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Tama opinnaytetyo on tehty Yritys X:n toimeksiannosta. Yritys X on monella toimialalla toimi-
va kansainvalinen organisaatio, jonka koneosaston osaamisen johtamista opinnaytetyossa tut-
kittiin. Opinnaytetyon tavoitteena oli kartoittaa osaamisen johtamisen nykytilannetta kone-
osastolla ja luoda kartoituksen kautta kehitysehdotuksia, joiden avulla Yritys X pystyy kehit-
tamaan toimintamallejaan osaamisen johtamiseen liittyen.

Osaamisesta on tullut elinehto toimiville organisaatioille. Aiemmin osaamisen menestyksekas
johtaminen oli organisaatioille kilpailuetu muihin toimijoihin verrattuna. Nykypaivan globali-
soituvassa maailmassa osaamisen johtamisesta on kuitenkin tullut yha tarkeampi osa-alue
toimivan organisaatiokonseptin rakentamisessa. Organisaatioiden tuleekin ottaa yha kasvavas-
sa maarin huomioon tyovoimansa osaaminen ja yksilolliset tarpeet strategioita luotaessa.

Tassa opinnaytetyossa osaamista tutkittiin kvalitatiivisesti yleisella tasolla tarkoittaen, ettei
numeraalisia arvoja kuten myyntilukuja otettu opinnaytetyohon mukaan. Opinnaytetyon viite-
kehys muodostui kolmesta paakohdasta, jotka ovat osaaminen ja hiljainen tieto, osaamisen
johtaminen seka oppiva organisaatio. Osaamisen johtaminen luku pitaa sisallaan myos kolme
tasmentavaa alalukua, jotka ovat osaamisen hyodyntaminen rekrytointiprosessissa, osaamisen
itsenainen johtaminen seka osaamisen johtamisen keinoja.

Tietoperustan pohjalta kehitettiin opinnaytetyossa kaytetyt kvalitatiiviset tutkimusmenetel-
mat eli puolistrukturoidut haastattelut seka e-kysely. Haastatteluiden tarkoitus oli kerata lah-
totietoa esimiehilta, jonka perusteella pystyttiin rakentamaan kysely koneosaston muille
tyontekijoille. Haastatteluiden seka e-kyselyn valmistuttua verrattiin niista saatuja tuloksia
seka toisiinsa, etta viitekehykseen. Nain tutkimusmenetelmien kautta saatiin selville osaami-
sen johtamisen nykytilanne koneosastolla seka Yritys X:ssa laajempana kokonaisuutena.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmien tuloksena saatiin tieto siita, etta koneosaston henkilo-
kunta tarvitsee koulutusta varsinkin IT-taidoissa, tuotetietoudessa seka teknisissa tiedoissa.
Yritys X:n pitaisi myos pyrkia lisaamaan osastojen valista yhteistyota, jotta se pystyisi maksi-
moimaan tyovoimansa tyopotentiaalin. Ilmeni myos, etta Yritys X:lla ei ole selkeaa osaamisen
johtamisen ohjeistusta esimiehille, minka kautta osaamista voitaisiin luontevasti kehittaa
osana toimintasuunnitelmaa.

Kehitysehdotuksena opinnaytetyossa ehdotetaan esimerkiksi osastojen sisaista koulutusta,
jossa eri asemissa toimivat tyontekijat jakavat tietonsa toisille. Tyokaluiksi suositellaan ole-
massa olevan osaamismatriisin lisaksi osaamismatriisia valvovaa aikataulumatriisia, jonka teh-
tavana on valvoa esimerkiksi koulutuksien aikatauluja. Suositellut kehitysehdotukset ovat hel-
posti implementoitavissa eivatka vaadi suuria organisaatiollisia muutoksia, mutta niiden poh-
jalta voi olla hyodyllista tehda jatkotutkimuksia.

Asiasanat: hiljainen tieto, kompetenssi, oppiva organisaatio, organisaatiomuutos, osaaminen,
osaamisen johtaminen
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This thesis was commissioned by Corporation X. Corporation X is an international organization
that works in multiple fields. This thesis focuses on the machine department of Corporation
X, which was selected as the main research target. The objective of the thesis was to re-
search the current state of competence management in the machine department and form
development ideas based on the research results. The purpose of the created development
ideas was to give Corporation X tools to further improve its competence management.

Competence management has become vital for organizations. Successful competence man-
agement used to be a competitive edge by which organization could edge out their competi-
tors but in today’s fierce and global market it has become a central topic of organizational
planning. Organizations are forced to focus more resources on competence management in
order to stay ahead of the curve.

In this thesis competence management was researched qualitatively at a general level, mean-
ing that for example sales figures were not included. The theoretical background for the the-
sis consists of three main topics which are “competence and tacit knowledge”, “competence
management” and “learning organization”. These topics worked as a guideline from which a

bigger picture about competence management was built.

The research methods used in this thesis were two semi-structured interviews and an e-
questionnaire. The research methods were built in unison with the theoretical framework in
order to gain valid information. The purpose of the interviews was to gather information from
workers, who are in positions comparable to that of a manager. The information from the in-
terviews was then analyzed and from the results an e-questionnaire for other employees of
the machine department was drawn up. By comparing the results from the interviews and the
e-questionnaire a general view of the state of competence management in the machine de-
partment was formed.

As a result the study revealed that the employees at the machine department need training
particularly in IT skills, product knowledge and technical specs. The results also indicated
that Corporation X should try to strengthen the co-operation of its different departments. It
also became clear that Corporation X does not have unified guide lines for competence man-
agement that the managers could use.

The development ideas presented in the thesis include sharing tacit knowledge inside the de-
partment during training and further development of a competence matrix that Corporation X
uses. The development ideas presented are easy to implement and do not require drastic
changes in order to make a difference. However, some of the development ideas may need
further research before they can be implemented.

Keywords: competence, competence management, learning organization, tacit knowledge
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1 Johdanto

Osaaminen on muuttuvassa ja kilpailullisesti kovenevassa yritysmaailmassa yha arvokkaampi
paaoma organisaatioille. Tyontekijoiden osaamisen kautta organisaatiot pystyvat paremmin
reagoimaan toimintaympariston muutoksiin, laajentamaan toimintaansa seka kilpailemaan
muiden organisaatioiden kanssa. Osaamisesta on globaalissa ja muuttuvassa taloudessa tullut
arvokas paaoma, jonka kehittaminen on tarkeassa roolissa organisaatioiden menestyksen rat-

kaisemisessa.

Kuitenkin osaamisen johtaminen on mielipiteita herattava kysymys. Millaista on hyva osaami-
sen johtaminen? Kuka osaamista johtaa? Miten osaamista ylipaataan pitaisi johtaa? Organisaa-
tiot joutuvat tyomaailman akillisten muutosten takia painimaan naiden kysymysten kanssa yha
useammin. Siina missa tehokas osaamisen johtaminen oli ennen organisaatioille kilpailuetu
muihin organisaatioihin nahden, on osaamisen johtamisesta nyt tullut vahimmaisvaatimus,

jota ilman organisaatio ei pysty toimimaan taydella potentiaalillaan.

Tama opinnaytetyo syventyi yhden organisaation, Yritys X:n, osaamisen johtamiseen osastota-
solla. Opinnaytetyon aihe tuli Yritys X:lle ajankohtaiseksi heidan suoritettua vuonna 2014 or-
ganisaatiorakennemuutoksen. Taman johdosta Yritys X halusi tutkia tarkemmin henkilostonsa
osaamista osastoittain seka sita, miten henkiloston osaamista voidaan kehittaa. Opinnayte-
tyossa keskitytaan toimeksiantajan pyynnosta osaamiseen kvalitatiivisesti yleisella tasolla eika

numeraalisiin arvoihin, kuten myyntilukuihin.

Tavoitteena oli kartoittaa osaamisen johtamista Yritys X:n koneosastolla ja tehda kartoituksen
pohjalta kehitysehdotuksia, joiden tarkoitus on kehittaa toimeksiantajan osaamisen johtamis-
ta. Opinnaytetyo toteutettiin tutkielmallisena opinnaytetyona ja sen tutkimusmenetelmina
toimivat laadulliset metodit. Osaamisen nykytilaa seka sen teemojen rajoissa olevia kehitys-
kohteita lahestyttiin tutkimuskysymyksin, jotka toimivat ohjaavina taustavoimina opinnayte-
tyossa. Toimintaymparisto seka toimeksiantaja on esitetty tarkemmin luvussa 2. Luvussa 3

kasitellaan tarkemmin tutkimuskysymyksia seka aihealueen rajaamista.

Luku 4 ja sen alaluvut kasittelevat osaamista kokonaisuutena teoreettisen viitekehyksen kaut-
ta. Luku 5 ja sen alaluvut kertovat opinnaytetyon kulusta. Luku 5 pitaa sisallaan myos opin-
naytetyon kvalitatiivisten metodien, eli puolistrukturoitujen haastatteluiden seka e-kyselyn,
teoriat, valintaperusteet seka tulokset. Luku 6 sisaltaa opinnaytetyon tulosten perusteella
tehdyt kehitysehdotukset, jotka on suunnattu Yritys X:lle. Luvussa 7 kasitellaan opinnaytetyon

onnistumista, luotettavuutta seka jatkotutkimusaiheita.



2  Toimeksiantajan ja toimintaympariston esittely

Toimeksiantajana opinnaytetyossa toimi suomalainen kansainvalisesti toimiva yritys, josta
kaytetaan opinnaytetyossa nimea Yritys X toimeksiantajan pyynnosta. Yritys X -nimitysta kay-
tetaan, jotta toimeksiantajan anonymiteetti sailyisi myos opinnaytetyon julkistamisen jal-
keen. Opinnaytetyon tavoitteen tai tarkoituksen kannalta ei ole oleellista, etta Yritys X:n oi-

kea toiminimi olisi mainittu.

Yritys X toimii teknisella alalla. Teknisella alalla tarkoitetaan tassa opinnaytetyossa erilaisia
tyokoneita, -kaluja seka muita samankaltaisia tuotteita. Paivittaisessa tyossa Yritys X:n tyon-
tekijat ovat yhteydessa asiakkaisiin, korjaavat erilaisia koneita, hoitavat jalkimarkkinointia

tuotteidensa koko elinkaaren ajan tarjouksen tekemisesta aina jalkimarkkinointiin saakka.

Yritys X:n sisalla keskityttiin yhteen heidan osastoistaan, josta tassa opinnaytetyossa kayte-
taan nimitysta koneosasto. Osastosta, tai sen toiminnasta, ei mainita tarkemmin, jotta toi-
meksiantajan anonymiteetti pysyy suojeltuna. Opinnaytetyon relevanttiuden kannalta ei ole

merkitsevaa tietaa tutkittavan osaston liikealaa tai tuotevalikoimaa tarkasti.

Opinnaytetyo on aloitusprojekti suuremmalle projektille organisaatiossa. Opinnaytetyon paa-
tavoitteiden ohessa kartoitettiin myos sita, miten osaamista voidaan tutkia organisaation si-
salla. Opinnaytetyon tutkimusmallin pohjalta voidaan Yritys X:ssa jatkossa tutkia myos mui-

den osastojen toimintaa.

3 Tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus

Opinnaytetyo toteutettiin tutkielmatyyppisena, vaikka sen tuotoksena syntyi toiminnalliselle
opinnaytetyolle ominaisia kehitysehdotuksia. Kehitysehdotukset tulivat kuitenkin osaamisen

kartoituksen perusteella niin sanotusti sivuttaistuotteena, ja paapaino tyossa oli haastattelu-
tuloksien seka e-kyselyn vertaamisessa toisiinsa ja lahdekirjallisuuteen, joten tutkielmatyyp-

pinen opinnaytetyo oli rakenteeltaan parempi malli tahan opinnaytetyohon.

Tutkimuskysymyksia opinnaytetyossa oli kaksi. Nama kysymykset ovat:

1) Miten osaamista johdetaan osastolla?

2) Miten hiljaista tietoa pyritaan saamaan esille osastolla?

Naihin kysymyksiin vastauksen loytamalla voidaan osaamisen johtamisstrategiaa pyrkia muok-

kaamaan haluttuun suuntaan. Varsinkin hiljaisen osaamisen, tai toiselta kutsumanimeltaan



tiedon, esille tuominen ja sen johtaminen on yritykselle tarkeaa jo pelkastaan osaston pienen
koon takia. Hiljaisen tiedon ominaispiirteita kasitellaan tarkemmin luvussa 4.1. Naiden tutki-
muskysymyksien avulla pyrittiin opinnaytetyossa saamaan mahdollisimman laaja kokonaiskuva
osaamisen hallinnoinnista osastolla ja niiden ymparille rakennettiin myos haastatteluteemat

seka -kysymykset.

Aihe rajattiin muutamalla eri taholla. Ensinnakin kartoituksen valittiin koskevan koneosastoa,
koska se on henkilostoltaan suhteellisen pieni, mutta toimii laajalla toimikentalla. Henkilos-
ton maara auttaa itsessaan jo pitamaan tyon aiheessa. Toiseksi aihe rajattiin koskemaan vain
osaamista ja osaamisen johtamista eli organisaation sisaisia toimintamalleja. Alun perin tar-
koitus oli ottaa huomioon myods koneosaston asiakkaiden mielipiteet, mutta opinnaytetyooh-

jaajien neuvosta tama jatettiin pois, silla se olisi voinut levittaa aihetta liikaa.

4 Osaamisen ymmartamisen ABC

Jotta opinnaytetyodssa voitiin kartoittaa osaamista koneosastolla seka luoda kehitysehdotuk-
sia, oli opinnaytetyohon ensin luotava tietoperusta osaamisesta, jota taman luvun alaluvut
kasittelevat. Opinnaytetyon paakasitteiksi valittiin osaaminen ja hiljainen tieto, osaamisen
johtaminen seka oppiva organisaatio. Naiden kolmen kasitteen avulla opinnaytetyossa selven-
nettiin tarpeelliset nakokulmat mahdollisimman kattavasti. Paakasitteiden luvut sisaltavat

myos alalukuja, joissa syvennetaan aihealuetta.

Paakasitteet valittiin niin, etta ne muodostavat selkean kokonaisuuden jonka avulla osaamista
voidaan tutkia ja kehittaa. Luonnollisesti kompetenssi eli osaaminen pitaa ensin selittaa, jot-
ta sita voidaan tutkia ilmiona. Taman jalkeen pitaa tutkia miten osaamista voidaan johtaa,
jotta siita on maksimaalinen hyoty organisaatio. Viimeisena pitaa miettia miten organisaation
pitaa hyodyntaa osaamista oppivan organisaation teorian perusteella, jotta se saa maksimaa-
lisen hyodyn irti tyontekijoistaan. Kasitteet toimivat osittain lomittain, mutta antavat koko-
naisuutena selkean kuvan kompetensseista seka niiden hyodyntamisesta. Naiden kasitteiden

kokonaisuus on kuvattu kuviossa 1.
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Kuvio 1: Opinnaytetyon paakasitteiden kokonaisuus

Paakasitteiden lisaksi tyossa kaytettiin teoriapohjaa tutkimusmenetelmista, joita opinnayte-
tyossa kaytettiin. Nama menetelmat sisaltavat haastatteluteorian ja e-kyselyteorian. Nama
teoriaosuudet tukivat haastatteluiden seka e-kyselyn rungon rakentamista, jotta ne olisivat
mahdollisimman tehokkaita tutkimusmenetelmia. Luvut 4.1, 4.2, 4.3 seka naiden lukujen ala-
luvut, sisaltavat paakasitteiden teoriaa. Tutkimusmenetelmateoriaa kasitellaan luvuissa 5.1 ja
5.2.

4.1 Osaaminen ja hiljainen tieto

Kompetenssi, tai osaaminen, voidaan karkeasti jakaa kahteen ryhmaan. Osaaminen yksilota-
solla tarkoittaa yksittaisen tyontekijan henkilokohtaista osaamista tyossaan omia kokemuksi-
aan ja taustaansa hyodyntaen. Organisaatioiden nakokulmasta organisaatio-osaaminen karjis-
taen tarkoittaa organisaation kykya kayttaa tyontekijoidensa osaamista hyvakseen seka kykya
muovata toimintastrategiaansa niin, etta organisaatio on tuottava ja selviaa toimintaymparis-
ton vaihtelusta. (Virtainlahti 2009, 23 - 30.) Tassa opinnaytetyossa keskityttiin yksilotason
osaamiseen ja siihen miten osaamista voisi kehittaa, jotta organisaation toiminta saataisiin

toimivammaksi. Osaaminen ei tarkoita vain sita, etta henkilo tietaa jotain, vaan sita, etta han
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osaa kayttaa tietojaan soveltavasti tilanteiden vaatimalla tavalla (Hersey, Blanchard & John-
son 2008, 286).

Organisaation tyontekijoiden osaaminen on usein niin sanottua hiljaista tietoa johtuen siita,
etta osa osaamisesta perustuu henkilon perimaan, kokemuksiin ja mielenkiintoihin, joita or-
ganisaation on vaikea saada kattavasti selville. Organisaatioiden onkin tarkeaa tuntea tyonte-
kijansa ja tata kautta paasta kasiksi heidan osaamiseensa. Tyontekijoiden osaamista voi, ja
pitaa, kehittaa organisaation sisalla esimerkiksi tuotekoulutuksin, mutta myos henkilokohtai-
nen osaaminen pitaa saada esiin, jotta organisaatio voi hyodyntaa henkilokuntansa taidot lii-
ketoiminnassaan. Jossain tapauksissa voi olla, ettei tyontekija itsekkaan tieda osaavansa tiet-
tya asiaa, silla hiljainen tieto on niin lasna arjessa, ettei henkilo itse tajua sen soveltuvan
myos tyoelamaan. (Virtainlahti 2009, 39 - 50.) Voidaan siis sanoa, etta hiljainen tieto voi
usein olla myos kokonaan piilossa oleva tietoa, jota tyontekija ei tajua omistavansa ja tyon-

antaja ei osaa etsia.

Yleisia hiljaisen tiedon siirtymatapahtumia ovat esimerkiksi palaverit tai lounaat, eli siis tilan-
teissa, joissa tyontekijat keskustelevat toisilleen. Tama on validi tiedonsiirtokanava, mutta
organisaation kannalta katsottuna se on kapeakatseinen, eika palvele organisaation tarkoitus-
peria tulevaisuudessa. Taman takia hiljainen tieto kannattaa muuntaa dokumentoiduksi tie-
doksi. Tallaista dokumentointia voivat olla osastokokousten poytakirjat, prosessikaaviot, tyo-
tehtavamatriisit ja muut vastaavat. Tallaista tietoa edustavat myos kaytannollislaheiset do-
kumentit kuten esimerkiksi kayttoohjeet. Tarkoituksena dokumentoinnilla on saada hiljainen
tieto pysyvasti osaksi organisaation materiaaleja, ja nain tuoda tieto helposti hyodynnetta-
vaksi. (Kesti 2013, 42 - 46.)

Kielimuuri saattaa myos tuoda omat haasteensa hiljaisen tiedon siirtamiseen. Usein ihmiset
saattavat tietaa enemman kuin he pystyvat kuvailemaan. Esimerkiksi he saattavat kuvailla
prosessin ja kysyttaessa miksi prosessi toimii nain vastaavat he vain ”koska senhan on pakko!”
Tallaisessa tyotilanteessa tyotehtavien ja osaamisen kautta henkilolle on kertynyt hiljaista
tietoa, joka on rutinoitunut tyontekijalle niin itsestaan selvaksi, etta hanen on vaikea pukea
tietoaan sanoiksi. Myos henkilon kielellinen taito vaikuttaa vahvasti siihen, miten tarkasti han
pystyy siirtamaan hiljaista tietoa eteenpain. Tallaiset tilanteet vaativat karsivallisyytta seka
hiljaisen tiedon omaavalta henkilolta etta kysyjalta. (Gascoigne & Thornton 2013, 178 - 183;
Zappavigna 2013, 1 - 6.) Tallaisia ongelmia voi organisaatio pyrkia vahentamaan esimerkiksi

kouluttamalla tyontekijoitaan myos esiintymistaidoissa seka onnistuneessa perehdytyksessa.

Hiljaisen tiedon siirtaminen henkilolta toiselle voi myos olla haasteellinen prosessi johtuen
siita, etta jokainen ihminen kokee, seka esittaa, henkilokohtaiset tietonsa omalla tavallaan.

Taman henkilokohtaisen aspektin takia tilanteet voivat olla henkilgille haastavia, jopa uhkaa-
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via, silla heidan tulee todistaa omaa henkilokohtaista osaamistaan muille perustellen nako-
kulmansa. Tilanne voi olla, varsinkin sulkeutuneessa tyoyhteisossa, erittain vaikeasti lahestyt-
tava. Hiljaisen tiedon siirtymista auttaakin avoimet, positiiviset keskustelut, joiden aikana
keskustelijat eivat tunne oloaan uhatuksi, vaan pystyvat vapaasti keskustelemaan mielipiteis-
taan ja tiedoistaan seka niiden eriavaisyyksista. (Kesti 2013, 42 - 45; Von Krogh, Ichijo & No-
naka 2000, 8 - 10.)

Se millaista osaamista tyotehtavien hoitamiseen tarvitaan, vaihtelee tyotehtavien mukaan.
Myyjat tarvitsevat aivan erilaista osaamista tyossaan kuin esimerkiksi mekaanikot. Tama selit-
tyy jo tyon luonteella; myyminen on ihmiskontaktikeskeista tyota, jossa on tarkeaa pystya
arvioimaan ja muokkaamaan toisen ihmisen tuntemuksia kun taas mekaanikot tyoskentelevat
koneiden kanssa, jossa tarkeaa on tuntea eri osien toiminnan syy-seuraus -suhteet. Vaikka
osaamisen tasot ovat erilaisia eri toimintaymparistoissa, pitaisi ideaalitilanteessa vastuun
oman osaamisensa kehittamisesta olla tyontekijoilla niin, etta se vastaa oman tyonkuvan vaa-
timuksia. Esimiesten tehtava osaamisen kehittamisessa on tarjota toimintaymparisto seka re-
surssit, joiden avulla osaamisen kehittaminen on mahdollista. Esimiesten seka ylimman joh-
don vastuulla on siis organisaation osaamisen strateginen johtaminen, jolla varmistetaan

osaamisen kehitys organisaation sisalla. (Viitala 2005, 18 - 27.)

Kaytetaan esimerkkina viela myyjan tarvittavaa osaamista. Rubanovitsch ja Aalto (2008, 172)
esittavat kirjassaan ”Haasteena myynnin johtaminen” myyjien osaamispyramidin, joka on ku-
vattu kuviossa 2. Vaikka Rubanovitsch ja Aalto soveltavat pyramidia myyjiin voi sita mielesta-
ni soveltaa melko kattavasti moneen tyonkuvaan organisaatioiden muuttuessa yha kokonais-
valtaisammiksi. Ongelmana kirjoittajien mukaan on se, etta yleensa myyjat osaavat kaksi
kolmesta osa-alueesta ja tama johtaa epataydelliseen osaamiseen. Taman takia Rubanovitsch
ja Aalto (2008, 170 - 171) argumentoivat, etta esimiehen tarkeimpana tehtava on mahdollis-
taa tyontekijoidensa kokonaisvaltainen osaaminen oman tietonsa kautta. He siis paatyvat sa-
maan johtopaatokseen kuin Viitala (2005, 18 - 27). He myos huomioivat samassa kirjassa
(2008, 173), etta yha edelleen esimiehet ovat peloissaan tiedon jakamisesta, koska nain alai-
set saattavat uhata heidan asemaansa. Tallaiset tilanteet osoittavat haasteet osaamisen joh-

tamisessa seka sen hyodyntamisessa organisaation strategisia tavoitteita huomioidessa.
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Kuvio 2: Opinnaytetyota varten luotu osaamispyramidi Rubanovitschin ja Aallon (2008, 172)

teorian pohjalta

Kuten todettua, on osaamisen kehittaminen seka yksilon, etta organisaation vastuulla. Mika
Kamensky (2008, 29 - 30) kirjoittaa kirjassaan ”Strateginen johtaminen” menestyksen timan-
tista joka on kuvatta kuviossa 3. Kamenskyn mukaan vuorovaikutus, strategia, johtaminen ja
osaaminen muodostavat yhtenevan konseptin, jossa jokaisen osa-alueen pitaa toimia ja jota
noudattamalla organisaatio pystyy toimimaan menestyksekkaasti. Kamenskyn teoria tukee sita
vaittamaa, etta osaaminen itsessaan ei riita vaan sen pitaa olla oikeanlaista osaamista tyon-
tekijan tyonkuvaan verrattuna seka sopia yrityksen strategiaan. Myos Kamensky (2008, 29-
30), kuten Rubanovitsch ja Aalto (2008, 170 - 171) seka Viitala (2005, 18 - 17), painottaa vuo-
rovaikutusta organisaation sisalla, jotta kaikki tarvittava tieto saadaan organisaation kayt-

toon.
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Kuvio 3: Opinnaytetyota varten luotu menestyksen timantti Kamenskyn (2008, 29 - 30) teorian

pohjalta

Yhteenvetona voidaan todeta osaamisen olevan yksi organisaation keskeisimmista voimava-
roista (Viitala 2005, 12 - 18). Osaaminen on henkilokohtaisen tiedon ja kokemuksen seka or-
ganisaation toimintamallista syntyva kokonaisvaltainen osa-alue (Rubanovitsch & Aalto 2008,
172 - 173; Virtainlahti 2009, 23 - 27), johon myos hiljainen tieto kuuluu. Voidaankin todeta,
etta organisaatioiden on otettava tyontekijoidensa osaaminen kokonaisuutena huomioon, mi-

kali tyovoiman potentiaalin kaytto halutaan maksimoida.

4.2  QOsaamisen johtaminen

Tassa alaluvussa pohditaan tarkemmin osaamisen johtamista. Osaamisen johtaminen on jaet-
tu selkeyden vuoksi kolmeen alakategoriaan, jotka ovat osaamisen hyodyntaminen rekrytoin-
tiprosessissa, osaamisen itsenainen johtaminen seka osaamisen johtamisen keinoja. Osaami-
sen hyodyntaminen rekrytointiprosessissa luku kasittelee sita, miten organisaatio voi hyodyn-
taa osaamista ja sen teoriaa rekrytointiprosessissa valitakseen sopivimmat tyontekijat avoinna

olevaan paikkaan.

Osaamisen itsenainen ja yksilollinen johtaminen luku kasittelee organisaation tyontekijoiden
oma-aloitteista osaamisen kehittamista seka tyontekijoiden yksilollisia oppimispreferensseja.
Kuten opinnaytetyon luvussa 4.1 todettiin, on osaamisen kehittaminen myos tyontekijan it-

sensa vastuulla eika pelkastaan organisaation. Luvussa pohditaan tarkemmin miten eri yksilot

voivat hallinnoida omaa osaamistaan ja kehittaa sita seka sita, miten organisaatio pystyy ot-
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tamaan huomioon erilaisten persoonien tyomieltymykset.

Kolmannessa alaluvussa pohditaan osaamisen johtamisen keinoja, eli niita toimintamalleja ja
tapoja, joita organisaatio voi ottaa kayttoon osaamisen johtamisessa ja kehittamisessa. Tyon-
tekijan osaamisen kehittaminen on jatkuva prosessi, joka kannattaa ottaa huomioon monessa

eri kriittisessa pisteessa hyodyntaen esimeriksi luvussa 4.2.2. erilaisia oppimistapoja.

4.2.1 Osaamisen hyodyntaminen rekrytointiprosessissa

Organisaatio, joka pyrkii aktiivisesti kayttamaan ihmisten osaamista hyvakseen, aloittaa
osaamisen kartoittamisen jo rekrytointiprosessissa. Organisaatio voi jo hakuilmoitusta tai -
tehtavanantoa laatiessaan maaritella haettavan ihmisen tyonkuvan mukaan. Yleisia mittarei-
ta, jotka potentiaalisen tyontekijan pitaa tayttaa, ovat esimerkiksi tietty koulutusaste tai
tyokokemus tietylta alalta. Nama tekijat ovat perinteisia keinoja, joilla organisaatiot pyrkivat
rajaamaan tyohakijoiden maaraa. Rekrytoinnissa voi kuitenkin osaamisen kannalta ottaa pal-
jon muutakin huomioon kuin vain sen onko hakija tayttanyt koulutusvaatimukset. (Viitala
2005, 238 - 242.)

ja mita osaamista niiden onnistunut hoitaminen vaatii. On totta, etta tyonhakijoita rajaamal-
la esimerkiksi koulutuksen perusteella voidaan kontrolloida ryhmaa, joka tyopaikkaa hakee,
mutta nain jaa helposti myos potentiaalisia tyontekijoita haun ulkopuolelle. Taman takia
tyonhaussa on selkeasti korostettu viime aikoina oppimiskykya ja uuden tiedon omaksumista
tarkeana osana hakuprosessia. Tallaisen tiedon hankkiminen alustavassa rekrytointivaiheessa
ja jopa haastatteluvaiheessa voi olla kuitenkin vaikeaa, joten erilaiset simulaatiotehtavat voi-

vat olla tarpeen hakijoiden soveltuvuuden selvittamiseksi. (Viitala 2005, 238 - 242.)

Ennen rekrytoinnin aloitusta kannattaa organisaation kartoittaa loytyyko tarvittavaa osaamis-
ta jo valmiiksi organisaation sisalta. Organisaation kulukustannuksien kannalta on jarkevaa
paikata osaamisaukkoa oman talon sisalta, jolloin kulut esimerkiksi perehdytyksen kannalta
saadaan pienemmiksi kuin ulkopuolelta palkkaamalla. Sisaisessa rekrytoinnissa organisaatio
yleensa tuntee tyontekijan jo hyvin ja se voi prosessina olla myos huomattavan nopea. Sisai-
sessa rekrytoinnissa organisaatio ei valttamatta kuitenkaan saa uutta tietoa talon ulkopuolelta
ja tyontekijalla voi olla jo valmiiksi tietynlainen kuva tyosta, joka voi vaikeuttaa sopeutumis-
ta uuteen tyokuvaan. (Stone 2013, 213 - 214; Viitala 2005, 239 - 244.)

Organisaation ulkopuolelta rekrytointi taas on organisaatiolle mahdollisuus, mutta se ei kui-
tenkaan ole riskitonta toimintaa. Ulkopuolelta rekrytoitaessa organisaatio saa vaistamatta

uutta, yleensa ajan tasalla olevaan osaamista, jonka kautta se voi kehittaa toimintamalle-
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jaan. Uusi osaaja voi myos tuoda uusia virkeita nakokulmia ja katsoa organisaatiota kriittises-
ti, mihin pitkaan organisaatiossa olleet tyontekijat eivat valttamatta pysty. Kuitenkin pereh-
dytyskustannukset voivat olla huomattavasti suuremmat kuin sisaisessa rekrytoinnissa. Uuden
tyontekijan sopeutuminen tyoyhteisoon esittaa myos aina haasteensa ja voi lopulta myos olla
muuten lupaavan tyontekijan suurin kompastuskivi organisaatioon integroitumisen kannalta.
(Stone 2013, 213 - 214; Viitala 2005, 239 - 244.) Sisaisen ja ulkoisen rekrytoinnin mahdolli-

suuksia seka uhkia on kuvattu tarkemmin kuviossa 4.

Sisainen Ulkoinen
rekrytointi rekrytointi

-
Mahdollisuudet Mahdollisuudet
«Nopeus ja luotettavuus +Tuo mukanaan taysin uutta
+Sisaisen etenemisen kannustava osaamista organisaatioon
vaikutus +Uusi tekija osaa katsoa organisaation
«Perehdytysvaihe suhteellisen lyhyt toimintaa Kkriittisesti
« TyGymparistoon sopeuduttu jo +Henkilo saattaa tuoda mukanaan
valmiiksi tietoa esim. kilpailijoista
«Tukee organisaation sisdista *Enemman hakijoita, joista
oppimiskulttuuria organisaatio voi valita
Uhat Uhat
o Juurtuneet nakokulmat «Perehdytys vie aikaa
organisaation toiminnasta »Tydyhteisdtn sopeutumisen haaste
+QOrganisaatioon ei tule taysin uutta sRekrytoinnin kulueridt suuremmat
nakemysta kuin sisaisessa rekrytoinnissa
«Saattaa aiheuttaa lilan monta «My®ds virheista sattuneet
tyotehtavaa siirtymavaiheessa kustannukset voivat olla tydsuhteen
yhdelle henkilolle alussa suuria

Kuvio 4: Opinnaytetyota varten luotu sisaisen ja ulkoisen rekrytoinnin vertailukuvio Stonen
(2013, 213 - 214) seka Viitalan (2005, 239 - 244) teorioiden pohjalta

Haastatteluiden lisaksi rekrytointiprosessissa on otettu avuksi esimerkiksi erilaiset persoonal-
lisuutta ja taitoja kartoittavat lomakkeet. Nama lomakkeet auttavat organisaatiota spesifioi-
maan millaista osaamista tyontekijalta odotetaan tyotehtavassa ja valita nain parhaat ehdok-
kaat. Esimerkiksi suuri myymala saattaisi hakea yleisesti myyjaa palvelukseensa ja kyselyn
avulla spesifioida missa osastolla hakijasta olisi olemassa olevan osaamisen kannalta suurin
hyoty vahimmalla perehdytyksella. Myoskin erilaisia tehtavia, esimerkiksi toimeksianto siita,
miten haastateltava hoitaisi tietyn myyntitilauksen, ovat nykyaan yleisia rekrytointitilanteis-

sa. Nailla tehtavilla pyritaan saamaan selville miten yksilo reagoi todenmukaisiin tyotilantei-
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siin ja tata kautta arvioida hanen sopivuuttaan kyseiseen tyotehtavaan. Tallaisilla lisatyoka-
luilla organisaatiot voivat helpottaa omaa tyourakkaansa ja segmentoida tyonhakijat hel-
pommin. (Rashmi 2010, 89 - 90.)

4.2.2 Osaamisen itsenainen ja yksilollinen johtaminen

Peter Senge (2006, 129) toteaa kirjassaan The Fifth Discipline: The Art & Practice of the
Learning Organization, etta organisaatio voi oppia vain oppivien yksiloiden kautta. Senge tar-
kentaa myos, etta yksilollinen oppiminen ei valttamatta johda oppivaan organisaatioon, mut-
ta se on aina tarpeellista, jotta oppiva organisaatio olisi mahdollinen. Onkin tarkeaa, etta
organisaatiossa on oppimaan halukkaita tyontekijoita, jotka ovat valmiita ottamaan vastuun
oman osaamisensa johtamisesta. Nain organisaatio antaa itselleen mahdollisuuden kehittya

kohti oppivan organisaation kulttuuria. (Senge 2006, 129 - 137.)

Miten yksilot sitten oppivat? Chris Argyris (1998, 82 - 83) kehitti teorian ”single loop” seka
”double loop” -oppijoista. Single loop -oppijat ovat niita, jotka pystyvat omaksumaan asian,
esimerkiksi laskun kasittelyn erapaivaan mennessa. Double loop -oppijat ovat niita henkiloita,
jotka pystyvat kasittelemaan laskun erapaivaan mennessa ja sen jalkeen miettimaan olisiko
viisaampaa hankkia palvelu toisen palveluntarjoajan kautta. Double loop -oppijat osaavat siis
katsoa osaamaansa Kriittisesti ja miettimaan prosessia pidemmalle. Se, millaisia oppijoita
organisaation tyontekijat ovat, ei varsinaisesti tietenkaan ole organisaation asia, mutta orga-
nisaation tehokkuuden vuoksi on suotavaa, etta tyontekijat ovat mahdollisimman hyvia oppi-
joita ja taten omaksuvat uusia osaamisalueita nopeasti. Tyontekijat joutuvat myos itse joh-
tamaan osaamistaan mikali he haluavat hoitaa tyotehtavansa ja edesauttaa omaa markkina-
arvoaan tyomarkkinoilla. (Argyris 1998, 82 - 95; Kesti 2013, 94 - 95.)

Yksiloiden onnistuneesta oppimisesta voi kehittaa kaavoja, joiden avulla voidaan pohtia
osaamisen kehittymista. Yksi naista on Kolbin oppimiskeha, joka on visualisoitu kuviossa 5.
Kolbin oppimiskehan mukaan ihmisen taytyy ensin tehda asia, jonka jalkeen hanella muodos-
tuu kokemus. Kokemuksen saatuaan voi yksilo reflektoida tata tehtya asiaa ja taman pohjalta
han voi rakentaa uusia teorioita siita, miten asian voisi tehda tulevaisuudessa. Kolbin oppi-
miskeha on yksi monista keinoista, joiden kautta yksilo voivat pohtia omaa osaamistaan ja
kehittaa sita. Arkielamassa yksilot usein toteuttavat Kolbin oppimiskehan kaltaisia teorioita
tajuamattaan. (Murthy 2007, 31 - 32.)
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Kuvio 5: Opinnaytetyota varten luotu Kolbin oppimiskeha Murthyn (2007, 31 - 32) teorian poh-
jalta

Toinen samantyylinen yksilon oppimista kuvaava teoria on Breladen ja Harmanin (2003, 6)
kuvaama neljavaiheinen osaamismalli, jonka he koostivat tutkinnan kohteena olevan
organisaation Workshop -mallista. Tassa mallissa oppijan taytyy ensin saada dataa, joka
tarkoittaa esimerkiksi toimeksiantoa tai vaikka oppijan itsensa halua oppia uusi taito, kuten
vaikka kitaran soitto. Taman jalkeen oppija etsii itsenaisesti tietoa aiheesta ja taman jalkeen
suorittaa tehtavan, eli saa siita kokemusta. Viimeinen vaihe tayttyy, kun oppija osaa soveltaa
tietoaan luovasti. Tama prosessin rinnalla informaatiota organisoidaan, opitaan ja koetaan.
Malli on melko samankaltainen kuin Kolbin oppimiskeha ja vahvistaa osaltaan yksilon
oppimisteoriaa. (Brelade & Harman 2003, 6.) Malli on visualisoitu esimerkin kanssa kuviossa 6,

joka luetaan vasemmalta oikealle oppivaiheiden etenemisen mukaisesti.
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Kuvio 6: Opinnaytetyota varten luotu osaamismalli Breladen ja Harmanin (2003, 6) teorian

pohjalta

Kahden edellisen teorian mukaan ihmisen koettua han pystyy soveltamaan kokemaansa uusin

tavoin ja kehittamaan osaamistaan. Tata mielta ovat myos Gorman ja Pauleen (2011, 100 -

111), joskin heidan oppimismalliaan voidaan kayttaa enemman juuri sen jalkeen, kun ihminen

on oppinut uuden osaamisalueen, eli uuden osaamisen hyodyntamisessa seka kehittamisessa.

Heidan mukaansa ihmisen omassa osaamisen johtamisessa on otettava huomioon nelja avain-

kohtaa; tapauskohtainen ajattelu, lahdekritiikki, omiin sosiaalisiin verkostoihin investointi

seka toimistosta poistuminen. (Gorman & Pauleen 2011, 100 - 111.) Gormanin ja Pauleenin

teoria on visualisoitu kuviossa 7.
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Kuvio 7: Opinnaytetyota varten luotu osaamismalli Gormanin ja Pauleenin (2011, 100 - 111)

teorian pohjalta

Gormanin ja Pauleenin teoriassa vaiheita ei aseteta niinkaan numeraaliseen toteutus- tai ar-
vojarjestykseen, vaan naiden palasten huomioidaan olevan yhta tarkeita oikeanlaisen osaami-
sen johtamisen toteutumiseen. Tama tarkoittaa sita, etta periaatteessa yksi tai kaksi osa-
alueista voi puuttua, mutta asian ollessa nain osaamisen johtamisen laatu karsii. Tapauskoh-
taisessa ajattelussa henkilo miettii sopivat tyokalut ja -metodit niin, etta ne sopivat juuri ky-
seiseen projektiin. Tama tarkoittaa sita, etta tyokaluja ei valita vain sen takia, koska organi-
saatiossa on aina tehty niin, vaan tyokaluja seka -asennetta pitaa voida muuttaa toimeksian-
tokohtaisesti. Tata tyokaluvalikoimaa, seka projektia itseaan, on kuitenkin ajateltava lahde-
kriittisesti. Tyokalut pitaa valikoida selkeiden perusteiden kautta, joita voivat olla esimerkiksi
aiemmat projektit, henkilon asiantuntevuus alalla tai muu vastaava tekija. Tarkeinta on, etta
valinnat ovat selkeasti perusteltavissa, jolloin niille [6ytyy valintoja tukevia taustatekijoita.
(Gorman & Pauleen 2011, 100 - 111.)

Osaamista jaetaan usein ryhmissa ja tahan Gorman seka Pauleen ottavat myos kantaa omiin
sosiaalisiin verkostoihin investoimalla. Usein tarkeakin tieto jaetaan kahvitauoilla tai vapaa-
muotoisissa palavereissa, joilla on taten tarkea asema tiedonvalityksessa. Gorman ja Pauleen
kuitenkin huomauttavat, etta tavallisesti samanlaiset ihmiset keraantyvat yhteen ja taten

yhdessa ryhmassa voi olla erittain samankaltaista tietoa kaikilla jasenilla. Taman takia onkin
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hyodyllista pyrkia laajentamaan sosiaalista verkostoa niin, etta siita loytyy monenlaista osaa-
mista, joista voi itse oppia tai jota voi itse hyodyntaa. Myos toimistosta poistuminen voi jos-
kus olla hyva idea, silla toimistossa voi juurtua helposti yhteen ajattelutapaan. Monet tyonte-
kijat ovat ilta- tai aamuihmisia, eivatka valttamatta saa edes parhaita ajatuksiaan tyoaikana.
Nain ollen erilaiset tyoaikaratkaisut voivat olla hyodyllisia tyonantajan kannalta, jotta organi-
joka voi saada tallaisella jarjestelylla itsestaan tehokkaamman ja osaavamman ammattilai-
sen. (Gorman & Pauleen 2011, 100 - 111.)

Henkiloiden osaamista johdettaessa kannattaa aina muistaa miettia myos yksilollisten osaa-
mismallien lisaksi myos henkilon mielenkiintoja. Yksiloiden erilaisuudet eivat kuitenkaan jaa
vain mielenkiintotasolle, vaan ne ulottuvat myos palkitsemistapoihin, jotka yksiloa kannusta-
vat parhaiten. Voidaankin puhua tyontekijoita motivoivista asioista, eli siita, miksi tyontekija
tekee tyota. Palkitsemistavat ovat organisaation kannalta tarkeita, silla organisaatio tuskin
laajentaa toimintaansa yksittaisen tyontekijan mielenkiintojen perusteella, mutta tyonteki-
joita voi motivoida eri tavoin. Toiset yksilot saattavat arvostaa palkkiona rahaa kun toiset
arvostavat satunnaista vapaapaivaa harrastuksiensa tai velvollisuuksiensa hoitamiseen. Joitain
tyontekijoita taas ei valttamatta tallaiset laskennalliset palkkiot motivoi vaan he haluavat
tulla palkituiksi esimerkiksi mahdollisuudella olla johtamassa tyosta syntynytta projektia hen-
kilokohtaisesti. Kuviossa 8 on kuvattu yhtena yksilollisten motivaatioiden segmentointina Ale-
xander Hiamin (2003, 192 - 196) esittelemat 15 tyomotiivia. Tyomotiiveja tarkastellessa tulee
kuitenkin muistaa, etta yhta tyontekijaa voi motivoida useampi kuin yksi asia. Organisaation
tulisikin ottaa huomioon tyontekijoidensa yksilolliset motiivit, jotta he saavat mahdollisim-
man paljon irti tyontekijoiden osaamisesta yksiloina kannustaen heita oikeilla, heille sopivilla,
metodeilla. (Hiam 2003, 184 - 209.)
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Hiamin 15 tysmotiivia
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Autonomy (itsepaatdsvalta)

. Rewards (palkkiot)

*._Responsibility (vastuu)
Pe\r\sonal needs (henk. koht. tarpeet)

Kuvio 8: Opinnaytetyota varten luotu tyomotiivikuvio Hiamin (2003, 192 - 196) teorian pohjal-

ta

Hiamin kanssa samoilla linjoilla on myos Michael Rose (2011, 105), joka toteaa nimenomaan
saavutuksien huomioimisen olevan tarkeassa osassa henkilon motivaation ja osaamisen johta-
mista. Rosen mukaan tyontekijoiden saavutuksien huomioimisen pitaisi tapahtua palkitsemis-
tapojen seka osaamisen johtamisen valimaastossa ja toimia eraanlaisena sytykkeena kummal-
lekin. Tyontekijan saavutuksia huomioimalla, ja saavutuksen onnistumisen pohjalta, organi-
saatio voi palkita seka kannustaa hanta ja kehittaa hanen osaamistaan laaja-alaisemmaksi.
Nain tyontekijan tyon huomioiminen toimii siltana osaamisen parantamisessa. (Rose 2011, 104
- 106.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta organisaation kannalta on elintarkeaa, etta sen tyonteki-
jat ovat kykenevia oppimaan uusia asioita seka johtamaan myos itse osaamistaan. Yksiloiden
kannalta oma johtaminen tulee helpommaksi, mikali he pystyvat erottamaan oman oppimis-
mallinsa ja kerryttamaan sita kautta osaamistaan. Myos osaamisen yllapito esimerkiksi keskus-
telemalla muiden ihmisten kanssa on yksilon osaamisen kannalta tarkeaa. Organisaation kan-
nattaa ottaa yksiloiden osaamistaitojen lisaksi myos heidan henkilokohtaiset mieltymyksensa
huomioon esimerkiksi palkkaus- ja palkitsemistavoissa. Henkilokohtaisia mieltymyksia sovel-
taen on seka yksilolla etta organisaatiolla mahdollisuus saada toisistaan enemman irti ja muo-

dostaa entista yhtenaisempi ja toimivampi kokonaisuus.
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4.2.3 Osaamisen johtamisen keinoja

Henkilostojohtajilla, seka muilla henkiloston osaamisesta vastuussa olevilla tyontekijoilla, on
osaamisen johtamiseen kaytossa useita erilaisia keinoja, joita taman opinnaytetyon tietope-
rustassa esitellaan muutama, jotta lukija saisi kuvan naiden keinojen mahdollisista suuntauk-
sista. Se, etta keinot ovat toimivia, edellyttaa kuitenkin toimivaa henkilostohallintajarjestel-
maa. Keinot eivat luonnollisesti myoskaan ole kaikki sovellettavissa jokaiseen organisaatioon
vaan organisaation pitaa valita juuri heidan toimintamalliinsa sopivat keinot. Tassa alaluvussa

esiteltavat johtamisen apumenetelmat on myos kuvattu kuviossa 9.
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Kuvio 9: Opinnaytetyota varten luotu osaamisen johtamisen keinoja kuvaava kuvio Gorchelsin
(2012, 186 - 191), Hiamin (2003, 114 - 139), Kestin (2013, 93 - 106), Stonen (2013, 593 - 594),
Viitalan (2005, 220 - 229) seka Young-Gulin ym. (2003, 386 - 387) teorioiden pohjalta

Perinteisia osaamisen johtamisen keinoja ovat erilaiset koulutukset. Nama koulutukset eroa-
vat toisistaan esimerkiksi organisaation koon ja toimintakentan perusteella. Koulutukset voi-
vat olla esimerkiksi prosesseihin, tietotekniikkaan tai esiintymiseen liittyvia. Koulutukset ovat

vanha keino lisata tyontekijoiden osaamista, mutta niiden mittaamisesta on tullut nykypaiva-
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na yha tarkeampaa. Organisaatiot haluavat selkeita ja mitattuja tuloksia siita, miten koulu-
tukset ovat vaikuttaneet henkilokunnan osaamiseen. Koulutuksen vaikuttavuutta voidaan mi-
tata esimerkiksi myyntikatteen nousulla, ennen-jalkeen -kyselyilla seka asiakastyytyvaisyys-
tutkimuksilla. Tarkeinta on, etta koulutuksissa saatua tietoa voidaan verrata ennen koulutusta
olevaan tietoon ja muutos toimintamallissa on havaittavissa. Nain organisaatiot voivat huoleh-
tia siita, etta koulutukset ovat hyodyllisia ja kasvattavat henkilokunnan osaamista. (Kesti
2013, 126 - 129; Young-Gul, Heeseok & Ingoo 2003, 386 - 387.)

Kuten aiemmin todettua on osaamisen kannalta organisaation johtamisen toiminnan tarkein
tehtava kuitenkin luoda tyoymparisto, joka kannustaa osaamisen kehitykseen. Tama ilmapirin
luominen patee myos perinteisiin menetelmiin, kuten koulutuksiin, joita kasiteltiin ylemmassa
kappaleessa. Yksi suurimpia virheita mita organisaatio voi tehda on, tahattomasti tai tahal-
laan, luoda ilmapiiri, joka rankaisee tyontekijoitaan jokaisesta virheesta eika palkitse heita
onnistumisista. Tallainen tyoymparisto tukahduttaa helposti halun oppia seka tuoda esille jo
omattua osaamista. Osaamisen kehitys, seka sen sivutuotteena mahdollisesti syntyva luova
ajattelu, vaativat mahdollisuuden kokeilla ja oppia myos virheiden kautta. (Kesti 2013, 96 -
97, Viitala 2005, 218 - 229.)

Tyoympariston rakenteellista muodostumaa voi myos miettia osana osaamisen hyodyntamisen
maksimointia. Organisaatio esimerkiksi voi tutkia tyotiimien perustamisen hyotyja ja haittoja.
Pitka- seka lyhytaikaiset projektikohtaiset tiimit voivat olla hyva apukeino organisaatiolle tie-
tyn asian ratkaisemisessa, jotka samalla auttavat organisaatiota hyodyntamaan tyonteki-
tamalla voidaan kasata ryhma, jotka tukevat toisiaan. Tallaisten ryhmien kasaamista varten
on olemassa useita eri apuvalineita, kuten esimerkiksi Belbinin roolit -tyokalu, joka pyrkii kar-
toittamaan tyontekijoiden persoonallisuutta ja nain heidan tyomieltymyksiaan ja naita tietoja
hyodyntamalla kasata mahdollisimman toimivan ryhman (Ma 2011, 106 - 107). Ryhmien ka-
saamisessa on kuitenkin oltava varovainen, silla persoonallisuuksien kohdatessa voi myos ryh-
man harmonia olla koetuksella ja konflikteja voi syntya helposti. Organisaation kannattaakin
tehda taustatutkimus kunnolla ja huomioida myos tyontekijoiden tyotavat heidan osaamisensa
lisaksi, jotta ryhma toimii myos kaytannossa, niin kuin teoriassa. Tata tarkoitusta varten myos
nykyisessa globaalissa maailmassa myos ihmisten kulttuurierot on tarkeaa ottaa huomioon,
varsinkin kansainvalisissa organisaatioissa. (Stone 2013, 593 - 594; Viitala 2005, 220 - 223.)

Tyoympariston positiiviseksi saattaminen, seka tyontekijoiden osaamisen tason ja tyotapojen
kartoitus, vaatii myos konkreettisia toimia organisaatiolta. Yleisimmin organisaatioissa on
kaytossa palautekeskustelut, jotka voivat toimia seka tyonantajalle mahdollisuutena kerata
tietoa tyontekijan osaamisesta, etta tyontekijalle portaalina, jossa voi pyrkia ajamaan tyon-

kuvaansa haluamaansa suuntaan. Uhkana kehityskeskusteluissa on, etta tyontekijat alkavat
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pitamaan tilaisuuksia uhkaavana ja pelkaavat keskusteluhetkia. Talloin keskusteluista saatu
tieto on usein yksipuolista ja pinnallista, jonka sen kaytannollinen hyoty on minimaalista. Ta-
man valttaakseen on tyonantajan tehtavana varmistaa, etta tilaisuuksia ei koeta uhkana vaan
mahdollisuutena. Esimerkiksi keskusteluhetkien jarjestaminen ryhmissa eika yksiloittain voi
auttaa tilaisuuksien aiheuttamien pelkojen vahentymiseen. Hyvalla kehityskeskustelulla ja
siita syntyneella kaksisuuntaisella palautteella seka organisaatio, etta tyontekija voivat pa-
rantaa omaa osaamistaan ja integroida uusia malleja toimintamalliinsa. (Hiam 2003, 114 -
139; Kesti 2013, 93; Viitala 2005, 225 - 229.)

Positiivisen ja avoimen tyoympariston kulmakivia ovat myos organisaation vision jakaminen ja
yhteiseksi saattaminen. Talla tarkoitetaan organisaation ja sen tyontekijoiden yhteista paa-
maaraa, eli niin sanottua maalia. Organisaation kannalta on tarkeaa, etta tyontekijat uskovat
visioon, silla tyontekijat ovat tehokkaampia, kun he kokevat tyollansa olevan merkitysta. Vi-
sion kautta tyontekijat voivat myos kehittaa itseaan oikeaan suuntaa, eli parantaa niita am-
matillisia osa-alueitaan, joiden avulla visiosta voi tulla todellisuutta. Vision perustelu ja im-
Organisaation vision on oltava selkea, organisaation arvojen mukainen seka voimakas ja sita
on tuotava esille mahdollisimman monessa kanavassa organisaation sisdisessa viestinnassa.
Vision kannattaa myos olla haastava, mutta realistinen, jotta tyontekijat kokevat vision ta-
voittelun olevan palkitsevaa. (Gorchels 2012, 186 - 191; Kesti 2013, 105 - 106.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta osaamisen johtamisessa tarkeinta on luoda ilmapiiri, joka
rohkaisee tuomaan omaa osaamista esille. Toimintamallin pitaa olla sellainen, joka ei rankai-
se tyontekijoita virheista vaan oppii kayttamaan takaiskut hyvaksi. Tyontekijoita pitaa roh-
kaista kertomaan palautetta organisaation toimintamallista ja olemaan avoimia mahdollisista
onnistumisista seka ongelmakohdista. Organisaation menestyksen kannalta myos tyontekijoi-
den henkilokohtaiset motivaation lahteet seka heidan kulttuurieronsa kannattaa ottaa huomi-
oon varsinkin jos organisaation tavoitteena on kasata erillisia tyoryhmia, joiden etuna on

osaamistasojen monipuolinen hyodyntaminen ja yksiloiden vertaistukeminen.

4.3  Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio on organisaatio, joka pystyy sopeutumaan vallitseviin trendeihin, talousti-
lanteeseen ja henkiloston tietotaitoon. Se on myos organisaatio, joka aktiivisesti etsii uusia
keinoja kehittaa toimintaansa. Oppivan organisaation etuihin kuuluu nopea kyky reagoida uu-
siin tilanteisiin ja muuttaa toimintamalliaan niiden mukaisesti. (Lawrence 2013, 1 - 15.) Oppi-
van organisaation edut ovat varsinkin nykyisessa maailmantaloudellisessa tilanteessa organi-

saatiolle tarkea kilpailukeino.



25

Oppivan organisaation teorian tunnusmerkkeja voi poimia useista viime vuosisadan menestyk-
sekkaista yrityksista. Naita tunnusmerkkeja ovat esimerkiksi tyontekijoiden jatkuva koulutus,
virheiden korjaaminen seka oman tyonsa positiivinen kyseenalaistaminen. Positiivisella ky-
seenalaistamisella tassa tarkoitetaan tyosta kehityskohteiden loytamista. Oppiva organisaatio
ei parhaimmillaan opi vain omista toimintamalleistaan vaan pystyy ottamaan oppia my0s mui-
den organisaatioiden toiminnasta ja nain valttaa mahdolliset ongelmat jo ennen niiden syn-
tymista. (Viitala 2005, 38 - 51; Virtainlahti 2009, 228 - 233.)

Organisaation strategia on tarkeaa oppivan organisaation rakenteen luomisessa ja yllapidossa.
Organisaation tehtava on innostaa oppivaa ja kehittyvaa ilmapiiria, jossa yhteisena tavoittee-
na on kehittya. Strategia ei saa olla vain paperilla vaan organisaation pitaa toiminnallaan pys-
tya osoittamaan olevansa sanansa mittainen, jolloin tyontekijat uskovat organisaation tahtoon
kehittya. (Viitala 2005, 38 - 51.) Toisinsanoin strategian pitaa olla uskottava, jotta tyontekijat

kokevat sen tavoittelun mielekkaaksi.

Oppivan organisaation suurimpia uhkia ovat organisaation sisaisen viestinnan ongelmat seka
organisaation taloustilanne. Taloustilanteen ollessa huono on ymmarrettavaa, etta organisaa-
tio kokonaisuudessaan menettaa nakemyksensa ulkopuolisiin asioihin ja keskittyy enemman
pelkastaan sisaiseen parannukseen. Tama voi kuitenkin johtaa kapeakatseisuuteen ja oppivan
organisaation periaatteiden laiminlyontiin. Samoin sisaisen kommunikaation puute voi johtaa
sithen, etta organisaatiossa vallinnut avoimuus tyrehtyy, eika uusia nakokulmia tuoda enaa
niin helposti esiin. Tama voi pidempaan jatkuessaan johtaa osaamisen hyodyntamisen loppu-
miseen. (Viitala 2005, 52 - 58.)

Oppivat organisaatiot voidaan jakaa ryhmiin erilaisilla luokitteluperiaatteilla. Yksi tapa on
jakaa organisaatiot kahteen organisaatiotyyppiin, jotka ovat sopeutuvat organisaatiot ja uutta
luovat organisaatiot (McGill, Slocum & Lei 1992, 5 - 17). Tama jaottelu antaa selkean, mutta
melko mustavalkoisen, kuvan siita, millaisia oppivia organisaatioita on olemassa. Toinen tapa
on jakaa organisaatiot kolmeen ryhmaan, jotka ovat kokemuksista oppivat organisaatiot,
muutoksiin sopeutuvat organisaatiot ja tulevaisuutta ennakoivat organisaatiot. Tama tapa
antaa hieman monimuotoisemman kuvan siita, miten organisaatiot voivat maaritella oman
oppimistyylinsa. Organisaatioiden luokittelu voi helpottaa esimerkiksi organisaatiostrategian
suunnittelussa seka tyontekijoiden toimintamallien omaksumisessa. (Viitala 2005, 52 - 58.)
Yhteenvetona voidaan todeta, etta lopulta tarkeaa ei kuitenkaan ole se mihin oppivan organi-
saation luokitteluun organisaatio kuuluu vaan sen, etta organisaatio aktiivisesti pyrkii kehit-

tamaan toimintamallejaan.

Oppivan organisaation teoria ei kuitenkaan ole taysin ristiriidaton. Pentti Sydanmaanlakka

(2002, 165) pohtii kirjassaan An Intelligent Organization sita onko edes mahdollista, etta sel-
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laisia organisaatioita, jotka eivat opi, olisi olemassa. Han ehdottaakin paremmaksi vaihtoeh-
doksi niin sanottua viisaan organisaation mallia, jonka toimintamalli on kuvattu kuviossa 10.
Viisaan organisaation toiminta eroaa oppivan organisaation toiminnasta lahinna siina, etta
viisas organisaatio pyrkii tehostamaan toimintaansa jatkuvasti kaikilla osa-alueilla. Viisas or-
ganisaatio onkin eraanlainen ideaalimuotoinen oppiva organisaatio. Tamanlainen organisaa-
tiorakenne onkin hyva olla tavoitteena organisaatiostrategioita seka vastaavia laatiessa, mut-
ta sen varsinainen toteutus voi osoittautua haastavaksi sen monimuotoisuuden vuoksi. (Sy-
danmaanlakka 2002, 165 - 171.)

. Ymmarra Sovella Kehita
RO (understand) (apply) (develop)

Kuvio 10: Opinnaytetyota varten luotu viisaan organisaation toimintamalli Sydanmaanlakan
(2002, 165 - 171) teorian pohjalta

Organisaatiot saattavat myos olla epailevia oppivan organisaation teoriaan ja siihen sitoutu-
miseen. Syita tallaiseen ajattelutapaan ovat esimerkiksi muutosvaiheeseen liitettava hitaus ja
monimutkaisuus. Myos henkiloston mahdollinen uudelleenkoulutus saattaa olla aikaa vievaa ja
tuoda omat haasteensa muutokseen. Henkiloston totutellessa uuteen toimintatapaan myos
vanhat toimintamallit, joista jotkut tyontekijat saattavat pitaa kiinni, joudutaan arvioimaan
uudelleen. Muutos voi aiheuttaa voimakkaita vastareaktioita henkilostossa, jotka ovat tottu-
neet tekemaan tyonsa tiettyjen prosessien kautta. Tama voi johtaa myos henkiloston valisiin
mielipide-eroihin ja niita seuraaviin riitaantumisiin, mikali organisaatiossa ei ole otettu tata
huomioon muutosvaihetta aloitettaessa tarpeeksi kattavasti. (Cavaleri & Seivert 2005, 233;
Easterby-Smith & Lyles 2011, 337 - 341.) Nama ovat kuitenkin asioita, jotka organisaation on
selvitettava ja kaannettava mahdollisuuksiksi, mikali he haluavat pysya organisaatiokehityk-

sessa mukana.

Oppivan organisaation tulevaisuudessa on myos haasteita. Donald Andersonin (2012, 325) mu-
kaan naita ovat organisaatiomuutosten lisaantyva monimutkaisuus, globalisaatio, tyovoiman
muutos seka tyotapoja koskevat muutokset. Naiden neljan haasteen sisaltoja on kuvattu tar-

kemmin kuviossa 11.
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Kuvio 11: Opinnaytetyota varten luotu oppivan organisaation haasteita kuvaava kuvio Ander-
sonin (2012, 325 - 334) teorian mukaan

Organisaatiot tulevat kokemaan kilpailun kasvaessa yha suurempaa tarvetta muuttua nopeas-
ti, jotta ne pystyvat selviamaan. Muutokset eivat myoskaan ole yksinkertaisia toteuttaa, vaan
ne koskevat myos organisaatioiden rakenteita, kuten esimerkiksi johtamismalleja. Organisaa-
tiot joutuvat pyrkimaan jokaisessa paatoksessaan entista enemman tehokkuutta, joka varaa

varsinkin organisaatiojohtamiselle ja -kehittamiselle seka henkilostohallinnalle entista enem-

man paineita suoriutua. (Anderson 2012, 325 - 327.)

Globalisaatio tuo yha etenevissa maarin myos haasteita ja mahdollisuuksia organisaatioiden
toimintaan. Omalta osaltaan se myos pakottaa organisaatioita toimimaan yha nopeammin
paatoksenteossaan. Monet organisaatiot vasta totuttelevat kulttuurillisiin eriavaisyyksiin seka
toimintamalleihin, ja jopa maakohtaisiin lakeihin, joita globalisaatio on tuonut organisaatioi-
den toimintaan mukaan. Myos tyovoiman muutos, tarkoittaen arvomuutosta sukupolvi Y:n ja
X:n valilla, tuo haasteita organisaatioille. Organisaatiot joutuvat tyonantajan roolissa mietti-
maan yha enemman esimerkiksi yksilollisia palkitsemistapoja seka erilaisia tyokeinoja, jotta

tyontekijat saadaan pidettya tuottavina ja tyytyvaisina. (Anderson 2012, 327 - 332.)
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Viimeinen haaste Andersonin mukaan on tyotapoja koskevat muutokset. Talla tarkoitetaan
tyonkuvan muutosta, joka globalisoituneessa maailmassa on muuttumassa yha vapaammaksi
vanhasta toimintamallista. Nykyaan monilla tyontekijoilla on useita uria ja arvostavat yha
enemman mahdollisuutta edeta eteenpain urallaan ja kokea uusia haasteita. Organisaatioiden
on pysyttava yha useammin vastaamaan tyonhakijoiden kysymyksiin, jotta organisaatio saa

kayttoonsa mahdollisimman patevia tyontekijoita. (Anderson 2012, 332 - 334.)

Edella esitetyt haasteet ovat kuitenkin juuri niita syita, miksi organisaatioiden tulisi pyrkia
yha etenevissa maarin identifioitumaan oppiviksi organisaatioiksi. Tama koskee niin ulkoista
kuin sisaistakin toimintaa. Organisaatioilla on mahdollisuus paasta ideaalitilanteeseen, jossa
tyontekijat ovat sitoutettuja organisaation toimintaan ja ennen kaikkea pyrkivat itsenaisesti
kehittamaan itseaan seka oheistuotteena organisaatioita (Holbeche 2005, 239). Organisaati-
oilla onkin nyt tilaisuus erottua kilpailijoistaan tarjoamalla toimivampia ratkaisuja toimin-

taympariston tarjoamiin haasteisiin.

Jotta oppivan organisaation malli olisi mahdollinen, on organisaatioiden vastuulla luoda toi-
mintamalleja, jotka yha enemman vahvistavat organisaation mahdollisuutta kehittya jousta-
vammaksi, seka paremmin reagoivaksi toimintaymparistossaan (Kirwan 2013, 80). Tallainen
kehitys, toimintamallimuutos, mahdollistaa edellisessa kappaleessa mainitun kilpailuedun rea-
lisoitumisen. Organisaatioiden on muututtava, jotta ne selviavat yha kilpailullisemmassa ja

nopeammin muuttuvassa markkinatilanteessa.

5  Opinnaytetyon kulku

Opinnaytetyon paamenetelmina toimivat teemahaastattelut seka e-kysely. Teemahaastattelut
rakennettiin keskeisten kasitteiden luoman tietoperustan kautta ja niissa pyrittiin saamaan
esille tietoa eri nakokulmista. Haastattelukohteiksi valittiin koneosaston tuotepaallikko, eli
esimiesasemassa toimiva tyontekija, jolta oli tarkoitus saada tietoa seka osaston toimintamal-
leista, etta hanen henkilokohtaisesta kokemuksestaan Yritys X:n toiminnasta. Toinen haasta-
teltava on Yritys X:n henkilostojohtaja, jolta oli haastattelun avulla tarkoitus saada laajem-

paa tietoa organisaation kompetenssien hallinnasta.

Haastatteluiden perusteella rakennettiin e-kysely. Kyselyiden tarkoituksena opinnaytetyossa
on kartoittaa niiden tyontekijoiden mielipiteita osaamisen osa-alueista Yritys X:ssa, joita ei
haastateltu ja jotka eivat todennakaoisesti ole aktiivisesti osana Yritys X:n osaamisstrategian
suunnittelussa. Kyselyihin vastattiin anonyymina, jotta niihin vastaaminen ei olisi ollut kyn-

nyskysymys.
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Kuvio 12: Opinnaytetyon kulku

Haastatteluista ja e-kyselyista saatuja tietoja verrattiin takaisin keskeisten kasitteiden tieto-
perustaan. Keratyn tiedon avulla saatua kokonaiskuvaa verrattiin takaisin tietoperustaan ja

Yritys X:n kompetenssihallintaa verrataan nain teoriaan. Naiden tulosten pohjalta tehtiin joh-
topaatoksia seka kehitysehdotuksia Yritys X:n toimintamallin parantamiseksi. Koko opinnayte-

tyoprosessi on kuvattu kuviossa 12.

Opinnaytetyon kulussa pyrittiin noudattamaan loogista linjausta. Toisiaan seuraavat, kuviossa
12 selvennetyt, avainkohdat pyrittiin rakentamaan edellisten paalle niin, etta ne sitoutuvat

yhteen. Nain opinnaytetyon kulusta saatiin selkea kokonaisuus.

5.1  Puolistrukturoidut haastattelut

Opinnaytetyossa kaytettiin kahta face-to-face haastattelua. Haastattelut rakennettiin puoli-
strukturoidun haastattelun mallilla, jossa teemat seka alustavat kysymykset on laadittu val-
miiksi, mutta haastattelutilanteessa keskustelulle annetaan myos tilaa. Puolistrukturoitu
haastattelumetodi voi muistuttaa usein virallisen haastattelun sijasta keskustelua, jossa
kummatkin osapuolet ottavat aktiivisesti osaa sisallontuotantoon. (Ruusuvuori & Tiitula 2005,

11-12.)

Puolistrukturoitu haastattelu antaa haastattelijalle huomattavasti enemman vapautta haas-
tattelutilanteessa. Taman takia puolistrukturoitu haastattelu on hyva lahestymistapa tilantei-
siin, jossa haastateltavalta halutaan henkilokohtaista tietoa, esimerkiksi kokemuksia, tai
haastattelija ei ole haastattelutilanteeseen lahtiessaan varma siita, miten paljon haastatelta-

va tietaa aihealueesta. Puolistrukturoidun haastattelun avulla haastattelija voi sujuvasti ottaa
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haastateltavan vastauksista osia, jotka voisivat olla haastattelutavoitteen kannalta mielen-
kiintoisia ja jatkaa keskustelua niiden suuntaan asetettujen haastatteluteemojen rajoissa.
Strukturoituun haastatteluun verrattuna puolistrukturoitu haastattelu on siis joustavampi ja
antaa enemman mahdollisuuksia muuttaa haastattelua haastattelutilanteessa. (Fontana &
Prokos 2007, 39 - 42; Ruusuvuori & Tiitula 2005, 11 - 12.)

Strukturoimattomaan haastatteluun verratessa puolistrukturoitu haastattelu antaa haastatte-
lijalle kuitenkin rungon, jota haastattelutilanteessa voi noudattaa. Tama runko voi olla haas-
tattelijan turvana esimerkiksi silloin, kun haastateltava ei ole valmis antamaan pitkia vastauk-
sia. Rungon avulla haastattelija voi edeta eteenpain ja mikali ennen haastattelua on asetettu
avainteemoja kysymyskohdittain myos pyrkia kaivamaan haastateltavalta tietoa nimenomai-
sesti pienemmista osa-alueista. Siina missa strukturoimaton haastattelu on lahes taysin kes-
kustelua taustatutkimuksella hoystettyna ja on kaytossa esimerkiksi radiohaastatteluissa, jos-
sa ei valttamatta ole aluksi paatetty mitaan suuntaa, johon haastattelun halutaan etenevan,
on puolistrukturoitu haastattelu selkeasti jasennellympi. Strukturoidun, puolistrukturoidun ja
strukturoimattoman haastattelun eroja ja kayttotarkoituksia on selvitetty kuviossa 13. (Fon-
tana & Prokos 2007, 39 - 42; Gillham 2005, 45 - 48; Ruusuvuori & Tiitula 2005, 11 - 12.)

Strukturoitu Puolistrukturoitu Strukturoimaton
!/"’ ™ e - ~ 4 - T
Haastattelulla on runko,

Haastattelulle on annettu mutta Haastattelija menee
selked runko, josta haastattelutilanteessa tilanteeseen ohuen
poiketaan enintaan keskustelu on vapaampaa. rungon kanssa tai ilman

muutamalla kysymyksella. Malli antaa varsinaista runkoa.

Haastattelijalla on selked haastattelijalle vapauksia Haastattelun on tarkoitus

kuva siita, mita tietoa tarttua teemojen rajoissa haarautua monesta
haastattelutilanteesta haastateltavan kohtaa ja sisaltaa paljon
halutaan vastauksiin ja haarauttaa erilaista informaatiota.
| keskustelua |
o ' : A\,
e \. o ~ a ™~

Esimerkkikayttotarkoitus:
Elamankerrallinen
haastattelu

Esimerkkikayttotarkoitus: Esimerkkikayttotarkoitus:
Asiakaspalautehaastattelu Kehityskeskustelu

Kuvio 13: Opinnaytetyota varten luotu eri haastattelumallien eroja kuvaava kuvio Fontanan &
Prokosin (2007, 39 - 42), Gilhamin (2005, 45 - 48) ja Ruusuvuoren & Tiitulan (2005, 11 - 12)

teorioiden pohjalta
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Taman opinnaytetyon tarkoituksiin puolistrukturoitu haastattelumalli sopi selkeasti parhaiten,
silla haastattelua ennen oli asetettu selkeat teemat, joista tietoa haluttiin kerata. Strukturoi-
tu haastattelu olisi voinut rajoittaa haastattelua liikaa, silla kasiteltava aihealue on kuitenkin
vahvasti kokemuksiin pohjautuva, eika kaikkea esille tulevaa voi arvioida ennen haastatteluti-
lannetta. Strukturoimattomassa haastattelussa vaarana olisi ollut haastattelun muuttuminen

selkeaksi keskusteluksi, jossa asetetut teemat olisivat voineet jaada vahalle huomiolle. Kol-

mesta perinteisesta haastattelumallista puolistrukturoitu malli osoittautui siis parhaaksi opin-

naytetyon luonteeseen sopivimmaksi.

Opinnaytetyon haastattelut analysoitiin kayttaen koodaus -metodia. Taman metodin tarkoitus
on jasennella saatua tietoa erilaisiin ryhmiin niiden ominaisuuksien mukaisesti. Tarkoittaen
esimerkiksi, etta tekstista poimitaan vastaukset, jotka koskettavat urheilusuoritusta, seka
vastaukset, jotka koskevat suorituksen taustatyota. ldentifioinnin jalkeen nama vastaukset
voidaan segmentoida erillisiin ryhmiin vastauksien teemojen perusteella. Nain voidaan esi-
merkiksi kahdesta, saman aihealueen, haastattelusta verrata vastauksia, jotka kuuluvat sa-
maan segmenttiin. Koodauksessa segmentit voivat muuttua vaikka kesken lauseen, eika seg-
menteille maaritella minkaanlaisia pituusrajoja, vaan segmentti jatkuu niin kauan kunnes ai-
healue vaihtuu. (Verwijmeren 2010, 118 - 120.)

5.1.1 Haastattelukohteiden valinta

Opinnaytetyon haastateltavat valittiin heidan organisaatioasemansa vuoksi. Haastatteluvai-
heessa opinnaytetyossa haluttiin kerata seka yleista tietoa Yritys X:n toimintamalleista, etta
henkilokohtaisempaa kokemuksiin pohjautuvaa tietoa. Taman takia haastattelukohteiksi vali-
koitui Yritys X:n koneosaston tuotepaallikko seka Yritys X:n henkilostojohtaja. Haastattelui-

den keskeisia teemoja on eritelty kuviossa 14.
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« Taustatieto/Tyonkuva

T « Oman osaamisen hyodyntaminen

TUOtepaau]kkO « Tydntekijoiden osaamisen hyddyntaminen
osastolla

» Osaamisen kehittaminen

« Taustatietoa/Tyonkuva

« Yrityksen luonne

» Osaamisen johtaminen yritystasolla

+ Tyontekijoiden osaamisen hyodyntaminen

yritystasolla
« Osaamisen kehittaminen

Henkilostojohtaja

p /

Kuvio 14: Haastatteluiden kysymysteemat kohteittain

Tuotepaallikon haastattelussa kerattiin kokemusperaista tietoa tyontekijan kokemuksista.
Tuotepaallikko on esimiesasemassa osastolla ja hanella on myos vahva kokemus asiakaspin-
nasta. Taman takia tuotepaallikko valikoitui haastateltavaksi osastojohtajan sijasta, jolla on
Yritys X:ssa myos monia muita vastuualueita. Tavoitteena oli saada tarkempaa tietoa nimen-
omaan koneosaston toiminnasta ja tuotepaallikko on ihminen, joka on eniten osaston kanssa

tekemisissa esimiesasemassa.

Henkilostojohtajan haastattelussa painopiste oli Yritys X:n yleisten toimintamallien selvitta-
misessa. Tavoitteena oli kerata tietoa osaamisen johtamisesta yrityksessa laajemmalla skaa-
lalla. Taman tiedon kautta myos koneosaston toimintaa pystyy paremmin vertaamaan yleisiin
toimintamalleihin seka opinnaytetyon tietoperustaan. Henkilostonjohtaja ei aktiivisesti ole
mukana koneosaston arjessa, joten myos talta kantilta hanen haastattelunsa luonnollisesti

spesifioitui yleisiin toimintamalleihin, joiden kanssa han on tekemisissa ja joita han valvoo.

5.1.2 Haastattelurunkojen rakentaminen ja kaytannon toteutus

Haastattelukysymykset rakennettiin opinnaytetyon tietoperustan kautta. Jokainen kysymys-

teema, jotka mainitaan haastattelurungoissa, seka kuviossa 14, on pohdittu erikseen tietope-
rustaan ja toimeksiantoon soveltuvaksi. Nama kysymysteemat on eritelty tarkemmin kuviossa
15. Haastattelurungot loytyvat kokonaisuudessaan opinnaytetyon liitteista sivulta 56 - 57. Ku-
ten aiemmassa luvussa todettiin, keskityttiin tuotepaallikon haastattelussa enemman tyonte-
kijan kokemuksiin osaamisen johtamisesta ja hyodyntamisesta Yritys X:n toiminnassa. Taman

takia tuotepaallikon haastatteluun on sisallytetty kokonaan oma teema, joka on oman osaa-
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misen hyodyntaminen. Taman teemasegmentit tarkoituksena on selvittaa miten keskitasoises-

sa esimiesasemassa oleva tyontekija kokee Yritys X:n toimintamallien tukevan hanen henkilo-

kohtaista tyopanostaan.

Osaaminen ja
hiljainen tieto

Osaamisen
johtaminen

Oppiva
organisaatio

Taustatieto (kummatkin
haastattelut)

Tyonkuva (kummatkin
haastattelut)

Oman osaamisen

hyddyntaminen

(Tuotepaallikko)
Osaamisen kehittaminen
(kummatkin haastattelut)

Tyontekijoiden osaamisen
hyddyntédminen yritystasolla
(Henkilostojohtaja

Osaamisen hyodyntaminen
rekrytointiprosessissa
«Tydntekijoiden osaamisen
hyodyntaminen yritystasolla
(Henkildstojohtaja)

Osaamisen itsend@inen ja
yksilollinen johtaminen

+«Oman osaamisen
hyddyntaminen
(Tuotepaallikko)

Osaamisen johtamisen
keinoja
«Tydntekijoiden osaamisen
hyodyntaminen osastolla
(Tuotepaallikko)
«Osaamisen kehittaminen
(kummatkin haastattelut)
«Osaamisen johtaminen
yritystasolla
(Henkilostojohtaja)
«Tydntekijoiden osaamisen
hyodyntaminen yritystasolla
(Henkildstojohtaja)

Osaamisen kehittaminen
(kummatkin haastattelut)

Yrityksen luonne
(Henkilostdjohtaja)
Osaamisen johtaminen

yritystasolla (kummatkin
haastattelut)

Tyontekijoiden osaamisen
hyédyntaminen yritystasolla
(Henkilostdjohtaja)

Kuvio 15: Haastatteluiden kysymysteemojen suhde opinnaytetyon tietoperustaan

Tuotepaallikko on kuitenkin my0s esimiesasemassa monelle tyontekijalle, joten hanelta on

hyodyllista kysya tyontekijoiden osaamisjohtamisesta osastolla. Tuotepaallikon haastattelussa
ei haeta yritystasoisia vastauksia, vaan keskitytaan nimenomaisesti koneosaston toimintaa ja
osastokohtaisiin toimintamalleihin. Nain saadaan tietoa siita, miten osaamisen johtaminen

toimii osastotasolla.

Siina missa tuotepaallikon haastattelu keskittyy henkilokohtaiseen ja osastokohtaiseen osaa-
miseen on henkilostojohtajan haastattelu teemoitettu yritystasolla. Henkilostojohtajalta on
mahdollista kysya isommista teemoista ja saada selville suurempia linjauksia, joita Yritys X

noudattaa toiminnassaan. Taman takia henkilostojohtajalta kysyttiin esimerkiksi millaiseksi
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organisaatioksi han Yritys X:n luokittelisi. Nain saadaan tietoa siita, millaisena tyoymparistona
asioista paattava taho kokee Yritys X:n. Nain saatua yritystasolla olevaa tietoa voidaan myos
verrata siihen miten linjaukset toimivat osastotasolla ja kerryttaa tietoa siita kohtaavatko

toimintamallit oikeasti.

Henkilostojohtajalta kysytaan myos tarkemmin siita, miten tyontekijoiden osaamista kayte-
taan hyodyksi yritystasolla. Talla kysymysteemalla pyrittiin loytamaan tietoa siita, miten Yri-
tys X hyodyntaa jo olemassa olevaa osaamista seka tutkii henkilostonsa piilotettua tietoa.
Esimerkiksi tieto siita, miten yritys X hyodyntaa sisaista rekrytointia henkilostonsa vahvistuk-
sessa on oleellinen tieto, jotta voidaan verrata taman toimintaa kaytannossa osastotasolla, eli

tassa opinnaytetyossa koneosastolla.

Henkilostojohtajan haastattelussa haastateltavalta kysyttiin myos Yritys X:n luonteesta. Talla
tarkoitettiin sita, millaiseksi oppivaksi organisaatioksi henkilostojohtaja kokee Yritys X:n. Ta-
man takia tyon tietoperustassa on kasitelty kolmea yleisinta oppivaa organisaatiota, koska
Yritys X voi edustaa jotain naista tai esimerkiksi olla hybridi kaikkien kolmen valilla. On myos
mahdollista, ettei Yritys X ole oppiva organisaatio. Tama tieto on oleellista osaamista arvioi-
taessa yritysnakokulmasta, silla luonnollisesti organisaatio, joka ei miella itseaan oppivaksi
organisaatioksi, ei hyodynna henkilostonsa osaamista parhaalla mahdollisella tavalla. Henki-
6stojohtaja on vastuussa henkiloston kehityksesta Yritys X:ssa, joten han on myos ihminen,

jonka vastuulla organisaation luonteen muokkaus suurimmilta osalta on.

Kummassakin haastattelussa kysyttiin myos henkilokohtaista tietoa, esimerkiksi henkiloiden
urapolusta Yritys X:ssa. Tavoitteena nailla kysymyksilla on seka keventaa haastattelutunnel-
maa haastattelutilanteen alussa, etta kerata tietoa siita miten osaamisen kehitykseen kannus-
tetaan yrityksen sisalla. Mikali haastatteluissa selviaisi haastateltavien pystyneen kehittamaan
itseaan yrityksessa ja etenemaan sen sisalla voitaisiin tehda johtopaatos, etta Yritys X on tal-

ta osalta osaamisen kehittamiseen kannustava tyoymparisto.

Kummassakin haastattelussa keskityttiin myos siihen, miten haastateltavien mielesta osaamis-
ta pitaisi kehittaa Yritys X:ssa. Kahden erilaisessa esimiesasemassa olevan tyontekijan mielipi-
teet voivat kertoa yrityksen sisaisista arvoista paljon. Myos niiden ristiriidat ovat kiinnostavia
mahdollisia kehityskohteita, joten on tarkeaa kysya samoja asioita molemmilta haastateltavil-
ta. Haastattelujen teemaeroista huolimatta haastattelujen tarkoitus on tukea toisiaan ja an-
taa nakemys esimiestasolla siita, miten Yritys X johtaa seka hyodyntaa tyontekijoidensa

osaamista

Kummatkin haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastattelut litteroitiin valikoiden, tar-

koittaen sita, etta aannahdykset, mietinta-aanet ja vastaavat jatettiin kirjoitetun tuloksen
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ulkopuolelle. Litterointeja ei ole opinnaytetyossa liitteena vaan ne toimivat opinnaytetyon
valmistamisen apuvalineina. Nain pyritaan osaltaan suojelemaan toimeksiantajan anonymi-

teettia tyon tullessa julkiseksi.
5.1.3 Haastatteluiden tulokset

Haastatteluiden analysoinnissa kaytettiin luvussa 5.1 esitettya koodaus -menetelmaan, jonka
avulla haastattelut jaettiin kahdeksaan eri osioon vastausten teeman mukaisesti. Vastausseg-
menttien luomisessa kaytettiin apuna myos luvun 4 osaamisen teoriaa, jotta segmentit olisi-
vat helposti verrattavissa viitekehyksen tietoihin. Segmentoinnin jalkeen haastatteluiden vas-
tauksia voitiin verrata keskenaan tutkimalla vastaavia koodaus -teemoja. Nain haastatteluista
oli myos mahdollista lOoytaa samankaltaisuuksia seka ristiriitaisuuksia. Haastatteluista loyty-

neet vastauksien segmentit on kuvattu tarkemmin kuviossa 16.
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Kuvio 16: Haastattelujen koodaus -segmentit

Haastatteluista selvisi, etta kummatkin vastaajat ovat olleet pidempaan Yritys X:lla toissa. He
ovat myOs paasseet etenemaan organisaation sisalla ja he ovat myos saaneet koulutusta, ku-

ten johtamis- ja prosessikoulutusta. Yritys X:ssa on siis vastaajien kokemuksien perusteella
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mahdollista kasvattaa osaamistaan. Kuitenkin tuotepaallikko epailee koneosaston myyjien ja
mekaanikkojen koulutuksen olevan alkeellista. Han toivoo myyjille parempaa tuotekoulutusta
ja esimerkiksi sita, etta myyjille kerrottaisiin myyntiargumentit selkeasti. Muutenkin tuote-
paallikon haastattelussa kay ilmi, etta han toivoo myyjille laajempaa koulutusta jotta asiat

pystytaan kaymaan lapi huolellisesti. (Henkilostojohtaja 2014; Tuotepaallikko 2014.)

Kummastakin haastattelusta kavi ilmi, etta mekaanikoille on oma kattava koulutusohjelmansa
Yritys X:n sisalla. Tama on hyva prosessi, ja kuten tuotepaallikko haastattelussaan toteaa,
voitaisiin sen mallia varmasti soveltaa myos myyjiin. Kaikki koulutus Yritys X:ssa ei kuitenkaan
ole toimivaa, silla esimerkiksi asiakashallintajarjestelman oppimisessa ja kayttoonotossa on
tuotepaallikon mukaan ongelmia. Tuotepaallikko totesi haastattelussa, etta osalla vaikeudet
ohjelman kanssa voivat johtua tietoteknisesta osaamisesta. (Henkilostojohtaja 2014; Tuote-
paallikko 2014.) Yritys X:n onkin mahdollisimman nopeasti selvitettava mika kayttoonottoa

jarruttaa ja korjattava tilanne.

Yritys X:ssa on vastaajien mielesta mahdollista vaikuttaa omaan tyonkuvaansa. Tuotepaallikon
haastattelussa tuli ilmi, etta hanen mielestaan tyossa on ollut mahdollista vaikuttaa omaan
tyonkuvaan omatoimisesti. Han kuitenkin myos huomauttaa, etta esimiehilta ei ole tullut sel-
keaa toivomusta tyonkuvien kehityksesta, vaan prosessi on ollut laajalti omatoimista. Henki-
6stojohtaja totesi haastattelussaan, etta pateville ihmisille pyritaan aina loytamaan heidan
osaamistaan vastaavia tyonkuvia. (Henkilostojohtaja 2014; Tuotepaallikko 2014.) Yritys X toi-
mii luvun 4.2.3 mukaisesti, mutta esimiesten reagointikykya tulisi tarkastella tuotepaallikon

haastattelun pohjalta kriittisemmin.

Hiljaisen tiedon siirtymisprosessit Yritys X:lla ovat selkeasti viela rakennusvaiheessa. Henki-
lostojohtajan haastattelussa tuli selville, etta mikali tyontekijan osaaminen ei liity hanen
tyonkuvaansa, ei sita saada selville kuin esimerkiksi kahvikeskusteluissa. Tama on selkea kehi-
tyksenpaikka. (Henkilostojohtaja 2014.) Kuten opinnaytetyon kappaleessa 4.1 huomautetaan,
ovat kahvitauot, lounaat ja vastaavat toimivia tiedonsiirtokanavia, mutta organisaation nako-
kulmasta ne ovat vajanaisia. Yritys X:n on tulevaisuudessa panostettava huomattavasti pa-
remmin hiljaisen tiedon siirtymiseen, varsinkin nyt, kun heilla on organisaatiomuutos juuri

tapahtunut.

Kuitenkin, kuten tuotepaallikko haastattelussaan toteaa, on hiljaisen tiedon siirtymisessa
haastavinta ihmisten sitouttaminen tiedonsiirtoon. Yritys X tekee myos asioita oikein mietti-
malla esimerkiksi seuraajan palkkaamisajankohdan tarkasti seka hyodyntamalla tiimiprojek-
teissa vanhojen ja uusien tyontekijoiden kombinaatiota. (Henkilostojohtaja 2014; Tuotepaal-
likko 2014.) Kuitenkin hiljaisen tiedon dokumentointi on Yritys X:ssa haastatteluiden perus-

teella viela alkeellista, ja heidan pitaa kiinnittaa tahan prosessiin erityisen paljon huomiota.
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Tyoymparistona henkilostopaallikko toivoo Yritys X:n olevan osaamisen kehitysta kannustava
organisaatio. Han kertoo, etta yleisen linjauksen mukaan virheet ovat sallittuja ja kehityskes-
kusteluissa ja muissa tapahtumissa pyritaan pitamaan positiivinen linja. Huolestuttavaa oli
kuitenkin se, etta henkilostojohtaja ei voinut varmasti sanoa miten virheen sattuessa organi-
saatioissa toimitaan. Han myos kertoo Yritys X:ssa olevasta varhaisen tuen mallista, jolla esi-
miehet voivat keskustella alaistensa kanssa myos vaikeista henkilokohtaisista asioista, joka on
ehdottomasti organisaation tyoymparistoa kehittava asia. Kuitenkin tuotepaallikko toteaa Yri-
tys X:n olevan konservatiivinen organisaatio. Han toivoisi organisaatiolta enemman uusien asi-
oiden kokeiluja ja kokee, etta organisaatiossa usein tyrmataan asiat, koska ne eivat ennen-
kaan ole toimineet. (Henkilostojohtaja 2014; Tuotepaallikko 2014.) Tama toteamus on huoles-
tuttava ja luvun 4.3.2. teorian mukaisesti organisaation tulisi nopeasti pystya korjaamaan ti-
lannetta, jotta tyontekijoiden luovuus ja osaaminen saataisiin mahdollisimman tehokkaasti

kayttoon.

Henkilostojohtajan haastattelusta kavi myos ilmi, etta organisaatiomuutoksen yhteydessa
osastojohtajat on maaratty kaymaan alaistensa kanssa lisakehityskeskustelut, joissa tyonteki-
joiden osaamistasoja on pyritty seuraamaan. Henkiloita on myos siirretty tyonkuviin, jotka
vastaavat paremmin heidan osaamistaan. (Henkilostojohtaja 2014.) Tama on hyva toiminta-
malli ja ajoitettu organisaatiomuutoksen kanssa hyvin. Talla prosessilla Yritys X toimi lukujen
4.1, 4.2.3 ja 4.3 mukaisesti ja pyrki kasvattamaan seka tyotekijoidensa, etta organisaation,
tehokkuutta.

Rekrytointitilanteissa Yritys X suosii sisaista rekrytointia, mutta henkilostojohtaja painotti
haastattelussaan, etta he palkkaavat aina tyonkuvaan sopivimman henkilon. Tama on hyva
lahtokohta ja luvun 4.2.1 mukainen toimintatapa. He kayttavat myos Thomas -testia joidenkin
hakujen yhteydessa. Rekrytointiprosessissa Yritys X:lla tuntuu haastatteluiden perusteella
prosessit olevan kunnossa, joskin kuten henkilostojohtaja huomauttaa, voisivat he kayttaa

rekrytoinneissaan enemman erilaisia testeja ja simulaatioita. (Henkilostojohtaja 2014)

Henkilostojohtajan mukaan Yritys X on muutosvaiheessa oppivana organisaationa. Hanen mu-
kaansa organisaatio on talla hetkella sopeutuva organisaatio, jonka pyrkimys on jatkossa olla
tulevaisuutta ennakoiva organisaatio. (Henkilostojohtaja 2014; Tuotepaallikko 2014.) Tama
toimintamalli on linjassa luvun 4.3 teorian kanssa, ja on hyva lahtokohta organisaation tule-
vaisuuden suunnitteluun. Henkilostojohtajan nakemys on kuitenkin ristiriidassa tuotepaallikon
nakemykseen siita, etta Yritys X on konservatiivinen organisaatio toiminnassaan. (Henkilosto-
johtaja 2014; Tuotepaallikko 2014.) Aiemmin mainittu hiljaisen, henkilokohtaisen, tiedon pii-

loon jaaminen voi myos olla hidastavana tekijana organisaation kehityksessa oppivana organi-
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saationa, koska tyontekijoiden asenteet tyota kohtaan muuttuvat, kuten luvussa 4.3 on esi-
tetty.

Henkilostojohtajan mukaan Yritys X:n osaamisen johtaminen ei myoskaan ole yhtenaisesti
saadeltya ja johdettua. Tama on huolestuttavaa, koska, kuten luvuissa 4.1, 4.2 ja 4.3 on eri
nakokulmista esitetty, lahtee osaamisen tehokas johtaminen aina organisaation yhtenaisesta
johtamismallista. (Henkilostojohtaja 2014.) Luvussa 4.2.2 todettiin, ettei ilman osaavia yksi-
loita ole osaavaa organisaatioita, mutta ilman tyoymparistoa, joka pyrkii rakentavasti ja sys-
temaattisesti kehittamaan tyontekijoidensa osaamista, eivat yksilot voi saada irti heidan mak-
simaalista potentiaaliaan. Yritys X:n tulisikin pikimmiten rakentaa yhtenaiset ohjeistukset

osaamisen johtamiseen, jotta osaamisesta tulee realistisesti mitattavaa seka seurattavaa.

Yritys X:lla on osaamisen mittaukseen kaytossa osaamismatriisi seka ISO 9001 -jarjestelma.
Kummatkin vastaajat pitivat naita hyvina tyokaluina, mutta niiden seurannasta vastaajat oli-
vat huolissaan. Henkilostojohtaja mielesta osaamismatriiseissa olisi paljon kehitettavaa ja
tuotepaallikon kokemuksen mukaan niiden jalkiseuranta on alkeellista. Kuten edellisessa kap-
paleessa todettiin, pitaisi Yritys X:n koota yhtenainen toimintasuunnitelma osaamisen johta-
misesta, jolloin myds nama asiat tulisivat mitattaviksi ja selkeammiksi, eivatka jaisi epasel-
viksi. Kehityskeskusteluista osaamisen johtamisen apuvalineena vastaajilla oli positiivisia ko-
kemuksia ja ne menevat haastatteluista saatujen tietojen perusteella organisaatiossa luvun
4.2.3 teorian mukaisesti. (Henkilostojohtaja 2014; Tuotepaallikko 2014.)

5.2  E-kysely

Kyselyita voidaan kayttaa seka kvalitatiivisen, etta kvantitatiivisen tiedon keraamiseen. Kyse-
lyissa se, millaista tietoa vastaajilta halutaan kerata, ratkaisee sen miten kysely rakennetaan.
Kysely voidaan toteuttaa paperisena, mutta useimmin nykyaikana kaytossa on e-kysely, eli
internetissa taytettavana kyselyna. Tassa opinnaytetyossa kaytettiin e-kyselya. Kyselyn etuja
ovat esimerkiksi vastaajien tyorauhan sailyttaminen seka se, etta vastaajat saavat tayttaa

kyselyn heille sopivana aikana. (Vehkalahti 2014, 47 - 51.)

Suunniteltaessa kyselya kyselyn kohderyhman seka heidan toimintaymparistonsa on oltava
selkeasti kyselyn laatijan tiedossa. Tilanteessa, jossa kyselya laatiessa ei ole tiedossa tarkkaa
kohderyhmaa, voi osa kysymyksista menna kohderyhmalta ymmartamatta jo heidan osaamis-
alueensa takia. Taman takia seka kyselyn aihealueet, etta kysymysten muotoilu on mietittava
tarkasti, jotta vastaajilta saadaan haluttua informaatiota mahdollisimman laajasti. Myos se,
onko kyselyssa monivalintavastauksia, avoimia vastauksia vai kumpiakin sekaisin on mietittava
kohderyhman, seka halutun tiedon, kautta. (Vehkalahti 2014, 47 - 51.)
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Vaikka kysely pitaa mietti aina kohderyhman, vastaajien, kautta on onnistuneella kyselylla
ulkonako seka toimiva kayttoliittyma, jotta vastaajien on mahdollisimman helppoa tayttaa
vastauksensa. Kyselyn rakennuksessa kannattaa myos pyrkia loogiseen rakenteeseen seka sii-
hen, etteivat kysymykset johdattele vastaajia liikaa jolloin saadut tiedot saattavat olla yksi-
ulotteisia ja pahimmassa tapauksessa hyodyttomia. (Nardi 2006, 92 - 95; Vehkalahti 2014, 47 -
51.)

5.2.1 E-kyselyn vastaajien valinta

Opinnaytetyossa kaytetylla e-kyselylla oli tarkoitus kerata tietoa niilta koneosaston tyonteki-
joilta, joiden mielipiteita ei saatu esille puolistrukturoitujen haastatteluiden kautta. Kaytan-
nossa tama tarkoittaa tyontekijoita, jotka ovat asiakaspinnassa eniten kiinni osastolla, eli
myyjia seka mekaanikkoja. Vastaajilla saattaa olla esimiessuhteita, kuten korjaamopaallikko
seka mekaanikko, mutta nama suhteet eivat ole opinnaytetyon kannalta niin oleellisia kuin

esimerkiksi tuotepaallikon ja myyjan esimiessuhde.

Kyselyn vastaajilta haluttiin saada tietoa nimenomaan siita, miten osaamisen johtaminen ja
kehittaminen nakyy asiakaspinnassa toimiville tyontekijoille. Toisinsanoin tietoa haluttiin ke-
rata siita miten osaston johto seka Yritys X organisaationa on onnistunut tukemaan ja vaikut-
tamaan osaamiseen osaston arjessa. Opinnaytetyon luonteen kannalta oleellista oli, etta tie-
toa osaamisen johtamisen ja hyodyntamisen toteutumisesta kerataan nimenomaan tyonteki-
joilta, jotka eivat valttamatta ole paattavassa roolissa Yritys X:n osaamisstrategian muodos-

tamisessa.

Yhteensa kyselyyn vastaajia valikoitui 15 kappaletta ja kuten aiemmin todettiin, koostuivat
vastaajat myyjista seka mekaanikoista. Kyselyyn vastaajien tyopisteet ovat ympari Suomea,
joten vastaajilla on koostettuna kattava nakemys koko Suomen markkinatilanteesta. Osasto-
johtaja jatettiin kyselyn ulkopuolelle johtuen hanen esimiesasemastaan ja roolistaan Yritys

X:n strategioiden luomisessa.

5.2.2 E-kyselyn rakentaminen

E-kysely toteutettiin noudattaen kyselyteoriaa seka haastatteluista saatuja tietoja. Alun perin
opinnaytetyossa kyselyita oli tarkoitus toteuttaa kaksi; yksi mekaanikoille ja yksi myyjille.
Tama ajatus kuitenkin hylattiin haastatteluiden toteutuksen jalkeen, silla haastatteluiden
perusteella kavi selvaksi, etta kyselylomakkeista tulisi erittain samantyylisia kummallekin
kohderyhmalle. Taman takia opinnaytetyossa toteutettiin yksi kysely kahden sijasta. Kysely
toteutettiin kokonaan anonyymina, eika vastaajilta keratty henkilokohtaisia tietoja kyselyn

yhteydessa.
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Kyselyn muotoilussa pyrittiin noudattamaan kyselyteorian ohjeita pitaen kysely visuaalisesti
helposti lahestyttavana seka kayttoliittymaltaan helppona. Kyselyssa kaytettiin vastausvaih-
toehtoina lahinna vapaita kenttia, johtuen opinnaytetyon aihealueen, osaamisen, luonteesta.
Kyselyssa oli muutama monivalintavaihtoehto, jossa vastaajat saivat valita kaikki haluamansa
vaihtoehdot. Naissa monivalintakysymyksissa vastaajilla oli myos mahdollisuus kirjoittaa ha-
luamansa puuttuva vastaus "Muu, mika?” -kenttaan, jotta tietoa ei jaisi kyselyn ulkopuolelle.
Opinnaytetyon aiheen avaamiseksi kyselyn alussa oli myos vastaajille suunnattu teksti, jossa
selvennettiin kyselyn tarkoitusta seka sita, etta heidan tietojaan, tai Yritys X:aa, ei mainita

julkisessa tuotoksessa mitenkaan nimelta.

Kyselyn kysymykset rakennettiin seka opinnaytetyon tietoperustan, etta haastatteluista saatu-
jen tietojen kautta. Kyselyssa pyrittiin saamaan selville esimerkiksi miten tyontekijat ovat
kokeneet Yritys X:n osaamisen johtamisen seka koulutuksen, miten he itse huolehtivat osaa-
misensa ajantasaisuudesta ja miten heidan mielestaan heidan mielipiteensa on otettu huomi-
oon Yritys X:ssa. Naiden kysymysten avulla opinnaytetyossa oli tarkoitus saada kokonaisempi
kuva siita, millainen tyoymparisto Yritys X on osaamisen osa-alueiden kannalta. Kysymykset
pyrittiin rakentamaan mahdollisimman avoimina, jotta tyontekijat voisivat vastata niihin ha-

luamallaan tavalla.

Koska kyselyn vastaajat ovat tyokuvaltaan kiireisia ihmisia, pyrittiin kysely pitamaan mahdol-
lisimman vahan aikaa vievana. Tama on yksi iso syy miksi kysely rakennettiin vapaita kenttia
hyodyntaen e-kyselyna, jotta vastaajat saisivat tehda kyselyn omien aikataulujensa puitteis-
sa. Aikataulujen takia kyselyyn pystyi myos vastaamaan viikon verran jaettuna kahden viikon
aikajaksolle. Nain jonkun ollessa tietyn viikon poissa, oli hanella silti mahdollisuus osallistua
kyselyyn. E-kyselyn toteutuksessa kaytetty kyselyrunko on liitteena sivuilla 58-59. Kyselyn
varsinaista toteutusta ei ole liitteena, silla kysely toteutettiin Yritys X:n omalla sisaisella e-

kyselyohjelmistolla ja se sisalsi tietoa, joka julkisesta tyosta haluttiin jattaa pois.

5.2.3 E-kyselyn tulokset

E-kyselyyn saatiin 15:sta kohdevastaajan joukosta 10 vastaajaa. Nain vastausprosentti kyse-
lyyn oli 66%, joka oli toivottua alhaisempi. Kysely oli luonnoltaan kuitenkin kvalitatiivinen ei-
ka kvantitatiivinen ja nain jokainen vastaaja on yhta arvokas tiedonlahde, eika toivottua al-
haisempi vastausprosentti ollut niinkaan tuloksien kannalta huolestuttava. Kvalitatiivisissa

tutkimuksissa tutkitaan kuitenkin ihmisia yksiloina, eika numeraalisia arvoja.

Kuten taulukosta 1 voi nahda on suurin osa vastaajista ollut toissa Yritys X:ssa jo pidempaan.

Tama voi luvun 4.2.1 teorian mukaisesti heikentaa vastaajien kykya nahda ongelmakohtia or-
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ganisaatioin toiminnassa. Kuitenkin osaltaan tama voi myos luoda henkiloille mahdollisuuden
tarkkailla organisaation toimintaa pitkalla aikavalilla ja omien kokemuksien kautta. Vastaajat
ovat paaasiassa paasseet myos kayttamaan omaa koulutustaustaansa Yritys X:lla toissa olles-
saan. Yksi vastaajista ei ollut koulutustaan vastaavassa tyossa, joten han ei koulutustaan tyos-
saan ole paassyt kayttamaan. (E-kysely 2014.)

Kuinka monta vuotta olet ollut toissa Yritys X:ssa?
Vastausten lukumaara
5
2 2
1
0
Alle 1 1-2 3-4 5-10 yli 10

Taulukko 1: Kuinka monta vuotta vastaaja on ollut toissa Yritys X:ssa? (E-kysely 2014.)

Vastaajista suurin osa on saanut tyohonsa liittyvaa koulutusta Yritys X:lta. Kuitenkin yksi vas-
taaja, joka on ollut toissa organisaatiossa alle vuoden, ei ole saanut minkaanlaista koulutusta.
Tama on erittain huolestuttava loydos, silla kyseessa on tyosuhteen pituudesta arvioiden
tyontekija, joka juuri nyt tarvitsisi perehdytysta tyohonsa. Myos muut vastaajat toivoivat saa-
dun koulutuksen ohelle lisakoulutusta eri osa-alueilla. Naiden lisakoulutusten toivomisja-
kauma on kuvattu taulukosta 2. (E-kysely 2014.) Vastaajilla oli monivalintakysymyksissa vasta-
tessaan mahdollisuus valita usea eri vastausvaihtoehto eli yksi vastaaja pystyi halutessaan

valitsemaan vaikka kaikki vastausvaihtoehdot.
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Mita koulutusta toivoisit saavasi Yritys X:ssa lisaa?
vastausten lukumaara
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Taulukko 2: Millaista koulutusta vastaaja toivoisi lisaa Yritys X:lta? (E-kysely 2014)

Erityisesti vastaajat toivoivat tietoteknista koulutusta. Yritys X:ssa on useita ohjelmia kaytos-
sa, joten on ymmarrettavaa, etta vastaajat kokevat lisakoulutuksen tarpeelliseksi. Myos osas-
tokohtaisesti tuotekoulutus ja tekninen koulutus nousivat vastauksissa esille. Yritys X:n orga-
nisaatiomuutoksen takia myos muihin osastoihin tutustuminen ja myyntiin ja markkinointiin
liittyva koulutus kiinnosti vastaajia. (E-kysely 2014.) Esiintymiskoulutusta ei vastaajista kai-
vannut yksikaan. Esiintymiskoulutuksen toivonnan puute on aarimmainen vastaus ja taman
perusteella Yritys X voisi tutkia asiaa syvemmin. Muita toivottuja koulutuksia olivat kielitai-
dot, HR -koulutus seka hitsaustaidon koulutus (E-kysely 2014).

Vastaajista suurin osa pitaa tietojaan ylla ammattikirjallisuuden avulla tai menemalla mukaan
projekteihin, jotka eivat kuulu juuri tyonkuvaansa. Aktiiviset, tiedonhakuiset, tyontekijat
ovat hyva lahtokohta organisaation osaamisen kehittamisen kannalta, kuten luvussa 4.2.2.
todetaan. Kuitenkin muutama vastaaja ei pida omasta osaamisestaan mitenkaan huolta, joten
varsinkin heidan kannaltaan Yritys X:n tarjoama koulutus on tarkeaa tyotehokkuuden kannal-
ta. Vaikka vastaajat kokivat, etta saavat suurimmaksi osaksi koulutusta Yritys X:lta, oli heidan

mielestaan osaamisen johtaminen kokonaisuudessaan viela organisaatiossa heikkoa. Vastaaji-
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en mielesta esimerkiksi tietyt tuotemerkit saavat lilkaa huomiota ja koulutustarjonta on va-
hentynyt viime aikoina. Vastaajat kokivat kuitenkin positiivisena sen, etta organisaatio pyrkii

parantamaan osaamisen johtamistaan. (E-kysely 2014.)

Vastaajat kokivat osaamisen johtamisessa olevan monia eri parannuskohteita ja kaikki kyselyn
vastausvaihtoehdot saivat tasaisesti aania, kuten taulukossa 3 on kuvattu. Peilaten aiemmin
esitettyja vastaajien koulutustoiveita osastojen yhteistyo nousi suureksi kehityskohteeksi.
My0s hiljaisen tiedon hyodyntamiseen seka koulutusten jalkiseurantaan toivottiin parannusta.
Muita toivottuja kehityskohteita olivat palautteen anto, positiivisissa ja negatiivisissa tilan-
teissa, joka yhdistyy kehityskeskusteluiden ja esimiestaitojen kanssa laajemmaksi kokonai-
suudeksi. (E-kysely 2014.)

Mit3 osa-aluetta osaamisen johtamisessa toivoisit Yritys X:n
kehittavan?
vastausten lukumadara
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Taulukko 3: Mita osaamisen johtamisen osa-aluetta vastaaja toivoisi Yritys X:n kehittavan (E-
kysely 2014)

Omien ehdotuksien kayttoonotosta Yritys X:lla vastaajilla oli ristiriitaisia kokemuksia. Osa ko-
ki, etta heidan ehdotuksensa on otettu hienosti huomioon ja kehitetty eteenpain, kun toisten
mielesta heidan mielipiteitaan ei ole otettu huomioon mitenkaan. Tassa on todennakoista,
etta esimiehet vaikuttavat laajasti sithen, miten mielipiteet otetaan vastaan. (E-kysely 2014.)
Tahan kannattaa Yritys X:n kiinnittaa ehdottomasti huomiota, silla kuten kappaleessa 4.2.3
todetaan, on esimiehen tarkein tehtava luoda ilmapiiri, jossa henkilokohtainen kehitys on

mahdollista. Vapaassa sanassa vastaajat toistivat jo esille tulleita esimiehen toiminnan, tieto-
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teknisen tuen seka pienienkin koulutusten tarkeytta. Vastaajat toivoivat myos vapautta tyo-

honsa innovatiivisuuden kautta seka osaamisen valvonnan tehostamista. (E-kysely 2014.)

5.3 Haastatteluiden ja e-kyselyn yhteenveto

Haastatteluita ja e-kyselyn tuloksia verratessa voidaan loytaa yhtymakohtia. E-kyselysta kavi
ilmi, etta vastaajat toivoivat erityisesti koulutusta tietoteknisissa ohjelmissa. Tama tuli ilmi
myos tuotepaallikon haastattelussa, jossa tuotepaallikko kertoi asiakashallintajarjestelman
kayton olevan ongelma osaston toiminnassa. (E-kysely 2014; Tuotepaallikko 2014) Tama sel-
keyttaa sita, etta tietotekninen osaaminen on Yritys X:ssa otettava kehityskohteeksi laajem-
malla mittakaavalla, jotta ongelma saadaan poistettua. Myos tuotepaallikon toivomia tuote-
koulutusta ja teknista koulutusta toivottiin myos e-kyselyn vastauksissa (E-kysely 2014; Tuo-
tepaallikko 2014).

E-kyselyyn vastanneet toivoivat myos muihin osastoihin tutustumista. Taman organisaa-
tiomuutoksen toi ilmi my0os henkilostojohtaja haastattelussaan, jossa han kertoi osastojen
erillisyyden luoneet ennen ongelmia osastojen yhteistyohon. (E-kysely 2014; Henkilostojohta-
ja 2014.) Yritys X:lla onkin nyt erinomainen mahdollisuus tuoda osastojen yhteistyota parem-
malle tasolle. Henkilostojohtaja totesi esimerkiksi organisaatiomuutoksessa tapahtuneen uu-
den avokonttorijarjestelyn auttaneen jo osaltaan paremman tyoyhteison luomisessa (Henki-
lostojohtaja 2014). Taman tarvetta peilaa myos e-kyselysta saatu tieto, etta 50% vastaajista
toivoo osastojen yhteistyota parannettavan (E-kysely 2014). Tuotepaallikko huomauttaa haas-
tattelussa kuitenkin, etta henkildiden pitaa ensin osata omat vastuualueensa, ennen kuin tyo-

tehtavia aletaan opettaa muille organisaatiossa (Tuotepaallikko 2014).

Henkilostojohtaja seka tuotepaallikko totesivat haastatteluissaan osaamisen johtamisen ole-
van Yritys X:ssa viela melko huonoa ja samaa mielta olivat myos e-kyselyn vastaajat. E-
kyselyyn vastanneiden mukaan koulutustarjonta oli vahentynyt. Esimerkiksi tuotepaallikonkin
esille tuomaa teknista koulutusta koneosastolla toivoo 70%:a vastaajista, joten selkeasti Yritys
X:lla olisi mahdollisuus kehittaa koulutustarjontaansa. Tuotepaallikko seka e-kyselyyn vastan-
neet olivat kuitenkin positiivisia siita, etta Yritys X pyrkii muokkaamaan toimintatapaansa. (E-
kysely 2014; Henkilostojohtaja 2014; Tuotepaallikko 2014.)

Osaamisen johtamisen heikkoudesta kertoo myos se, etta henkilostojohtajan mukaan Yritys
X:lla ei ole yhtenaista osaamisen johtamisen ohjetta. Tata loydosta tukevat myos e-kyselyn
vastaukset, joissa esimerkiksi hiljaisen tiedon hyodyntaminen seka koulutusten jalkiseuranta
koettiin kehityskohteiksi. Varsinkin jalkiseurannan totesivat seka haastateltavat, etta e-

kyselyyn vastanneet, ongelmalliseksi, ja sen kehittamisen tulisi olla Yritys X:ssa korkea priori-
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teetti. Tyokaluna oleva osaamismatriisin toimivuus sai epailyksia kaikista kolmesta kanavasta.
(E-kysely 2014; Henkilostojohtaja 2014; Tuotepaallikko 2014.)

Hiljaisen tiedon kehittamisesta henkilostojohtaja totesi, etta henkilon oman tyon ulkopuolella
oleva henkilokohtainen osaaminen jaa piiloon. Tuotepaallikko ilmaisi osaamisen kehittamisen
olevan hankaa, silla lopulta tietoa vaihtavat keskenaan yksilot. E-vastaajista 50% toivoi hiljai-
sen tiedon hyodyntamista parannettavan. (E-kysely 2014; Henkilostojohtaja 2014; Tuotepaal-
likko 2014.) Naiden vastauksien perusteella voidaan sanoa, etta esimerkiksi kehityskeskuste-
luissa tulisi Yritys X:ssa ottaa selkeammin esiin hiljainen tieto, ja pyrkia kartoittamaan sen

mahdollisuuksia esimeriksi tata kautta.

Henkilostojohtaja kertoi haastattelussa toivovansa, etta Yritys X on virheita salliva ja kannus-
tava organisaatio, mutta e-kyselyn vastauksien perusteella tama on viela keskenerainen na-
kemys. E-kyselyn vastaajista osa koki, ettei heidan mielipiteitadn oteta huomioon tyossa, kun
osan mielesta heidan mielipiteensa on otettu huomioon hyvin. (E-kysely 2014; Henkilostojoh-
taja 2014.) Tassa voi olla kyse eri esimiesten ja yhteyshenkioiden kautta karttuneesta huomi-
osta, mutta Yritys X:n on ehdottomasti otettava selvitykseen mita kautta tyontekijoiden eh-

dotukset kulkevat eteenpain.

E-kyselyn vastaajat toivoivat myos vapauksia toihinsa seka innovatiivisuuden lisaamista toi-
mintamalleissa. Tata mielta on myos tuotepaallikko, joka myos peraankuulutti innovatiivisuu-
den lisaamista. (E-kysely 2014; Tuotepaallikko 2014.) Tama teema nousi esille myos henkilos-
tojohtajan haastattelussa, missa han kertoi Yritys X:n pyrkivan organisaationa olemaan
enemman tulevaisuutta ennakoiva organisaatio nykyisen sopeutuvan organisaatiomallin sijaan
(Henkilostojohtaja 2014).

6  Kehitysehdotukset

Opinnaytetyon tutkimuskysymysten perusteella syntyneiden tuloksien pohjalta Yritys X:n kan-
nattaa kiinnittaa huomiota osaamisen johtamisen kannalta etenkin oikeanlaiseen koulutuk-
seen ja jalkiseurantaan, hiljaisen tiedon hyodyntamiseen seka osastojen yhteistyon paranta-
miseen. Naihin kolmeen kriittiseen avainkohtaan luotiin opinnaytetyossa kehitysehdotuksia,
joiden avulla Yritys X:n on mahdollista parantaa toimintamallejaan. Kehitysehdotukset on
rakennettu opinnaytetyon tuloksien pohjalta ja niiden implementointi voi vaatia lisatutkimuk-
sia. Kehitysehdotukset on kuvattu yleisella tasolla ehdotuksen tyypin mukaisesti kuviossa 17

ja avattu tarkemmin luvun 6 tekstissa.
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Kuvio 17: Opinnaytetyon kehitysehdotukset kiteytettyna

E-kyselysta (2014) ja tuotepaallikon haastattelusta (2014) saatujen tulosten perusteella voi-
daan todeta, etta koneosastolla tarvitaan koulutuksista nimenomaisesti tuotekoulutusta seka
tietoteknista koulutusta. Tulosten pohjalta tuotekoulutukseen suositellaan normaalien osasto-
kokouksien lisaksi kahden paivan tuotetutustumista puolen vuoden valein, jotta tyontekijoilla
on mahdollisuus tutustua eri sesonkien menekkituotteisiin. Tuotetutustuminen pitaa sisallaan
seka teknisen puolen, etta tuotetiedot. Koulutusta suositellaan pidettavaksi tehtaalla tai
muussa vastaavassa paikassa, jossa tuotteisiin on mahdollista tutustua todenmukaisesti. Mah-
dollisuuksien mukaan myos kilpailijoiden tuotteiden vertaamista Yritys X:n tuotteisiin suosi-

tellaan tuotetutustumisen yhteyteen myyntiargumenttien parantamiseksi.

Tietoteknisessa koulutuksessa haastattelutulosten perusteella myyjille on pidetty jo ryhma-
koulutuksia. Tulosten pohjalta suositellaan varsinkin koneosaston myyjille suunnattua yleista
tietoteknista koulutusta, jossa kaydaan lapi myos IT-taitojen perusteita, kuten Windows Offi-
ce -ohjelmia. Taman tarkoituksena on estaa tuotepaallikon (2014) esittamaa ongelmaa siita,
etta myyjien tilaukset tulevat puutteellisina seka ilman yhtenaista alustaa. Tilausprosessin
tueksi suositellaan myos kehitettavaksi yhtenaista Excel taulukkoa, johon on erikseen spesifi-
oitu taytettavat kohdat, jotka myyjan on pakko tayttaa ennen lomakkeen eteenpain lahetta-

mista.
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IT-taitojen peruskoulutuksen jalkeen suositellaan yksilollista asiakashallintajarjestelmakoulu-
tusta, jossa jokaisen myyjan kanssa kaydaan erikseen lapi asiakashallintajarjestelman ominai-
suudet. Yhden kuukauden paasta koulutuksen jalkeen asianomaisille tulee soittaa ja kayda
uudelleen lapi askarruttavat ja esille nousseet kysymykset. Asiakashallintajarjestelman mer-
kintoja tulisi myos talta aikavalilta tarkkailla ja mitata onko koulutuksella ollut merkitysta

jarjestelman kayttotiheyteen.

Hiljaisen tiedon hyodyntamiseksi seka tuotetutustuminen, etta asiakashallintajarjestelmakou-
lutus ovat tarkeita tekijoita. Lisaksi naiden avuksi ehdotetaan kehityskeskusteluihin erillista
kohtaa, jossa pyritaan tuomaan esille tyonkuvan ulkopuolelle jaavat osaamistaidot. Taman
tueksi tulosten pohjalta ehdotetaan erillista osastokokousta, jossa Yritys X:n HR -osasto olisi
paikalla, ja jossa keskityttaisiin pelkastaan osaamispohjaisiin teemoihin, kuten koulutuksiin
seka henkilokohtaisiin mielipiteisiin. Kokoukset suositellaan pidettaviksi ilman osaston esi-
miesten paikalla oloa. Tama kokous voidaan vaihtoehtoisesti toteuttaa myos yksilotasolla fa-
ce-to-face keskusteluilla. E-kyselyt ja vastaavat tietotekniikkaa vaativat metodit eivat ole

toivottavia koneosaston tietoteknisten haasteiden vuoksi.

Hiljaisen tiedon siirtymiseksi suositellaan jarjestettavaksi osaston sisaisia koulutuspaivia, joi-
den tavoitteena on siirtaa hiljaista tietoa myyjilta mekaanikoille seka toisinpain. Tarkoitukse-
na paivassa on, etta myyjat opettavat mekaanikkoja myymisprosessista ja mekaanikot myyjia
tuoteteknisten asioiden tiimoilta. Tama koulutuspaiva voidaan jarjestaa myos tuotetutustumi-
sen yhteydessa, jolloin saadaan kattava kokonaiskuva osaston toiminnasta. Koulutuspaivana
myos HR -osaston seka muiden laheista yhteistyota koneosaston kanssa tekevien osastojen
yhteystyontekijoiden tulisi olla paikalla jakamassa osaamista omasta nakokulmastaan seka

keraamassa koneosaston osaamista itselleen.

Osastojen yhteistyon parantamiseksi ehdotetaan erillisia esittaytymiskaynteja seka ekskursioi-
ta muiden osastojen toimintakentille. Yritys X on henkilostojohtajan (2014) mukaan pitanyt
syksylla 2014 ensimmaisen yhteisen myyntikokouksen, mutta taman lisaksi tulisi pitaa osas-
toittain tutustumisia suoraan muiden osastojen toimintakentille. Yritys X:n osastojen toimies-
sa limittaisella toimikentalla on organisaatiolle kokonaisuudessa parempi, mikali heidan tyon-
tekijansa tietavat organisaatiosta kokonaisuutena laajemmin. Koneosaston tyontekijoiden
suositellaan tutustuvan jokaiseen Yritys X:n osastoon. Osastoihin tutustumisen jalkeen kone-
osaston tyontekijoilta tulisi kerata tietoa siita, mista he kiinnostuivat, mita he tiesivat etuka-
teen ja kokevatko he voivansa auttaa osastoa, johon he tutustuivat. Nain osastotutustumisista
saadaan kerattya myos hiljaista tietoa seka tyontekijoiden henkilokohtaisia mielenkiinnonkoh-

teita.



48

Kokonaisuutena Yritys X:lle suositellaan luotavaksi yhteisia osaamisen johtamisen ohjeita,

joiden kautta esimiehet voivat pitaa yhtenaista linjaa. E-kyselyssa (2014) esille tulleet nous-
seet kehityskohteet voisivat ratketa ammattimaisella osaamisen johtamisella esimiestasolla,
mutta tama alue vaatii lisatutkimusta varmistuksen saamiseksi. Opinnaytetyon haastattelui-
den (Henkilostojohtaja 2014; Tuotepaallikko 2014) pohjalta voidaan todeta, etta yhtenainen
ohjeistus poistaisi monta ristiriitaista kohtaa ja selkeyttaisi osaamista kokonaisuutena Yritys

X:ssa.

Yritys X:n osaamismatriisin tueksi suositellaan kehitettavaksi selkeaa aikataulumatriisia, jonka
kautta esimies seka tyontekija sitoutuvat hoitamaan paatetyt koulutukset tiettyyn paivaan
mennessa. Tama matriisi on luotava yhdessa HR -osaston kanssa ja toteutuessaan sen noudat-
tamisen seuranta jaa HR -osaston vastuulle. Uuden matriisin tehtava on selkeasti rajata aika-
taulu osaamisen sisaistamiselle. Ennen ja jalkeen koulutuksia suositellaan myos pidettavaksi
testeja, esimerkiksi haastatteluja tai kirjallisia kokeita, joita vertaamalla koulutusten tehoa
voidaan mitata. Osaamismatriisit suositellaan myos arvioitaviksi puolen vuoden valein nykyi-

sen vuoden sijaan.

7  Johtopaatokset

Opinnaytetyon tavoitteena oli kartoittaa osaamisen johtamista Yritys X:n koneosastolla ja
tehda kartoituksen pohjalta kehitysehdotuksia, joiden tarkoitus on kehittaa toimeksiantajan
osaamisen johtamista. Tarkoituksen toteutumista varten luotiin kaksi tutkimuskysymysta, jot-
ka olivat ” miten osaamista johdetaan osastolla?” seka ”"miten hiljaista tietoa pyritaan saa-
maan esille osastolla?” Naiden tutkimuskysymyksien avulla opinnaytetyosta tyostettiin kvalita-
tiivisten tutkimusmenetelmien avulla kokonaisuus, joka taytti seka sen tavoitteen, etta tar-

koituksen.

Tarkoitusta ja tavoitetta lahestyttiin ensin keraamalla toimeksiantoon sopivaa teoreettista
viitekehysta. Viitekehys sisaltaa teoriaa osaamisen kasitteen selventamisesta lahtien osaami-
sen johtamisen kautta aina oppivan organisaation teoriaan. Tata teoreettista viitekehysta
kaytettiin apuna opinnaytetyon puolistrukturoitujen haastatteluiden rakentamisessa. Nain
varmistettiin, etta haastatteluista saatu tieto oli hyodyllista ja aihealueeseen kuuluvaa. Haas-
tattelukohteiksi valikoituivat esimiesasemassa Yritys X:ssa tyoskentelevat koneosaston tuote-
paallikko seka henkilostojohtaja. Tavoitteena haastatteluissa oli selvittaa esimerkiksi se onko
Yritys X jokin Viitalan (2005, 52 - 58) kolmen organisaatiomallin teorian mukaisista oppivista

organisaatioista vai noudattavatko he jotain muuta mallia.

Tuotepaallikon (2014) haastattelusta kavi ilmi, etta Yritys X pyrkii siirtamaan hiljaista tietoa

eteenpain organisaation sisalla. Han kuitenkin huomioi myos Kestin (2013, 42 - 45) ja Von
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Kroghin, Ichijon seka Nonakan (2000, 8 - 10) teorioiden mukaisesti, etta hiljaisen tiedon on-
nistunut siirtyminen riippuu usein sen siirtoon osallistuvien henkiloiden persoonallisuuksista.
Haastattelussa tuotepaallikko (2014) toteaa Yritys X:n olevan tietylla tavalla konservatiivinen
organisaatio. Yritys X voisikin Gorchelsin (2012, 186 - 191) teorian mukaisesti pyrkia jakamaan
visiotaan paremmin tyontekijoilleen ja innostaa heita innovatiivisuuteen tata kautta. Tuote-
paallikko (2014) toteaa myos Yritys X:n koulutusten mittaamisen olevan viela vajavaista ja

tarvitsevan jatkokehitysta.

Toisesta haastattelusta selvisi Yritys X:n olevan murrosvaiheessa oppivan organisaation mallin
implementoinnissa. Henkilostojohtajan (2014) mukaan Yritys X pyrkii aktiivisesti muuttumaan
tulevaisuutta ennustavaksi organisaatioksi nykyisen sopeutuvan organisaation sijaan. Yritys X
on siis pyrkimassa muuttamaan toimintaansa Kirwan (2013, 80) teorian esittaman joustavam-
man organisaation mukaiseksi, jotta se pystyisi vastaamaan paremmin nykypaivan markkinati-
lanteen haasteisiin. Henkilostojohtaja (2014) ei kuitenkaan tiennyt noudatetaanko Yritys X:ssa
talla hetkella Kestin (2013, 96 - 97) seka Viitalan (2005, 218 - 229) teorioiden mukaista virhei-

ta sallivaa kulttuuria, jonka tehtava on edesauttaa positiivisen tyoympariston syntya.

Haastatteluiden jalkeen haastatteluvastauksien seka teoreettisen viitekehyksen pohjalta ra-
nisaation perustan olevan aina oppivat yksilot ja e-kyselyn tarkoituksena oli kartoittaa juuri
yksiloiden osaamistilannetta seka mielipiteita osaamisen johtamisesta Yritys X:ssa. E-kyselyn
tuloksia vertaamalla haastattelutuloksiin, jotka analysoitiin koodaus -menetelman (Verwijme-
ren 2010, 118 - 120) kautta, pysyttiin vertaamaan esimiesasemassa olevien tyontekijoiden

mielipiteiden eriavaisyyksia verrattuna koneosaston muiden tyontekijoiden mielipiteisiin.

E-kyselyn (2014) tuloksista nakyi selkeasti tarve erilaisten koulutusten jarjestamiseen. Kriitti-
sia koulutuskohteita tulosten perusteella olivat varsinkin tietotekninen koulutus, tuotekoulu-
tus seka teknisen tiedon koulutus. Myos Kestin (2013, 126 - 129) painottama koulutusten jalki-
seuranta koettiin tarpeelliseksi kehityskohteeksi niin haastatteluissa kuin e-kyselyssa. Henki-
l6stojohtajan (2014) haastattelussa ilmi tulleen organisaatiomuutoksen vaikutukset nakyivat
myos e-kyselyn (2014) tuloksissa ja moni vastaaja toivoikin paasevansa tutustumaan muihin

osastoihin.

Yhdistettyjen tulosten pohjalta syntyi toimeksiantajalle helposti implementoitavia kehityseh-
dotuksia. Kehitysehdotukset rakennettiin seka haastatteluiden, etta e-kyselyn tulosten poh-

jalta. Teoreettinen viitekehys nakyy kehitysehdotuksissa haastatteluista ja e-kyselysta saatu-
jen tietojen kautta, silla niiden runkojen rakennuksessa kaytettyjen teorioiden ansiosta myos

niista saatu tieto on viitekehyksen mukaista.
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Opinnaytetyon hyodynnettavyys on Yritys X:n vastuulla. Opinnaytetyossa pyrittiin kehittamaan
kehitysehdotuksia, jotka ovat mahdollisimman helposti integroitavissa Yritys X:n nykyisiin
toimintamalleihin ja jotka kayttoon otettaessa edesauttaisivat osaamisen johtamista kone-
osastolla seka organisaatiossa. Opinnaytetyo ei millaan tavalla pakota Yritys X:aa integroi-
maan kehitysehdotuksia toimintamalleihinsa vaan lopullinen paatosvalta on taysin toimeksian-

tajalla.

Opinnaytetyon luotettavuutta lisaa haastateltavien seka e-kyselyyn vastanneiden erilaiset
roolit Yritys X:ssa, jolloin tietoa oli mahdollista kerata monen nakokulman kautta. Nain opin-
naytetyossa varmistettiin, ettei tieto ole yksitoikkoista ja yhta nakokulmaa suosivaa. Opinnay-
tetyon luotettavuutta lisaa myos se, etta opinnaytetyo suoritettiin taysin anonyymisti, eika
vastaajia tai toimeksiantajaa nimeta missaan vaiheessa opinnaytetyota. Nain vastaajat pystyi-
vat kertomaan omia mielipiteitaan suhteellisen turvallisesti ilman pelkoa siita, etta heita pys-

tyttaisiin yhdistamaan opinnaytetyohon.

Opinnaytetyon luotettavuutta ja sovellettavuutta vahentavia tekijoita olivat opinnaytetyon
tiukka aikataulutus seka resurssit. Jotta opinnaytetyota voitaisiin soveltaa laajasti, tulisi sen
pohjalta suorittaa useita jatkotutkimuksia, joiden kautta voitaisiin opinnaytetyossa saatuja
tuloksia spesifioida. Myos tutkimuksen aikana ilmi tulleet koneosaston tietotekniset haasteet
selittavat osaltaan e-kyselyn vastaajien maaraa. Mikali tama haaste olisi ollut tiedossa opin-

naytetyon metodeja suunniteltaessa, olisi e-kysely toteutettu toisella tavalla.

Kaiken kaikkiaan opinnaytetyo tayttaa tarkoituksensa ja kartoittaa osaamisen johtamista seka
hyodyntamista niin koneosastolla, kuin Yritys X:ssa laajemmin. Opinnaytetyo rajaa selkeat
perusteet sille, milla tasolla osaamisen johtaminen kokonaisuutena on ja antaa tavoitteensa
mukaisesti kehitysehdotuksia toimintamallien parantamiseksi. Opinnaytetyon pohjalta Yritys
X:n suositellaan tekevan jatkotutkimuksia varsinkin osaamisen mittauksen seka hiljaisen tie-
don dokumentoinnin kannalta. Myos syvempi osaamistutkimus, jossa yksiloita haastateltaisiin
eri osastoilta kvalitatiivisesti, voi olla tarpeen, jotta tarkka kokonaiskuva Yritys X:n osaamisen

johtamisesta voidaan saavuttaa.
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Liite 1

Liite 1: Tuotepaallikon haastattelurunko

Tuotepaillikon haastattelu (esimiesasemassa olevan tyontekijan nakokulma)

Taustatietoa (5min)
Kuka olet?
Millainen tausta sinulla on?
Millainen on urapolkusi Yritys X:ssa?
Tyonkuva (5min)
Mita teet tyossasi?
Kertoisitko tarkemmin koneosaston arjesta?
Oman osaamisen hyodyntaminen (10min)
Miten osaamistasi on kehitetty yritys X:n toimesta?
Miten olet itse kehittanyt osaamistasi?
Miten hyodynnat henkilokohtaisia taitojasi tyossasi?
Osaamisen hyodyntaminen osastolla (10min)
Miten osaamista on kehitetty koneosastolla?
Miten yksittaisten tyontekijoiden taitoja pyritaan tuomaan esiin?
Miten niita pyritaan vahvistamaan ja kehittamaan henkilokohtaisella tasolla?
Millaisia mittareita osaamisen mittaukseen osastolla kaytetaan?
Myyntitilastot?
Kyselyt?
Osaamisen kehittaminen (10min)
Mista kehittamista vaativat osaamisalueet tulevat esiin?
Asiakkaat?
Tyontekijat?
Yritys X?
Muu kanava?
Haastattelun lopetus (5min)

Tuleeko aiheen tiimoilta muuta mieleen?
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Liite 2: Henkilostojohtajan haastattelurunko

Henkilostojohtajan haastattelu (yrityksen nakokulma)

Taustatietoa (5min)
Kuka olet?
Millainen tausta sinulla on?
Millainen on urapolkusi Yritys X:ssa?
Tyonkuva (5min)
Mita teet tyossasi?
Yrityksen luonne (10min)
Millaiseksi organisaatioksi kuvailet Yritys X:aa?
Miten Yritys X suhtautuu oppivan organisaation teoriaan?
Millainen oppiva organisaatio Yritys X on?
Miten tama ilmenee Yritys X:n liiketoiminnassa?
Osaamisen johtaminen (10min)
Miten osaamista johdetaan Yritys X:ssa?
Kenen vastuulla osaamisen johtaminen on?
Onko Yritys X:lla yhtenaiset osaamisen johtamisen ohjeet?
Osaamisen hyodyntaminen yritystasolla (10min)
Miten tyontekijoiden osaamista on kehitetty yritys X:n toimesta?
Mita konkreettisia keinoja on kaytetty?
Millaisia mittareita osaamisen kehityksen seurannassa kaytetaan?
Miten Yritys X ottaa huomioon hiljaisen tiedon?
Miten sita hyodynnetaan Yritys X:n toiminnassa?
Osaamisen kehittaminen (10min)
Mista kehittamista vaativat osaamisalueet tulevat esiin?
Asiakkaat?
Tyontekijat?
Yritys X?
Muu kanava?
Miten kehittamisen kohteeksi paatyvat osa-alueet valitaan?
Haastattelun lopetus (5min)

Tuleeko aiheen tiimoilta muuta mieleen?
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Liite 3: E-kyselylomake

Hei!

Tama kysely koskee Eino Hamalaisen opinnaytetyota, jonka toimeksiantajana Yritys X toimii.
Opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa osaamisen hyodyntamista ja johtamista Yritys X:n

koneosastolla.

Kyselyn tehtava on selvittaa osaston kanssa tekemisissa olevien henkiloiden mielipiteita liitty-
en osaamisen teemoihin. Kysely toteutetaan anonyymina, eika osallistujien henkilotietoja

kerata tai tallenneta. Myoskaan Yritys X:n nimea ei julkaista lopullisessa tyossa.

Kyselyn tekoon kannattaa varata aikaa noin 15 min.

Kiitos osallistumisesta!

1) Kuinka monta vuotta olet ollut toissa Yritys X:lla? (numeraalinen arvo: alle 1, 1-2, 3-4,
5-10, 10+)

2) Minkalainen koulutus sinulla on (kerro vapaamuotoisesti)? (vapaa kentta)

3) Milla tavoin olet paassyt hyodyntamaan koulutustasi tyossasi Yritys X:ssa? (vapaa kent-
ta)

4) Mita koulutusta olet saanut Yritys X:lta tyosuhteesi aikana? (vapaa kentta)

5) Mita koulutusta toivoisit lisaa (voit valita usean)? (monivalinta)
e tuotekoulutus (koneet)
¢ tekninen koulutus (koneet)
o tietotekninen koulutus (IT)
¢ muihin osastoihin tutustuminen
e esiintymiskoulutus
e myyntiin ja markkinointiin liittyva koulutus

e muu koulutus, mika?

6) Miten osaamistasi on kehitetty Yritys X:n toimesta? (vapaa kentta)
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7) Miten huolehdit itse osaamisesi ajantasaisuudesta? (vapaa kentta)

8) Mita mielta olet osaamisen johtamisesta Yritys X:ssa? (vapaa kentta)

9) Mita osa-aluetta osaamisen johtamisessa toivoisit Yritys X:n kehittavan (voit valita
usean)? (monivalinta)
¢ kehityskeskustelut
¢ hiljaisen tiedon hyodyntaminen
e o0saamismatriisi
¢ koulutusten jalkiseuranta
e osastojen yhteistyo
e esimiestaidot

e muu, mika?

10) Miten ehdotuksesi Yritys X:n toimintaan liittyen on otettu huomioon? (vapaa kentta)

11) Vapaa sana; mita muuta haluat kertoa Yritys X:n toimintamalleista osaamisen johta-

miseen ja hyodyntamiseen liittyen? (vapaa kentta)



