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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon tavoitteena on kehittdd osaamisen johtamista sinkkitehtaalla. Tyds-
sa selvitetdan, kuinka yrityksen esimiehet johtavat tydssaan alaistensa osaamista
seka sita, kuinka osaamisen johtamista voitaisiin kehittdd ja tukea markkinoilla

olevien osaamistietojarjestelmien avulla.

Yrityksen osaamista seurataan talla hetkella osaamismatriisilla. Se soveltuu tyoka-
luksi osaamisen nykytilan selvittdmisessa ja analysoimisessa yksil6- seka tiimikoh-
taisesti, mutta alituinen osaamisen kartoittaminen ja arvioiminen olisi sen avulla
kompelod. Osaamismatriisille ei ole tarkoitus etsid korvaavaa jarjestelméaa, vaan

tukea sen kehittymista ja taydentaa kattamattomia kayttbalueita.

Tutkimus suoritetaan haastattelemalla yrityksen esimiestehtavissa toimivia henki-
l6ita, joilta selvitetddn osaamisen johtamiseen liittyvia toimintatapoja, toiveita ja
mielipiteitd. Tyohon valikoituja osaamisen johtamisen jarjestelmia vertaillaan esi-
miesten haastattelujen tuloksiin. Tutkimuksessa ei kasitella osaamisen kartoittami-
sen ja arvioimisen periaatteita, vaikka se liittyy laheisesti osaamisen johtamiseen,

koska tydssa keskitytddn osaamisen kokonaisvaltaiseen hallintaan.

Tyolla haetaan vastauksia kysymyksiin: Millaisia jarjestelmia markkinoilla on tarjol-
la, jotka tayttaisivat yrityksen tarpeet osaamisen johtamiseen? Millaista kaytetta-
vyytta ja mitd ominaisuuksia esimies tarvitsee osaamisen johtamisen jarjestelmal-

ta? Millaiset resurssitarpeet vastaavan ohjelman kayttéonotto vaatisi?



2 OSAAMINEN

2.1 Organisaation osaaminen

Osaamista voidaan kuvailla monella eri sanalla. Englanniksi yleisimmin kaytetaan
maaritelmia skill, competency ja capability, jotka kdantyvéat sanoiksi taito, patevyys
ja kyvykkyys: Taidot viittaavat johonkin opetettavaan ja sovellettavaan kaytannon
tyotehtavan erityisosaamiseen, patevyys nimenomaiseen tydtehtavaan liittyviin
valmiuksiin ja kyvykkyys laajempiin tyotehtavissa tarvittaviin metataitoihin. Pate-
vyydestéa voidaan kayttaa myos kasitettd ammattitaito, joka siséltaa tietoja, kykyja,
valmiuksia ja asenteita: Ammattilaisesta puhuttaessa tarkoitetaan henkil6a, jonka

omaa pitkélle edistynytté ja taitavaa syvallistd osaamista. (Viitala 2005, 113-114.)

Osaaminen kehittyy kokemuksen karttuessa, mutta yleisen osaamistason nous-
tessa myds tyontekijdiden osaamisvaatimukset ovat kasvaneet. Nykyaikana seka
yksilon ettéd organisaation on huolehdittava, ettd osaaminen ja oppiminen ovat
luonteeltaan aktiivisia ja dynaamisia toimintoja, silla yrityksen osaaminen vanhe-
nee askel askeleelta ajan kuluessa ja sen tilalle on kyettdva hankkimaan uutta
strategiaan sopivaa osaamista. Esimerkiksi vuosikymmenia vanha tutkinto vaatii
kaytannon paivittamista, jotta ammattitaito pysyy ajantasaisena, ja saanndéllinen
jatkokoulutus jo itsessdan edesauttaa tyontekijoitéd sitomaan uutta ajantasaisem-
paa oppia vanhoihin taitoihin seka tydelaman kontekstiin. (Virtainlahti 2009, 26.)

Vanhala (1999) ja Viitala (2005, 61) painottavat, ettd organisaation on itse kasitel-
tavd, mitd osaaminen organisaatiossa tarkoittaa, ennen kuin osaamista voidaan
lahted kehittamaan. Viittaako osaaminen niihin kykyihin, joita eri toiminnoissa ja
niiden yhdistamisessa tarvitaan (Viitala 2005, 25), vai onko osaaminen tietoja, tai-
toja, motivaatiota, kokemusta, oppimista vai naita kaikkia (Sihvo 2006, 4; Vanhala
1999; Virtainlahti 2009, 24-25)? Puhakka, Sihvo & Vayrynen (2011) mé&arittelevat
osaamisen taas asiakkaan ja tekemisen kautta: "Osaaminen on yrityksen tai ty6-
ryhmén historian tulosta. Se kasvaa ennen kaikkea niiden ongelmien ratkaisemi-

sesta ja tarpeiden tayttdmisestd, joita yritys on aikanaan lahtenyt asiakkaidensa



puolesta tekemaan.” Osaaminen olisi siis niita taitoja, jotka ovat oleellisia yrityksen

menestymisen kannalta.

Tavallisimmin yrityksen tarkeimmastd osaamisesta puhutaan ydinosaamisena,
joka on sellaista tietotaitoa, kokemusta ja osaamista, mika luo kilpailuedun seka
tuo markkina-arvoa, kun se kyetddn muuntamaan yrityksessa asiakkaille lisdarvoa
tuottaviksi palveluiksi ja tuotteiksi (Sihvo 2006, 7; Viitala 2005, 65; Virtainlahti
2009, 30). Ydinosaaminen loydetaan maarittelemalla organisaation visio, strategia
seka kriittiset menestystekijat ja kysymalla, millaista osaamista naiden toteuttami-
nen edellyttdd — eli haluttu strategia ilmaistaan osaamisvaatimuksien kautta (Pu-
hakka ym. 2011).

Yrityksen osaamisen kehittamisessa on tiedettava, mihin ollaan menossa ja miksi.
Naiden strategisten kysymysten paalle rakennetaan kasitys siitd, mitd osaamis-
resursseja tavoitteiden saavuttaminen vaatii, mita resursseja on jo kaytettavissa,
mité resursseja puuttuu seka kuinka resursseja hankitaan ja kehitetaan. Mika ta-
hansa tydntekijan osaaminen ei ole yrityksen kannalta kriittista, vaan henkilon
osaamisen on oltava kytkettavissa kiintedsti organisaation perustoimintaan ja tule-
vaisuuden visioon ollakseen merkityksellista. (Sihvo 2006, 3-4.)

2.2 Hiljainen tieto

Osaaminen ja tieto voidaan jakaa lahteista riippuen useisiin eri ulottuvuuksiin. Raja
vedetddn yleisimmin hiljaisen ja eksplisiittisen, eli nadkyvan, tiedon valille, jotka
ovat yhtd aikaa luonteeltaan sekd eridvia etta kiinteasti yhteydessa toisiinsa:
Michael Polanyi, joka ensimmaéisena kirjoitti naiden tietolajien eroista, mainitsi, ett-
ei nakyva tieto ole varsinaisesti kuitenkaan taysin eristettavissa puhtaaksi tiedoksi,
koska ihminen rakentaa néakyvan tiedon hiljaisen tiedon pohjalle. Naita ulottuvuuk-
sia ei pitaisi kasitella erillisind puolikkaina, vaan limittyvané kokonaisuutena. (Vir-
tainlahti 2009, 42.)

Nuutisen (2015) mukaan hiljaisella tiedolla on monia merkityksida, mutta yleisesti

silla tarkoitetaan intuitiivista, ei-sanallista tietdAmysta, joka karttuu ihmiselle toimin-



nallisen kokemuksen kautta ja jonka alkuperdé on joskus hyvinkin vaikea méaaritel-
|&. Hiljainen tieto sisdltaa henkilokohtaisen ja persoonallisen tiedon lisaksi paljon
kollektiivista hiljaista tietoa: Se voi liittya yhteistyéhon, esimerkiksi hyvaksi koettu
ryhma ihmisia voi saada aikaan enemman kuin harjaantumaton ryhmé yhdessa
(Viitala 2005, 131-132). Kaiken tietdAmyksen hyddyntamiseksi olisi tarkeaa luoda
sellaiset olosuhteet, jossa vanhat ja uudet, konkarit ja nuoret, paasevat luonnolli-
seen vuoropuheluun, josta loydetaan kehittavia ideoita kokemuksen ja varmuuden
seka tuoreen teoriapohjan ja kyseenalaistamisen kyvyn kohdatessa (Virtainlahti
2009, 172-174).

2.3 Miksi osaamista tarvitaan?

Organisaation osaamiseen ja osaamisstrategiaan sidoksissa oleva tietopddoma
rakentuu yksinkertaisimmin kolmesta kokonaisuudesta: Inhimillisestd padomasta,
joka muodostuu henkildiden sitoutumisesta, motivaatiosta ja osaamisesta; strate-
gisesta reservista, joka mittaa yrityksen kykya hyodyntad innovaatioitaan; aineet-
tomasta pddomasta, eli datasta, informaatiosta, immateriaalioikeuksista ja itse or-
ganisaatiosta. Naiden osa-alueiden hallitseminen ja kehittdminen on ensiarvoisen
tarkeaa, silla jos keskitytaan pelkastaan pddoman ja tydvoiman tehostamiseen,
saavutetaan lopulta tilanne, jossa kilpailuetuja ei endé pystyta jarkevasti saavut-
tamaan panostettuun maaraan verrattuna: huippuunsa optimoidun jarjestelméan
hyotyminen parannuksista on logaritmisesti laskeva. Suurimpaan osaan tietopaa-
omasta tallainen kaavamainen kehityksen tyrehtyminen ei pade, jolloin yrityksen
parjadmisesta maaraavatkin lopulta tietopaaoman, eli osaamisen, hallinta ja uudis-
tuminen. (Viitala 2005, 11-12.)

Pelkka yksilon oppiminen ei sindnsé takaa organisaation oppimista, mutta ilman
yksildita ei synny minkdan tasoista osaamista, koska organisaatio ei itsessaan voi
oppia. Kirjavaisen & Laakso-Mannisen (2001, 197) mukaan kyky johtaa tietoa ja
oppimista taitavasti on kilpailullisesta nakdkulmasta yksi niista ydinkyvykkyyksista,
jotka loppupeleissa ratkaisevat yrityksen menestymisen. Osaamisen johtamisessa

pyritddn rakentamaan siltaa yksildiden ja yrityksen strategian valille, silla yksiloi-



den henkilokohtainen osaaminen on se varanto, jonka paalle yrityksen rakenteet,
prosessit, toimintamallit ja muu organisaation nakyva tietamys tullaan lopulta ra-
kentamaan (Viitala 2005, 109; Virtainlahti 2009, 68).

2.4 Osaamisen johtaminen

Termejd “knowledge leadership” ja “knowledge management” kaytetaan Kkirjalli-
suudessa usein ristiin k&d&dnnodsten samankaltaisuuden vuoksi. Viitala (2002, 23;
2005, 302) erottelee nama kaksi maarittelemalla "leadership” — sanan kayton viit-
taavan ihmisissa olevan osaamisen johtamiseen ja "management” — sanan osaa-
misresurssien hallintaan. Osaamisen johtaminen n&dhd&an usein vain osaamiskar-
toitusten tekemisend, osaamisen arviointina ja koulutustoimintana, vaikka sen pe-
rimmaisena tehtavana on varmistaa, etta organisaatiolla olisi riittavasti oikeanlaista
osaamista nyt ja tulevaisuudessa (Viitala 2005,14-15; Virtainlahti 2009, 68).

Osaamisen hallinnoinnin kannalta on haasteellista, ettad yksil6illa on paljon tietoi-
suutta, jota he eivat osaa ilmaista, mutta joka nakyy heidan toiminnassaan erilaisi-
na tapoina, kaytantéina ja tuntemuksina (Nuutinen 2015). Jo pelkastaan taman
potentiaalin esiintuominen ja tunnistaminen, sekd sen muuttaminen hiljaisesta tie-
tamyksesta yhteison tiedoksi, vaatii oikeanlaista ymparistda ja olosuhteita, joita on
esitelty kuviossa 1. Kun naista edellytyksista huolehditaan ja ne sidotaan nakyvak-
si osaksi tyOyhteis6a, jasenet ovat luonnostaan alttimpia tavoittelemaan seka
omaa etta yrityksen osaamisen kehittymista. (Virtainlahti 2009, 172-174.)



Asiakastyytyvaisyyden
seuranta

Huolehditaan
hyvinvoinnin
edistamisesta

Vastuut ja valta
selkedsti maaritellyt

On vapaus ja
itsendisyys oman
tyon suorittamiseen

Kehityskeskustelut
osana johtamista

Kannustetaan
oppimiseen ja
On joustavuutta kehittymiseen

Palkitaan
Turvallinen ja oikeudenmukaisesti
valittava ilmapiiri ja lapinakyvasti

KUVIO 1. Osaamisen kehittymista yllapitava yritys (mukaillen Virtainlahti 2009,
174)

Osaamisen kehittdminen ja sen yllapitaminen vaihtelevat ymparistossa tapahtuvi-
en muutosten myo6ta, mutta myods kehitystyo itsessaan tuo mukanaan muutoksia.
Esimiesten ja johtajien tehtavand on selkiyttdd naista muutoksista aiheutuvaa
kaaosta seka osoittaa alaisilleen suuntaa ja tarkeysjarjestyksia, jotta yrityksen
asettamiin paamaariin paastaan edelleen, vaikka toimintatapoja olisikin muutetta-
va kesken juoksun. Ylin johto ei pysty kaytanndssa huolehtimaan siitd, miten muu-
toksia aiheuttavat asiat ja suunnitelmat muuttuvat toiminnaksi ja tuloksiksi kaytan-
non tasolla, vaan jokaisen yksikon esimiehen rooli on siiné ratkaiseva. Osaamisen
johtamisessa ja kehittamisessa esimies on luonnollisin taho kantamaan vastuuta
suorista alaisistaan organisaation sisaisestd asemastaan johtuen: Kukaan ei esi-
merkiksi ihmettele taman nakyvid kannanottoja osaamiseen tai osaamisnakokul-

miin verrattuna tilanteeseen, jossa asian ottaisi esille joku tyontekijoistd. Samoin



henkilokohtainen tuntemus omista alaisista ja osaston tilanteesta auttavat esimies-
té integroimaan muutokset tehokkaimmin tydymparistoon, mutta lisaksi huomaa-
maan muutoksiin liittyvat kehittdmistarpeet ja edelleen ohjaamaan aidosti tarpeelli-
sia kehittdmistoimenpiteita. (Viitala 2005, 295-299.)

Osaamisen johtamisen tavoitteena ihannetilanteessa nahdaan lopulta oppiva or-
ganisaatio. Esimiesten pyrkimyksien tulisi johtaa oppimista tukevan tydyhteisokult-
tuurin luomiseen, jotta osaamisen kehittdmisesta tulisi luonnollinen osa koko orga-
nisaatiota ja jolloin tietopddoma kykenee kasvamaan itse itsedan kannustaen. (Vii-
tala 2005, 12, 303.)

2.5 Tietojarjestelméat osaamisen johtamisen tukena

Vaikka informaatioteknologiaa (IT) on kaytetty vuosikymmenia hyvaksi erilaisissa
organisationaalisissa toiminnoissa — kuten kirjanpidossa ja tuotannonohjauksessa
— vasta 90-luvulla se on nostanut paataan muualla, kuten henkildstbjohtamisessa
(Kohtanen 2010, 160). Puhakka ym. (2011) kirjoittavat, etta IT:n yleistymisen seu-
rauksena syntyneet tietojarjestelmat ovat edistdaneet osaamisen johtamista teke-
malla henkildston tiedon ja osaamisen nakyvaksi, seka auttaneet hyddyntamaan
tietotaitoa, hahmottamaan organisaation kokonaisuutta, edistaneet strategista ajat-
telua ja tukeneet henkilostbosaamista edellisi& vuosikymmenia huomattavasti kat-

tavammin.

Monissa yrityksessa on alettu rakentamaan juuri téllaisia tietojarjestelmia osaami-
sen kartoittamisen ja kehittdmisen apuvélineiksi (Buhanist, Hakala, Haramo, Kal-
lio, Kantola, Kostamo & Talja 2011, 10). Hustad & Munkvold (2005, 79) esittavat,
ettd osaamisen johtamisen tietojarjestelmét koostuvat usein vahintddn yhdesta

seuraavanlaisesta ominaisuudesta:

e Osaamistiedon rekisterointi (koulutus, taidot, kokemus ym.)
e Osaamistavoitteiden kartoittaminen nykyhetkelle ja tulevaisuudelle
e Osaamisvajeiden analysointi

¢ Kehityskeskustelujen tallettaminen



e Osaamiskehityksen seuraaminen ja toimenpiteiden ehdottaminen

e Tallennuspaikka ansioluetteloille, harjoitteluille, kurssitarjonnalle ym.

Tietojarjestelmien kayttoon keskeisesti vaikuttava tekija on jarjestelmien hyodylli-
syys kayttajalle hanen tyonsa kannalta: Potentiaalisesta kayttajaymparistosta 16y-
tyy erilaisia tahoja (yksil6t, esimiehet, HR, organisaation johto), joilla jokaisella on
erilaisia jarjestelman kayttoon liittyvia tarpeita, mitka eivat valttamatta ole muille
tahoille millaan tasolla merkityksellisia (Kohtanen 2010, 165). Muita jarjestelemien
kayttoon vaikuttavia tekijoitd osaamisen johtamisen ja omakohtaisen hyodyllisyy-
den liséksi ovat yleinen kaytettdvyys ja jarjestelmassa olevan tiedon laatu seka

sen vastaavuus kayttajan tarpeisiin. (Kivinen 2008, 114.)

Jarjestelmien tarkeytta ja valttamattomyytta yrityksen kehittymiselle ei Kkiisteta,
mutta niiden kayttotapa ja -kohde eivat usein vastaa alkuperaisia visioita tai todel-
lisia kayttotarpeita. Liika informaatio houkuttelee tuottamaan valtavia maaria henki-
|6ston osaamiseen ja kehittymiseen liittyvia analyyseja seka luomaan havaituille
kehittamiskohteille yleisia linjauksia ilman, etta kiinnitetdan huomiota todelliseen
tilanneymparistoon. Kaikkea osaamista ei kyetd muuttamaan numeroiksi, eika ti-
lastoja voida tulkita ymmartamatta tilastomenetelmien ja numerotiedon rajallisuutta
ihmisid havainnoidessa. (Buhanist ym. 2011, 21-24; Siltala 2003; Kohtanen 2010,
172.)



3 TUTKIMUKSEN TEKEMINEN

3.1 Kohdeorganisaatio

Opinnaytetyd on tehty Boliden Kokkola Oy:lle. Sen paakonserni on ruotsalainen
Boliden AB, jonka erikoisosaamista ovat metallialalla malminetsinté, kaivostuotan-
to, sulattotoiminta ja metallien uusiokayttd. Konserni tyollistaa yhteensa 4900 hen-
kiloa ja silla on sulattoja Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa, seka kaivoksia Suo-

messa, Ruotsissa ja Irlannissa. (Boliden 2014.)

Kokkolassa sinkkitehdas on aloittanut toimintansa vuonna 1969 ja sen henkilos-
tomaara oli 2014 571 henkil6a. Tehtaan paatuotteita ovat erityispuhdas sinkki,
jonka puhtausaste on vahintaan 99,995 %, ja siitd valmistetut sinkitystuotteet 315
000 tonnin tuotantokapasiteetilla. Hopean talteenotto hopearikasteena kaynnistet-
tiin 2014, jonka vuosituotannoksi on arvioitu 4000 tonnia. Tuotteista 85 % menee
vientiin, josta kaikki EU-alueelle. Suurin osa Kokkolassa valmistetusta sinkista

menee terasteollisuuden kayttéon. (Boliden Kokkola 2015.)

3.2 Taustaolosuhteet

Boliden Kokkolan tdmanhetkista osaamisen seurannan jarjestelma, osaamismat-
riisi, rakennettiin aikoinaan osaamisen kartoittamiseksi. Se soveltuu tyokaluksi
osaamisen nykytilan selvittamisessa ja analysoimisessa yksilo- seka tiimikohtai-
sesti, mutta alituinen osaamisen kartoittaminen ja arvioiminen olisi sen avulla
kompelod. Kayttokokemuksien perusteella osaamismatriisin tueksi tarvittaisiin
osaamisen seurantaa tukeva jarjestelma tai paremmalla kayttoliittymalla varustettu
ohjelmisto, silla matriisi on jatkuvan kehitystyon seurauksena muuttunut lopulta

rameiseksi ja kadottanut kayttbmukavuuttaan.
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Excel-pohjalle toteutettua osaamismatriisia ei ole suunnitteluvaiheessa rakennettu
kommunikoimaan muiden jarjestelmien kanssa, mika on ehkaissyt osaamistiedon
jatkohyoédyntamista. Varsinaista osaamisjarjestelmééd uudistettaessa kannattaa
tassa tapauksessa ottaa huomioon muutkin kehittdmiskelpoiset osaamisen johta-
misen tyokalut, silla monet markkinoilla olevat jarjestelmat tarjoavat valmiiksi yh-
distettyja toiminnallisuuksia osaamisjarjestelman ohessa, kuten kehityskeskustelu-
toimintoja, henkildstotietojen hallinnointia ja palkitsemisjarjestelmia. Toimintojen
niputtaminen saman jarjestelman alle parhaimmillaan yhtendistaisi yrityksen sisai-

sid kaytantoja ja parantaisi tietojen saatavuutta ja arkistointia.

3.3 Aineiston hankinta ja menetelmat

3.3.1 Esimieshaastattelut

Tutkimus tehtiin haastattelemalla kolmea yrityksen lahiesimiehen tehtavissa toimi-
vaa henkil6d syksylla 2014. Haastateltavilla oli keskim&érin 16 alaista useassa eri

vuorossa tai tyotehtavassa.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina ja niissa painotettin omakohtaisia
esimiestytkokemuksia. Keskusteluilla haluttiin erityisesti kartoittaa, kuinka esimie-
het itse kayttavat yrityksen tarjpamia osaamisen johtamisen tydkaluja ja millaisia
kaytto- ja toimintatapoja heille on muodostunut. Toisena padkohtana selvitettiin,
millaisia puutteita kyseisissa jarjestelmissa ja metodeissa he ovat havainneet, ja

onko heilla tarpeita tai toiveita ratkaisujen ja kehityskohteiden suhteen.

Haastattelurungoksi kirjatut kysymykset olivat luonteeltaan avoimia, silla mahdolli-
simman monen eri ndkdkulman I6ytdminen koettiin tarpeellisemmaksi parhaan
vaihtoehdon tai yleisimm&n mielipiteen sijaan. Haastattelut nauhoitettiin muistiin-

panojen tueksi.
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3.3.2 Jarjestelmien rajaaminen

Kartoituksen alkuvaiheessa otettiin linjaksi, ettd tutkimuksesta kannattaa jattaa
pois ne ohjelmat, jotka keskittyvat osaamisen johtamiseen lilan kapea-alaisesti.
Tiettyihin osioihin keskittyvat jarjestelmat ovat todennakdisesti asiantuntevampia
alallaan, mutta huomioiden suuryrityksen monitahoiset tarpeet osaamisen hallin-
taan, ei ole tehokasta hankkia jokaiselle osa-alueelle eri ohjelmistoa, jotka eivat
valttamatta kykene kommunikoimaan keskenaan. Tavoitteena on kéasitella vain
sellaisia jarjestelmakokonaisuuksia, jotka vastaisivat yrityksen tarpeita mahdolli-
simman monella oleellisella sektorilla. Varsinainen osaamisen kartoittaminen on
yrityksessa jo hoidettu alkuperaisen kaytdssa olevan jarjestelman pohjalta, jolloin

sita ei tarvitse tyostaa tyhjasta.

Mukaan otettiin kolme jarjestelmaa, jotka tarjosivat mainostuksen ja ennakkotutus-
tumisen perusteella monipuolisimman valikoiman tyokaluja osaamisen johtami-

seen. Ominaisuuksissa painotettiin lahiesimiesten nakdkulmaa.

3.3.3 Jarjestelmiin tutustuminen

Tutkimukseen valittuihin jarjestelmiin tutustuttiin paaasiallisesti videoneuvottelui-
den valityksella. Syksylla yritysten edustajat pitivadt osaamisen johtamisen jarjes-
telmistaan yleisluontoiset esitykset tai antoivat tunnukset ohjelmiston demoversi-

oon, seka jakoivat esitteita jarjestelmistaan.

Esimiehille tehtyjen haastattelujen ja osaamisen johtamisen teoriaan tutustumisen
jalkeen opinnaytetyon sisalté oli tarkentunut tarpeeksi toista puhelukierrosta var-
ten. Alkutalvesta yrityksien kanssa sovittin uudet haastatteluajat, joiden rajaami-
seksi edustajille l&hetettiin ennakkoon lista kirjoitustyon aikana esiin tulleista ky-
symyksistd koskien mm. jarjestelmien ominaisuuksia, kustannuksia seka kusto-
mointimahdollisuuksia, jotka eivat olleet ensimmaisten esittelyjen aikana olleet
tulleet puheeksi. Naiden tarkentavien puheluiden aikana nousi esiin enaéa vain niu-

kasti aikaisemmin huomioimattomia ominaisuuksia, mutta samankaltaisten kysy-
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myslistojen takia yrityksiltd saatiin vertailukelpoisempia vastauksia. Kolmannessa
vaiheessa yritykset tarkistivat opinnaytetydsta heita koskevien faktojen oikeelli-

suudet.
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4 JARJESTELMAT

Luvussa esitellaan lyhyesti opinndytetydhon mukaan otetut jarjestelméat seka nii-
den takana seisovat yritykset. Ohjelmistojen ominaisuuksia kasitellaan varsinai-

sesti myohemmin tyon tuloksissa.

4.1 Arc People

Arc Technology Oy on suomalainen vuonna 1989 perustettu henkildstétiedon hal-
lintaan ja henkiloston johtamiseen keskittyvien ratkaisuiden ja palveluiden toimitta-
ja. Arcin nykyiset tuotteet, ratkaisut ja palvelut perustuvat yrityksen omaan tuote-
kehitykseen ja yli viidentoista vuoden kokemukseen tietojarjestelmien kehittdmi-
sesta. Vuonna 2013 Arc Technologyn laatujarjestelmélle on myonnetty ISO
9001:2008 -sertifikaatti, joka kattaa ohjelmistojen kehityksen, toimituksen, yllapi-
don ja palvelut. (Arc Technology Oy 2015a.)

Tvisubs Henkilostotietojen
Osuhteen P . .
Y raportointi Poissaolojen
muutokset i
5 anominen )
Muistutukset,

Organisaatio _
tietojen ylldpito
HenkilGtiedon
yllapito

Vilineet - ID:t

huomautukset,
Ty6suhteen varoitukset

hallinta
Paatto-
keskustelu

Vilineet - ID:t

o Tietojen
Perustiedot piivitys

Arc People Human Resource Management

KUVIO 2. Tydsuhteen elinkaaren prosessit (mukaillen Arc Technology 2014b)

Tyosuhteen Tyosuhteen
aloitus paattyminen
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Kuviossa 2 hahmotellaan Arc Peoplen (myohemmin Arc) ydinohjelman sisalto,
joka muodostuu henkildston perustietojen hallinnasta, ohjaamisesta ja johtamises-
ta, eli master datasta, seka tydsuhteen elinkaaren prosesseista, jotka kattavat tyo-

suhteen aloituksen, muutosten hallinnan ja lopetuksen (Arc Technology Oy
2015b).

Osaamisen johtamisen jarjestelmé rakennetaan tamén HRM-peruspohjan (Human
Resource Management) paalle HRD-liitannaisten (Human Resource Develop-
ment) sovellusmoduulien avulla, joista osa on esitelty alla kuviossa 3. Modulaari-

pohjaisen rakenteen avulla jarjestelméa voidaan rajata vain tarvituille osa-alueille.

Strategian toteutuksen Suorituksen johtaminen Osaamisen johtaminen Raportointi
johtaminen

® Tyontekijoiden * Toimenkuvien hallinta e Osaamiskartoitukset * Henkilostotietojen

kykeminen strategisiin o Kehityskeskustelut » Osaamispalaute raportointi
tavoitteisiin ja

Pt olmi « Tavoiteasetanta * Osaamisraportointi * Omien raporttien ja
'I?tl alm|s.suunn| emiin * Suoritusarviointi » Osaajahaku gapI?LttlploP;(Jlen Ili'lont'
. o
oteutumisen o Kehittymissuunnittelu Q YS? v ont.-:e a
seuraaminen ja ¢ Moduulikohtaiset
ohjaaminen raportit

Koulutusten hallinta Rekrytointiprosessit FORISH Laar"(:tsasadmen Palkat ja palkitseminen

¢ Koulutustapahtumien ja * Rekrytointitarpeen ® Loma- ja muiden ¢ Palkkojen ja
kurssien hallinta suunnittelu poissaolojen anomis- ja palkantarkistusten

o Koulutusrekisteri o lImoitukset hyvaksyntaprosessi hallinta ja automatisointi

* Sertifikaattien, » Hakemuskasittely * Ryhmandkyma * Tulospalkkauksen ja -
patevyyksien ja lupien e llakemuksien poissaoloihin palkkioiden hallinta
hallinta kommentointi ja viestinta * Saldondkymat

kaytettdvissa olevat &
kaytetyt lomat, poissaolot

KUVIO 3. Arc Peoplen HRD-laajennusmoduuleita (mukaillen Arc Technology
2013)



15

4.2 C&Q Pro

C&Q Systems Oy on osaamisen johtamisen asiantuntijayritys. Se on ollut toimin-
nassa vuodesta 1997 lahtien ja vuosien aikana C&Q-jarjestelmilla on tehty osaa-

miskartoituksia lahes 4000 organisaatioon.

C&Q Pro — ohjelmisto (myohemmin C&Q) keskittyy inhimillisen paaoman syste-
maattiseen johtamiseen. Se tarjoaa johdolle menetelman, jolla osaamispdaoma
saadaan liitettyd osaksi strategiaa, sek& esimiehille kattavan ohjelmistoratkaisun
jokapaivaiseen esimiestyohon. Jarjestelméan kayttokohde on osaamisen kartoitta-
misessa ja niissa tyokaluissa, joita tarvitaan yrityksen osaamisen ja henkilosto-
resurssien optimoimiseksi, kuten osaamisen haltuunotossa, analysoinnissa ja ke-
hittdmisessa. (C&Q Systems Oy 2014.)

Toimintoja on rajattu edella mainituille osaamisen johtamisen osa-alueille, jotta
yritys kykenisi fokusoitumaan paremmin ydinosaamiseensa (Lohikoski 2015a).
Kilpailueduksi yritykselle mainitaan erittdin nopeasti rakennettava osaamiskartoi-
tus, silla osaamisprofiilikirjastosta pystytddn kasaamaan asiakkaalle valmiita mal-
leja muutamassa paivassa, mika saastaa aikaa huomattavasti jarjestelman kayt-
toonoton alkupaéssa (Lohikoski 2014).

Jarjestelma pohjautuu uniikkiin osaamisalueluokitukseen, jonka avulla organisaa-
tion osaamistarpeet maaritelladn tyorooleittain. Luokitus sisaltaa yli 13 000 hie-
rarkkisesti ja systemaattisesti jarjestettya osaamisaluetta, joita paivitetadn jatku-
vasti yrityksen toimesta k&yttajien tarpeita vastaavaksi. Verkkopalvelu sisaltéa
myoOs lahes 4000 osaamiskartoituksen yhteydessa kertynyttd dataa eri tydroolien
keskeisistd osaamistarpeista, joita voidaan hyodyntaa tehokkaasti asiakkaan

osaamisprofiilien rakentamisessa. (Lohikoski 2015b.)

Osaamisalueille maaritelladn merkitystasoina, kuinka merkittavia osaamisalueet
ovat yrityksen menestyksen ja liiketoiminnan tavoitteiden ndkdkulmasta. C&Q Pro
—jarjestelmééan on saatavilla lisamoduuleina esim. tyénvaativuudenarviointi- ja tyo-
honperehdytyslomakkeet. Asiakas voi myds ottaa ohjelmistosta kayttdonsa vain
tarpeelliset osiot, kuten kehityskeskustelu-, kehittamissuunnitelma- ja CV-osiot.

Ohjelma toimitetaan SaaS-palveluna.
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4.3 Sympa HR

Sympa Oy perustettiin v. 2005 jatkamaan Efecon Oy:ssa kaynnistettya ohjelmisto-
liketoimintaa, jolloin Sympa HR -henkilGtietojarjestelma sai ensimmaiset kaytta-
jansa. Yrityksen toimipisteet ovat Lahdessa, Vantaalla, Tukholmassa ja Amster-
damissa ja silla on ISO 9001 laatusertifikaatti sekd 27001 tietoturvasertifiointi.
(Sympa Oy 2015a.)

Sympa HR (my6hemmin Sympa) on kattava jarjestelmé henkilostbasioiden keski-
tettyyn hallintaan, joka jarjestaa koko tydsuhteen elinkaareen liittyvat HR-prosessit
helppokayttoisesti ja reaaliaikaisesti. Jarjestelman koko sisaltd, kuten perustiedot,
lomakkeet, osaamisprofiilit ym. maaritelladn asiakaskohtaisesti. Ohjelmisto mm.
sahkoistda rekrytoinnin, perehdyttamisen seka kehityskeskustelut luvaten kustan-
nus-, tydomaara- ja aikasaastbja. Selainpohjaisesti toimiva ohjelma toimitetaan
Software as a Service — palveluna (SaaS), eli asiakas ostaa jarjestelman koko-
naispalveluna, mikéa sisaltda sovellusvuokrauksen lisdksi yllapito-, tuki- ja tietotur-

vapalvelut. (Sympa Oy 2015c.)

Ohjelmiston kayttoonottoprojekteissa tai myohemmin syntyviin liitdntatarpeisiin on
saatavilla palveluita integroinnin jarjestamiseksi. Valmis ohjelmistorajapinta mah-
dollistaa keskusteluyhteyden jo olemassa oleviin yrityksen tietojarjestelmiin; tyypil-
lisimmin palkka- ja tydaikajarjestelmiin. Sympa HR -jarjestelméan ohjelma on alus-
ta, johon liitetddn yrityksen tarpeisiin sopivia moduuleita — joko heti kayttoonotto-
vaiheessa tai myohemmin kayttotarpeiden ilmetessd. Moduuleita on esitetty kuvi-
ossa 4. (Sympa Oy 2015b; Mattila 2015.)
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Osaamisen johtaminen Suorituksen johtaminen TyO6suhteen paatos

¢ Kehityskeskustelut e Tehtavakuvien hallinta ¢ Ldhtohaastattelu
¢ Osaamiskartoitukset e Henkilokohtaiset e Lahtokysely
e Koulutukset, tyoluvat, tavoitteet ja suorituksen e Tyovilineiden palautus
patevyydet ja CV johtaminen * Tyotodistus
e Koulutusvdhennyksien * Tuloskortti
verohallinta e Palkitseminen

o Tyotyytyvaisyyskyselyt ja
-kartoitukset

Tyosuhteen aloitus Tyosuhdetietojen yllapito

¢ Tyonhakulomake e Tydsopimus ¢ Henkilo-, tydsuhde- ja
e Hakemusten kasittely e Tyovilineiden palkkatietojen hallinta
* Hakuprosessin yllapito hallinnointi * Poissaolojen ja lomien
* Tydhaastattelu * Perehdytys ja sen hallinta

seuranta e Hyvaksyntdprosessit

e Automaattiset
muistutukset

KUVIO 4. Sympa HR -jarjestelmdén saatavat lisdtoiminnallisuudet (mukaillen
Sympa Oy 2015d)

Mikali asiakkaalla on palveluksessa péateva paakayttaja, tama voi rakentaa itsendi-
sesti haluamiaan toimintoja, silla ohjelmistoa pystyy muokkaamaan taysin vapaasti

sen hankinnan jalkeen (Mattila 2015).
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5 OSAAMISEN JOHTAMINEN YRITYKSESSA

Tassa osiossa kaydaan lapi haastattelemalla keratty tutkimusaineisto seka niihin
littyvat kohdentavat kysymykset. Haastatteluissa selvitettiin esimiehiltd heidan
tapojaan johtaa osaamista, seka jo esiin tulleita ongelmia ja tarpeita koskien ny-
kyisia toimintatapoja seké jarjestelmia. Taman luvun viimeisissa kappaleissa huo-
mioidaan haastateltavien toiveita varsinaista jarjestelmaa koskien. Esimiesten vas-

taukset on jaoteltu osaamisen johtamisen osa-alueita mukaillen.

Haastattelujen tuloksia vertaillaan luvussa 6 opinnaytetyon tutkimuksessa mukana

oleviin jarjestelmiin.

Vastauksia ei ole kirjattu sananmukaisina. Teemahaastattelun luonteen mukaisesti
asioita kaytiin lapi jokaisessa haastattelussa keskustelun luontevaa kulkua seurail-
len, jolloin samoja aiheita kasiteltiin usein monessa eri yhteydessa. Jokaisen haas-
tateltavan kohdalla kerétty aineisto on tulkittu ja uudelleenjarjestelty tulosten luet-

tavuutta edistdvaan muotoon alkuperéisten vastausten paalle.

5.1 Osaamisen kartoittaminen ja arviointi

Ensimmaiseksi esimiehiltd kysyttiin, olivatko he olleet mukana alaisten osaamisen
kartoittamisessa. Tama kysymys kattoi osaamisen tunnistamisen, tason arvioimi-
sen ja osaamisen tunnustamisen. Muita kysymyksia olivat: Kuinka usein esimies
on tekemisissd osaamisen arvioinnin kanssa (pdaivitetaan jarjestelmaan alaisen jo
tunnistettuja osaamistasoja) ja tietaako esimies, kuka tai kuinka arvioinnit on aikai-

semmin suoritettu?

Paivittad kerran vuodessa matriisia ja lisaa uudet henkil6t ja taidot tar-
vittaessa. Kaikki alaiset 16ytyvat sieltd. On hoitanut itsendisesti alais-
ten tasoarvioinnit. Ei tarvita mitddn superjarjestelmaa osaamisen arvi-
oimiseen, koska alaisten osaaminen tunnetaan jo muutenkin. (Vastaa-
jal)
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Ei ole itse lisdnnyt suurinta osaa omien alaisten arvioinneista. Toden-
nakoisesti keskustelisi sekd uuden alaisen etta etumiehen kanssa en-
nen, kuin laittaisi alaiselle ylos kirjallisen arvioinnin jostakin uudesta
taidosta. Massiivisen osaamisarvioinnin teko on aina haaste, vaikka
sen tekisikin harvoin. Pystytdankoé osaamisarviointijarjestelma otta-
maan huomioon, kuinka samoja tydtehtavia voi hoitaa usealla eri ta-
valla, jotka kaikki ovat yhta oikeita ja kuinka kaikki tavat ovat yhta tar-
vittuja? (Vastaaja 2)

On arvioinut alaisensa itse, mutta on tarvittaessa keskustellut kayt-
toinsindorin kanssa, jos ei ole tuntenut henkil6d omasta mielestaan
tarpeeksi hyvin arvioinnin suorittamiseksi. (Vastaaja 3)

Kuinka usein esimiehille tulee tarve tietaa tai tarkistaa alaisen osaamistaso? Missa

tehtavissa tai tilanteissa osaamismatriisia hydédynnetaan?

Katsoo arviointeja tarkemmin puolen vuoden valein. Ei seuraa saan-
nollisesti matriisin numerotietoa, koska sille ei ole tarvetta: Omat alai-
set ovat tuttuja, joten osaamisen seuranta onnistuu sormituntumalla.
Matriisissa oleva listaus osaamisalueista on kaytannollisempi kuin
siella tarjolla oleva numerotieto, silla maaritelmien tarkastaminen yksin
riittdéd kertomaan, onko kaikki tarvittava tietotaito hallussa. (V1)

Kayttaa osaamismatriisia tukityokaluna palkka-asioiden pohtimisessa.
Jos kayttoliittyma olisi helpompi, jarjestelmaa voisi kayttaa seisokeissa
ja ylitydmiesten hankinnassa. (V3)

Vastauksista voidaan paatella, ettd esimiehet paivittdvat osaamismatriisia saan-
nollisesti, mutta harvoin. He ovat paavastuussa alaistensa osaamisen arvioimises-
ta, mutta kykenevat myds konsultoimaan paremmalla kasityksella varustettuja
henkiloita, jotta saavat totuudenmukaisemman kasityksen alaistensa taitotasosta.
Tasta voidaan paatella, etta heilla on hyva kasitys siita, milla perusteilla arvioinnit

on matriisiin kirjattu ja mit& alaiset todellisuudessa osaavat.

5.2 Numerotiedon laatu

Osaamista arvioitaessa taidot kirjataan usein yl6s numeroarvoina: Jos tiimien tai

alaisten osaamistasot saisi jarjestelmasta ulos yhteenvetoina, minkalaatuinen nu-
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merotieto tiimistd on oman esimiestydoskentelyn kohdalla oleellisempaa: taitojen

keskiarvot, osaamisen jakauma vai huippuosaamiset seké& osaamiskuilut?

Seka tiimin keskiarvon seka huippuosaamisten tietdminen on tarkeaa.
Monipuoliset yhteenvetomahdollisuudet olisivat oleellisia, koska ty6ti-
lanteet vaihtelevat, eikd yhdensorttinen data palvele jokaisessa tilan-
teessa. Numerotietoa voisi kayttad koulutussuunnitelmien tekemiseen
sekd uusien henkildiden rekrydmisessa ja kesalomittajien sijoittami-
sessa. (V2)

On oleellisempaa ja mielekkddmpéa, jos alaiselle annetaan numeroi-
den sijasta sanallisia arviointeja, koska numerot yksin eivat kerro tar-
peeksi. (V3)

Naistd vastauksista voidaan tulkita, ettd monipuolisuus on etu, koska numerotie-
don kayttokohteet vaihtelevat kayttajittain. Yhteenvetojen muokattavuus ja kusto-
moitavuus takaa, etta tiedon muoto ei ja& mydhemmin ajastaan jalkeen, kun ny-
kyiset toimintatavat ja sen my6ta vaatimukset muuttuvat. Sanalliset arvioinnit teke-
vat tulkinnanvaraisista numerotasoista konkreettisesti maariteltyja, mika seka hel-
pottaa ettd tasapuolistaa osaamisen arvioimista arvioijan ja arvioitavan nakokul-

mista.

5.3 Osaamisen jakautuminen

Haastatteluissa kysyttiin myds, onko osaaminen jakautunut osastolla epatasaisesti
tai onko siihen pystytty varautumaan etukéteen? Vaihtelevatko tyttehtavat osas-
ton sisalla ja onko laaja-alaisen osaamisen hankkiminen koettu talloin hankalaksi?

Onko osaston ikdjakauma epatasainen?

Ikdjakauma on alaisten kohdalla suhteellisen tasainen, joten osaamis-
taso ei tule tipahtamaan elékoitymisen takia. (V1)

Tiimikohtainen osaaminen tarkea, joten se pidetaan mahdollisimman
vakaana uusia henkilditéa rekrytoidessa. Osaamista tulee |&htemaan
l&hivuosina muutaman henkilén verran. (V2)

Kykenee varautumaan mabhdollisiin osaamisvajetilanteisiin ennalta,
koska tuntee alaisensa ja nadiden taidot. Seisokeissa tulee tietysti valil-
|& vastaan tilanteita, jolloin tarvittavaa osaamista ei ole silla hetkella



21

saatavilla. Joskus kesalomittajien kanssa on myds tullut ei-kriittisia ti-
lanteita, jolloin osaavaa henkil6a ei ole ollut tehtdvaan saatavilla, mut-
ta talldin ty6 on jatetty odottamaan seuraavaa paivaa. (V3)

Tehtaalla on vastausten perusteella suhteellisen tasainen ikaluokka- ja osaamisja-
kautuma, jota on selvasti pyritty hallitsemaan ja tasoittamaan jo pidemmalla aika-
valilla. Tyontekijat hallitsevat tiiminsa sisalla useampia tiimikohtaisia tyotehtavia ja
tehtavakierron avulla henkilgistd on tullut moniosaavia. Monipuolisen osaamisen
yllapito on vaativaa, mutta kun otetaan huomioon, etté esimiesten mukaan alaisten
lahestyessa heita tyotehtavan vaihdoksesta keskustellakseen, ndama toivovat
useimmiten siirtoa haastavimpiin tehtaviin oman osaston sisalla. Tasta olisi paatel-
tavissa, ettd moniosaamisen johdannaisena tuleva haastavuus toisi itsessdén jo

mielekkyytta tyotehtavien hoitoon.

5.4 Osaamisen itsearviointi

Seuraavaksi selvitettiin, onko alaisilla mahdollisuutta itsearviointeihin? Tarvittai-
siinko sellaista ja kuinka laajasti arviointi kannattaisi toteuttaa? Oletetaan, etta kay-
tettava jarjestelma olisi tAamanhetkista osaamismatriisia yksinkertaisempi ja kaytta-
jaystavallisempi.

Itsearviointi on toimiessaan hyva ominaisuus. Liian laajaa arviointia ei

tarvita, koska palkka ei perustu yksindan osaamiskartoituksen tulok-
seen tai nouse automaattisesti osaamispisteiden noustessa. (V1)

Itsearvioinnin lapikaynti alaisen kanssa olisi kehittavdd molemmille.
360-arviointi olisi myds hyva tata ajatellen. (V2)

Esimiehen on oltava perilla tyotehtavista, kun lahdetaan tekemaan ja
tarkastelemaan arviointeja alaisen kanssa. 360-arviointi menee tar-
peettoman laajaksi. (V3)

Tyokalun olemassaolo miellettiin ensi-istumalta haastatteluissa hyvéksi toiminnok-
si ja kaikkia osapuolia palvelevaksi, mutta se pitéisi pystya toteuttamaan jarkevasti
ja kayttajaystavallisesti. Sopivan arvioinnin laajuudesta oli eriavia mielipiteita ja

esille tuotiin, kuinka laajemmalla menetelméalla saadaan enemman osallisia, joista
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kaikki hyotyisivat arviointien antamisesta ja saamisesta, seké kuinka tarpeettoman
laajaa arviointia ei tarvittaisi, koska osaamistaso ei vaikuta suoraviivaisesti palkit-
semiseen, vaan sitd mitataan kirjallisesti enemman henkilo- ja osastokohtaista

kehittymista varten.

5.5 Kehityskeskustelu

Kehityskeskusteluista haluttiin tietdd, kuinka s&annollisesti niitd jarjestetaan ja
ovatko keskustelut talletettuna johonkin, tai kaydaanko niitd myéhemmin uudes-
taan lapi. Kaytetaanko valmista keskustelupohjaa vai eteneekt esimies omatekoi-

sen asialistan mukaan? Valmistautuvatko tyontekijat keskusteluun etukateen?

Jarjestaa jokakevaiset kehityskeskustelut kaikille alaisille. Kayttaa
valmista lomakepohjaa, jota seurataan enemman tai véhemman kes-
kustelun aikana. Sailyttaa keskustelujen muistiinpanoja omassa laati-
kossa. (V1)

Vetaa keskustelut seka kevaalla etta syksylla eri aihealueista, jotteivat
keskustelut veny kerralla liian pitkiksi. Alaisten asenne keskusteluja
kohtaan on positiivinen ja lahes kaikki valmistautuvat siihen huolella.
Firman oma keskustelupohja on niin pitkd ja laaja, joten suunnitteli
kayttavansa tulevaisuudessa omatekoista asialistaa. Valmis lista, jolta
saisi valita sopivia asioita seka lisata joukkoon omia keskusteluaiheita,
jonka saisi sitten printattua ulos, olisi kateva. (V2)

Kehityskeskustelun aikana ei kdyda matriisia lapi. Jos tuntuu, etta tai-
totasossa olisi parannettavaa, sanalliset arvioinnit tarkastetaan ennen
keskusteluja ja kadydaan sitten lapi alaisen kanssa. Valmis ja muokat-
tava keskustelupohja olisi kiva, samoin pohjan ja keskustelukoosteen
sahkdinen jako ennen ja jalkeen kehityskeskustelun. (V3)

Opinnaytetyon kehittamiseksi kevaalla tydelamaohjaajien kanssa kaydyssa kes-
kustelussa tuli ilmi, ettd yrityksen kehityskeskustelupohja on tarkoitettu sellaiseksi,
ettd esimiehet voivat muokata sita omien tarpeiden mukaiseksi, mika oli vastoin
haastateltavien kasitystd. Se ei kuitenkaan vie pohjaa silta, ettd vastauksista on
paateltavissad, kuinka kehityskeskustelujen tarpeellisuuteen uskotaan ja ne koe-
taan kehittaviksi kummallekin keskustelun osapuolelle. Vapaus hoitaa kehityskes-

kustelut itselleen sopivalla tavalla ja aikataululla on esimiehille tarkeaa.
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5.6 Koulutus, jatkokoulutus, urasuunnittelu

Koulutuksesta, jatkokoulutuksesta ja urasuunnittelusta kysyttiin esimiesten néake-
myksia: Kuinka paljon esimiehet ovat tekemisissa alaisten urasuunnittelun kans-
sa? Onko alaisten nousujohde- ja koulutustoiveita tiedostettu ja pidetddnkd niista
kirjaa?

Noin puolet alaisista toivoo jatkokoulutusta ja padasiassa haastavam-

paan tyttehtavaan. Jarjestad aikuiskoulutuskeskukselle vanhenevien
lupakoulutusten mukaan ryhmia. (V1)

On haastavaa muistaa kaikki tarpeellinen eri koulutuksista lahtien, kun
uusi henkilo tulee taloon, koska ei ole olemassa valmista muistilistaa.
Muutamalla on halua toisenlaisiin tyotehtaviin yrityksen sisalla. (V2)

Osastolta ei haluta pois, mutta tiimin sisalla haluttaisiin vaihdella ty6-
tehtavid, johon vastataan sitten koulutuksella ja opastuksella osaston
tarpeen mukaan. (V3)

Tyo6tehtavien vaihtaminen on luonnollinen tapa etsid uusia haasteita, kun nykyinen
tehtava ei tunnu enaa mielekkaalta tai stimuloivalta. Kaytanndssa osaston tilanne
rajoittaa, kuinka paljon henkil6itd voidaan siirrellda osaston tehtavien valilla, koska
tyohonopastus vaatii seka resursseja ettd muiden henkildiden siirtymista. Esimie-
het suhtautuvat positiivisesti koulutustoiveisiin ja he ovat yleisesti hyvin perilla
alaisten koulutustoiveista ja —tarpeista, mikali niista on esimerkiksi kehityskeskus-

telujen aikana ollut puhetta.

5.7 Rekrytointi

Rekrytointi oli yksi haastatteluissa tarkastelluista asioista. Kuinka paljon esimies
paasee vaikuttamaan rekrytointiprosessiin ja kuinka? Onko rekrytoinnissa ilmennyt
joitain ongelmia?

Rekrytointiprosessi itsessdan toimii hyvin, mutta kestaa liian kauan.
(V1)
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Valintaprosessin aikana oli viimeksi tarpeeksi sanavaltaa ja luottaa,
ettd saa jatkossakin valita ty6tehtaviin omasta mielestaan sopivimman
ehdokkaan. Rekrytointi tunnutaan kuitenkin aloittavan liian mydhaan.
(V2)

Paatos uudesta alaisesta oli oma, vaikka muitakin henkilditd oli muka-
na prosessissa. (V3)

Osaamisen jakautumista kasiteltiin luvussa 5.3 ja siina tuli ilmi, kuinka osaaminen
ja ikaluokat ovat osastoilla tasaisesti jakautuneita. Tama vaikuttaa siihen, ettei uu-
sille tyontekijoille tarvitse asettaa nykyistd tiukempia vaatimuksia rekrytointivai-
heessa, jotta tiimiin syntynyt spesifinen osaamisvaje voitaisiin maaritella ja tasma-
paikata. Rekrytoinnissa esimiehet ovat tyytyvaisid osuuteensa ja valtaansa pro-
sessissa, vaikka uuden henkilon rekrytointi kestaakin heidan mielestaan liian kau-

an.

5.8 Tybajanseuranta

Tybnajanseurantaa sivuttiin haastatteluissa lyhyesti. Esimiehiltd kysyttiin, kuinka
paljon aikaa tyGajanseuranta vie ja ovatko taméanhetkiset jarjestelmat toimivia rat-

kaisuja tai onko niissa joitain haasteita.

Leimojen ja poikkeavien tydaikojen tarkastaminen on hidasta. Joutuu
seuraamaan enemman poissaoloja kuin muita ty6ajanseurantaan liit-
tyvid asioita, kuten tuurauksia. (V1)

Katsoo lapi kahdesti viikossa kulkuleimaukset, mutta tybajanseuran-
taa on vilkaistava useammin. Olisi katevaa, jos saisi leimaukset, ylityot
ja tydajanseurannat samaan ohjelmaan, tai helpotettua tytajanseu-
rantaa jotenkin. (V2)

Tybajanseurantaan kirjattavia tuurauksia ja vuoronvaihtoja tulee erit-
tain harvoin; eletdén pitkalle esimiehen tekemien tyévuorolistojen mu-
kaan. Ylitdihin hankitaan miehet soittelemalla, kentéalla keskustelemal-
la tai ylity6listan kautta, ja naita tuleekin tehtya aika paljon. (V3)

Vastausten perusteella osasto ja osaston tydtehtavat vaikuttavat siihen, mika on

toimivin tai katevin tapa hoitaa tydajanseurantaa. Normaaleista ty6ajoista poikkea-
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vat vuorot ovat esimiehille hitaita kasiteltavia siksi, koska niitd ei kontrolloida yh-
della jarjestelmalla, mutta yhden jarjestelman toteutus, joka sopisi jokaiselle, olisi

kaytanndssa hyvin haastava toteutettavaksi.

5.9 Palautteenanto

Palautteenannosta tiedusteltiin, onko tyontekijdilla kanavia antaa palautetta esi-

miehelle tai kerataanko sita saannollisesti?

Suoraa ja valitonta palautetta saa aika paljon paivittain. Se riittda; ei
tarvitse erillisia kyselyitd koko konsernin kattavan tyytyvaisyyskyselyn
liséksi. (V1)

Omista arkistoista |0ytyy palautteita aikaisempien vuosien varrelta. Ei
tarvita nykyista tiivimpaa valia konsernin kyselylle. (V2)

Suullista palautetta saa paivittain. Tyytyvaisyyskyselyt ym. saisivat ol-
la vapaa-ajalla taytettavia, koska tydajalla toteutettava saattaa tuntua
pakkopullalta ja tallaisen pitéisi perustua vapaa-ehtoisuuteen. Huonol-
la tuulella taytetty kysely ei aja asiaansa. (V3)

Haastatteluiden aikana esimiehista valittyi asenne, ettd palaute ja sen kasittely
ovat kiinted osa arkea eikd sita ajatella varsinaisesti erillisena kokonaisuutena.
Palautetta, jonka perusteella esimiehet kehittavat omaa tai osaston toimintaa, vas-

taanotetaan usein viikoittain eri kanavia pitkin suullisena tai kirjallisena.

5.10 Visuaaliset raportit

Visuaaliset raportit olivat yksi opinnaytetydssa erityisesti tarkasteltu alue. Kuinka
paljon visuaalisten raporttien saatavuus, esimerkiksi helppolukuiset visuaaliset tai

reaaliaikaiset koosteet osaamistasosta tai vuoron henkildomaarésta, hyodyttaisivat?

Visuaaliset raportit eivat erityisesti vahentaisi tyttaakkaa. (V1)



26

Kehityskeskusteluissa ja kesalomittajien kanssa voisi kayttda hyvaksi.
Ei tarvitse itse paivittaisia visuaalisia raportteja, koska tarve on satun-
naista. (V2)

Ei oikeastaan hyotya visuaalisista koosteista. (V3)

Esimiehet eivét ole kayttaneet tydssaan aikaisemmin visuaalisia koosteita henkil6-
tiedoista tai vastaavista. He eivat kokeneet, etta haastattelujen aikana luoduissa
esimerkkitilanteissa, kuten tiimin osaamistasojen tai vuoron henkilomaaran selvit-
tamisessa, visuaaliset raportit olisivat huomattavasti nopeuttaneet tyontekoa. Sa-
tunnaisissa tilanteissa, kuten osaamiskartoitus- tai kehityskeskustelutilanteissa,
henkilo- tai tiimikohtaisten taitojen ajaminen graafisiksi raporteiksi voisi olla hyddyl-
linen ominaisuus, jos sitd osataan kayttda tarkoituksenmukaisesti. Mahdollisia
kayttokohteita saattaisi tulla lisaa esiin kayttoéonoton alkukankeuden jalkeen, kun
visuaalisten raporttien olemassaoloon ja kayttdmiseen on lopulta totuttu ja niita
kyetaan kokemuksen karttumisen jalkeen soveltamaan omaan tydhon liittyvissa

tilanteissa.

5.11 Jarjestelméan hallinnointi

Millaisia toiveita esimiehilla on jarjestelmésta yleisella tasolla? Millaisia ominai-
suuksia osaamisen johtamisen jarjestelmélta kaivataan toimivuuden ja kayttému-

kavuuden takaamiseksi?

Yksinkertainen ja rajattava jarjestelma, johon saa itselle tarpeelliset
tiedot saataville. Ei tarvita mitddn superjarjestelméa osaamisen arvi-
ointiin, koska alaisten osaaminen pitaa tuntea jo muutenkin. (V1)

Useamman jarjestelman yhdistelma ei haittaa, jos on saatavilla toimi-
va portaali. Parempi olisi, jos jarjestelman kaikki ominaisuudet olisivat
saatavilla, koska nékyvista rajatut osiot ja toiminnot unohtuvat. (V2)

Yksinkertainen jarjestelma on monimutkaista mukavampi, koska salan
suuri maaré ja liiallinen ATK hidastaisi tyoskentelya. Tamanhetkinen
intranet portaaleineen toimii hyvin. (V3)
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Vastauksista on analysoitavissa yleinen tilanne, jossa mika tahansa uusi toimin-
tamalli tai jarjestelma tuntuu kayttéonotossa monesti hankalammalta tai kaytetta-
vyydeltdan heikommalta kuin edeltdjansa. Tietotekniikan mydnnetaan auttavan ja
tukevan osaamisen johtamista, jos sen kayttaminen ei muodostu itsetarkoitukseksi
niillakin sektoreilla, joilla sitéa ei olisi mielekasta tai tehokasta kayttda. Monipuoliset
vaihtoehdot ja kayttajakohtainen muokattavuus takaisivat soveltuvuuden eri kayt-

tajille ja kayttajaryhmille.
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6 TULOKSET

Tuloksissa tarkastellaan ja vertaillaan tutkimukseen mukaan otettujen jarjestelmien
ominaisuuksia esimiesten haastatteluissa ilmitulleiden néakdkulmien ja mielipitei-

den pohjalta.

Jarjestelmat on arvioitu siten, ettd mahdolliset lisamoduulit ja —toiminnallisuudet on
oletettu osaksi ohjelmistoja, eika niitd tai niiden toimintoja ole tdssé vaiheessa

enaa erikseen eriteltyina.

6.1 Osaamisen kartoittaminen

Organisaation osaaminen syétetaan ohjelmiin osaamisrooleiksi jaoteltuina. Jokai-
selle roolille, eli ammattinimikkeelle, maaritellaan tyétehtavassa vaadittavat osaa-
misnimikkeet ja ndma osaamisroolit liitetddn henkiloston profiileihin. Vaikka henki-
I6n tyotehtava vaihtuisi, osaaminen kulkeutuu profiilin mukana uuteen roolituk-
seen. Kun roolitukset ovat valmiina, varsinaiset arvioinnit voidaan suorittaa milloin
tahansa, mika tukee esimiehien itsenaisesti ajoitettuja kehityskeskusteluja. Arvi-

ointien teko pystytaan lukitsemaan niin halutessa.

Jokaisessa ohjelmassa on pop-up —ikkunoita kuvion 5 mukaisesti, joiden taakse
piillotetaan numeraalisten osaamistasojen kirjalliset maaritelmat ja vaatimukset
arviointia tukemaan. Tama ominaisuus oli esimiesten mielesta yksi tarkeimpia
osaamisen arvioimisen kannalta, silla se toisi sujuvuutta tydskentelyyn, mutta ai-
heuttaisi samalla haasteita muuttamalla numeroarvioinnit l&pinakyviksi myos tyon-

tekijoille.
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-
Py 2. Keltato v o2
Kuuntelu Lukeminen Suullinen Suullinen Kirjoittaminen Aidinkieli Kehitystoimenpitest
vuorovaikutus tuottaminen
Kylla
Suomi cz v |C c2 v c2 v c2 v ®
Ruotsi Cl v Cl v
Englanti = . = " = = =
nglant C1 v €1~ Tiedosto Muokkaa Maytd Sivuhistoria  Kianmerkit Tydkalut Ohje
Tanska v w
suf Pwaw i spx?slid=21706 (L) ~
Ranska v v @ https://www.sympahr.net/common/scaleinforeport.aspx?slid=21706 .
Norja v e Kuuntelu &
Saksa w W 1 Al
Vendja v w I can understand familiar words and very basic phrases concerning myself, my family and immediate
concrete surroundings when people speak slowly and clearly.
Espanja v v
Muu kielitaito, mika? v w 2 A2

I can understand phrases and the highest frequency vocabulary related to areas of most immediate
personal relevance (e.g. very basic personal and family information, shopping, local area,
employment). I can catch the main point in short, clear, simple messages and announcements.

3 Bl

1 can understand the main points of clear standard speech on familiar matters regularly encountered
in work, school, leisure, etc. I can understand the main point of many radio or TV programmes on
current affairs or topics of personal or professional interest when the delivery is relatively slow and
clear

KUVIO 5. Osaamisasteikon selitteet (Sympa Oy 2014)

Jarjestelmatoimittajat pystyvat muokkaamaan osaamiskartoituslomakkeita enem-
man tai vahemman asiakkaan toiveiden suuntaisesti valmiiden pohjien liséksi.
Sympan kartoituksissa kaytetddn useita eri lomaketyyppeja ja arvioinnin voi poimia
numerona tai sanana alasvetovalikosta tai monivalintana kuten kuviossa 5. Osaa-
miskenttien peraan saa lisattya omia kommentteja seka Sympassa ettd C&Q:ssa

kuvion 6 tavoin.

Oma henkilékohtainen % 6 B 2“. -

osaamiskartoitus

1. Osaamiskartoituksen valinta

OSAAMISALUE TASO LISATIETOA

~

GH30 Tuotteiden kustannusrakenteiden tunteminen 3 Kohtalainer - b 4 A
ED2 Kaupan paattimisen taito, ohjaus ostopastiksen tekemiseen 5 Erinomainen osaaminen | %

4 Hyva osaaminen E
AJ62 Keskustelutaito, vendjan kieli 3 Kohtalzinen osaaminen b4
ED11 Erilaisten myyntitekniikoiden tuntemus ja hallinta BUFIIEECEEILED || X

1 Heikko osaaminen
CC012e Toimitustapalausekkeiden tuntemus 0 Ei vastattu b 4
GD1 Inmissuhdetaidot, sosiaaliset taidot, sosiaalisuus, inmisen B =D %
kohtaamistaidot Z Eltarvetta
GC1 Joustavuus tydorganisaation tarpeista Iahtien 3 Kohtalainer - b 4

X

GB4 Kehittdva tydote, oman tydn, tydtoiminnan arviointi ja kehittdminen

omalta osalta 2 Tyydyttava -

KUVIO 6. Oma henkildkohtainen osaamiskartoitus (C&Q Systems Oy 2015)

C&Q:ssa ja Sympassa tyontekija voi itse asettaa osaamisellensa tavoitetason ja

lisdksi maaritellaén rooli- tai tehtdvakohtainen tavoitetaso organisaation toimesta.



30

Arcissa naiden molempien lisdksi esimies voi asettaa yksilllisen tavoitetason ku-
vion 7 tapaan. Arcissa ja C&Q:ssa yksittaiset henkildt pystyvat osaamiskartoituk-
sessa arvioimaan vapaasti osaamistasonsa muissakin kuin rooliinsa vaadittavissa
osaamisissa ja taidoissa. Sympassa tata taitojen lisddmisen mahdollisuutta ei ole
jarjestetty, ellei kayteta "Muu, mika?” -sarakkeita, koska suuressa mittakaavassa
ja vapaasti toteutettuna se hankaloittaisi yhteenvetojen rakentamista tiedon rapor-
toimiseen keskittyvassa jarjestelmassa, eikd se myoskaan erityisesti tue Sympan
keskeisten ydinosaamisen hallintaa tai strategiaan sidottua henkiléston systemaat-

tista kehittamista, joihin yrityksessa halutaan keskittya.

Osaamiskartoitus kayttajalle Tyoryla Onni * ODsaamiset roolissa Kaikki osaamiset

Nayta kuvaukset

= Osaaminen Arvo Kehittymishalu
Arc Konserni
Hankinta
=  Taidot
Asiakaspalvelutaidot [« ] ’
Esiintymistaidot IEN
Neuwvottelu- ja vuorovaikuttavuustaidot v
Projektin halinta El
B  Sisdlidlinen osaaminen
Kokonaiskustannusten hallinta |:| 3
Osaamistavoitteet, Tydryla Onni
= Cszaaminen Roolin tavoite Roolin keskiarvo ©Oma osaaminen Oma tavoite Kehittymishalu
Arc Kengerni
Hankinta
©  Taidot
Asiakaspalvelutaidot 4 2,73 4 []
Esiintvmistaidot 3 2,36 3 ]
Neuvottelu- ja vuorovaikuttavuustaidot 3 3,27 l:'
Projektin hallinta 3 2,45 3 []
@  Sizdlldlinen ozaaminen
Kokonaizkustannugten hallinta 4 2,27 1 |:|

Voimaszaolo loppun |20.02.20 15|| Tallenna

KUVIO 7. Henkilon osaamiskartoituslomake ja kehityskeskustelun osaamispa-

lautekortti (mukaillen Arc Technology Oy 2014a)
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6.2 Arvioiminen

6.2.1 Osaamisen itsearviointi

Case-organisaatiolta puuttuu talla hetkella Kirjallinen itsearviointimahdollisuus.
Tyokalun olemassaolo miellettiin ensi-istumalta haastatteluissa hyvaksi toiminnok-
si ja kaikkia osapuolia palvelevaksi, mutta se pitaisi pystya toteuttamaan jarkevasti
ja kayttajaystavallisesti. Sopivan arvioinnin laajuudesta oli eridvia mielipiteita ja
esille tuotiin, kuinka laajemmalla menetelméalla saadaan enemman osallisia, joista
kaikki hyotyisivat arviointien antamisesta ja saamisesta, seké kuinka tarpeettoman
laajaa arviointia ei tarvittaisi, koska osaamistaso ei vaikuta suoraviivaisesti palkit-
semiseen, vaan sitd mitataan kirjallisesti enemman henkilo- ja osastokohtaista
kehittymista varten. Kerran vuodessa toteutettavien itsearviointien lisaksi jokainen
tyontekija joutuisi laajamittaisemmassa arvioinnissa arvioimaan seka esimiehensa
ettd yhden tai useamman kollegoistaan. Yrityksen, esimiesten ja alaisten visiot
arviointien kayttokohteista ja -tarkoituksista vaikuttavat siihen, millainen tai kuinka

laaja arvostelujarjestelma tuntuu kenestékin optimaalisimmalta vaihtoehdolta.

Arc ja C&Q tarjoavat jarjestelmiinsa toiveiden mukaan kustomoitavan arviointijar-
jestelman. Arvioinnin suorittajiksi asetetaan alainen tai esimies, ja C&Q:ssa voi-
daan asettaa lisaksi satunnaisryhma, joka voi olla asiakas, ty6toveri tai joku muu,
tai vaikka kaikki edella mainitut. Molemmissa voidaan linkittd& eri rooleille omat
kartoitukset, jolloin esimerkiksi esimiehet voidaan arvioida 360-arvioinnilla ja pe-
rustyontekijoina toimivat pelkistetymmalla tydntekija-esimies —arvioinnilla. Sym-
passa henkil6a voi itsearvioinnin ohella arvioida vain hanen oma esimiehensa ja

tarpeen mukaan HR.

Asenteet arviointeja kohtaan vaihtelevat myo6s yksil6ittain: Tavoitesuuntautunut
haluaa mahdollisimman tarkan ja oikeudenmukaisen kirjallisen arvioinnin kaikesta
mahdollisesta, ja toisessa aaripdassa toiselle riittaa tieto, etta tietaa itse osaavan-
sa omat tyotehtavansa. Tyotoverin arvioiminen kirjallisesti saattaa tuntua suoma-
laisessa kulttuurissa kyttddmiselta ja rehellisen palautteen anto, nimettdmanakin,
on vaikeaa, jos arvioinnin kayttokohdetta ei ole tehty tarpeeksi selkeéksi jokaiselle

osapuolelle. Obijektiivisuutta haittaa, jos palautteella on mahdollisuus vaikuttaa
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ratkaisevasti esimerkiksi kaverin palkkaan tai tydsuhde-etuihin. Yhteisossa olisi
tehtava selvaksi, kuinka arviointeja tultaisiin hyodyntaméaan, millainen niiden pai-
noarvo olisi ja millaisia palautekaytantdja tyoyhteistéssa odotettaisiin noudatetta-

van.

6.2.2 Kehityskeskustelu ja palaute

Esimies asetetaan yrityksessa uuteen asemaan, kun molemminpuolinen arviointi
otetaan kayttoon. Aikaisemmin alaisilla on ollut vaihtelevan hatara kasitys, kuinka
heidéan osaamistaan on arvioitu ja milla perusteilla, koska osaamismatriisi sisaltoi-
neen on ollut ainoastaan esimiehen nahtavilla. Kehityskeskusteluissa osaamista ja
taitotasoja on kayty lapi lahinna sanallisia arviointeja apuna kayttaen, jos kehitys-
kohteita on tuntunut olevan, ja varsinaiset numeroarvioinnit on tarkoituksella jatetty
sivuun, koska esimiehet ovat kokeneet niiden vaaristavan helposti kéasitysta
osaamistasoista. Alaisen tyotehtavistd ja tyoskentelystd on oltava hyvin perilla,
jotta kykenee seké antamaan rehellista arviointia ettéa arvioimaan kriittisesti alais-

ten itsearviointeja ja kollega-arviointeja.

Kehityskeskustelut toteutetaan useimmiten organisaation rakentaman kehityskes-
kustelulomakkeen pohjalta, jotta yritys saa kerattya yhtenevaisté informaatiota tar-
keiksi katsomistaan asioista. Haastatteluissa kerrottiin, ettd valmista pohjaa kayte-
taankin keskustelun runkona, mutta sita ei seurata tunnontarkasti ja osioiden yli
hypitaan sen laajuuden takia. Valmis keskustelupohja, jota pystyisi muokkaamaan
omien tarpeiden mukaan, oli monen toiveissa, koska esimiehilla on kausittain
muuttuvia omia ja osastokohtaisia asioita, jotka he haluavat ottaa mukaan keskus-
teluihin. Haastatteluvaiheen jalkeen selvisi, ettd yrityksen oma keskustelulomake
on tarkoitettu sellaiseksi, etta esimiehet voivat sitd muokata, mutta se ei poista
pohjaa keskustelulomaketta koskevilta esimiesten toiveilta. Jarjestelmista
C&Q:yyn ajetaan asiakaskohtainen kehityskeskustelulomake, jota esimies ei voi
kuitenkaan muokata omakohtaiseksi. Arc-jarjestelmaan voidaan toteuttaa useita
eriavia keskustelulomakkeita, jotka ovat sidottuina esimerkiksi rooleihin, mutta uu-
det lomakkeet on kuitenkin aina teetettdva Arc-konsernin kautta. Sympassa lo-

makkeista ei saada esimieskohtaisia ilman valtavaa paakayttajan tyomaaraa, mut-
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ta jarjestelméssa on erilliset lomakkeet keskustelun ennakkovalmistautumiselle ja

itse keskustelun kirjaamiselle.

Kaikki jarjestelmat pystyvat lisdksi jakamaan keskustelulomakkeet sahkdisind en-
nen ja jalkeen keskustelujen, tulostamaan lomakkeen tyhjana ja taytettyna seka
tallentamaan myds esimiesten omatekoiset kehityskeskustelulomakkeet jarjestel-
man keskusteluarkistoihin liitetiedostoina, jotka ovat haastattelujen jalkeen siella
molempien osapuolien saatavilla. Kyna ja paperi tuovat tanékin paivana haastatte-
lutilanteeseen lampimamman tunnelman kuin tietokone, joten mahdollisuus skan-

nata puhtaaksikirjoittamisen sijaan on osa kayttajaystavallisyytta.

Kehityskeskustelujen ulkopuolella esimiehet eivat kerda paperilla erillistéa palautet-
ta, lukuun ottamatta konsernin omaa vuosittaista tyytyvaisyyskyselya. Tyotehtaviin
littyvad suoraa ja valitonta palautetta saa suullisesti paivittdin omilta alaisilta ja
kollegoilta, jolloin se usein kasitelladn tehokkaasti ennen asioiden kasvamista
hankaliin mittasuhteisiin. Esimiehille ei ole mytdskaan erityisen tarpeellista kysely-
ominaisuuksien saatavuus, mutta C&Q voi pyynnosta raataloida sellaisia eri tarkoi-
tuksiin asiakkaalle. Sympassa niita voidaan tehdd suoraan jarjestelmassa paa-
kayttajan toimesta.

6.3 Raportointi & visuaaliset raportit

Kaikki osaamiskartoituksilla hankittu tieto jarjestetddn erilaisiksi raporteiksi seka
osaamismatriiseiksi, joilla voidaan porautua koko henkiléston osaamiseen tilasto-
muodossa. Keskiarvon lisdksi osaamista voidaan verrata asetettuihin tavoitteisiin
ja selvittdd osaamiskuiluja ja —huippuja seka nadhda hajontaa. Matriisien otanta-
joukko on rajattavissa organisaation paatasoista aina henkilétasolle asti. Raportit

saa ajettua Exceliin.

Arc tuottaa seuraavanlaista raportointia: moduulikohtainen raportointi jokaiselle
HRD-lisdsovellukselle; raporttipohjat paivittaisten ja viikoittaisten HRM- ja osaa-
mistietojen analysointiin; henkildstotietojen standardiraportit; seka graafisina ra-

porttipohjina esimerkiksi spider, palkit ja kuilupalkit. Raporttipohjia voidaan tuottaa
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lahes rajattomasti toiveiden ja tilauksien mukaan. Asiakas voi tuottaa myos oma-
toimisesti ad hoc —raportteja ja raporttipohjia (templatet) jatkuvaa kayttbéa varten

raportointitydkalulla, jonka perusnédkyma esitellaén kuviossa 8.
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KUVIO 8. Raportointitydkalu (mukailtu Arc Technology 2014b, 10)

C&Q:n ohjelmisto kayttaa valmiita taulukkoraporttipohjia, joiden lisdksi asiakkaan
pyynnosta rakennetaan tarvittaessa uusia. Visuaalisina raportteina on saatavilla
spider ja palkit. Raporteista saadaan esimerkiksi rajatta yleisia otantoja strategi-
siksi maaritellyistd osaamisalueista ylemman johdon tarkasteltavaksi, silla osaa-
mismatriisin yksityiskohtaisempi tietomaara sopii sellaisenaan paremmin esimies-
ten kayttotarpeisiin. Ohjelmistolla voi vertailla omavalintaisia otantajoukkoja ja
usein kaytettyja suodatinryhmia saa tallennettua suodatinarkistoon.

Kaikki Sympaan tallennettu data henkilotiedoista osaamiseen on mahdollista saa-
da raporttina, ja kaikkia raportteja voi personoida. Otantajoukko on vapaasti kayt-
tajan maariteltavissa. Osaamispuolella visuaalisia raportteja saadaan palkkeina ja
spiderind, seka tuotekehityksen puolella ovat piirakka ja toisenlainen palkkipohja.
Samaan kuvioon saadaan asetettua monta eri vertailujoukkoa, jotka ovat myo6s
vapaasti maariteltavissa, jolloin esimerkiksi yksil6a voidaan verrata tiimin osaami-
seen. Eri tilastoarvoja, kuten hajontaa ja keskiarvoja, ei saada samasta kuviosta

irti, vaan niitd joudutaan tarkastelemaan erillisilla raporttipohijilla.

Esimiehet eivat kokeneet, ettd reaaliaikaisilla visuaalisilla osaamisraporteilla olisi
merkittavad hyotya heiddn asemassaan, vaikka niitd voisi mahdollisesti kayttaa

tukityokaluina palkka- tai seisokkisuunnittelussa: Tarkkaa numerotietoa ei tarvita,
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koska omat alaiset ovat tuttuja ja osaamisesta on suhteellisen tarkka kasitys. Yllat-
tavid osaamisvajetilanteita, kuten sairaspoissaoloja, ei taas kyetd ennakoimaan ja
jarjestelman kautta kulkeva informaatio on usein vanhaa, kun se ko. tilanteessa
saavuttaisi esimiehen. Ympari vuorokauden toimivassa tehtaassa eri tehtaviin
paikkaajaksi sopivia vuorotyolaisia on saatavilla erittain rajallinen maara, jolloin
esimiehella ei ole aina varaa olla valikoiva ylitydpyyntiensa kanssa, vaikka se tar-
koittaisikin hetkellistd osaamisvajetta vuorossa. Tilanteesta saattaa seurata, etta
tyotehtavid joudutaan siirtamaan toiseen paivaan patevan henkiléston puuttuessa
tai vakavimmillaan koko vuoron paivasuunnitelma menee samassa yhteydessa

uusiksi.

Tehtaalla on vuosia aikaisemmin ollut kaytdssa liikkujia, jotka ovat osanneet use-
amman osaston tydtehtavia ja toimineet reservina hankalissa poissaoloissa. Or-
ganisaatiomuutoksien takia ylimaaraiset henkilét ovat kuitenkin kadonneet jarjes-
telmasta, mutta tdman joustovaran poistuttua poissaoloihin voidaan vastata paa-
asiassa ainoastaan ylitydpyynneilla, jotka aiheuttavat omia henkiléstokustannuksi-
aan. Moniosaavia tyontekijoita saatetaan pitkissa poissaoloissa kierrattdaa pakon
edessa nopealla aikavalilla monen tydtehtdvan ja osaston kautta, mika rasittaa
tyontekijan ohella esimiehia, jotka yrittvat pysya karryilla henkildn osastokohtai-

sesta osaamisesta sek& suunnitella toimintaa sita vastaavaksi.

6.4 Jarjestelman hallinnointi

Jarjestelmien kayttajatoiminnot ovat aina sidottuina organisatoriseen hierar-
kiatasoon ja henkil6lle maariteltyyn rooliin, eli tydntekijoiden, esimiesten ja HR:n
oikeudet ja rajoitukset ovat asiakaskohtaisesti paatettavissa. Arcissa ja Sympassa
jarjestelmalle asetetaan paakayttaja, joka voi olla joko jarjestelméatarjoaja tai asi-
akkaan oma tyontekija. Paakayttajalla on Arcissa oikeus yllapitaa niita jarjestelman
perustietoja ja toimintoja, joihin hanelle on annettu oikeus kayttéénoton yhteydes-
s4, ja Sympassa paadkayttajd voi muokata koko jarjestelmaé ja kaikkia sen toimin-

toja omien taitojen rajoissa. Tyontekijoiden profiilit luodaan kayttdonottovaiheessa
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asiakkaan toimittamien henkilGtietojen pohjalta. Jatkossa uusien tydntekijoiden
profiilit lis&td&an Arcissa ja C&Q:ssa roolituksissa maaritellyn henkilon toimesta, tai
jalkimmaisessa myos palkkahallinnan tietojen kautta, ja Sympassa paakayttaja luo

tai palkkajarjestelman kautta ajetaan henkiléprofiileja.

Jarjestelmat toimivat SaaS-periaatteella, mika tarkoittaa ohjelmiston hankkimista
palveluna lisenssipohjaisen tavan sijasta ja eroaa siita usein siten, etta kaytosta
maksetaan kayton laajuden tai henkildomaaran mukaisesti. Arcin SaaS-palvelu kat-
taa ohjelmiston kayttdoikeuden lisaksi sovelluksen toimintojen pyérittamiseen tar-
vittavat infrastruktuuri- ja yllapitopalvelut, paakayttajien tukipalvelut ja nimetyn
asiakaspalvelupaallikon vastaamaan palvelun laadusta ja jarjestelman kehittami-
sesta. Arc on mahdollista hankkia myos lisensioituna jarjestelmana, jolloin se
asennetaan asiakkaan konesaliin. C&Q:n SaaS-palvelu sisaltaa itse ohjelman li-
saksi jarjestelman yllapidon, paivitykset, varmuuskopioinnin, virusturvan, helpdes-
kin ja nimetyn asiakaspaallikobn. Sympaan siséltyy jarjestelméan yllapito, paivityk-
set, varmuuskopiointi, tietoturva, konesalipalvelut, tukipalvelut, oma asiakaspaal-

likk® ja paakayttdjan oma tukiportaali.

Integrointi jo kaytdssa oleviin jarjestelmiin onnistuu, mikali asiakkaan muut ohjel-
mistot kayttavat tavallista CSV-tiedonsiirtoa. Jarjestelmat osaavat siis kommuni-
koida useimpien taulukkotietoa tuottavien ohjelmien kanssa, kuten Microsoft Exce-
lin. Arc ja Sympa kayttavat myos APIl-rajapintaa (Active Programming Interface),
joka mahdollistaa erilaisten ohjelmien keskustelun eli tietojen vaihtamisen, ja XML-
muotoista tiedonsiirtoa. Yhteyden rakentaminen intranetiin, palkkahallintaan tai
johonkin muuhun ohjelmaan on usein ainoastaan jarjestelykysymys, mutta kus-
tannuksien suhde saavutettuihin hyo6tyihin ratkaisee niiden kannattavuuden. Yh-
desséakaan jarjestelmassa ei ole esimiesten toivomia paivityksia tydajanseuran-
taan tai sen hallitsemiseen, mutta Arcissa ja Sympassa on moduulit lomien ja

poissaolojen suunnitteluun.

Ohjelmia kaytetaan internet-selainten valityksella, joten hyvin pieninayttdisilla mo-
biililaitteilla saattaa olla skaalautuvuusongelmia. Ohjelmien yleisgraafisen ilmeen
muokattavuus on vahaista, mutta ohjelmistojen tyopoyta vaihtelee paikoitellen roo-
lituksien mukaan. Esimiesten ndkokulmasta toimivan ja kayttokelpoisen jarjestel-

man ensimmainen tunnusmerkki on toimiva tyOpoyta tai portaali, jota pystyy



37

muokkaamaan omiin kayttétapoihinsa sopivaksi. Monipuolinen toimintovalikoima
on etu, mutta vain, jos sita kyetaan hyddyntamaan tehokkaasti eik&d systeemin ra-
kenne ole liian monimutkainen tai -portainen vaikuttaakseen normaaliin tyoskente-
lynopeuteen. Turhaksi tai hankalaksi koettava tietojenkasittely ei kannusta jarjes-

telman kayttdonotossa.

6.5 Kustannukset

Yrityksilta pyydettiin tarjoukset jarjestelmista Boliden Kokkolaa varten. Tarjoukset

liitteineen on jatetty tyon toimeksiantajalle luottamuksellisina.

6.6 Tuloksien yhteenveto

Taulukossa 1 on koostettu lyhyesti tietojarjestelmien huomattavimmat erot toisiin-
sa verrattuna seka& mainittu esimiesten haastatteluissa esiin tulleista asiaan liitty-
vistd nakokulmista. Mikali jokaisella jarjestelmalla oli lahes samankaltainen tarjon-
ta, kuten numerotiedon laadussa, sita ei erikseen luetteloitu. Jos kaikilla ohjelmilla
oli osa-alueella tietyiltd osin yhtenevainen toimintaperiaate, sitd ei mainita erik-

seen.
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TAULUKKO 1. Kooste osaamisen johtamisen jarjestelmien eroista.
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Kuten taulukosta ja edellisista luvuista on huomattavissa, jarjestelmat eivat katta-
neet jokaista esimieshaastatteluissa lapikaytya aihepiiria, kuten tydajanseurantaa,
jonka kokonaisvaltaiseen hallintaan ei lopulta ollut saatavilla tarpeiden mukaisia
tyokaluja. Rekrytointi- ja koulutustyokalut jatettiin tarkemmin kasittelematta, koska
ne eivat haastattelujen perusteella esittdneet merkittavad roolia lahiesimiehen
tydssa. Tyokyvyn yllapitoa ei taas kasitelty haastatteluissa, joten sen tai sen tytka-
lujen merkittavyytta ei kyetty myéhemmassa vaiheessa enda arvioimaan esimies-

ten nakodkulmasta.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen aikana saavutettiin kaksi asetettua p&atavoitetta. Ensimmaiseksi yri-
tyksen lahiesimiesten toimintatapoja ja tarpeita osaamisen johtamisen tyotehtavis-
sa onnistuttiin selvittdmaan suunniteltua monipuolisemmin ja useista ristedvista
nakokulmista. Haastattelujen tuloksien pohjalta kyettiin tutustumaan ohjelmistojen
olennaisimpiin ominaisuuksiin sek& esittamaan kysymyksia jarjestelmayrityksille
keskivertoasiakasta syvéllisemmin. Laaja-alaisen mielikuvan saavuttaminen jarjes-
telmista ja niiden luonteesta oli tAméan takia helpompaa, mika palveli toista tavoitet-
ta, eli jarjestelmien vastaavuuden selvittamista yrityksen esimiesten tarpeisiin

nahden.

Jokainen jarjestelma sisalsi tydkaluja, joiden avulla esimiehet voisivat johtaa
osaamista paremmin, mutta yksikdan ohjelmisto ei ollut suoraan ylitse muiden.
Laajasti erikoistuneiden jarjestelmien vertailussa haasteena oli lopulta tarpeeksi
syvallisen kasityksen luominen jokaisella osa-alueella usean eri jarjestelmén koh-
dalla. Pyrkimys tuloksien esittamiseen ehdottoman neutraalisti ja virheettomasti
aiheutti paljon yksityiskohtien karsimista. Perimmaéisena syyna liian pieneen jarjes-
telmien valiseen hajontaan oli opinnaytetyon alkuvaiheessa syntynyt virheellinen
oletus ohjelmistojen erojen suuruusluokasta, mistd syysta yksityiskohtia jatettiin
myohemmin huomiotta. Tutkimus siis tarjoaa hyvan yleiskasityksen osaamisen
johtamisen jarjestelmista, mutta vastaaviin IT-jarjestelmiin tutustumiseksi kayttaji-
en tulisi henkilokohtaisesti tarkastella jarjestelmi&, koska kirjallisella tiedolla voi-

daan kuvalilla jarjestelmien olemusta vain tiettyyn pisteeseen asti.

Henkil6kohtaisten haastattelujen toimivuus tutkimusmenetelmanéa oli aihetta avar-
tavampi ja yksil6llisia nakemyksia paremmin esille tuova kuin kirjallisena toteutettu
maarallinen tutkimus olisi ollut: Tarkoituksena oli |I6ytaa perusteltuja nakemyksia ja
perimmaisia syita niiden taustalla. Tyon laajuuteen ja tavoitteisiin nahden kolme
esimiesta ja kolme jarjestelmé&a toivat tarpeeksi laaja-alaisen yleisnakemyksen
tarkasteltavaan asiaan, vaikka jotkut haastattelemalla esille tulevat asiat saattavat
korostua virheellisella tavalla ndin pienessa otannassa. Video- ja puhelinneuvotte-

luissa oli niille ominaisia rajallisuuksia informaation jakamisessa, mika rajasi kerat-
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tavan tiedon maaraa ja laatua. Jarjestelmien kirjallisesta toiminnankuvauksesta
olisi voinut saada enemman tietoa ja helpommin vertailtavia faktoja, mutta se olisi
muuttanut opinnaytety6n luonnetta vertailevammaksi tutkivan tutkimuksen sijaan,

mika ei taas olisi tuonut ohjelmien ainutlaatuisuutta samalla tavalla esille.

Jatkotutkimuksena tulevaisuudessa voisi selvittaa, etta kuinka hyvin kayttéonotettu
tietojarjestelma vastaa yrityksen visioita, kayttgjiensa tarpeita ja mihin suuntaan
sitd lahdetdan kehittAmé&an. Osaamisen tietojarjestelmid on nykyaikana kaytossa
monissa paikoissa, mutta niihin liittyvia tutkimuksia on tehty suhteessa hyvin va-
han. Yrityksen ja erehdyksen kautta kerattyja kokemuksia tarvitaan kirjallisessa
muodossa, jotta tietojarjestelmien hyddyt ja kayttokohteet voidaan lahitulevaisuu-
dessa nostaa seuraavalle tasolle, kun jokaisen kayttdonottajan ei tarvitse kompas-

tua samoihin ongelmiin kuin edeltdjiensa.

Esimiesten haastatteluita ja vastausten analysointia voidaan kayttaa yrityksessa
lahitulevaisuudessa hyoddyksi, koska hankittua materiaalia ei oltu rajattu yksin tie-
tojarjestelmia koskettaviin asioihin. Haastatteluista valittyy toimintatapoja, asentei-
ta ja rakenteita, joita voidaan huomioida muita kehittamistoimenpiteita suunnitel-
lessa ja toteuttaessa. Opinnaytetyd on tietyin varauksin verrattavissa muihin
osaamisen johtamisen kehittamisesta kiinnostuneisiin suuryrityksiin, jos otetaan
huomioon, etta tietojarjestelmien useita noteeraamisen arvoisia faktoja ja ominai-
suuksia on jatetty huomioimatta ja kirjaamatta, koska ne eivat koskettaneet case-

yritysta merkittavasti.
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