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Meriteollisuus eldd voimakasta muutoksen aikaa. Globaalit ilmasto-ongelmat ovat tuo-
neet meriteollisuuteen painetta kehittdd entistd ekologisempia ja energiatehokkaampia
ratkaisuja, joihin yrityksen on mukauduttava vastatakseen markkinatarpeeseen. Henki-
16ston osaamisen kehittdminen on tissd muutoksessa tirkeédssa roolissa.

Diplomityon aiheena on henkildston osaamisen kehittiminen. Tyon tarkoituksena oli so-
veltaa henkiloston osaamisen kehittdmisen teorioita sopiviksi toimeksiantoyritykseen.
Téssd tyodssd kartoitettiin toimeksiantajan henkiloston tdiménhetkinen osaamistaso osaa-
miskartoituksella ja etsittiin keinoja kehittdd osaamista tavoitellulle tasolle.

Teoriaosuudessa kasiteltiin osaamista yksilon ja organisaation nikokulmasta. Siind myos
perehdyttiin osaamiskartoituksen tekemiseen, itsearviointiin ja arvosteluasteikkoon. Teo-
riassa késiteltiin myds osaamisen johtamista strategisesta ndkokulmasta, hiljaisen tieta-
myksen johtamista sekd osaamisen kehittdmistd henkildston kehittimismenetelmilld. Li-
sdksi tyossd esiteltiin tutkimuksia osaamiskartoituksista ja osaamishaasteita suomalai-
sissa yrityksissa.

Tutkimus toteutettiin konstruktiivisena, laadullisena kehittdmistutkimuksena. Osaamis-
tarpeiden ja tavoitetasojen médrittelyyn haastateltiin esimiesasemassa olevia henkildita.
Osaamismatriisit laadittiin haastattelujen pohjalta ja toteutettiin yrityksen henkilostolle.
Osaamismatriisin vastaukset kasiteltiin kehityskeskusteluissa yhdessd haastateltujen
kanssa. Tutkimusprosessi on kuvattu toteuttamisosiossa.

Tutkimustuloksissa ilmeni kriittisid osaamisalueita ja koulutustarpeita. Tutkimuksessa
selvisi myds monia vahvoja osaamisalueita. Tuloksissa pohditaan my6s osaamiskartoi-
tusten hyotyjd ja keinoja kehittdd henkildston osaamista.
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Marine industry is going through an era of change. The global climate challenges have
put the industry under a great pressure for developing more ecological and energy effi-
cient solutions which requires the company to adjust itself in order to respond to the mar-
kets demands. Human resource development has a big role in this change.

The subject of this Masters of Science thesis is personnel competence development. Pur-
pose was to apply the theories of personnel competence development field to suit the
commissioning company. This thesis mapped out the current competence/expertise level
with a competence survey and ways of developing competence to sought after level.

Theory part dealt with competence from individual and organization point of view. It
familiarized with conducting a competence survey, self-evaluation and grading scale.
Theory also familiarized with competence from a strategic leading point of view, manag-
ing the “quiet knowledge” also called personal or tacit knowledge and improving compe-
tence with human resource methods. Paper also presented studies of competence surveys
and competence challenged present in Finnish companies.

Research was done as constructive, qualitative development study. For mapping out com-
petence needs and desired competence levels people in team leader roles were inter-
viewed. Competence matrixes were formed based on the interviews and conducted to the
personnel. The results of the competence matrixes were gone over with the individuals in
appraisal interviews. Research process was described in the execution part.

Competence matrix results showed critical competence areas and training needs. They
also showed many strong competence areas. The results part of the paper deliberates the
benefits of competence surveys and suitable ways for personnel’s competence develop-
ment.
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1.JOHDANTO

Yrityksissd ja tyOoyhteisoissd on paljon piilevidd ja arvokasta osaamista, jota pitdisi kdyttaa
nykyistd paremmin kaikkien hyviksi. Henkil6ston osaaminen on yrityksen henkistd paa-
omaa, josta kannattaa huolehtia. Tétd tyotd varten on perehdytty henkildstojohtamisen
kirjallisuuteen (Sydanmaanlakka, 2001; Viitala, 2007; Otala, 2004; Héatonen, 2007; Kau-
hanen, 2012; Osterberg, 2014) ja lihes jokaisessa teoriassa todetaan, ettd yrityksen tirkein
kilpailuetu on henkiloston osaaminen. Globalisaatio, teknologia ja demografiset tekijéat
haastavat organisaatioita ajattelemaan uudella tavalla henkilostotoimiaan. Globalisaatio
on vaikuttanut toimintaympariston laajentumiseen ja kasvavaan kilpailuun. Ty6véeston
ikddntyessd tyomarkkinoilta poistuu enemmén tydvoimaa vuosittain kuin tulee uusia.
Teknologia kehittyy ja mahdollistaa ajasta ja paikasta riippumattoman tyon. Osaamisen
kehittdminen ja ylldpito ovat ndissd muutoksissa keskeisessi roolissa. Osaava ja motivoi-
tunut henkil6sto on yrityksen kilpailukyvyn tae.

Usein yrityksissd henkiloston merkitys tiedostetaan. Henkiloston maéirétietoinen osaa-
mistason ylldpito ja kehittiminen strategian mukaisesti on pitkdaikainen prosessi, jonka
tulokset ndhddan vuosien kuluessa. Yritykset ovat ainutkertaisia, joihin on hankalaa so-
veltaa teoria suoraan kaytdntoon. Taéméin tyon tarkoituksena on soveltaa henkildston osaa-
misen kehittdmisen teorioita sopiviksi toimeksiantoyritykseen. Tdssé ty0ssé kartoitetaan
toimeksiantajan henkiloston timénhetkinen osaamistaso ja etsitdén keinoja kehittid osaa-
mista tavoitellulle tasolle.

Ty06 on tehty toimeksiantona meriteollisuudessa toimivalle keskisuurelle yritykselle. Me-
riteollisuus on kokenut nousukauden jilkeen vuonna 2008 alkaneen finanssikriisin mu-
kaan tuoneen laman, joka on vaikuttanut meriteollisuuteen voimakkaasti. Nousukausi toi
mukanaan illuusion jatkuvasta menestyksestd. Kysyntd oli suurempaa kuin tarjonta. Fi-
nanssikriisin jilkeen laivanrakennus vihentyi merkittavésti, jolloin yritys joutui sopeut-
tamaan toimintaansa. Lama-aika on ohi, mutta laivanrakennus ei ole palannut samalle
tasolle kuin ennen finanssikriisid. Meriteollisuus eldd yhd voimakasta muutoksen aikaa.
Globaalit ilmasto-ongelmat ovat tuoneet myds meriteollisuuteen painetta kehittd entista
ekologisempia ja energiatehokkaampia ratkaisuja, joihin yrityksen on mukauduttava vas-
tatakseen markkinatarpeeseen. Henkiloston osaamisen kehittdminen on tarkedssd roo-
lissa, jotta yritys kykenee vastaamaan muutospaineisiin.

Henkiloston kehittdminen on tdrked osa-alue henkilostdjohtamista. Osaamisen kartoitta-
minen ja médrittely tehddén siksi, ettd henkiloston kehittdmistd voidaan ldhted tekeméédn
oikeista ldhtokohdista. Haasteena on myo0s se, miten siirtdé hiljainen, piileva tieto, koke-



neilta tyontekijoiltd urapolkunsa alkajilla. Tdma tyd on tehty yhteistydsséd toimeksianto-
yrityksen HR-osaston ja tiimien esihenkildiden kanssa. Yrityksesséd ei ole ennen tehty
vastaavaa tutkimusta.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tamin tyon tarkoituksena on kartoittaa toimeksiantajan henkiloston osaamistaso, mééri-
telld tavoitetaso ja ideoida keinoja, miten saavuttaa toivottu tavoitetaso. Tyon tarkoituk-
sena on myos saada henkildston suunnitelmallinen kehittdminen osaksi yrityksen toimin-
tatapaa.

Tutkimuskysymykset:

1. Miten tulisi kartoittaa yrityksen henkiloston nykyinen osaaminen?

Apukysymykset:

1. Mikd on osaamiskartoitus ja miten osaamiskartoitus tulisi toteuttaa organisaatiossa?

2. Milld kéiytdannoilld (tai prosesseilla) organisaatiossa voidaan tukea hiljaisen, piilevin

tiedon siirtoa eri henkilostoryhmien vdlilld?

Henkil6ston osaamisen kartoitukseen osallistuu koko yrityksen henkildsto poissulkien ai-
noastaan johtoryhmin. Ty0 ei ota kantaa kaikkiin henkildstéjohtamisen osa-alueisiin,
vaan ainoastaan henkildston osaamisen kehittimiseen.

1.2 Tutkimuksen tausta

Uudet meriteollisuuden haasteet ovat ilmastotalkoissa ja digitalisaatiossa. Kansainvéli-
nen merenkulkujérjestd IMO on sédétianyt tuleville vuosille uudet rikki ja hiilidioksidi
padstorajoitukset, johon meriteollisuuden on mukauduttava. Uudet sdddokset ovat mer-
kittdvida kohdeyritykselle ja péadtuotteen muuttaminen sddddsten mukaisiksi elintirkeita
yrityksen kilpailukyvyn ja jatkumon kannalta.

Meriteollisuus myos digitalisoituu voimakkaasti. Digitalisaatio mahdollistaa monia uusia
litkketoimintamahdollisuuksia, joihin tarttua. Eritoten laitteista kerdttdva data ja sen ana-
lysointi ovat yksi keskeinen digitalisaation my6td mahdollistuva kehittdmiskonsepti. Di-
gitalisaation lisdksi automaatio tulee lisdéntyméddn meriteollisuuden tuotteissa. Meriteol-
lisuus on mittavien investointien ja vaikeiden olosuhteiden vuoksi digitalisaation ylei-
sestd kehityksestd vield jéljessa.

Merenkulkualan suuntaus on jo vuosia ollut merenkulusta aiheutuvien ympéristovaiku-
tusten vahentdminen ja alan kehittiminen ympéristdystivillisempaén suuntaan. Paasto-



jen vihentdminen ja ilmastonmuutoksen torjuminen ovat keskeisié asioita meriteollisuu-
dessa toimiville yrityksille. IMO:n eli YK:n merenkulkujarjeston, jonka tehtdvdnd on
kansainvilisen merenkulun turvallisuusasioita huolehtiminen, on visioinut poistavansa
kaikki rikkipéastot kansainvélisestd merenkulusta heti, kun padstoton polttoaine on maa-
ilmanlaajuisesti saatavilla.

IMO on pyrkinyt vihentdméén merenkulun haitallisia vaikutuksia 1960-luvulta l&htien.
Alusten aiheuttaman meren saastumisen ehkdisemiseksi sdddettiin kansainvilinen yleis-
sopimus MARPOL, joka hyvéksyttiin vuonna 1997. Alusten aiheuttaman ilman saastu-
mista pyritddn valvomaan. Saastuttavia aineita ovat rikkidioksidit, typen oksidit ja otso-
nikerrosta heikentdvit aineet ja haihtuvat orgaaniset yhdisteet. Sopimuksia on tiukennettu
tasaisin viliajoin ympériston hyviksi. Rikkidioksidipdéstdjen vdhentdmistd koskevat
sadnndkset toivat yleisen rajoituksen alusten poltto6ljyn rikkipitoisuudelle ja tiukemmat
rajoitukset nimetyille pédstdjenrajoitusalueille, jota kutsutaan ECA-alueiksi. (IMO,
2018a)

Globaali uusi rikkirajoitus 0,5% m/m tulee voimaan vuonna 2020. Téll4 hetkella voi-
massa oleva rikkirajoitus on vuodelta 2012, joka on 3,5% m/m. ECA-maissa rikkirajoitus
on jo vuodesta 2015 ollut 0,10% m/m, eli laivojen on ECA alueille tultaessa vaihdetta
vahapaistoisempain polttoaineeseen. ECA alueisiin kuuluvat Itdmeren alue, Pohjanme-
ren alue, Pohjois-Amerikan alue (joka kattaa Yhdysvaltojen ja Kanadan ulkopuoliset ran-
nikkoalueet) ja Yhdysvaltojen Karibian meren alueen (Puerto Rico ja Yhdysvaltain Neit-
sytsaaret). (IMO, 2018a) Alapuolella oleva kuva havainnollistaa ECA-alueet.

GLOBAL SULFUR CAP 2020
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Kuva 1. Globaalit rikkivaatimukset 2020 (ABS, 2018a)

Alukset tayttdviat ECA-alueen vaatimukset kdyttdmalld vahérikkistd polttoainetta. Yha
useammat alukset suosivat myos kaasua (LNG) polttoaineena. Toinen vaihtoehtoinen
polttoaine on metanoli, jota kdytetdén joissakin lyhyen matkan meripalveluissa. Alukset
voivat myos tayttdd SOx-padstovaatimukset kayttdmailla hyvéksyttyjd vastaavia menetel-
mid, kuten pakokaasujen puhdistusjirjestelmid, jotka puhdistavat paéstdt ennen niiden
padstdmistd ilmakehédn. Talloin jarjestelyn on oltava aluksen hallinnon hyviaksyma. IMO



valvoo maailmanlaajuisesti aluksissa kdytettdvdn polttoaineen rikkipitoisuutta. Néytteita
otetaan jiljelle jaavastd polttodljystd. Viimeisimmit luvut osoittivat, ettd vuonna 2015
testattujen jiljelld olevien polttoaineiden vuotuinen keskiméérdinen rikkipitoisuus oli
2,45%. (IMO, 2018a)

Alapuolella olevassa taulukossa on rikkipitoisuuksien (SOx) sdddoksistd globaalisti ja
ECA-alueilla.

SO, ja hiukkaspaastot rajoitteet, SO, ja hiukkaspaastot rajoitteet,
ECA alueen ulkopuolella ECA alueen sisdpuolella
4,50 % m/m ennen 1. Tammikuuta 2012 1,50 % m/m ennen 1. Heindkuuta 2010

3,50 % m/m 1. Tammikuuta 2013 ja sen jalkeen [1,00 % m/m 1. Heindkuuta 2010 ja sen jalkeen

0,50 % m/m 1. Tammikuuta 2020 ja sen jalkeen 0,10 % m/m 1. Tammikuuta 2015 ja sen jalkeen

Taulukko 1.  Globaalit ja ECA-alueiden rikkisdddokset (IMO, 2018a)

Vuonna 2012 kansainvilisen merenkulun arvioitiin olleen noin 2,2 % maailman hiilidi-
oksidipdastoistd (CO2). Vaikka kansainvélinen merenkulku on energiatehokkainta mas-
saliikennettd ja vain vihéinen hiilidioksidipdéstdjen edistéja, tarvitaan silti maailmanlaa-
juista ldhestymistapaa energiatehokkuuden parantamiseksi, koska meriliikenne kasvaa
jatkuvasti maailmankaupan my6td. IMO on visioinut strategiassaan kasvihuonepééstdjen
vahentdmistd vuoteen 2050 mennessa vihintddn 50 prosentilla vuoteen 2008 verrattuna.
(IMO, 2018a)

Uudet sadadokset luovat painetta meriteollisuuteen. Kohdeyritykselle uudet sddannokset
ovat merkittivid, koska yrityksen pdétuotteena ovat polttoaineensyottojarjestelmét. Lai-
vat ovat kéyttidneet raskasta korkea pdéstoistd polttoaineitta sen edullisen hinnan vuoksi.
Ennen tuotteen tirkeitd elementtejd ovat olleet raskaan polttoaineen kestivyys, hinta ja
sujuva polttoaineenvaihto raskaasta polttoaineesta HFO:sta dieseliin. Muutospaineiden
alla yritykselle on tirkedtd vastata tulevien sdénndsten aiheuttamaan kysyntamuutokseen.
Diesel-polttoaineet ovat vihdpadastdisempid, rikkipitoisuudeltaan 0,2%, mutta diesel polt-
toaine ei tdytd rikkirajoitus 0,1% vaatimuksia. Tdmén liséksi diesel on kallista polttoai-
netta. Talld hetkelld ei ole saatavissa polttoaineitta, joka tdyttdisi seka rikin, ettd hiilidi-
oksidin péadstovaatimukset.

Oljyjalostamien tarjoamat uudet tuotteet tulevat méaritteleméin sen, millaisia polttoai-
neensyottokoneikkoja tulevaisuudessa tarvitaan. Télld hetkelld potentiaalisimmat vaihto-
ehdot ovat:

e LNG eli kaasulla toimivat koneikot
e Rikkipesurit
e Muut vihédpaastoiset polttoaineet.



Lahitulevaisuudessa LNG on todennékdinen meriteollisuuden polttoaine. Siirtymd LNG
tuotteisiin vie aikaa, koska jo pelkdstddn tankkausasemien rakentaminen satamiin vaati-
vat mittavia investointeja. LNG:n kéytossd ongelmallista on my0s niiden tarvitsevat suu-
ret polttoainetankit. Vaikka LNG nesteytetdadn tankkeihin, jolloin sitd on helpompi kul-
jettaa ja sen tilavuus on pienempi kuin kaasuna, se vaatii kuitenkin suuret polttoainesai-
li6t. Toinen ongelma on eristykset ja viilennys, silld LNG vaatii -162 asteen olotilat sii-
lydkseen nestemdisend. Tankkien koko merkitsee sitd, ettd pitkdn matkan liikenteessi
LNG:té on toistaiseksi mahdotonta kéyttdd. LNG on védhédpiistoisin fossiilisista poltto-
aineista, mutta se ei kuitenkaan taytd 2050 vuoden hiilidioksidi vaatimuksia.

Rikkipesurit ovat investointina kalliita ja niiden rakentaminen on aikaa vievadd. Hankintaa
vaikeuttaa myos se, ettd rikkipesureita valmistavien yritysten tilauskirjat ovat jo ldhivuo-
silta tiynnd. Rikkipesusta muodostuu my0ds happamia liemid, jotka ovat ongelmajétetta.
Lisdksi pesurit ovat kooltaan suuria ja painavia, joiden sijoittaminen vanhoihin laivoihin
voi olla haastavaa ja ne vievit lastitilaa. Vahdpaastdinen polttoaine, joka kdytdnnossa tar-
koittaa dieselid, siirtyminen on ldhes mutkatonta. Kuten jo aiemmin todettiin, dieselin
ongelmana on sen hintavuus ja se, ettd se ei tiytd 2050 voimaan tulevia sdddoksid. On
my0ds muita vahdpadstoisid polttoaineita, kuten vety ja metanoli, mutta ndissékin vaihto-
ehdoissa hinta ja sdilididen koko osoittautuvat ongelmallisiksi.

Kohdeyrityksen yhtend merkitykselliseni osaamishaasteena on polttoaineiden monipuo-
listuminen. Téll4 hetkelld on hankala ennustaa, millaisia polttoaineita markkinoille tulee,
mutta LNG lisdéntyminen ldhitulevaisuudessa on todennékdistd ainakin lyhyen matkan
litkkenndintiin. LNG osaaminen tuo yritykselle uusia ja laajoja litketoimintamahdollisuuk-
sia, koska uusien ja jo seilaavien aluksien on reagoitava sddannoksiin. Osaamisalueena
LNG on uusi, koska yritys on aiemmin keskittynyt HFO ja MGO polttoaineisiin. Laiva-
teollisuudessa tarvitaan mittavia investointeja polttoainesdddosten vuoksi.

Taloudellisesti vaikeat vuodet ja sddstotalkoot aitheuttivat sen, ettd monista tarkeistd ke-
hitysprojekteista ja henkiloston koulutuksista on jouduttu véliaikaisesti luopumaan. Toi-
minta on nykyisin vakautunut ja yritys on uusien haasteiden edessd, mihin yritys tarvitsee
uutta osaamista, asiantuntijuutta, kehitysté ja koulutusta.



2. AIEMPI KIRJALLISUUS

2.1 Osaamisen paakasitteet

Osaamisen kisitteistd on sekavaa ja eri kéasitteiden suhteet toisiinsa jaavét helposti héily-
viksi. Haastetta tuovat késitteen méérittelyn vaikeus, abstraktius ja muuttuvuus. Osaami-
selle ei ole olemassa selkedd vakiintunutta maéritelméa ja tutkijoiden vililld on toisistaan
eridvid kasityksid osaamisen késitteestd. Osaamiskasitettd kdytetdéin monessa erilaisessa
yhteydessa, joka lisdd késitteen méérittelyn vaikeutta. Téssd kappaleessa pyrin avaamaan
osaamisen késitettd yksilon ja organisaation ndkdkulmasta.

Viitala ja Jarlstrom (2014) maidirittelevdt organisaatio osaamisen Vaasan yliopiston jul-
kaisussaan seuraavasti: Organisaatio on osaamista luova ja hydodyntéva kokonaisvaltai-
nen systeemi, jossa osaamista 10ytyy yksiloistd, ryhmisté ja rakenteista seké jérjestele-
misté ja prosesseista. Organisaation osaaminen nékyy sen valmiutena sopeutua toimin-
taympériston muutoksiin. Organisaation osaaminen rakentuu yksildiden osaamiselle,
mutta se on myOs enemmaén kuin niiden summa. (Viitala, Jarlstrom, 2014)

Sydédnmaanlakan (2001) mukaan organisaation oppiminen voidaan mééritelld organisaa-
tion kyvyksi uusiutua ja muuttaa toimintaansa. Uusiutumisella tarkoitetaan organisaation
valmiutta hankkia uutta osaamista. Osaaminen voi olla yrityksen ydinosaamista tai muuta
osaamista. Olennaista kuitenkin on se, ettd osaaminen sidotaan organisaation toimintata-
poihin, prosesseihin ja ohjeisiin. (Syddnmaanlakka, 2001)

Otala (2008) méérittelee organisaation osaamisen organisaation yhteiseksi ndkemykseksi
toiminnan kannalta tarkeéstd asiasta ja yhteiseksi omaksutuksi toimintatavaksi. Hénen
mukaansa yksiloiden osaaminen muuttuu organisaation osaamiseksi, kun organisaation
jasenet jakavat, yhdistivit ja kehittdvat osaamistaan yhdessé ja kun osaaminen muunne-
taan yhteiseksi toiminnaksi. Organisaatiossa ithmiset voivat olla hajallaan eri puolella or-
ganisaatiota. Johtamisella ja organisaatiorakenteilla saatetaan osaaminen yhteiseksi koko
organisaation osaamiseksi. (Otala, 2008)

Organisaation osaamisen termit vaihtelevat yrityksissd. Voidaan puhua esimerkiksi stra-
tegisesta osaamisesta, avainosaamisesta, tukiosaamisesta ja ydinosaamisesta. Termeji
tarkedmpdd kuitenkin on se, ettd yrityksessd on maéiritetty, mitd osaamista sen toimin-
nassa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa ja mikd osaaminen on kaikkein oleellisinta sen stra-
tegian ja pddmadrien kannalta. (Otala, 2008) Tassa tyossd kiytdn ydinosaaminen ja stra-
teginen osaaminen yritykselle tarkeistd osaamisalueista.

Sydédnmaanlakan (2001) mukaan yksilotasolla osaaminen on konkreettista. Organisaa-
tioissa osaaminen voidaan jakaa pienempiin ja pienempiin osaamiskokonaisuuksiin, joka


https://www.univaasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-537-4.pdf

ilmenee siten yksilotasolla. Organisaation eri osastoilla ylldpidetddn ja kehitetdén osaa-
mista. Yksilon osaaminen eli kompetenssi pitdé sisdlldén hénen tietonsa, taitonsa, koke-
muksensa ja kontaktiverkostonsa. Yleisesti voidaan mééritelld, ettd osaaminen on kyky
ja halu suoriutua hyvin tietyssa tehtavassi

Yksilon osaamista voidaan kuvata kédelld, jossa sormet muodostavat osaamisien osat ja
kdmmen henkilon oman henkisen ja fyysisen energian sekd henkilokohtaiset taidot. Tie-
dot ja taidot ovat vain osa yksilon osaamisesta. Ne kisittdvdt ammattitaidot sekd sosiaa-
liset taidot. Ammattitaidon liséksi kielitaidolla, tietotekniikan ja tietojarjestelmien hyvak-
sikdyttotaidolla sekd yhteistyotaidoilla ja sosiaalisella joustavuudella on suuri merkitys.
Tietoihin sisdltyvit faktat, menetelmait, mallit ja teoriat. Kokemus on keskeistd kokonais-
osaamisesta, koska sen avulla ymmarretdén uutta tietoa ja opitaan nopeammin. Kokemus
muodostaa viitekehyksen. Se on sitd laajempi mitd enemmin kokemusta henkil6lle on
kertynyt. Kuitenkaan pitké ja monipuolinen tydkokemus ei sindlldén ole meriitti, jos hen-
kil ei osaa hyodyntéa sitd tiedon jakamisessa ja uuden oppimisessa. (Kauhanen, 2012)
Alapuolella kuva yksilon osaamisesta, jota on kuvattu kimmenella.

Taidot Ihmissuhde-

verkot

Arvot ja
asenteet

Motivaatio,
energia

Henkilokohtaiset
ominaisuudet

Kuva 2. Yksilon osaamiset (Kauhanen, 2012, s.146)



Tiedoista, taidoista ja kokemuksesta muodostuvat asiantuntijuus. Selviytyminen eri tilan-
teissa vaatii usein myds muuta kuin asioiden osaamista. Kyky solmia ja pitéé ylla ihmis-
suhteita on tirked ominaisuus, kun ajatellaan henkilon kéyttokelpoisuutta organisaa-
tiossa. Ihmissuhdekontaktit toimivat vaikutuskenttdn, jossa tietoja ja kokemusta voidaan
jakaa ja vaihtaa, ja siten se myos mahdollistaa uusien asioiden nopean oppimisen (Kau-
hanen, 2012)

Arvot ja asenteet kuuluvat kiintedsti ihmisen osaamiseen. Arvoista muodostuu henkiloén
maailmankatsomuksen pohja. Asenteet kertovat ihmisen sopeutumiskyvysta ja siitd, etti
onko hin valmis itse ottamaan vastuuta osaamisensa kehittimisestd ja yllapitimisesta.
Vastuuntunto tyOyhteison sekd omista henkilokohtaisista asioista on tirkedd. Asennetta
pidetdin tirkednd tyohonottokriteerind. Organisaatiot toivovat myds henkildiden jakavan
organisaation ja tehtdvin kannalta samanlaiset arvot. Asenteiden muuttaminen on vaike-
ampaa kuin henkilon ammatillinen kehittdminen. (Kauhanen, 2012)

Asenteet heijastavat henkilon arvostuksia. Se on jokseenkin sisdistynyt, pysyva ja hitaasti
muuttuva perusvire, kun taas motivaatio on lyhytkestoinen ja usein myos tilannekohtai-
nen. Motivaatio antaa toiminnalle suunnan ja energian. Asenne ja motivaatio vaikuttavat
sithen, miten yksilo kayttdd ja hyodyntdd omaamiaan taitoja ja tietoja tehtdvissd. Myon-
teinen asenne ja hyvad motivaatio kehittdvit osaamista. Samanaikaisesti ne my0s ruokki-
vat toisiaan. Riittdméton osaaminen nakertaa tydmotivaatiota. (Viitala, 2007)

Motivaatio rakentuu henkilon arvoihin ja eldméinkulkujen vaiheiden pohjalle, mutta luon-
nollisesti myo0s ty0 itsesséddn ja organisaation kayttdmat motivointikeinot vaikuttavat mo-
tivaatioon. Osittain motivaation vaikuttavat myds henkilon fyysinen ja psyykkinen ener-
gia. Toisaalta my0s motivaatio vaikuttaa psyykkiseen energian kayttdmiseen. Kaikki ku-
van kuusi tekijdd yhdessd muodostavat yksilon piatevyyden. (Kauhanen, 2012)

Decin, Koestnerin ja Ryanin kehittdmin motivaatioteorian mukaan sisdinen motivaatio
perustuu itseméddrddmisen eli autonomian ja kompetenssin eli koetun pétevyyden tarpei-
siin. Kaikki tapahtumat, jotka vaikuttavat itsemadrddmisen ja kompetenssin tunteeseen,
vaikuttavat myos sisdiseen motivaatioon. Positiivinen palaute ja onnistumisen tunne teh-
tdvdssd vahvistavat osaamisen tunnetta ja motivaatiota. [hmisen universaali tarve on
myos laheisyys. Viitalan (2007) mukaan yksiléiden osaamista tulisi arvioida ja oppimista
tukea tavalla, jossa autonomiaa, kompetenssia ja ldheisyyden tarvetta kunnioitettaisiin
mahdollisimman pitkélle. (Viitala, 2007)

Ty0ssi tarvittavaa osaamista voidaan ldhestyd myds tyoeldmékvalifikaatioilla, jolla tar-
koitetaan tyotekijoiden tyOssd ja tydorganisaatioissa tarvitsemia valmiuksia. Ammatti-
taito koostuu monista kvalifikaatioista, joita voidaan ryhmitelld esimerkiksi yleisiin kva-
lifikaatioihin, ammattikvalifikaatioihin, ja tehtdvikvalifikaatioihin. Ammattikohtaiset
kvalifikaatiot liittyvét tiettyyn ammatilliseen alaan. Niiden siséllollistd ydintd kutsutaan
substanssiosaamiseksi. Tehtdvikohtaisetkvalifikaatiot liittyvit tehtdvinkuvaan, joista



osaa ndistd elementeistid voidaan sanoa osaamisiksi. Osa on taas sellaisia henkil6kohtaisia
kykyjd, joita ei voida helposti saavuttaa vain koulutuksilla tai tydkokemuksella. Naita
kaikkia edelld mainittuja voidaan kutsua késitteelld valmiudet. (Viitala, 2007)

Garavan ja McGuire (2001) vertaavat tyontekijin ammattitaidon kokonaisuutta jadvuo-
reen, joka on esitetty alapuolella olevassa kuvassa. Jadvuoren huippu eli taidot ja tietimys
voivat olla ndkyvissé ja alaosa koostuu edellisten ilmenemisesti ja kehitysté sédtelevisti
tekijoistd, joita ovat sosiaalinen rooli, mindkésitys, luonteenpiirteet, motiivit. Nédiden
osalta kehittyminen ldhestyy ihmiseni kasvamista, kun taas kehittymista jdédvuoren ylem-
missd kerroksissa voidaan hankkia esimerkiksi koulutuksilla ja kokemuksella. (Viitala.
2007)

Substanssiosaaminen

Liiketoiminta-

osaaminen

—— e e e

Normatiiviset kvalifikaatiot

- Esim. paineensietokyky, proaktiivisuus,
paatéksentekokyky, riskinottokyky,
itsetuntemus, itsensa kehittdmisen taito

Kuva 3. Ammattitaidon kokonaisuus (Viitala, 2007, s. 179)

Vaikka osaamiskésitteelle on olemassa monia erilaisia maéritelmid, yhteistd kuitenkin on
se, ettd osaaminen muodostuu ainakin yksilon tiedoista, taidoista ja luonteenpiirteista.
Organisaatioiden osaaminen perustuu yksildiden osaamiselle ja organisaation osaaminen
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muodostuu prosesseista, jarjestelmistd ja kdytdnndistd, jotka yhdessd tekevdt mahdol-
liseksi yksildiden osaamisen muuttamisen organisaation osaamiseksi. Jotta henkildston
ja organisaation osaamista voidaan systemaattisesti kehittdd, on tirked ymmartdd miti
osaaminen on niin yksild kuin organisaatiotasolla.

2.2 Ydinosaamisen maarittely ja kehittaminen

Yrityksen strategisten osaamisalueiden méérittely on ldhtokohtana osaamisen johtami-
selle. Ydinosaamiset ovat niitd osaamisalueita, jonka avulla yrityksessd aiotaan pééstd
tavoitteisiin ja onnistutaan liitketoimintastrategiassa. Liiketoimintaan liittyvét aikomukset
ovat kiintopisteitd osaamisen méérittelylle, suunnittelulle ja kehittdmiselle. Visio ja stra-
tegia luovat suunnan ja oppimispohjan. (Viitala, 2007)

Ydinosaamisen médrittely kdynnistdd osaamisen kehittdmisen eri organisaatio tasoilla.
Ydinosaaminen on osaamisen, teknologioiden ja tietojdrjestelmien kombinaatio, joka
mahdollistaa yrityksen tuloksekkaan kilpailun. Se on kumuloitunutta osaamista, jota or-
ganisaatio hyddyntda sekd nykyisessé ettd tulevassa liiketoiminnassa. Henkildston kehit-
tdmisen tulee olla ydinosaamisen huomioivaa, suunniteltua ja huolellisesti toteutettua toi-
mintaa, jotta se tuo kilpailukykya ja lisdarvoa.

Ydinosaamisia yhdistdvit seuraavat asiat:

o merkityksellistd osaamista yrityksen sdilymiselle sekd lyhyell4 ja pitkélla aikava-
lilla

e kilpailijjoille ndkymétonta sekéd hankala kopioida

e lukumiirillisesti harvoja (noin 5-10 kappaletta)

e yrityksen kannalta ainutlaatuista

e yhdistelmai taitoja, resursseja, prosesseja, tietojarjestelmid

e pitkddn sdilyvid organisaatioissa

e organisaation oppimisen kautta syntyvid ja kehittyvid

e oleellisia ydintuotteiden tuottamisessa

e markkinoitavia ja kaupallista arvoa

e muodostavat yrityksen kilpailukyvyn ytimen

e tuottavat lisdarvoa yritykselle
(Sydinmaanlakka, 2001; Osterberg, 2014)

Ydinosaamisen médrittelyssa tulisia pohtia:

e Vaikuttaako se merkittavasti asiakkaan saamaan lisdarvoon?
e Voiko sen avulla lisdta kilpailuetua?

e Voiko sitd soveltaa muissa litketoimissa?
(Syddanmaanlakka, 2001)



Hamel ja Prahalad hahmottelevat osaamisen portfolion ndin:

uudet

Ydinosaamiset

nykyiset

Mita uusia ydinkompetensseja
tarvitsemme yllapitadaksemme ja
tehostaaksemme kilpailua?

Mita uusia ydinosaamisalueita
meidan tulisi kehittaa
padstaksemme tulevaisuuden
kiinnostavimmille markkinoille?

Miten voimme paremmin
hyodyntaa nykyista
osaamistamme nykyisilla
markkinoilla?

Mitd uusia tuotteita tai
palveluita voisimme kehittaa
nykyisen ydinosaamisen
pohjalta?

nykyiset

Markkinat uudet

Kuva 4. Ydinosaaminen ja markkinat (Syddnmaanlakka, 2001, s.136)

Osaamisen portfoliota voidaan kayttdd yrityksen strategiatyon tukena. Nelikentdn avulla
voidaan etsid vastauksia koskien neljaa eri tyyppistd markkinoiden ja osaamisen suhdetta.

e Yrityksen asema nykyisilld markkinoilla voidaan kehittdd nykyisen ydinosaami-

sen hyodyntidmisti tehostamalla

e Yritys voi kehittdd uusia tuotteita yhdistelemélld nykyistd ydinosaamista uudella
tavalla.

e Yrityksen on rakennettava uutta ydinosaamista varmistaakseen ja laajentaakseen

nykyistd markkina-asemaa.

e Yritys voi rakentaa uutta ydinosaamista padstikseen uusille kiinnostaville mark-

kinoille tai synnyttidékseen uusia markkinoita. (Viitala, 2007)
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Osaaminen muodostuu ydinosaamisesta ja muusta osaamisesta. Y dinosaaminen ylldpitda

yrityksen kilpailukykyd. Muu osaaminen on myds valttaimétontd, koska ilman sité, yritys

el tule toimeen, mutta se ei ole ainutlaatuista osaamista. Ydinosaaminen jakaantuu osaa-

misalueisiin. Osaamisalueet koostuvat pienemmaistd kokonaisuudesta tyokaluja, menet-

telytapoja ja alaprosesseja. Osaamisalueet taas jakautuvat konkreettisiin osaamisiin eli

kompetensseihin. (Syddnmaanlakka, 2001) Alapuolella on vield kuvattu selkiyttimiseksi

osaamisten jakaantuminen, jota voidaan kutsua myds yrityksen osaamisarkkitehtuuriksi.
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Organi- YDINOSAAMINEN YDINOSAAMINEN MUU
saatio OSAAMINEN

/N /N /N

Osasto Osaamis- Osaamis- Osaamis- Osaamis-

alue 1. alue 2. alue 3. alue 4.
Tiimi
Yksilo
osaamisia
Muu tarvittava / valttamaton
| Kilpailukykya luova osaaminen | osaaminen

Kuva 5. Organisaation osaamisarkkitehtuuri (Syddnmaanlakka, 2001, s.137)

Yritystasolla méériteltynd ydinosaaminen, strategiat ja visiot usein tuntuvat henkildstosta
epdselviltd ja abstraktilta. Osaamisen johtamisella linkitetddn yrityksen ydinosaaminen
osastojen ja tiimien kautta yksilotasolle. Siitd kerrotaan lisdd kappaleessa osaamisen joh-
taminen.

2.3 Osaamiskartoitus: mita ja miten

Osaamiskartoituksilla tutkitaan, millaista osaamista yrityksessd on ja mihin suuntaan ja
milld osa-alueilla sitd pitdisi kehittdd. Osaamiskartoituksista kiytetddn myods nimitysta
kompetenssikartoitukset. Viitalan (2004) mukaan osaamiskartoituksen suurin hyoty on
kehittdmisen jdsentyminen ja suuntaaminen. Nykyisessd muutos- ja informaatiotulvassa
tunne osaamisen jdlkeen jadmisestd ja kehittymistarpeiden laajuudesta voi ahdistaa sekéa
yksiloitd ettd koko tydyhteisoja.

Organisaatioissa on monenlaista osaamista. Ennen kuin sitd voidaan hyodyntdd kokonais-
valtaisesti, pitdé selvittdd mitd osaamista organisaatiossa on ja millaista osaamista se tu-
levaisuudessa tarvitsee. Osaamiskartoituksessa osaamiset tunnistetaan ja tuodaan esiin,
jonka jédlkeen voidaan kehittdd ja vahvistaa osaamista. (Hatonen, 2007)
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Osaamiskartoituksia tarvitaan organisaatiossa monista syistd. Organisaation ndkokul-
masta osaamiskartoitukset ovat olennaisia koska mm.

- henkildston kehittdmiseksi

- rekrytoinnin suunnittelemiseksi

- tydkierron suunnittelemiseksi

- kasvupolkujen suunnittelemiseksi

- vuosilomien ja muiden sijaisuuksien suunnittelemiseksi
- tydkuormituksen jakamiseksi

- palkitsemisen perustaksi

Yksilon ndkokulmasta osaamiskartoitukset ovat tarpeen mm.

- selkeén kisityksen muodostamiseksi omasta ja tiimin tyonkuvasta sekd osaami-
sesta

- oppimishaasteiden ja kehittymisen suunnittelemiseksi ja seuraamiseksi

- kannustavan palautteen antamiseksi tiimin jdsenille
(Kauhanen, 2012)

Laajimmillaan osaamista voidaan pyrkid arvioimaan koko organisaation tasolla. Télldin
saadaan kattava kuva koko organisaation osaamisesta, kun osaamista arvioidaan yksiloi-
den, ryhmien ja yksikdiden tasolla. Tdmin tyyppiseen arviointiin tarvitaan yleensa orga-
nisaatioille yhteinen formaatti, jolloin paistdéin osaamisen kartoittamiseen, mittaamiseen
ja osaamisprofiileihin. Osaamisprofiilit ovat samankaltaisia kuin tehtdvén- ja toimenku-
vat. Tehtdvinkuvaukset sisdltavit kuvauksen myds tehtdvédédn tarvittavista osaamisista.
(Helsila, Salojarvi, 2013) Case-yrityksessé ei ole madritelty toimenkuvia, joten osaamis-
kartoitus toimii pohjana myds toimenkuvien méarittelylle.

Osaamiskartoituksen avulla saadaan yhteinen kuva ja ndkemys organisaation kokonais-
osaamisesta. Osaamiskartoituksista saadaan tdsmaéllistéd tietoa tarvittavasta osaamisesta
eri tehtivissd ja tiimeissd. Ne myos ndin mahdollistavat osastoille itselleen vastuunotta-
mista osaamisen arvioinnista ja kehityksen suunnittelusta. Osaamisen kuvaamista voi-
daan Hétosen (2007) mukaan toteuttaa monin eri tavoin. Osaamista voidaan kartoittaa
esimerkiksi olevassa olemalla osaamisella, mutta sen kiinnittyminen nykyhetkeen voi olla
ongelma, jolloin tarvitaan myds muita ldhestymistapoja. Toinen vaihtoehto on luoda téy-
sin uusi osaamisvalikoima, joka néyttdd toiminnan kriittiset tekijdt ja tulevaisuuden tar-
peet. (Hatonen 2007) Tésséd tutkimuksessa perehdytddn olemassa olevan ja tehtidvikoh-
taisen osaamisen maddrittelyyn, koska case-yrityksessd ei ole aiemmin tehty spesifisid
osaamiskartoituksia ja meriteollisuuden uudet osaamistarpeet ovat riippuvaisia tulevista
uusista polttoaineista ja lainsditdjien sdddoksista.
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Osaamiskartan laadinnassa sovitaan mité tarkoitusta varten osaamiskartta tehddén. Orga-
nisaatiot kdyttavit osaamiskarttaa apunaan tdrkeiden osaamisten identifiointiin ja kehit-
tadmiseen. Osaamisen médrittely antaa yhteisen kielen tydsuoritusten kuvailuun ja osaa-
miskuvaukset helpottavat vastaajia ymmartdmain osaamistarpeen. (Hitonen, 2007)

Osaamiskartoituksen tekeminen ldhtee henkildston osaamistarpeiden méaérittelysti
yleensa tyoyksikdisséd. Esihenkilot tutkivat ja tyontekijat tutkivat yhdesséd oman osastonsa
tehtédvikentén ja tulevaisuuden tavoitteiden vaatimaa osaamista ja dokumentoivat sen.
Usein aloitetaan isommista kokonaisuuksista kuten tehtdvéalueista tiimin osalta ja siitd
edeten pienempiin yksittdisiin tehtdviin ja yksiloiden tasolle. (Viitala, 2007)

Osaamiskartoitusten tekemiseen useita erilaisia tekniikoita, mutta niiden kaikkien ideana
on nimeti tirked osaamiset ja niiden painoarvot. Osaamisten erittelyyn ja arviointiin kay-
tetddn sithen laadittuja lomakkeita. Tyontekijd on vastuussa osaamistensa arvioinnista ja
arvioinnin tuloksia késitelldén yhdesséd esihenkilon kanssa esimerkiksi kehityskeskuste-
lutilanteissa. (Viitala, 2007)

On myos muita arviointitapoja itsearvioinnin lisdksi. Naitd ovat esimerkiksi:

e esihenkilon arviointi
¢ kollegojen arviointi
e 360 asteen arviointi
e asiakkaiden arviointi

e alaisten arviointi
(Kauhanen, 2012)

Kauhasen mukaan erilaiset tavat pelkistavét yksilon osaamiset eli osaamistason arviointi,
on helposti subjektiivinen arvio. Numeerisia ja objektiivisia mittareita on hankala maa-
rittdd kaikille osaamisalueille, mutta ne toimivat hyvin esimerkiksi kielitaidon ja tietotek-
niikan osaamisen mittaamiseen. Kvalitatiiviset mittarit ovat kayttokelpoisia, kun henkil6t
valmennetaan tekemddn arviointia. Organisaatioissa tydt ja toimet on kuvattu yleisesti
toimenkuvauksina tai tulostoimenkuvina, joka on staattinen tapa tarkastella asioita. (Kau-
hanen, 2012)

Osaamista tulee kuitenkin voida johtaa ja kehittdd, joten arvioita on tehtévi. Téssd tyOssd
on paddytty itsearviointi menetelméén. Jokainen henkilé on oman itsensd asiantuntija ja
siksi itsearviointi on paras tapa osaamisen arviointiin. Oletetaan, ettd arvioijalla on riitta-
visti tietoisuutta ja kykya itsereflektioon eli oman osaamisensa ja oppimisensa kriittiseen
tarkasteluun. Toinen arvioija on esihenkild, jota my0s téssd ty0ssd on kdytetty toisena
arviointihenkilond. Esihenkil6lld tulisi olla hyva ja riittdva kisitys kunkin tehtdvén edel-
lyttdmaistd osaamisesta, sekd kunkin oman tiimin jdsenen osaamisesta. Tété késitystd esi-
henkild rakentaa péivittdisessd johtamistyossddn. (Helsild, Salojarvi, 2013)
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Lankisen, Miettisen ja Sippolan (2004) mukaan arvio itsestd ja palaute siitd, kuinka hen-
kil toimii muiden késityksen mukaan, on kehityksen kannalta arvokasta. Usein henkil6
arvioi omaa toimintaansa ja johtamistaan omakuvan realistisuuden perusteella, koska ha-
nen tyokokemuksensa tekee hidnestd oman arvion mukaan jo riittivén osaavan ja tasapai-
noisen henkilon. Poikkeamat ilmenevit silloin yli- tai aliarviointeina, vahvuuksien, puut-
teiden ja kehittdmistarpeiden 16ytdmiseksi. Yliarviointi ilmenee tiedostamattomina puut-
teina ja kehittdmistarpeina, joten henkil6 saattaa pitdd jopa vahvuuksiaan tai henkil6koh-
taisena suojamuurinaan, josta hin ei osaa tai edes halua keskustella. Aliarviointi taas voi
ilmetd tiedostamattomina vahvuuksina ja piilokykyind, jotka eivit ole tulleet selkedsti
esille. (Lankinen, Miettinen & Sippola, 2004)

Keskustelujen ja arviointien tehtdvéni on auttaa ja tukea henkil6d suoriutumaan tulevista
tehtévistd ja haasteista sekd saada henkilokohtainen kehittyminen suunniteltua. Arviointi
edellyttdd avointa toimintatapaa ja luottamusta organisaatiossa. (Lankinen, Miettinen &
Sippola, 2004)

Osaamisen arviointiasteikko voidaan méiéritelld yleisilmauksina. Yleisilmausten etu on
niiden monipuolinen kéyttd. Niitd voidaan kdyttdd kaikissa osaamisalueiden arvioin-
neissa. Hitosen (2007) esimerkki yleiskuvauksista on:

1. tietdd asiasta

2. osaa asian

3. hallitsee asian

4. on asian erikoisosaaja

tai vaihtoehtoisesti

1. perusosaaminen

2. hyvid osaaminen

3. erinomainen osaaminen
4. huippuasiantuntija

Yleiskuvausten nurja puoli on niiden ylimalkaisuus. Yleiskuvauksia voidaan tdydentdd
yksityiskohtaisemmin tasokuvauksilla, jos asiasta toivotaan tarkempaa informaatiota.
Olennaista osaamistasojen mairittelystd on se, ettd kuvaus on aina organisaation sopimus
siitd, miten osaamista halutaan tulkita eli kdytdnndssd osaamistasoja ei voi viedd organi-
saatiosta toiseen sellaisenaan vaan organisaatio edelld. Tdssd tyossd paddyttiin arvostelu-
asteikkoon 1-4. Yhdestd neljddn arviointi oli tarpeeksi laaja skaalaus ja siind ei ole mah-
dollisuutta kayttda keskikohtaa.

Osaamistarvekartoituksen pohjalta tulisi laatia koko yrityksen kehittdmisohjelma, joka
laaditaan koskemaan koko henkildstod. Kehittdmissuunnitelman tulee tukea yrityksen
strategiaa. Henkiloston kehittdmisessd henkiloston kehittamistarpeita tulisi analysoida
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tarkasti. Mietittdvid asioita ovat kehittdmistarpeet yksilon, tiimin ja koko tydyhteison né-
kokulmasta. Millaista osaamista tarvitaan nykyisissd tehtdvissd ja millaisia tulevaisuu-
dessa? Osaamiskartoitukset tuovat nikyvéksi osaamisen, jonka myotd olemassa olevan
osaamisen arvostus lisdintyy. My0s aikataulusuunnittelu osaamisen kehittimiselle mah-
dollistuu, kun inventaario tehddén tietoisesti ja harkiten. Viitalan (2004) mukaan menes-
tyksen turvaaminen edellyttda eritoten ponnisteluja ydinosaamisalueilla. (Viitala, 2004)

Osaamiskartoitusten liséksi henkildstolle tehtiin tiimikehittdmissuunnitelma, jota voidaan
hyodyntdd koko yrityksen kehittimisohjelmassa. Kehittimisohjelmaa ei tdssd tyOssd
tehty, koska se ei kuulunut toimeksiantoon. Kehittdmisohjelma on yrityksen strateginen
paitos, jonka pohjana tutkimusta voidaan kayttéa.

2.4 Henkiloston osaamisen kehittaminen

Henkildston osaamisen kehittiminen on yksi organisaation keinoista varmistaa liiketoi-
minnan vaatima osaaminen tulevaisuudessakin. Muutos on nykydén pysyvi olotila. Se
vaatii niin yksiloiltd kuin organisaatioilta sopeutumiskykyd ja uusiutumista. Osaamisten
kehittdmistd kutsutaan yrityksissd usein vield henkildston kehittdminen kasitteelld. Vii-
tala (2007) kirjassaan henkildstdjohtaminen strateginen kilpailutekijd kuvaa henkildston
kehittdmistoiminnan pddmairind seuraavat asiat:

e yrityksen kilpailustrategian vaatiman osaamisperustan turvaaminen

e tyotehtdvien tehokas suorittaminen

e muutosten toteuttamisen mahdollistaminen ja tukeminen

e toiminnan laadun varmistaminen ja parantaminen

e luovuuden ja innovatiivisuuden lisddntyminen

e yksildiden suoriutumisen, motivaation, sitoutumisen ja tydmarkkinakelpoisuuden
vahvistaminen. (Viitala, 2007)

Osaamisen kehittimisessd on vilttiméatontd asettaa asioita tarkeysjirjestykseen, koska
harvoin yritykselld on resursseja panostaa kaikkiin kohteisiin samanaikaisesti. Yrityksen
on tehtdva valintoja ja varattava kehittimiselle aikaa sekd voimavaroja. Viitala (2007)
esittelee viiden kohdan karkean luokittelun yrityksen mahdollisuuksista lisdtd ja varmis-
taa tarvittava osaaminen:

e Sitoutetaan olemassa olevaa ja tulevaisuudessakin arvokasta osaamista taloon.
(esim. avainhenkildpolitiikka)

e kehitetddn osaamista investoimalla henkiloston osaamisen kehittdmiseen

e Ostetaan osaamista eli ostetaan yritys tai sen osa, jossa on tarvittavaa osaamista,
sekd rekrytoidaan uusia osaajia yrityksen palveluun.

e Lainataan osaamista eli ostetaan palvelut yrityksiltd, joilla on tarvittavaa osaa-
mista.
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e Siirretddn tarpeettomaksi kdyvdd tai vanhentunutta osaamista pois yrityksesta.
(esim. toimintojen myyminen ja irtisanomiset)
(Viitala, 2007)

Osaamista voidaan hankkia organisaatioon joko rekrytoimalla tai kehittdmalla palveluk-
sessa olevia tyontekijoitd. Organisaation osaamistarpeet muodostavat henkilokohtaisen
kehityssuunnitelmien perustan. Kauhasen mukaan huomioitavia seikkoja ovat:

o Jokaisella tyontekijélla tulee olla henkilokohtainen kehityssuunnitelma

e Kehityssuunnitelmissa tulee yhdistyd yksilon ja organisaation tavoitteet

e Kehityssuunnitelman tulee koskea seké nykyisessa tyOssd tarvittavaa osaamista,
ettd tuleviin tehtdviin ja haasteisiin valmistautumista

e Osaamisen kehittdmisen tulee koskea henkilon koko kyvykkyytta eikd vain tietoja
ja taitoja.
(Kauhanen, 2012)

Itsensd kehittiminen ja oppiminen vaativat vastuuta yksiloltid. Organisaatio voi tukea op-
pimista ja tarjota oppimismahdollisuuksia, mutta itsensd kehittiminen on ensisijaisesti
hinen omalla vastuulla. Henkildston kehittimiskeinoja on runsaasti. Kehittimismenetel-
mit voidaan jakaa kahteen padryhmiin: tyopaikalla tapahtuvaan ja tyopaikan ulkopuo-
lella tapahtuvaan oppimiseen. Alapuolella esimerkkeja.

Tydpaikalla toteutettavat

Tyépaikan ulkepuolella
toteutettavat

- sijaisuudet

- tyokierto

- projektitydskentely

- tydn rikastaminen

- tytin laajentaminen

- vastuulliset erityistehtivit
- toimiminen kouluttajana
- perehdyttdminen

- mentorointi

- jokapdivdinen johtaminen
(ml. Kehityskeskustelu)

- opintok3ynnit

-ammattilehtien lukeminen

- ammattikirjallisuuden lukeminen

- itseopiskeluohjelmat

- opiskelu oppilaitoksissa

- opiskelu koulutusorganisaation jér-
jestamilld lyhyill3 kursseilla

- monimuoto-opiskeluohjelmat
(mm. verkko-opiskelut)

Taulukko 2.  Henkiloston osaamisen kehittimismenetelmid (Kauhanen, 2012, s. 154)

Osaamisen kartoittaminen ja sen mittaaminen ovat keskeisid asioita tietopddoman kehit-
tamisessd. Oleellista on my0s se, mikd on eri toimijoiden rooli kyseisessé asiassa. Toimi-
jat voidaan ryhmitelld eri tavoin riippuen organisaation koosta ja liitketoiminnan luon-
teesta. Alapuolella olevassa taulukossa on karkeasti tarkasteltu toimijoita ja heidin roo-
liensa siséltéd. (Kauhanen, 2012)
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Eri toimijoiden roolit

Johto - innostaminen
- visio

- ndkemys tulevaisuuden osaamistarpeesta
- entisen toimintatavan kyseenalaistaminen
(oppivan organisaation ideologia)

Esimichet - osaamistavoitteet tiimeille ja yksilgille
- kehittymismahdollisuuksien luominen
- entisen toimintatavan kyseenalaistaminen

Tyotoverit - toisilta oppiminen

- tiedon ja kokemusten jakaminen
- yhdessd tekeminen

- erilaisten nikemysten salliminen

Henkils itse |- oppiminen

- itseohjautuvuus

- pitkdjénteisyys

- rohkeus kyseenalaistaa ja muuttaa entisid kdy-
tantoja

HR(D) - osaamiskartoitus
- kehittdmismenetelmien ja kehitysmahdolli-
suuksien tarjoaminen

Taulukko 3. Organisaation roolit osaamisen kehittdmisessd (Kauhanen, 2012, s.156)

Kuten aiemmin jo todettiin, yldpuolella oleva kuva on karkea kuvaus eri roolien toimi-
joista. Jokaisessa organisaatiossa tulee maarittdd roolit erikseen ristiriitojen vélttimiseksi.
Kauhasen (2012) mukaan oleellista taulukossa on se, minkilaisen roolin organisaation
ylin johto todellisuudessa ottaa henkiloston osaamisen kehittimisesta.

Henkil6ston kehittdmiseen kuuluu my®6s johto- ja avainhenkildiden kehittdminen. Ndiden
toimijoiden kehittdminen on erityisen tirkedd, koska heidén toimillaan on mittavia vai-
kutuksia koko organisaation toimintaan. Johdon tehtdvéni on vastata organisaation koh-
taamiin tilanteisiin ja haasteisiin. Johdon kehittdmismenetelmit ovat usein samantyylisid
kuin koko henkiloston kehittdmismenetelmaét. (Helsild, Salojarvi, 2013)

Henkiloston osaamisen kehittdmisen tulee tukea yrityksen liiketoimintastrategiaa. Asia
tulee voida myds mitata. Kauhanen esittelee kirjassaan Henkilostdvoimavarojen johtami-
nen (2012) viiden tason mittauksen: reaktioiden, oppimisen, soveltamisen, operatiivisten
tulosten ja vaikutusten eli organisaation menestymisen tasot. Taulukossa kuvataan arvi-
oinnin tasot, arvioinnin kohteet, ajankohdan ja arviointimenetelmaén.



Taulukko 4.

Arvioinnin tasot

Mita mitataan?

Milloin mitataan?

Miten mitataan?

hallinta

Reaktiot - asenteet - kehittdmisen aikana |- kysely
- mielipiteet ja lopuksi - haastattelu
- vaikutelmat keskustelu
Oppiminen - opiskeltujen asioiden - kehittamisen aikana |- tentti
omaksuminen ja lopuksi - harjoitustyot
- tietojen ja taitojen - kysely

- haastattelu

Soveltaminen

- kyky toimia opiskelluissa
tilanteissa

- kehittamisen aikana
ja kehittamisen
paatyttya (1-6 kk)

- tybskentelyn
seuraaminen
-henkilon,
tyotovereiden ja
esihenkildiden
haastattelu

Operatiiviset tulokset

- tuottavuus

- vaihtuvuus

- asiakastyytyvdisyys

- tuotot ja kustannukset
- innovaatiot

- kehittamisen
paatyttya (1-24 kk)

- tunnusluvut
- asiakaskysely
- haastattelu

Organisaation
menestyminen

- henkiléston hyvinvointi
- imago tydnantajana

- omistajatyytyvaisyys

- asiakastyytyvaisyys

- kehittamisen
paatyttya (1/2-3 vuotta)

- kyselyt (asiakas,
henkil6std, omistajat)
- sijoitetun padaoman
tuotto

- arvonnousu

Henkiloston kehittimisen tulosten mittaaminen (Kauhanen, 2012, s.160)
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Kauhasen mukaan yritykset tyytyvit mittauksessaan helposti kahden ensimmaéisen tason

tuloksiin, vaikka henkiloston kehittimistoiminnan tekee haasteelliseksi kaksi viimeista

tasoa. Yrityksen pitdisi my0Os kyetd osoittamaan operatiivisia tuloksia ja vaikutuksia or-

ganisaation menestymiseen. Asioita ei valttimaéttd voida mitata tarkasti, mutta heikotkin

arvaukset ja suuntaa antavat seurantakohteet antavat enemmaén kuin se, ettd mittausta ei
tehtiisi ollenkaan. (Kauhanen, 2012)

Kilpailukyvyn seké osaamisen ja oppimisen vililla vallitsee riippuvuuksia, joita kuvataan

alapuolella olevassa taulukossa.



Kilpailustrategiat

Tyypillisia piirteita

Osaamishaasteita

Asiakaskeskeisyys

- Erikoistuminen

- Herkkyys kuunnella
asiakkan tarpeita ja
ennakoida niita

- Laatuajattelu

Asiakkaan alan tunteminen.

Jokaisen osaamista kehitettava

jatkuvasti. Tarvitaan
monipuolisia osaamisen
kehittamistapoja.

Keskittyminen
ydinasioihin

- Ydintuotteet,
ydinmarkkinat,
ydinasiakkaat,
ydinteknologia

- Pienet yksikot

- Prosessiajattelu
- Lean toiminta

Ydinosaamisen selvittdminen
Korkea ammattitaito

Nopeus ja oikea
ajoitus

- Joustavuus ja reagointi
herkkyys

Organisaatiossa oltava
riittavasti strategista
osaamista.

Nopeiden muutosten ja
osaamisen kehittdmisen
jatkuvuuden valinen ristiriita

Verkostojen
tehokkuus

- Apila-organisaatio

- Laatu-standardit

- Osaamisen yhdistaminen
- Ulkoistaminen

Pk -yritysten osaamisen
kehittaminen.
Oppiminen verkossa.

Nopea oppiminen

- Osaamisen tarkein
resurssi ja kilpailutekija
- Oppiva organisaatio

Organisaation oppimiskyvyn
kehittaminen.

Jatkuva oppiminen.
Oppimisen johtaminen,
johtajuuden haasteet
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Taulukko 5.  Kilpailustrategiat, tyypillisid piirteiti ja osaamishaasteita (Kauhanen, 2012, s.144)

Aiemmin jo esiteltiin erilaisia kehittdmismenetelmid. Seuraavissa alaotsikoissa perehdy-
tddn tarkemmin muutamiin tyOpaikan sisdisiin kehittimismenetelmiin, jotka sopisivat
mielestdni case yrityksessa kdytettavaksi.

2.4.1 Mentorointi

Yrityksissd on paljon taitoa, tietoa ja kokemusta, jota kdytetdén tehottomasti ja satunnai-

sesti. Ndmad tiedot ja taidot tulisi saada koko henkil6ston monipuoliseen kiyttdon. Viitala

(2007) méérittelee mentoroinnin vuorovaikutusprosessiksi, jossa kokeneempi henkilo tu-

kee vihemmaén kokenutta mentoroitavaa, jota kutsutaan aktoriksi. Mentoroinnin tarkoi-

tuksena on rohkaista ja tukea tydssd kehittymistd ja edistdd uraa. Mentorointia kiytetdan
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henkildston kehittimismenetelménd, jonka avulla pyritddn varmistamaan ja nopeutta-
maan vuosien aikana hankitun tiedon ja osaamisen siirtymistd kokeneilta tyontekijoilta
nuorille. Toimintatapa muotoutuu mentorin nikemyksien, osaamisen ja kokemuksien
siirtymisen kautta nuoremmalle henkil6lle. Mentoritapaamisten miéré ja keskustelujen
siséltd voivat kuitenkin vaihdella. Lankinen, Miettinen, Sippola (2004) pitévit mento-
roinnin huonona puolena aikaresurssin. Mentorointi vie aikaa ja se on vaativa yksilolli-
seen kehittdmiseen kdytetty oppimismuoto, joka ei ole kopioitavissa muista yrityksista.
Mentoroinnin tehtdvé ei ole antaa aktorille suoria vastauksia vaan auttaa hinta [0ytdméaén
itselleen parhaat ratkaisut. Mentoroinnin ja valmentamisen toisistaan erottaa se, ettd men-
tori ja aktori eivét ole esihenkild-tyontekijdsuhteessa.

Mentorointi henkilostonkehittdmismenetelmané sopii hyvin case yritykseen, jonka ydin-
osaaminen on asiantuntijuus. Yritys on valmistanut laitteita jo yli 40 vuoden ajan ja vield
40 vuoden takaisia laitteita on yhé operatiivisessa kdytossd. Vanhimmissa laitteissa do-
kumentointi ei ole yhtd kattavaa kuin viimeisen 10 vuoden aikana valmistetuissa lait-
teissa. Kokeneilla tyontekijoilld on kertynyt tietoja, taitoja ja laajaa asiantuntemusta, jota
tulisi siirtdd nuoremmille tyontekijoille. Koska dokumentaatio ei ole aina ollut yhti laa-
dukasta, pitkdn tyduran tehneilld on myds piilevai hiljaista tietoa.

Mentorointisuhde voi olla hyvinkin strukturoitu, spontaani tai jotain nididen kahden vé-
liltd. Tarkeda on se, ettd vuorovaikutussuhde on avoin, se perustuu luottamukseen ja kum-
pikin osapuoli on sitoutunut oppimisprosessiin. Usein mentorointiin tarvitaan koulutusta
ja mentorointisuhteeseen asetetaan tavoitteet. (Viitala, 2007)

Lankinen, Miettinen & Sipola (2004) suosittelevat ennen yrityksen sisdisen mentoroinnin
aloitusta méadritteleméén ja sopimaan seuraavat asiat:

e Mikd on mentoroinnin tarkoitus, sisdlto ja tavoitteet?

e Kenelle mentorointia tarjotaan ja miten se liitetddn muuhun kehittdmistoimin-
taan?

e Miten mentorit valitaan, miten heitd koulutetaan ja valmennetaan toimimaan hy-
vin?

e Miti tietoa jaetaan mentoroinnin mahdollisuuksista esimiehille ja henkilstolle?

e Kuka suunnittelee ja koordinoi mentorointiprosessia?
(Lankinen, Miettinen & Sipola, 2004)

Mentoroinnin toteuttamisen haasteena case yrityksessé on se, ettd kokeneet tyontekijét eli
mahdolliset mentorit ovat kiireisid. Mentorointi vaatii resursseja, joten vaaditaan priori-
sointia siitd, miten tirkedksi osaamisen jakaminen yrityksessd koetaan. Hiljaisen tiedon
siirtdiminen on yksi kilpailukykyé parantava asia. Laaja osaaminen tyontekijoiden kes-
kuudessa my0s vihentdd yrityksen haavoittuvuutta tilanteessa, jossa avainhenkilot yllt-
tden poistuisivat yrityksen palveluksesta.
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Mentorointi on myds hyvé hiljaisen tietimyksen siirtdimisessd. Kokemuksen ja yrityksen
historiatietojen liséksi siitd vélittyvét organisaation ja toimialan arvot, normit, asenteet,
tavat ja toimintaperiaatteet. Mentorointi my0s séilyttdd ja jalostaa hiljaista tietimysta.
Mentoroinnista hydtyvit suhteen molemmat osapuolet, ei siis pelkdstddn vain aktori.
(Virtainlahti, 2009)

2.4.2 Tyodkierto

Tydkierron tehtdvéna on auttaa tyontekijoitd kehittiméain monitaitoisuutta ja saada orga-
nisaatioon useampi eri tyotehtdvin osaaja. Tydkiertoa voi toteuttaa monin eri tavoin kuten
sijaisuuksilla tai tuurauksilla. On myd6s organisaatiolle tirkedd, ettéd sijaisuuksien suunnit-
telu ja tyotehtivien suoritus on varmistettu. Tyokiertoa on kéytetty jo pitk&én henkiloston
kehittdmismenetelmand. Tyokierto ei sovellu jokaiseen tyotehtdvain, esimerkiksi sellai-
seen, jossa tarvitaan jatkuvaa koulutusta ja erityistd osaamista. (H4tonen, 1998)

Tyokierrossa tyontekijé siirtyy sovituksi ajaksi, tietyssd jarjestyksessd joko saman tasoi-
sesta tai eritasoisesta tehtivistd toiseen ja sen jilkeen palaa ensimmdiseen tyGtehti-
viidnsd. Tyokierto tuo vaihtelua tyohon ja laajentaa tyontekijdn ymmaérrysté yrityksen toi-
minnasta. (Kauhanen, 2012)

Tyokiertoa voisi soveltaa case-yrityksen moniin tydtehtdviin. Organisaatiossa on monia
tyontekijoitd, jotka tekevit itsendistd tyotd ilman tiimid. Tyokierto vdhentdisi merkitta-
visti yrityksen haavoittuvuutta esimerkiksi avainhenkilon sairastumistilanteessa. Merki-
tyksellistd tyokierrossa on yrityksen joustavuuden lisdéntyminen ja ettd, tyon tulos sdi-
lyisi yhtd laadukkaana yllattdvissdkin henkilGstotilanteissa. Tydkierto edistdisi my0s hil-
jaisen tiedon siirtymisté.

2.4.3 Ura- ja kasvupolut

Ura- ja kasvupolut ymmaérretddn usein synonyymeind. Sitd ne eivét kuitenkaan ole. Ura-
polulla ymmarretéddn sitd, ettd henkild siirtyy hierarkiassa ylospédin tai ainakin paremmin
palkattuun tehtdvaidn. Kasvupolulla tarkoitetaan sen sijaan sité, ettd henkilo voi siirtya
organisaation sisdlld ylos tai alaspdin tai sivusuunnassa. Kauhasen (2012) mukaan kai-
kissa organisaatioissa on henkil6ité, jotka haluavat vaihtaa tehtdvidan johonkin suuntaan.
Kysymys on, voivatko ndmé henkil6t avoimesti esittdd toiveensa ja tarpeensa? (Kauha-
nen, 2012)

Selvitysten mukaan keskeisimmit syyt henkildiden ldhtemiseen organisaatiossa ovat
huono johtaminen ja esihenkil6ty6 seké vaatimattomat kasvupolut. Kauhasen (2012) mu-
kaan paras tapa saada realistinen kuva organisaation todellisista toteutuneista kasvupo-
luista on ottaa nykyinen organisaatiokaavio esiin ja merkitd siihen, ketké ovat tulleet ny-
kyisiin tehtdviinsd organisaation sisélté ja ketkd ulkopuolelta. Poislédhteneiden haastattelu
on my0s hyva tapa selvittdd ovatko yrityksessa tarjolla olevat kasvupolut riittdvit ja onko
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niissd kehitettdvad. Organisaation siséllé tydtehtévid vaihtaneita voidaan myos haastatella
vaihdoksesta ja kasvupoluista. Kasvupolkujen tarkoitus on varmistaa organisaation jous-
tavuus, osaamisen kumuloituminen ja pieni vaihtuvuus. Kauhasen (2012) mukaan ndmi
tekijéit ovat keskeisid menestystd haluaville yrityksille.

Ura- ja kasvupolkujen suunnitteluun liittyy kyvykkyyksien johtaminen. Kyvykkyyksien
johtamisessa kdytdnndssé tunnistetaan tulevaisuuden johtajia ja keskitytddan heidén kehit-
tdmiseen. Kyvykkyyksien johtaminen ei kuitenkaan tulisi rajoittua vain tuleviin johtajiin
vaan my0s asiantuntijoihin. Kyvykkyyksien suunnittelussa on tarkednéd ylimmén johdon
vastuu kasvattaa uusia seuraajia ja varmistaa, ettd seuraavan sukupolven johtajat ylittavit
nykyisen sukupolven tulokset. Kyvykkyyksien johtaminen on kiintedsti yhteydessé seu-
raajasuunniteluun. (Helsild, Salojérvi, 2013)

Seuraajasuunnittelu sopisi my0s case-yritykseen. Seuraajasuunnittelun tavoite on havaita
potentiaaliset henkil6t eri tehtdviin, sitouttaa heidit tarjoamalla heille valmennusta, haas-
teita ja kasvupolkuja. Tdlld tavoin organisaatio voi pienentdd henkilostoon liittyvid ris-
kejé. (Kauhanen, 2012)

Urapolut voivat olla haastavia luoda case-yritykseen johtuen yrityksen matalasta hierar-
kiasta ja yrityksen henkiloston médrdstd, mutta eivét kuitenkaan mahdottomia. Yrityk-
sessd on ollut tyontekijoiden vaihtuvuutta, mutta yrityksessé tyoskentelee myos yhi mo-
nien vuosikymmenien ajan uraa tehneitd tyontekijoitd. Kasvupolkujen suunnittelu ja to-
teutus olisivat urapolkuja helpompia toteuttaa. Kuten jo aiemmin todettiin, kysymys on
siitd, ettd voiko tyontekijd osoittaa avoimesti siirtymishalukkuutensa, tarpeensa ja toi-
veensa. Kehityskeskusteluissa voisi kartoittaa tyontekijoiden toiveita, jonka perusteella
voisi miettid vaihtoehtoja kasvupolkujen suunnitteluun.

2.5 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on késitteend moni-ilmeinen. Osaamisen johtamista voidaan tar-
kastella monesta eri ndkdkulmasta kuten henkiloston kehittimismenetelmilld, kompe-
tenssien kartoittamisella, tiedon tallentamisen, strategisesta tai aineettoman padoman né-
kokulmasta. Helsild, Salojarvi (2013) nostaa strategisen ndkokulman kokonaisvaltaisim-
maksi, koska osaamispainotteisuutta voidaan pitdd strategisena valintana. Aineettoman
pddoman ndkokulma tarkastelee osaamista myoOs kokonaisvaltaisesti. Siind osaaminen
muodostuu yksilon osaamisesta, organisaation kdytdnndisti ja tavasta toimia sekd ver-
kostoista ja suhteista. Strategista osaamisen johtamisesta tekee koko osaamisen johtamis-
toiminnan kytkemisen tulevaisuuden toimintaan ja tavoitteisiin. (Helsild, Salojérvi, 2013)

Helsild, Salojirvi (2013) erottelevat osaamisen johtamisesta erilaisia “kehitysasteita”,
joita ovat:
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1. Ensimmadisessd vaiheessa on henkildston kehittdmis- ja koulutustoiminta. Toi-
minta on yksittdisten henkildiden ja ryhmien tasolla ja osaamista arvioidaan ny-
kyisten tehtdvien vaatimusten kautta. Téssd vaiheessa kehittdmis- ja koulutustoi-
minta ei ole sidottu strategiaan. Kehityskeskustelut liittyvdt my0s téhin vaihee-
seen.

2. Toisessa vaiheessa kartoitetaan ja taltioidaan osaaminen laajempaa kiyttod varten
organisaatiossa. Tulevaisuuden osaamistarpeiden kartoitus voidaan mukaan lukea
myos tdhin vaiheeseen.

3. Kolmannessa vaiheessa keskitytddn osaamisen johtamiseen kokonaisvaltaisena
kehittdmistoimintona, jossa tavoitteet ovat organisaation paaméaérat. Strategisuus
on téssd kohdassa voimakkaasti mukana. Se ohjataan yksiléiden, ryhmien, tydyh-
teisdjen ja verkostojen tasolle. Kehittimismenetelmid on useita. Osaaminen on
liitetty kiintedsti organisaation strategiaan.

4. Neljannesséd vaiheessa osaamisen johtaminen tavoite on innovatiivisen tiedon ja
uuden osaamisen luominen organisaatioissa ja verkostoissa. Tydyhteison kulttuu-
rin ja dialogin merkitys korostuu

Némai asteikot kertovat miten strategista osaamisen johtaminen organisaatiossa on. Mité
pidemmaille organisaatio padsee tasoilla, sitd strategisempaa toiminta on. Asteikot sisél-
taviat myos yhtéldisyyksid, varsinkin edistyneemmat vaiheet sisdltdvit aiemmista as-
teikoista elementtejd. Helsild, Salojarvi (2013) painottavat vaihetta nelji. Siind osaami-
sesta tulee strategisen uudistumisen kéyttovoima, jossa henkiloston ja organisaation kult-
tuurin kautta tehdidén mahdolliseksi jatkuvasti eldvé ja piivittyva strategia. Alapuolella
kuvaus osaamisen johtamisen kehitysvaiheista eri tasoilla. (Helsild, Salojérvi, 2013)
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Organisaatio ja sen Yhteisollinen luovuus
verkostyojen osaaminen

Osaaminen osana
strategiaprosessia
Organisaation

osaaminen
Osaamismittaukset ja -
kartoitukset
Ryhmien osaaminen
Henkilostokoulutus,
Kehityskeskustelu
Yksilon osaaminen
Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4
Nykyisten Tulevaisuuden Uuden
tehtdvien haasteisiin tiedon
hallinta vastaaminen luominen

Kuva 6. osaamisen johtamisen kehitysvaiheet (Helsild, Salojdrvi, 2013, s.150)

Viitala (2007) méiérittelee osaamisen johtamisen arkkitehtuurin sisdltdvén kaikki ne ra-
kenteelliset paitokset, toimintamallit ja periaatteet sekd tyovilineet, jotka tukevat osaa-
misen hyddyntdmistd, vaalimista ja kehittymistd. Osaamisen johtamisen arkkitehtuurista
voidaan kédyttdd myos késitettd osaamisen johtamisen kokonaisjérjestelmd. Se muodostaa
puitteiston osaamisen johtamiselle: suuntaa huomiota, rytmittié tekemisid, jasentda paa-
toksentekoa ja varmistaa asioiden tapahtumista. Toiminnan ohjaavaan merkityksen li-
sdksi rakenteellisilla asioilla viestitddn osaamisen merkityksellisyydesta.

Viitalan (2007) mukaan osaamisen johtamisen infrastruktuuri sisdltdd ainakin seuraavia
asioita:

e suunnittelu- ja seurantajirjestelmat (osaamisen méird & laatu)

e osaamisen kehittimisjérjestelmét (kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset, pe-
rehdyttdminen ja kehittdminen ja tydyhteisdjen kehittdminen)

e Osaamista tukevat HR-toiminnot (rekrytointi, palkkaus, urasuunnittelu, hyvin-
voinnista huolehtiminen ja tydsuhteet)

e tietohallinto ja tietojérjestelméa

e organisaatiorakenne ja tyon organisointitavat

e oppimista tukevat toimintamallit ja kdytdnnot

e osaamisriskien hallinta
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Osaamisen johtamisen kokonaisjdrjestelméai ei toteuteta kerralla yrityksissé, vaan alkuun
se sisdltdd vain muutamia elementtejéd néistd. Osaamisen johtamisen kokonaisjérjestelma
kehittyessdén palvelee yrityksen strategisia tavoitteita, niin kuin aiemmin jo todettiin.
(Viitala, 2007)

Osaamiskeskeisyys ja osaamisen johtaminen eivét voi olla irrallinen osa yrityksen strate-
giasta vaan se pitdd liittda tiiviisti osaksi strategiaa, jotta osaamisesta saadaan yrityksen
kilpailutekija. Osaamispainotteisia strategiamalleja ovat esimerkiksi:

e Ydinkyvykkyysstrategia
e Oppiva organisaatio
e Aineettoman pddoman johtaminen

e Organisaatioarkkitehtuuri
(Viitala, 2007)

Osaamisen johtamisella jalkautetaan myos yrityksen visio ja strategia. Yritystasolla ydin-
osaaminen kuvataan yleiselld tasolla ja se on melko abstraktia. Kuten jo aiemmin mainit-
tiin, yksilotasolla osaaminen on konkreettista. Osastotasolla osaaminen on yleisempii ja
se koostuu osaamisalueista. Tiimitasolla kehityssuunnitelmien teko on jarkevéa, koska
osaaminen on vield helposti kytkettavissd yksilotasolle. Osaamisen johtamisprosessi yh-
distdd strategisen ja suorituksen johtamisen. Osaamisen johtamisprosessilla kommunikoi-
daan organisaation osaamisstrategia yksikkdjen, osastojen ja tiimien kautta yksilotasolle.
(Syddnmaanlakka, 2001)

Henkildston osaamisen kehittdminen lahtee liikkeelle yksilon osaamisen kehittimisesta.
Henkild oppii jotain, soveltaa asian kdytdntoon ja jakaa osaamisensa muiden kanssa. Do-
kumentoituna tietoa voidaan kdyttdd laajemmin organisaatiossa. Télloin kyseessé on tie-
don johtamisen prosessi, jossa yksilo- ja tiimitasolla olevaa piilevii tietoa jaetaan ja ja-
lostetaan koko organisaation tiedoksi. Tdméd mahdollistaa myods uuden ydinosaamisen
luonnin. (Syddnmaanlakka, 2001)

Osaamispiddoma kuuluu kiintedsti my0ds osaamisen johtamiseen. Aiemmin késiteltiin,
milld keinoin osaamista johdetaan ja miten siitd tehddén strategista ja millaisia element-
tejd osaamisen johtamiseen kuuluu. Osaamispddomaa voidaan kutsua myds henkilopéa-
omaksi ja sithen kuuluvat ihmiset, ihmisten osaamiset, sitoutuminen, motivaatio ja innos-
tus. Osaamispddomaan lukeutuvat myos rakenteet, jota kutsutaan rakennepadomaksi. Ra-
kenteilla mahdollistetaan ihmisten osaamisen muuttaminen organisaation osaamiseksi ja
toiminnaksi. Rakenteiden lisdksi osaamispddomaan kuuluvat verkostot, joilla tiydenne-
tdén yrityksen osaamista. (Otala, 2008)
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Osaamis-
paaoma

Henkilo-
paaoma

paaoma

Rakenne-
paaoma

Kuva 7. Osaamispddoman elementit (Otala, 2008, s.58)

Jotta osaamista voi johtaa, tulee ymmartid osaamispddoman elementit. Hajallaan olevana
ja tiedostomattomana osaamisen johtaminen on kdytdnndssd mahdotonta. Organisaation
osaaminen ei mydskddn uusiudu litketoiminnantarpeiden mukaisesti, jos osaamista ei ke-
hitetd ja johdeta strategisena resurssina. Osaamispddomaan kuuluu dynaamisuus. Nuolet
kuvaavat virtausta ndiden kolmen elementin vililld. Jos virtausta ei ole, se juuttuu pai-
koilleen ja menettdd nopeasti arvonsa. Oppimisella ja kehittymiselld pidetddn virtausta
ylld. (Otala, 2008)

Osaamispddomaa tulisi tarkastella ndistd kolmesta esitetystd nikokulmasta. Henkilopaa-
omaa tarkasteltaessa tulisi kiinnittdd huomiota moninaisuuteen. Tarkastelua voidaan
tehdad esimerkiksi ikdrakenteen, koulutustaustan, sukupuolen tai jonkin muun erilaistavan
tekijin kautta. Monipuolisuus takaa erilaisia ndkokulmia, mika on tdrkeda innovatiivisuu-
den kannalta. (Otala, 2008)

Kuten jo aiemmin mainittiin, rakenteet mahdollistavat yksiloiden osaamisen muuttumi-
sen organisaation osaamiseksi. Rakenteet kattavat kaikki ne jérjestelmét, prosessit, ohjel-
mat, tietotekniikan ja laitteet, jotka mahdollistavat osaamisen hyddyntdmisen. Téhén lu-
keutuu myos yrityksen kulttuuri, arvot ja ilmapiiri, jolla kannustetaan henkilostod oppi-
maan uusia taitoja ja auttamaan muita oppimisessa. (Otala, 2008)

Suhdepiddoma muodostuu verkostoista, johon kuuluvat yhteistydkumppanit ja sidosryh-
mat. Suhdepddoma on myds sosiaalista pddomaa, joiden avulla kehitetddn ja hankitaan
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osaamista. Niitd ovat esimerkiksi konsultit, oppilaitokset ja haastavat asiakkaat. Yhteis-
tyokumppaneiden mairé ei muodosta suhdepdiomaa, vaan se milld tasolla kumppaneiden
kanssa toimitaan. Luottamus ja vastavuoroisuus eri toimijoiden kanssa mahdollistaa laa-
jemman yhteistyon ja oppimismahdollisuudet. (Otala, 2008)

2.6 Hiljainen tieto

Kuten osaamiskisitteen madrittely, niin myo6s hiljaisen tiedon maédrittely on haastavaa.
Hiljaisesta tiedosta ei ole olemassa yhtd tiettyd madritelmaa. Tieto yleensa jaetaan hiljai-
seen ja eksplisiittiseen eli ndkyvédn tai havaittavaan tietoon. Néakyva tieto on systemaat-
tista ja formaalia tietoa. Sitd voi kuvata esimerkiksi numeroiden, sanojen tai kovan datan
muodossa. Hiljainen tieto on henkilokohtaista ja vaikeasti muotoilla ndkyvadin muotoon.
Hiljainen tieto voidaan jakaa tekniseen ja kognitiiviseen ulottuvuuteen. Tekninen ulottu-
vuus on tietotaitoa ja kognitiivisella tarkoitetaan mentaalisia malleja, uskomuksia ja odo-
tuksia. (Virtainlahti, 2009)

Hiljaisen tiedon elementit:

e Henkilokohtaista, mutta jaettavissa yksiloiden vilisesti
e Abstraktia, vaikeasti kuvata verbaalisesti
e Vaikuttaa yksilon kykyyn toimi itsenéisesti

¢ Kokemuksen kautta hankittavissa
(Virtainlahti, 2009)

Tieto on moniulotteinen kokonaisuus. Japanilaiset Nonaka ja Takeuchi tekivét hiljaisen
tiedon késitteestd tunnetun vuonna 1995. He jaottelivat hiljaisen tiedon havaittavaan ja
piilevéin tietoon. Organisaatioissa ei usein tunnisteta eroa hiljaisen ja havaittavan tiedon
vililld. Syddnmaanlakka (2001) viittdd, ettd piileva tietovarasto on kuitenkin yleensé pal-
jon suurempi ja merkityksellisempi kuin osataan ajatella. Nonaka ja Takeuchi jaottelevat
hiljaiselle tiedolle kaksi ulottuvuutta, joita ovat

e kognitiivinen eli toimintamallit, mentaalimallit, uskomukset ja odotukset.

e tekninen tieto eli informaalista, vaikeasti maariteltavat taidot. Voidaan kutsua
myd0s tietotaidoksi.
(Syddanmaanlakka, 2001)

Kognitiivisia taitoja ei usein tiedosteta vaan niitd pidetddn itsestddnselvyyksiné. Tekninen
tieto taas on kokemusperdisesti karttuvaa. Esimerkiksi ammattilaisen tuntemus “’sormen-
pdissd” miten tehtdva suoritetaan. (Virtainlahti, 2009)

Hiljaisen ja havaittavan tiedon vuorovaikutus on olennainen uuden tiedon syntymiselle.
Yksiloiden osaamiset rakentuvat ja yhdistyvdt vuorovaikutuksessa. Tiimeissa tai ryh-
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missd oppiminen rakentuu keskustelulle. Dialogi on tirkeé edellytys organisaatioissa ta-
pahtuvalle oppimisella. Asioita tutkitaan avoimesti yhdessé, jactaan ymmarrystd ja raken-
netaan ajatusmalleja. Viitalan ja Uotilan (2014) mukaan riittivén yhdenmukainen tulkinta
on edellytys sille, ettd yhteisid tavoitteita voidaan saavuttaa. Alapuolella olevassa kuvassa
ndhdédn neljé reittid, joissa kuvataan uuden tiedon syntymisté.

Piileva Piileva
Piileva Sosialisaatio Ulkoistaminen Havaittava
Piileva Sisdistdminen Yhdistaminen Havaittava
Havaittava Havaittava

Kuva 8. Uuden tiedon prosessi (Syddinmaanlakka, 2001, s.181)

Sosialisaatiossa siirretddn tietojen ja taitojen liséksi myds alalle liittyvid toimintamalleja,
arvoja ja normeja. Henkild kykenee muokkaamaan ja tdydentdmaéin opittuja asioita. Ul-
koistamisessa piileva tieto muuttuu havaittavaksi tiedoksi. Tietoa voidaan kuvata konk-
reettisesti, jolloin sitd on myds helppo jakaa. Yhdistimisessd kaksi havaittavaa tietoa yh-
distetdén erilaisiksi laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Tétd voidaan kutsua myds tiedon ja-
lostamiseksi. Sisdistdmisvaiheessa havaittava tieto muuntautuu piileviksi tiedoksi. Tie-
don sisdistdmisessd henkild méirittelee sen uudestaan itselle ominaiseksi. Asian ymmar-
rys johtaa siithen, ettd se alkaa ohjata toimintaa, vaikka sitd ei tiedostaisi. Sisdistdiminen
johtaa yksilon uudistumiseen, jonka kautta myos organisaation uudistumiseen. (Sydén-
maanlakka, 2001)

Transsedenttinen tieto voidaan lisiti hiljaisen ja havaittavan tiedon jaotteluun. Transdent-
tinen tieto tarkoittaa “itsensd ylittdvaa”, hiljaisen tiedon esimuotona, aistimuksena ja tun-
temuksena, joka lopulta muodostavat tiedon toimintaan. Téstd esimerkkind hyvé esihen-
kilo tai johtaja, joka aistii tulevat tilanteet ja kykenee toimimaan ennakoiden. (Virtain-
lahti, 2009) Alapuolella olevassa kuvassa nidkyva, hiljainen ja transsdenttinen tieto ku-
vattu jadvuorimallilla.
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Nakyva tieto

Hiljainen tieto

Transdenttinen tieto

Kuva 9. Tiedon kolme ulottuvuutta (Virtainlahti, 2009, s.45)

2.7 Hiljaisen tietamyksen johtaminen

Organisaatioissa tulisi ymmartaa piilevén tiedon merkitys paremmin. Organisaatioissa on
paljon tietoa, josta ei olla tietoisia yksilo- eikd organisaatiotasolla. Tiedon osa-alueet, joita
ei voida siirtdd kuin yhteisen kokemuksen kautta, tulisi voida tunnistaa, jotta organisaatio
voisi tehokkaammin niitd hyodyntdd. (Syddnmaanlakka, 2001)

Hiljaisen tietimyksen johtamista pidetddn usein osana tietojohtamista tai osaamisen joh-
tamista. Hiljaisen tietimyksen johtaminen liittyy kuitenkin vahvasti organisaatiojohtami-
seen, koska se sisdltdd organisaation kannalta merkityksellistd tietimystd. Organisaatiot
ovat riippuvaisia henkildston tietopddomasta ja tekemalld hiljaisesta tiedosta havaittavaa,
organisaatio voi vahentda tita riippuvuussuhdetta. Hiljainen tietimys on usein niin juur-
tunutta henkiloon, ettd pitdd organisaatioiden ymmartaa, ettid kaikkea hiljaista tietdmysti
ei ole mahdollista tehdd nékyviksi ilman, ettd menetetdin jotakin olennaista osaa siitd.
(Virtainlahti, 2009)
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Hiljaisen tietimyksen johtamisessa olennaista on se, ettd organisaatiossa tiedetddn mité
osaamista siltd 16ytyy ja kenen hallussa osaaminen on. Hiljaisen tietimyksen kulmakivi
on se, ettd organisaatiossa tunnistetaan tietimyksessé oleva potentiaali. Hiljaisen tieta-
myksen osa-alueita ovat tietdimyksen tunnistaminen, esille tuominen, jakaminen, kehitté-
minen, luominen, hyddyntdminen, resursointi ja mittaaminen. (Virtainlahti, 2009) Ala-
puolella oleva kuva havainnollistaa elementtien suhdetta toisiinsa.

Hiljaisen tietamyksen elementtien toteuttamisen Q

ja oppimisen mahdollistaminen Vv

1

R )

E 1

S N

g Hiljaisen tietamyksen tunnustaminen T
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| Hiljaisen tietdmyksen tunnistaminen

N ja esille tuominen M
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, \4 V \4 T

Hiljaisen tietamyksen || Hiljaisen tietamyksen Hiljaisen tietdmyksen Z

jakaminen kehittaminen luominen A

M
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N

Hiljaisen tietamyksen hyodyntaminen E

N

Kuva 10. Hiljaisen tietdmyksen johtamisen elementit (Virtainlahti, 2009, s.76)

Hiljaisen tietdmyksen johtaminen l4htee siis hiljaisen tietimyksen tunnistamisesta ja sen
esille tuomisesta. Tietimyksen tunnistaminen edellyttdd myos sitd, ettd hiljainen tieto
koetaan litketoiminnan kannalta merkitykselliseksi. Kaikkea hiljaista tietoa ei voida
tuoda eksplisiittiseksi, mutta se ei estd hiljaisen tiedon siirtdmisté ja jakamista. Jakami-
sella tietdmys saadaan organisaation kdyttoon. Hiljaista tietimystd voidaan myos kehit-
tdd. Vasta-alkajat pyrkivit oppimaan asiasta lisdd ja asiantuntijat syventédvit tietimystaén.
Hiljaisen tietdmyksen luominen perustuu kokemukseen ja uusiin ideoihin, josta sitd voi-
daan jalostaa uudeksi tietdmykseksi. Resursoinnilla kuvassa tarkoitetaan sité, etti organi-
saatio mahdollistaa oppimisen ja tarjoaa kehitysmahdollisuuksia. Arviointi ja mittaami-
nen tapahtuvat kdytdnnon toiminnan mittareina, koska hiljaista tietoa on muulla tavoin
hankala mitata. (Virtainlahti, 2009)

Kuten jo aiemmin mainittiin, usein organisaatioissa ei tiedetd mitd osaamista henkilos-
tolla on. Osaamiskartoitusten avulla saadaan selville osaamisia, mutta hiljaisen tiedon
tunnistamisessa on haasteena se, ettd sitd on verbaalisesti vaikea kuvata. Hiljaisen tiedon
tunnistamatta jaddminen tarkoittaa usein sitd, ettd organisaatio ei tiedd potentiaalista kéy-
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tettdvissd olevaa osaamista. Osaamiskartoitukset eivit ole suoranaisesti hiljaisen tieté-
myksen esille tuomiseen paras tyokalu, mutta se on hyddyllinen véline, joka auttaa hen-
kil64 itseddn tunnistamaan oman osaamisensa. (Virtainlahti, 2009)

Aiemmin jo esiteltiin case-yritykseen sopivia kehittimismenetelmid. Tyokierto ja mento-
rointi ovat hyvid kehittdmismenetelmid myos hiljaisen tietimyksen siirtdmisessd. Muita
hiljaisen tietdimyksen siirtdmiseen kaytettdvid kehittdmismenetelmii ovat:

e toiminnan mallintaminen

e hyvistd kiytdnnoistd oppiminen, benchmarking

e kehittdmis- ja oppimishankkeet

e sddnnollinen toiminnan arviointi, onnistumisten ja epdonnistumisten késittely

e kiinteismentorointi
(Virtainlahti, 2009)
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3. AIEMPIA TUTKIMUKSIA

3.1 Osaamiskartoitukset suomessa

Pa Consulting (2003) on toteuttanut 15 vuotta sitten tutkimuksen henkilostotyon strategi-
sista haasteista, jossa haastateltiin erikokoisia ja eri toimialoilla toimivia suomalaisia yri-
tyksid. Tutkimuksessa todetaan, ettd osaamisen merkitys on korostunut ja osaamisen ke-
hittdmisté pidetddn merkityksellisend. Suomalainen yhteiskunta on sitoutunut osaamisen
ja sen kehittimiseen. Osaamista pidetddn sekd yhteiskunnallisesti, ettd organisaatioissa
yhtené tarkeimpéna kilpailutekijéna.

Tutkimuksen mukaan osaamisen kehittdmisessda on myos koettu epdonnistumisia organi-
saatioissa. Tdhdn ovat vaikuttaneet huono ldhtokohta osaamisen kehittdmiselle, osaami-
sen terminologia ja se, etti yrityksessd on koettu epédselvidni se, mitd osaamisen johtami-
sella ja kehittdmiselld tarkoitetaan ja mité silld konkreettisesti halutaan saavuttaa. Osaa-
misndkokulmaa ei ole liitetty lainkaan osaksi johtamista vaan sitd on pidetty erilliseni
henkilostbammattilaisten asiana. Osaamisesta on vaikeaa saada todellista kilpailuetua ja
osaamisen kehittimistd on leimannut pyrkimys osaamistiedon hallintaan. Organisaa-
tioissa tdmd on ndkynyt yksityiskohtaisina osaamisluetteloina ja osaamiskartoituksina
sekd henkildston osaamisten ja tehtdvien tarkkana arviointina. Tutkimuksessa todetaan,
ettd yksityiskohtaiset osaamisluettelot eivit kdytdnnossa toimi ja pahimmillaan ne koe-
taan hankalana byrokratiana, jossa jokainen liiketoiminnassa tapahtunut muutos pitié ka-
sitelld osaamismaarittelyprosessin kautta. (Pa Consulting, 2003)

Tutkimus osoittaa, ettd organisaatioissa on tiedostettu osaamisen merkitys ja ldhdetty ke-
hittdméén sitd. Usein kehitysprojektit eivit ensimmaiselld yrittdmaélld tiysin onnistu,
mutta ndistd voidaan oppia. Toisaalta tulokset kertovat, ettd jos yritys ei liitd osaamisen
johtamista ja kehittdmisti kokonaisvaltaisesti strategiaansa, siité ei irrallisena saa toivot-
tua hyotya.

Hétonen (2007) referoi kirjassaan Eeva Sankarin (2001) tutkimusta osaamisen johtami-
nen kuntaorganisaatioissa. Sankarin tutkimuksessa todetaan, ettd osaamiskartoitukset ko-
ettiin hyodyllisend organisaatiomuutoksen toteuttamisessa, organisaation kyvykkyyden
uudet toimintatavat ja yhteisesti méadritellyt tavoitteet olivat osana péivittdistd toimintaa.
Sankarin (2001) tutkimuksessa selvisi, ettd systeeminen ndkemys kehittyi, kun uusi toi-
mintapa korosti tyontekijéiden omaa ajattelua ja asiantuntijuuden kayttamistd. (Hétonen,
2007) Sankarin tutkimus osoittaa, ettd onnistumisia osaamisen johtamisen ja kehittymi-
sen parissa on koettu.
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Tutkimukset osoittavat, ettd henkildston osaamisen kehittdminen vaatii kokonaisvaltaista
sitoutumista ja huolellista suunnittelua. Epdonnistuessaan kartoitukset ndhdién vain tur-
hana byrokratiana, turhautumisena ja pahimmillaan henkildston motivaation laskuna.

3.2 Osaamishaasteet suomalaisissa yrityksissa vuonna 2018

Viitala, Jarlstrom (2014) kerdsivét tutkimusraportin henkilostdjohtamisen tulevista haas-
teista vuodelle 2018. Tutkimusaineisto keréttiin nettikyselyna, johon vastasivat monipuo-
linen joukko henkilostdalan ammattilaisia, henkiloston edustajia, tyontekijoiti ja johtajia
sekd julkisen ettd yksityisenpuolen sektoreista. Tutkimuksen kirjoittamiseen osallistui
useita tutkijoita ja tutkimus koostui 12 artikkelista. Tadssé kdsittelen Viitalan, Jarlstrom ja
Uotilan artikkelia: Henkildstojohtamisen tyokenttd ja Viitalan ja Uotilan artikkelia: Osaa-
misen uhkana tehokkuusajattelu.

Henkilostotyohon keskeisesti vaikuttavia tekijoitd organisaatioissa ovat teknologia, glo-
balisaatio ja tydvoiman demografiset tekijit. Niistd kolmesta on muodostunut mega-
trendi henkildstojohtamisen tyokentéssd. Globalisaation myd6ta toimintakenttd laajenee ja
kilpailu lisddntyy. Kustannusten alentaminen, tyontekijoiden osaamisen kasvattaminen ja
tuottavuuden parantuminen ovat seurauksia globalisaatiosta. Tyoskentelyltd vaaditaan
nykyéén tehokkuutta, innovatiivisuutta ja turvallisuuden tunteen vihenemisen hyvéksyn-
tdd. Uraliikkuvuus on helpompaa ja lahjakkuuksista kilpaillaan entistd enemmén. (Jérl-
strom, Viitala, Uotila, 2014)

Teknologian ja virtuaalisuuden my6td kommunikointi ja saavutettavuus muuttuu. Tyon-
tekemiselle ei ole merkityksellistd enédé aika ja paikka, vaan tyontekijat ovat jatkuvasti
tavoitettavissa. Ty0 ja vapaa-aika sekoittuvat, mikd voi vaikuttaa ty6hyvinvointiin. (Jarl-
strom, Viitala, Uotila, 2014)

Tyomarkkinat muodostuvat nuorista ja ikdédntyvistd tyovaestd, mutta keski-ikdisid tyon-
tekijoitd on entistd vihemmaén. Tydeldméssd on vuoden 2005 jélkeen ollut yli 50 vuotiaita
tuplasti enemmaén kuin alle 25- vuotiaita. Téllaisen demografisen kehityksen ennustetaan
jatkuvan 2025 vuoteen asti. (Jarlstrom, Viitala, Uotila, 2014)

Niiden kolmen trendin liséksi on esitetty muita skenaarioita, jotka voivat muuttaa henki-
16stotyotd pitkdn ajan kuluessa. Yhtd skenaariota kutsutaan ”Corporate is king”, jossa
suurien yritysten vaikutusvalta yhteiskunnassa on merkittdva. Ne tarjoavat palveluita,
joista valtiot ovat aiemmin huolehtineet. Niitd asioita ovat mm. vakuutukset, terveyden-
huolto ja koulutus. Téllainen asetelma saattaa aiheuttaa yrityksesta riippuen eriarvoisuutta
yhteiskunnassa. (Jarlstrom, Viitala, Uotila, 2014)

Toisessa skenaariossa yritykset tulevat panostamaan enemméin ympéristoasioihin ja eet-
tisyyteen. Téssd skenaariossa olennaista on se, ettd asiakkaiden arvot ja asenteet muuttu-
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vat niin, ettd ne vaativat yrityksilti eettistd ja ympdriston huomioivaa toimintaa. Vastuul-
lisuus ja brindi ovat térkeitd teemoja, joka vaikuttavat olennaisesti myds henkildstdjoh-
tamisen tyOkenttddn. (Jarlstrom, Viitala, Uotila, 2014)

Kolmannessa skenaariossa globaali liiketoiminta lokalisoituu ja fragmentoituu, jonka
myoOtd syntyy pienid korkeanteknologian organisaatioita. Erityisosaaminen, verkostojen,
viestinté- ja yhteistyotaitojen merkitys lisddntyy. TyoOntekijoiden litkkuvuus ja lyhyiden
tyosuhteiden odotetaan lisddntyvin tdssd skenaariossa. Verkostomaisia yrityksid ja toi-
mintamalleja on jo nyt ndhtévissé ja niiden odotetaan myos lisddntyvén. (Jarlstrom, Vii-
tala, Uotila, 2014)

Viitala, Uotila (2014) késittelevit artikkelissaan osaamisen uhkia henkildstobarometrin
tuloksia analysoiden. TyOvéestostd on eldkditynyt runsaasti viked ja ennusteen mukaan
tyoeldmain tulevien maird on pienempi 10000-15000 henkilod vuodessa kuin poistuvien
madrd 2020-luvun lopulle asti. Eldkoditymisen seurauksena uhkana néhdéén hiljaisen tie-
tdmyksen poistumista yrityksissé ja uusien ja ammattitaitoisten osaajien 10ytyminen or-
ganisaatioihin.

Tutkimuksen vastauksissa oli méérillisesti eniten kommentteja osaamisesta ja se liitettiin
vastauksissa useisiin kehitystrendeihin ja kehityshaasteisiin. Osaamisen merkitys ja
asema on vuosikymmenten aikana muuttunut. Henkilostoltd vaaditaan laajaa osaamista,
erikoisosaamista ja moniosaamista. Henkisen tyon osuus kasvaa ja fyysinen tyd vdhen-
tyy. Ndin myos tieto ja sen soveltamisen taidon merkitys kasvavat. Tutkimuksen mukaan
osaamisen hankkiminen ja kehittdmisen tarve kasvaa tulevaisuudessa aiheuttaen osaaja-
pulaa. Niukkuus osaajista ja organisaation resurssipula ndhddén kasvavana ongelmana.
(Viitala, Uotila, 2014)

Osaaminen ndhtiin keskeisend asiana tulevaisuuden kannalta organisaatioissa ja henki-
16stdjohtamisessa. Se voidaan ndhdi joko pakollisena pahana, jonka kustannuksia on
syytd minimoida tai toisaalta investointina tulevaisuuteen. Osaamiseen liitetddn myos te-
hokkuusvaatimuksia. Osaamista pitdisi saada pikaisesti yrityksen kiyttoon ja tuottavaksi,
mika on ristiriitainen oppimisprosessin luoteen vuoksi. Oppiminen ja osaamisen kehitty-
minen on hidas prosessi. Muutos on pysyva olotila organisaatioissa, jota kuitenkin pyri-
tddn hallitsemaan tavanomaisilla ajatusmalleilla. Osaamisen ajatellaan samanaikaisesti
olevan helposti ulkopuolella hankittavaa ja samalla tekijd, joka on sidoksissa organisaa-
tioon ja henkildstoon. (Viitala, Uotila, 2014)

Tutkimuksessa osaamiselle ei ndhty tulevaisuudessakaan olevan tarpeeksi resursseja,
joka tarkoittaa sité, ettd osaajia voisi vaihtaa tarpeen tullen tai kdyttdd muita palveluntar-
joajia. Tdman riskind on se, ettd organisaation osaaminen jad pinnalliseksi ja uhkana on
organisaation osaamisen mureneminen. Aineistossa ilmeni myos nakemyksii, joiden mu-
kaan tehokkuusvaatimukset ovat tuhlausta ja ihmisten osaamispotentiaali jad vaatimusten
takia hyodyntdmattd. (Viitala, Uotila, 2014)
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Tulevaisuuden osaamisen kehittdimisen ongelmana on aika kasitys. Tyoeldméssa ei huo-
mioida tarpeeksi yksilon oppimisen kannalta tirkedd aika-késitettd. Oppimiselta odote-
taan liikaa tehokkuutta, mikd ilmenee perehdytyksen puutteena, tiedon véhiiselld siirty-
miselld ja mahdollisuutena opiskella ja oppia uusia asioita ilman tulosvaatimuksia. Thmis-
ten tuloksen heikkeneminen aiheuttaa mm. sitoutumisen, innostuksen, itsetunnon ja mo-
tivaation vihentymistd. (Viitala, Uotila, 2014)
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4. MENETELMA JA AINEISTO

4.1 Lahestymismenetelma

Tadma diplomityd tehddin toimeksiantajayritykselle kehittamistyond. Tyon tutkimuksel-
linen osuus on toteutettu kehittdmistutkimuksena. Téssa diplomityossa tutkimuksen koh-
teena on kartoittaa toimeksiantajan henkildston osaamisen taso ja luoda yritykselle kat-
tava osaamiskartoitus.

Ojasalo, Moilanen, Ritalahti (2009) kuvaavat tutkimuksellista kehittimistyotéd prosessina,
joka koostuu toisiaan seuraavien vaiheiden kautta. Kehittdminen on aikaa vievidi ja usein
se koostuu selkeisti vaiheista. Prosessindkdkulma auttaa toimimaan johdonmukaisesta ja
huomioimaan asioita, joita kussakin vaiheessa kannattaa tehdd ennen siirtymistd seuraa-
vaan aiheeseen. Muutostyon prosessi koostuu suunnittelusta, toteutuksesta ja arvioin-
nista.

Téssd tyOssd on kdytetty ldhestymismenetelmédné konstruktiivista tutkimusta, jonka ta-
voitteena on kdytdnnon ongelman ratkaisu luomalla jokin konkreettinen tuote. Téssd
tyossd ongelmana on henkildston osaamistason selvittiminen ja konkreettinen tuotos on
toteutettu osaamiskartoitus henkilostolle. Ojasalo, Moilanen, Ritalahti (2009) painottavat
vuoropuhelun merkitystid kdytdnnon ja teorian vililld konstruktiivisessa tutkimuksessa.
Kehitetyn ratkaisun toteuttaminen, toimivuus ja hyodyllisyys ovat keskeisii asioita kon-
struktiivista tutkimusta arvioidessa. Tahén tutkimukseen sopii konstruktiivinen ote, koska
osaamiskartoitus luodaan yrityksen tarpeiden mukaisesti. Se vaatii vuoropuhelua kaytén-
non ja teorian kanssa, koska teoriaa ei voida sellaisenaan kayttda yritykseen.

4.2 Tutkimusmenetelma

Kehittdmistutkimuksen pyrkimys on muutos. Kananen (2015) méérittelee kehittdmistut-
kimuksen yhdistelméksi kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusta tai pelkistdin kvali-
tatiivista tutkimusta, jonka tavoitteena on muutoksen aikaansaaminen. Kehittdmistutki-
mus ei ole oma tutkimusote. (Kananen, 2015)

Kehittdmistyosséd kéytetddn erilaisia menetelmid, jossa keskeistd on menetelmien moni-
naisuus ja usein toisiaan tdydentdvyys. Eri menetelmilld saadaan kehittimistyon tueksi
monenlaista tietoa, erilaisia ndkdkulmia ja ideoita. Kehittdmistyotd tehdddn harvoin yk-
sin ja usein kehittdmistyon tekijd kuuluu jollakin tavalla osaksi ryhmaéa, jota tutkimus
koskettaa. Kdytdnnon ratkaisut eivit siis perustu pelkéin tiedon siirtdmisen ja soveltami-
sen seurauksena, vaan yhteistyossd. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2009)
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Kanasen (2014) mukaan kehittdmisty9ssé tutkijan mukanaoloa ei vaadita, eikd mydskéan
muutoksen aikaansaaminen ole ehdoton edellytys. Tutkija kuitenkin voi olla keskeisessa
roolissa muutoksen organisoinnissa ja myds osana muutosprosessia, mutta silloin toimin-
tatutkimuksen ja kehittdmistyon raja hdmaértyy.

Kanasen (2015) mukaan laadullista tutkimusta pidetddn usein esitutkimuksena, joka tuot-
taa ymmarrystd tutkittavasta kohteesta. Laadullisen tutkimuksen teemahaastattelua voi-
daan kéyttdd esiselvitykseen. Teemahaastatteluista saadaan ymmaérrysté tutkittavasta il-
miodstd, sen rakenteesta, muuttujista ja niiden vélisistd suhteista seka riippuvuuksista.

Ojasalo, Moilanen, Ritalahti (2009) mukaan tutkimuksellisessa kehittamistydssd maaral-
listen ja laadullisten menetelmien vélinen raja himartyy: menetelmét ovat enemmankin
vélinearvon roolissa, auttamassa kehittdmistyossd parhaisiin uusiin kiytintoihin. Téssa
tyoOssd kdytetddn laadullisia eli kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid, koska tarkoitus on ym-
mairtéd ja tutkia kohdetta kokonaisvaltaisesti ja pyrkid 16ytdméaan tosiasioita.

Kvalitatiivisen tutkimuksen ominaispiirteitd ovat:

e syvillinen ndkemys ilmiostd

e tutkimus tapahtuu luonnollisessa ympéristossain
e tutkija on toimija, aineiston kerdéja

e hyvi kuva kokonaiskuva asiasta

e ihmisen suosiminen tiedon keruun vélineené

e laadullisten metodien kaytto

e tapausten késittely ainutlaatuisina

¢ induktiivinen analyysi

e todellisen eldméan kuvaaminen

4.3 Tiedonkeruumenetelmat

Tutkimusongelma ratkaistaan tiedolla, joka on kerittyd aineistoa. Tiedonkeruumenetel-
mét riippuvat tutkimusotteesta. Téssd tydsséd tutkimusotteena on konstruktiivinen 14hes-
tymistapa eli asiaa on tutkittu vuorovaikutteisesti kidytdnnon ja teorian kautta. Laadulli-
sessa tutkimuksessa ei ole yhtd oikeaa menetelméd aineiston kisittelylle. Aineisto vaatii
Kanasen (2015) mukaan itsessdén usein jatkokasittelyd, jotta aineistoa padstdin analysoi-
maan.

Téssd tyodssd olen kerdnnyt tietoa tiimiesihenkildiden, johtoryhmaéldisten ja HR-henki-
16iltd strukturoimattomilla haastatteluilla sekd tehden havaintoja itse. Haastattelu sopi
kaytettdvaksi aineistonkeruumenetelménd kompetenssien kartoittamiseen. Haastattelu on
joustava menetelmi, koska silloin tutkija voi opastaa vastaajaa sekéd tarvittaessa esittia
lisdkysymyksid. (Kananen, 2015)
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Havainnointi on tdrked tutkimuksellisen kehittdimistyon menetelmd. Havainnoinnin
avulla voidaan tdydentad kyselyjd ja haastatteluja. Havainnoijan rooli voi olla passiivinen,
aktiivinen tai jotain siltd véliltd. Passiivinen havainnoija ei osallistu tutkittavan organi-
saation toimintaan ja aktiivinen havainnoija puolestaan on osallistumassa ja kehittiméassi
aktiivisesti organisaation toimintaa. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2009)

Tutkimuksellisen kehittdmistydssd on tirkedd hakea siihen liittyvad tietoa. Sitd voidaan
hakea kédytdnnostd sekd perehtymélld aiempaan kirjallisuuteen tai muuhun kirjoitettuun
tietoon. Tydssédni olen pyrkinyt hyddyntdméddn alan kirjallisuutta, perehtynyt aiempiin
tutkimuksiin ja organisaatioon sekéd kerédnnyt tietoa haastatteluilla ja havainnoinnilla.

4.4 Yritysesittely

Ty6 tehdddn Auramarine Oy:lle, jonka pdédtuotteena ovat polttoaineensyottokoneikot lai-
voihin ja voimaloihin. Auramarine Oy perustettiin vuonna 1974 ja vuonna 1989 Aurama-
rine siirtyi osaksi Hollming Oy konsernia. Auramarinen alkuaikoina yritys keskittyi ko-
timaanmarkkinoihin, jotka muodostuivat Suomen telakoista. 1980-luvulla toiminta laa-
jeni pohjoismaihin ja Eurooppaan. Ensimmaéinen koneikko Aasian markkinoille 1dhti
vuonna 1989 Eteld-Koreaan ja siitd ldhtien liiketoiminta-alue on laajentunut koko Aasi-
aan ja ympdri maailmaan. 2001 perustettiin Auramarine Asia Ltd Shanghaihin Kiinaan
palvelemaan Aasian asiakkaita. Kiinassa valmistetaan nykyéén suurin osa Auramarinen
koneikoista. Suomessa tuotanto ulkoistettiin vuonna 2014 Steel Master Marine Oy:lle ja
2016 Auramarine perusti varaston Hong Kongiin. Alapuolella kuvaus Hollming Oy kon-
sernista.

Hollming Oy
Liiketoiminnat
Koneikot Konepajat
Yritykset Auramarine Raiha
{Suomi, Kiina ja Valkon Metalli Simotec ;
HurrglKDng} Hydraulics
]
Kankaanpia
Woarks

Kuva 11. Hollming Oy konsernin rakenne.

Auramarine Oy:n suurimmat asiakkaat ovat telakat ja moottorinvalmistajat. Tuotteita on
valmistettu jo yli 14000, jotka ovat toimitettu ympéri maailmaan. Auramarine Oy laajeni
nopeasti pienestd konepajasta kansainviliseksi tunnetuksi ja luotettavaksi toimijaksi lai-
vanrakennusteollisuudessa. Laivoja rakennettiin enndtysmadrd 2000-luvun alkupuolella,
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kunnes meriteollisuus koki valtavan laman. Laivoja oli rakennettu yli tarpeen ja valmiille
laivoille ei 16ytynyt ostajia. Alapuolella olevassa taulukossa nédhdain laivojen valmistus
madrd vuosittain, joka havainnollistaa dramaattisen kédanteen laivanrakennusteollisuu-

dessa.
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Kuva 12. Laivojen rakentamisen mddrd ja sen muutos 1985-2020. (DNV GL,
2018a)

Meriteollisuuden lama iski kaikkiin meriteollisuudessa toimiviin yrityksiin. Niin myds
Auramarine Oy:lle. Uusia laivoja rakennettiin koko maailmassa noin 80 % vihemmén
kuin huippuvuosina. Tilauksia ei tullut niin, etti ne tayttdisivit kahden tehtaan kapasitee-
tin. Auramarinelle ajat olivat vaikeat, jolloin jouduttiin sopeuttamaan toimintaa monilla
sdastotoimenpiteilld. Perheomistuksessa oleva Auramarine kuitenkin onnistui ja vaikei-
den vuosien jédlkeen laivanrakennus kanta on normalisoitunut.

Auramarinen tdmén hetkisid haasteita on ldhestytty Porterin viiden voiman mallilla. Koh-
dassa uudet tulokkaat on kisitelty LNG ja muiden uusien polttoaineiden yleistymista
markkinoilla sekd uusia globaaleja sdadoksid. Meriteollisuus on alana pitkélti regulaatio
riippuvainen. Midrayksid muuttamalla saadaan aikaan muutosta. Tdma johtuu siitd, ettd
laivateollisuudessa muutokset vaativat mittavia investointeja ja valmistajat seké operoijat
tekevit kaikkensa saadakseen kustannukset alas. Kuten jo aiemmin todettiin, polttoainei-
den monipuolistumisen ja uusien sddddsten vuoksi, Auramarinen keskeisid osaamistar-
peita ovat LNG ja muiden uusien polttoaineiden asiantuntemus. Alapuolella olevassa ku-
vassa Auramarinen tilannetta kuvattu viiden voiman mallilla.
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA TULOK-
SET

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusongelmaa selvitettiin aluksi henkilostdosaston vapaamuotoisella haastattelulla,
jossa pohdittiin tutkimusongelmaa ja keinoja selvittdd henkildston osaamisten taso. Yh-
teinen haastattelu auttoi valaisemaan yrityksen tilannetta ja sitd, millaiset odotukset yri-
tykselld on tutkimukselta. Osaamiskartoitus koettiin sopivaksi tavaksi kartoittaa henki-
16ston osaamista, koska osaamiskartoitusta voitaisiin kayttdd pohjana muille henkil6ston-
kehittimismenetelmille ja osaamiskartoitukset antavat huolellisesti laadittuna kokonais-
valtaisen kuvan yrityksen osaamistasosta. Yrityksen kotimaan yksikdssd tyOskentelee
noin 50 henkil64, jolloin osaamiskartoitusten laadinta, analysointi ja hallinta olisi mééa-
rdllisesti sopiva tyOstaa.

Tutkimuksessa selvitettiin yrityksen henkildston timén hetkinen osaamistaso, koska toi-
meksiantaja piti tirkednd saada tietoa nykyhetken osaamisesta, jotta osaamisen kehitté-
misté voitaisiin 1dhted vieméén eteenpiin tutkimuksen pohjalta. Osaamiskartoitus toimii
myds pohjana osaamisen johtamiselle. Taustatiedoissa jo aiemmin mainittiin, ettd meri-
teollisuus on télld hetkelld murroksessa, jolloin on vield hankala ennustaa, millaisia kom-
petensseja yrityksessd tullaan tarvitsemaan tulevaisuudessa.

Osaamiskartoituksessa haluttiin selvittdd osaamiset, joita tarvitaan tydtehtévien suoritta-
misessa. Osaamiset madriteltiin yhdessd avainhenkildiden kanssa, jotka olivat tdssé ta-
pauksessa tiiminvetdjét. Aalto, Hatonen, Vaherva (1996) méiarittelevit avainhenkil6t sel-
laisiksi, jotka pystyvit valottamaan yrityksen tilannetta ja henkiloston kehittymistarpeita
nykypéivin ja tulevaisuuden kannalta. Avainhenkilohaastatteluilla saadaan organisaation
osastot tiiviisti mukaan kartoitukseen ja ndin heiddn on myds helpompi sitoutua tutki-
muksen tuloksena saatavien muutosehdotusten toteutukseen. Syddnmaanlakan (2001)
mukaan jokaiselle organisaation osastolla tulee olla jotain konkreettista osaamista, joka
tuo lisdarvoa koko yritykselle. Hin painottaa tiiminvetéjien ja paillikoiden vastuuta siitd,
ettd osastoilla ylldpidetdin ja kehitetdéin osaamista seka ettd, osaston kehityssuunnitelmat
ja henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat toteutuvat. Tiiminvetdjét olivat nédin ollen paras
valinta osaamisalueiden maaérittelyyn.

Osaamisalueet jaettiin viiteen padotsikkoon, jotka olivat:

e Tuotetuntemus
e [T-taidot
¢ Yrityksen prosessituntemus
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e Kielitaito

e Ammattiosaaminen

Néma viisi osaamisaluetta muodostavat osaamisen viitekehyksen tutkimuksessa. Tuote-
tuntemus ja yrityksen prosessiosaaminen ovat organisaation ydinosaamisalueita. IT-tai-
toja tarvitaan jokaisen tyotehtidvan suorittamisessa. Koska kehittyvin teknologian kéyttd
ja hyddyntdminen vaikuttavat suoraan tyotehtivien suorittamiseen, valittiin IT-taidot yh-
deksi padotsikoksi. Yritys on kansainvilinen ja enemmistd yrityksen asiakkaista on ulko-
maalaisia, jolloin kielitaito on yrityksessi ehdoton osaaminen. Muutama vuosi sitten yri-
tys vaihtoi myds tydskentelykielen englanniksi, jolloin kaikilta yrityksen tyontekijoilta
vaaditaan englanninkielen hallitsemista. Ammattiosaamiseen yhdistettiin myds vuorovai-
kutus- ja tyoeldmaétaitoja. Osaamiskartoitus teetettiin yrityksen jokaiselle osastolle, jossa
tyotehtdvit ja osaamiset ovat toisistaan poikkeavia. Pddotsikot yhtendistivét tutkimusta.

Pédotsikoiden alle listattiin tirkeimmaét osaamiset tydtehtdvéin kannalta. Jokainen kohta
sisélsi my0s kuvauksen mitd kyseinen osaaminen konkreettisesti tarkoitti. Hatonen
(2007) suosittelee kuvaamaan osaamisen mahdollisimman konkreettisena toiminnan ku-
vauksena, ei yksistddn osaamiseen liittyvind tietoina. Kuvaukset vihensivit myos riskid
asian tulkinnanvarauksesta. Eri tehtdvissi luonnollisesti vaaditaan erilaisia ja eritasoisia
osaamisia, jolloin kuvauksilla saatiin myos maédritettyd osaaminen osaamisprofiileiden
kannalta jarkevésti. Esimerkiksi yrityksen tuotteista jokaisen tyontekijén odotettiin tieté-
vén jotain, mutta talouspuolella kuvaus oli toisenlainen kuin suunnitteluosastojen, koska
eri osastoilta odotetaan erilaista osaamista.

Arviointi on kaiken kehittdmistyon peruskivid. Osaamiskartoitus padtettiin tehdd henki-
16stolle itsearviointina. Itsearviointi edellyttdd Hatosen (2007) mukaan kriittistd ajattelua,
osaamiseen ja tydsuorituksiin liittyvien odotuksien tunnistamista ja valmiutta arvioida
sitd, miten osaamiselle médritellyt kriteerit toteutuvat omassa toiminnassa. Itsearviointi-
tilanteessa voi tapahtua myds oppimista. Kun henkil6 perehtyy oman tyotehtdvan mukai-
seen osaamismatriisiin, hdn alkaa tietoisesti tarkastella omaa tyGtdédn ja niissd edellytet-
tdvaa osaamista. (Hatonen, 2007) Liitteistd 10ytyvit kaksi esimerkkid tehdyistd osaamis-
matriiseista. Liite A on sdhko- ja automaatio-osaston osaamiskartoitus ja liite B projekti-
paéllikoiden osaamiskartoitus.

Jotta kuvattuja osaamisia voidaan arvioida, piti luoda arviointiasteikko. Kuvattuja osaa-
misia arvioitiin 1-4 arviointiasteikoilla. Arviointiasteikolta jatettiin 0-asteikko pois, koska
useissa kehittdmishankkeissa Héatosen (2007) mukaan ihmisten on vaikea arvioida osaa-
mistaan 0:ksi. Arviointiasteikko 1-4 mairiteltiin seuraavasti:

1. Tarvitsee koulutusta

2. Kykenee suoriutumaan, mutta tarvitsee ajoittain lisdd ohjausta
3. Omaa riittavit taidot

4. Asiantuntija, voi kouluttaa muita
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Arviointiasteikon méadrittelyssd pohdittiin sellaisia kuvauksia, johon henkil6n olisi helppo
vastata mahdollisimman rehellisesti ja ettd, ensimmdiinenkin taso olisi positiivinen. ”Tar-
vitsee koulutusta” koettiin myonteisemmaéksi kuin esimerkiksi “en osaa/tiedd asiasta.”
Esihenkilot médrittelivdt ennen kyselyn teettdmisté halutun osaamistason kullekin osaa-
miselle. Néitd osaamistasoja ei ndytetty vastaajille ennen kyselyn teettdmistd, jotta vas-
taajat voisivat vastata rehellisesti ilman paineita organisaation odotuksista.

Jotta yrityksen osaamiset saatiin kokonaisvaltaisesti tutkittua, erilaisia osaamismatriiseja
muodostettiin reilu 20 kappaletta. Osaamiskartoitukset teetettiin henkilostolle aikataulun-
mukaisesti ennen kehityskeskusteluja. Osaamiskartoituksista laadittiin yhteenveto jokai-
selle osastolle ja kehityskeskusteluissa tyontekija ja esihenkilo kasittelivét jokaisen hen-
kilokohtaiset vastaukset. Kuten jo aiemmin teoriaosuudessa kasiteltiin, jokainen henkil6
itse on paras vastaamaan omasta henkilokohtaisesta osaamisestaan. Kuitenkin itsearvi-
oinneissa saattaa tapahtua yli- tai aliarviointeja. Kehityskeskusteluissa pyrittiin minimoi-
maan itsearviointivirheet. Esihenkild ja tyontekija késittelivat yhdessd osaamiskartoituk-
sen vastauksia, jolloin arviointeja voitiin vield vapaasti muuttaa.

Osaamiskartoituksen ja kehityskeskusteluiden jdlkeen tiimeille annettiin taytettavéksi ke-
hityssuunnitelma, jossa analysoitiin vélttiméattomii tietoja ja taitoja, vilineitd, valtuuksia,
riskejd ja koulutustarpeita. Tiimikehityssuunnitelma ndhtiin tarpeelliseksi laatia, jotta
tiimi pystyy tarjoamaan organisaatiolle hyvid palveluja sekd luomaan omalla toiminnal-
laan lisdarvoa. Syddnmaanlakan (2001) mukaan tiimin on pidettéva huolta siité, ettd

e se hallitsee kokonaisuuden
e se harjoittaa jatkuvaa kehittdmista
e se pitdd huolta asiakastyytyvédisyydestdén (seki sisdisistd ettd ulkoisista)

e se kykenee arvioimaan koulutuksen vaikuttavuutta ja omia tuloksiaan

Tiimikehityssuunnitelmalla haluttiin my0s viestid, ettd osaamiskartoitusta ei tehdd vaan
ylhéélté alaspdin eli siten, ettd organisaatio haluaa vain mitata henkil6ston osaamistasoa
vaan my0s toisinpdin; Mitd tiimit tarvitsevat organisaatiolta suoriutuakseen tehtivisti?

Tiimikehityssuunnitelma tiivisti yhteenvetona osaamiskartoituksen tuloksia ja tiimit sai-
vat yhdessd miettid tiiminsd toimivuutta. Merkityksellistd oli myos se, ettd tiimit tulivat
kuulluksi ja sekd henkildstdosasto, ettd johtoryhmaéléiset saivat tiivistetyn informaation
siitd mitd tiimeissa tarvitaan.

Kasittelin ja analysoin osaamiskartoituksen tuloksia seki laadin yhteenvetoja tiiminveta-
jille. Lopuksi kaikki informaatio tallennettiin organisaation tietojirjestelméaédn, jotta tule-
vaisuudessa tuloksia voitaisiin vertailla ja hyodyntdd. Alapuolella kuvaus koko proses-
sista.
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Kuva 14. Prosessikuvaus osaamiskartoituksen toteutuksesta

Tyon tekeminen toimeksiantoyrityksessd sujui mutkattomasti. Haastattelin noin kahta-
kymmentd henkildd kootessani osastojen kompetensseja. Haastatteluun valikoidut henki-
16t pitivét aikatauluista kiinni ja osallistuivat osaamisten méérittelyyn. Viestintdd tehtiin
myds sdahkopostin vilitykselld ja vastaukset sain aina nopeasti. Yrityksen puolelta vali-
koituneelta ohjaajalta sai myos neuvoa ja keskustelu aikaa tarvittaessa. Osaamiskartoitus-
matriisit ldhetettiin osallistujille henkilostoosaston kautta ja heiltd sain myos tdydennetyt
matriisit analysoitavaksi. Toteutus pysyi aikataulussa, eli kaikki matriisit ja yhteenvedot
sain hyvissd ajoin tehtyd ennen kehityskeskusteluita, joissa esihenkilot késittelivit tyon-
tekijoiden kanssa osaamiskartoituksia. Kéytdnnon toteutus onnistui aikataulullisesti hy-
vin ja yrityksestd valikoidut henkil6t, osallistuivat osaamisten méarittelyyn sitoumuk-
sella.

Haasteellista kdytdnnon toteutuksessa oli osaamisten médrittely. Pienid osastoja ja yhden
henkildn osastoja oli useita, jolloin myds osaamismatriiseja tdytyi muodostaa useita.
Haasteena osaamisen miirittelyssa oli se, etté toiset kokivat tarpeelliseksi maérittaa yk-
sityiskohtaisesti tyotehtdvien suorittamiseen tarvittavia osaamisia ja toiset kokivat suur-
piirteisen midrittelyn olevan riittdvd. Osaamiskartoituksissa kdytetyt jokaisen kohdan
erillinen kuvaus oli hyddyksi néissi tilanteissa. Vaikka osaaminen olisikin ollut suurpiir-
teisesti médritelty, niin kuvaus linjasi mitd kaikkea osaamisen arvioinnissa kussakin koh-
dassa piti huomioida.

Matriisin médrittelysséd piti 10ytdd myds linjaus sille, tehdddnkd madrittelyt tyotehtava-
kohtaisesti vai roolijakoisesti. Tdma jakoi yrityksessd mielipiteitd, koska pienissé ja kes-
kikokoisissa yrityksissd luonnollisesti tyontekijoilld on muitakin tehtivid, jotka eivit tar-
kalleen ottaen sisélly tyonkuvaan. Toisilla tyontekijoilld sitd on enemmén kuin toisilla.
Matriisien lukumaérd piti kuitenkin pitdé jarkevind ja merkityksellistéd oli se, ettd osaa-
miset madritellddn kattavasti. Tdssd tapauksessa paddyttiin ratkaisuun, etti niilld, joilla
vastuita oli oman tyon lisdksi enemmin kuin toisilla, méériteltiin roolikohtaisesti. Esi-
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merkiksi tyoturvallisuuspééllikon tehtavét médriteltiin roolikohtaisesti, koska yksi tyon-
tekijd hoitaa oman tyonsé lisdksi myos tyoturvallisuuspaillikon tehtévid. Osaamismat-
riiseja muodostettiin reilu 20 erilaista, jotta saatiin aikaan kattava osaamiskartoitus. Osaa-
mismatriisien kokoaminen hyviksi ja kattavaksi kokonaisuudeksi vaati jokaiseen osas-
toon perehtymisté sekd valtavasti keskustelua tiimiesihenkildiden kanssa.

5.2 Keskeisimmat tulokset ja pohdinta

Tutkimuksessa selvisi henkiloston nykytilanteen osaaminen tehtdvien kannalta maaritel-
tynd. Osaamisalueita ja osastoja tutkittaessa selvisi, ettd osastojen osaamistaso oli ylei-
sesti ottaen alhaisempi kuin tavoitetaso. Alhaisempaa osaamistasoa selitti uudet rekry-
toinnit ja riittdiméaton perehdytys seké koulutusten puute. Yksi selittdva tekija oli myds se,
ettd osastojen sisdlld osa henkilostOstd suorittaa tyossddn jatkuvasti tiettyjd tehtévid ja
toiset harvemmin. Harvemmin suorittavat kokivat, etteivdt osaa asiaa yhtd hyvin kuin
henkil6t, jotka tydskentelevdt samankaltaisen tehtdvén parissa enemmén. Kuten aiem-
massa kirjallisuusosiossa jo todettiin, nykyaikana henkil6sto ja organisaatiot voivat kokea
riittdmittomyyden tunnetta ja osaamistaan vanhentuneena, koska muutoksesta on tullut
pysyva olotila. Vaikeiden vuosien aikana yritys joutui sopeuttamaan toimintaansa, joka
vaikutti myos koulutusten ja kehityshankkeiden vihentdmiseen. Vaikka tilanne on nor-
malisoitunut, ihmiset muistavat pitkddn organisaatiota ravisuttaneet ajat.

Kartoituksesta selvisi myds henkildston vahvoja osaamisalueita, joissa moni koki osaa-
vansa asioita niin hyvin, ettd voisi kouluttaa myds muita. Naitd osaamisia tulisi hydodyntaa
sisdisissd koulutuksissa, joiden tarve kidvi my0s ilmi tutkimuksessa. Ulkopuolisille kou-
lutuksille oli my®6s tarpeita.

Osaamiskartoituksen tuloksia on haluttu téssd kirjallisessa tyOsséd esittdd vain yleiselld
tasolla, joten seuraavassa esitelldéin osaamiskartoituksen keskeisimpid hyotyjd toimeksi-
antajalle. Tdssd olennaiset hyddyt, joita osaamiskartoituksesta seurasi:

1. kattava tilannekuvaus tdmén hetkisestd osaamisesta tyotehtdvien suorittamisen
kannalta

koulutustarpeiden tunnistaminen

pohja koulutusten suunnittelulle

kriittisten osaamisalueiden tunnistaminen

osaamiskartoitus toimii pohjana perehdytykselle

hyddyntdmisen rekrytointiprosessissa

osaamiskartoitus toimii toimenkuvausten pohjana

mahdollistaa osaamisen toimittajamittauksen ulkoistetulle palveluille

A S AN O i

lisdd yrityksen toiminnan lapindkyvyytti
10. koulutuspédivien laskennan helpottuminen
11. mahdollistaa suunnitelmallisen osaamisen johtaminen
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Seuraavissa tekstikappaleissa pohditaan tarkemmin kutakin ylléolevassa listassa esitettya
hyotyéd. Osaamiskartoituksessa madriteltiin kussakin tyotehtdvéssa tarvittava osaaminen,
joka teki nidkyvéksi jo olemassa olevan osaamisen (Kohta 1). Osaamista voidaan enem-
mén arvostaa, kun se tehddan nakyvéksi. Nakyva osaaminen myos vahentid henkilon riit-
tdméttdmyyden tunnetta, kun hin ymmartid osaavansa monia asioita hyvin.

Osaamiskartoituksessa tyontekijét tunnistivat useita kohtia, jossa koki tarvitsevansa kou-
lutusta (Kohta 2 ja 3). Henkil6ston koulutustarpeita on helpompi suunnitella, kun on kol-
lektiivisesti kerétty tietoa siitd, millaista koulutusta henkilosto kokee tarvitsevansa. Myds
lisdarvoa tuottamattomilta koulutuksilta valtytddan, kun koulutuksia voidaan suunnitella
henkildston tarpeet edelld. Tarpeiden tunnistaminen on myds henkilolle itselleen térkeda.
Kun tarve on tunnistettu, henkilon on helpompi ottaa vastuuta omasta osaamisen kehitty-
misestd ja ylldpitamisestd. Kriittinen oman osaamisen tarkastelu voi innoittaa henkil6a
hakeutumaan koulutuksiin, etsiméén tietoa tai pyytdmdin apua osaamisongelmaan.
Vaikka osaamisen kehittdminen ja ylldpito ovat ensisijaisesti yksilon omalla vastuulla, on
esihenkil6illd vastuu oman tiimin osaamisesta. Esihenkiloiden koulutustarve ymmaérret-
tiin tutkimuksen edetessé ja valmentava koulutus tilattiin kaikille esihenkildasemassa ole-
ville.

Tutkimuksessa selvisi my0s monia osaamisalueita, jotka ovat kriittisid (Kohta 4). Kriitti-
nen osaaminen on sellaista osaamista, jota tarvitaan tyotehtdvien suorittamisessa ja joka
on vain yhden tai muutaman henkilon osaamisen varassa. Henkilon yllattdva poistuminen
yrityksestd saattaisi huonoimmassa tapauksessa aiheuttaa tyotehtdvien suorittamatta jaa-
misen, joka voisi nikyi asiakkaalle asti. Kun kriittiset osaamiset tunnistetaan, yritys ky-
kenee reagoimaan ja minimoimaan riskit henkilonkehittimismenetelmilld, joita aiemmin
esiteltiin.

Osaamiskartoitus otettiin kdyttoon rekrytoinnin ja perehdytyksen tyokaluksi (Kohta 5 ja
6). Rekrytoinnin laadinnassa osaamiskartoitusta kédytetddn hyodyksi mietittdessd, mil-
laista osaajaprofiilin omaavaan henkilod tyohon etsitddn. Luonnollisesti sellaisen henki-
16n rekrytointi, joka osaisi kaikki listatut asiat, on epdtodennédkoistd 10ytad. Tarkeimpid
ammattiosaamisia voidaan kuitenkin osaamismatriiseista hyddyntdd. Rekrytointiprofii-
lissa ei kuitenkaan tule liikaa painottaa niin sanottua ’kovaa osaamista”. Kuten aiemmin
mainittiin, ammatillista osaamista on helpompi hankkia kuin muuttaa henkilon asennetta.
Osaamiskartoitus toimii perehdytyksen tyokaluna, kun henkil6d perehdytetéén tehtavian.
Perehdyttdjén pitdd ainakin listatut osaamiset opettaa uudelle tyontekijélle, jotta hin ky-
kenisi suoriutumaan tyotehtévistd. Osaaminen ja sen kehittiminen ovat yksilon vastuulla,
mutta perehdyttdjilld on kuitenkin velvollisuus auttaa uutta henkild uudessa tehtévissa.
Perehdyttdjiltd ei odoteta, ettd hin henkilokohtaisesti opettaisi jokaisen asian, vaan hédn
voi delegoida esimerkiksi kdyttojirjestelmin opastamisen kéyttdjdrjestelméstd vastaa-
valle henkildlle. Osaamismatriisi toimii perehdytyksen tukena. Perehdyttdja tietda tilloin
miltd hinen tulisi opettaa ja perehdytettava tietdd, mitd hdnen tulisi oppia, jotta hin kyke-
nee laadukkaasti hoitamaan tyotehtividan.
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Yrityksessd ei ole aiemmin mééritelty toimenkuvauksia organisaatiotasolla (Kohta 7).
Osaamiskartoituksia voidaan hyodyntdd toimenkuvauksien pohjana. Yrityksessd tyos-
kentelee monia yhden henkilon tiimejd, joten tarkkaa tietoa kaikista tyotehtavisti ei aiem-
min ole ollut. Osaamiskartoituksessa ndma tyotehtdvit madriteltiin, joten yllattavissa ti-
lanteissa yrityksessé tiedetdin mitd tehtdvid henkil6 on ty0sséédn suorittanut.

Osaamiskartoitusta voidaan hyddyntda toimittaja auditoinnissa ulkoistetussa palveluissa
(Kohta 8). IT-tuki on yrityksessé osaksi ulkoistettu ja osa toiminnasta yritykselld itsel-
ladn. Loma- ja poissaoloaikoina ulkoistettu osapuoli hoitaa koko IT-alueen. Toiminnan
takaamiseksi toimittajan tulee hallita tarvittava osaaminen, joka osaamiskartoituksessa on
méadritelty. Médritetyilld tehtévilli voidaan testata ja mitata toimittajan suoriutumista
ndistd tehtivista.

Osaamiskartoituksesta sai kattavan kuvan yrityksen organisaatioiden eri osastojen osaa-
misista (Kohta 9). Tuotekehitysosasto oli ainoa osasto, jota osaamiskartoitus ei palvellut
ja tulokset koettiin epérelevanteiksi. Tadma johtui kahdesta syysti. Osaston vetéji poistui
yrityksen palveluksesta tutkimuksen aikana ja siksi tutkimusta toteutettaessa osaamiset
madriteltiin ilman avainhenkilon osallistumista. Toinen syy on se, ettd osastolla on laajaa
spesifistd osaamista ja osasto muodostuu eri alojen asiantuntijoista. Osaston tyotehtévit
ovat erilaisia ja jokainen osaston tyontekijé tekee omaa osaamista vastaavaa asiantuntija-
tyotd. Hatosen (2007) mukaan yhteiset osaamiskartoitukset sopivat huonosti hyvin erilai-
sia osaamisia omaavien ryhmien osaamisten yhteiseen kuvaamiseen. Tama ei kuitenkaan
estd johdonmukaista osaamisen johtamista. Osaamisprofiili kartoitettiin kehityskeskuste-
luissa tyontekijén ja esihenkilon valilld. Yksittdiset osaamismatriisit tehtiin vain yhden
henkilon osastoille. Tuotekehitysosastolla tyoskentelee useita tyontekijoitd, joten osaa-
mismatriisia ei ollut relevanttia luoda jokaiselle osaston henkildlle. Osaamismatriisi ei
antanut kattavaa ja kokonaisvaltaista kuvaa tuotekehityksen osaamisesta. Ndiden tulosten
perusteella mietittiin, miten voitaisiin lisdta tuotekehityksen lapindkyvyyttd. Tuotekehi-
tyksessd pdddyttiin ottamaan kédyttdon osaston sisdinen projektitydkalu. Tydkalu ndyttaa
kaikki tyGtehtdvit ja tulevat koulutukset koko osastolle. Tulevat uudet tyotehtidviat maa-
rittdvat myos koulutuksen tarpeen, joita voidaan suunnitella paremmin niin ajankdytolli-
sesti kuin tarvekohtaisesti. Projektitydkalu toimii reaaliaikaisena osaamisen kehittdmi-
send.

Koulutuspéivit ovat yksi yrityksen KPI-mittareista (Kohta 10). Osaamiskartoitusta teh-
desséni ehdotettiin, ettd koulutuspdivét voitaisiin anoa tietojdrjestelmén kautta, jolloin ne
tallentuisivat jarjestelmaén ja tietoa voitaisiin jatkossa hyddyntda. Talla hetkelld niitd voi-
daan hyodyntdd ainakin KPI mittarin laskennassa.

Osaamiskartoituksen olennaisin hydty on toimia osaamisen johtamisen perusteella
(Kohta 11). Téhin kuuluvat kaikki toimenpiteet, miten osaamista kehitetién, ylldpidetdan
ja johdetaan yrityksessé. Tiedon puutteen vuoksi osaamista ei ole aiemmin voinut johtaa
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suunnitelmallisesti. Osaamiskartoitus antaa pohjan yritykselle tehdd osaamisesta strate-
ginen kilpailutekijd, joka on asiantuntijaorganisaatiossa tarkein menestyksen tae. Aiem-
massa kirjallisuus osiossa kisiteltiin osaamispddomaa. Se muodostuu henkild-, rakenne,
ja suhdepddomasta. Osaamiskartoitus auttoi hahmottamaan henkildépdéomaa, joka muo-
dostuu yrityksen henkildstostd, heiddn osaamisestaan, sitoutumisesta, innostuksesta ja
motivaatiosta.

Osaamiskartoituksen tulokset kertoivat nykyhetken osaamisesta tydtehtdvidkohtaisesti.
Tuloksista ei selvinnyt tilannetietoa millaista tulevaisuudessa tarvittavia osaamisia yri-
tyksessd on. Tehtidvikohtainen kartoitus ei myoskéddn tuonut ilmi niitd osaamisia, joita
henkil6114 on, mutta joita hédn ei tydssddn kayta.

Osaamiskartoitukset eivit ole varsinainen hiljaisen tietimyksen esilletuomisen tydkalu,
koska hiljaista tietdmystd on usein hankala kuvata verbaalisesti. Hiljaista tietimystd on
vaikea kartoittaa my0s sen abstraktiuden vuoksi. Hiljainen tietdimys on usein henkil6koh-
taista tietdmysta ja sitd voi henkilon itsensékin vaikea méadrittdd. Osaamiskartoitus kui-
tenkin auttaa organisaatiota ja henkildd itseddn tunnistamaan osaamisensa. Osaamiskar-
toituksista on kuitenkin kitevaa siirtya hiljaisen tietdmyksen siirtimiseen, kun eksplisiit-
tinen tieto on jo kartoitettu.

Osaamiskartoitukset ovat monipuolinen tyokalu, jota voidaan hyodyntdd monissa eri
kayttotarkoituksissa, joko tietoa antavana tai tiedon pohjana. Osaamiskartoitukset ovat
alkuun tyoldita tehtévid, johon pitdé tehdd monia valintoja ennen kartoituksen teettdmisté
henkilostolle. Nditd ovat mm. siséltd, arviointitasot, arviointimuoto, yhteneviisyys ja toi-
mintaprosessi. Sisdllon tulee olla kattava, ymmarrettiva ja yhtenevdinen, mutta ei kuiten-
kaan liian raskas. Arviointitapoja on useita, joista pitdd tehdd valinta. Tutkimustulokset
saattavat sisdltdd arviointivirheitd, jolloin tulee miettid keinoja, jolla riskit arviointivirhei-
siin voisi minimoida. Osaamiskartoituksia on kritisoitu byrokraattisina, aikaa vievind ja
prosesseja hidastavina. (Pa Consulting, 2003) Pahimmillaan, ne saattavat aiheuttaa hen-
kil6ston motivaation laskua. Tutkimuksessa ei havaittu henkil6ston motivaation laskua,
prosesseja hidastavaa toimintaa tai kohdattu byrokratiaa. Namé elementit tulevat usein
esille vasta myohemmin, kun osaamiskartoitukset ovat otettu yrityksen jatkuvaan kéyt-
toon.

Tutkimuksen tavoitteena oli myds saada osaamiskartoitukset osaksi yrityksen henkilds-
ton kehittimistoimintaa. Kertaluonteisena osaamiskartoitukset antavat informaatiota yri-
tyksen sen hetkisest tilasta, mutta osaamista on myds tirked mitata ja arvioida vuosittain,
koska osaamisen kehittiminen on pitkdaikainen prosessi. Osaamiskartoitus liitettiin
osaksi yrityksen vuosittain toteuttaviin henkilostotutkimuksiin. Alapuolella olevassa ku-
vassa ndhddén Auramarinen vuosittainen HR suunnitelma.
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Kuva 15. Auramarinen vuotuinen HR suunnitelma

Viitala, Uotila (2014) késittelevit artikkelissaan aihetta osaamisen uhkana tehokkuusajat-
telu. Yritysten huolenaiheita olivat osaamisen poistuminen yrityksesté ja uusien sekd am-
mattitaistoisten osaajien 10ytdminen yritykseen. Samaiset aiheet huolettavat myos Aura-
marinea. Yritykselld on resursseja rajallisesti ja osaamisen kehittymiselle on hankala aset-
taa tehokkuusvaatimuksia. Oppiminen on hidas prosessi, jonka tulokset ndhdain vuosien
kuluttua. Hiljaista tietdmystd voidaan siirtdd, mutta sen monistaminen ja jakaminen
muille on sen abstraktin luonteen takia hankalaa. Hiljainen tietimys vaatii aikaresursseja
ja tilaa vuorovaikutukselle, josta télld hetkelld kohdeyritykselld on pulaa.

Teknologia kehittyy jatkuvasti, joka vaatii uutta osaamista nopealla aikataululla, mutta
toisaalta myds se automatisoi rutiinityotd, jolloin asiantuntijatyolle vapautuu lisdé aikaa.
Kohdeyritykselle keskeisid osaamistarpeita ovat automaatio- ja it-osaaminen, koska tuot-
teita on digitalisoitava ja uusia palvelukonsepteja tuotavat markkinoille vastatakseen ky-
syntddn. Uudet sdddokset ja rajoitukset vaativat monipuolista polttoaineiden asiantunte-
musta, jonka omaksumiselle ei ole paljon aikaa. Viitalan ja Uotilan (2014) esittdmé toinen
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skenaario on ajankohtainen. Yritykset tulevat panostamaan ympaéristdasioihin ja eettisyy-
teen entistd enemmén. Tosin arvojen ja asenteiden muuttuminen kuluttajapadtoksissé ei-
vit ole Auramarinea eteenpiin ajava voima, vaan globaalit sdddokset ja rajoitukset.

Globalisaatio on vaikuttanut myds Auramarineen. 17 vuotta sitten Auramarine Oy perusti
tehtaan Kiinaan ja vield neljd vuotta sitten kotimainen valmistus oli Auramarinen omis-
tuksessa. Kustannusten vuoksi suurin osa koneikoista valmistetaan nykyédén Kiinassa ja
asiantuntijatyd tehdddn Suomessa. Osaamishaasteet asiantuntijatyon sédilymiselle koti-
maassa on otettava tosissaan. Suomen toimipiste pérjad korkealla osaamisellaan ja jatkoa
ajatellen osaaminen on keskeinen kilpailutekija myos tulevaisuudessa.

5.3 Jatkokehitysideat

Osaamismatriisia voisi jatkossa kehittdd entistd yksilollisempédédn suuntaan. Lihtotason
kartoitus toi hyvén pohjan siitd missé yrityksen henkildston osaamistaso on télld hetkella.
Tyontekijoilld on runsaasti piilevid osaamisia, joita ei kyseissd tyOtehtidvassd tarvitse,
mutta mika yritystasolla voisi olla relevanttia osaamista ja jirkevdd hyodyntda. Jo tehtyd
matriisia voisi hyodyntééd pohjana, jota esihenkil yhdessé tiimin tyontekijdn kanssa sy-
ventdisi ja laajentaisi tyontekijdn ja yrityksen intressien mukaisesti yhteensopivaksi.
Osaamisia voisi kisitelld myds laajemmin kehityskeskusteluissa. Kaikkia osaamisia ei
ole jarkevi listata osaamismatriisien muotoon koko osastolle. Osaamismatriisin tulee olla
kattava, mutta ei liian raskas. Siksi on kannattavaa tehdé yksil6llinen osaamisen suunni-
telma kehityskeskustelun pohjalle. Toinen vaihtoehto on luoda henkilokohtaiset osaa-
misprofiilit, joissa voidaan hyddyntdd osaamismatriisia.

Osaamismatriisia olisi olennaista jatko jalostaa tulevaisuuden osaamisalueiden kartoitta-
miseen. Kuten jo aiemmin mainittiin meriteollisuus eldd murroksen aikaa, jossa uudet
saddokset ja digitalisaatio tulevat muuttamaan tuotteita ja toimintatapaa. Tarvitaan uutta
osaamista, jonka hankkimiseen yrityksen on sitouduttava. Tulevaisuuden osaamistarpeet
voidaan mééritelld alkuun osaamiskartan avulla, jonka jélkeen perehdytdén sithen miti
osaaminen konkreettisesti on ja millaista osaamista osastoilla tarvitaan ja miten sitd voi-
daan hankkia. Osaamista voidaan myds hankkia yrityksen ulkopuolelta, mutta se on ly-
hytnékdistd henkilostopolitiikkaa. Osaamista tulee ylldpitdd ja kehittdd, jotta organisaa-
tiossa sdilyy tietotaito.

Osaaminen tulisi liittd4 osaksi yrityksen strategiaa. Perusta on tutkimuksen pohjalta luotu,
joten osaamisen johtamisen kehittimiselle olisi hyvit ldhtokohdat. Irrallisena kokonai-
suutena osaamisesta ei tule kilpailutekijdia. Aiemmin teoriaosuudessa kasiteltiin osaami-
sen johtamisen elementtejd. Osaamisen johtamista tulee priorisoida, koska kaikkeen ke-
hittdmistoimintaan tuskin resurssit riittdvdt. Osaamisen kehittimisen voisi aloittaa ny-
kyistd osaamista parantamalla, niin ettd, henkildiden osaaminen olisi tavoite tasolla. So-
pivia kehittimismenetelmid on useita ja kuten tutkimustuloksissa aiemmin jo todettiin,
sisdisilld koulutuksilla olisi helppo aloittaa.
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Osaamismatriisia tulisi hyddyntda vuosittain, jotta osaamisen kehittymistéi voitaisiin seu-
rata ja mitata. Kertaluontoisena se antaa tiedon vallitsevasta tilanteesta ja vanhenee muu-
tamissa vuosissa. Osaamisen kehittiminen on pitkd prosessi, joka nikyy vuosien kuluessa
kasvavana asiantuntijuutena. Oppimista voi olla hankala mitata, mutta heikotkin arvauk-
set kertovat enemmin kuin ei mitattaisi ollenkaan.

5.4 Kehitysideat henkiloston osaamisen kehittamiselle

5.4.1 Tyokierto

Kriittisten osaamisen ja tietotaidon siirtdmiseen sopii tyonkierto, jota yrityksessa on léh-
detty suunnittelemaan matriisin tulosten pohjalta. Tydkierto on yksi henkildston ja orga-
nisaation kehittdmismenetelmai, jota aiemmin jo teoriaosuudessa késiteltiin. Tyokierron
liittdminen osaksi organisaation osaamisen hallinnan ja johtamisen kokonaisuutta tehos-
taa tyokierrosta saatava hyotya sekd organisaatiolle ettd tyontekijille Tyokierto mahdol-
listaa myos strategisesti merkittivin osaamisen kehittdmisen tydssd oppimalla. Tutki-
mustuloksissa ilmeni monia kriittisid osaamisia, joissa osaaminen oli vain yhdelld henki-
16114. Tyonkierrolla voidaan minimoida riskid, jossa kriittinen osaaminen poistuisi orga-
nisaatiosta ihmisen mukana. Tyokierto myo0s auttaa tyontekijoitd kehittdmiin monitaitoi-
suuttaan ja uudet tehtévit sekid vaihtelu nostavat motivaatiota.

Tyokiertoa ei voida soveltaa kaikkiin case yrityksen tyotehtdviin, mutta useisiin tehtéviin
voidaan. Osaston siséllédkin voidaan tehdd tyOkiertoa tyotehtdvid vaihtamalla. Esimer-
kiksi projektipaillikot voisivat vaihtaa keskenddn toiminta-aluettaan. Asiakkaille tima
voisi alkuun olla himmentivad, mutta loma-aikoina asiakkaat joutuvat joka tapauksessa
asioimaan eri henkildiden kanssa. Kun tyotehtavit vaihdetaan kummankin henkilon pai-
kalla ollessa, tukea tyotehtdvien suorittamiseen on jatkuvasti tarjolla ja palvelun laatu ei
kérsisi.

Tydkierto edesauttaa my0s hiljaisen tietimyksen siirtymisti ja luomista. Henkild, joka
vaihtaa tydtehtdvid oppii uutta ja soveltaa sitd jo oppimaansa. Tédssd on mahdollisuus uu-
delle hiljaisen tiedon syntymiselle seka parhaiden toimintatapojen hyddyntdmiselle myos
muissa osastoissa. Hiljaista tietoa siirtyy kokemuksen ja tekemisen kautta.

5.4.2 Mentorointi

Mentorointia voitaisiin hyodyntdé tyonkierron liséksi. Aiemmin teoriaosuudessa késitte-
lin mentorointiprosessia. Osaamismatriisin tuloksissa selvisi, ettd yrityksessa on laaja asi-
antuntevuus ja henkildsto koki osaavansa asiansa niin hyvin, ettd voisi kouluttaa muita.
Yrityksen henkil6stossd on ihmisid, joilla on vuosikymmenien kokemus yrityksen tuot-
teista. Tétd kokemusta ja tietotaitoa ei opita kirjoista. Kokemusperdinen asiantuntijuus on



53

arvokasta osaamista, jota tulisi hyddyntdd koko yrityksen hyvidksi. Mentorointi sopisi
case-yritykseen hyvin.

Mentorointi vaatii resursseja, joten seki yrityksen ettd mentorointiprojektiin osallistuvien
sitoutuminen on tirkedd. Mentorointiin tarvitaan koulutusta, jotta projektista saataisiin
hyo6ty irti. Ilman tavoitteita ja suunnitelmaa mentorointiprojektin hyddyt jadvat véhii-
siksi. Olisi my0s tarkedd, ettd dokumentointiin panostetaan mentorointiprosessin aikana.

Myos kadnteismentorointi sopii yritykseen. Mentorointi ja kdénteismentorointi molem-
mat mahdollistavat hiljaisen tiedon siirtymisen. Kédnteismentorointi korostaa myos uu-
den hiljaisen tiedon luomista, kun aktori arvioi mentoroijan toimintatapoja. Case-yrityk-
sessd vallitsee suotuisa ilmapiiri mentoroinnille, henkilosto on avoimella mielelld varus-
tettuja ja luottavat toisiinsa, mikd on erityisen tidrkedd mentorointi suhteen onnistumisen
kannalta.

5.4.3 Kasvupolut

Kuten jo aiemmin teoriaosuudessa mainitsin, yksi suurin irtisanoutumissyy on vaatimat-
tomat kasvupolut. Urapolut voivat olla case yritykselle hankala jirjestdd, joten yrityksen
kannattaisi keskittyd kasvupolkuihin. Tilan antaminen uusille osaajille syventéd ja laajen-
taa asiantuntemustaan vaativimmissa tehtdvissd on asiantuntijaorganisaation kehittymi-
sen kannalta tirkedd. Osaaminen on asiantuntijaorganisaation kilpailutekija. Kasvupolut
lisddvit suunnitelmallisuutta henkiloston osaamisen kehittimiseen ja yllapitoon. Tyo-
kierto, mentorointi ja kasvupolut yhdessé auttavat yritystd kehittiméédn osaamistaan. Asi-
antuntijana kehittymiseen vaaditaan yksilon oma tahto ja vastuun ottaminen omasta kas-
vusta ja ammatillisesta kehityksestd. TyOnantaja toimii kehittymismahdollisuuksien tar-
joajana.

Kasvupolkuja voisi ldhted suunnittelemaan miettimélld henkil6itd, jotka sopisivat mui-
hinkin tehtédviin. Téssd kohtaa tulisi my0s kartoittaa henkildkohtaiset osaamiset, joita ti-
mén hetkisessd tyOssd ei tarvita, mutta joita henkil6lld kuitenkin on. Kasvupolkuja ja
tyonkiertoa voidaan alkuun yhdistda.
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6. YHTEENVETO

6.1 Tyon paatulokset ja toimenpiteet

Tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, ettd yrityksessd on vankkaa ammattitaitoa nykyisten
tehtdvien suorittamiseen. Tutkimuksessa selvisi myds monia osaamisalueita, jossa osaa-
minen oli alle toivotun. Tutkimustulosten perusteella yrityksessd aloitettiin koulutusten
jarjestdminen, joista yksi oli esihenkildéiden valmennuskoulutus. Useat osaamisalueet oli-
vat sellaisia, joissa sisdinen koulutus riittd4 ja ndméa ovat jérjestettdvissi nopealla aikatau-
lulla yrityksessa.

Tutkimustuloksia kéytettiin kehityskeskustelujen tukena, jossa esihenkilot tarkastelivat
henkilon osaamisia yhdessé tyontekijan kanssa. Osaamismatriisin kaytto kehityskeskus-
teluissa koettiin hyvéksi ja toimivaksi, jossa yksilon tarpeita saatiin entisti paremmin
esille ja henkilolle saatiin konkreettisia kehittymissuunnitelmia ja tavoitteita tulevalle
vuodelle.

Tutkimustulosten yksi keskeisimmista tuloksista olivat kriittiset osaamisalueet, joita vain
muutama henkil hallitsee asiantuntevasti. Kriittisessd osaamisessa piilee riski osaamisen
poistumisesta yrityksessd. Osaamismatriisi myos toimi pohjana toimenkuville. Osaamis-
matriisissa oli madritelty osaamisia tehtdvaperusteisesti, joten henkildiden tyotehtivit tu-
livat kattavasti myos méériteltyd. Tutkimustulosten perusteella otettiin tyokierto kokeilu-
vaiheeseen, jossa muutama henkild vaihtoi tyotehtdvia keskendén maariajaksi.

Osaamismatriisi otettiin sekd rekrytoinnin ettd perehdytyksen tyokaluksi. Uusien henki-
16iden perehdytyksessd osaamismatriisi toimii perehdytyspohjana, josta perehdyttd;d var-
mistaa, ettd uusi tyontekijd perehdytetidin jokaiseen tyotehtdviassid tarvittavaan asiaan ja
hinelle opetetaan tarvittavat taidot. Uusia henkil6ita rekrytoitaessa osaamismatriisia kdy-
tetddn osaajaprofiilin midrittelyssid. Kompetenssimatriisi teki niin sanotut ’ndkymaéttomat
tyotehtavat” ndkyviksi, joka helpottaa jatkossa tyonkuvien maédrittelyd. Tyotehtdvan
madrittely ja sithen vaadittavat tiedot ja taidot 10ytyvit nyt nopeasti ja vaivattomasti kun-
kin yrityksen tiedostoista osastoittain.

Osaamismatriisissa mitattiin pddosin kovaa osaamista erilaisten tydtehtdvien nikokul-
masta. Matriisi toimi hyvin 1dhes kaikkien osastojen kohdalta, mutta tuotekehityksessi
osaamismatriisi ei tuottanut relevanttia tietoa. Tdma johtui siitd, ettd tutkimukseen ei
saatu tuotekehityksen avainhenkil6d mukaan madrittimain osaamisia ja siité, etti osaston
tyotehtdvit ovat tiimin henkildiden vililld erilaisia. Osastolla tydskentelee monta oman
alansa osaajaa, jotka tekevit erilaisia tydtehtdvid. Osastokohtainen yhdenmukainen osaa-
mismatriisi ei toiminut tuotekehitystiimille. Tutkimustulokset eivét kuitenkaan ollut hyd-
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dyttomait, koska tyotehtdvit ja koulutustarpeet haluttiin tehdéd nékyvéksi. Tutkimustulos-
ten pohjalta tuotekehitys otti kdyttoon projektitydkalun, jossa ndkyvét kaikki tydtehtévit
ja tulevat koulutukset. Koulutustarpeet muodostuvat tydtehtdvien perusteella, jolloin tar-
vittavia koulutuksia voidaan nyt aiempaa paremmin suunnitella ajankaytollisesti.

Muita keskeisid kehityssuunnitelmia tulosten pohjalta ovat:

e osaamisen toimittajamittauksen ulkoistetulle palveluille
e suunnitelmallinen osaamisen johtaminen

e koulutustarpeiden tunnistaminen

Osaamiskartoitusta voidaan hyddyntida osaamisen mittauksessa ulkoistetussa palveluissa.
IT-tuki on yrityksessd osaksi ulkoistettu ja osa toiminnasta yrityksell4 itsellddn. Loma- ja
poissaoloaikoina ulkoistettu osapuoli hoitaa koko IT-alueen. Toiminnan takaamiseksi toi-
mittajan tulee hallita tarvittava osaaminen, joka osaamiskartoituksessa on médritelty.
Osaamiskartoitusta voidaan hyddyntéa toimittaja laatumittauksessa.

Suunnitelmallinen osaamisen johtaminen mahdollistui, kun tiedetdéin missé ollaan tdlla
hetkelld. Suunnitelmallista osaamisen johtamista ei voida tehdi oletusten perusteella. En-
simmaéinen askel osaamisen kehittdmiselle on saada ty6tehtévien suorittamiseen vaadittu
osaaminen toivotulle tavoitetasolle. Koulutustarpeita tunnistettiin tutkimustulosten perus-
teella. Koulutusten suunnittelu myds helpottuu, kun tiedetdin millaista koulutusta ja mi-
hin tehtdviédn koulutusta tarvitaan.

Osaamiskartoitukset liitettiin osaksi yrityksen toimintaa ja se liséttiin henkildstdosaston
suorittamiin vuosittain tehtiviin tutkimuksiin. Niitd kehitetddn ja péivitetddn henkilosto-
osaston ohjeistuksella, mutta pddvastuu osaamiskartoitusten ylldpitdmisestd on kunkin
osaston esihenkil6ill.

Kohdeyrityksen uudet haasteet ovat ilmastotalkoissa ja digitalisaatiossa. Kansainvilinen
merenkulkujérjeston IMOn uudet rikki ja hiilidioksidi padstorajoitukset tulevat voimaan
vuosina 2020 ja 2050. Padstorajoitusten vuoksi kohdeyrityksen liiketoimintamarkkinat
laajenevat, koska jo seilaavien alusten on myds reagoitava sdddoksiin. Sdddokset luovat
myos painetta kehittdd ja muuttaa tuotekonseptia. Yrityksen tulevia osaamishaasteita ovat
monipuolinen polttoaineiden asiantuntijuus seké IT- ja automaatio-osaaminen. Tuotteet
digitalisoituvat, joka luo mahdollisuuksia tuoda uusia palvelukonsepteja markkinoille.

Taloudellisesti vaikeat vuodet ja sddstotalkoot aiheuttivat sen, ettd monista tarkeistd ke-
hitysprojekteista ja henkildston koulutuksista jouduttiin véliaikaisesti luopumaan. Toi-
minta on nykyisin vakautunut ja yritys on uusien haasteiden edessé, mihin yritys tarvitsee
uutta osaamista, asiantuntijuutta, kehitysti ja koulutusta. Osaamisen miératietoinen joh-
taminen on tirkedd ndissd uusissa osaamishaasteissa.
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6.2 Tyon arviointi

Tutkimus onnistui kokonaisuutena hyvin. Tutkimus kykeni vastaamaan kattavasti tutki-
muskysymyksiin ja tyon toimeksiantaja on tyytyvdinen tutkimukseen. Osaamiskartoitus
oli laaja ja spesifinen, joka raétiloitiin yritykseen sopivaksi.

Osaamiskartoituksen muodostamiseen kéytettiin alan kirjallisuutta ja sovellettiin vastaa-
maan yritykseen sopivaksi ja tarpeeseen vastaavaksi. Tutkimus suoritettiin yrityksen toi-
veiden mukaisesti ennen kehityskeskusteluja, jotta tutkimustulokset voitiin vieda osaksi
kehityskeskusteluita. Yritys halusi saada osaamiskartoituksella kattavan kuvan henkilGs-
ton osaamisesta, jotta henkiloston kehittimistd voitaisiin ldhted tekemddn suunnitelmal-
lisesti.

Tutkimuksen tulosten myo6té yrityksessd aloitettiin monia eri henkiloston kehittdmispro-
jekteja. Kehityskeskusteluissa matriisi todettiin hyddylliseksi, koska siitd sai yksil6llisen
tiedon henkil6n koulutustarpeista ja henkil6 kykeni tuomaan koulutustoiveitaan aiempaa
helpommin esihenkilon tietoon. Tiimikehityssuunnitelma toimi yhteenvetona tiimin ti-
lanteesta, jossa tiimit saivat tuotua HR osastolle ilmi tiimin tarpeita ja jossa henkilosto-
osasto voi paremmin tukea tiimin kehittymisti ja tavoitteisiin pddsemistd. Osaamismat-
riisilla tunnistettiin monia kriittisid osaamisalueita ja osaamismatriisia alettiin myos kayt-
tdd perehdytyksen tyokaluna seki rekrytoinnin tukena osaamisprofiilin méérittelyssa.

Henkil6kohtainen toiveeni tyon tekemisessd oli se, ettd tyd olisi kdytdnnonldheinen ja
aitheena mielenkiintoinen. Koin myos tdrkeéni sen, ettd tutkimukseni olisi yritykselle mo-
nikdyttoinen, hyddyllinen ja etti, se tehtéisiin yhteistydssa eri henkildiden kanssa. Avain-
henkildiden osallistumista pidin tdrkeénd, jotta saisin useita eri ndkokulmia ja ettd, ym-
marrykseni tutkimusaiheesta laajentuisi. Kdytdnnon, teorian ja monet tulokulmat aihee-
seen antavat tutkijalle parhaan ymmaérryksen aiheesta. Teoriaa harvoin voidaan tuoda
kaytantoon sellaisenaan.

Vaikka osaamismatriisista tehtiin laaja ja sitd muokattiin spesifisesti jokaisen osaston tar-
peisiin, ja vaikka tiimikehityssuunnitelmalla yhteen vedettiin tiimikohtaiset tarpeet ja toi-
veet, niin tuotekehitysosaston tarpeisiin tutkimus ei kyennyt vastaamaan. Témé johtui
avainhenkilon poistumisesta yrityksessa ja siité, ettd osastolla tydskentelee monia eri alan
ammattilaisia, joiden tyotehtidvdt ovat erilaisia. Epdonnistuminen tuotekehitystiimin
osalta oli tdrked muistutus siité, ettd kaikkiin eivdt samanlaiset ja yhdenmukaiset tutki-
mukset sovellu, vaikka ne olisivatkin huolella tehty. Térked opetus epdonnistumisesta
ovat epdonnistumisen jatkotoimenpiteet. Tuotekehityksessd otettiin epdonnistuneen tut-
kimuksen jadlkeen kdyttoon heiddn tarpeitaan vastaava projektityokalu. Projektityokalu ei
mittaa osaamista, mutta kaytdnnossa lisdd osaston ldpindkyvyyttd, kokoaa tydtehtdvid ja
aikatauluttaa toimintaa.
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Osaamismatriiseja muodostettiin yli kaksikymmentd, jotta niistd saataisiin kattava kuva
yrityksen tilanteesta. Pddotsikot paitettiin pitad kaikilla samanlaisena ja muuttaa vain ku-
vauksia seké lisdtd tyotehtdvé kohtaisesti ammattiosaamisen alle tehtivikohtaiset kom-
petenssit. Tutkimus oli kuitenkin empiirinen ja tehtiin yhdessa erilaisten ihmisten kanssa,
joten toisilla osastoilla osaamismatriisi oli spesifimpi kuin toisilla. hmisten kanssa tyds-
kentely tuo omat haasteensa. Vaikka matriisi pyrittiin muodostamaan johdonmukaisesti
yhteneviisesti, ihmiset eivdt née tai koe asioita samalla tavalla. Tutkimuksen tekeminen
yhdessi erilaisten ihmisten kanssa teki tutkimuksesta mielenkiintoista. Tiimikehityssuun-
nitelmilla pyrittiin paikkaamaan matriisin eroavaisuuksia.

Itsearviointivirheet pyrittiin minimoimaan kehityskeskusteluissa yhdessé esihenkildiden
kanssa. Itsearvioinnissa kuitenkin on kyse itsereflektoinnista ja siitd, miten henkil6 kokee
itsenséd. Asiantuntijaty0sséd esihenkild ei voi kuitenkaan tismalleen tietdd tyontekijoiden
osaamistasoa ja ndin ollen arviointivirheitd tutkimuksessa saattoi esiintyd. Yksittdiset ar-
viointivirheet eivit kuitenkaan merkittdvasti muuttaisi tutkimuksen tuloksia.

Osaamisen kehittyminen ndkyy vuosien kuluttua kasvavana asiantuntijuutena. Johdon,
esihenkildiden ja henkilostoasiantuntijoiden olisi yhdessa arvioita sddnndllisesti, kuinka
hyvin henkildston osaamiset ja kokemukset vastaavat nykyisid ja tulevia tarpeita ja
kuinka hyvin henkildston kehittiminen on kytketty liiketoiminnan strategiaan ja johtami-
seen.

Osaamismatriisi olisi hyva tyokalu myds jatkoa ajatellen ja sitd voisi hyodyntdéd vuosit-
tain. Osaamismatriisia tulisi silloin myds paivittdd, uusia tarpeita liséité ja eparelevantteja
tehtévid poistaa. Tulokset kannattaa sdilyttdd vertailua varten. Tyontekijoiden tuloksia
voisi vertailla aikaisempiin tuloksiin kehityskeskusteluissa, jotta ndhddin, ovatko koulu-
tukset nostaneet osaamistasoa. Henkildston osaamisen kehittdminen voisi olla yksi HR:n
osaston KPI mittareista, vaikka osaamisen mittaaminen onkin hankalaa.

Osaamismatriisin sddnndllinen vuosittainen kaytto ja tarkastelu lisddavit henkil6ston osaa-
misen kehittimisen suunnitelmallisuutta. Osaamismatriisi voitaisiin toteuttaa myds case-
organisaation tytiryhtidissé, jossa ei vastaavanlaista tutkimusta ole aiemmin tehty.

Tutkimus tuloksista selvisi monia kriittisid osaamisalueita. Organisaation tiedon siirto ja
kokemuksen hyddyntdminen systemaattisesti koulutuksen ja mentoroinnin avulla voi-
daan saada hyvéksi. Johdon ja esihenkildiden on oltava aktiivisesti mukana tiimien kehi-
tyksessd ja yksildiden kasvupolun ohjauksessa. Henkildston kehittiminen on pitk&jén-
teistd ja sen tulee perustua organisaation seki yksildllisiin osaamistarpeisiin ja —tavoittei-
siin. Koulutuksessa ja tydssd saadut tiedot eivét pelkdstddn riitd, vaan kehittymiseen tar-
vitaan my0s erilaisia keinoja ja menetelmid laajentamaan ammatillisia tietoja, taitoja ja
niiden soveltamista.

Osaamismatriisia hyodynnetddn jo niin perehdytyksessd, osaamisprofiilin médrittelyssé
ja kehityskeskusteluiden tukena. Sitd voitaisiin kdyttdd myds ulkoistetun IT-palvelujen



58

toimittajien mittauksessa sellaisenaan, mutta sitd voisi laajentaa my6s muihin ulkoistet-
tuihin palvelujen laadunmittauksessa.

Osaamismatriisia tulisi kehittdd myds mittaamaan tulevaisuudessa médriteltyja tarvittavia
osaamisia, jotta koulutustarpeita voitaisiin suunnitella ennakoiden. Osaamismatriisia voi-
taisiin myo0s tdydentdd pehmedmmilld osaamisilla. Niitd voisivat olla esimerkiksi asia-
kasorientoitavuus, palvelukeskeisyys ja asiakashallinta.

Osaamismatriisi ei ole hiljaisen tietimyksen siirron tydkalu, mutta se on kuitenkin hyo-
dyllinen. Osaamismatriisin avulla henkild oppii tunnistamaan ja arvioimaan omaa osaa-
mistaan. Hiljaista tietdimystd on hankala kuvata sanoin ja usein henkilon on itse vaikeaa
tunnistaa omaa hiljaista osaamistaan. Hiljaisen osaamisen siirtdmiseen toimii paremmin
mallinnus, mentorointi ja tyokierto.
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SAHKO- JA AUTOMAATIO-OSASTON OSAAMISKAR-

LITE A

TOITUS

ectric & A ion design c e Scale  |Target |[Description
Products 1-4
A-Products Understands standard product philosophy and how process goes electric/automation point of view.
AEP Knows the components, working princible and is able to design electric/automation vise.
APU Knows the components, working princible and is able to design electric/automation vise.
ACU Knows the components, working princible and is able to design electric/automation vise.
FuelSafe Knows the components, working princible and is able to design electric/automation vise.
B-products Understands standard product philosophy and how process goes electric/automation point of view.
Chiller AMC/ACC/ASWM Knows the components, working princible and is able to design electric/automation vise.
sSCOo Knows the components, working princible and is able to design electric/automation vise.
AFS Knows the components, working princible and is able to design electric/automation vise.
AMB Knows the components, working princible and is able to design electric/automation vise.
AME/AMPF Knows the components, working princible and is able to design electric/automation vise.
FCU/AFF/APF Knows the components, working princible and is able to design electric/automation vise.
C-products Understands standard product philosophy and how process goes electric/automation point of view.
Systems 1-4
Outlook Have adequate skills in daily duties
MS office tools Have adequate skills in daily duties
M -files
searching of different design documents Can find design system document
Powered
Quotations and sales orders Understands the quotation,/sales orders and can find them and link to our other process in different systems (i.e ATON).
CRM tasks Find CRM tasks from system and process them.
basic registers (customers, items, price list) Can find information from different registers.
reports Can run different reports
Aton
searching Can effectively find documents, components and relationships.
create structures and part lists Recoginces and can add different structure types and parts
create documents cards Recoginces and can add different documents
reports Can utilize the existing reports
Autocod Can create design documents
E-plan Can create design documents
Tig-portal Can create plc program
Omron CX thermo Can program omron controllers
Danfoss MCT 10 Can program danfoss frequency converters
Siemens logo soft8 Can program siemens logo
|Process/strategy 1-4 Understands the company's processes and how they relate each other.
Strategy = Knows company's mission, vision and targets. Understands the content of KPI reports.
Sales process ar with the process. Knows different stakeholders.
Project execution process ar with the process. Knows different stakeholders.
After sales process ar with the process. Knows different stakeholders.
RE&D process ar with the process. Knows different stakeholders.
Sourcing process ar with the process. Knows different stakeholders.
Design process ar with the process. Knows different stakeholders.
[Change management ar with the process. Knows different stakeholders.
[CAPA process Finds the material and Is able to follow the process and create new CAPAs in M-files.
Handling of customers/suppliers claims Can make the root cause analysis and corrective actions for the claims.
Supporting processes (communication, HR, ICT, etc) Is familiar with the processes and policies
Professional skills 1-4

Fuel il systems

Understands shipyards and power plants machinery and design

Classification rules

Undestands class rules and requirements
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Customer based requirements

Knowing different customer special requirements

Component knowledge

|5 able to select used electric components.

Suppliers knowledge Knows local and global electric suppliers and understands their working methods

Laws,/Directives,/standards Knows which standards and directives are applied for own products.

Competitor and market situation awareness Knows competitors, their systems and used compenents and generally market trends, follows the marine news.

Communication, cooperation and negotiation skils Hawe adequate skills in daily duties.

Cultural knowledge Understands different cultural ways of working and communicating

Risk assessment Can identify risks related to design and demands.

Language skills 1-4

Finnish 1:knows the basics in written and spoken. 4:excellent skills

Englizh 1:knows the basics in written and spoken. 4:excellent skills. Fluent skills to communicate different stakeholder
Swedish N/a 1:knows the basics in written and spoken. 4:excellent skills

German Nfa 1:knows the basics in written and spoken. 4:excellent skills

Other NfA 1:knows the basics in written and spoken. 4:excellent skills

Scale:

1: not able to work independently, need training
2: insufficient, require support occassionally

3: sufficient skills

4:Expert, can train others

M/A: Mot applicable
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PROJEKTIPAALLIKOIDEN OSAAMISKARTOITUS

LITE B

PM competence Scale  [Target  |Description

Products 1-4

A-Products Understands standard product philosaphy and how process poes.

- AEP Krows the working princible and generally used components. Can find the documentation.
APU Krvowes the working princible and generally used components, Can find the documentation,

- ACU Krows the working princible and generally used components. Can find the documentation.
FuelSafe

B-praducts Understands project specific product philosophy and how process goes.
Chiller AMEC/ACC/ASWM Krvowes the working princible and generally used components.

-5C0 Krows the working princible and generally used components.

- AFS Knows the working princible and generally used components.

- AMB Krows the working princible and generally used components.

= AMF/AMPF Knowes the working princible and generally used components.

- FCUSAFF/APF Kreowes the working princible and generally used components,

C-products Understands project specific product philosophy and how process goes.

Systems 1-4

Cutlook Have adeguate skills in daily duties

M5 office tools Have adequate skills in daily duties

M-files
searching of different dacuments e different views and understands the system functionality and how documents are filed

- design documents Understands how documents can be found

- document publishing process Can publish the documents and understands own role related the correctness of documentation

- Handling of objects (CAPA, Starting information) Can fill inframation to different objects and specifications

Powered

- quatation Understands the quotation process and can find the quotations and link to our other process in different systems (1.2 ATON),

- sales orders Understands sales orders and rows as contractual obligation and how these are linked to ATON. Can ask updates for rows.

- CRAM tasks Can create CRM tasks and schedule them based on project schedule,

- request for quotation (i. e. SN Knows how to create puchase offer and how it relates to other processes (sourcing]

- purchase order (I.e. SMM) Can execute purchasing based on project schedule. Understands how OC affects to project.

- Project Understands project number and relationships to to other functions

- basic registers [customers, items, price list) Can find information from different registers

- reports Can run different reports

Aton

-design material transfar Understands the transfer process and can transfer desing material to M-files and solve basic errors.

-searching Can effectively find documents, components and relationships,

-structuras Recoginces different structure types and differences, which information belongs to certain structure type
reports Can utilize the existing reports

Process 1-4 Understands the company's processes and how they relate each other

Strategy Knows company's mission, vision and targets. Understands the content of KPI reparts,

Sales process 15 familiar with the process, Knows different stakeholders.

Project execution process

Is familiar with the process. Knows different stakeholders.

After sales process

|5 Farniliar with the process, Knows different stakeholders,

RED process

|= familiar with the process. Knows different stakeholders.

Sourcing process

|5 familiar with the process, Knows different stakeholders.

Design process

rwith the process, Knows different stakeholders.

Change management

15 familiar with the process, Knows different stakeholders

CAPA process

Finds the material and Is able to follow the process and create new CAPAs in M-files.

Handling of customers/suppliers claims

Can make the root cause analysis and eorrective actions for the elaims
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Supporting processes (communication, HR, ICT, etc)

Is familiar with the processes and policies

Financial business knowledge

Understands the basic financial terms which are used in daily work and staff meetings.

Professional skills 1-4

AME project handling I5 able to execute AME side projects. Applicable to AME PMs

AMA project handling Is able to execute AMA side projects. Applicable to AME PMs. Chinese projects only for AMA PMs

- Korean projects Is able to execute AMA Korean projects (knows specific customer demands).

Project management Knows project managemet fundamentals {definition of project, phases, costs, tools, goals, deliverables, timeline)

Delivery/Payment terms Understands what each term means and what are the differences between each other

Project budgeting and cost follow up Is able to follow up the realized costs and compare them to budgeted costs.

Scheduling Is able to create project schedules and understands actions relationships.

Component knowledge Knows used main components.

Customer based requirements Knowing different customer special requirements

Supplier delivery managemenet Understand behaviour of suppliers and how their actions are affecting the schedule/costs.

Competitor and market situation awareness Knows competitors, their systems and used compenents and generally market trends, follows the marine news.

Classification rules Understands class rules and requirements

Risk assessment Can identify risks related to deliveries.

Mon-conformity management Understands principle of external and internal non-conformity management. Can support/control to track deviation trail, assess non-conformities according to processes
and utilize common quality tools.
Have adequate skills in daily duties.

Communication, cooperation and negoti

Cultural knowledge Understands different cultural ways of working and communicating

Language skills 1-4

Finnish 1:knows the basics in written and spoken. 4:excellent skills

English 1:knows the basics in written and spoken. 4:excellent skills, Fluent skills to communicate different stakeholder

Swedish NfA 1:knows the basics in written and spoken. 4:excellent skills

German N/ 1:knows the basics in written and spoken. 4:excellent skills

Other /A 1:knows the basics in written and spoken. 4:excellent skills

Scale:

1: not able to work independently, need training
2: insufficient, require support accassionally

3: Sufficient skills
4:Expert, can train others
MN/A: Mot applicable




