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Avainsanat: Osaaminen, kyselytutkimus, henkilGston kehittdminen,
koulutus- ja kehittdmistarve, tarpeiden kartoittaminen

Henkiloston kehittémisestd on tulossa yha tarkeampi tekija yritysten hyvinvoinnille ja
kilpailukyvylle ja dihen investoidean yhd enemman. Jotta  henkiloston
kehittamistoimenpiteisiin  kéytetyistd aika, raha- ja henkiléresursseista saataisiin
mahdollismman paljon hydtyd, on olennaista toimenpiteiden kohdistaminen yrityksen
tavoitteiden kannalta tarkeimpiin osaamistarpeisiin. Tama edellyttdd, ettda on méaritelty,
minkdlainen osaaminen on keskeistd yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa seka
kartoitettu, milla tasolla osaaminen térkeiks katsotuilla alueilla on. Ennen
kehittamistoimenpiteiden aoittamista on siis tiedettéava | ahtotaso.

Tutkimus késittelee johtotason henkildiden koulutus ja kehittdmistarpeiden kartoittamista
viidella projektissa médritellylla ossamisalueella. Tutkimuksen tavoitteena oli arvioida
kohdeorganisaation, Rautaruukki Oyj:n, tarpeiden kartoitusprosessia sekéd prosessissa
kehitetyn kyselyn onnistumisen kannalta etta osaamisen kehittémistarpeiden selvittémisen
kamalta Prosessissa kehitetty kysely pohjautuu kohdeorganisaatiossa vuonna 2003
suoritetussa tarpeiden kartoituksessa kaytettyyn kyselyyn. Tutkimuksen teoreettisessa
osuudessa kasitellaan kyselymenetelman soveltamista tarpeiden kartoitukseen, henkil 6ston
kehittamista padpiirteittdin seka tarpeiden kartoittamista henkil6ston kehittémisessa.

Tutkimusaineisto koostui kuvailevasta ja tilastollisesta osasta. Kuvaileva aineisto koostui
pddosin haastatteluista, jotka tehtiin  kyselylomakkeen suunnitteluvaiheessa ja
esitutkimuksessa. Haastatteluiden tarkoituksena oli selvittéd, mitka osaamisalueet ja asiat
ovat keskeisid tutkimuksen kohderyhmédle, eli yrityksessd tydskenteleville padlikaille ja
avainhenkildille. Tilastollinen aineisto on kerdtty tarpeiden kartoituksessa kaytetylla
kyselyllg, jolla selvitettiin kohderyhmén osaamisen tasoa médritellyilla osaamisalueilla
seka heidan omaa kasitysta osaami sestaan.

Tutkimuksen tuloksena voitiin erottaa maaritellyistd osaamisalueista ne, joissa osaaminen
oli erityisen vahvaa, seka ne, joiden kehittdmiseen olisi hyva kiinnittéa huomiota jatkossa
hieman aiempaa enemman. Tuloksista tehtiin jokaiselle vastagjalle henkilkohtaiset
yhteenvedot, joita voidaan kayttdd hyddykss  esimerkiks  henkilokohtaisia
kehittdmissuunnitelmia tehtéessi. Kyselyn kehittdmisprosessi on myds ollut kehittévaé jo
itsessdan, dll&a prosessin  alkana on pohdittu  kohdeorganisaation vahvuuksia,
kehittamistarpeita ja tarkeimpid osaamisalueita nyt ja tulevaisuudessa, seka uuden
lilketoimintamallin asettamia vaatimuksia.



1 JOHDANTO

1.1 Taudtaa

"One thing which is true about the twenty-first century is that the development of human

resources is no longer an option but a must" *.

Organisaatiot ovat olemassa ja kasvavat, koska ne tarjoavat yhteisdlle tuotteita ta
palveluita, joita yhteisd tarvitsee ja arvostaa. Jotta organisaatio pystyis toimimaan
tehokkaasti, téytyy sen optimoida tuotantonsa taso, joka syntyy jokaisen organisaation
jasenen ponnistelujen tuloksena. Kaikki organisaation jésenet eivét kuitenkaan valttamétta
tyoskentele tavoitteiden mukaisella optimaalisella tasolla, jolloin vaaditun ja todellisen
suorituksen vdliin jaéa kuilu ja sen seurauksena tuottavuus kérsii. Osaamisen kehittamisellg,
esimerkiks koulutuksella, téta eroa voidaan kaventaa tai se voidaan jopa poistaa kokonaan.
Tama tapahtuu organisaation jasenten eli yksiloiden kéyttédytymiseen vaikuttamalla —
antamalla heille lisda niita tietoja, taitoja tai valmiuksia, joita he tarvitsevat yltdakseen
asetettujen tavoitteiden mukaiseen suoritukseen. Paimménen tavoite on auttaa

organisaatiota sen tavoitteiden saavuttamisessa kayttamall& tydvoimaa optimaalisesti. ?

Jotta osaamisen kehittémisesta saataisiin mahdollissimman paljon hydtyd, olennaista on sen
kohdistaminen kriittismpiin koulutus- ja kehittdmistarpeisiin. Tal6éin on analysoitava
organisaatiossa olevat tarpeet; mitkd ovat ne keskeiset osaamisalueet, joilla koulutusta ja
kehittdmista tarvitaan. On méariteltéva organisaation tavoitteiden ja kontekstin kannalta
ratkaiseva osaaminen, minkdlaista osaamista organisaatiossa tarvitaan tulevaisuudessa
menestymiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen, miten sité osaamista hankitaan ja kehitetédén
ja onko organisagtiossa tdla hetkella kyseisenlaista osaamista tai potentiaglia sen

kehittamiseen. 3

! Al-Khayyat 1998, 18
2 Johnson, ks. Craig 1976, 2-1
® mm. Brown 2002, Al-Khayyat 1998



Tama tutkimus kasittelee johtotason henkilGiden koulutus- ja kehittdmistarpeiden
kartoittamista metalialan yritys Rautaruukki Oyj:ssd. Koulutus- ja kehittamistarpeita
haluttiin kohdeorganisaatiossa kartoittaa, jotta suunnitelmissa olleet lagjemmat henkil 6ston
kehittAmistoimenpiteet osattaisiin - kohdistaa liiketoiminnan kannalta olennaisimpiin
asioihin. Kohdeorganisaatiossa on uudistettu liiketoimintamallia ja -gjattelua pyrkimyksena
siirtya tuotantokeskeisesta toimintatavasta enemman asiakkaan tarpeista lahtevdan
ratkaisuliiketoimintaan. Kun aikaisemmin péétettiin  ensin, montako tonnia terasta
tuotetaan, on uudistetun liiketoimintamallin mukainen 18htokohta tuotannossa se, paljonko
terastd asiakkaan tarpeiden ratkaisemiseksi tarvitaan. Tutkimuksessa osaamista on
valitsemaan niin, ettd ne ovat uudistetun liiketoimintamallin toteuttamisen ja tavoitteiden

saavuttamisen kannalta keskeisimpia.

Viime vuosikymmenten yhteiskunnalliset, teknologiset, taloudelliset ja poliittiset paineet
oval pakottaneet yritykset kiinnittdmdan enemman huomiota inhimilliseen pédomaansa,
erityisesti koulutukseen ja muuhun osaamisen kehittdmiseen. Salasin ja Cannon-Bowersin
mukaan organisaatioiden onkin nyt, eremman kuin koskaan aikaisemmin, tukeuduttava
tydpaikalla oppimiseen ja jatkuvaan parantamiseen séilyttaakseen kilpailukykynsa* Sengen
oppivan organisaation madrittelyn mukaan kyseessd on jatkuva oman kapasiteetin
lagjentaminen tulevaisuuden luomiseksi®. Tehokkuusvaatimusten lisdntyessd on yha
térkedmpaéd maksimoida jokaisen yksittdisen tyontekijan potentiaali, jolloin organisaatiot
ovat tulevaisuudessa yha riippuvaisempia kyvystddn kayttéd tehokkaasti hyvékseen
yhteison jokaista jasent&®. Menestyva organisaatio muuntaa yksildiden osaamisen edelleen

organisaation kyvyiksi; asioiksi, jotka tehdaan aina kilpailijaa paremmin”.

Inhimillisten voimavarojen kehittdmisesta on tulossa yha téarkedmpi tekija organisaatioiden
hyvinvoinnille ja osaamisen kehittamiseen investoidaan yhad enemman. Yritykset

vaikuttavat huomanneen, etta hyvin koulutettu henkilostdé on avain menestykseen ja

4 Salas & Cannon-Bowers 2001, 472
® Senge 1994, 14

® Goldstein 1993, 15

" Ulrich, 1997, 10-11



kilpailukykyyn.8 Henkiloston kehittamisen merkityksen kasvaessa myds sen rooli
organisaatioissa muuttuu. Koulutusta ja osaamisen kehittamista e pidetd organisaatioissa
enda erillisena toimintona, vaan muihin yhtendisesti liittyvana organisaation strategisena
osatekijana’. ” K ehittaminen ja johtaminen ovat yritykselle keskeisi strategisia elementteja,
jotka vaativat paneutumista ja johdon sitoutumista, koska niilla rakennetaan paljolti

yrityksen tulevaisuutta.” 1°

Henkildston kehittdmisestd on tullut my6s entista suurempaa litketoimintaa ja henkil dstén
kehittgjista on pikavauhtia sukeutunut oma ammattikuntansa. Vuonna 2002 henkil8ston
kehittamiseen kaytetyt panostukset teollisuus, pavelut, kauppa ja julkinen sektori
yhteenlaskettuna olivat jo yli miljardi euroa.**

Puhuttaessa menestymisen kannalta néinkin térkedstd asiasta ja suurista summista,
kannattaa pitda jarki kadessd ja keskittya oleelliseen. Kehittémista ja koulutusta voi toki
olla mukava suunnitella ja jarjestdd ja kursseilla voi olla mielenkiintoista kayda, mutta
toivottavasti viimeistddn laskua maksettaessa tullaan gatelleeks koulutuksesta saatua
hyotyd oliko kursseilta saatu oppi varmasti tdmén summan arvoista yrityksen
tulevaisuuden ja tavoitteiden saavuttamisen kannata? Koulutus- ja kehitysohjelmien
suunnittelu ja toteutus ovat omalta osaltaan kuluttamassa organisaation rajallisia resursseja,
joten on jarkevda andysoida organisagtiossa olevat tarpeet niin, ettd osaamisen
kehittamiseen tahtdavéat toimenpiteet voidaan suunnitella ja kohdistaa organisaation
tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeisiin tarpeisiin. Hakuammunnalla valittu koulutus
voi ennemminkin vain tuhlata resurssgja kuin lisita niita 2

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa koulutus- ja kehitystarpeiden méérittely on nahty

térkedks osaks henkildston kehittémistd. Kohdeorganisaatiossa tarpeiden kartoittaminen

8 Al-Khayyat, 1998, 18

% Salas & Cannon-Bowers 2001, 472
10 sahi 2003

1) uoma 2003

12 Brown 2002



on aoitettu vuonna 2003, jolloin toteutettiin ensmmainen kartoitus péaélikoille ja
avainhenkiltille. Kohdeorganisaatiossa on tavoitteena kehittéd tarpeiden kartoitusmalli,
jolla voidaan analysoida suuremmankin kohderyhman tarpeita tehokkaasti. Taman
tutkimuksen puitteissa tarpeita on kartoitettu kahdessa kohdeorganisaation viidesta
divisoonasta. Tarpeiden kartoittamista voidaan mahdollisesti lagentaa muihinkin

divisiooniin.

Osaamisen médrittely ja mittaaminen on kuitenkin huomattavasti vaikeampaa kuin
essmerkiks ilman lampdtilan mittaaminen. Ja osaaminen eterkin organisaation johtotasolla
padasiassa aivotyota tehtdessd e ole sellaista teknistd osaamista, kuin operatiivisilla
tasoilla, joilla osaamista voidaan konkreettisesti mitata essmerkiksi aikaansaadun tuotoksen
laatuna, tonneina, metreind tai virheellisten tuotteiden médrdnd. Yks haastavimmista
tehtavistad tdman tutkimuksen tekemisessa onkin ollut juuri niin sanotun oikean osaamisen
médrittely sekd sen arvioiminen ja pisteytyskriteerien asettaminen.

Tarpeiden kartoittamista on tutkittu etenkin hoitotieteissd, mutta esimerkiks
yritysmaaillmassa toimivien henkildiden osaamistarpeita on Kkartoitettu vain |&hinnd
toimitusohtgjatasolla’®. Toimitusohtajille tehdyissa tutkimuksissa kohderyhma on
kuitenkin huomattavasti pienempi kuin tassa tutkimuksessa. Lisdks kartoitusprosessit ovat
niissa pidempikestoisia seka yksilollisempia ja henkilokohtaisempia; tarpeita kartoitetaan
useissa tapaamisissa konsultin tai muun kartoittgjan kanssa. Kirjallisuuden ja tutkimusten
etsiminen ja soveltaminen tdmén tutkimuksen tarpeisiin onkin tehnyt prosessista erittéin

mielenkiintoisen ja haastavan myos tutkimuksen tekijalle.

1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tutkimustehtévénd on arvioida kohdeorganisaation koulutus- ja kehitystarpeiden
kartoitusprosessia ja sen tuloksia. Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella tarpeiden
kartoitusta kokonaisuutena sekd@ arvioida prosessin onnistumista niin kartoituksessa
kaytetyn kyselyn kehittdmisen kuin osaamisen tason ja tarpeiden selvittdmisen kannalta

13 ks. esim McClelland 1993; Kerr 1991



Tutkimuksen pddongelma on: Minkdalaisella tarpeiden kartoitusprosessilla voidaan
sedlvittdd Rautaruukin johtotason nykyistd osaamisen tasoa ja tulevaisuuden
osaamisen kehittamistarpeita? Tutkimuksen p&dongelma voidaan jésentda seuraaviin
alaongelmiin:

Mitka ovat tarpeiden kartoitusprosessille asetetut tavoitteet ja miten ne saavutetaan?
Miten kehitetty kysely on onnistunut tarpeiden kartoituksessa?

Miten vastagian kasitys osaamisesta ja osaaminen Kkartoituksen perusteella
vastasivat toisiaan?

Kuinka taustamuuttujat ovat yhteydessi osaamiseen?

Teknistd osaamista, jonka tuloksena syntyy jotain konkreettisesti havaittavaa, voidaan
mitata ja tutkia suhteellisen helposti tuloksia ja tuotosta tarkastelemalla. Jos tarkasteltava
osaaminen on esimerkiks hevosenkengdn tekemistd, voidaan osaamisen tasoa mitata
aikaansaatujen hevosenkenkien laatuna ja maarand. Mutta jos kyseessa oleva osaaminen on
abstraktimpien asioiden hallitsemista, esimerkiksi liiketoimintaympériston hallitsemista tai
esmiestaitoja, & osaamisesta synny heti ndkyvid ja kasinkosketeltavia tuloksia

tarkasteltavaksi.

TassA  tutkimuksessa ~ mitataan hyvin abstraktien asioiden osaamista;
liiketoimintaympériston tuntemista ja strategian halitsemista, esimiestaitoja ja
ratkaisuliiketoiminnan hahmottamista. Tallaisia aiheita kasitteleviin kysymyksiin e ole
olemassa vain yhta anoaa oikesa vastausta. Esimerkiks liiketoimintaympéristd ja
toimintaolosuhteet ovat jokaisella organisaatiolla omansa; vaikka poliittinen ja
yhteiskunnallinen ympéristd samassa maassa toimivilla yrityksilla olisikin sama, eivét
Kilpailijat, asiakkaat, alihankkijat tai yhteistyokumppanit ole yhteisia, yrityskulttuurista tai
henkil 6stostd puhumattakaan. Eri toimiaoilla liiketoimintaa harjoittavien yritysten véilla
erot viela korostuvat, mutta samallakaan aalla toimivien yritystenliiketoimintaympéristo el
ole identtinen. Samoin esmerkiks tilanteet, jotka edellyttavdt esimiestaitoja ja kykya
ihmisten johtamiseen, ovat jokainen omia tapauksiaan, koska niissd ovat osapuolina
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erilaiset ihmiset, jotka toimivat ja reagoivat eri tavoin eri tilanteissa. Koska olosuhteiden

merkitys on niin suuri, e yksisdlitteisesti oikeita tai vadria vastauksia ole.

Aiheiden abstraktius vaikuttaa my6s siihen, minkdlainen vaikutus ja teho osaamisen
kehittdmisella on. Esimerkiksi esimiestaitoja voidaan lehittda ja asioiden tiedostamisessa
auttaa tiettyyn rgaan asti, mutta jos koulutettavalta henkilltd puuttuu tarvittavaa
tilannetajua ja -herkkyyttd, e tilannetajun merkityksen tiedostaminen auta kovin pitkalle.
Sama pédtee myos esimerkiks strategiseen osaamiseen. Henkild voi teoriassa tuntea
strategisen suunnittelun mallga, mutta jos e osaa niita kdytanntssd oman organisaationsa
tilanteeseen soveltaa, e muutaman uuden mallin kouluttaminen todenngkdisesti paljon
tilannetta paranna. Vaikka osaamisen kehittémisellé voidaan tasoa jonkin verran parantaa,
luonnollisesti aina tilanteen mukaan, rgoittaa asioiden abstrakti luonne osaamisen
kehittamisen tehoa

Tutkimuksessa késiteltyjen aiheiden abstraktius ja kontekstisidonnaisuus asettaa suuria
haasteita ja vaatimuksia niin sanotun oikean vastauksen méérittelemiselle. Koska néiden
asioiden osaamista on kuitenkin haluttu tutkia, on ollut tarpeen mééritella arvostel ukriteerit,
joilla osaamista arvioidaan. Tassa tutkimuksessa kéytetyt kriteerit on muodostettu
kohdeorganisaation kontekstiss; mitd on térked ja olennainen osaaminen t&man
organisaation tavoitteiden kannalta, niissa olosuhteissa, joissa kyseinen organisaatio toimii.
Kun kohderyhman jasenten osaamista mitataan samoilla kriteereilld, on mahdollista
maarittéd osaamisen tasca kohderyhman jasenten kesken ja toisiinsa verrattuna. Ei
kuitenkaan ole mahdollista, jarkevéa tai edes tarpedllista vertailla osaamisen tasoa muissa

olosuhteissa tai muilla kriteereilla tehtyihin tutkimuksiin.

Sen lisdksi, ettd on nédriteltdva mitd arvioidaan, on kiinnitettdva huomiota myds siihen,
miten arvioidaan Asiaa selventdd kuulemani mainio taitoluisteluvertaus. Vamentga voi
kysya luistelijalta, osaako tama suorittaa tietynlaisen kolmoishypyn, johon luistelija voi
omatuntonsa salliessa vastata myontévasti, vaikkel kyseista hyppya hallitsisikaan. Mutta jos
vamentgja haluaa mitata todellista osaamista, hdn voi pyytdd luistdijaa esittdmadn

kyseisen hypyn, jolloin luistdijan osaamisen taso nakyy vamentgalle hyvin selkeasti.
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Sama péatee abstraktimmankin osaamisen mittaamiseen; voidaan kysya vastagjalta, osaako
hadn analysoida organisaation liiketoimintaympéristdd, tai voidaan pyytéa vastagaa
tekemdan niin. Vastausten oikeellisuutta ja osaamisen tasoa mitataan sitten kyseiseen
kontekstiin, tavoitteisiin ja tutkimukseen sopivilla kriteereilld. Kun téssa tutkimuksessa
puhutaan oikeista vastauksista, tarkoitetaan juuri organisaation tavoitteiden ja olosuhteiden

kautta méaariteltyjen kriteerien mukaan oikeita asioita.

1.3 Tutkimusmetodi

Tama tutkimus on kehittamistutkimus, jossa pyritéan kehittémdan kohdeorganisaation
osaamista ja toimintaa ja kehittamaén juuri kyseiselld organisadtiolla toimivaa ja sille
sopivaa teoriaa. Kehittdmistutkimus tahtd&a toiminnan paranemiseen ja muutokseen
kaytannossa, tavoitteena ovat tutkimuskohteen toimintaan ulottuvat vaikutukset. Kyseessa
on Sis empiirinen tutkimus, mutta siind on myds tapaustutkimuksen piirteitd, silla
tutkimuksessa pyritéén tapauskohtaiseen ongelmanratkaisuun. Yksittdiseen kohteeseen
keskittyminen johtaa myds tutkimuksen subjektiivisuuteen.* Tapaustutkimukselle
tyypillisesti tutkimus on rgjattu koskemaan yhtéa organisaatiota, jota kuvataan yhteydessa

ympéristoonsa’®.

1.4 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset kasitteet

Tutkimus kasittelee tarpeiden kartoitusprosessia ja sen tulosten arviointia. Tulosten
perusteella muodostettavien kehittéamissuunnitelmien seka niiden mukaisten toimenpiteiden
suunnittelu, toteutus ja arviointi rgataan taman tutkimuksen ulkopuolelle, joskin
kehittdmissuunnitelmien rakenne kuvataan lyhyesti kartoitusprosessissa kaytetyn kyselyn
esittelyn yhteydessa. Henkil6ston kehittémista ja koulutuksen suunnittelua késitell&an vain

niiltd osin kuin se olennaisesti liittyy tarpeiden kartoittamisen perustel emiseen.

14 K aikkonen 1996, 89-92; 96-98
15 Hirgjarvi 2000, 123
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Tutkimuksen  empiirinen osuus on rgattu  koskemaan Rautaruukki  Oyj:n
Konepajateollisuuden ratkaisut ja Metallituoteteollisuuden ratkaisut -divisioonia, joiden
tarpeisiin tutkimuksessa arvioitu kartoitusprosessi on kehitetty. Rautaruukissa on jo jonkin
verran kaytetty tarpeiden kartoitusta ja téssa tutkimuksessa tehtyjen padtelmien perusteslla
kartoituksia ja niiden toteuttamista voidaan kehittdd edelleen. Tutkimuksessa arvioitu

tarpeiden kartoitusprosess on sovellettavissa muihinkin Rautaruukki Oyj:n divisiooniin.
Keskeisia kasitteita tutkimuksessa ovat seuraavat:

Koulutus (training) voidaan méaritella kaikeks oppimistoiminnaksi, jonka tarkoituksena on
hankkia tiettyja tietoja, taitoja ja vamiuksia (knowledge, skills and abilities) ammatin tai
tehtavan suorittamista varten. Vamiuksien sijaan puhutaan joskus myds arvoista (values)
ja kehittamalla yksildiden tietoja, taitoja ja vamiuksia mahdollistetaan suorituskyvyn

kasvattaminen ja tietyn suoritustason saavuttaminen. 16

Kehitys (development) voidaan mégritella kaikeksi oppimistoiminnaksi, jonka kohteena
ovat enemmankin tulevaisuuden kuin nykyiset tarpeet, ja joka on keskittynyt uralla kasvuun
ja kehittymiseen enemman kuin vdittdman suoritukseen. Kehityksen fokus on
ensisijaisesti organisaation tulevaisuuden tydvoiman vaatimukset ja toisena yksilGiden
kasvutarpeet tytpaikalla. Tydvoiman vaatimusten kasvaessa tyontekijalta vaaditaan uusia ja
parempia keinoja niista selviamiseen Naihin vaatimuksiin voidaan vastata juuri esimerkiksi

osaami sen kehittamistoiminnalla.l’

Human Resource Development (HRD) voidaan yksinkertaisimmillaan méaéritella suoraan
sen késitteesta siten, etté henkilostd (humans) on resurssi (resource), jota voidaan kehittéa
(development). HRD:n on tarkoitus palvella organisaation intressga ja tuottaa jotain

organisaatiolle arvokasta; jotain joka auttaa organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa.

16 Cole 2002, 330; McClelland 1993, 6; Johnson, ks. Craig 1976
17 Cole 2002, 330; Ulrich 1997, 144
18 Callahan & Gracanin, ks. Lee 2003; Brinkerhoff 1987, 9
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Osaaminen (competence — pétevyys, kelpoisuus, osaaminen, capability — kyky, pystyvyys,
kykenevyys) koostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista.
Y ksil6tasolla termi & ké&ytetéén kuvaamaan yhdistelmaa tietoa, teknisia taitoja ja suorituksen
hallintataitoja, organisaation tasolla osaamista ovat myods sen prasessit, toimintatavat ja

kulttuuri. *°

Organisaation ydinosaaminen puolestaan on osaamisten, teknologioiden ja
tietojarjestelmien yhdistelmd, joka mahdollistaa yrityksen menestyksekkdan kilpailun.
Ydinosaaminen on kasite, jota kaytetédn yleensa vain organisaatiotasolla. Y dinosaaminen
on kumuloitunutta ossamista, jota organisaatio pystyy hyodyntamaén liiketoiminnassaan
tuottaessaan asiakkaalle lisdarvoa eli yksinkertaisesti hyotya. 2

Osaamis, kehitys ja koulutustarve. Hatonen™ jakaa méadritettavat tarpeet kolmeen eri
merkitykseen: osaamistarpeeseen, koulutustarpeeseen ja kehitystarpeeseen (kuvio 1).
Héanen mukaansa kasitteet liittyvét |8heisesti toisiinsa ja ne voidaan ndhdéa saman asian eri
ndkokulmina, mutta vaikka niitd usein k&ytetdén tarkoittamaan samaa asiaa, ne evét
vattdmaétta ole sitd. Osaamistarpeella Hatonen tarkoittaa yrityksen prosesseihin liittyvaa
jonkin osa-alueen hoitamisessa tarvittavaa ammattitaitoa ta taman tarvittavan
ammattitaidon puutetta. Yrityksen ndkokulmasta osaamistarve on yleensi se tekijg, jonka
perusteella havaitaan tarve henkiloston kehittdmiseen. Koulutustarpeen Hétonen erottaa
osaamistarpeesta siten, ettéd osaamistarve voidaan ratkaista muillakin keinoin, kun taas
koulutustarve ratkaistaan vain koulutuksen avulla. Osaamistarve voi kuitenkin johtaa
sihen, ettd organisaation henkilostéa koulutetaan, jolloin osaamistarpeesta tulee
koulutustarve. Kehitystarve koostuu kehittymistarpeesta, joka on yksilosta lahteva tarve
parantaa omaa osaamistaan, ja kehittamistarpeesta, joka puolestaan on yksilon ulkoapain
arvioitu kasitys sitd, mita yksilon tulis osata. Molempiin voi liittya sek& ammatilliseen

osaamiseen ettd persoonallisuuden kehittdmiseen liittyvia tarpeita.

19 sydanmaanlakka 2001, 256; Dunphy, Turner ja Crawford 1997
20 sydanmaanlakka 2001, 260
21 Hatonen 1998, 29-30
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KUVIO 1 Osaamis-, kehitys- ja koulutustarve?

Yritys — |
_ Kehittamistarve
Osaamistarve [ St--------ooomneooooa > Koulutustarve
................... Kehittymistarve
Yksilo —n

Muussa taman tutkimuksen léhteend kéytetyssa kirjallisuudessa kaytetdan l&hinnd vain
kasitettd koulutustarve (training need), joissain tapauksissa puhutaan liséksi kehitystarpeista
(development need). Koulutustarvetta kaytetddn kuitenkin lagjempana késitteena ja
koulutustarpeiden analysoinnin ja kartoittamisen katsotaan kattavan my®s ne tarpest, joita
koulutuksella e ratkaista. Koulutus- ja kehitystarpeen kartoittamisen késitetta mééritell88n

tarkemmin luvussa 2.3. Tarpeiden kartoittamisen méarittely.

Téssa tutkimuksessa kartoituksella pyritdan |6ytdmadan puutteita ja ongelmia osaamisessa
méadritellyilla osaamisalueilla. Tutkimuksen tuloksena mééritettyihin tarpeisiin voidaan
pyrkid vastaamaan koulutuksella, mutta myds esimerkiksi rekrytoinnilla, tehtavien
vaihdolla tai lisédmisella tai muilla toimenpitellld ja interventioilla. Pidemman aikavéin
tavoitteeks voidaan tiivistda yksinkertaisesti sen varmistaminen, etté kohdeorgani saatiossa
on oikeat ihmiset oikeilla paikoilla. Koulutus on yks keino tavoitteen saavuttamisessa,
mutta e suinkaan anoa.  Tutkimusta e dis rgata pelkéstddn koulutustarpeiden
madrittamiseen, joten tutkimuksessa kaytetéan yleisempaa kasitetta ja puhutaan tarpeiden
kartoittamisesta. Nain pyritéan vattdmain kapeakatseisuutta sekd mahdollisten ongelmien

havaitsemisessa etté tulosten késittelyssa ja jatkotoimenpiteiden suunnittel ussa.

22 Mukailtu Haténen 1998, 30
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1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensmmaisesséd luvussa esitelléén tausta, tavoitteet, tutkimusongelmat,
rgaukset sekd keskeiset kasitteet. Toisessa luvussa luodaan tutkimuksen teoreettinen
viitekehys, jossa aluksi kasitellddn kyselymenetelman soveltamista tarpeiden kartoitukseen,
sen jakeen késitellddn henkiloston kehittdmistéa péépiirteittéin ja lopuksi  keskitytdén
tarpeiden kartoittamiseen henkiloston kehittémisessd. Kolmannessa luvussa esitelldan
tutkimuksen kohdeorganisaatio ja sen taustat ja tavoitteet koulutustarpeiden
kartoittamiselle. Neljannessd luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset ja viidennessa
arvioidaan tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia seka esitetdan paatelmét ja suositukset
jatkotutkimukselle.

2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN OSUUS

2.1 Kysdymenetelmén soveltaminen tarvekartoituksessa

Tarpeita voidaan selvittdd ja kartoittaa usellla menetelmilla Térkeinth on 10ytéa
tarkoituksenmukainen ja kyseiseen tutkimukseen sopiva menetelma Frenchin?® mukaan
useimmissa tilanteissa kaytdnndllismpia menetelmid ovat haastattelu, kysely,

ryhméakeskustelu ja tyonayte.

Oikean, juuri omaan tarkoitukseen sopivan menetelman \alinnassa kannattaa nahda vaivaa.
Vadlitulla menetelmdlla on huomattava merkitys kerdtyn tiedon laatuun ja néin ollen myés
sen pohjalta saatuihin tuloksiin ja toimenpidesuosituksiin. Kartoituksen suorittajantuleekin
tuntea eri menetelméd ja niiden ominaiswdet, jotta voidaan vdattéd mahdolliset
myohemmét, esmerkiks  tutkimustulosten luotettavuuteen  liittyvdt  ongelmat.
Kartoituksessa olis hyva kéyttéa useampaa kuin yhté menetel méa keréttéessa informaatiota

osaamisen kehittamisen suunnittelua varten, koska eri menetelmét tucttavat erilaista tietoa

23 1987, 366
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Jokaisella menetelmélla on myds omat heikkoutensa, joiden vaikutusta voidaan vahentda
kayttdmalla useampia menetelmid, jolloin yhden edut kumoavat toisen heikkoudet.
Menetelmaa valittaessa on my0s otettava huomioon, ettd informaation dokumentoinnin
tulis olla mahdollista.**

Tassa tutkimuksessa menetelmana on kaytetty kyselya, jonka etuja ja mahdollisia ongelmia
esitell&4n seuraavassa taulukossa (taulukko 1):2°

TAULUKKO 1 Kyselymenetelman etuja ja heikkouksia

Kysdy Etuja Heikkouksia

- Voi ollatutkimuksenta | - Saavuttaa suuren joukon Vahan tilaa vapaalle
mielipidekyselyn vastagjia lyhyessi gjassa ilmaisulle tai
muodossa Suhtedllisen edullinen odottamattomille
Mahdollistaa Mahdollistaaarkojen vastauksille
monenlaisten asioiden kasittelyn ilman Tehokkaan
kysymysten kayton vaivaantumista tai kyselyty6kalun
Voidaan tayttéé joko Kiusaantumista kehittdminen vaatii
itsendisesti tai valvotusti Kerétty tieto on helppo alkaa (sekateknisia

kasitella taitoja)

24 mm. Brown, 2002, 574; McClelland 1995, 63-67; Goldstein 1993, 47-50

Kysymysten tai tehtavien
jésentémisessd voidaan
kayttda apuna mm. kuvia

Rajallinen mahdollisuus
ongelmien syiden tai
mahdollisten ratkaisujen

tai taulukoita selvittamiseen
Mahdollisuus pitkienkin Matala vastausprosertti,
vastausvai htoehtojen vastahakoisuus
kayttoéon vastaamiseen,

sopimattomat vastagjat
Kenttavaihe kestéa
kauemmin esim.
haastatteluun verrattuna
Kysymykset voidaan
ymmartéd eri tavoin
kuin on tarkoitettu

25 Brown 2002, 575; French 1987, 368; Tilastokeskus 1986, 9; Fowler 1985, 70-71
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Kun tutkimuksessa kaytettdvd menetelma on valittu, on seuraava vaihe itse tyokalun €li
téssd tapauksessa kyselyn kehittdminen. Koska tutkimuksen voidaan katsoa koostuvan
yleensd kahdesta osasta; 1) kyselyn kehittamisestd ja tiedon kerdamisestd, seka 2) keratyn
tiedon analysoinnista, taytyy jo kyselya suunniteltaessa pitéd mielessq, ettd se, mita
tutkimuksen myohemmissa vaheissa voidaan tehdd, riippuu suuresti aikaisemmista
vaiheista. Niinpa kyselya suunniteltaessa kyselyn tavoitteet, mahdolliset hypoteesit sekéa
kaytettdvissa olevat resurssit on oltava selvilla. Useimpia tutkimuksia rgjoittavat raha- jaltai
aikaresurssit, mika on otettava huomioon suunnitteluvaiheessa.® Myés mm. Fowler?’
korostaa tavoitteiden médrittelya kyselyn suunnittelua aloitettaessa; mihin  kyselylla
pyritéén ja mitd slla halutaan saavuttaa, mita pitdd mitata, jotta saavutetaan projektin
tavoitteet. Kyselya suunniteltaessa on hyva pitéd mieessa myos se, ettd kyselyt koetaan
usein raskaiks ja akaavieviks, joten kysely kannattaa suunnitella vastagjalle

mahdollisimman hel poksi®.

2.1.1 Kysymystyypin valinta

Kysalyd suunniteltaessa on ratkaistava, kéytetdanko ns. avoimia va suljettuja kysymyksia
Avoimissa kysymyksissa vastagjat muodostavat omat vastauksensa, kun taas suljetuissa
kysymyksissi on annettu lista vaihtoehtoja, joista vastagja valitsee sopivimmarr®.
Seuraavaan taulukkoon on kerdtty avointen ja suljettujen kysymysten ominaisuuksia
(taulukko 2):

26 Jolliffe 1986, 24-25
27 1985, 99
28 Al-Khayyat 1998
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TAULUKKO 2 Kysymystyyppien vertailua?®

Kysymystyyppi Etuja Heikkouksia

Avoimet kysymykset | - Vastaga voi ilmaista itsedan - Vastaukset saattavat olla
omin sanoin epéatarkkojatal
V&l ttéd muotoseikkojen epamaaraisia
vaikutusta vastaamiseen - Vastaukset elvét
Mahdollistaa monimutkaisten vattdmétta ole aina
vaikuttimien tunnistamisen analyyttisesti
Auttavat tulkittaessa suljettuihin kéyttokelpoisia
kysymyksiin annettuja
poikkeavia vastauksia
Eivét johdattele vastagjaa

Suljetut kysymykset |- Mahdollistavat vastaamisen - Vastaaminen ainavain
samoihin kysymyksiin niin, ettéa valitsemallavamiista
vastaukset ovat keskendan vahtoehdoista voi olla
vertailtavissa turhauttavaa
Tuottavat véhemman - Ei tilaa spontaanille
vahtelevia vastauksia vastaamiselle
Helpompaa vastagjalle - Syitaongelmien
Vastaukset helpommin taustalla ja mahdollisia
késiteltavissa ja analysoitavissa ratkaisuja vaikea saada
Vastaaminen ja vastausten selville
tulkitseminen luotettavampaa, - Vastausvaihtoehtojen
kun on annettu valmiit lista voi kasvaa liian
vaihtoehdot pitkaks

Avointen kysymysten vastaukset viittaavat Foddyn® mukaan siihen tapaan, jolla vastagja
on tulkinnut kysymyksen, sekd& siihen, mitkd perusteet ovat vaikuttaneet vastagjan
suhtautumiseen aiheeseen. Mm. Kidder ja Judd®! toteavat avointen kysymysten antavan
vastagjille mahdollisuuden ilmaista asenteitaan paremmin verrattuna sihen, ettd heidat
pakotetaan valitsemaan jokin vahtoehdoista, joista mikd&n e tdysin vastaa heidan
miglipidettédn. Taméan vuoks he pitéva avoimia kysymyksia motivoivampina. Heidan

mukaansa on kuitenkin myds todenndkdistd, ettéd vastagjat ovat turhautuneempia

29 Foddy 1993, 128; Fowler 1985, 87; Jolliffe 1986, 25
01993, 129-133
31 Kks. Foddy 1993, 151
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vastaamaan, jos avoimen kysymyksen tarkoitus on epamaardinen eli vastagjille ei kerrota,

minkdaisia vastauksia heidan pitdis antaa.

My6ds muistin merkitys on otettava huomioon kysymysten suunnittelussa. Suljettuja
kysymyksia kaytettdessd vamiit vaihtoehdot virkistavédt vastagian muistia ja nan
helpottavat vastaamista®’. Schuman ja Presser®® toteavat kuitenkin, ettd avoimet ovat
kaytannollisempid, koska vastausvaihtoehdoista saattais muuten tulla liian pitkia He
myontavat silti, ettel mikdan takaa ditd, ettd vastagat "lOytéava”™ muististaan
asianmukaismman vastauksen elvdtka vain vastaa Sitd, mikd ensmmaisena mieleen
juolahtaa. Kriittismmin avointen kysymysten kéyttoon suhtautuu Fowler, jonka mukaan
itsetaytettavissd kyselyissa pitdis kéyttdd vain suljettuja kysymyksid, koska vastaukset
avoimiin kysymyksiin ovat usein epatdydellisia, epamaérdisia, vaikeita koodata ja siten
vain osittain arvokkaita tutkimuksessa. Fowlerin mukaan suljettujen kysymysten valintaa
puoltaa kaks syyt& ensinnakin pyydettéessi vastaamaan omin sanoin, tehtdvan vaikeusaste
kasvaa, mika puolestaan voi vaikuttaa vastausprosenttiin. Toinen, ja hdnen mukaansa viela
tarkedmpi syy on se, ettd avoimet kysymykset eivét useimmiten tuota kayttokel poista dataa.
Jos paikalla e ole haastattelijaa tarkentamassa epétdydellisa vastauksia, eri vastagjien

vastaukset ovat vaikeita koodata eivatka ole keskensén vertailukel poisia®*

Krosnick puolestaan suosii avoimia kysymyksia sen vuoksi, ettd useiden tutkimusten
mukaan vastagjat rajoittavat vastauksiaan suljettujen kysymysten vaihtoehtojen mukaisiks,
vaikka paras vastaus e olisikaan niissd mukana. Siten Krosnickin mukaan suljettuja
kysymyksia voidaan kayttéa tehokkaasti vain jos vastausvaihtoehdot ovat todella kattavat,
mik& kuitenkin on vaikeaa varmistaa. Liséks Krosnick, useisiin 1ahteisiin viitaten, kumoaa
turhiks vditteet, joiden mukaan avoimet kysymykset eivdt sovi vastagjille, jotka eivét
ilmaise itsedan erityisen selvasti. Krosnick toteaa viela lopuksi, ettéd myds reliabiliteetti ja
validiteetti ovat avoimilla kysymyksilla suljettuja paremmat ja siten avoimet kysymykset
ovat toimivampia tutkimustyokaluja kuin aiemmin on gjateltu®®. Foddy puolestaan paityy

32 Jolliffe 1986, 25

33 ks. Foddy 1993, 151
34 Fowler 1985, 64, 103
35 Krosnick 1999, 544
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kompromissiratkaisuun ja suosittelee parhaaks tavaks kayttéd sekd avoimia etté suljettuja
kysymyksid jossain loogisessa jarjestyksessd. Olennaista e hdnen mukaansa ole
kysymyksen avoimuus/suljettuus, vaan se, etté vastagja tietdd minkdaista vastausta hanelta
odotetaan. *°

2.1.2 Kysymysten tulkinta

Kéytettiinpa ditten avoimia ta suljettuja kysymyksid, kysymystyyppia téarkedBmpéa on
kysymysten ja vastausten tulkinta. Kuten Fowler®’ osuvasti toteaa, e vastauksilla sindnsa
ole luontaista arvoa, vaan olennaista on se, mité vastaus kertoo sité todellisuudesta, josta
kyselyn tekija on kiinnostunut. Foddy esittéékin perustellun olettamuksen, jonka mukaan
kysymys-vastaus -ketjussa on jotain jarkea vain, jos vastagja ymmartaa kysymyksen siten
kuin kyselyn tekija sen tarkoitti ja kyselyn tekija puolestaan ymmartéa vastauksen siten,
kuin vastagja sen tarkoitti. Foddy listaa helposti ymmarrettdvan kysymyksen

ominaisuuksiks seuraavat:

Vaikeita ja abstrakteja sanoja ja ilmaisuja tulisi valttda. Jos vaikeaa sanaa kuitenkin
on tarpeellista kayttdd, se on mériteltdva vastagjille selkedsti. Samoin on véltettava
sanoja, jotka ovat monimerkityksisia, ta joiden savy on moradinen tai
opettavainen. Kaiken kaikkiaan ensisijaisten periaatteiden tulisi olla lyhytsanaisuus,
yksinkertaisuus ja konkreettisuus.

Pitkat kysymykset voivat aiheuttaa harhaa vastauksiin. Monimutkaiset fraasit ja
lauseet j&tetéddn usein huomioimatta, etenkin jos ne sijaitsevat kysymyksen lopussa,
niin ettd vastagja voi ryhtyd vastaamaan kysymykseen kuulematta tai lukematta
kysymysta kokonaan. Jos téllaisia pitkia fraasgja tai lauseita téytyy kayttéd, on ne
gjoitettava kysymyksen alkuun.

36 1993, 152
37 1985, 74
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Selvyyden vuoks kannattaa kayttda postiivisia ilmaisuja. Aina kun mahdollista,
kielteisten muotojen kéyttda tulee valttéd, koska ne tekevédt kysymyksen ja

vastauksen oikean tulkitsemisen vaikeammaksi.3®

Vaikka Foddy suosittaskin véttdmdan kielteisd muotoja, 10ytyy niiden kéaytdlle
puoltaviakin perusteluja. Esimerkiksi itsearviointivaittamissa kielteisia muotoja kayttamalla

mekaanisesti ympyroimalla suunnilleen samoja vaihtoehtoja kaikissa kysymyksissé.

Fowler® mégrittelee hyvan kysymyksen sellaiseksi, joka tarkoittaa samaa asiaa jokaiselle
vastagjale. Hanen mukaansa yksinkertaisin esimerkki epétdydellisesta kysymyksestd on
tilanne, jossa tutkijan sanat eivat muodosta taydellista kysymysta. Tall6in haastattelijan tai
vastagjan on lisdttéava sanoja, jotta kysymykseen voidaan vastata. Jos tavoitteena on, etta
kaikki vastagjat vastaavat samoihin kysymyksiin, on siis parempi kirjoittaa ne loppuun asti.

Kysymyksid mietittdessd Fowler neuvoo tarkastamaan, onko kysymys sellainen,

joka voidaan kysyéa juuri niin kuin se on kirjoitettu

joka tarkoittaa samaa kaikille

johon voidaan vastata

johon ihmiset haluavat vastata tiedonkeruumenetelma huomioon ottaen. °

Kysymyksia ja kyselyn rakennetta suunniteltaessa on huomattava, etta vastagjat etsivat
kyselystd erilaisia vihjeitd vastaamisensa tueksi. Kysymyksia tulkitessaan vastagja Vvoi
kayttdd mm. kysymyksen muotoilua ja sisdltéd seka vastausvaihtoehtojen ja edellisten
kysymysten antamia vihjeita 18hteind8n selvittdessdén kysymyksen tarkoitusta. Vastagjat
yrittévét tyypillisesti huomioida myds kyselyn tekijan péamaarédt vastatessaan. Kysymysten
erilaisesta tulkinnasta johtuvia ongelmia voidaan véhentdd mm. méérittelemélla aihe

tasmallisesti, kayttamalla konkreettisia termeja seka selkedsti kertomalla, miksi kysymyksia

38 Foddy 1993, 17, 50
39 1985, 76
40 Fowler 1985, 101
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kysytddn, jottel vastagjale tulis tarvetta etsa apua vihjeista yrittdessdan selvittda
kysymyksid. Kyselyn tekijan olis my0s varmistettava, etté vastagjat hyvaksyvat kyselyn
tekijan tavoitteet kysymysten kysymiselle ja etté vastagjat eivét ndiden tavoitteiden sijaan
pyri edistdmaan omia tavoitteitaan. **

Vastagjat padttelevat kysymysten merkitysta myos niiden normien ja odotusten perusteella,
jotka sddtelevat jokapdivaisia keskusteluja. On olemassa tiettyja kdytantgja ditd, mita,
miten ja mista sopii puhua, ja vastagjat olettavat néiden tapojen patevan myds silloin, kun

tulkitsevat kysymyksia ja muotoilevat vastauksiaan.

2.1.3 Kysdyn rakenne

Kysdyn rakenteella on suuri merkitys vastagjien tulkinnoissa. Usein kyselyt aloitetaan
suhteellisen helpoilla kysymyksillg, jotta vastagjat pdasevat "sisdan” aheeseen, ja
vaikeammat kysymykset sijoitetaan kyselyn keski- tai loppuvaiheille*3. Kysymysten
jarjestyksen  saatetaan  kuitenkin  olettaa  viestivan  kysymysten  keskindisesta
tarkeygarjestyksestéd. Krosnick ym. ovat osoittaneet, ettd joskus vastagjat olettavat
tutkijoiden esittavan ensin véhemman tarkeda taustatietoa ja késittelevan sen jalkeen
merkittavampia asioita. Taman seuralksena vastagjat saattavat antaa enemman painoarvoa
jdjempana kasitellyille asioille noudattaakseen tutkijan uskomuksia Siks  onkin
Kiinnitettavd huomiota sihen, ettel vastagjille viestita tahattomasti mitdan, mik& vois

aiheuttaa harhaa vastauksiin. #4

Kysymysten ryhmittelyyn kannattaa myos kiinnittéd huomiota. Jos samaa aihetta
kasittelevét itsearviointivéittaméat ovat oman otsikon alla perdkkéin, voi vastagja vastata
jokaiseen kysymykseen sen mukaan, mika hanen yleinen kasityksensi aiheesta on, eika

kasittele jokaista kysymystad erillisend ja omana asiana. Suositeltavampi tapa onkin

1 Foddy 1993, 5253, 75
42 Krosnick 1999, 545

43 Fowler 1985, 102

44 ks. Krosnick 1999
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sekoittaa kaikki itsearviointivaittamat ja esittdd ne satunnaisessa, aiheesta riippumattomassa

jarjestyksessa. **

Samoin vastausvai htoehtojen esityg érjestyksen on osoitettu vaikuttavan vastauksiin. Mikali
kysymykset esitetédn vastagale niin, ettd han lukee ne itse, suosii vastagja listan
alkupéassa esitettyja vaihtoehtoja. Mikali vaihtoehdot esitetddn vastagjale suullisesti niin,
etta vastaga kuulee vahtoehdot, suosii vastagja listan loppupuolella esitettyja

vai htoehtoja.*®

Padasiallisena tavoitteena kyselyn suunnittelussa tulisi Fowlerin mukaan olla se, etta kysely

on helppo kayttda. Han listaakin itsetéytettaville kyselyille seuraavia periaatteita:

Luettavia ohjeita e pitéis olla, koska niita e kuitenkaan lueta. Kyselyn pitdis sis
ollaniin selked, ettei ohjeita tarvita

Kysdlyssa @ tulis kayttdd useita erilaisia kysymysmuotoja. Mitd enemman kysely
sisdltda erilaisia kysymyksia ja tehtavig, sitd todenndkoisemmin vadaaja hamaantyy
jatehtavista suoriutuminen vaikeutuu.

Kysayllatulis olla selked rakenne ja ulkoasu.

Mahdollisesti ylihypéttévia osioita tulis véalttéd, mutta jos sellainen on tarpeen,
tulis se osoittaa nuolilla ja erottaa osiot selkeasti toisistaan.

Vastagjille tulis tarjota ylimaérdista tietoa. Jos ihmiset voivat menna sekaisin siing,

mita heidan pitais tehdd, niin todennakdisesti myos kay. 4’

Fowlerin periaatteissa on hieman ritiriitaista neuvoa toisaalta vattdmaadn luettavia ohjeita
ja toisaalta kuitenkin tarjoamaan ylimadraista tietoa. Jos ohjeita e lueta, niin miks
ylimé&raisa tietoja luettaisin? Silloin, kun kysely toteutetaan ilman henkiltkohtaista

kontaktia vastagjan ja kyselyn suorittgjan valill&, luettavat ohjeet auttavat kyselyn ja

5 Wealleans 2003, 61-62
“® Foddy 1993, 7; Krosnick 1999, 549-551
4" Fowler 1985, 103



24

vastausten  tarkoituksen  selventdmisessa  vastagjalle ja  ndan  védhentavét

vaarinymmarryksesta johtuvien virheiden tai virheellisten tietojen riskié

2.2 Henkiloston kehittaminen

Organisaatioiden muuttuessa irtisanomisten, rakenneuudistusten ja ulkoistamisen mydéta
my06s henkil 6ston kehittdminen (Human Resources Development, HRD) on kokenut suuria

muutoksia. Sen nykyisia tehtévia McClelland kuvaa seuraavasti:

1. HRD:n standardien ja kéytantGjen vakiinnuttaminen suhteessa organisaation
standardeihin ja k&ytantoihin

2. Organisaation tarpeiden anadysoinnissa tarvittavien jarjestelmien ja prosessien
kehittéminen
HRD:n ponnistelujen ohjaaminen tukemaan organisaation liiketoimintastrategiaa
Jatkuva linja ja  henkilostétoimintojen  seuraaminen ja  analysointi,
toimenpidesuositusten muotoileminen ja asianosaiselle johdolle raportoiminen

5. Kaikkien koulutus- ja kehitystoimenpiteiden suunnittelu, toteuttaminen, arviointi ja

anaysointi. %8

vaikuttamisesta tai sen muovaamisesta ja myds esimerkiksi Johnson® tukee tété
médrittelyd. Stewartin mukaan HRD sisdltda toimintoja ja prosessgja, joiden tarkoituksena
on vaikuttaa organisaation ja yksilon oppimiseen. Tamad HRD:n méaéritelma olettaa, ettd
organisaatiot voidaan ndhda oppivina kokonaisuuksing, ja ettd sekd organisaation ettd
yksilén oppimisprosesseihin voidaan vaikuttaa ja niitd voidaan ohjata tarkoituksellisilla ja
suunnitelluilla interventioilla.  Siten  HRD muodostuu  suunnitelluista  interventioista
organisaation ja yksiloén oppimisprosesseihin. Taman méaritelméan pohjata Stewart kuvaa

HRD:n osatekijoiden suhteita seuraavalla tavalla (kuvio 2):

48 McCleland 1995, 5
492003, 86
%0 ks, Craig 1976, 2-1
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KUVIO 2 Henkil 3ston kehittami sen osatekijét>*

Interventiot Oppiminen
(osaamisen (yksilo- ja
kehittamistoimenpiteet) organi saatiotasoilla)
o Tiedot
Edistas Taidot
Ohjaa Arvot ja asenteet
Johtaa
Osaaminen
Kulttuuri

Kéayttaytymisen muuttuminen

Stewart @ piirra kuvioonsa suoraa yhteytta interventioiden ja oppimisen vdille, koska
hdnen mukaansa sellaista e valttamétta ole; ihmiset oppivat koska se on biologinen pakko,
ihmiset ovat syntyneet oppimaan. Mikdan e kuitenkaan pakota oppimaan jotain tiettya
asiaa tal taitoa, esimerkiks ruotsin kielioppia, vaan Stewartin kuvaama biologinen pakko
kdsittéd melko ragallisen mééran oppimista. Sen djaan kayttdytymiseen oppiminen
Stewartin mukaan vaikuttaa. Kuvion vasen puoli viittaa kdytdnndén HRD:n muodostuvan
interventioista, joita ovat esimerkiksi koulutus ja muut osaamisen kehittamistoimenpiteet.
Nama interventiot vaikuttavat oppimisprosesseihin kolmella tavalla: edistévét ja hel pottavat
oppimista, ohjaavat oppimista tiettyihin tuloksiin ja johtavat kahdessa edellisessi vaiheessa
tarvittavaa resurssien alokointia Tasta paastéén sihen, mika yhdistéa interventioita ja
oppimista: kéytannoén HRD:n toimenpiteet vaikuttavat kuvion oikealla puolella keskella
oleviin tekijéihin, joiden katsotaan olevan oppimisen tuloksia ja jotka puolestaan
valkuttavat kayttaytymiseen. Y ksilGtasolla ndméa tekijét ovat tietoja, taitoja ja arvoja, joskus

°1 Stewart 2003, 89-90
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my06s asenteita. Organisaation tasolla kompetenss viittaa osaamiseen ja kulttuuri kasittda

arvot ja asenteet. >

Vaikka Stewart kuviossaan kuvaa lopputul osta nimenomaan kayttdytymisen muuttumisena,
on se melko lagja kasite ja suuri haaste osaamisen kehittamistoimenpiteille essimerkiks
silloin, kun puhutaan ammatillisesta osaamisesta. Jos koulutettava henkil® intervention
jalkeen tulkitsee paremmin tilinpadtostd, on hénen osaamisensa silla osa-alueella kasvanut,

mutta tuskin hénen varsinainen kdyttdytymisensa on kovin paljon muuttunuit.

Henkiloston kehittamisen tavoitteet maéritelld8n yleensd organisaation hyoddyn kautta.
Esimerkiks Brinkerhoffin mukaan ensin méritetdén olemassa oleva ongelma ja paétetéan,
onko sen ratkaisu vaivannaon arvoista. Sen jakeen arvioidaan mita hy6tya organisaatiolle
voidaan t&ssd tapauksessa tuottaa HRD:n avulla, voidaanko ongelma ratkaista HRD:n
keinoin ja mika olis paras ratkaisu. Lahtokohtana el siis pelkéstdan ole se, ettd esimerkiks
koulutuksella tilannetta voidaan muuttaa, vaan ratkaisevaa on se, kannattaako koulutus ja

hyodyttaako se organisastiota sen tavoitteiden saavuttamisessa.>®

Téta kasitystd tukee myods Hétonen, jonka médrittelyn mukaan yrityksen henkildston
kehittdmisen pdamaérdt ovat sidoksissa yrityksen olemassaolon tarkoitukseen ja yrityksen
arvoihin. Henkilostbn osaaminen ratkaisee omata osdtaan sen, kuinka hyvin yritys
saavuttaa tavoitteensa. Suunnitelmallisella henkiloston kehittamisella yritys voi varmistaa
sen, ettd silla on oikeita henkil 6ité oikei ssa paikoissa oikeaan aikaan ja etta heilla on oikeita
tietoja, taitoja ja vamiuksia tehda sitd tyotd, joka on tarkoituksenmukaista yrityksen
kannalta N&in ollen osaamisen suunnittelu ja kehittaminen merkitsevét tulevaisuuden

osaamisen ennakointia.®>*

52 Stewart 003, 89-90
%3 Brinkerhoff 1987, 15—17
54 Hatonen 1998, 7
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2.3 Tarpeiden kartoituksen maarittely

Gould, Kely, White ja Chidgey ovat kirjalisuutta tutkiessaan havainneet eri tutkijoiden
maérittelevan tarpeiden analysoinnin késitetté vaihtelevasti. Joidenkin tutkijoiden mukaan
tarpeiden analysoinnin ja kartoittamisen tarkoituksena on avustaa urasuunnittelua, toisten
mielesta taas keskeistd on varmistaa ammatillisen patevyyden vaatimusten paivittdminen, ja
jotkut korostavat tarpeiden tunnistamista ahetta sita nékokulmasta tarkastellen,

mink&aisia vaatimuksia organisaatiolla on, jotta se pystyy tuottamaan palveluitaan. >°

Selvennysta néhin erilaisiin mééritelmiin voidaan etsia tarkastelemalla sit, miten kyseista
kasitettd on aiemmin méritelty. Morrison® mégrittelee koulutustarvetta kuvaamalla sita
tilanteeks, jolloin tarkasteltaessa organisaation suoritusta ihmisndkokulmasta todellinen
tilanne poikkeaa halutusta. Morrison tarkentaa koulutustarpeen olevan olemassa silloin, kun
muutos nykyisissi tiedoissa, taidoissa ja asenteissa voi saada aikaan halutun suorituksen.
Tama méarittely jaitéd sis ulkopuolelle esimerkiks tilanteen, jossa ongelma johtuu
vanhentuneista laitteista, joilla e pystyta tuottamaan haluttua laatua, koska taléin ongelma
e ratkea koulutuksella. Jos taas laatu tai suoritus ei ole halutulla tasolla siks, ettd uusia
laitteita e osata kayttéd, voidaan tilanne korjata koulutuksella.

Lacey ym.*’

méadrittelevét tarpeiden analysoinnin niin ikd88n koulutuksen suunnittelun
ensmmaiseks vaiheeks, jossa madritelldén tiedot, taidot ja asenteet, jotka tydntekijén

téytyy oppia suoriutuakseen paremmin tyohon kuuluvista tehtéavista.

Goldstein®® Iahtee liikkeelle organisaation suorituksesta ja maarittelee koulutustarpeiden
arvioinnin pyrkimykseks anaysoida ja diagnosoida organisaatio, tehtdva ja tyontekija,
jotta selvitetddn, onko jokin 188ke tarpeen ja edelleen mika ladke tuottaa toivotun tuloksen.

Pohjimmiltaan kyse on sis sen selvittdmisestd, missd koulutusia tarvitaan, mita

%5 ks. Gould ym. 2004

%% ks, Craig 1976

>" ks. Rowland & Ferris 1982
%8 1993
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koulutuksen tulis sisdltidd ja kuka koulutusta tarvitsee. Brownin®® maéritelma tukee
edellistd;, han méadrittelee koulutus- ja kehitystarpeiden arvioinnin jatkuvaks tiedon
kerédmisen prosessiks, jossa tunnistetaan, mita tarpeita organisaatiossa on. Na&n
yritystd sen tavoitteiden ssavuttamisessa. My6s Chauvin, Anderson ja Bowdish®® arvioivat
tapaustutkimuksessaan koulutustarpeita sita silmélla pitéen, minkdaista ammatillista

koulutusta tutkimuksen kohderyhmaélle tulisi jérjestéa.

Camp ym.®! kasittavéat koulutustarpeiden arvioinnin koulutusjarjestelman tarkasteluna,
jossa pyritddn tunnistamaan mahdollisia havaittavia puutteita tydsuorituksessa. Toisin
sanoen selvitet&dn, onko odotetun ja todellisen tydsuorituksen valilla eroja. Anderson® ja
Roscoe®  korostavat tarpeiden analysointia systemaattisena yrityksend tunnistaa

organisaation nykyisia jatulevia ongelmia.
Cole®? puolestaan maérittel ee koulutustarpeet seuraavan yhtalon avulla (kuvio 3):

KUVIO 3 Koulutustarve yksilon ndkokulmasta

Tyon
vaatimukset:
tiedot Tyontekijan
ymmarrys taso em.
taidot asioissa o
asenteet miinus ) - yhta
Organisaation Tyontekijan ) Koulutustarve
muutoksen halukkuus kuin
vaatimukset sopeutua
%9 2002, 569
60 2001

61 ks. Al-Khayyat 1998
62 2002, 340
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Ylla olevan kuvion mukaan tytn vaatimukset muodostuvat sopivasta ma&rasta tietoa,
ymmarrystd, taitoja ja asenteita. Kun nédihin lisdtédn viela organisaation muutoksen
vaatimukset, saadaan kokonaiskuva siitd, mita tyon suorittaminen vaatii kyseisessa
kontekstissa. Naihin vaatimuksiin verrataan tyontekijan tietoja, ymmarrystd, taitoja ja
asenteita sekd hanen halukkuuttaan yhteistyéhon muutoksessa. Jos yhtdén molemmat
puolet vastaavat toisiaan taydellisesti, e Colen mukaan ole tarvetta koulutukselle. Jos taas,
kuten on todenndkoisempas, puolten valilla on ergja sind, mitd vaaditaan ja Sing, mita
osataan, on méritetty koulutustarve. Koulutustarpeeseen voi viitata myods esimerkiksi
uusien tyontekijoiden korkea vaihtuvuus, kasvanut materiaalin  kulutus, kasvanut
asiakasvalitusten méara, epdonnistuminen tyon tavoitteiden saavuttamisessa, tapaturmien

lisaéntyminen, tuottavuuden heikkeneminen ja laitteiston vikojen kasvu.

Edella esitettyjen kasitteiden kayttd on siind mielessa ridtiriitaista, etté vaikka usest tutkijat
kayttavét kasitetta koulutustarve (training need), toteavat he seuraavaan hengenvetoon, ettei
koulutus kuitenkaan aina ole oikea ratkaisu méaaritettyihin tarpeisiin. Kartoitettuihin ja
analysoituihin tarpeisiin vastataan osaamisen kehittamisalld, jonka yks vaihtoehto on
koulutus. Osaamisen kehittéminen on kuitenkin koulutusta paljon lagempi késite ja siséltéa
useita muitakin mahdollisuuksia suorituksen parantamiseksi. Taman ristiriitaisen
kasitteiden kaytonvalttamiseks tassa tutkimuksessa puhuaan koulutus- ja kehitystarpeista
ta vida ylesemmin tarpeiden Kkartoittamisesta, jolla sis tarkoitetaan sen selvittdmistd,
mika on kohderyhman osaamisen taso mééritellyilla osaamisalueilla; onko joillain aueilla

puutteita tai ongelmia, jotka edellyttavét joitain osaamisen kehittémistoimenpiteita.

2.4 Tarpeiden arvioinnin merkityksesta

Tarpeiden kartoittamisen suorittamisen tarkeydesta ja merkityksestd osaamisen
kehittamistoimenpiteiden onnistumiselle tutkijat ovat hyvin yksimielisia®®. Tarpeiden
arviointiprosessissa tasmennetdan yrityksen erityiset ongelma-alueet; mik& on keskeista,

jotta osataan jérjestéd oikeanlaisia interventioita. Brownin mukaan organisaatiot kehittavét

%3 Cole 2002, 340-344
%4 mm. Brown 2002, Chauvin ym 2001, Salas ym 1999, Goldstein 1993
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ja jarjestavé koulutusta lilan usein ilman tarpeiden arviointia, jolloin yritykset saattavat

jérjestad koulutusta liikaa, liian vahan tai asian vieresta®.

Myo6s Al-Khayyat korostaa tarpeiden kartoittamisen térkeyttd ja viittaa useisiin
tutkimuksiin®, jotka ovat osoittaneet, etta se, kuinka rationaalisesti p&étés koulutuksen
jarjestdmisesta voidaan perustella, on riippuvainen siitd, kuinka tarkasti tarpeidenarviointi
on suoritettu seka kuinka hyvin on selvitetty miks ja miten koulutusta tulis jérjestéa.
Lisdks tarpeiden médrittely on hdnen mukaansa aiheellista myods siks, etta vaikka
tiedettéisiin yrityksessi olevan koulutus- tai kehitystarpeita, se e valttdmétta tarkoita sita,

etta tiedettsisiin mita ne ovat ja miten niihin vastataan®’.

Tarpeiden méarittelyn avulla hankitaan henkil6ston kehittdmistoiminnalle organisaation
johdon tuki. Brownin mukaan johto ajattelee usein, ettd kouluttaminen ja kehittaminenon
ihan kivaa puuhag, "nice thing to do”. Jotta johdon tuki saataisiin, taytyy olla nayttoa siita,
etta osaamisen kehittémistoimenpiteet vaikuttavat suoraan siihen, mit kyseisen johtgan
osastolla tapahtuu. HR-ammattilaisten pitdis nahda itsensa samassa asemassa kuin johtajat;
vaikuttamassa omalla panoksellaan suoraan viimeisen rivin lukuihin. Johto sitoutuu
osaamisen kehittamiseen, kun HR-funktio voi nayttdd, etta sen toiminta selkeasti parantaa
organisaation tyosuoritusta. HRammattilaisten on opittava muuttamaan tyonsa tul okset
taloudelliseks suoritukseksi; tuotettava lisdarvoa sen sSijaan, etta pyrittéisiin yksinomaan
vahentdmadn kustannuksia. Kun johto tukee henkilGston kehittamistoimintaa, e

koulutusohjelmia ja budjetteja olla heti ensimméisena leikkaamassa tai viilaamassa. %8

Tarpeiden kartoittamisella on merkitysta myos kehittdmistoimenpiteiden onnistumista ja
osaamisen kehittymistd arvioitaessa. Jos tarpeita e ole anadysoitu ennen
kehittamistoimenpiteiden suorittamista, e arviointi jalkeenpédin vattaméta ole patevda Jos

tarpeet on arvioitu ensin, kehittdmistoimenpiteiden jarjestga voivat jalkeenpan mitata

%5 Brown 2002

66 ks. Al-Khayyat 1998

67 Al-K hayyat 1998, 20-21
68 Brown 2002, Ulrich 1997
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koulutusohjelman tehokkuutta.®® Al-Khayyat muodostaisi tarpeiden arvioinnin avulla
yleisen mallin, "tiekartan”, myohempi& koulutus- ja kehittdmistoimenpiteita varten, koska

ndin on mahdollista lisdtéa prosessin tehokkuutta ja hyotya.

My6s  kehittdmistoiminnan  kustannusten ja  hydtyjen mé&rittelyssd  tarpeiden
kartoittamisesta on apua. Brown'® toteaa artikkelissaan, etta henkiloston kehittamista ja
koulutusta pidetéén yleensa ennemminkin haittana kuin hyotyné tuloslaskelman viimeisen
rivin kannalta gjateltuna. Téma johtuu hdnen mukaansa siitd, etté koulutuksen jéarjestgét
epadonnistuvat  koulutuksen kustannus-hy6ty -suhteen anaysoinnissa. Jotta henkil 6ston
kehittdminen hyvéksyttéisiin olennaiseks osaks organisaation toimintaa, on se ensin
tunnustettava toiminnoksi, joka myotévaikuttaa positiivisesti organisaation menestykseen
sille annettujen kustannusten rajoissa’®. Jennessin mukaan jokainen koulutus- ja
kehittdmisohjelma on tapaus, jossa nyt dSjoitettu raha on investointi, jonka myéta
parantunut tehokkuus tai kasvaneet tuotot realisoituvat mydhemmin. Myds Brown laskee,
etta harva johtgja kieltytyis maksamasta $20000 korjatakseen ongelman, joka maksaa
$200 000 vuodessa. Silti usein valitetaan, ettei johto haua kéyttéa rahaa henkilston
kehittdmiseen tai koulutukseen. Perinpohjainen tarpeiden kartoittaminen, jonka avulla
tunnistetaan ongelmat ja puutteet, mahdollistaa kustannustekijan maarittelyn. Kustannus-
hyo6ty -analyysissi on keskeisté ensin erottaa kehittdmistoimenpiteiden kustannukset niista
kustannuksista, joita syntyy, jos essmerkiks tiettya koulutusta e jarjestetd. Tama auttaa
selvittamaan, mitd kustannuksia aheutuu, kun tarpeisin e vastata (esimerkiks
tuottavuuden hekkeneminen). Seuraavaks on anadysoitava kustannukset sellaisille
kehittamistoimenpiteille, joiden avulla tilanne saadaan muuttumaan. Néiden kustannusten
erotus kertoo yleensa seka kouluttgale ettéd johdolle, kannattaako kehittémistoimenpiteita

jarjestaa

% Brown 2002, H&tonen 1998
701908

12002

2 ks. Craig 1976

3 Brown 2002
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Cascion’® laskelmien mukaan tuloksena onnistuneesta kehittamistoimenpiteestd on
mahdollista erottaa kiintedt ja muuttuvat kustannukset sekd vaihtoehtoiskustannukset.
Kiinteitd kustannuksia voidaan saastéa jos esimerkiks henkil6stod, tyolainsdadantoa,
turvallisuutta tai laadunvalvontaa koskevat palvelun vaatimukset vahenevéat. Muuttuvien
kustannusten saéstot voivat sisdltéd parantuneen rajatuottavuuden, joka tulee lisdéntyneen
tuotteiden mé&&rdn ja laadun, raallisten ylityGtuntien, vadhentyneen materiadin ja
alihankkijoiden kaytdn ja sdanndllissmman huollon ja kunnossapidon kautta. Palkat ja
kustannukset, jotka aiheutuvat poissaoloista, tapaturmista ja valituksista saattavat myds
vahentya. Lopuksi, vaihtoehtoiskustannuksia saatetaan sdastad, jos se aika, jonka esmiehet
kayttavat korvaamaan poissaolevaa tai vaihtuvaa henkilo(st6)d, voidaan kayttda
tuottavammin.

Konkreettinen esimerkki henkiloston kehittémisinvestoinnin  tuomasta rahaméaéra sesta
hyddysta l6ytyy Seppasen’  tutkimuksesta henkiléston — kehittamisinvestointien
taloudellisista vaikutuksista metalliteollisuusyrityksessa. Kyseessd on tyOprosessin
mallintamisen menetelmadn perustunut osaamisen ja tyon kehittdmisprojekti, jonka
kohderyhmana olivat tehtaan yhden tuotantolinjan tyontekijét ja vertailuryhmind tehtaan
neljd muuta tuotantolinjaa. Tutkimuksessa selvitettiin sek& projektin - vaikutuksia
tuotantolinjan suorituskykyyn ettd projektin rahaméaréinen hydty. Tulosmittareina
projektissa kaytettiin tuotantoraporteista saatavia tunnuslukuja. Tuottavuutta ja tehokkuutta
kuvaavina tunnuslukuina olivat tuotannon kokonaismd&rd suhteutettuna linjan
miehitysaikaan, linjan kéyntiaste sek& héarididen, eli seisokkien osuus miehitysgjasta
linjalla.  Tuotoksen laatua kuvaavia mittareita olivat  priimatuotannon  osuus
kokonaistuotannosta seka tuotannossa syntyneen kakkoslaatuisen tavaran ja romun osuus
tuotannosta. Tutkimuksen tuloksena oli, ettd arvioitu projekti oli ollut tuloksellinen ja
taoudellisesti kannattava. Kaikissa tarkastelluissa tulosmittareissa oli  tapahtunut
postiivista kehitystd kohteena olleella tuotantolinjala huomattavasti vertailuryhmia
enemman. Projektin rahaméérdinen hyotty kustannuksiin ndhden oli huomattava, silla
investoinnin tuottoaste (Return On Investment, ROI) oli 364 prosenttia. Seppasen tutkimus

741987, 104
52002
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toimii esmerkkind gitd, etta interventioiden tulosvaikutuksia on mahdollista mitata
suorituskykya kuvaavien mittareiden avulla ja laskea HRD-investointien taloudellista
hyotyd Seppanen suosittaskin HRD-investointien vaikutusten mittaamista etenkin
pilottiprojektien kohdalla.

Tarpeita kartoitettaessa on huomattava erottaa varsinaiset koulutus- tai kehitystarpeet siita,
mitd yksilét haluavat tai luulevat tarvitsevansa. Koulutus- tai  kehitystarpeet ovat
tyontekijaltd puuttuvia taitoja, joita tehtdvan tehokas suaittaminen vaatii, kun taas
koulutus- tai kehitystoiveet ovat taitoja, joita tyontekija luulee tarvitsevansa, vaikka ne
eivat tyohon suoranaisesti liittyisikaan. ® Koulutus ef my6skaén aina ole asianmukainen
ratkaisu jokaiseen ongelmaan. On olemassa monia tapoja korjata inhimillisessa
suorituksessa esiintyvia puutteita ja koulutus on vain yks niistd. Tama on tarkedé huomata,
slla usein koulutusta pyydetédn avuks tilanteisiin, jotka tuliss hoitaa muilla tavoin,
esimerkiksi parantamalla palkkaa, korvaamalla konety® tai yksinkertaistamalla toimintaa.”’

2.5 Tarpeiden kartoittaminen henkiloston kehittamisessa

Organisaation tavoitteiden saavuttaminen on siis lahtokohta henkilGston kehittdmiselle. Ja
jotta tavoitteet saavutetaan, on kehitettdva niiden kannalta olemaisia asioita. Tasta paastaan
tarpeiden Kkartoittamisen rooliin henkiloston kehittamisessa. Hatonen'® kuvaa HRD:n

tydvaiheita seuraavasti (kuvio 4, mukailtu):

® Al-Khayyat 1998
" mm. Brown 2002, Cole 2002, Salas ym. 1999, Al-K hayyat 1998
8 1908, 27
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KUVIO 4 Henkil 6ston kehittdmisen tyovai heet

Yrityksen

tilanne nyt /':/IL Tulevaisuudessa ——

Tarveanalyysi K ehittamisen —
e | (oteutus mmm)p | Arviointi

Hétonen kuvaa tarveanalyysia henkil 6ston kehittamisen kivijalaksi, jonka avulla selvitetdan
tulevan, kehittyvan toiminnan edellyttdmét valmiudet, nykyosaamiseen liittyvét puutteet,
tyossa kohdattavat ongelmat sekd mahdolliset ratkaisut. Jo pelkastéén tarpeiden
analysoiminen voi H&tosen mukaan olla kehittdvéd toimintaa. Tarpeiden analysoinnin
pohjalta suunnitellaan ja toteutetaan kehittdmistoimenpiteet ja lopuks arvioidaan
toimenpiteiden vaikutus oppimiseen ja muutokseen Myds sitd, miten opitut asiat on otettu
kayttbon organisaatiossa, on tarkedd arvioida kehittamistoimenpiteiden toteuttamisen
jalkeen.”®

2.6 Pohjaty0 tarpeiden kartoittamiselle

Kartoitukset eivét suinkaan ole ongelmattomia, eiké niistd aina saada riittavan konkreettista
tietoa toimenpiteitd varten. Jotta padstéisiin mahdollismman hyvaan tulokseen, kannattaa
jo ennenkartoitusta miettid, mité tietoa toimien pohjaks todella tarvitaan:

Miks kartoitus tehdaén (tavoitteet)?
Miten kartoituksen tulokset kasitelléén?
Onko olemassa riittévésti resursseja myos kehittdmiseen?

Onko johto sitoutunut kartoitukseen (toimenpiteiden varmistaminen)?

9 Hatonen 1998
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Miten yrityksessi tehdyt ta tehtévéat erilaiset selvitykset tai kartoitukset tukevat

toisiaan?®

Goldstein® nskee tarpeiden kartoituksen ersénlaisena organisaation  toimintaan
puuttumisena, joka keskeyttd& organisaation normaalit rutiinit ja péivittéiset tyokuviot.
Wealleans®? tosin toteaa sen olevan kartoitusten ja mittausten toimivuuden edellytys:
muutamassa minuutissa tayteltavét yksinkertaiset kyselyt eivét tuota toivottuja tuloksia eika
niitd pidetéd térkeind Huolelisella suunnittelulla voidaan kuitenkin varmistaa, etté

alheutettu hairié on pienin mahdollinen.

Kun arvioidaan ihmisia ja heidan ty6suoritustaan, vaaditaan arvioinnin suorittgjalta
arvostelukykyd, koska tehtava on usein arkaluontoinen ja monimutkainen. Tama puolestaan
luo huomattavaa vastuuta suorituksen arvioijalle 8 Tarpeiden kartoittaminen ja arvioiminen
on suoritettava siten, ettei se milldan tavoin loukkaa eettisia normeja. Arvioinnin kohteelle
on annettava riittavasti informaatiota mm. kyselyn luottamuksellisuudesta, tarkoituksesta ja
sitd, mihin ja miten tuloksia kdytetéén. Osallistujille on annettava kaikki arviointiprosessia

koskeva informaatio, jonka voidaan arvella vaikuttavan heidan paatokseensa osallistua.

Tarpeiden kartoitusprosess on tehokas vain, jos sen suorittgjalla on organisaation kaikkien
jasenten luottamus. Sen vuoksi ennen varsinaista kartoittamista on tarkedd hankkia
kartoitusprosessille organisaation tuki. On térkedd saavuttaa yhteisymmarrys sitd, mita
tarpeiden kartoittamisella halutaan saavuttaa, ketka siihen osallistuvat ja kuka on vastuussa
mistékin osasta sekd neuvoa ja informoida kaikkia, joita kartoitus koskee. Erityisesti
kontaktit ylimpéan johtoon on térkedd vakiinnuttaa heti prosessin alussa, silla jos ylin johto
e ymmarra tarpeiden kartoittamisen padméaaria ja strategiaa, koko toimintatapa voi tulla
hyvin haavoittuvaiseksi. Lisdkss on tasmennettavd ylimman johdon odotukset
kartoitusprosessista ja sen tuloksista. Epérealistiset odotukset tulis selvittéé tai ne saattavat

80 Ranki 1999, 141

81 1993, 32

82 2003, 63

8 Cole 2002, 298

84 Fowler 1985, 105; Rowland & Ferris 1982, 48—49
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myo6hemmin toimia "ansoina” tal pettymyksen aiheuttgiina. Selvitettdvid kysymyksia
voivat olla esimerkiks kartoituksen suorittgjan rooli organisaatiossa, minkd tyylisia
tuloksia odotetaantai minkadlaisia toimenpiteita tulosten pohjata voidaan toteuttaa. Nama
seikat ovat tarkeitd huolimatta diitd, suorittaako tarpeiden kartoituksen ulkopuolinen

konsultti vai joku organisaation sisalta °

Ylimman johdon tuella on suuri merkitys myds prosessista tiedottamisessa ja viestinnassa.
Juutin mukaan henkil6t, jotka ssavat sanomansa perille, ovat usein muiden arvostamia,
heilla on karismaa. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettéd sanoman lahettgan uskottavuus on
yks tarkeimpia viestinnan onnistumisen edellytyksid. Sanoman lahettgjan uskottavuus on
mielikuva, joka syntyy vastaanottgjan mielessd. Uskottavuuteen vaikuttavat nén ollen
monet yhteiskunnalliset arvostukseen yleensakin vaikuttavat tekijét, kuten koulutus, ik,
sukupuoli ja asema yhteiskunnassa. Tutkimuksissa on todettu, ettéd sanoman |8hettdén
uskottavuuteen vaikuttavat myos hadnen kompetenssinsa, luotettavuutensa, mielenmalttinsa
ja sosiaalisuutensa. Kompetenssiarvioihin puolestaan vaikuttavat esimerkiks sanoman
l&hettg an koulutus, kokemus sekd arvio Siitd, missd maarin henkilolla on mahdollisuuksia

saada aiheeseen liittyvaa viimeaikaista ja relevanttia tietoa. %

My6s organisaation muiden jasenten tuki hankkeelle on térkedd, koska kartoituksen
luotettavuus, tehokkuus ja onnistuminen ylipddtéan riippuvat suuresti sen saamasta tuesta.
Toimivan henkiloston  kehittamigérjestelman  suunnittelemisessa  tarvitaan  tietoja
tydorganisaatiolta. Epéluottamus saattaa kuitenkin johtaa virheellisen tiedon valittémiseen
sekd kerdtyn tiedon kyseenalaisen laadun lisdksi vaikuttaa myds tiedon kerdé&misen
helppouteen, silld onhan erittéin epatodennakdistd, ettéa henkild, joka e luota henkil 6ston
kehittamisiarjestelmaan tai prosessiin, edistéisi tarpeiden Kkartoitusprosessia®’ Johnson
kuitenkin korostaa, ettd henkiloston kehittamista e ikina tarvitse "myydd’. Silloin kun
tarve on analysoitu ja perusteltu, ohjelma on huolellisesti suunniteltu vastaamaan tiettyyn

tarpeeseen seka saa aikaan haluttuja muutoksia osallistujien kéayttéaytymisessa ja kun uusia

8 Goldstein 1993, 32-34
86 Juti 1989, 147-148
87 Goldstein 1993, 32-34
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kayttaytymismallgja vield kaytetddn toissd, e ole mitdan tarvetta myyda kehittémista

"hyvana juttuna’; se myy itse itsensa %

Menetelmia ja tapoja tarpeiden Kkartoittamiseen on useita. Menetelmastd riippumatta
saavuttamatta: tarpeiden tunnistaminen sellaisina kuin ne télla hetkella tai mahdollisesti
tulevaisuudessa ovat. Yleensa tavoitteen ssavuttamatta jé@minen johtuu Sitd, ettéa e
ymmérreta organisaation dynamiikkaa.8° Tutkijat ovatkin Salasin ja Cannon-Bowersin
mukaan pitk&an jétténeet huomioimatta sen, ettei henkil6ston kehittdmista voida eristéa
Sitd jarjestelmast, jota sen on tarkoitus tukea. Organisaation kontekstilla on merkittéva
vaikutus henkiloston kehittamisen onnistumiseen.®® Myods Godstein painottaa, ettel
kehittamista ja tarpeiden arviointia pitéis tarkastella pelkastdan teknisesta nakokulmasta,
silla kehittdmisohjelmat toimivat organisaation siséllé ja olis eparealistista gjatella niiden
olevan jonkinlaisessa tyhjiossi Hénen mukaansa monet tutkijat ovat pettyneet
koulutusohjelmiensa tuloksiin, koska ovat olettaneet, ettd hyvin jarjestettyd koulutusta
Seuraa automaattisesti aina menestys. On dsis huomioitava, ettd organisaatiot ovat
monimutkaisia kokonaisuuksia, joissa koulutus ja henkildston kehittdminen ovat vain yks

0sa suurempaa j&rjestel maa ja muutokset eri osissa vaikuttavat toisten osien toimintaan. ™

Perusteellinen tarpeiden kartoitus tarkastelee mahdollisia tarpeita kolmella eri tasolla
organisaatio-, tehtévé- ja yksilotasolla. Analyyseista saadun informaation pohjalta saadaan

ohjeita ja tavoitteita koulutus - ja kehitystoiminnan j&rjestamiselle, %

8 ks. Craig 1976
8 McClelland 2001, 8
%0 sglas & Cannon-Bowers2001, 491

1 Goldstein 1993, 17-18
92 Brown 2002, 573; Goldstein 1993, 23
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2.6.1 Organisaation analyysi

Niinpa tarpeiden Kkartoittaminen aloitetaankin organisaation anaysoinnilla. Brown
médrittelee ensmmaisen vaiheen tarkoitukseks sen selvittdmisen, missa organisaation
osissa on tarvetta interventioille sek& missi olosuhteissa ne toteutetaan. Organisaation
analyysissa tunnistetaan ne tiedot, taidot ja vamiudet, joita tyontekijét tarvitsevat
tulevaisuudessa tyon ja organisaation muuttuessa ja kehittyessa®® Tassd vaiheessa
tarkastellaan koko organisaation lagjuisa osatekijoitd, jotka saattavat vaikuttaa
kehittamistoimenpiteiden jarjestamiseen voimakkaammin kuin yksityiskohtaisemmat
tehtava- ja henkildanalyysit. Téallaisia osatekijoitd ovat muun muassa organisaation
resurssit, suhtautuminen koulutukseen, ulkoiset ja sisdiset rgoitukset nykyisessa
ymparistossa ja lyhyen ja pitkan téhtéimen tavoitteet seké& ne kehityssuuntaukset, jotka
sadttavat vaikuttaa néiden tavoitteiden ssavuttamiseen.%* Valitettavasti usest ohjelmat
niistd mahdollisesti aiheutuvia konfliktgja e ole tunnistettu ja kasitelty ennen ohjelmien
toteuttamista’>.

Organisaation tavoitteet on selvitettava, koska ne antavat vihjeita tulevaisuuden tarpeista’.
Jos organisaation tavoitteet eivét ole selvillg, interventioiden suunnittelu ja toteuttaminen
on hyvin vakeaa eka tdléin ole myoskdan mahdollista mééritella sellaisia
arvostelukriteereits, joita voitaisiin  kayttéd prosessin  arvioinnissa®’.  Tavoitteita
selvitettdessa Cole kehottaa ottamaan huomioon, ettd organisaatiossa olevia tarpeita
voidaan tarkastella useiden eri tasojen nakokulmasta, essimerkiksi organisagtion, osaston,
titmin, ammatillisen ryhmén tai yksilon tasolla. Valittu nakdkulma riippuu ol osuhteista.
Esimerkiks jos ulkoisen toimintaympériston muutokset aiheuttavat painetta sisdisille
muutoksille, tarkastellaan prosessia organisaation nékokulmasta. Jos kuitenkin

kysymyksessd on jonkin tietyn tyontekijaryhman taitojen parantaminen, on tama

% Brown 2002, 572
9 Goldstein 1993, 36

% Salas & Cannon-Bowers2001, 475
" Morrison, ks. Craig 1976
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ammatillinen ryhma huomion kohteena.%8 Eri tasojen tavoitteet todennakoisesti poikkeavat
toisistaan ja saattavat jopa olla ristiriidassa keskendén. Sen vuoks tavoitteita on tarkeda
tarkastella eri tasoilla ja pdéttad, minka tason analyysia prosessissa kasitelldan elka yleistéa

tavoitteita tasolta toiselle. %

Tavoitteiden tdsmentdminen e kuitenkaan riitd organisaation analysoimiseksi, vaan on
tarkasteltava myos niita tekijoitd, jotka vaikuttavat esimerkiksi koulutuksessa tai kurssilla
olleen henkilén mahdollisuuksiin kéyttdd oppimiaan uusia tietoja ja taitoja tyosséan.
Koulutusohjelma hyvin todennakdisesti epdonnistuu, jos tyontekijoiden uudet taidot ja
kayttdytymismallit eivéd ole yhtenevid sen kanssa, miten esimies toivoo tehtdvét
suoritettavan. On diis varmistettava yhtédlta se, ettéd kehitté@mistoimenpiteet sopivat
organisaation tavoitteisiin ja suunnitelmiin, ja toisaalta taas se, etté organisaatiossa vallitsee
mydnteinen ilmapiiri Sitd kohtaan, ettd opittuja asioita kdytetdan tydssa tai muuten opittu
katoaa hyvin nopeasti.**®® Myss McClelland'®* puhuu organisaation ilmapiirin tarkastelusta,
joka keskittyy padasiallisesti sithen, millaisia vaikutuksia tyGymparistoll& on tyontekijoiden
psykologiseen ja emotionaaliseen tilaan. Perustana on teoria, jonka mukaan tyontekijoiden
kasityksilla ja tunteilla, eli emotionaalisella tilalla, on suurin vaikutus suoritukseen ja
edelleen tuottavaan tyGtehoon. Organisaation ilmapiiria tarkasteltaessa tietoa etsitéén mm.
tavoitteiden, tyon ja tehtdvien selvyydestd, tyon dynamiikasta ja tyontekijoiden
luottamuksesta johdon kykyyn tehda rationadlisia padoksd Koulutustarpeiden
tunnistamisen lissks McClellandin  kuvaamaa organisaation ilmapiirin tarkastelua
kaytetddn mittaamaan tarvetta muillekin interventioille, kuten esimerkiks tiimityon
kehittamiselle.

Seuraava vaihe organisaation osatekijoiden analysoinnin jélkeen on tydn vaatimusten
analysoiminen. Tassa vaiheessa on pohjimmiltaan kyse yksityiskohtien tarkastelusta, joiden
pitdd olla selvitetty ennen kuin kartoitusprosess voi toimia kunnolla. Vaatimusten

analysointi koostuu monista tdsmennyksista ja méaérittelyistd, jotka on tehtdva ennen

%8 Goldstein 1993
% Cole 2002, 339
100 5ol dstein 1993
101 1995, 18-19
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varsinaista tehtdvan analysointia. Tamén vaiheen akana mééritelléén esimerkiks
suoritetaanko tyd mahdollisesti eri tavoin eri toimistoissa tai tiloissa. Jos néin on, tarpeiden
kartoituksessa on otettava huomioon myds ndméa erilaiset olosuhteet. Vaatimusten
anadysoinnin ensmmainen tavoite on ymmaértda organisadtiota niin, etta padtokset
kartoituksen vaiheiden suorittamisesta voidaan mééritella Parhaiten tdma sujuu
analysoimalla organisaatiota koskevaa informaatiota mahdollisimman monista |ahteista.
Seuraavaks on oledllista méaritella analysoinnin kohteena oleva ty0 yksityiskohtaisesti.
Tama ndenndisen yksinkertainen toiminto voikin osoittautua vaikeaks, silla yleisten
tyonkuvien ja titteleiden kayttd voi olla harhaanjohtavaa ja peittda tdiden moninaisuutta.
Jos kuitenkin tarpeiden kartoituksen yks tavoitteista on tuottaa informaatiota
koulutusohjelmien suunnittelua varten, on tarpeen tietda mita tyossa tosiasiallisesti tehdaan,

jotta voidaan suunnitella tarkoituksenmukaista koul utusta.*%2

262 Tyo/Tenhtavaanalyys

Seuraavasta vaiheesta k8ytetdan yleisesti nimitysta tyo- tal tehtéavaanayys. Se kasittelee
tyon ta tehtdvan ja sen suorittamisessa tarvittavien tietojen, taitojen ja vamiuksien
anadysointia (job/task analysis). Sen tavoitteena on tunnistaa oppimisen tavoitteiden
madrittelyssa tarvittava informaatio. Tyo/tehtdvaanalyysin tuloksena on yksityiskohtainen
kuvaus niista tehtavista ja toiminnoista, jotka kuuluvat analysoitavaan tyohon, seka niistéa
olosuhteista, joissa ty0 suoritetaan. Kyseessd on siis nimenomaan tyon, e tyontekijan
kuvaus. Tyd/tehtdvaanalyysi kuvaa my@s niita tietoja, taitoja ja valmiuksia, joita tyon
suorittamiseen vaaditaan.'® McClelland!® magrittelee seka tys- etta tehtavaanayysin
tavoitteiks sen tdsmentdmisen, mita tyontekijoiden pitda tehda téyttédkseen tietyn
suoritustason. Ero tyd ja tehtévaanayysin vdilla muodostuu hdnen mukaansa niiden
mittasuhteista ja tarkastel ukriteerei sta

Tehtavaanalyys akaa tehtdvan kuvauksella (task description), jossa kasitelld&an muun

muassa kaikki oleelliset tyéhon sisdltyvéat toiminnot, tydssa tarvittavat koneet ja materiaalit,

102 Goldstein 1993, 45-47
103 Goldstein 1993, 22, 54
104 1995, 20



41

ympariston asettamat vaatimukset seka tyOn erikoispiirteet. Eri toiminnot voidaan
ryhmitell&, mika toisaalta helpottaa tehtdvan analysointia ja auttaa myods tydssa tarvittavien
tietojen, taitojen ja vamiuksien méaarittdmisessa. Tehtavien erittely (task specification)
kasittaa listan tehtavistd, joka kertoo mita, miten, kenelle/mille ja miks tyontekija tekee ko.
tehtavia 1%° Lisaksi hyva tehtavaanalyys tunnistaa myos tydn vaatimat taidot sekd missa ja
kuvausta vastaa tyon analysointi, joka sis tarkastelee ty6td makrotasolla toisaalta
toimivuuden ja toisadta tietojen, taitojen ja vamiuksien kannata. Toimivuuden kautta
pyritddn méaérittelemaan, mitd tyontekija todella tekee, minkélaisia tehtavarykelmia ty6
sisdltéd ja mika tyon luonne kaiken kaikkiaan on. Lisdks méaaritelld8n mita tietoja, taitojaja
vamiuksia tyd vadtii tekijaltdan. Nadiden pohjata tunnistetaan mahdolliset puutteet tai
ristiriitaisuudet tydssd itsessddn sekd edelleen mita puutteita ty6tad suorittavan henkilon
tiedoissa mahdollisesti on. Goldsteinin nimedmaa tehtavien erittelya vastaa McClellandin
tehtévaanalyysi, joka pyrkii méaarittelemaan tyota mikrotasolla erotellen yksityiskohtai sesti
tyon vaatimat yksittéiset tehtévéat. Lisaks tehtévaanayysissa méaritelléan standardit, joihin
suorituksen tasoa verrataan.

Tyo/tehtdvaanalyysissi madritelld8n siis tarpeet vertaamalla tyon vaatimuksia tyontekijan
tietoihin, taitoihin ja valmiuksiin. Tehtavien kuvauksesta ja erittelysta (task description,
specification) saadaan tarvittavaa tietoa odotetusta suorituksen tasosta seka niista taidoista,
joita tyOntekija tarvitsee tehtdvien suorittamisessa. Erot itse suorituksessa ja tyon

vaatimuksissa viittaavat koulutustarpeeseen. 108

Tehtdvaanalyysin  suorittaminen e  kuitenkaan Salaksen ym. mukaan takaa
kehittamistoimenpiteiden onnistumista. Tehtéavdanalyysissa tarvittavia tietoja voidaan
kerdta useilla erilaisilla menetelmilld, joissa jokaisessa on omat etunsa ja puutteensa, jotka
taas vaikuttavat kerdtyn tiedon laatuun ja luotettavuuteen. Erilaiset menetelméat eivét

Salaksen ym. tutkimusten mukaan tuota samanarvoista tietoa. Y hta paljon merkitysta on

105 Goldstein 1993, 22

106 Brown 2002, 573

107 1995, 20-21

108 Brown 2002, 573; McClelland 1995, 20-21; Goldstein 1993
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myo6s sillg, etta on kerétty oikeantyyppista tietoa. Esimerkiksi kayttdytymista tutkiva
tehtévaanalyys ilmaisee monimutkaisen tehtdvén suorittamisen vaatimat vaiheet, kun taas
kognitiivinen tehtavdanalyysi pyrkii paljastamaan asiantuntijoiden tydssdan kayttamat
strategiat ja vihjeet. Samoin tiimien teht&vén analysointi tarkastelee tiimityon osatekijoité,
mutta e tuota tietoa yksilon vaatimuksista. Liséks viime akoina on Kiinnitetty yha
enemman huomiota siihen, etta tarpeiden tulisi liittya organisaation tavoitteisiin ja tukea
niitd sek& organisaation strategisa paamaaria Nan ollen  kehittdmistoimenpiteiden

jérjestaminen vain tehtévén analysointiin perustuen e tuota tehokkainta tulosta. 10°

Salas ja Cannon-Bowers viittaavat useisiin tutkimuksiin, joiden tavoitteena on ollut kehittéa
tehtdvédanalyysissa kaytettéavia menetelmia ja léhestymistapoja ja tekevdt ndiden
tutkimusten perusteella sen mielenkiintoisen johtop&dtoksen, ettd vaikka suurin osa
koulutuksen tutkijoista uskoo ja kannattaa tarpeiden analysoinnin olevan tarkein vaihe
koulutuksessa, on se kuitenkin vida enemman taidetta kuin tiedettd. He toteavatkin
tutkittavaa olevan paljon jaljella ennen kuin voidaan kehittéa jarjestelméllinen menetelma

tarpeiden méarittelyyn. 110

Organisaation ja tehtédvan analysoinnin perusteella muodostuu kuva tehtdvasta ja
ympéristostd, jossa tehtéva suoritetaan. Tehtavaanalyys el kuitenkaan tuota informaatiota
niista tiedoista, taidoista ja vamiuksista, joita tehtavan suorittaminen vaatii. Avainasia
edellyttéd. Vasta niiden méaarittelyn jalkeen voidaan analysoida kohderyhmén suoritusta ja

méaritelld, onko kehittdminen tarpeelista. 11!

2.6.3 Henkiléanalyysi

Tarpeiden kartoittamisen viimeinen vaihe keskittyy selvittdmaan, tarvitseeko yksittdinen

henkil6 koulutusta ja jos tarvitsee, niin tarkalleen ottaen minkdaista. Tama vaihe liittyy

ldheisesti tyOn suorittamisen kannalta olennaisten tietojen, taitojen ja valmiuksien

199 salas ym. 1999, 134
110 551as & Cannon-Bowers 2001, 476-47
111 Goldstein 1993, 22
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médrittelyyn, jossa on saatu arvokasta tietoa muun muassa Siitd, missi vaiheessa tyOuraa
kyseiset asat on halittava; jo tbihin tultaessa val vasta jonkin aikaa tydskennelty&.
Henkilbanalyysi painottaa kuitenkin méarittelyn sijaan sitd, miten hyvin henkil tosiasiassa
suorittaa vaaditut tehtavat. '

Yleisn menetelma henkildanalyysin suorittamiseen on k&yttéd tietoja, joita on saatu
tarkasteltaessa  henkilOn suoritusta tarpeita médriteltéessd. Henkil6ita voidsan my6s
haastatella joko ryhméssa tai yksin, heité voidaan testata tai heille voidaan tehda survey-
tutkimus. 1** Henkilanalyysin suorittamista varten on kehitettava arvostel ukriteerit, joiden
avulla suoritusta mitataan. Osaamista voidaan mitata my6s itsearvioinnilla, jossa henkil 6t
arvioivat itse omia kykyjaan.**? Henkildanalyysin suorittamista on toistaiseksi tutkittu
melko vahan, esmerkiks Salas ja Cannon-Bowers eivét |0ytaneet empiirista tutkimusta
henkilGanalyysin suorittamisesta. Heidan ndkemyksensd mukaan uudempi kirjallisuus 360-
asteen paautteesta voisi olla hyddyllista henkildaralyysin suorittamista suunniteltaessa**.
Tama kasitys osdtaan tukee Goldsteinin ndkemysta itsearvioinnin  kayttamisesta

henkil Ganalyysin suorittamisessa.

2.7 Kartoituksen vaiheet

V alittaessa tarpeiden kartoittamisessa kaytettévad menetelmas, Brown kehottaa vastaamaan

seuraaviin kysymyksiin:

Minkélaisesta ongelmasta on kyse?

Miten koulutustarpeita on ailkaisemmin tunnistettu ja minkaaisin tuloksin?
Mika on projektin budjetti?

Miten organisaati ossa suhtaudutaan koulutustarpeiden arviointiin?

Keitd on kaytettavissa projektin toteuttamiseen?

112 Goldstein 1993
113 Brown 2002, 573
114 sglas & Cannon-Bowers 2001, 477
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Mitka ovat projektin toteuttamiselle annetut aikarajat?

Miten koulutustarpeiden arvioinnin onnistumista mitataan?*°

Kartoituksen tuloksena pitdis saada selville mm. tarvittavat kehittémistoimenpiteet seka
niiden tarkka sisaltd ja prioriteetit, prioriteettien ja \alintojen takana vaikuttavat oletukset,

vaaditut resurssit, toteutuksen gjoittaminen ja odotettavissa oleva kehitys ja tulokset 1°.

Tarpeiden kartoittamiseen kéytettéva aika ja muodollisuuden aste vaihtelevat tarpeiden ja
organisaation mukaan''’. Eri tutkijoiden mallien perusteella tarpeiden kartoitusprosessin

voidaan katsoa koostuvan seuraavista perusvaiheista (kuvio 5):

KUVIO 5 Tarpeiden kartoitusprosessin vaiheet'®

Suunnittelu Kyselyn -
kehittdminen Esteﬁtaus
Tilannekatsaus

A
I
I
1
1
1
!
1
!
1

Arviointi, palaute

ja kehitys
Aineiston Toteutus
Analysointi,
Arviointi
K ehityssuunnitelmat
Suositukset

115 Brown 2002, 573574

16 Al-Khayyat 1998, 21

117 Sglas & Cannon-Bowers 2001, 477

18 mukailtu Brown 2002, Cole 2002, Al-Khayyat 1998, McClelland 1993
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2.7.1 Suunnitteluvaihe

Suunnittelu on keino tunnistaa ja ratkaista ongelmat jo ennen kuin ne ilmaantuvat.
Suunnittelussa on yksikertaissmmillaan kyse vastaamisesta neljdan kysymykseen: 1) Missa
olemme olleet? 2) Missa olemme nyt? 3) Mihin hauamme mennd? ja 4) Miten sinne
pddsemme? Tarpeiden Kartoitus akaa vastaamisella ensimmaéiseen kysymykseen
organisaation menettelytapojen, tavoitteiden ja liiketoimintastrategian perusteella. Myods
muu taustatieto mm. organisaation historiasta, kehityksestd, asemasta ja tehtévastéa on
tarpeen organisaation toiminnan ja kontekstin ymmartamiseksi. Toinen kysymys tarkastelee
organisaation kulttuuria, rakennetta seka tyontekijoiden kayttdytymista ja asenteita €li
asioita, joihin tarpeiden kartoitus suorimmin keskittyy. Kolmas ja neljas kysymys tuottavat
vastauksen sihen, miks tarpeiden kartoitukseen on ryhdytty. Ne tarkastelevat olosuhteita
sellaisina kuin ne nyt ovat seka sitd, miten niita pitdis muuttaa organisaation suorituksen
parantamiseksi. 1*°

Suunnitteluvaihe kasittéd kaiken sen tyon, mitd tehddan tarpeiden Kkartoittamisen
vakiinnuttamiseks olennaiseksi osaksi organisaation toimintaa. Olennaista tassa vaiheessa
on mééritella keskeiset osaamisal ueet, joiden tarpeita analysoidaan. Osaamisalueiden médra
vaihtelee toimialan mukaan, mutta yleisesti ottaen yli seitsemdd tai kahdeksaa

120 Osaamisalueiden

osaamisaluetta el kannata ottaa, jotta kokonaisuus pysyy halinnassa.
valinnassa kannattaa keskittya organisaation ydintoimintoihin. Lahtokohtana ovat ne
Kriittiset osaamisaluest, joita yritys tarvitsee sdilyttddkseen menestymisen mahdollisuudet
nyt ja tulevaisuudessa. Osaamisalueiden médrittelyssd tasmennetddn ensin yrityksen
ydinosaamiset, jotka sitten puretaan  yksityiskohtaisemmiks  osaamisalueiksi. '
Osaamisalueiden valinnassa voi my6s hyddyntéé esimerkiksi tyonantajajarjestdjen laatimia
osaamisalueiden jaotteluja, joilla jarjestot voivat arvioida ossamisalueiden painopisteiden

muutoksia toimialala ja maakohtaisesti. Nan oman yrityksen tarpeita voidaan verrata

119 McClelland 1995, 13, 27
120 A|-K hayyat 1998, 22
121 Hatonen 1998, 34
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toimialala esin tulleisin ja saada vertallusta apua kehittamisohjelmien tarkkaan

suunnitteluun, %2

Suunnitteluvaiheessa pdatetdan myds tutkimuksen kohderyhma sek& sovitaan tutkimuksen
tavoitteista, aikatauluista, resursseista ja budjetista'®. Tavoitteilla on kolme varsinaista
tehtavéa ne vahvistavat suunniteltua lopputulosta, ohjaavat kartoituksen toimintoja téhan
lopputulokseen ja toimivat ohjeena yksittdisten arviointitehtavien aikaansaamiselle. ?*
Selkedsti méaritellyt tavoitteet auttavat hahmottamaan kartoitusprosessia; mitd ollaan
mittaamassa, miks Std mitataan ja minkdaisia tuloksia sita toivotaan. Tavoitteita
asetettaessa on muistettava, ettd mittaus tai kartoitus sindnsi e tuota muutosta, vaan
osoittaa, etta tiettyja toimenpiteita tarvitaan ja auttaa méérittelemaan, mihin toiminnassa
kannattaa keskittya . Kohderyhma muodostuu prosessin tavoitteiden pohjalta, mutta yksi
tavoite voi olla esimerkiks sisdllyttéa kohderyhmaan mahdollisimman monta koulutuksen
kannalta rel evanttia organisaation jasentd. Kohderyhmén muodostamista rgjoittaa kuitenkin
usein monet tekijét, kuten prosessin budjetti, kiire tai ongelmat aikatauluttamisessa. 12°
Myos tarpeiden kartoitukseen kéytettavissi olevat resurssit méaritelld8n mahdollisimman
tarkasti; on tiedettava, ketéd on mahdollista kéyttd& apuna kartoittamisen suorittamisessa ja
suoritetaanko kartoitus omin voimin va kaytetédnkd apuna organisaation ulkopuolisia

henkil Gitat?’,

2.7.2 Kyseyn kehittaminen

Seuraavan vaiheen tarkoitus on valita menetelma tai menetelmét, joita kaytetdan keréttéessa
tietoa mahdollissta osaamisen kehittamistarpeista. Menetelmén suunnittelu, sisdltd ja
kaytetyt valineet vaikuttavat huomattavasti kartoituksen tuloksiin, joten on ymmarrettéva,
mitd valittu menetelma sisdltéd ja miten Sitd kaytetddn systemaattiseen tarpeiden

122 panki 1999, 59

123 cole 2002

124 McClelland 1995, 36

125 \\ealleans 2003, 52, 58

126 Goldstein 1993, 51

127 Brown 2002, 573; McClelland 1995, 42



a7

kartoitukseen. Menetelman valintean vaikuttavat mm. organisaation kulttuuri ja
toimintaympéristd, sen menettelytavat ja erityisesti kartoitusprosessin tavoitteiden taustalla
vaikuttavat tekijat. 128

Tiedonkerd@misté suunniteltaessa on oledlista miettid, mité tietoa tarvitaan ja mistd sen
oytda. Vastaus ensimmaiseen kysymykseen selvidgd suunnitteluvaiheessa asetetuista
tavoitteista. Jos tavoitteena on esimerkiks johtajien neuvottelutaitojen parantaminen,
tarvitsee tietdd, ketkd johtgjat osallistuvat neuvotteluihin, milla organisaation tasolla
(esimerkiks yritys/osasto), mik& on neuvottelutaitojen tamanhetkinen taso ja mihin tasoon
pitdis pyrkid Toiseen kysymykseen vastaamiseen tarvittava informaatio voidaan hankkia
osittain dokumentoiduista aineistoista, kuten tilastoista, tyOehtosopimuksista ja
arviointiraporteista. Useimmiten tarpeita analysoidessa joudutaan kuitenkin menemaan
paperitietoa syvemmalle. Yleensd kysytddn suoraan tyontekijalta itseltddn hanen
nékemyksidén ja késityksiéén joko haastattelemalla tai kyselyilld, mutta myos esimiehilta
kysytddn arvioita osastojensa tyontekijoiden suorituksista Myos ryhmékeskusteluja tai

129 Kartoituksia

pidempikestoisia havainnointgja k&ytetd&n joissain organisaatioissa.
tehdessa on kuitenkin syytd muistaa, etté tarpeiden kartoittaminen kyselemdlla henkil6ilta
itseltédn heiddn koulutus- ja kehittymistarpeitaan herédttdd samalla odotuksia siita, etta

hal uttuja toi menpiteita my6s jarj estetaan'>C.
2.7.3 Esdtestaus

Kyselyn suunnittelun jalkeen seuraava térked tehtéva on kyselyn esitestaus. Esitestauksen
tarkoituksena on |6ytéa kyselyn siséltoon tai rakenteeseen liittyvét mahdolliset ongelmat,
kuten esimerkiks kysymykset, jotka ovat vaikeita lukea tai vastata, tai sanat, jotka voidaan
tulkita kyselyn tarkoituksen kannalta véérin. Esitestauksella on useita hyotyj& se mm.
parantaa tulosten |luotettavuutta ja laatua seka paljastaa, miten valitut menetelmét toimivat
kaytannossa. Sen avulla voidaan myds hankkia mahdollisimman todenmukaista pal autetta
kyselysté. Esitestaukseen osallistuvien henkil6iden lukumééréén e ole olemassa yhtenéista

128 McClelland 1995, 64—66, 90
129 Cole 2002, 342—343
130 Ranki 1999, 60
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suositusta; Fowler suosittelee testaamaan kyselya 10-20 henkildllg, kun taas Héattsen
mielesté pari kolme henkil6a riittéd. Tarkeinta kuitenkin on, etté he edustavat kohderyhméa
mahdollisimman Kkattavasti. Esitestaukseen valitut henkil 6t tayttavat kyselyn, minka jalkeen
heitd haastatellaan ja ndn saadun palautteen pohjata tehdd&n mahdolliset tarvittavat
muutokset kyselyyn. 3

Esitestauksen yhteydessd McClelland suosittaa tekemaén yleisen tilannekatsauksen, jossa
tarkastetaan aikataulussa ja budjetissa pysyminen seka projektiin osalistuvan tiimin
kokoonpano ja esitellaan projektisuunnitelma ja budjetti johdolle hyvaksyttavaksi™>2. Ennen
varsnaisen kyselyn toteuttamista on myos hyva lahettda tutkimuksen osalistujille

esittelykirje, jossa kerrotaan kyselyn tarkoituksesta ja vaatimuksista®>2.

2.7.4 Toteutus

Kun kysely on suunniteltu, esitestattu ja viimeistelty, on toteutuksen aika. Kyselyihin on
hyva liitté&d mukaan saatekirje, jossa kerrotaan lyhyesti ohjeet kyselyyn vastaamisesta. Talla
vamistetaan se, ettd saadaan kayttokelpoisa vastauksia. Vastausten laadun ja
luotettavuuden vuoksi myds vastaamisen ja tulosten kasittelyn luottamuksellisuutta on
tarkesd korostaa, silla vastaamiseen voi liittya monenlaisia pelkoja™®* Huolelliseen
vastaami seen kannattaa myds kannustaa ja motivoida esimerkiksi selvittdmallg, miks se on
valvan arvoista ja mitd hyotyd kysdyyn vastaamisesta on henkildlle itselleen. Niita
vastagjia, jotka evéa vida ole paauttaneet kyselyd, on hyva muistuttaa kyselyn
palauttamisesta, seka jo ennen médrégjan padttymista ettd luonnollisesti sen paattymisen

jalkeen™®.

131 Hatnen 1998, 48; McClelland 1995, 105-112; Fowler 1985, 104
132 McClelland 1995, 113

133 K reitner ym. 2003

134 Al-K hayyat 1998, 25

135\Wealleans 2003, 64-65
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2.7.5 Aineistontulkinta

jossa kyselylla kerétysta aineistosta pyritéén méaérittelemaddn organisaation koulutus- ja
kehitystarpeet'®®. Perustytkalu tulosten kasittelyssi on erilaiset tilastolliset menetelmét,
joiden avulla aineistoa voidaan muokata ja tarkastella. Aineiston kasittelyssd on oltava
tarkkana, ettel tehda hatikoityja padtelmia tulkita kuvioita véérin tai valita kyseisen
aineiston kéasittelyyn sopimattomia menetelmid’®” Colen mukaan kerdtyn tiedon
analysoinnissa ja tulkitsemisessa yhdistyy kaksi avainasiaa: tydsuorituksen vaadittu taso
seka kohderyhman saavuttama suoritustaso. Analysoinnista pitdisi selvittéa vaaditun tason
ja itse suorituksen vélinen ero sekd se, pystytédnkd® mahdollinen vaje korjaamaan
osaamisen kehittdmistoimenpiteilla Esiin tulevista tarpeista on selvitettdva niiden laatu ja
lagjuus, seké erotettava koulutukselliset ja ei-koulutukselliset tarpeet.'® Jos suorituksessa
ilmenee puutteita tavoitetasoon verrattuna, seuraava askel on méaritella, mihin tarpeisiin
voidaan vastata koulutus- ja kehittamistoiminnalla. Jos ongelmat liittyvét esimerkiks
tyontekijoiden vdlisin suhteisiin, motivaation puutteeseen tai kyvyttémyyteen oppia, €
koulutus ole oikea ratkaisu. Jos koulutusta k&ytetd&dn motivointikeinona, on ymmarretty
vaarin koulutuksen tarkoitus, joka on yksinkertaisesti puuttuvien tietojen ja taitojen
lisd8minen. Joskus ongelmat tai puutteet tydsuorituksessa voidaan ratkaista yksinkertai sesti

lissamalla kaytannon harjoittelua tai antamalla suoraa ja selkedé palautetta tyosta, *°

2.7.6 Suositukset ja kehittamissuunnitelmat

Jos parhaaksi keinoksi ongelmien ratkaisuun ndhdaan tiettyjen kehittamistoimenpiteiden

toteuttaminen, on seuraava vaihe muodostaa suositukset toimenpiteista, joilla organisaation

dl40

suoritusta voitaisiin - parantaa.  McClellan pitéad tatd vahetta yhtend prosessin

tarkeimmistd, silld kehitettévét ja toteutettavat toimenpiteet tai interventiot perustuvat juuri

136 Al-Khayyat 1998, 25

137 McClelland 1995, 142, 162-163
138 Cole 2002, 342-344

139 Brown 2002, 577

1401995, 172
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ndihin  suosituksiin.  Toimenpidesuosituksista  tulis  kéyda ilmi  mm. itse
toimenpidesuunnitelma, mita tarvetta varten mahdollisia toimenpiteitd jarjestetdan, kuka ne
toteuttaa, milloin, missd ja milla kustamuksilla, keta siihen osallistuu ja minkdaisia
tuloksia prosessista odotetaan Liséks olis hyva myds ennakoida, minkdlaisia seurauksia
voi olla odotettavissa, jos kehittdmistoimenpiteita e toteuteta. Avainkysymys ratkaistavaksi

on myds se, kaytetaanko jo olemassa olevia ohjelmia vai suunnitellaanko uusi. 14!

Toimenpiteitd suunniteltaessa on padtettavd, mihin osaamisalueeseen tai -alueisiin
keskitytddn, koska aika-, budjetti- ja muiden rgoitteiden takia tarpeita on priorisoitava.
Priorisoinnissa  Wealleans**? antaa ohjeeks keskittyd uudemmissa tutkimuksissa
osaamisalueisiin, joita kohderyhma pitda téarkeimping, koska taldin lisdtéén vastagjien
uskoa prosessiin seka saadaan nopeimmin vaikutusta aikaan kohderyhmassa. Vanhemmissa
ja kohderyhmaélle tutummissa tutkimuksissa Wealleansin mukaan kannattaa keskittya
osaamisalueisiin, joilla parannetaan organisaation suoritusta. Tarkoituksena e ole jéttéa
kohderyhman nakemyksid huomiotta, mutta liiketoiminnan parantamista voidaan hénen

mukaansa kypsemmissa ohjelmissa pitéd tdrkeimpana selkkana

Tarpeiden kartoituksen tulokset tiivistetddn austavasti, ja tiivistelma esitelldan
kohderyhmdlle ja muille osdlisille. Téassa yhteydessa estellédn myos  kriittiset
osaamisalueet, kehityksen painopisteet ja alustavat kehitys- tai toimenpidesuunnitelmat
seka sovitaan toimenpiteiden seurannasta. Organisaatiotason toimenpidesuunnitelmista ja
tulevaisuuden tavoitteista johdetaan henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat, joiden
tarkoituksena on mahdollistaa ty6ssd kehittymisen, tyon tekemisen ja opiskelun
yksilollinen suunnittelu. Henkilokohtaisissa kehityssuunnitelmissa yhdistetéén yksilon ja
organisaation kehitystavoitteet, jotka koskevat seké nykyisessa tydssa ettéd tulevaisuudessa
tarvittavaa osaamista.**?

141 Brown 2002, 577, Cole 2002, 344
142 5003, 114-115
143 Hatonen 1998, 50, 55
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2.7.7 Arviointi

Kartoitusprosess: ei ole taydellinen ilman arviointia. Viimeisen vaiheen paddasiallinen
tarkoitus on selvittédd, |Oydettiinkd prosessissa todelliset tarpeet ja ongelma-alueet.
Tarkoituksena on myds osoittaa kartoitusprosessin mahdolliset puutteet ja epédtarkkuudet
seké saada palautetta ja mahdollisa parannusehdotuksia®* Arviointi saatetaan jéttaé
vahemmadlle huomiolle, jos sitd e pidetd ta osata pitéd tarkednd, tal jos johto e sita
edellyta. Arviointi olis kuitenkin hyvin térked suorittaa yhta huolellisesti kuin muutkin
vaheset, silla arvioinnilla saadaan tarpeellista tietoa siitd, missa onnistuttiin ja missa ei. Sen
lisdksi, ettd prosessia arvioidaan kokoavasti loppuvaiheessa, voidaan kéyttéa rinnalla
arviointitapaa, jossa arviointi on mukana heti alkuvaiheista lahtien. Eri vaiheissa arvioidaan
prosessiin osallistujien reaktioita kehittdmistoimenpiteisiin, uusien asioiden oppimista ja
omaksumista sekd kayttaytymisen muuttumista kehittémistoimenpiteiden seurauksena.
Olennaisinta tietoa arvioinnissa ovat kuitenkin kehittémistoimenpiteisté johtuvat lopulliset

tulokset ja vaikutukset organisaation toimintaan. 14°

2.8 Yhteenveto teoreettisesta osuudesta

Tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiossa olevien koulutus- ja kehittémistarpeiden
kartoitusprosessia sekd Kkartoitukseen kehitetyn kyselyn onnistumista. Koulutus- ja
kehitystarpeita voidaan kartoittaa ja anadysoida useilla menetelmilld, mutta térkeinté
menetelman valinnassa on 10ytda tarkoituksenmukainen ja omaan tutkimukseen sopiva
menetelma ja tyovaine. On hyvin térkeda tuntea eri menetelmien hyvét ja huonot puolet
sekd huomioida vastaamiseen ja vastausten laatuun vakuttavat tekija seka

kysymyksenasettel ussa etta tutkimuksen toteutuksessa.

Koulutus- ja kehitystarpeiden Kkartoittaminen on osa suunnitelmallista henkiloston
kehittamista. Henkiloston kehittdmisen tavoitteet méaritellédn yleensd organisaation

tavoitteiden saavuttamisen kautta. Henkildstén osaaminen on ratkaiseva tekija siing, miten

144 Al-K hayyat 1998, 26
145 Hatonen 1998, 85-89
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hyvin organisaatio tavoitteensa saavuttaa. Niinpd onnistumisen kannalta on tarkeda, etta
yrityksessd on oikeat henkilot oikeilla pakoilla.  Suunnitelmallisella henkil6stén
kehittamisella tama voidaan varmistaa. Henkil6ston kehittéamistoimenpiteiden tulisi tukea
organisaation paamaaria ja strategian toteutumista, niista tulis olla organisaatiolle selkeda
hyttyd. Tarpeiden kartoittamisen avulla kehittamistoimenpiteet eli interventiot osataan
kohdistaa olennaisimpiin  tarpeisiin, jolloin  henkiloston  kehittdmistoiminta on
tehokkaampaa ja tuloksellisempaa, eikd koulutusta jarjesteta vain, koska koulutusta olis

hyva aina vélilla jarjestéa.

Tarpeiden Kkartoittamisella pyritéén dis selvittdmaén tietyn kohderyhméan osaamisen tasoa
méarétyilla ossamisalueilla. Tavoitteena on saada selville, onko joidenkin asioiden tai
taitojen hallitsemisessa puutteita, jotka haittaavat tai hidastavat organisaation tavoitteiden
saavuttamista. Jos kartoituksessa |6ytyy edella mainittuja puutteita, ongelmia tai
riittmdtonta osaamista, voidaan tulosten perusteella suunnitella ja toteuttaa
kehittamistoimenpiteitd, jotka tahtdavéat juuri tiettyjen taitojen kehittémiseen. Néin ollen
koulutusta ja kehittdmista e toteuteta hakuammunnalla ja hehtaaripyssylld, vaan tarkasti

kohdentamalla se organisaatiossa olennaisiksi katsottuihin aueisiin.

Sen liséks, ettd kehittamistoimenpiteet osataan kohdentaa tarkemmin, on tarpeiden
kartoittamisella merkitystd myds kehittamistoimenpiteiden onnistumisen ja osaamisen
kehittymisen arvioinnissa. Myds kehittéamistoimenpiteiden kustannusten ja taloudellisen
hyodyn arviointi on helpompaa, samoin kehittamistoimenpiteiden jérjestamisen

perustel eminen esimerkiksi organisaation johdolle.

Varsinainen tarpeiden kartoitusprosess koostuu useista eri vaiheista, joista jokainen
kannattaa suunnitella ja toteuttaa huolella. Punaisena lankana 18pi koko prosessin toimivat
kartoittamiselle heti alussa asetetut tavoitteet, jotka ohjaavat toimintaa haluttuun suuntaan
ja estavét, tai ainakin vahentavét turhia ronsyilyja. Tarpeita kartoitettaessa on huomattava
pitéd erillédn todelliset tarpeet toiveista, joita organisaation j&senilla saattaa olla

koulutuksesta tai muista osaamisen kehittamistoimenpiteista.
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3 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSUUS

3.1 Tutkimusprosessin kulku

Tutkimus  toteutettiin  toimeksiantona. ~ Tutkimus  aoitettiin ~ suunnittelemalla
kartoitusprosessin tavoitteita seké prosessin kulkua ja aikataulua kohdeorganisaation tyon
ohjagjan kanssa. Tavoitteiden médrittelyn jalkeen Kkehitettiin prosessissa kaytettéava
kyselylomake, esitestattiin se seka tehtiin esitestauksen pohjalta joitakin muutoksia.
Samanaikaisesti luotiin tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Vastausten kerddmisen ja
analysoinnin jalkeen kartoitusprosessin tuloksia pellattiin tavoitteisiin ja aikaisempaan
menetelmaan. Vastauksista saatujen tulosten perusteella suunniteltiin jatkotoimenpiteité ja
henkiloston kehittamistd. Lopuks viela arvioitiin kartoitusprosessin onnistumista seka

mietittiin kehitys- ja parannusehdotuksia seuraavalle kerralle.

3.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kahdesta osasta, kuvailevasta ja tilastollisesta,
joiden pohjata vastataan johdantoluvussa esitettyihin tutkimusongelmiin. Kuvailevan
aineiston perusteella vastataan kahteen ensimméiseen aaongelmaan ja tilastollisen

aineiston perusteella kahteen jakimmaiseen.

3.3 Kuvaileva aineisto

Kuvaileva aineisto vastaa siis tutkimuksen kahteen ensimmaéiseen alaongel maan:

Mitka ovat tarpeiden kartoitusprosessille asetetut tavoitteet ja miten ne saavutetaan?

Miten kehitetty kysely on onnistunut tarpeiden kartoituksessa?

Tutkimuksen aineisto on kerdtty haastattelemalla seka tutkijan osalistumisen ja

havainnoinnin kautta. Lisaks aineiston muodostamisessa ja kéasittelyssa ovat suurena apuna
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olleet useat keskustelut kohdeorganisaation tyén ohjagjan kanssa. Tiedot on kerétty osin jo
vuonna 2003, jolloin tutkija tydskenteli kohdeorganisaatiossa kesdlla kolmen kuukauden
gan kesdharjoittelijana ja pads nan mukaan kohdeorganisaation henkilGstdosaston
toimintaan. Tutkija teki syksylla 2003 proseminaari-tutkielman kohdeorganisaatiossa
kyseisend vuonna ensimmaisen kerran tehdysté tarpeiden kartoitusprosessista, joten taman
tutkimusprosessin alkaessa tutkijalla oli jo essymmarrys tutkimuskohteesta ja -aiheesta.
My6s kohdeorganisaatio, sen historia ja toimintatavat olivat tuttuja tutkijale jo
tutkimusprosessin akaessa. Suurin osa kuvailevasta aineistosta on kerdtty vuonna 2004

varsinaisen tarpeiden kartoitusprosessin aikana

Taman tutkimuksen kuvailevaa aineistoa ovat kyselylomakkeen suunnitteluvaiheessa ja
estutkimuksessa tehdyt haastattelut, joiden teemat on esitelty liitteena (liite 1).
Haastatteluiden tarkoituksena oli selvittédd, mitkd osaamisalueet ja asiat ovat keskeisia
yrityksessd tydskenteleville péadllikéille ja avainhenkilGille. Haastateltavina toimivat
kohdeorganisaatiossa tyOskentelevdt henkilot, jotka eivdt kuuluneet tutkimuksen
kohderyhméén. Haastateltavat valittiin kohdeorganisaation tyon ohjagan kanssa silla
perusteella, etté heilla oli joko vahvaa yksittéisen osaamisalueen asiantuntemusta tai lagjaa
ndkemystd koko kohdeorganisaation toiminnasta, sen kehittdmisesta ja siind vaadittavasta
osaamisesta. Osa haastateltavista oli myds osallistunut enssimmaéiseen koulutustarpeiden
kartoitusprosessiin, joten heilla oli seka nakemysta ettd kokemusta myOs varsinaisesta
kartoitusprosessista. Haastateltaville |8hetettiin etukateen lyhyt kuvaus kartoitusprosessista
ja sen tavoitteista seka haastattelun teemat, joten heilla oli mahdollisuus tutustua aiheeseen
ja miettiA asiaa hieman jo etukdeen. Kartoitusprosessia esiteltiin Iyhyesti myds
haastatteluiden aluksi. Haastatteluille e swunniteltu tarkkaa runkoa, koska liian strukturoitu
haastattelu e olisi palvellut tutkimuksen tavoitteita eika silléa vattamétta olis saatu selville
haastateltavien térkeind pitdmia asioita. Haastattelut suoritettiin kohdeorganisaation tiloissa
jane kestivét noin 1,5-2 tuntia. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastatteluiden seké
ensmmaisestd  kartoitusprosessista  saatujen  kokemusten  perusteella médriteltiin
keskeismmét osaamisalueet, joiden pohjalta kyselylomakkeen osaamisalueet ja
kysymykset muodostettiin.
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3.4 Tilastollinen aineisto

Tilastollisen aineiston avulla vastataan tutkimuksen kahteen jakimmaiseen alaongel maan:

Miten vastagian kasitys osaamisesta ja osaaminen kartoituksen perusteella
vastasivat toisiaan?

Kuinka taustamuuttujat ovat yhteydessa osaamiseen?

Seuraavaks esitelléan tilastollisen aineiston kerdémisessa kéytetyn kyselyn kehittédminen ja

toteutus.

34.1 Kysayn kehittdminen

Tutkimuksen tilastollinen aineisto on kerétty tarpeiden kartoituksessa kaytetylla kyselylla,
joka on suunniteltu ja kehitetty kohdeorganisaatiossa vuonna 2003 tehdyssa ensimmai sessa
kartoituksessa kéytetyn kyselyn pohjata. Tiivistelma kyselysta on liitteend (liite 2).
Kyselya on kehitetty yhdessd mm. myyntijohtajan, tuotantopaallikoén ja kahden controllerin
kanssa. Heitd haastattelemala on pyritty saamaan niin sanottua ensi kaden tietoa ja
ndkemysta siitd, mita eri tehtavissa tyoskentelevat pitavét keskeisina asioina, myds muilta
kuin omelta erikoisalataan.

Kyselylla haluttiin selvittéd kohderyhman osaamisesta kolme pddasiaa: 1) miten he omasta
mielestdan hallitsevat méaéritellyt osaamisalueet, 2) miten tarkeana oman tyonsa kannalta he
kyseilsa osaamisalueita pitdvat seka 3) miten he kéytdnndssA asiat osaavat.
Kyselylomakkeen osiot ja niiden jarjestys rakentuvatkin néiden kolmen kysymyksen
perusteella. Aluks haastatteluissa mietittiin kohdeorganisaation ydinosaamisia ja kéaytiin
l&pi eri osaamisalueita, miettien, mitk& asiat kullakin osaamisalueella ovat olennaisia hallita
ja ymméartda. Kun oli pdadytty jaljempand esiteltyihin viiteen osaamisalueeseen seka
todettu, ettel mitddn keskeistd asiakokonaisuutta jé& kyselysta pois, suunniteltiin
yksityiskohtaisemmin osa-alueita kasittelevat kysymykset. Kysymyksida suunniteltaessa
huomioitiin myds se tosiseikka, ettd Sitd saat mité kysyt, joten kysymyksissa pyrittiin
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antamaan mahdollismman pajon tilaa vastagan omale gattelulle, jottel
kysymyksenasettelu rgjais liikaa vastauksia. Kysymyksistd pyrittiin - suunnittelemaan
mahdollismman selkeitd, joihin on mahdollista vastata lyhyesti ja ytimekkaasti asioiden
lagjuudesta huolimatta. Vaikeita sanoja ja kasitteita pyrittiin valttdmaan ja tarvittaessa osion
akuun Kkirjoitettiin lyhyt kuvaus kasiteltédvista asioista. Kysymyksida suunniteltaessa
punaisena lankana pidettiin tutkimuksen tavoitteita; miten kullakin  kysymyksella
selvitetddn vastagian osaamista kyseiselld osaamisalueella ja mita hyotya kyseisen asian
osaamisesta on kokonaisuuden kannalta Kyselystd pyrittiin tekeméén mahdollisimman

tiivis, jotta vastaaminen e kavis liian raskaaks eika tutkimuksen luotettavuus kérsisi.

Ennen varsinaista toteutusta vamis kysely esitestattiin. Kyselyn esitestausvaiheessa
kyselyn taytti neljd Rautaruukissa tyoskentelevdd henkil0a. Heita pyydettiin vastaamaan
kyselyyn miettien samalla, miten kyselya vois parantaa ja minkdlaisa kaytannon tai
ssdldllisid ongelmia siind mahdollisesti on. Vastaamisen jdlkeen heiddn kanssaan
keskusteltiin kyselyn hyvista ja huonoista puolista ja saadun palautteen pohjalta kyselyyn
tehtiin vield muutamia korjauksia, [dhinné sanamuotoon liittyvié tarkennuksia

Kohderyhméssa oli  henkilGitd useista maista ja koska vastaaminen haluttiin tehda
mahdollismman helpoks ja mukavaks, kysely kdannettiin englanniksi, ruotsiksi, saksaksi
myos valttdd mahdollisesti vaédrinymmarretyistd sanoista aheutuvia virheita ta
epdtarkkuuksia. Laskentatoimen osiossa kasitellyt asiat ja kaavat annettiin kaikille
kuitenkin myos englanniksi, koska niista kaytetdan useimmiten englanninkielisia termegjé

34.2 Kysdyn toteutus

Ajankohta

Tarpeiden kartoitusprosessi kokonai suudessaan toteutettiin syksyn 2004 loppuun mennessa.
Kyselyn tayttdminen haluttiin gjoittaa mahdollismman aikaisin kevaéle, ennen toimialale
Kiireisintd kesdsesonkia. Prosessin suunnittelu aloitettiin - helmikuussa ja kyselyyn

vastaaminen seka vastausten kerd@minen toteutettiin maalis-huhtikuussa, jonka jalkeen
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aoitettiin vastausten kasittely ja analysointi. Johtoryhmille tulokset esiteltiin keskuussa ja
yksilkohtaiset tulokset kéasiteltiin kesdlomien péétyttya elo-syyskuussa.

Toteutus

Ennen  varsinaisen  kyselyn  tayttdmistd  Konepgateollisuuden  ratkaisut  ja
Metallituoteteol lisuuden ratkaisut -divisioonien Human Resources Mareger Ville Nurmi
tiedotti divisioonien johtoryhmi& kartoituksesta seka henkil6kohtaisesti ettd sdhkopostitse.
Johtoryhmille kerrottiin  koulutustarpeiden kartoitusprosessista, sen tavoitteista seka
merkityksestd osaamisen kehittamisessd ja paddtoksenteossa. Johtoryhmien j&senia
pyydettiin antamaan tukensa kartoitukselle seké korostamaan sen téarkeytta kohderyhmaan
kuuluville alaisilleen, jotta kyselyyn suhtauduttaisiin asianmukaisella vakavuudella. Talla
haluttiin tehda selvakss myos se, ettei kyseessd ole vamaehtoinen mielipidekysely, vaan
henkil6ston kehittémiseen olennaisesti kuuluva toimenpide.

Kysely toteutettiin internet-pohjaisella Webropol -nimisella kyselytyokalullal4®, Teknisesti
toteutus tapahtui siten, ettd ensin kyselylomake muokattiin html-kielelle Webropol -
ohjelmaan sopivaksi. Sen jdlkeen ohjelman kautta |dhetettiin sdhkdpostitse jokaiselle
vastagalle henkilokohtainen linkki, jota kayttdmalla he pédsivat suoraan ohjelmaan
vastaamaan kyselyyn. Samalla kohderyhmaélle |dhetettiin myos saatekirje (liite 3), jossa
kerrottiin  kyselyn tarkoituksesta ja hybddystd vastagian kannadta ja ndin pyrittiin
motivoimaan kohderyhm&& huolelliseen vastaamiseen. Kyselyn pituudesta johtuen
kysedlyyn tehtiin myds keskeytysmahdollisuus, joten vastagja pystyi tarvittaessa
keskeyttdmaan vastaamisen ja jatkamaan myShemmin.

Aikaa kyselyyn vastaamiseen annettiin kolme viikkoa. Vastaamiseen annetun maaréajan
lopulla kohderyhman vield vastaamattomille henkilGille 18hetettiin sdhkdpostilla muistutus
kyselystd. Muutamia vastagjia saatiin muistuttaa useampaan otteeseen seka sdhkopostitse
etta henkilokohtaisesti. Myo6s divisioonien henkilostopadllikké ja toimitugohtajat
painottivat vastaamisen térkeyttéa niille henkilille, joiden vastauksia saatiin odotella

hieman pidempdan. Koska kyselyn tulosten pohjata tehddén yksilokohtaiset

148 \www.webropol .com
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kehittamissuunnitelmat, oli erittain tarkeds, ettd jokainen vastaa kyselyyn. Viimeismmét
kohderyhmén jasenet vastasivat séhkdpostitse Wordilla tehtya lomaketta kayttden, koska
Webropoliin tehty kysely oli jo suljettu ja vastausten kasittely aoitettu. Vastaustapa el
kuitenkaan vaikuttanut kysymysten esitygarjestykseen tai -tapaan, joten kaikkia vastauksia

voitiin kasitella samanlaisina.

Kyselylomake

Kyselyn aussa vastagjilta kysyttiin muutamia taustatigoja. Koska kyselysta annetaan
henkilokohtainen palaute jokaiselle vastagalle, oli my6s vastagian henkildllisyyden
selvittéminen tarpeen. Tulosten kasittelya ja vertailua varten kysyttiin myds mm. vastagjan
ikdg, tyossdoloaikaa ja toimintoa. Koska vastagjista selvitettiin henkilokohtaisia tietoja,
vastausten kasittelyn luottamuksellisuutta korostettiin viela saatekirjeessa. Avan lopuks
vastagjilta kysyttiin vield muutamia kommenttegja kyselylomakkeen onnistumisesta ja siita,
miten relevantteina he pitivét késiteltyja asioita tyonsa kannalta ja miten he kokivat kyselyn

onni stumi sen osaami starpeiden selvittami sessé.

Ensmmaéisend kyselyssa on itsearviointiosio, jossa pyritéan selvittdmadn vastagjan omaa
kasitystéd osaamisestaan. Itsearviointiosion kysymykset ovat véttamia vastausasteikolla 1-6
hyvin). Tama vastausasteikko valittiin sen vuoksi, ettei vastagjille haluttu tarjota liian
"helppoa’, neutraalia vaihtoehtoa, joka asteikolla 1-5 on vaihtoehto 3 asteikon keskella
Kaytettdessd asteikkoa 1-6 vastatessaan suunnilleen puoleen vdiin vastaga joutuu
kuitenkin ottamaan kantaa joko negatiiviseen (3) tai positiiviseen (4) suuntaan. Véaittamia

on jokaisesta kyselyn viidestd ossamisal ueesta.

Itsearvioinnin jdlkeen on muutama avoin kysymys ditd, mita vastagja pitéa tarkeimpana
osaamisena oman tyonsa kannalta ja miten vastagja kokee oman osaamisensa suhteessa
tyotehtaviinsg, tunteeko hén esimerkiks tarvitsevansa koulutusta jollain tietylla alueella
Néilla kysymyksilla haluttiin  selvittdd vastagjien arvioita omista koulutus- ja
kehittamistarpeistaan ja ne sijoitettiin kyselyyn ennen varsinaista tehtéavaosiota, jotteivét

mahdolliset vaikeat tehtavét vaikuttais vastagian kasitykseen. Esimerkiks vuonna 2003
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tehdyn ensmmaisen tarpeiden kartoituksen laskentatoimea kasitteleva osio oli liian vaikea
suurimmalle osdle vastagjista, ja useimmat totesivatkin tarvitevansa |askentatoimen

koulutusta, vaikka eivét sitd niin yksityiskohtaisella tasolla omassa ty6ssé tarvitsisikaan.

Itsearvioinnin jadlkeen on varsinainen kysymys- ja tehtavaosio, jossa pyritéan selvittdmaan
vastagjien osaamisen taso valituilla osaamisalueilla. Tehtavdosiota on kuvailtu tarkemmin
luvussa 4.1.2 Mé&ritellyt osaamisalueet. Koska kyselyssa kasitelldan melko lagoja
asiakokonaisuuksia ja pyritéan selvittdmadn vastagiien tama hahmottaa asioita, ovat
tehtévaosion kysymykset avoimia kysymyksia. Suljettujen kysymysten kéyton edellyttdma

riittdvan kattava vastausvaihtoehtojen listaus olis ollut kéytannéssa mahdotonta.

3.4.3 Pisteytysperiaatteet ja palautteen antaminen

Téssa luvussa esitelléén  pisteytysperiaatteet  vain  yleisdla tasolla, tarkemmin
osaamisaluekohtaiset pisteytysperiaatteet kasitelld8n osaamisalueiden esittelyn yhteydessa
luvussa 4.1.2 Mé&aritellyt osaamisalueet. Koska tutkimuksessa yhtena pyrkimyksend oli
selvittdd asioiden ja kokonaisuuksien hahmottamista, vaikutti se luonnollisesti kaikkien
osioiden pisteytykseen. Osioihin pyydettiin kunkin alueen asianturtijoilta mallivastaukset,
joita myo6s kaytettiin pohjana pisteytyksen suunnittelussa. Lukuun ottamatta Leadership -
osiota jokaisessa tehtévassa pisteita sai seka oikeiden tekijoiden tai asioiden luettelemisesta
etta vaikutusten ja perustelujen esittémisesta. L eadership -osiossa pisteytyksessa kriteereind
olivat mm. pyrkimys tarkastella asioita useammista nakokulmista ja erilaisten
ratkaisumallien etsiminen. Pisteytyksessi ei huomioitu vastausteknisid muotoseikkoja, vaan

vastaukset saivat ollataysin vapaamuaoisia, huomio kiinnitettiin vastausten sisaltoon.

Kartoituksen tulokset kasiteltiin kolmella tasolla: divisioona-, toimipaikka- ja yksil6tasolla
Divisioonien johtoryhmét saivat tuloksista divisioona-, toimipaikka- ja toimintokohtaiset
yhteenvedot, joissa esiteltiin itsearviointi- ja tehtdvaosioiden tulokset seka padpiirteittéin
vastagjien kasitykset omasta osaamisestaan ja sen riittavyydesta tyotehtavien hoidossa nyt
ja muutaman vuoden kuluttua tulevaisuudessa. Divisioonien johtoryhmille tulokset

editetiin yleisdla tasolla niin, ettd yksittéigen vastagjien tuloksia ei voituerottaa.
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Divisoona-, toimipaikka- ja toimintokohtaiset tulokset esiteltiin my6s eri toimipaikoissa
kaikille vastagjille yhteisissa tilaisuuksissa. Ré&paino oli oman toimipaikan tuloksissa ja
lisdksi oman toimipaikan tuloksia verrattiin muihin toimipaikkoihin ja oman divisioonan
keskiarvoon.  Luonnollisesti  vastausten  luottamuksellisuus  huomioitiin -~ my6s

toimipaikkakohtai sissatilaisuuksissa, eiké yksil6tason tuloksia esitelty yleisesti.

Y ksilotasolla tulokset kasiteltiin  henkilokohtaisissa ja luottamuksellisissa tapaamisissa
vastagjan ja tdmadn esimiehen kanssa. Tuloksista tehtiin yksilokohtaiset yhteenvedot (iite
4), joissa tuloksia verrattiin vastagjan omaan arvioon osaamisestaan, seké kasiteltiin sitg,
olivatko tulokset odotettuja tai kenties jollakin tavalla yll&ttavia. Y ksilokohtaisten tulosten
pohjata tehtiin kehittdmissuunnitelmat, joissa késiteltiin osaamisen vahvuudet ja
kehittdmisalueet. Kehittdmisalueista eritelldan lisdksi, mitd pitdis kehittdd nykyisessa
tydssa ja mitd 23 vuoden aikavdlilla Y ksilokohtaiset yhteenvedot tukevat omalta osaltaan
my6s kehityskeskusteluja, joissa osaamisen kehittdmiseen voidaan suunnitella

konkreettinen tavoite ja keinoja tavoitteen saavuttamseen.

Etenkin yksilokohtaisissa tapaamisissa oli tarked& huomioida aiheen arkaluontoisuus ja
herkkyys. Ihmiset voivat kokea osaamiseensa liittyvat mahdolliset kehittamistarpeet eri
tavoin; niihin puuttuminen voidaan kokea hyvinkin negatiivisesti, uhkaavana ta jopa
pelottavana. Sen vuoks asiaa pyrittiin  késittelemdan mahdollismman myoénteisesti;
vahvuuksia korostaen ja kehittdmiseen kannustaen. Palautteen antaminen ja tulosten
kasittely suunniteltiin huolella ja myds harjoiteltiin - etukéteen, jotta varsinaisessa
palautetilaisuudessa  asioiden késittely e  kérsisi  esittgan epdvarmuuden tai

taitamattomuuden vuoksi.

3.5 Tilastollisen aineiston kuvausja analysointi

Kohderyhméa
Tarpeiden kartoituksen kohderyhmé&dn kuuluivat Konepagjateollisuuden ratkaisut ja
Metallituoteteollisuuden ratkaisut -divisioonien paallikét ja avainhenkiltt. Y hteensa

kohderyhmaan kuului 79 henkilog, jotka tyGskentelevédt divisioonien eri toimipaikoissa
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Suomessa, Saksassa, Ruotsissa, Vengdla sekd muutamassa myyntipisteessa my6s muualla

Euroopassa. Kohderyhman jasenet tyoskentelevét asiantuntija-, esmies- ja johtotehtévissi.

Faktorianalyys

Kyselyn vastauksista koostuva tilastollinen aineisto kasiteltiin SPSS 10.1 for Windows
2000 -tilasto-ohjelmalla. Koska tutkimuksella pyrittiin selvittdmaan vastagjien osaamista, e
puuttuvia vastauksia korvattu. Faktorianalyysissa kaytettiin  estimointimenetelména
principa component -analyysia sekd muodostettiin faktorit, joiden ominaisarvo oli
suurempi kuin yksi. Rotaatiomenetelmand kaytettiin varimaxrotaatiota. Aineistosta

tutkittiin myds Cattelin scree plot -kuvagjaa ja faktoreiden selitysosuuksia.

Faktorianalyysia kaytettiin  sekd itsearviointi- ettd tehtdvéosan vastausaineiston
anaysointiin  (lite 5). Koska tehtéavéosan pisteytyksessa eri tehtévat saivat eri
maksimipistemadrét, laskettiin  vastauksille ensin  standardipisteet  vertailun
mahdollistamiseksi. Aluks molempien osien aineistosta tehtiin faktorianalyysi faktorien
lukuma&rda pakottametta, jolloin tulokseks saatiin kuus faktoria. Aineistoista tehtiin myds
neljan ja viiden faktorin analyysit, mutta paras selitysosuus saatiin kuutta faktoria
kayttamalla. Faktorianalyysin tuloksena saatujen summamuuttujien reliabiliteetti testattiin
Cronbachin apha-menetelmalla

Kysdyn taustatiedoista luotiin summamuuttujat  ikduokittain  sekd muodollisen
koulutuksen, toiminnon ja tyossdolovuosien mukaan. Kohderyhma jaettiin toimintojen
mukaan viiteen ryhmaan: talous, myynti, kehitys, tehtaan/toimitugohtga ja tuotanto.
Myynti sisdltdd mahdollismman puhtaasti myyntiin liittyvid toimintoja, kuten myynti,
markkinointi ja viestintd, kehitykseen kuului mm. liiketoiminnan kehitys, Solution
Managerit, projektipddllikot sekd toiminnot, jotka eivé muihinkaan ryhmiin sopineet.
Muiden ryhmien nimet kertovatkin melko yksiselitteisesti kulloinkin kyseessa olevasta

toiminnosta.
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3.6 Kohdeorganisaation esittely

3.6.1 Rautaruukki Oyj

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Rautaruukki Oyj, vuonna 1960 perustettu alkujaan
valtion omistama metallialan yritys, jossa on viime vuosina tehty suurehkoja uudistuksia
niin omistuspohjan kuin muunkin rakenteen suhteen. Porssiin Rautaruukki listautui vuonna

1989 ja toimi vationyhtiona aina vuoteen 1997 asti, jolloin vatio luopui osake-

Konsernin liikevaihto vuonna 2003 (2002) di 2953 miljoonaa euroa (2 884), liikevoitto
128 miljoonaa euroa (6) ja tilikauden voitto 53 miljoonaa euroa (-35). Henkil 6stéd vuoden
2003 lopussa oli 12 047. Toimintojen tehostamiseks ja kiinteiden kustannusten
adentamiseks toteutettiin vuoden 2003 aikana toimenpideohjelma, jonka mukaisesti
henkilostomadra vaheni yhteensd noin 700 henkildlla. Toimintojen paéllekkaisyyksien

karsimista jatketaan vuoden 2004 aikana.'*®

3.6.2 Organisaatiorakenteen uudistaminen

Vuonna 2004 yrityksen toimitugohtgjana yli 21 vuotta palvelut Mikko Kivimaki ja
elékkeelle ja seuragjaks valitun Sakari Tammisen johdolla liiketoimintamallia ja -gjattelua
on léhdetty uudistamaan reippaasti jo vuoden 2003 aikana. Uusi liiketoimintamalli ja siihen
liittyv& uusi organisaatiorakenne astuivat voimaan 1.9.2003. Rautaruukki on valinnut
tavoitteekseen muuttua teréksen vamistgasta metalliratkaisujen tuottajaksi. Muutoksen
tavoitteena on salkiyttéé ja tehostaa asiakkaiden ja konsernin vélistd kanssakaymistéa seka
luoda perusta konsernin uudelle kasvulle ja kannattavuuden parantamiselle. Tulevaisuuden
kasvu perustuu valituille asiakastoimialoille lisdarvoa antaviin ratkai sukokonaisuuksiin,
joita kutsutaan nimella Future Solutions. Konsernin tuotteita ja palveluita téydennetdan

yhteistydverkoston tuotteilla ja palveluilla ja ndin asiakkaille voidaan tarjota yhdistetty;ja,

147 Rautaruukki Oyj:n www-sivusto <http://www.rautaruukki.com/> 4.4.2004
148 Rautaruukki Oyj:n vuosikertomus 2003



63

rédtaloityja ja aempaa lagempia ratkaisukokonaisuuksia. Asiakastoimialat ovat
rakentaminen, konepgjateollisuus ja metaliteollisuus. Ratkaisuliiketoimintaa kehitetddn
kolmessa asiakasvastuullisessa divisioonasss; Rakentamisen ratkaisut,
Konepajateollisuuden  ratkaisut ja  Metalituoteteollisuuden  ratkaisut.  Neljés
asiakasvastuullinen divisoona on Metdlituotteet, johon on keskitetty terds- ja
metallituotteiden myynti ja tuotteiden asiakaskohtainen esikasittely. Konsernin terés ja

valssaustuotanto on keskitetty Tuotantodivisioonaan.*°

Tuotannon tavoitteiks Rautaruukin www-sivuilla nimetdan korkea kustannustehokkuus ja
sen jatkuva parantaminen. Kysynndn vaihteluiden vaikutuksia pyritddn vahentamaan
kapasiteetin paremmalla hallinnala ja joustavuudella sek& tuotannon Kkiinteiden
kustannusten aentamisella. Uudessa liiketoimintamallissa teréksen tuotanto muodostaa
toiminnan kivijalan, jonka péélle ratkaisuja rakennetaan. Ratkai sukokonaisuuksien osuutta
myynnistd pyritéén kasvattamaan niin, ettd jalostamattoman terdksen suhteellinen osuus

pienenee 1°°

Toimintamallin muutos pohjautuu konsernin nykyisiin vahvuuksiin: vahvaan markkina-
asemaan ydinmarkkinoilla, syvélliseen materiaaliosaamiseen, tehokkaaseen tuotantoon
sekd joustavaan ja tehokkaaseen logistiikkaan. Toimintamallin valitut asiakassegmentit,
asiakkaiden tarpeista |éhtevét ratkaisut sekd markkina-aluepainotus ovat pohjana strategian
jatkokehittamiselle. *>*

3.6.3 Liiketoimintamallin uudistaminen

Tamminen toteaa, ettei aganisaation muutos vield takaa mitéén, vaikka uus organisaatio

152

onkin védline uusien gatusten toteuttamiseks Yks keskeilsmmista tavoitteista

téhan asti on toimittu. Kéytanndssa tama tuotantol dhtdinen gjattelu- ja toimintatapa on

149 Rautaruukki Oyj:n vuosikertomus 2003

150 Rautaruukki Oyj:n www-sivusto <http://www.rautaruukki.fi/> 5.4.2004
151 Rautaruukki Oyj:n vuosikertomus 2003

152 Tamminen 2003
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tarkoittanut hieman kérjistden sitd, ettd ensin on ly6ty lukkoon, kuinka pajon mitékin
laatua terdsta tuotetaan, ja sen jdkeen myyjét ovat parhaansa mukaan myyneet jo tuotetut
tonnit asiakkaille. Tasta tavallaan takaperoisesta toimintatavasta johtuen kannattavuus ja
kustannustehokkuus ovat karsineet jopa niin, etta joskus terdksen vamistuksesta ja
myynnista on jaanyt kéteen ldhes pelkka tekemisen ilo. Nyt tavoitteena on saada toiminta
lahtem&8n arvoketjun toisesta paéstd, eli asiakkaan tarpeista. Tonnigattelun mukaan
asiakkaan tarpeista oltiin kiinnostuneita vasta, kun tuotettua terastd myytiin, nyt asiakkaan
tarpeet huomioidaan heti austa léhtien. Ajattelutavan muutos on suuri ja tulee

luonnollisesti viemaén aikaa, niin kuin vanhoista tavoista luopuminen yleensékin.

"Aika pajon on kyse yrityksen sisdisestd kulttuurista niin, ettei muutos j&& vain

iskulauseeksi. Muutoksen perusta on arkipaivaisessi ty0ssd ja tdma tarkoittaa monia pienia
----- n153

Uusien tavoitteiden mukaisesti |dhtokohtana on sis asiakkaan tarve. Asiakkaalla on
ongelma, jonka ratkaisussa asiakas tarvitsee myos terastuotteita. Uuden liiketoimintamallin
mukaan Rautaruukki on yhtena tekijana mukana ratkaisemassa tété ongelmaa, ja ratkaisu
koostuu sekd Rautaruukin  asiantuntemuksesta ja  tuotteista  ettd  my0s
yhteistyokumppaneiden osaamisesta ja tuotteista. Lopputuloksena on tyytyvéinen asiakas,
joka on kerralla saanut ongelmaansa kokonaisen ratkaisun. Uudistumisessa pyritéén myos
parempaan kustannustehokkuuteen ja kannattavuuteen. Kaikkien on tiedettdva, mita
kokonaisuuden kannalta merkitsee, jos tuotettu terds makaa varastossa, tai jos ilman
tarkkoja laskelmia asiakkaille jaellaan auliisti alennuksia ja pitkia maksuaikoja.

3.6.4 Uuden liiketoimintamallin edellytykset osaamiselle

Aiemmin Rautaruukki toimi perinteisen terdsyhtion tavoin pyrkien valmistamaan ja
myymaan itse kaiken, jolloin keskeistd oli tietdd mahdollissmman paljon terdksesta ja
logistiikasta. Rautaruukissa onkin erittéin vahvaa teréksen vamistamisen ja jalostamisen
sekda logistiikan osaamista. Liiketoimintamallin ja -gattelun uudistuminen edellyttéa

153 Tamminen 2003
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kuitenkin, ettd loppuasiakkaat on tunnettava entistd paremmin ja arvoketju on nahtava
lagjemmin. Jos esimerkiksi tuotetaan eréstd vaikkapa o6ljynporauslautan rakentamiseen,
saattoi vanhan gjattelutavan mukaan Rautaruukin asiakas olla pieni hitsauspaja, joka hitsasi
Rautaruukin tuottaman terdksen siihen kuosiin kuin se dljynporauslautalla tarvittiin.
Lagiemmin asiaa gjateltuna esimerkin todellinen loppuasiakas on kuitenkin energiayhtio,
joka 6ljya poraa ja myy. Tdloin olis tunnettava tarkemmin todellisen loppuasiakkaan
tarpeet ja vaatimukset. Tahan lagjempaan ndkokulmaan ja hahmottamiseen nyt pyrit&an,
koska ndkokulmaa lagentamalla saadaan arvoketju paremmin hallintaan sekd turvataan
tulevaisuus paremmin. Jos pienen hitsauspgjan omistga-yrittga esimerkiks ratkesi
ryyppéamaan eikd pystynytkdén hitsaamaan, saattoi Rautaruukki  menettda seka
toimeksiannon ettd asiakkaan. Mutta jos asiakas onkin energiayhtio, on Rautaruukilla
edelleen tilaus teraksestd, jonka hitsaa kasaan joku toinen, Rautaruukin valitsema
hitsauspaja.

3.7 Tarpeden kartoittaminen Rautaruukki Oyj:ssa
3.7.1 Mitatahan mennessi on tehty?

Tarve osaamisen systemaatti seen mittaamiseen ja kartoittamiseen nous esiin Rautaruukissa
vuoden 2003 aussa, kun suunniteltiin lagjempaa toimihenkildiden koulutusprojektia ja
huomattiin, ettd aluks olis tietenkin hyva tuntea kohderyhméan |&htGtaso. Niinpa
Rautaruukissa paétettiin toteuttaa melko laga tarpeiden kartoitusprosessi.

Koska kartoituksen kohderyhmd oli suuri ja siihen kuuluvien henkilGiden toimipisteet
Osaamisen mittaaminen henkilokohtaisilla haastatteluilla olisi aivan liian aikaa vievda ja
kallista toteuttaa, joten yrityksessd padtettiin kdyttéd rasti ruutuun -tyyppista kyselya
Vamiita kyselymallga kyseltiin mm. Johtamistaidon Opistolta ja alan yrityksiltd, mutta
Rautaruukin tarpeisiin rédtalGitavaa valmista mallia e 16ytynyt. Markkinoilla olevat mallit
olivat lahinna kyselyjd, jotka médrittelivét osaamista kahdesta ndkokulmasta; hieman

kérjistéen kysymdlla vastagjalta, mitd hadn osaa ja mita haluais osata. Varsinaista osaamisen
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tasba @ malleissa mitattu tai testattu. Niinpd Rautaruukissa péétettiin luottaa omaan

osaamiseen ja tehda itse juuri omaan tarkoitukseen sopiva kysely.

Ensmmaéinen kierros tarpeiden kartoittamisessa tehtiin kesdlla 2003. Kartoitus tehtiin eri
divisoonassa ja eri kohderyhmdlle kuin tassa tutkimuksessa kasitelty tarpeiden kartoitus.
Kartoituksen jalkeen tarpeiden kartoitusprosessia ja tyovalineena kéytettyd kyselya
arvioitiin ja kehitettiin. Kokonaisuudessaan toteutettuun kartoitusprosessiin ja siita saatuun
informaatioon  oltiin  tyytyvdisa ja Kkartoitus nadhtiin  hyodylliseks  suorittaa
vastaisuudessakin. Toki parantamista 10ytyi sekéd itse kyselysta ettd toteutustavasta ja
ensmmaisen kerran kokemuksia kéaytettiinkin - pohjana uutta  kartoitusprosessia
suunnitel taessa.

4 TULOKSET

4.1 Mitka ovat tarpeiden kartoitusprosessille asetetut tavoitteet ja miten

ne saavutetaan?

411 Tavoitteet

Tarpeiden Kartoitusprosessin  tavoitteiks  asetettiin - ensiksi  méaaritella  uudistetun
lilketoimintamallin  toteuttamisen ja tavoitteiden ssavuttamisen kannalta keskeiset
osaamisalueet ja sen jadkeen selvittéa kartoituksen avulla, mika on kohderyhman osaamisen
taso méaritellyilla osaamisalueilla télla hetkelld Kartoituksen tavoitteena oli my6s
selvittdd, milla osaamisalueilla mahdollisesti on puutteita tai ongelmia. Liiketoimintaa
pyrittiin  késittelem&an kokonaisuutena ja prosessissa haluttiin mitata nimenomaan
kokonaisuuden hahmottamista; mik&a on kohderyhman kokonai sndkemys liiketoiminnasta,
sen haasteista ja kehitysndkymistd. Tulosten perusteella voidaan keskittya tiettyihin
kokonaisuuden kannalta olennaisiin osaamisen kehittamistarpeisiin ja hankkia tarvittavaa

osaamista essimerkiks koulutuksen, erilaisten projektien ja rekrytoinnin kautta.
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4.1.2 Maéritellyt osaamisalueet

Tassa tutkimusprosessissa kaytyjen haastatteluiden ja vuonna 2003 tehdyn ensimmaisen
tarvekartoituksen kokemusten perusteella keskeisks osaamisalueiks madriteltiin
seuraavaks kasiteltévét viis ossamisaluetta. Lahtokohtana oli kasitelld asioita, jotka ovat
kokonaisuuden kannalta oleellisia, ja jotka kaikkien paéllikkotasolla tytskentelevien tulisi
jollan tasolla hahmottaa ja hadlita Kysymykset kasittelevdt melko lagoja
asiakokonaisuuksia, ja pienempien yksityiskohtien kasittely on pyritty jattamaén
tutkimus e paisuis liian suureksi. Nain tutkimuksen tavoittelks muodostui selvittda
kohderyhméan osaamisen tasoa ja mahdollisia koulutustarpeita seuraavilla osaamisaluedlla:

Market Related Knowledge

Ensmmaéinen osaamisalue kadttelee liiketoimintaympéristdd ja siind vaikuttavia tekijoité.
Yks esimerkki tdméan osaamisalueen tehtdvista, on padkilpailijan anaysointi SWOT-
anayysin avulla, jossa vastagjat téyttdvdt nelikenttédn itse nimedmansa kilpailijan
vahvuuksia ja heikkouksia seka toimintaympériston mahdollisuuksia ja uhkia. Lisdksi
Market Related Knowledge -osiossa mitataan vastagjan oman asi akastoi mialan tuntemusta,
kasitysta sen tdman hetkisista trendeistd ja kehittymisesta tulevaisuudessa. Néita asioita
haluttiin mitata, koska télla toimialalla markkinoiden toiminnan, liiketoimintaympériston ja
gind vaikuttavien tekijoiden tunteminen on térked& jokaisen tyOn kannata. Erityisesti
uuden liiketoimintamallin  mukaisen ratkaisuliiketoiminnan kehittymisen kannalta
lilketoimintaympériston ja varsinkin asiakkaiden syvéllisempi tunteminen on olennaista.
Niinpa taman osaamisaueen vastauksista haettuja asioita oli  esimerkiks
liiketoimintaympéaristossa vaikuttavien tekijoiden luetteleminen, joita ovat mm. kilpailijat,
asiakkaat ja taoudellinen, yhteiskunnallinen sekd lainséédanndllinen tilanne. Lisdksi
pidettiin térkedna tietdd, mitd kohderyhméssd gatellaan tulevaisuudesta ja miten
liiketoiminnan gatellaan kehittyvan, joten perustellut nakemykset kehityksesta
tulevaisuudessa toivat myos pisteitd. Market Related Knowledge sijoitettiin kyselyssa
enssmmaiseks osaamisalueeks, koska suhteellisen helppona sen gateltiin auttavan

vastagjat "sisddn” kyselyyn. Vaikeammalla ossamisalueella aloittaminen olisi saattanut
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sdikdyttda vastagjan ja vaikuttaa negatiivisesti sek& vastausprosenttiin ettd vastausten ja
siten koko tutkimuksen luotettavuuteen.

Srategic Management

Tehtévaosion toinen osaamisalue kéasittelee strategiaa. Siind e kuitenkaan haluttu testata
sitd, miten hyvin kohderyhméssa tunnetaan tai osataan ulkoa organisaation strategia,
kahdesta syystd ensinndkin, koska kohdeorganisaation strategia oli  kyselyn
toteutushetkella vasta tyon alla ja muotoutumassa, ja toiseks, koska olennaista e ole se,
etta kysyttéessa vastagja osaa |0ytad ja lukea strategian intranetista tai mapista. Sen sijaan
tarkedmpana  pidettiin @ dtrategisten  tyokalujen  halintaa ja  perusymmarrysta
strategiaprosessista; siitd, minka takia strategiaa tehdédn ja miten se pitéis itse huomioida
omassa tyossa. Tarkoituksena on padasta eroon sita gattelusta, etta strategian tekeminen
olis jonkinlaista salatiedettd, tai ettd strategia olis vain pakollinen paperi, joka paivitetdan
kerran vuodessa ja muu aka sdilytetdan poytdlaatikossa. Kysymyksilla haluttiin myos
heréttéa gjatuksia strategian merkityksestd omalle tydlle. Elementteja tdman alueen hyvissa
vastauksissa olivat mm. strategiaprosessin  vaiheiden kuvaaminen seka perustellut

nakemykset strategian kaytdsta ja huomioimisesta omassa arkipéivan tyossa.

Leadership

Koska suuri osa tutkimuksen kohderyhmésta tyoskentelee esimies- ja paallikkotehtéviss,
kykya toimia ihmisten kanssa voidaan pitaa tarkeani osaamisalueena. Niinpa kohderyhman
esimiestaitojen mittaaminen téssd kartoitusprosessissa katsottiin  myds tarpeelliseks.
Tehtdvaosiossa esmiestaitoja mitattiin kolmella esimerkkitapauksella, joissa oli kuvattu
erityyppisia konfliktitilanteita, joita esimies tai itse asiassa kuka tahansavoi tydyhteistssa
kohdata. Vastagjan tehtdvana oli kertoa, miten hdn kunkin ongelmatilanteen ratkaisis.
Ensimmaisen, kesdlla 2003 suoritetun kartoituksen gerusteella tétéa pidettiin hyvana tapana
mitata esimiestyoskentelyd, joskin haastavana pisteyttéd ja arvostella. Hyvissa vastauksissa
ongelmia lahdettiin purkamaan luottamuksellisen keskustelun ja ongelmien syiden
selvittdmisen kautta. Pisteyttamisessi pidettiin térkednd, ettd ongelmatilanteita pyrittiin
tarkastelemaan useammista nakokulmista, eika yksioikoisesti vain pdadytty ehdottamaan

esmerkiks dirtoa toisiin tehtaviin. Tehtévien vaihto voi toki olla yks ratkaisu, mutta
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sihen tulis pédtyd pidemman selvitysprosessin kautta niin, ettd muitakin mahdollisia

ratkai suja on edes harkittu.

Knowledge of Solutions

Knowledge of Solutions on uus osaamisalue, jonka pakala ensmmaéisela
koulutustarpeiden kartoituskerralla vuonna 2003 oli Knowledge of Product and Logistics.
Kyselyd suunniteltaessa paddyttiin  kuitenkin téaén uuteen vaihtoehtoon, koska sen
katsottiin  tukevan paremmin uuden liiketoimintamallin sis@istamista. Ensmmaéisen
kartoitusprosessin kohderyhma ei mydskaan kokenut tarvitsevansa tuotetietouteen liittyvaa
koulutusta, joten tuotannon kasittely voitiin  jdttdd pois. Koska uudessa
litketoimintamallissa on tarkoitus luoda ratkai sukokonaisuuksia ja toimia asiakas 8ht6i sesti
asiakkaan tarpeisiin keskittyen, katsottiin turhaks enda raahata mukana tuotantokeskeista
tonnigjattelua  tassA kartoitusprosessissa. Sen sijaan  haluttiin - korostaa  ratkaisujen
ymmartamisen merkitystd. ~ Valkka kohdeorganisaatio e ollutkaan  toiminut
ratkaisuliiketoiminnassa  tutkimuksen tekohetkella vield kovin kauaa, haluttiin
tutkimuksessa selvittdd, miten kohderyhma mieltda ratkaisuliiketoiminnan ja ratkaisujen
tuottamisen. Knowledge of Solutions -osaamisalueen kysymykset késittelevdt mm.
ratkaisujen luomisen keskeisd vaiheita sekd omaa roolia ratkaisujen tuottamisessa,
ratkaisujen osapuolia ja mukana olevia eri tekijoita, ratkaisujen hinnoittelemista ja niiden
onnistumisen arviointia. Pisteitd jaettiin jdlleen asioiden monipuolisesta késittelysta,
esimerkiks ratkaisujen hinnoittelussa huomioonotettavia ja vastauksista etsittyjad asioita
olivat mm. asiakastyytyvéisyys, erilaiset kustannukset seké kilpailutilanteen ja strategisten
tavoitteiden huomioiminen.

Management Accounting and Finance

Laskentatoimea késittelevd osaamisalue herétti eniten keskustelua kyselya kehitettéessa.
Kakki olivat toki yhtda mieltd osaamisalueen tarpeellisuudesta ja sitd, etta kaikilla
kohderyhméan kuuluvilla tulee olla peruskéasitys laskentatoimesta ja talousasioista
Ongelmalliseksi  koettiin ~ kuitenkin  sekd  késiteltdvien asioiden laguus  etté
yksityiskohtaisuus, koska tutkimuksen kohderyhméan kuuluu niin talouden asiartuntijoita

kuin tuotannosta vastaavia henkilditékin. Esimerkiks controller ja tuotantopaallikko
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tarvitsevat  ty0ssédn  hyvin  eitasasta laskentatoimen  osaamista  Kyselyn
suunnittel uvaiheessa harkittiin pitkdan, kannattaisiko tehda erilliset laskentatoimen tehtavét
talousihmisille ja muille vastagjille, mutta lopulta pdadyttiin siihen, etta tehddan kaikille
yhteiset tehtdvét ja hyvaksytdan ja itse asiassa oletetaankin, ettd talouden asianturtijat
vastaavat niihin kysymyksiin paremmin kuin muut. Erillisten tehtédvéosien toteuttaminen
olis ollut huomattavasti monimutkaisempaa niin kaytanntssd kuin kokonaisuuden

pisteyttdmisen ja arvostelunkin osalta.

Ensmmaéisen kartoitusprosessin kokemusten perusteella laskentatoimen ja talousasioiden
osaamista mittaavat tehtévat eiva sisdlla laskutehtavid, kaavojen muistamista tai muita
pikkutarkkoja yksityiskohtia, joita muiden kuin talousihmisten e voida olettaa osaavan tai
tarvitsevan jokapdivaisessa tydssdan. Sen Sjaan tassdkin osiossa pyrittiin mittaamaan
kohderyhman maalaigéarjen kayttod, paattelykykya ja paétosten seurausten ja vaikutusten
ymmartamisté kokonaisuuden kannalta. Uuden liiketoimintamallin mukaan tavoitteena on
esmerkiks  kayttopddoman pienentdminen, joten kyselyssa on kysymyksa mm.
kayttopadoman eristd ja siihen vaikuttamisesta Né&n ollen vastauksissa toivottiin
esitettdvan esimerkiks kéytéannon toimenpiteitd kayttopadomaan vakuttamisesta. Lisdksi
kysyttiin esimerkiks asiakaskohtaiseen kannattavuuteen vaikuttavia tekij6ita ja ehdotuksia
sen parantamiseksi. Tassd osaamisalueessa editeltink myds muutamia yleismpia
tilinpéétoksen tunnuslukuja kaavoineen ja esitettiin niista vastagjille awimia kysymyksig,

joilla pyrittiin jaleen selvittdmaan asioiden ja vaikutusten hahmottamista.

4.2 Miten kehitetty kysely on onnistunut tar peiden kartoituksessa?

Kysdlyyn sadtiin vastaukset kaikkiaan 71 vastagjata kohderyhmén 79 vastagjasta, i
vastausprosentti oli noin 90%. Vastagjista 10 (14 %) oli naisia ja 61 (86 %) miehia.

Kyselyn tuloksista on selke&sti erotettavissa osaamisalueet, joilla osaaminen on vahvaa
sekd osaamisalueet, joita olis hyva kehittéd. Heikointa tehtdvissd menestyminen
divisioonatasolla tarkasteltuna oli Leadership -osaamisalueessa. Muut osaamisalueet olivat

divisoonatasolla melko tasaisia, etenkin Konepaateollisuuden ratkaisut -divisioonassa,
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jossa vahvimmaks osaamisalueekss nous Knowledge of Solutions, kun taas
Metallituoteteollisuuden ratkaisut -divisioonassa erot olivat hieman suuremmat eri
osaamisalueiden vdilla vahvinta osaaminen oli Market Related Knowledge -
osaamisalueella. Yksikkotasolla tarkasteltuna erot eri osaamisalueiden valilla nakyivét
selkedmmin, ja Leadershipin ohella Strategic Management oli joissain yksikdissa hieman
heikompi osaamisalue. Y ksittéisten vastagjien tuloksista osaamisen taso eri osaamisalueilla
nakyi myos selkessti ja tulosten kasittelyn yhteydessa kaydyt keskustelut tukivat kyselysta
tehtyja paételmia

Toiminnoittain tehtdvaosion tuloksia voidaan tarkastella seuraavan kuvion (kuvio § avulla.

Tehtévaosiossa maksimipisteiden maara vahteli eri kysymysten vdillg, joten vertailun

mahdollistamiseks tulokset on muutettu prosenteiksi maksi mipistemaarasta.

KUVIO 6 Tehtavdosion pisteet prosentteina maksimista
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Eri toimintoja vertailtaessa talous ja myynti hallitsvat Market Related Knowledge -
osaamisalueessa késitellyt asiat parhaiten, helkointa osaaminen kyseisella aueella oli
tehtaan-/toimitugohtgjilla. Osaaminen Strategic Management -osaamisalueella oli vahvinta
taloudella ja helkointa puolestaan tuotannolla. Leadership meni melko heikosti taloudella,
myynnill& ja etenkin kehitykselld, mutta oli tehtaan-/toimitugohtgjilla ja tuotannolla vahvin
osaamisalueista. Tasaisinta osaaminen eri toimintojen vailla oli Knowledge of Solutions -
osaamisalueella ja suurimmat erot olivat Accounting and Finance -osaamisalueella. Eri

yksikoiden tai eri maiden vailla ei ollut merkittavid eroja eri osaamisalueiden hallinnassa.

Kyselyn ja osaamisalueiden valinnan onnistumisesta kysyttiin myos vastaajien mielipidetta
kyselyn lopuks esitetyilla kysymyksillg, jotka késittelivét itse kyselyd ja sen sisdltoa seka
kyselyssa késiteltyjen asioiden merkitystd vastagjien tydssa. Suurin osa pitikin kasiteltyja
aiheita tarkeind ta hyvin tarkeinda oman tyonsa kannalta, vain noin kymmenesosa
kysymykseen vastanneista e pitényt aiheita erityisen relevantteina. Vakeimmiks ja
vahiten omaan tychon liittyviks aihelks koettiin Finance and Accounting ja Leadership,

lainkaanja jalkimmaista pidettiin vain esimiesasemassa toimivien osaami salueena.

4.3 Miten vastagjan k&stys osaamisesta ja osaaminen kartoituksen

perusteella vastasivat toisaan?

4.3.1 Avoimet kysymykse ja itsearviointivaittamat

Kyselyn alussa kysyttiin muutamalla avoimella kysymyksella vastagjien omaa késitysta
osaamisestaan; mita osaamista vastagjat pitavét térkedna tyonsa kannalta ja mitka heidan
mielestédn ovat heiddn vahvuuksiaan ja helkkouksiaan. Vastaukset luokiteltiin neljaén

ryhméén sen mukaan, minkdaisia ominaisuuksia ja asioita ne sisdlsivét (taulukko 3):
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TAULUKKO 3 Vastaustenluokittelu sisallon mukai sesti

V astaud uokka SsAto

L eadership-taidot Ihmisten johtaminen, motivointi,
ihmissuhdetaidot, informaation jakaminen,
joustavuus, oma-aloittei suus,
muutosherkkyys

Erityinen ammatillinen osaaminen Kunkin tyolle olennaiset tiedot ja taidot,
myds kielitaito

Rautaruukin siséisten asioiden tunteminen | Strategiset tavoitteet, riskit, vahvuudet,
toimintatavan tunteminen

Litketoimintaympériston tuntemus Toimintaymparisto, asiakkaiden,
kilpailijoiden ja markkinoiden tunteminen,
yhtei stydverkostot

Lahes kaikki vastagjat pitivdt osaamistaan sopivana suhteessa tydtehtaviinsg, mutta myos
kehitystarpeita [0ydettiin. Téarkeimpadnd ossamisena oman tyon kanndta nyt ja
tulevaisuudessa pidettiin erityistda ammatillista osaamista, vahiten mainintoja térkeimmaksi
osaamiseks saivat Leadership-taidot ja Rautaruukin siséisten asioiden tunteminen. Erityista
ammatillista osaamista pidettiin myds vahvimpana osaamisena, 43 % vastagjista piti Sitd
vahvuutenaan. Muita vastausluokkia pidettiin @ suhteellisen tasaisesti  vahvoina
osaamisalueina, helkoimpana oli Rautaruukin sisdisten asioiden tunteminen. Myds
kehittdmistarpeita kysyttéessa erityinen ammatillinen osaaminen nous selvasti téarkeimpana

pidetyks osaamisalueeks ja sai 63 % maininnoista.

Itsearviointiosiossa  kohderyhmén  jésenet  arvioivat osaamistaan  vastaamalla
osaamisalueiden adsioita kaditteleviin - véittdmiin  asteikolla  1-6. Vahvimmaksi
osaamisalueekseen vastagjat arvioivat Strategic Managementin, jonka keskiarvoks tuli 4,3.
Market Related Knowledge, Knowledge of Solutions ja Accounting and Finance olivat
kaikki keskiarvoltaan 4,0 ja heikoimmaks osaamisalueekseen vastagjat arvioivat
Leadershipin, jonka keskiarvo oli 3,6. Toiminnoittain tarkasteltuna eri osaamisalueiden

vdilla an melko suuriakin eroja (kuvio 7).
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KUVIO 7 Itsearviointiosion tulokset toiminnoittain

6,0
5,2 5,2
4,9 5.0
> a8 W
4.4
4,0 -
ﬁ

30 7 %

Z

Z
20 - %

Z

Z
10 A %

7

é
0,0 A

Talous Myynti Kehitys Tehtaan-/toimitusjohtaja Tuotanto
O Market Related Knowledge B Strategic Management O Leadership
Knowledge of Solutions B Accounting and Finance

Esimerkiks Market Related Knowledge on itsearvioinnin perusteella heikoiten hallussa
kehitystoiminnolla, keskiarvo 3,7, kun taas tuotannossa saman alueen osaaminen on
arvioitu keskiarvoltaan 4,9 tasolle. Strategic Management -osaamisaluetta on arvioitu
melko tasaisesti; kaikilla toiminnoilla keskiarvo on yli nelja Talous, myynti ja kehitys ovat
arvioineet heikoimmaks osaamisalueekseen Leadershipin, jonka tuotanto puolestaan arvioi
vahvimmaks osaamisalueekseen. Uus osaamisalue Knowledge of Solutions on arvioitu
varsin vaihtelevasti, talouden keskiarvo on 3,5, kun taas tuotannossa on itsevarmasti
arvioitu keskiarvoks 5,0. Accounting and Finance on odotetusti saanut korkeimman arvion
taloudelta, keskiarvo 5,2, muiden toimintojen arvioidessa laskentatoimen osaamistaan
melko tasaisesti hieman yli tai alle neljan keskiarvolla Kaiken kaikkiaan osaaminen on

arvioitu melko hyvéks kaikilla osaamisaueilla eilka yhdenkdan keskiarvo j&a ale kolmen.



75

4.3.2 ltsearviointi verrattunatehtaviin

Vastagjien omaa kasitystda osaamisestaan on tutkittu vertaamala itsearviointi- ja
tehtdvaosioiden pisteitd toisiinsa. Seuraavassa kuviossa (kuvio 8) on esitetty kyselyn
tulokset osaamisalueittain siten, ettd enssimmaéinen pylvés kuvaa vastagjien omaa arviota
osaamisestaan kullakin osaamisalueella ja toinen pylvaés kuvaa vastagjan osaamista
tehtévaosiosta annettujen pisteiden perusteella. Jotta vertailu eri osioiden valilla olis
mahdollista, on sekd itsearviointi- ettéd tehtavéosioiden pisteet muutettu prosenteiksi

maksimipistemaarastd. Kuvioon on laskettu koko kohderyhman vastausten keskiarvot.

KUVIO 8 Itsearviointi- ja tehtdvaosioiden pisteiden vertailu
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Vastagjat arvioivat osaamisensa tehtdvdosion tuloksia paremmaks jokaisella
osaamisalueella. Kaikki alueet olivat melko tasaisia seka itsearvioinnin etta tehtévaosi ossa
menestymisen osalta, mutta Leadershipissi erotus oli suurin. Toiminnoittain tarkasteltuna

itsearvioinnin ja tehtdvistd saatujen pisteiden vastaavuudessa oli jonkin verran eroja.
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Suurimmat erot itsearvioinnin ja tehtdvaosion vailla oli tehtaan-/toimitugohtajilla ja

tuotannolla, pienimmét erot puol estaan taloudella.

4.4 Kuinkataustamuuttujat ovat yhteydessa osaamiseen?

Kohderyhma jaettiin neljéan ik&luokkaan: alle 35 vuotiaat, 35-44 vuotiaat, 45-54 vuotiaat
jayli 55 vuotiaat. Suurin ryhma oli 35-44 vuotiaat, jossa oli 27 (38 %) vastagjaa, ale 35
vuotiaita oli 14 (20 %), 45-54 vuotiaita 20 (28 %) ja yli 55 vuotiata 9 (13 %).
Kohderyhméssa on melko tasaisesti seké suhteellisen uusia etté talossa jo pidempéaén olleita
henkilGita. 28 (39 %) vastagjista on ollut t6issa kohdeorganisaatiossa 5 vuotta tai alle, mutta
my6s pitkan linjan rautaruukkilaisia kohderyhmésta |6ytyy: 19 (26 %) on ollut talossajo yli
15 vuotta. Pitkista palvelusajoista huolimatta tehtévét ovat talon sisdlla vaihtuneet, niin etta
58 (81 %) ilmoitti olleensa tamanhetkisessa tehtavassdan 5 vuotta tai ale ja 28 (39 %)
vastagjaa ale vuoden, jalkimmaiseen lukuun tosin vaikuttaa suuresti vuoden 2003 aikana
aoitettu liiketoimintamallin uudistaminen, jonka my6ta tehtéavat ovat muuttuneet suurella

osalla rautaruukkilaisista.

Koulutustausta kohderyhmélla on melko homogeeninen, lukion on k&ynyt 59 (83 %)
vastagjaa, yliopistotutkinto on 46 (65 %) ja tekninen koulutus 49 (69 %) vastagjala.
Taustatekijoiden vaikutusta kyselyssd kasiteltyjen asioiden hallitsemiseen selvitettiin
tutkimalla eri taustamuuttujien ja itsearviointi- ja tehtdvaosioiden pisteiden vdisa
korrelaatioita (liite 6). Tutkituista taustamuuttujista toiminto korreloi eniten kyselyssa
menestymisen kanssa siten, ettéd Finance and Accounting -osaamisalueella menestyivét
parhaiten vastagjat, jotka kuuluivat taloustoimintoon. Muodollisella koulutuksella oli
vaikutusta niin, etta korkeakoulu/yliopistotutkinto korreloi kahden osaamisalueen, Market
Related Knowledge ja Knowledge of Solutions, kanssa. Koulutussuunnala
(tekninen/kaupallinen) e ollut vaikutusta tehtdvissa késiteltyjen asioiden hallintaan.
Mydsk&an tydssdolovuosilla tai sukupuolella e ollut merkittdvda korrelaatiota tehtavista

saatujen pisteiden kanssa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA TUTKIMUKSEN ARVIOINTIA

5.1 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Reliabiliteetti voidaan mééritella yksinkertaisesti siten, missd madrin mittauksista saadaan
sovelluksesta samoilla tai vastaavilla vdlinella samoille yksikdille johtaa samanlaisiin
mittauksiin ja tuloksiin. Reliabiliteetti on sita parempi mitd véhemmaén sattumalla on
osuutta mittaustuloksissa™® ja sitd pidetdnkin yleisesti synonyymina luotettavuudelle,
stabiliteetille, johdonmukaisuudelle ja ennustettavuudelle®®’.

Mittauksen reliabiliteettia saattavat heikentdd useat tekijat, kuten yksilén kiinnostus
aiheeseen, valmius tedtitilanteeseen tai mittauksessa kéytettavien valineiden vaillinaisuus.
Térkein vaikuttava tekijé on prosessiin osallistuvat muut ihmiset, joilla kaikilla on jossain
maarin erilainen kasitys tilanteesta ja erilaista osaamista. Siten pisteet tai luokittelut
vaihtelevat tilanteesta, testista ja arvioijasta riippuen. Reliabiliteettia voidaankin parantaa
standardoimalla kéytannét mahdollismman pitkalle.® T&ssd tutkimuksessa kéytetyn
kyselyn vastaukset on kerdtty internetiin  luodun lomakkeen avulla, jolloin itse
tedtitilanteessa e synny sdllaista harhaa tai vaihtelua, jota saattaisi syntya, jos tiedot
kerdttédisiin esmerkiks useamman haadtattelijan avulla. Lomakkeessa on  myds
keskeytysmahdollisuus, jolloin vastagjala on esimerkiks &killisten muiden kiireiden
sattuessa  mahdollisuus keskeyttdd vastaaminen ja palata kyselyn pariin tilanteen
rauhoituttua. Nan on pyritty takaamaan mahdollisimman tasapuoliset vastaamisolosuhteet

kaikille kohderyhman jasenille.

154 Schmitt & Klimoski 1991, 89

158 ks. Guba & Lincoln 1989

156 K arma 1983, 54

157 K erlinger, ks. Guba & Lincoln 1989
18 Maslow, ks. Craig 1976, 10-9
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Validiteetti puolestaan maédritellddn yleensd tutkimuksesta tehtyjen paddtelmien
tarkoituksenmukaisuudeksi*®®, i kuinka hyvin mitataan sit4, mita on tarkoituskin mitata;
mittarin validiteetti on mittaustulosten ja mitattavaks tarkoitetun ominaisuuden todellisen
méaéran vélinen korrelaatio™®. Reliabiliteetin ja validiteetin valill4 vallitsee térkea suhde;
reliabiliteetti on validiteetin edellytys®. Epaluotettavalla mittarilla e luonnollisesti voi

mitata luotettavasti yhtédn mitaan.

Edella avatut kasitteet ovat syntyneet kvantitatiivisen tutkimuksen piirissd, josta ne ovat
tulleet my6s kvalitatiivisen tutkimuksen osaksi. Kasitteet ovat kvalitatiivisissa
tutkimuksissa saaneet erilaisia tulkintoja, jotkut tutkijat pitavét niitd jopa epaselvind ja
niiden kayttéa saatetaan pyrkia vattamadn. Kuitenkin myo6s kvalitatiivisen tutkimuksen

luotettavuutta on pystyttava arvioimaan, kasitteista riippumatta. 1.

Kvalitatiivisen tutkimuksen keskeismmét tiedonhankintamenetelmét ovat havainnointi,
haastattelu sekd dokumentoitujen lshteiden kaytto!%3, Aineisto kootaan luonnollisissa ja
todellisissa tilanteissa ja sen hankinnassa suositaan edelld lueteltuja menetelmid, koska
niissa tutkittavien ndkokulmat pédsevét parhaiten esille. Tutkijan pyrkimyksend on
paljastaa odottamattomia asioita tutkimuskohteesta, joten l&httkohtana tutkimukselle on
kerétyn aineiston monipuolinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. %4

Edella kuvatuista ominaisuuksista johtuen kvalitatiivisen tutkimuksen validius perustuu
tutkimusprosessin  yksityiskohtaiseen kuvaamiseen, minka tarkoituksena on helpottaa
tutkimuksen itsendisti arviointial®®. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan siis
parantaa kertomalla mahdollismman tarkasti tutkimuksen vaiheista, ja siihen tassdkin
tutkimuksessa on pyritty. Tutkimuksessa on kerrottu yksityiskohtaisesti kyselylomakkeen
rakentamisesta, sen yhteydessa kdydyista haastattel uista seka olosuhteista, joissa aineisto

159 Schmitt & Klimoski 1991, 89

180 mm. Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2000, 213; Karma 1983, 56
161 K arma 1983, 58

182 Hirsjavi ym. 2000 214

163 Schmitt & Klimoski, 1991, 115

184 Hirsjarvi ym. 2000

185 Gronfors 1982, 178
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on kerédtty ja tuotettu. Samoin on pyritty kertomaan arvostelukriteereiden perusteet ja
lahtokohdat. Tarkan selvityksen taustalla on gjatus Siitd, etta sen perusteella tutkimus olis

lukijan toistettavissa. %

Téassa tutkimuksessa kyselyn rakentamiseen seka sen testaamiseen ja arviointiin on kéytetty
apuna kohdeyrityksessa tyoskentelevid henkilGitéa ja asiantuntijoita, jotka eivét kuuluneet
varsinaisen  tutkimuksen  kohderyhméan. Vakka heiddn luotettavuuttaan  ja
asiantuntemustaan e ole mitédn syyta epéilld, on haastattelujen kayttd tutkimuksen
luotettavuuden ja toistettavuuden kannalta sinansd ongelmallista, etta haastattelut ovat
ainutkertaisia tilanteita, joita on vaikea ta jopa mahdoton toistaa tdysin samanlaisina.
Haastattel uiden teemat ja késitellyt asiat on esitelty liitteena (liite 1).

Tutkimuksen  validiteettia  voidaan  parantaa myos  kayttdmalla  useampia
tiedonkeruumenetelmia'®’. Samoin mittaamalla osaamista useammalla kuin yhdella
tehtavalla sattuman osuus pienenee ja mittarin luotettavuus kasvaa'®®, Myos Fowler antaa
ohjeeks validiteetin lisddmiseen mm. saman asian mittaamisen useammilla kysymyksilla
kayttden erilaisia kysymysmuotoja, kuitenkin niin, etta kysymykset ovat mahdollisimman
luotettavia, eli merkitsevat samaa kaikille vastagjille'®. Tassa tutkimuksessa on mitattu
valittujen osaamisalueiden hallitsemista niin, ettd jokaisen osaamisalueen hallitsemista
jokaista osaamisaluetta kohden useita. Talla on pyritty valttamaan tilannetta, jossa yhdella
ehk& jopa onnekkaalla vastauksella vois kerdta taydet pisteet, vaikkel kyseista aluetta
kuitenkaan niin taysin halitsisi. Useammat tehtdvét antavat myds paremman késityksen
vastagjan gattelutavasta ja ongelmanratkaisumenetelmistd, jos vastaukset ovat

johdonmukaisesti samansuuntaisia.

Tutkimuksen kohderyhmassa oli henkil6ita useista eri maista, elkd kohderyhmalla ollut

yhtd yhteistd kieltd Jotta mahdollismman moni sais vastata kyselyyn omala

15 Hirsgjarvi ym. 2000
187 Brown 2002, 574
168 K arma 1983, 58

189 Eowler 1985, 95-96
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didinkielelldan, kaannettiin kyselylomake englanniksi, ruotsiksi, saksaks ja vengaks.
Kadnnokset tarkistettiin viela luettamala ne henkil6illg, jotka joko puhuvat kieta
aidinkielendan tai kdyttavat sita tyokielenaén, jotta kyselylomakkeessa kaytetyt késitteet ja
termit olisvat mahdollismman tarkkoja ja oikeita. Seka kysymysten ettd vastausten
k&antamisessa on luonnollisesti pyritty mahdollisimman suureen huolellisuuteen. Kuitenkin
kyselyisséd on aina riskind se, ettd kysymykset saatetaan ymmartda toisn kuin ne on
tarkoitettu. Tasta aiheutuu virhettd, koska tutkija kuitenkin kasittelee tuloksia alkuperdisen
kuin ne on tarkoitettu. Vieraita kielia kaytettéessa vaaringmmarryksen riski voi kasvaa.
Téssa tutkimuksessa eri kielten kaytdsta johtuvan vaarinymmarryksen riski on kuitenkin
suhteellisen pieni, koska vastaukset olivat melko lyhyitéd ja koostuivat padasialisesti

avainsanoista, jotka voi tarvittaessa tarkastaa esimerkiks sanakirjasta.

Tutkimuksessa on mitattu vastagjien omaa kéasitysta osaamisestaan itsearviointivaittamin.
Itsearvioinnissa mittausmenetelmand on kuitenkin tiettyja validiteettiongelmia. Yksilolla
voi esimerkiks olla liian myonteinen kuva osaamisestaan tai yksilo voi vadrentéa tuloksia
teeskentelemalla ja vastaamalla epatodenmukaisesti.’’* Meyerin'’? tutkimusten mukaan
pyydettéessa yksil6a arvioimaan omaa suoritustaan vertaamalla sitd muiden vastaavassa
tytssd olevien suoritukseen, vahintdan 40 % vastagjista Sjoittaa itsensa parhaan 10 %:in
joukkoon ja yleensd vain 1-2 % arvioi itsensa keskiarvoa huonommaksi. Meyerin mukaan
tama heijastaa ihmisten harhaista kasitysta itsestéan, jonka tarkoituksena on séilyttéa

myonteinen kuva ja arvostus itsestéén ja osaamisestaan.

Mabe ja West'"! ovat tutkimuksissaan |6ytaneet tekijoits, jotka parantavat itsearvioinnin
tarkkuutta; tieto gSiita, ettd itsearvioinnin tuloksia vertaillaan muiden arviointien kanssa,
aempi kokemus itsearvioinnista sekd anonyymisyyden takaaminen vahvistivat
itsearvioinnin ja muiden mittareiden vaista suhdetta. Lisdks he liittivét mm. korkean

alykkyyden ja itsekriittisyyden tarkempiin arviointethin. Toisaalta kuitenkin Fitzgerald,

170 Hirsjarvi ym. 2000, 213
171 Dobson 1989, 422-424
172 ks. Dobson 1989
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White ja Gruppent” ovat paityneet tutkimuksissaan tuloksiin, joiden mukaan
demografisilla ta koulutukseen liittyvilla tekij6illa e ole vaikutusta itsearvioinnin
tarkkuuteen, ja he toteavat tarkkuuden olevan myds meko stabiilia. Itsearvioinnin
tarkkuuteen vaikuttaa myos henkilon tietdmys arvioitavasta aihealueesta, silla mita
enemman aheesta tietdd, sitd véhemman Siita tietda tietédvansa. Tall6in aiheesta enemman
tietdvét saattavat arvioida osaamistaan kriittisemmin kuin henkil6t, jotka eivét ole asiaan
niin syvalisesti perehtyneet.

valkea erottaa, on itsearvioinnin mittaamisen tulkinta ongelmallista ja siihen on
suhtauduttava tietyin varauksin. Vaikka itsearviointi e esimerkiks valintamenetelmana ole
validi, voi se Dobsonin tutkimusten mukaan olla arvokas mittausmenetelma esimerkiksi

johdon kehittamisesss, koulutustarpeiden arvioinnissa ja koulutuksessa.*"

Tutkimusta tehtédessa ja kartoituksessa kaytettyd kyselya suunniteltaessa itsearvioinnin
ongelmat on otettu huomioon ja tiedostettu. Koska menetelmalla on kuitenkin mahdollista
saada arvokasta tietoa ihmisten kasityksistéd osaamisestaan, itsearviointi valittiin yhdeks
menetelméksi tutkimuksen tekoon. Todellisen kuvan saamiseksi osaamista on mitattu my6s
tehtavilla, joten pelkadn itsearvioinnin varassa tarpeita e méaaritella. Arvokasta tietoa ovat
myos tavallista huomattavasti suuremmat erot yksilon omassa kasityksessi osaamisestaan
verrattuna osaamiseen ja menestymiseen tehtdv&osiossa, joten itsearvioinnin kéyttd tassa

tutkimuksessa on perusteltua.

Tutkimusta arvioitaessa on muistettava, ettd kysymyksenasettelu ohjaa vastauksia aina
jonkin verran, milla taas on vaikutusta siihen, millaisia faktoreita ja muuttujia aineistosta on
|Oydettavissd ja millaiset tulokset kyselystd saadaan. Jos joku toinen tutkija tekisi samalle
kohderyhmélle samoja aiheita kasittelevan kyselyn, mutta kayttéisi eri kysymyksig, vois

kysely tuottaa erilaisia faktoreita ja tuloksia kuin téssa tutkimuksessa. Liséks kyselyssd on
kasitelty hyvinkin abstrakteja aiheita, eika niitd mittaamalla saada absoluuttisia totuuksia ja

173 2003, 646
174 Dobson 1989, 422-424
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universaalisti vertailtavia tuloksia. Kaikki tdméan kyselyn vastaukset on kuitenkin arvioitu
systemaattisesti samoilla kriteereilld, joten keskendén ne ovat vertailtavissa ja niista

voidaan tehda kyseisen yrityksen tilaa koskevia, suuntaa antavia paatelmia

5.2 Paatemia

5.2.1 Kartoitusprosessin arviointia

Kartoitusprosessin tavoitteet pyrittiin - mééritteleméén mahdollismman selkeésti heti
prosessin alussa ja ne pyrittiin pitémaén koko kartoitusprosessin gjan toimintaa ohjaavina
suuntaviivoina. Prosessille tehtiin karkea aikataulurunko, jota tarkistettiin vaiheittain
prosessin edetessa. Aikatauluun jétettiin hieman varaa niin, ettd tarvittaessa pystyttiin

joustamaan, mutta suurempia aikataulullisia ongelmia el prosessin kuluessa ol lut.

Yks téarkeimmistda tavoitteista oli uuden liiketoimintamallin kannalta keskeisimpien
osaamisalueiden maarittely. Osaamisalueita valittaessa pyrittiin  [0ytam&an sellaiset
osaamisalueet, joiden keskeinen sisdltd kaikkien padlikkotasolla tydskentelevien tulis
osata vahintéén perustasolla. Missédn pauksessa e kuitenkaan odotettu eiké edellytetty,
etta kaikki olisivat asiantuntijoita jokaisella osaamisalueella. Prosessissa méériteltiin viis
osaamisaluetta, joiden voidaan katsoa kattavan olennaisimmat ahealueet menemétta
kuitenkaan liian spesifiin ja ammattikohtaiseen osaamiseen. Valittujen osaamisalueiden
lukumé&&rdan oltiin tyytyvaisia, kartoitus e paisunut liian suureks elkd myodskaan jéttanyt
mitddn tarkedd asiakokonaisuutta kasitteleméttd. MyOs teoriaosuudessa esitettyjen

nakemysten (ks. 2.7.1) mukaan valittujen osaamisalueiden lukuméaéré oli sopiva

Kartoitusprosessia ja kyselyn tuloksia arvioitaessa on otettava huomioon kasiteltyjen
asoiden abstraktius ja kontekstisdonnaisuus. On hyvin vaikeaa arvioida osaamista
asioissa, joissa e ole yksisditteisesti aina oikeita tai védria vastauksia. Siihen, miten
vadtagja on kyselyssa kasitellyt asiat mieltanyt ja minka kasityksen mukaan vastagja on
kysymyksiin vastannut, on vaikuttanut useita taustatekijoitd, vaikka niiden vaikutusta onkin

pyritty minimoimaan tarkennuksilla, méarittelyilla ja selvennyksilla. Jokainen kuitenkin
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kasittelee asat omissa olosuhteissaan ja omista ldhtokohdistaan omien kokemustensa

perusteella.

Kyselyn tulosten perusteella on kuitenkin [6ydettévissi eroja osaamisalueiden hallinnassa.
Erityisesti yksikoittéin eroja tarkasteltaessa on kuitenkin muistettava yksikiden kokoera.
Tutkimuksen tavoitteena oli 10ytd& ne osaamisalueet, joilla mahdollisesti on puutteita tai
ongelmia nyt tai tulevaisuudessa mikdi tilannetta e korjata. Vaikka mitéén vakavia
puutteita ta kriittisd ongelma-alueita e tutkimuksessa ilmennyt eka mik&an
kohdeorganisaation toiminnassa sellaiseen viittaa, on eri osaamisalueita vertailtaessa

erotettavissa selkeita kehittamistarpeita.

Kyselyn lopussa vastagjilta kysyttiin heidan ndkemystéan kéasiteltyjen aihealueiden
merkitsevyydesta tydssdan Suurin osa vastagjista piti kasiteltyja asioita relevantteing,
vaikkei kakkea vélttamétta jokapéivéisessa tydssddn tarvitsiskaan. Joidenkin vastagjien
mielestd asioita kasiteltiin liian yleisella tasolla. Koska vastagiien tyonkuvat kuitenkin
poikkeavat toisistaan hyvinkin paljon, e kaikille yhteisessa kyselyssi voida kasitella
ammatillisesti kovin yksityiskohtaisia asioita, jolloin asioiden kasittely saattaa joiltain osin
tuntua pintapuoliselta. Suurin osa kohderyhméasta oli kuitenkin samoilla linjoilla erdan
vastagjan kanssa, joka totes, ettd huolimatta rgjatuista tehtavankuvauksista, on tarkeda
ymmértéd ja vaikuttaa niihin suuriin linjoihin, joihin yrityksen menestyminen perustuu.
Tama oli yks johtavista gatuksista kyselya suunniteltaessa, ja koska vastagjatkin ovat
tulleet samaan tulokseen, lienee perusteltua olla tyytyvdisia siihen, miten kyselyn

kehittamisen tavoitteet saavutettiin.

Prosessin onnistumisen kannalta tiedotuksella ja johdolta saadulla tuella on ollut suuri
merkitys. S, miten tieto vastaanotetaan, riippuu suuresti tietoa antavan henkilon asemasta
ja arvostuksesta (ks. 2.6). Téassa prosessissa divisioonien henkilostopaalikkd ja
toimitugjohtgjat tukivat ja nakyivat kyselyn tiedottamisessa ja toteuttamisessa, milla oli
varmasti merkitystd sihen, miten kyselyyn vastaamiseen suhtauduttiin. Prosessin
onnistumiseen vaikuttaa my6s organisaation muiden jasenten tuki, mihin puolestaan

vaikuttaa mm. suhtautuminen koulutukseen ja henkiloston kehittamiseen ylipdatéan.
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Kohdeorganisaation HR-toiminnalla on suhteellisen lyhyt historia ja koska HR e edusta
selkedsti mitattavaa ja laskettavaa eksaktia tiedettd, on sen eteen tehtava tytta ja ndhtava
valvaa, jotta se vakiinnuttais pakkansa vahvasti insnddrien  miehittdmassa
kohdeorganisaatiossa. Niinpa taman prosessin onnistumisella ja etenkin kyselyn tulosten
kasittelylla ja jatkotoimenpiteilld on suuri vaikutus HR:n uskottavuuteen ja aseman
kehittymiseen ja vahvistumiseen kohdeorganisaatiossa. Tarpeiden kartoitusprosessi sai
osansa HR-toimintaa epéilevistd nakemyksistd, mutta niistékin salvittiin osin johdon tuen
avulla, eika niisté aiheutunut pienid aikataulun venymisia pahempia ongelmia. Silti vastoin
Johnsonin teoriaosuudessa esitettya nakemysta (ks. 2.6) ndiden kokemusten perusteella
sanoisin, ettéd akuvaiheessa, ennen toiminnan vakiintumista voi hyvinkin olla tarvetta

myyda koulutusta tai HR-toimintaa” hyvana juttuna’.

5.2.2 Kysayn toimivuuden arviointia

Menetelméana kysely on paras vaihtoehto tdman tyyppisen tutkimuksen suorittamiseen (ks.
2.1): kohderyhmé& on maantieteellisesti hajallaan ja melko lagjakin, joten henkilkohtaisten
haastatteluiden tekeminen olisi vaatinut enemman resurssgja kuin tassi projektissa oli
kaytettéavissa Internetissd tehtynd kysely saadaan nopeasti kohderyhmdle ja myos
vastaukset ovat heti kasiteltdvissa. Kysely suunniteltiin huolellisesti, mutta esitestaamiseen
olis voinut olla hyva ottaa useampia henkil6itd (ks. 2.7.3), mahdollisesti myds jostain
kohderyhmédn ulkomaisesta ykskostd. Aikataulupaineista johtuen esitestaamiseen
osalistuvat henkil6t valittiin kuitenkin kohdeorganisaation Hameenlinnan yksikostd, koska
siten kyselyn tayttdminen seké palautteen antaminen oli kaikkein vaivattominta ja nopeinta

Yks kyselymenetelméan heikkouksista, pitka kenttévaihe (ks. 2.1) tuli todettua téssékin
tutkimuksessa. Vastagjille annettiin kolme viikkoa vastausaikaa ja silti joitakin vastauksia
sadtiin odotella vida pari viikkoa vastaamiseen annetun méaarédgjan padadttymisen jakeen
Haastattelemalla vastaukset olis saatu saman tien, tosin vain Sind tapauksessa, etté

haastattelut olis pystytty kdymaé&dn sovitussa aikataulussa. Maardajan venymiseen oli
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kuitenkin varauduttu jo Kkartoitusprosessia suunniteltaessa, joten suuria vahinkoja e
viivastyksestéd ai heutunut.

Toinen heikkous kyselyissa on, ettei vastaushetkella ole paikalla haastattelijaa tai tutkijaa,
jolta vastagja vois tarpeen vaatiessa tarkentaa kysymysten tai kasitteiden tarkoitusta (ks.
2.1.2). Tama pyrittiin ottamaan erityisen tarkasti huomioon kysymyksia suunniteltaessa ja
estestausvaiheessa, ja kysymysten va&ringymmartamisen vuoks —kayttokelvottomia
vastauksia oli erittdin  vdhadn. Jotkut vastagat kaipasivat ratkaisujen ja
ratkaisuliiketoiminnan tarkempaa méaarittelyd, mutta koska yhtena kyselyn tavoitteena oli
selvittdd juuri vastagjien kasitystd edell& mainituista asioista, el niiden tarkka méérittely tai

rgjaaminen olisi ollut tarkoituksenmukaista.

Teoriaosuudessa (ks. 2.1.2) esitetyn nakemyksen mukaan vaikeita ja abstraktgja sanoja ja
ilmaisuja tulisi kyselyissa vélttéa tai ainakin sellaiset on méariteltdva vastagjalle selkeésti.
Tassa tutkimuksessa on kasitelty varsin abstraktgja ja lagjoja asioita, mutta koska ne ovat
kohdeorganisaation liiketoiminnassa keskeisig, e niita voitu jattéa pois tutkimuksesta silla
perusteella, ettd ne ovat vaikeita méritella tai kasitella Ja vaikka jotkut kasitellyt asiat
itsessddn ovat abstraktgja, e niita kuvaava ilmaisu véttdmétta ole sitd. Kyselyssa on
tarpeelliseks  katsotuissa kysymyksissd erikseen tarkennettu, mita kysymyksdla
tarkoitetaan, minkdlaisia asioita kyseisessd kohdassa kasitelléén ja mitd vastaukselta
toivotaan. Saatekirjeessa ja séhkopostiviestissa on myos korostettu, ettel vastagjan tulis
epardida ottaa yhteytta kartoituksen toteuttgjiin, mikali epaselvyyksia misséén kyselyyn tai
koko Kkartoitukseen liittyvassd asiassa ilmenee. Liséks voidaan eddlyttdd, etta
kohdeorganisaation paallikkdtason henkilot pystyvéat tyosséén késittelemdan myos
abstrakteja asioita ja kasitteita.

Kyselyn toteutusajankohdaks valittiin loppukevét, jotta kohderyhma ehti vastata kyselyyn
ennen kohdeorganisaation toimiaale kiireista kesdsesonkia. Keskella kiireistd sesonkia
todenndkdisesti harvempi  kohderyhmén jasenistéa olis |oytanyt aikaa kyselyyn
vastaamiseen, mutta nyt saatiin vastaukset ldhes kaikiltaa Kyselyn tulokset ja
henkilkohtaiset yhteenvedot laadittiin kesén aikana, niin etté tulokset ja palautteet voitiin
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kasitella kohderyhman palattua kesdlomilta. Sen sijaan toteutuksessa kaytetty webropol-
kyselytyokalu e ollut paras mahdollinen valinta tekniseen toteutukseen. Kyselyssa oli
paljon avoimia kysymyksig joiden purkaminen ohjelmasta oli varsin tydlasta Vakka
tyokalu el ollut tutkijan nakokulmasta erityisen joustava, oli se kuitenkin vastagjalle helppo

kayttda, joten siltéd osin myds tekninen toteutus onnistui.

Kuten teoriaosuudessa esitettiin (ks 21.3), on kysymysten ja osaamisalueiden
jarjestyksella todettu olevan vaikutusta vastauksiin. Tdma olisi voitu huomioida paremmin
Sen sijaan, etta vattamét olivat ndin selvissi ryhmissd, olis ne kannattanut sekoittaa ja
esittéd kaikkia ossamisalueita koskevat véittdmét satunnaisessa jérjestyksessd, jolloin
vastagja olis joutunut kasitteleméadn kaikki vaittamét huolellissmmin erillisina véittdmina
eilka vain yleisna aihealueina. Osaamisalueiden keskindinen jarjestys tehtavaosiossa toimi
kuitenkin hyvin, eilkéd mikéén ossamisalue j&anyt muita heikommalle huomiolle. Taloutta ja
laskentatoimea késitteleva osaamisalue on siind mielessi ongelmallinen, etta sen sisatamét
asiat mielletddn joskus niin erityisosaamiseks, ettel oman osaamisen ta paéttelykyvyn
kenties katsota riittdvan tehtdvien ratkaisemiseen. Muutamat kohderyhmén jésenista
jattivétkin vastaamatta kyseisen osaamisalueen tehtéaviin edella mainittuihin syihin vedoten.
Verrattuna ensimmadi seen, vuonna 2003 tehtyyn kartoitukseen téssa tutkimuksessa kehitetty
kysely onnistui kuitenkin paremmin taloutta ja laskentatoimea késittelevén osaamisalueen
tehtévien suunnittelemisessa. Puuttuvia vastauksia tai tdysin vastaamatta jatettyja osia oli
huomattavasti vdhemman. Myo6s tehtdvdosiossa menestyminen oli tasaisempaa, mista
voidaan péadtell, etteivét tehtavét yleisesti ottaen olleet liian vaikeita. Jonkin verran myds
Leadershipin kysymyksiin tai itsearviointiosion véaittamiin jatettiin vastaamatta vedoten
siihen, ettei vastaga ole esmiesasemassa. Kuitenkin Leadership -osaamisalueessa
kasiteltyjen konfliktien tapaisia tilanteita osuu varmasti jokaisen tyontekijan kohdalle, oli
tama sitten esmiesasemassa tai ei, joten kyky toimia erilaisten ihmisten kanssa ja ratkoa
ongelmatilanteita on tarpeellinen jokaiselle. Nan ollen kyseisten taitojen mittaamista téssa
Kyselyssa voidaan pitéa perusteltuna
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Osa vastagjista kritisoi kyselyn pituutta ja perusteli lyhyita vastauksiaan tai vastaamatta
jattémisiadn kiireiseen aikatauluun vedoten. Kysely olikin kokonaisuutena melko lagja ja
kysymykset kasittelivat myds melko suuria asiakokonaisuuksia, mutta kyselyn luonne ja
tavoitteet huomioon ottaen kovin paljon suppeammalla kyselylla el todennakdisesti olisi
saatu riittdvad informaatiota yrityksen tilaa koskevien johtopddtdsten tekemistd varten.
Kysalyssa oli kéytetty erilaisia kysymystyyppeld, minka vastagja saattoi kokea raskaaks ja
hitaaks vastata Kasiteltavien asioiden lagjuudesta johtuen pelkastddn suljettujen
kysymysten kayttd olis tuskin ollut parempi vaihtoehto, koska kaikkien mahdollisten
vastausvaihtoehtojen listaaminen olis ollut melkeinpd mahdotonta (ks. 2.1.1). Myds
tavoitteena ollut pédattelykyvyn ja seurausten hahmottamisen tarkastelu olisi ollut vaikeaa
suljetuilla kysymyksilla Lisdks ohjeissa oli mainittu, ettd vastagjat voivat vastata
avainsanoilla ja ranskalaisia viivoja kayttden, joten vastausten ei tarvinnut olla
muodollisesti virheettdomia ja huoliteltuja. Vastagjilla oli myds mahdollisuus keskeyttda
kyselyyn vastaaminen ja jatkaa sité uudestaan parempana g ankohtana

Tehtéavaosion pisteytyksessa useimmilla osaamisalueilla yks  pisteytyskriteereistd ol
lueteltujen argumenttien lukumaéré. Jos siis vastagja kéytti vain véhan aikaa vastaamiseen
toinen enemman aikaa ja vaivaa kayttanyt vastagja, koska arvosteltaessa vastaukset
suhteutettiin toisiinsa. Tama on hyva pitda mielessa tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa ja
eri henkilGiden tuloksia vertailtaessa.

Kysdyn laatua ja tulosten luotettavuutta mahdollisesti helkentévét seikat on kyselya
suunniteltaessa ja toteutettaessa huomioitu mahdollisimman kattavasti eika vakavia teknisia
puutteita tai syita tutkimuksen luotettavuuden kyseenaaistamiselle ilmennyt. Sen sijaan
yleisat kasitykset henkiloston kehittémistoiminnasta ja yksittéisten henkildiden asenteet
ovat voineet joiltain osin vaikeuttaa prosessin toteuttamista, mutta eivéat kuitenkaan ole

aiheuttaneet lopputulosten tai tutkimuksen luotettavuuden kannalta kriittisia ongelmia.
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5.2.3 Omakasitysosaamisesta

Tarkasteltaessa vastagjien itsearvioinnin tuloksia ja omaa kasitystd osaamisestaan, on
pidettava mielessa itsearvioinnin tarkkuuteen vaikuttavat asiat (ks. 5.1). Mita enemman
vastagjdla on kokemusta itsearvioinnista, sitd helpompi hdnen on arvioida oikea kohta
esimerkiks asteikolta 1-6. Toisadlta arvioihin vaikuttaa my0s vastagjan osaaminen
kyseessd olevasta aiheesta, silla mitd enemman jostakin asiasta tietédd, sitd vahemman siita
tietdd tietdvansd. Siks onkin varottava tekemasta liian pikaisa padtelmia esimerkiksi

vastagjan itsstunnostatai itsetuntemuksesta pelkén itsearvioinnin perusteella

Vastagjien ndkemykset omista vahvoista ja kehitettévistd osaamisalueistaan olivat siina
mielessa mielenkiintoisia, ettd suurin osa vastagiista mainitsi vahvuudekseen erityisen
ammatillisen osaamisen ja ndki sen myos tarkeimmaksi kehitettdvaks osaamisalueekseen,
mik& toki on oman ammatillisen kehittymisen kannalta totta ja tarpeellista. Kuitenkin
kyselyn perusteella eniten kehitettavda 10ytyisi Leadership -osaamisalueessa kasitellyista
halittu kovin vahvasti. Osa vastagjista kylla esitti  erittdinkin  hyvia ratkaisuja
tehtévaosiossa esitettyihin ongelmatilanteisiin, mutta melko suuri osa vastagjista e naiden
vastausten perusteella vaivautuis pohtimaan ongelmien syitd kovinkaan syvéllisesti.
Myo6skddn Rautaruukin sisdisten asioiden tuntemus e ollut erityisen vahvoilla, kun
vastagiat arvioivat vahvuuksiaan ja kehittymistarpeitaan, mutta koska kysymyksessa
tiedusteltiin nimenomaan tarkeintd osaamista, e liene syyta huolestua siitd, ettd vastagjat

pitavat ammatillista kehitysta siséisten asioiden tuntemusta tarkedmpana.

524 Taustamuuttujat

Taustamuuttujien ja tehtévistd saatujen pisteiden vdilla e ollut erityisen vahvoja
korrelaatioita. Ainoastaan toiminnoittain tarkasteltuna talous sai muita vahvemman
korrelaation Accounting and Finance - osaami sal ueentehtévapi steissa, mika kuitenkin oli jo

kyselyd suunniteltaessa odotettu tulos. Pikemminkin huolestuttavaa olisi ollut, jos téta
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korrelaatiota e olis ilmennyt. Muodollisella koulutuksella, sukupuolella, idla tai

tyossdolovuosilla el ollut merkittévad korrel aatiota tehtévien osaamiseen.

Tehtdvéosiosta saatuja pisteitd tarkasteltaessa talouden heikoimmat pisteet olivat
Leadershipissd, 40,6 %. Eri toiminnoista Leadershipissd selvasti parhaat pisteet oli
tuotannolla (61,1 %), mink& voidaan olettaa johtuvan osin Siitd, etta tuotannossa toimitaan
joihinkin muihin toimintoihin verrattuna enemman ja tiiviimmin yhdessa erilaisten ihmisten
kanssa ja ndn ollen vaaditaan paljon vuorovaikutus- ja yhteisty6taitoja. Verrattuna
esimerkiks kehityksen saamiin Leadership -pisteisiin (37,3 %), voidaan eroa selittéd juuri
erilaisilia tehtavilla ja tyoolosuhteilla, tutkimukseen ja kehitykseen verrattuna tuotannossa
esimiestaidoilla voidaan gatella olevan suurempi merkitys tyon sujumisen kannata
Tuotannon heikoimmat pisteet olivat taloutta késittel evissa tehtavissa, minka voidaan myads
olettaa johtuvan tyon luonteesta, eli gitd, etta talousasioiden halinta & ole keskeista
tuotannossa, toki ymmaérrys toimista ja niiden vaikutuksista yrityksen talouteen on
tuotantopadllikolla oltava. Samojen syiden voidaan olettaa olevan taustalla siing, etta
Strategic Managementin parhaat pisteet toiminnoittain tarkasteltuna olivat taloudella ja
myynnillg, ja heikoimmat tuotannolla. Osaaminen Knowledge of Solutions -osaamisalueen
tehtévissd oli melko tasaista eri toimintojen valilla, minkd osdtaan voidaan gatella
johtuvan siitd, ettd kyseinen osaamisalue oli kaikille suhteellisen uusi. Jonkin verran, mutta
e kuitenkaan ratkaisevan paljon, eri osaamisalueista saatujen pisteiden keskiarvoon

vaikuttaa eri toimintojen kokoerot.

Se, eftd tutkituista taustamuuttujista koulutuksella, sukupuolella, idlla ta edes
tyossdolovuosilla e ollut merkittévaa vakutusta osaamiseen, on toisaalta jopa hieman
yllétavéd ja midenkiintoinen tulos jo sindnsd. Voisihan olettaa, ettd esimerkiksi
toimitugohtgjien tulisi hallita strategiaan liittyvét kysymykset muita paremmin, tai etta
tyossdolovuosilla oliss merkitystd esimerkiks liiketoimintaympériston tuntemisessa.
Taustamuuttujien vahaista vaikutusta voidaan sdlittéd mm. sillg, etté kyselyssa kasitellyista
asioista oikeastaan vain taloutta ja laskentatoimea kéasitteleva osaamisalue e ole muuttunut
liiketoimintamallin uudistamisen my6td; kannattavuuksia ja tilinpaétoksia on laskettu

samadla tavalla ennenkin. Sen sjaan esimerkiks liiketoimintaympéristd pitéd uuden
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liiketoimintamallin my6ta ndhda paljon aikaisempaa lagempana kokonaisuutena. Samoin
ratkaisuliiketoimintaan  liittyvét asiat  olivat suhteellisen uusia, koska uuteen
liiketoimintamalliin oltiin vasta sSirtyméassa tutkimuksen tekohetkelld. Na&an ollen
kohderyhmén jésenet olivat niin sanotusti samalla viivalla uusien asioiden hahmottamisen
suhteen. Aineisto oli myds suhteellisen pieni, suuremmasta aineistosta olisi voinut 10ytya
tilastollisesti merkittdvampia eroja, mutta taman tutkimuksen puitteissa paljon suurempaa
kohderyhm&a e voitu eka ollut kohdeorganisaation tavoitteiden kannalta tarpeen
muodostaa. Tutkimuksen tavoitteista johtuen asioita kasiteltiin melko yleisella tasolla, joten
my0s se on voinut osataan vakuttaa siihen, ettel taustamuuttujilla ollut vahvoja
korrelaatioita eri osaamisalueiden kanssa. TehtavissA parjas  hyvin padlikkétason
perustiedoilla, joten yksittdisen alueen erityinen asiantuntemus el noussut kovin suureen

0Saan.

525 Tulosten hyddyntaminen kohdeor ganisaatiossa

Ykslotasolla kyselyn tuloksa olis varsin  suotavaa hyodyntda esimerkiks
kehityskeskustelujen  yhteydessa  henkilokohtaisia  kehittymistoiveita ja -tarpeita
mietittdessd. Tulokset mahdollistavat oman ossamisen vertaamisen toisaalta omiin
tavoitteisiin ja toisaalta vastaajanyksikon tai divisioonan keskitasoon. Kyselyssd on varsin
kattavasti kasitelty eri osaamisalueita, ja tarkoituksena on, ettd tulosten avulla on
mahdollista keskittyd nimenomaan jokaisen vastagjan oman tyon kannalta keskeisimpien

osaamisalueiden vahvistamiseen; el niiden, joissa vastagja menestyi kyselyssi heikoiten.

K ohdeorganisaatiossa on perinteisesti ollut vahvaa erityistda ammatillista osaamista ja nama
perinteet ndkyvét edelleen sen arvostamisena muiden, tavallaan " pehmeampien” taitojen
kustannuksella. Tekninen osaaminen — tai pitdisko téssd tapauksessa sanoa terdksinen
osaaminen — on juuri Sit perusty6ta ja -osaamista, joka kohdeorganisaatiossa tuo leivan
poytéédn ja jonka I&pikotainen hallinta on toki ehdottoman térkedd. Siihen on
kohdeorganisaatiossa panostettu ja niin pitéa olla tastd eteenkinpdin, mutta sen ohella

voidaan huomioida myds muita osaamisalueita Pelkéstéén jo ennestéan vahvan
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ammatillisen osaamisen vahvistaminen e edistd uuden liiketoimintamallin kehittymista ja

loppuasiakkaan parempaa tuntemista.

Hyodyntamalla kartoituksen tuloksia esimerkiksi  kehityskeskusteluissa ja henkil kohtaisen
kehittymisen suunnittelussa, kartoitusprosess kytketédn luontevasti osaks yrityksen muuta
henkil8ston kehittdmistoimintaa. Nain kartoitusprosessista saadaan mahdollisimman paljon
hydtya seka vahvistetaan ja yhterdistetédn kohdeorganisaation HR-toimintaa. Koko
yrityksen tasolla tuloksista ndhdéan tarpeet |agjemmassa mittakaavassa ja tuloksia voidaan
kayttdd apuna koko organisaation laguisten toimien suunnittelussa. Tulosten perusteella
voidaan kohdeorganisaation osaamista tdydentda esimerkiks rekrytoimalla vahvaa tietyn
alueen osaamista, jota kohdeorganisaatiosta puuttuu tai e katsota olevan tarpeeks téla
hetkella

526 Suositukset jatkotutkimukselle

Osaamis-, kehitys- ja koulutustarpeiden kartoittamista on toki tutkittu aiemminkin, mutta el
kovinkaan paljon téllaisella mittarilla ja néin suurella kohderyhmalla. Tapaustutkimuksia
|6ytyy eniten terveydenhuollon aalta, yritysmaailmassa toimivien henkildiden osaamista
on tutkittu 1&8hinn& vain toimitugohtagatasolla Jatkotutkimuksena oliss mielenkiintoista
tutkia tarpeiden kartoittamista ja sen hyotyja pidemmalléa aikavéilld, useamman vuoden
galta. Olis my0s kiinnostavaa tehda vertailevaa tutkimusta ja selvittda vaikuttavatko eri

ammatti- tai asiantuntija-alueet tar peiden kartoittamisen onnistumiseen ja tehokkuuteen.

5.3 Yhteenveto

Tutkimus toteutettiin kohdeorganisaatiolta saatuna toimeksiantona. Tutkimustehtévana oli
arvioida kohdeorganisaatiossa kaytetyn koulutus- ja kehitystarpeiden kartoitusprosessin
toteutusta seka tuloksia. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on koottu kyselytutkimuksen
tekemistd kasittelevastd osasta sekd@ lyhyesti henkiléston kehittdmisestd ja tarkemmin
tarpeiden kartoittamisesta henkil 3stén osaami sen kehittamisessa.
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Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kuvailevasta ja tilastollisesta osasta. Kuvailevan

aineiston avulla tarkastellaan tutkimuksen kahta ensimmaéista alaongel maa:

Mitkd ovat tarpeiden kartoitusprosessille asetetut tavoitteet ja miten ne

Saavutetaan?

Miten kehitetty kysely on onnistunut tarpeiden kartoituksessa?

Tarpeiden kartoittamiselle asetettiin tavoitteiks mééritella uudistetun liiketoimintamallin
tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeiset osaamisalueet ja selvittda kyselytutkimuksen
avulla, mik& on kohderyhman osaamisen taso méaritellyilla osaamisalueilla. Kartoituksella
haluttiin selvittéd, onko jollain méaritellyistd osaamisalueista sellaisia ongelmia tai
puutteita, jotka vaativat osaamisen kehittdmistoimenpiteitd tai muita interventioita tilanteen
korjaamiseksi. Kartoitus toteutettiin kyselytutkimuksena, joka koostui itsearviointi- ja
tehtavdosioista. Tutkimuksessa madriteltiin viisi osaamisaluetta, joista kyselyn

tehtévaosiossa padasi assa avoimia kysymyksia seka muutamia tehtéavia.

Tutkimuksessa kehitetyn kyselyn onnistumista arvioitiin toisaalta teknisestéa nakokulmasta
jatoisadta siitd nékokulmasta, miten kyselyn avulla |6ydettiin osaamisen kehittémistarpeita
ja miten térkeitks omassa tydssaan vastagjat kokivat kyselyssa kasitellyt osaamisalueet.
Kysdyn avulla sadtiin selville erityisen vahvat osaamisalueet sk& vastaavasti ne
osaamisalueset, joihin olisi suotavaa kiinnittéd huomiota tulevaisuudessa hieman aiempaa
enemman. Suurin osa vastagjista piti kyselyn osaamisalueita térkeina tai hyvin térkeina
tyolleen Myo6s kyselyn goitus ja tekninen toteutus onnistui hyvin elkd kyselyn laatuun
vaikuttavia haittatekijoitéa syntynyt.

Kyselyn tilastollisen aineiston avulla etgttiin  ratkaisua kahteen jakimmaiseen

alaongel maan:

Miten vastagjan kasitys osaamisesta ja osaaminen Kkartoituksen perusteella

vastasivat toisiaan?
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Kuinka taustamuuttujat ovat yhteydessa osaamiseen?

Vastagjien kasitystd omasta osaamisestaan mitattiin  vertaamalla vastagjan kyselyn
itsearviointiosion Vvéittdmiin antamia vastauksia tehtdvdosiosta saatuihin pisteisin.
Seuraavassa taulukossa (Taulukko 4 on esitetty itsearviointi- ja tehtévaosioiden pisteet ja

niiden erotus vertailun mahdollistamiseks prosenteiksi muutettuna.

TAULUKKO 4 Itsearviointi- ja tehtévaosioiden pisteiden vertailu

Osaamisalue Itsearviointiosio | Tehtavaoso Erotus

Market Related
Knowledge 70,2 58,4 11,8
Strategic
Management 71,6 57,1 14,5
Leadership

68,0 46,3 21,7
Knowledge of
Solutions 70,2 56,9 13,3
Accounting and
Finance 68,7 52,3 16,4

Kaikkien vastagjien arviot osaamisestaan olivat tehtavaosion pisteité korkeammat, miké& on
tutkimusten mukaan hyvin tavallista. Itsearviointi- ja tehtévaosioiden pisteiden erotus on
muita hieman suurempi Leadership -osaamisalueella, jossa kohderyhméan tehtévissa
menestymiseen ja rellummin parantamisen varaa. Toki yksittéisten vastagjien véilla oli
suurempia eroja itsearvioinnin tarkkuudessa, mutta kokonaisuudessaan vastagjilla oli hyva

kasitys osaamisestaan.

Taustamuuttujien vaikutus osaamiseen oli kysdyn perusteella vahdinen. Tutkituista
taustamuuttujista toiminto korreloi eniten sen kanssa, miten vastagat halitsivat Finance
and Accounting -osaamisalueen, tosin tama korrelaatiosuhde oli jo odotettu ja ennalta
arvattavissa. Muodollisella koulutuksella, koulutussuunnalla, idla, tydssaolovuosilla tai
sukupuolella e ollut merkittévia korrelaatioita eri osaamisalueissa menestymisen kanssa
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kasitellyt osaamisalueet, lukuun ottamatta Finance and Accounting -osaamisaluetta, ovat
muuttuneet jonkin verran litketoimintamallin uudistamisen my6ta Asioita késiteltiin myos
melko yleisalla tasolla, joten esimerkiks tietyn alueen muita vastagjia huomattavasti
paremmalla osaamisella e valttamétta erottunut tehtévissa

Tulosten kasittelyn ja divisioona-, yksikkd- ja henkil 6kohtaisella tasolla annetun pal autteen
hyodyntdmalla vahvistetaan my6s HR-toiminnan liittymistd muihin liiketoiminnan osiin.
Kehittamalla kartoitusta edelleen ja ottamala se sddnnolliseks osaks  henkil 6ston

kehittdmistd, saadaan toimintaan vida liséd systemaattisuutta ja tarkkuutta
kehittémistoimenpiteiden kohdistamiseen.
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LIITTEET
LIITE 1. Haastattel ujen teemat

Mahdolliset kokemukset ensimmaisesta kartoitusprosessista
Liiketoimintamallin uudistamisen aiheuttamat muutokset osaamisen kannalta
K eskeiset osaamisalueet seké olennaiset asiat kullakin osaamisaluedlla

Alustava esitys osaamisalueista; niiden arviointia ja kommentointia
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LIITE 2: Tiivistelma kyselylomakkeesta

A-ITSEARVIOINTIOSA

1. Mikdon mielestés tarkeinta osaamista strategian ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta
toiminnossas / omalla vastuualueellasi?

2. Mika on térkeinté osaamista, jota tarvitset tydssas nyt / tulevai suudessa?

3. Vastaa seuraaviin véittdmiin valitsemalla itseéds parhaiten kuvaava vaihtoehto asteikolta
1- 6. Mikdi et ole esmies, voit jéttéd vastaamatta leadership -kysymyksiin.

1 = véittama e kuvaa minua/ tilannetta lainkaan

6 = vattama kuvaa minua/ tilannetta oikein hyvin

Voit valita haluamasi vaihtoehdon laittamalla rastin (x) oikeaan kohtaan

ESIMERKKI: E

. Taysn
lainkaan
1. Tunnen hyvin yrityksen
toi mintaympéari sttssi vaikuttavat tekijat. 1x 2. 3 4 56
Market Related Knowledge lE' -
ainkaan Taysin
1. Tunnen hyvin yrityksen
toimintaympéristossa vaikuttavat
tekijL. 1 2 3 4 5 6
2. Tunnen hyvin asiakastoimialamme /
-alojemme nykyiset trendit. 1 2.3 4 5 6
3. Tunnen hyvin asiakkaamme. 1 5 3 4 5 6
4. Tunnen hyvin
yhtei stydkumppanimme. 1 2 3 4 5 6

5. Tunnen hyvin kilpailijamme.
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B.KYSYMY SOSA

Kysymysosassa kysymykset ovat pddosin avoimia kysymyksig, ja voit vastata niihin
vapaamuotoisesti essmerkiks kdyttamalla apuna ranskalaisia viivoja. Vastaathan tiiviisti.

MARKET RELATED KNOWLEDGE

Market Related Knowledge -osio késittéd keskeiset kehitystrendit  yrityksen
toimintaympéristossd  sekd toimintaympériston  eri  toimijat  kuten  asiakkaat,
yhteistyokumppanit ja kilpailijat. Seuraavaks késitelléan edelld mainittujen asioiden
hallintaa.

Jos toimit useammalla asiakastoimialalla, kasittele vastauksissas niita kaikkia.

1. Tehtdvandsi on analysoida yrityksen toimintaympéristod (business environment).
Kuvaile, mista tekijoista toimintaympéristd koostuu.

2. Kuvaile, mitd ovat asiakastoimialas / -toimialojesi keskeiset trendit talla hetkell&?
Miten toimintaymparistéon vaikuttavat tekijét muuttuvat? Minkaaisia toimijoita on
mukana viiden vuoden kuluttua, mitd j&a pois ja mité uutta tulee tilalle?

STRATEGIC MANAGEMENT

3. Millaisista vaiheista tyypillinen strategiaprosess: koostuu?

4. Miten sinun pitdisi huomioida strategia omassa ty0ssasi ?

LEADERSHIP

5. Muuttunut kayttdytyminen

Alaisenas tyoskentelee viisi vuotta Sitten yritykseen tullut henkild, jota pidetdan
tyoyhteisossa tehokkaana tyontekijana ja mukavana tyGtoverina. Viime akoina olet
kuitenkin huomannut &nen tehneen paljon aikaisempaa enemméan ylit6ité, vaikka hénen
tyomédransa e ole kasitykses mukaan lisdééntynyt. Alaises on ollut sosiadlinen ja
ulospdinsuuntautunut, mutta viime aikoina hédn on kéyttéaytynyt sulkeutuneesti ja
epaystavéllisesti. Muut osaston tyontekijdt ovat ihmetelleet sinulle  hénen
kayttaytymisessdan tapahtunutta muutosta. Miten toimit?
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KNOWLEDGE OF SOLUTIONS

Uudessa liiketoimintamallissa pyritdan luomaan lagjoja ratkaisukokonaisuuksia, jotka
tuovat aikaisempaa enemman lisdarvoa asiakastoimialoille. Tama osio kéasittel ee ratkaisujen

rakentami sta.

6. Kuvaile, mitkd ovat mielestédsl keskeisia vaiheita ratkaisujen rakentamiseen
liittyvassd prosessissa. Huomioi vastauksessas esimerkiksi millaisten vaiheiden
kautta edetdan asiakastarpeesta valmiiseen ratkaisuun, ketkd / mitka tahot ovat
mukana ratkaisujen rakentamisessa ja mitka tekijét vaikuttavat siihen, léhdetéénko
ratkai suja kehitmaan.

7. Mitdasioita on huomioitava ratkaisuja hinnoiteltaessa?
MANAGEMENT ACCOUNTING AND FINANCE

8. Mitkd tekijdt vaikuttavat asiakaskohtaiseen kannattavuuteen ja kuinka
kannattavuutta voidaan parantaa?

9. Migta erista kdyttopéddoma koostuu ja miten siihen voidaan vaikuttaa?
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LIITE 3: Saatekirje
ESITTELY

Kartoituksen tarkoituksena on selvittéd, millaista osaamista tarvitsemme, jotta saavutamme
uuden liiketoimintamallin ja strategian asettamat tavoitteet. Tassa kartoituksessa selvitetdan
my6s, mink& verran tdta csaamista talla hetkella on. Tulosten avulla voidaan pureutua
systemaattisesti esiin tulleisiin tarpeisiin ja hankkia tarvittavaa osaamista esimerkiks
koulutuksen, erilaisten projektien ja rekrytointien kautta. Kartoituksessa keskitytéén
tarkastelemaan  kohderyhmén  kokonaisndkemystd  liiketoiminnastamme ja  tarkat
tehtéavakohtaiset osaamistarpeet méaéritellaén kehityskeskustel uissa.

Kartoitus kasittéd viis osaamisal uetta, jotka ovat:
Market Related Knowledge

Strategic Management

Leadership

Knowledge of Solutions

Management Accounting and Finance

agrwdNE

Kartoitus tehdéén Konepajateollisuuden ratkaisut - ja Metallituoteteollisuuden ratkaisut -
divisoonissa. Kohderyhméan kuuluvat ndiden divisoonien paallikét ja avainhenkil6t.
Tulokset kéasitellaén ehdottoman luottamuksellisesti ja niista annetaan palautetta seka
henkil6kohtaisesti ettd yksikkotasolla. Kartoituksen suunnittelussa on ollut mukana seka
divisioonien asiantuntijoita ettd divisioonien johtoryhmét.

VASTAUSOHJEET

Kartoitus sisdltéa kaks osa-aluetta itsearviointiosan ja tehtéavéosan. ltsearviointiosassa
selvitetddn, mika osaaminen vastagan mielestd on keskeistd oman tyon kanndta ja
millainen mielikuva vastagjalla on omasta osaamisestaan. Tehtévaosassa on kysymyksia
viidelta osaamisalueelta.

Osa itsearviointiin liittyvistd kysymyksistd on véittdmid, joissa valitaan itsed parhaiten
kuvaava vaihtoehto asteikolta 6. Suurin osa kysymyksistd on avoimia, joihin vastataan
vapaamuotoisesti. Vastausten toivotaan olevan tiiviita Tarkoituksena my6s on, ettd
kysymyksiin vastataan sen hetkisen tietdmyksensd mukaisesti, elkd pyrita selvittdmadn
oikeita vastauksia esimerkiksi kirjallisuuden avulla.

Vastaathan ystévalisesti tiistaihin 13.4.2004 mennessa.

YHTEYSHENKILOT

Jos sinulla on kysyttéavéd osaamiskartoituksesta, otathan yhteyttd Miia Taanilaan tai Ville
N umeen.

Miia Taanila Puh. +358 (0)20 59 25090
HRD Specialist +358 (0)40 549 0254
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TULOKSET / HENKILOKOHTAINEN PALAUTE

Nimi: NN
Tehtava: XX
Uratavoitteet

Téarkeint osaamista (oma arvio)

Vahvuusal ueet (oma arvio)

Kehittdmistarpeet (oma arvio)

[tsearvioinnit
Asteikko 1-6

Market Related Knowledge
Strategic Management
Leadership

Knowledge of Solutions
Accouting and Finance
Keskiarvo

Tehtavapisteet
% maksi mipistendarasta

Market Related Knowledge
Strategic Management
Leadership

Knowledge of Solutions
Accouting and Finance
Keskiarvo

Huomiot

Y hteenveto
Vahvuudet ja kehittdmistarpeet
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LIITES: Faktorianalyys

Descriptive Statistics/ Itsearviointi

Véittamét, joilla mitattiin vastagjien omaa késitysté osaamisestaan.

Vattama N  [Minimum [Maximum Mean [Std. Deviation
mrk1 Tunnen hyvin toim.ympariston 69 |0 6 4,29 1,466
tekijat

mrk2 NyKkyiset trendit 69 |0 6 4,29 1,426
mrk3 Asiakkaat 69 |0 6 4,04 (1,480
mrk4 Y htei styokumppanit 69 |0 6 3,90 |1,516
mrk5 Kilpailijat 69 [0 6 3,58 |1,387
Stm6 Strategiaprosessin vaiheet 69 [0 6 4,03 (1,339
stm7 Strategiaan liittyvét kasitteet 69 [0 6 4,13 |1,403
Stm8 Strategian merkitys 69 [0 6 4,71 (1,384
Isp9 Arvioin objektiivisesti 69 |0 6 4,04 1,959
Isp10 Tunnen rajoitukseni 69 [0 6 4,06 (1,962
Isp1l En korosta ammatillista asemaani 69 |0 6 3,97 2,014
Isp12 Kaikkien jasenten huomiointi 69 [0 6 4,04 2,018
|sp13 Tunnedly 69 [0 6 3,77 1,934
Isp14 Oikeudenmukaisuus ja 69 [0 6 3,80 [2,187
tasapuolisuus

Isp15 Tiedon tasapuolinen jakaminen |69 |0 6 3,86 (2,231
Isp16 Ihmisten kohtaaminen ja 69 [0 6 3,88 [2,033
huomioiminen

Isp17 Objektiivinen palaute 69 [0 6 3,70 |1,897
|sp18 Mukaan muutoksen suunnitteluun (69 |0 6 3,54 2,279
Isp19 Paéttsten ja tavoitteiden toteutus |69 |0 6 3,71 2,237
ja seuranta

Isp20 S&énndlliset kehityskeskustelut 68 |0 6 3,19 [2,160
Isp21 Myonteinen ja kehittava palaute 69 |0 6 3,33 2,140
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Isp22 Palautteen antaminen luontevaa (69 |0 6 3,70 2,074
Isp23 Hyvista suorituksista 69 [0 6 3,00 [2,065
palkitseminen

|sp24Hyva kuuntelija 69 |0 6 3,70 2,225
Isp25 Alaiset voivat kertoa avoimesti... 69 |0 6 3,58 2,341
Isp26 Annan tukea ja apua 69 |0 6 3,55 [2,246
Isp27 Kysyn mité kuuluu 69 [0 6 3,35 [2,202
Isp28 Arvostan aaisteni saavutuksia 68 [0 6 3,66 [2,315
Isp29 Rohkaisen kertomaan mielipiteet...[69 |0 6 3,70 2,360
Isp30 Osallistuminen paétoksentekoon [69 |0 6 3,54 2,246
Isp31 Ei-materiaalinen palaute 69 [0 6 3,19 2,123
Isp32 Kannustan tiedonjakamiseen 69 |0 6 3,90 (2,197
|sp33 Ollessani vadrassa... 69 [0 6 3,81 2,144
|sp34 Hyvé ja nopea péétoksentekija 69 |0 6 3,59 [2,053
|sp35 Padttavéinen stressaavissa 69 |0 6 3,78 2,141
tilanteissa

[sp36Toteutan sovitut muutokset 69 |0 6 3,77 2,101
nopeasti

|sp37 Uusista nékokulmista 69 [0 6 3,90 [2,164
|sp38 Erilaiset nakokulmat ja 69 |0 6 3,86 (2,144
yhtel symmarrys

Isp39 Opin virheistani 69 |0 6 3,72 2,086
Isp40 Selvét ja ymmarrettdvét ohjeet 169 |0 6 3,59 [2,002
Isp41 Innovointi ja aoitteellisuus 69 [0 6 3,59 2,264
Isp42 Saanndllisissa palavereissa jaetaan 69 |0 6 3,48 (2,180
tietoa

|sp43 Tiedonjako toimintojen valilla 69 |0 6 3,35 [2,013
Isp44 Kerron saavutuksista, tuloksista, |69 6 3,81 (2,130
muutoksesta

|sp45 Haastavat ja redlistiset tavoitteet 69 |0 6 3,20 [2,090
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Isp46 Vastuu ja odotukset 69 [0 6 3,57 [2,298
Isp47 Milloin tehty hyvaa tyota 69 [0 6 3,64 [2,313
|sp48 Muiden merkitys onnistumiselleni (69 |0 6 3,80 [2,193
Isp49 Alaiseni luottavat 68 |0 6 3,57 2,294
Isp50 Luotan aaisiini 69 |0 6 3,68 [2,355
Isp51 Kannustan tuomaan wittatietoa |69 |0 6 3,58 (2,278
|sp52 Palkitsen uusista ideoista 69 |0 6 3,06 [2,050
Isp53 Hyvéat mahdollisuudet kehittéd (69 |0 6 3,38 2,150
itseddn

kos54 Tunnen ratkaisuprosessin 69 |0 6 4,25 1,398
kos55 Ratkai sujen kehittémiseen 69 [0 6 4,06 1,464
osallistuvat tahot

kos56 Ratkaisujen hinnoitteluperusteet 69 |0 6 3,71 |1,456
maf57 Tilinpédtosten tulkinta 69 [0 6 3,78 1,392
maf58 Keskeiset tunnusluvut 69 [0 6 4,03 (1,485
maf59 Tunnuslukuihin vaikuttaminen 68 [0 6 3,97 (1,574
maf60 Asiakaskohtainen kannattavuus (69 |0 6 4,48 (1,378
\Valid N (listwise) 66
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Tehtavéosan tehtavét.
Muuttuja N  |Minimu|Maximu [Mean(Std.
m m Deviation
mrk32 Toimintaympéariston analysointi 70 0 6 3,56 1,639
mrk33 As.toimialan trendit, muutos, 70 |0 6 3,49 1,924
toimijat
mrk34 SWOT 70 [0 3 4,97 (2,455
Stm36 Strategiaprosessin vaiheet 70 [0 6 3,33 (1,491
Stm37 Strategia omassa tydssa 70 0 2 1,20 |,580
Isp38 Muuttunut kayttéaytyminen 70 0 5 2,09 |1,422
Isp39 Vaikea yhteistyd 70 [0 4 1,26 1,200
Isp40 Palkkaneuvottel ut 70 [0 5 1,84 11,400
kos42 Ratkaisuprosessin vaiheet 70 [0 6 3,14 (1,755
kos43 Ratkaisujen hinnoittelu 70 [0 4 2,29 (1,092
kos44 Ratkaisujen/-divisioonien 70 [0 3 1,79 |,931
onnistuminen
maf46 Padoman tuottoaste 70 |0 4 1,76 1,185
maf47 Nettovel kaantumisaste 70 |0 3 1,53 |1,046
maf48 Omavarai suusaste 70 |0 3 1,41 (985
maf49 Liiketoiminnan kassavirta 70 |0 5 1,66 (1,443
maf50 Esimerkkiyritykset, A vai B 70 0 2 1,71 (684
maf51 Asiakaskohtainen kannattavuus 70 |0 5 2,77 (1,635
maf52 Kayttopddoma 70 |0 5 2,99 (1,757
maf53 EBIT 70 |0 5 2,31 (1,681
\Valid N (listwise) 70
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Faktori/ Faktori- | i Alpha Eigen | % of variance
Muuttuja lataus vaue | (cumulative)
Faktori 1 ,995 401,432 | 46,378 (46,378)
Hyva ihminen

Ispl4 ,809 ,904
Isp15 723 ,896
Isp18 ,849 ,929
Isp19 744 879
Isp20 7192 881
Isp21 ,823 ,931
|sp22 ,617 ,882
Isp23 ,863 ,389
|sp24 ,848 ,918
|sp25 ,894 911
|sp26 ,921 ,960
|sp27 ,901 ,917
|sp28 ,929 ,967
Isp29 ,921 ,956
Isp30 ,921 ,963
Isp31 ,388 ,949
|5p32 674 ,949
Isp33 ,682 ,920
|sp34 ,678 ,948
Isp35 ,700 ,956
|sp36 ,695 ,965
|sp37 ,657 ,950
|sp38 ,705 ,952
Isp39 ,708 ,949
Isp40 ,705 ,955
Isp4l ,902 ,937
|sp42 ,758 ,829
|sp43 ,715 878
|sp44 ,708 ,955
|sp45 ,902 ,957
|Sp46 ,904 ,942
|sp47 ,919 971
|sp48 7154 ,895
Isp49 ,923 ,958
Isp50 ,916 ,953
Isp51 ,920 ,963
|sp52 ,867 ,896
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Isp53 ,910 ,948
Faktori 2 979 6,791 | 13,082 (59,460)
Esimieskyvyt
Isp9 ,659 ,953
Isp10 124 ,931
Ispll ,675 ,788
Isp12 ,681 ,899
Isp13 ,671 ,845
Isp16 ,781 ,917
Ispl7 741 ,894
Faktori 3 ,950 2,935 | 9,856 (69,315)
Strategia
stm6 ,579 ,805
stm7? ,601 ,842
stm8 ,578 841
maf57 ,932 ,931
maf58 ,920 ,912
maf60 ,899 ,918
maf59 ,7192 ,802
Faktori 4 ,952 1,655 | 9,549 (78,865)
Liiketoimintaympéristd

,684 ,865
mrk1 ,793 ,900
mrk2 ,816 ,830
mrk3 197 ,848
mrk4 ,823 ,858
mrk5 ,604 841
sm8
Faktori 5 ,993 1,528 | 7,453 (86,318)
Rakentava johtgjuus
|sp32 ,540 ,949
Isp33 ,501 ,920
|sp34 ,520 ,948
|sp35 524 ,956
|sp36 ,532 ,965
|sp37 ,561 ,950
|sp38 ,505 ,952
|sp39 ,526 ,949
|sp40 ,523 ,955
|sp43 419 878
|spd4 ,515 ,955
|sp48 426 ,895
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Faktori 6 ,919 1,187 | 4,565 (90,882)
Ratkaisut

kos54 ,764 ,889

kos55 ,781 871

kosb6 714 ,833
Faktorianalyysi / Tehtavaosa

Faktori/ Faktori- | if Alpha Eigen | % of variance
Muuttuja lataus vaue | (cumulative)
Faktori 1 871 5,139 | 24,553 (24,553)
Taous

maf46 ,830 729

maf47 ,829 77

maf48 ,859 778

maf49 ,706 ,585

maf50 717 ,693

maf51 ,602 ,496

maf52 741 ,689

maf53 ,676 ,623

Faktori 2 742 2,837 | 11,793 (36,346)
Ratkaisut

kos42 ,802 ,764

kos43 ,820 ,758

kos44 735 714

Faktori 3 721 1,554 | 10,664 (47,010)
Leadership

|sp38 ,805 724

Isp39 ,704 ,761

Isp40 ,836 ,729

Faktori 4 493 1,377 | 7,932 (54,941)
Liiketoimintaympéristo

mrk32 , 761 ,641

mrk33 721 ,736
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Faktori 5
Strategia

stm36
stm37

,683
,621

,709
476

,280

1,211

7,606 (62,547)

Faktori 6
SWOT

stm34

,866

,826

1,001

6,973 (69,520)

mrk = Market Related Knowledge

stm = Startegic Management

Isp = Leadership

kos = Knowledge of Solutions
maf = Accounting and Finance
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LIITE 6: Tehtdvaosan pisteiden ja taustamuuttujien korrel aatioita

Taustamuuttuja mrk | stm [Isp kos | mef
Pearson Correlation Ikaluokka -036 |-,121]|,164 -,108 | ,216
Sig. (2tailed) , 765 | ,316 |,176 373 | ,072
N 70 70 70 70 70
Pearson Correlation Toiminto/talous | ,022 |,125 |,035 -,121 | ,334**
Sig. (2tailed) 859 | ,302 |,775 ,317 | ,005
N 70 70 70 70 70
Pearson Correlation Toiminto/myynti | ,228 | ,020 |,016 -052 | -,176
Sig. (2tailed) ,057 | ,867 |,893 ,666 | ,145
N 70 70 70 70 70
Pearson Correlation Toiminto/kehitys | -,072 | ,150 |-,116 |,065 [ ,239*
Sig. (2tailed) 556 | ,216 |,338 ,591 | ,046
N 70 70 70 70 70
Pearson Correlation Toiminto/tj -,197 | -,094 | ,125 -,001 | -,052
Sig. (2tailed) ,102 | ,437 |,301 ,990 | ,672
N 70 70 70 70 70
Pearson Correlation Toiminto/tuotanto | -, 184 | -,214 | ,205 ,050 | -,222
Sig. (2tailed) ,127 | ,076 |,089 ,684 | ,065
N 70 70 70 70 70
Pearson Correlation Korkeakoulu/Y liopisto | ,303* | ,227 |,146 ,307* | 177
Sig. (2tailed) ,011 | ,058 |,226 ,010 |,143
N 70 70 70 70 70
Pearson Correlation Koulutus/tekninen | -,021 | -,168 | ,058 ,044 | -,304*
Sig. (2tailed) 862 |,164 |,631 , 716 | ,011
N 70 70 70 70 70
Pearson Correlation  Koulutus’/kaupallinen | ,021 | ,168 |-,058 |-,044 | ,304*
Sig. (2tailed) 862 |,164 |,631 , 716 | ,011
N 70 70 70 70 70
Pearson Correlation Tyb6sséolovuode | 037 | -,198 | -,075 |-,216 |,108
Sig. (2tailed) ,763 | ,101 |,538 ,073 | 372
N 70 70 70 70 70
Pearson Correlation Sukupuoli | ,067 |,019 |-,084 |,130 |[-,097
Sig. (2tailed) 582 | ,877 |,488 284 | 424
N 70 70 70 70 70

** Korrelaatio on merkittava tasolla 0.01 (2tailed).
* Korrelaatio on merkittéava tasolla 0.05 (2tailed).

mrk = Market Related Knowledge
stm = Startegic Management

Isp = Leadership

kos = Knowledge of Solutions
maf = Accounting and Finance




