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Tiivistelmd - Abstract

Osaamisen merkitys organisaatioissa on viime vuosikymmenind kasvanut ja
osaamisen johtamiseen liittyvdt menetelmdt ovat yleistyneet. Tamin
tutkimuksen tarkoituksena on tutkia osaamiskartoituksen merkitystd
esimiestyon tukena sekd sen hyddyntdmistd strategisena tydkaluna osaamisen
johtamisessa. Lisdksi halutaan selvittdd, mitd hyotyjda ja haasteita
osaamiskartoitukseen liittyy. Tutkimus on kvalitatiivinen toimintatutkimus ja se
on toteutettu suomalaisessa teknologiateollisuuden yrityksessda Genelec Oy:ssa.
Tutkimuksessa kuvataan toimintatutkimuksen etenemistd ja
osaamiskartoituksen luomisen, kehittdmisen ja toteuttamisen prosessia.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kasittelee osaamisen johtamista strategisen
osaamisen johtamisen, yksilon osaamisen ja esimiehen roolin ndkdkulmista seka
osaamisen Kkartoittamista, mittaamista ja arviointia sekd tietojdrjestelmid
osaamisen  kartoittamisessa. =~ Tutkimuksen  aineisto on  kertynyt
toimintatutkimuksen prosessissa tutkimuspdivakirjojen, kdytinnon tekemisen
sekd kahdessa osassa toteutettujen haastatteluiden kautta. Tutkimuksessa kavi
ilmi, ettd osaamiskartoituksesta oli hyotyd esimiestyossd sekd strategisessa
osaamisen johtamisessa ja sen avulla saavutettiin selkeitd etuja. Toisaalta
tutkimus osoitti, ettd osaamiskartoitukseen liittyy myds monia haasteita.
Tutkimuksen tuloksilla on selked yhteys aikaisempaan teoretisointiin. T&lld
tutkimuksella halutaan tarjota myos tuloksiin perustuvia kdytannon
kehitysehdotuksia kohdeyritykselle osaamiskartoituksien kehittimiseksi
jatkossa.

Asiasanat
Osaamisen johtaminen, osaamiskartoitus, esimiestyd, strateginen osaamisen
johtaminen, tietojdrjestelmat, toimintatutkimus

Sailytyspaikka Jyvéaskylédn yliopiston kirjasto




SISALLYS

1 JOHDANTO .....ooiiiiiiiceccc s 5
1.1  Tutkimuksen tausta ..........cccccooiiiiiiiiiiiiii, 6

1.2 Tutkimuksen tehtava..........cccooiiiiiiiiii, 6

1.3 Keskeiset kédsitteet ja rajaukset..........ccccceviriniiiiinininiiiiiiniiciciee 7

1.4  Tutkimuksen toteutus ...........ccocoiviiiiiiiiiii, 8

1.5 Tutkimuksen rakenne.............ccccoooviiiiiiiiniiiie, 9

2 OSAAMISEN JOHTAMINEN .......cccccooiiiiiiiiiiiccceccccs 10
2.1 Organisaation strateginen osaaminen.............cccoceeeueevuiiiiirienieneennnne. 11

2.2 Yksilon osaaminen ja sen johtaminen ...........cccccceevveeienicninieneniennnn. 14

2.3 Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa ............c.cccccoueeiiiiiiiiincnnne. 17

3 OSAAMISEN KARTOITTAMINEN .......cccocoiiiiiiiiiiiccccce 21
3.1 Osaamisten mittaaminen ja arviointi ...........ccccoeceviiiiiiiiiiiniiennne 24

3.2 Tietojdrjestelméat osaamisen kartoituksessa............cccccccveiiiiiiinnne. 25

4  TUTKIMUKSEN ETENEMINEN .........ccccccoviiiiiiniiiiccece, 27
41 Toimintatutkimus menetelmana .............ccooeiiiiiiiiiiiiiiie, 27

4.2 Tutkijan rooli toimintatutkimuksessa ............ccccccooviiiiiiinninnne. 28

4.3 Tutkimuksen kohdeorganisaatio...........c.ccccceeiuiiiiiiiiniiciiiiiicee, 29

4.4 TutKimUSPIOSESSI......coviruiruieieiiniiniieieieet ettt 30

4.5 Aineiston kertyminen............cccocoiiiiiiiiiiiii 34

4.6  Aineiston analyysi ......c.cccccoeeiiiiiiiiiiiiiiii e 36

5  TUTKIMUKSEN TULOKSET ........cccccooiiiiiiiiiiiiicnccccns 38
51 EsimiestyOn tuki.........ccccoiiiiiiiiiiiiiiice 38

5.2 Strateginen tySkalu...........cccooiiiiiiiiiiiiiiiiie 41

5.3 Osaamiskartoituksen hyodyt ja haasteet............ccocooeiiiiininnne. 44

5.3.1 HyOdyt. oo 44

5.3.2 Haasteet ..o 48

6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI .....cceuiuriiiiiiinieieieeeeeeeneeneseeeeneeneees 54
6.1 Kéytannon johtopddtokset ja kehitysehdotukset .............cccceeiiiies 58

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettinen arviointi...........cccccccevvieiennene. 60

6.3 Jatkotutkimusaiheita..........cccceevoiiiiiiiiiiicee e 62

LAHTEET ...ttt ettt s s sasasa s sesesesennas 64



Tyhjd sivu



1 JOHDANTO

Osaaminen ja sen kehittiminen on viime vuosina nostettu liiketalouden
keskusteluissa jopa yrityksen tarkeimmdksi kilpailutekijdksi ja tarve korostaa
inhimillisen osaamisen merkitystd on vahvistunut (Viitala 2002, 9). Yrityksen
suorituksen koetaan riippuvan suurelta osin sen henkilostovoimavarojen
laadusta (Navqgi 2009, 85). Kilpailu osaamisella onkin henkilostdjohtamisen
tarkein painopiste 2000-luvulla. Suomessa se ndkyy niin maan hallituksen kuin
organisaatioidenkin tasolla. (PA Consulting Group 2003, 9). Sipildn
hallitusohjelman 2025-tavoitteena on, ettd “Suomi on koulutuksen, osaamisen ja
modernin  oppimisen  kdrkimaa.”  (Valtioneuvosto, 2018).  Pelkalld
kustannustehokkuudella kilpaileminen ei riitd globaalissa taloudessa, vaan
organisaation ydinosaamiset ja henkiloston osaamisen kehittdminen ovat
nousseet suureen merkitykseen (PA Consulting Group 2003, 9).

Organisaatiossa toimivien yksildiden osaaminen, sen kehittdminen ja
tehokas hyodyntdminen ovat osaamisen johtamisen tdrkeimpid osa-alueita.
Lihtokohtana osaamisen johtamiselle on strategisesti tdrkeiden osaamisten
maédrittely eli niiden osaamisten, joiden avulla voidaan saavuttaa organisaation
pddamadrdt ja strategiset tavoitteet. Osaamisen kehittdmisen suunnan ennakointi
on entistd tirkeampdd nopeasti muuttuvassa maailmassa niin ihmisten
henkilokohtaisessa osaamisessa kuin organisaation kollektiivisessa osaamisessa.
Organisaation osaamispddoman arvostus on kasvanut, jolloin sen ennakointi
sekd kehittdminen nousee entistd enemman strategioiden keskioon. (Aaltonen &
Wilenius 2002, 10, 12.)

Nykyisessd muuttuvassa tyOympéristossd osaamisen arvioiminen on
entistd relevantimpaa, silld tyontekijat hankkivat osaamista uusien ja erilaisten
tyotehtdvien ja opiskelun kautta. Tyokalut osaamisen arviointiin ja validointiin
ovat hyodyllisid seké toiden vélisen liikkuvuuden lisddmiseksi ettd liikkumiseen
tyottomyydestd tyollistymiseen sekd sen kapasiteetin lisddmiseksi, jota yritykset
tarvitsevat muuttuvassa ymparistossa toimimiseksi. (Velciu, Greco & Lungu
2014, 632.) Osaamisen johtamisen projektit ja ohjelmat ovatkin yleistyneet, kun
osaamisen merkitys yrityksissda on ymmarretty olevan kilpailukyvyn kannalta
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merkityksellistd (Zack 1999, 125). Yksi menetelmd sen selvittamiseksi, mitd
osaamista yrityksessd on ja mitd tulisi kehittdd, on osaamiskartoitus, jossa
organisaation osaamiset maddritellddn ja arvioidaan tietyn véliajoin
kehittamistoimien suunnittelemiseksi (Viitala 2013, 182). Osaamiskartoitus on
prosessi, jossa arvioidaan henkilon osaamista yksilollisend tyontekijana tai osana
organisaatiota. = Useat suuret yritykset ovat ottaneet kadyttoon
osaamiskartoituksen ymmartddkseen kuinka hyddyntdd tehokkaimmin
tyontekijoidensd osaamisvahvuuksia. (Nagarajan & Wiselin Jiji 2012, 14.)
Osaamisen kartoittamiseen ja kehittimiseen rakennetut tietojdrjestelmit voidaan
jopandhdd erdédnlaisena trendind henkilostohallinnon toiminnassa (Buhanist ym.
2011, 10). My0s tamad tutkimus sai alkunsa kohdeyrityksen tarpeesta luoda
osaamiskartoitus osaamisen strategisen johtamisen ja hallinnan tueksi.

Tamén tutkimuksen ensimmdinen luku eli johdanto koostuu kolmesta osasta.
Ensimmadisessd kuvataan tutkimuksen taustaa ja sitd, miten tdima tutkimus on
saanut alkunsa ja millaisia ldhtokohtia ja taustatekijoitd siihen liittyy. Toisessa
kappaleessa esitelldidn tutkimuksen perustehtivd, millaiseen tarpeeseen se
vastaa ja mitkd ovat tutkimuksen tutkimuskysymykset, joiden avulla
perustehtdvddn pyritddn 1oytamédan vastaukset. Kolmannessa kappaleessa
kuvataan tutkimuksen rakenne eli miten tutkimus etenee ja mitd siihen sisaltyy.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tama tutkimus toteutettiin toimeksiantona yritykseen, jossa olen tytskennellyt
henkiltstohallinnon tehtdvissd jo useamman vuoden ajan. Kyseiseen yritykseen
olen tehnyt my6s kandidaatin tyoni, jonka aiheena oli “HR-jdrjestelmén hankinta
ja kayttoonoton valmistelu”. Kyseinen tutkimus pohjautui kohdeyrityksessa
toteutettuun henkilostotietojdrjestelmédn  kdyttoonottoprojektiin  ja omaan
osallisuuteeni siind. Ajatus tamédn tutkimuksen aiheesta liittyy olennaisesti
kyseiseen henkilostotietojarjestelmddn, johon kuuluu osana osaamiskartoitus-
osio. Kohdeyrityksen tavoitteena oli ottaa osaamiskartoitus kdyttoon osana
osaamisen johtamista koko organisaatiossa seké toisaalta tutkia sen toimivuutta
ja hyodyllisyyttd. Omassa roolissani olen siis toiminut sekd tutkijana ettd
osaamiskartoituksen kehittdjand ja kdytdnnon toteuttajana. Kaksoisroolistani
johtuen tutkimuksen metodologia perustuu toimintatutkimuksen periaatteille.
Toimintatutkimusta menetelménd sekd sen teoreettista taustaa ja ldhtokohtia,
kuten my6s tutkimuksen toteuttamistapaa ja kohdeyritystd laajemmin kuvataan
luvussa nelja.

1.2 Tutkimuksen tehtivi

Tamédn tutkimuksen tarkoituksena on tutkia osaamiskartoituksen merkitystd
esimiestyon tukena sekd sen hyodyntdmistd strategisena tyokaluna osaamisen



7

johtamisessa. Lisdksi halutaan selvittdd, mitd hyotyjd tai mahdollisia haasteita
osaamiskartoitukseen liittyy. Kdytannon ndkokulmasta halutaan myos tutkia,
miten osaamiskartoitusta voisi jatkossa kehittdd. Koska tutkimus on
toimintatutkimus, se késittelee prosessinomaisesti ja toiminnan kautta
osaamiskartoitus-projektin etenemistd kohdeyrityksessd. Tutkimuksen kohteena
oleva yritys, Genelec Oy, on kasvanut viime vuosien aikana
henkilostomadradltdaan kansainvilisesti ja se on tuonut osaamisen johtamiseen
uusia haasteita. Osaamistietojen ylldpitoon ja hallinnointiin tarvittiin
tehokkaampaa jdrjestelmdd, jotta pystyttdisiin paremmin hyddyntdmédan jo
olevassa olevaa, mahdollisesti piilevdd, osaamista sekd toisaalta nopeammin
havaitsemaan niin sanotut osaamiskuilut. Vuonna 2015 lopussa
kohdeyrityksessda otettiin kdyttoon wuusi HR-jdrjestelmd, joka sisdltdd
osaamiskartoitus-osion. Nyt kun HR-jdrjestelmd on ollut kdytossd muutaman
vuoden ajan, haluttiin yrityksessd ottaa kdyttoon kyseinen jdrjestelmén osa-alue
osaamisen hallintaa varten.

Tutkimustehtdvdan  pyrittiin =~ 16ytdm&dan  vastauksia = seuraavien
tutkimuskysymyksien avulla.

1. Millaisena tukena osaamiskartoitukset ndhd&dan esimiestyossa?
2. Miten osaamiskartoitusta voidaan hyddyntdd strategisena tyckaluna?
3. Millaisia hyotyjd ja haasteita osaamiskartoitukseen liittyy?

Ensimmadiselld  tutkimuskysymykselld  viitataan sithen, mitd etuja
osaamiskartoitus voi mahdollisesti tuoda esimiestyhon ja sitd kautta yksilon
osaamisen kehittdmiseen ja hallintaan. Toisella kysymykselld halutaan selvittda
millaisena tyokaluna osaamiskartoitus voisi toimia laajemmin osaamisen
johtamisen strategisessa suunnittelussa niin funktioiden johtajien kuin
henkilostohallinnonkin ndkokulmasta. Viimeisen kysymyksen tavoitteena on
nostaa esiin muita tekijoitd, hyotyjd ja haasteita, jotka eivit valttamatta sisdlly
kahteen edelliseen kysymykseen, mutta tuovat lisdarvoa tutkimukselle seka
tieteellisestd ettd kaytannon nakokulmasta.

Esimiestyolld osaamisen johtamisessa tarkoitetaan siis tdssad tutkimuksessa
strategian toimeenpanon tasoa ja jokapdivdistd esimiesty6td, kun taas osaamisen
johtamisen strateginen puoli ja osaamiskartoitus strategisena tyokaluna
viittaavat koko yrityksen sekd funktioiden tason strategiseen osaamisen
suunnitteluun ja kehittamiseen.

1.3 Keskeiset kisitteet ja rajaukset

Viime vuosikymmenind kompetenssista ja osaamisesta on tullut paljon
kdytettyja termejd niin yleisessd keskustelussa kuin henkilosto-, koulutus- ja
kasvatusaloilla. Kompetenssi-termistd voidaan kayttdd suomen kielessd
vastinetta ‘osaaminen’, "pdtevyys’ ja ‘valmius’. Niilld voidaan viitata asian eri
puoliin, mutta ne kaikki tarkoittavat kykyéa suoriutua erilaisissa tilanteissa ja
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ympdristoissd. Niitamon (2003) mukaan ”tydelaman kompetenssi tai osaaminen
voitaisiin ~ maédritellda  yksinkertaisesti ~ valmiudeksi  suorittaa  jokin
tehtavakokonaisuus tai tyotoiminto” (Niitamo 2003, 141-142). Nagarajan &
Wiselin Jiji (2012, 14) taas kuvaavat osaamisen olevan ”standardoitu vaatimus
yksilolle tietyssd tehtdvdssd suoriutumiseen. Se sisdltdd yhdistelman
suoriutumiseen liittyvid tietoa, taitoja ja kdyttaytymistd. Osaamisella tarkoitetaan
tietyssd tehtdvdssd suoriutumiseen pystymistd”. Tdssd tutkimuksessa kdytetaan
termid ‘osaaminen’ kuvaamaan tietoja, taitoja ja valmiutta suorittaa jokin tehtava
tai toiminto. Inhimilliselld osaamisella taas viitataan yrityksen pddomaan, joka
muodostuu sen tyontekijoiden osaamisesta. Ulrich mddrittelee inhimillisen
pddoman seuraavanlaisella kaavalla: inhimillinen pddoma = osaaminen x
sitoutuminen. Pelkkd osaaminen ei turvaa yrityksen inhimillistd osaamista vaan
sithen vaaditaan molempia: osaamista ja sitoutumista, alhainen taso toisessa
vdhentdd inhimillisen padoman kokonaisuutta. (Ulrich 1998, 16.)

Osaamiskartoituksesta voidaan kayttdd myos nimed kompetenssikartoitus
(Viitala 2013, 182) tai termid "osaamismatriisi’ (Ranki, 1999). Englannin kielessa
voidaan puhua kokonaisvaltaisemmalla termilld competency model eli
osaamismalli tai tarkemmin osaamisien kartoittamisesta termilld competence
mapping (Sanghi, 2016; Navqi, 2009) ja osaamiskartoituksesta tai -kartasta nimell&
competency map (Boritz & Carnaghan, 2003). Tdssd tutkimuksessa kdytetdan
termid osaamiskartoitus ja silld tarkoitetaan niitd toimenpiteitd ja menetelmid,
joiden avulla tunnistetaan, kehitetddn ja ylldpidetddn yksildiden tietotaitoja
yrityksen ja organisaation strategisten osaamisten vahvistamiseksi.

Tiedon ja osaamisen johtamiseen liittyy paljon teoreettisia koulukuntia ja
niakokulmia, mutta tdssd tutkimuksessa kiinnostus kohdistuu ldhinni
kompetenssipohjaiseen strategiseen johtamiseen (competency-based stratetic
management) (mm. Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 12). Osaaminen on
ylipddtddn alueena hyvin laaja-alainen ja tadstd tutkimuksesta on jatetty kokonaan
pois muun muassa oppimisen teoretisointi ja erilaiset muut osaamisen
kehittamisen menetelmadt.

1.4 Tutkimuksen toteutus

Tdamd tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena, jossa Heikkisen (2010, 16)
sanoin ”...tuotetaan tietoa kdytdnnon kehittamiseksi.”. Toimintaa ja kdytantoja
pyritédn kehittimddn paremmaksi suunnittelemalla uusia toimintatapoja.
(Heikkinen 2010, 16-17). Tadssd tutkimuksessa toimintaa kehitetddn
suunnittelemalla ja toteuttamalla kohdeyritykseen osaamiskartoitus ja
tutkimalla sen merkitystd esimiestyolle ja strategiselle toiminnalle. Tietoa
kerdtdadn toimintatutkimuksen kautta osaamiskartoituksen kehittdmista varten
tutkimusprosessin aikana sekd toisaalta tutkimuksessa kerdtyn tiedon avulla
pyritddn siten kehittamaddan kdaytdnnon tyotd eteenpdin tutkimuksessa saatujen
tulosten perusteella. Tutkimuksen toteutusta kuvataan tarkemmin luvussa nelja.



1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmadisessd luvussa eli johdannossa esitellddn tutkimuksen
tausta, tutkimustehtdvat ja tutkimuksen rakenne. Toinen ja kolmas luku
koostuvat tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd, joita ovat osaamisen
johtaminen ja osaamisen kartoittaminen. Osaamisen johtamista on késitelty
yleiselld tasolla sekd strategisen osaamisen johtamisen n&dkokulmasta ja
esimiestyon ndkokulmasta. Nama teoreettiset aihealueet perustuvat taman
tutkimuksen tutkimustehtdville ja avaavat lukijalle tutkimuskysymysten
teoreettista pohjaa. Neljannessd luvussa kasitelldan tutkimusmenetelmdd, joka
tassd tutkielmassa on toimintatutkimus. Luvussa avataan toimintatutkimuksen
lahtokohtia, teoreettista taustaa ja metodologiaa sekd tutkijan roolia ja
tutkimusprosessia. Lisdksi luvussa kuvataan tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmid ja aineiston analyysitapaa ja kuvataan laajemmin
kohdeorganisaatiota. Viidennessd luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset.
Viimeisessd luvussa kasitellddn tutkimuksen johtopddtoksid teoreettisesta
ndkokulmasta sekd kaytdnnon johtopaatoksid. Luku sisédltdd lisdksi
luotettavuuden arvioinnin sekd jatkotutkimusaiheet. Tutkimuksen lopusta
loytyvit lisdksi lahteet, joita tutkimuksessa on kaytetty.
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2 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Tdssd luvussa kuvataan osaamista ja osaamisen johtamista kolmella tasolla:
organisaation strategisen osaamisen tasolla, yksilon osaamisen ndkokulmasta
sekd esimiehen osaamisen johtamisen roolin tasolta. Kaikilla ndilld tasoilla on
merkitystd osaamisen johtamisen onnistumisessa organisaatiossa. Organisaation
strategia luo pohjan osaamistarpeille ja yksilo taas tuo oman osaamisensa ja
motivaationsa  yrityksen voimavaroiksi. Esimies toimii ikddn kuin
toimeenpanijana ndiden tasojen vililld kuunnellen organisaation strategisen
osaamisen tarpeita ja vilittden ne funktio- ja yksilttasolle erilaisten kdytannon
toimenpiteiden kautta. Ndiden kolmen tason toiminta erillisind tasoina seka
yhteistoimintana  pyrkii  onnistuneeseen = osaamisen johtamiseen ja
hyodyntamiseen organisaatiossa.

1990-luvulla organisaation osaaminen kisitteend alkoi yleistyd ja tutkijat
ovat siitd alkaen luonnehtineet osaamisen késitettd viitaten keskeisiin osaamisen
elementteihin, kuten taitoihin, kyvykkyyksiin, tietoihin, oppimiseen,
koordinointiin, organisaatioon ja suhteisiin. Osaamisndkokulma on tuonut
merkittdvad teoreettista lisdarvoa ja tdrkeitd kaytdnnon hyotyja nykyiselle
johtamisajattelulle. Toimialan rakenne oli yksi tdrkeimmistd strategisen
johtamisen tutkimuskohteista 1970-luvulla, yksil6llisten resurssien nivoutumien
luonnehdinta 1980-luvulla, kun taas 1990-luvulla osaamisen kisitteellistiminen
ja analysointi nousi suurimmaksi painopisteeksi strategisessa johtamisessa.
(Sanchez 2004, 518-519.)

Osaaminen ja sen kehittyminen ja kehittdminen on viime vuosina nostettu
liikketalouden keskusteluissa jopa yrityksen tarkeimmdksi kilpailutekijéksi ja
tarve korostaa inhimillisen osaamisen merkitystd organisaatioille on vahvistunut
(Viitala 2002, 9). Liiketalouden organisaatioissa on ymmadrretty, ettd pysydkseen
kilpailukykyisind niiden on pystyttdvd johtamaan yrityksen inhimillistd
osaamista (Zack 1999, 125). Organisaation inhimillinen pddoma on jotain, mita
yritys ei voi omistaa, mutta se muodostaa aktiivisesti arvoa yritykselle.
Inhimilliseen pddomaan sisiltyy se osaaminen ja kokemus, jota organisaatiossa
toimivilla henkilsilld on. Inhimillisen pddoman haasteena on niin sanottu
hiljainen eli piilevd tieto, jota ihmisilld on pddnsd sisdlld, mutta se ei ole
dokumentoitua, jolloin sen hyddyntiminen systemaattisesti on haasteellista.
(Aaltonen & Wilenius 2002, 52.)

Ulrichin mukaan inhimillinen pddoma on yrityksen ainoa merkittiva
voimavara. Suurin osa yrityksen muusta omaisuudesta alkaa menettdd arvoaan
heti hankinnan jdlkeen. Esimiehen tehtdvand on tehdd osaamisesta tuottavaa ja
muuttaa inhimillinen pddoma asiakkaan kokemaksi arvoksi. Ulrichin mukaan
useat johtajat eivdt arvosta inhimillistd pddomaa tarpeeksi. Irtisanomisten,
kasvaneen kilpailun, asiakkaiden korkeiden vaatimusten, johtoportaiden
vdhenemisen, kasvaneiden vaatimusten ja lisddntyneiden paineiden
jalkimainingeissa, tyontekijoiden tyoeldma ei ole aina muuttunut paremmaksi.
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Joskus jopa tyontekijdt, joilla on eniten inhimillistd pddomaa, ovat véahiten
arvostettuja. Asiakkaan kokemus yrityksestd muodostuu heitd palvelleiden
asiakaspalvelijoiden toiminnan perusteella ja usein ndmd tyontekijit ovat
yrityksessd vain viliaikaisesti eivatka valttamadttd ole sitoutuneita tai osaavia
vastaamaan asiakkaan tarpeisiin. Ndin ollen yrityksen imago asiakkaan silmissa
laskee. (Ulrich 1998, 15-16.)

Keskeisend haasteena voidaankin ndhdd se, miten tuo inhimillinen
osaaminen saadaan edistimddn kilpailukykyd. Ongelma liittyy kaikkiin
johtamistasoihin organisaatiossa ja muun muassa esimiestyén haasteena on
oppimisen ja kehittymisen ohjaaminen ja tukeminen. (Viitala 2002, 9.)
Tyontekijdt voivat vaatia yritystd olemaan ennakoivampi heiddn uriensa suhteen,
joka edellyttdd yritystd parantamaan HR-systeemejddn ja tekemddn niistd
enemmadn osaamispohjaisia, ja sitd kautta ratkaisemaan kehittdmiseen ja
inhimillisen pddoman sdilymisen kysymyksid (Navqi 2009, 92). Investoinnit
inhimilliseen pddomaan ovat myos usein vddrin suunnattuja. Ajatellaan, ettd sen
jdlkeen kun ”oikea liiketoiminta” on hoidettu, voidaan keskittya tyontekijoihin.
Todellisuudessa kuitenkin inhimillinen p&ddoma on yrityksen tdrkein
liikketoiminnan tekijd. (Ulrich 1998, 16.) Inhimillisen pddoman eli osaamisen
johtaminen voi toimia merkittdvana tukena organisaation ja yksilon tasolla, silld
se identifioi sen osaamisen, joka organisaatiolla tai yksilollda tulisi olla
saavuttaakseen asetetut tavoitteet (Draganidis & Mentzas 2006, 51).

2.1 Organisaation strateginen osaaminen

Strategista osaamista on luonnehdittu muun muassa ”sellaisena osaamisena,
joka on valitun kilpailustrategian toteutumiselle elintdrkedd.” (Viitala 2013, 172).
Strategisen osaamisen lisdksi tdllaisesta yrityksen kilpailukyvyn kannalta
merkityksellisestd osaamisesta kdytetddn myos kisitettd ydinkyvykkyys tai
ydinosaaminen. Kirjallisuudessa ei ndhda tarkkaa tai erottelevaa maéaérittelya
ndiden kahden késitteen vililld. Termistd riippumatta kyseinen osaaminen on
osaamista, jolle koko yrityksen arvo ja asiakkaiden kokema arvo perustuu ja jolla
yritys voi positiivisesti erottautua kilpailusta. Se on osaamista, jota tulisi vaalia
ja johon tulisi panostaa, silld sen avulla yrityksen menestys on saavutettu ja
voidaan tulevaisuudessa saavuttaa. Tulevaisuuden sitominen osaamisiin tarjoaa
yritykselle strategista liikkumavaraa monipuolisten soveltamistapojensa
ansiosta. (Viitala 2013, 172-173.) Kirjavaisen tutkimuksen mukaan ”strategisesti
arvokkaiden osaamisten tunnistaminen, erilaisten osaamisten
lilkketoiminnallisen merkitysten arviointi ja siihen pohjaava tavoitteenasettelu
kehitti kohdeyrityksen valmiuksia johtaa osaamista aiempaa fokusoidummin,
koordinoidummin ja pitkdjanteisemmin”. Osaamispohjaisen strategia-ajattelun
kilpailuetu perustuu kuitenkin johdon oppimiskykyyn ja siitd hyotyy eniten
johto, joka pystyy tiedostamaan ja kyseenalaistamaan valintojensa taustoja ja
sisdltojd. (Kirjavainen 2005, 75, 103.)
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Vaikka organisaation osaaminen tuottaakin yritykselle kestdvad
kilpailuetua, se ei kuitenkaan ole ylivoimainen ldhde, vaan osaaminen on vain
yksi mahdollinen kestdvan kilpailuedun selittdjd, aivan kuten aineelliset resurssit
ja mainekin. Kestdvan kilpailuedun ldhde vaihtelee ajan, paikan ja toimialan
mukaan. Tietty osaaminen voi siis toimia erittdin arvokkaana kilpailuedun
tuojana tiettyyn aikaan tietylld toimialalla, mutta sitd ei voida yleistdd koskemaan
kaikkia toimialoja kaikkina aikoina. Osaamisille perustava kilpailuetu on
haavoittuva muun muassa siksi, ettd se on mahdollista syrjayttdd entista
paremmalla kyvykkyydelld. Collisin mukaan tutkijoiden tulisikin muodostaa
listauksia erilaisista osaamisista ja kehittdd ohjeistus niiden osaamisten
kokoamisesta, joilla voi olla potentiaalia tietylld alalla ldhitulevaisuudessa.
(Collis 1994, 144, 150-151.)

Organisaatioiden tdytyy pystyd todistamaan entistd paremmin
kykenevansd tuottamaan lisdarvoa asiakkaille ja se lisdd painetta organisaation
innovaatioille, luovuudelle, asiakaskeskeisyydelle ja laadun parantamiselle.
Reaktiivinen toiminta ei endd riitd vastaamaan kilpailuun vaan tarvitaan
organisaation sisdisid vahvuuksia korostavaa proaktiivista toimintaa.
Menestyminen pohjautuu entistd vahvemmin ydintoiminnan kehittdmiseen ja
vahvistamiseen. Sen sijaan, ettd oltaisiin vain yksi askel kilpailijoita edelld, taytyy
olla jatkuvasti kilpailun edelld, ja sitd varten tarvitaan yksildiden vahvuuksien,
tiedon ja asiantuntijuuden hyodyntdmista. (Bergenhenegouwen 1994, 29.)

1990-luvulla Prahaladin ja Hamelin lanseeraama ydinosaamisen kasite
vaikutti merkittdvasti strategia-ajattelun kehitykseen ja muutti sitd enemman
resurssipohjaisen ajattelun suuntaan (Kirjavainen 2005, 73). Tatd wuutta
strategiakoulukuntaa tai teoriaa, jonka keskitssd ovat ydinkyvykkyyksiksi tai
ydinosaamisiksi kutsuttujen tekijéiden johtaminen, kutsutaan suomen kielessa
(eng. competency-based management) kompetenssipohjaiseksi strategia-ajatteluksi
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 25) tai osaamisperusteiseksi johtamiseksi
(Lehtonen 2002, 19). Prahaladin ja Hamelin mukaan organisaation
ydinosaamisen voi tunnistaa kolmella tavalla. Ensinnékin se tarjoaa yritykselle
pddsyn monille erilaisille markkinoille. Toiseksi, ydinosaamisen tulisi luoda
merkittdavad lisdarvoa asiakkaan kokemille lopputuotteen hyodyille ja
kolmanneksi ydinosaamisen tulisi olla vaikeasti kopioitavissa kilpailijoille.
Ydinosaaminen on yrityksen kollektiivinen tieto siitd, miten hallita ja
koordinoida erilaisia valmistamiseen liittyvid osaamisia ja teknologioita.
(Prahalad & Hamel 1990, 82-84.) Prahalad ja Hamel korostavat, ettd yritysten
kilpailukyky perustuu niiden kykyyn johtaa ja hyddyntdd ydinosaamista, ei
osaamisten omistamiseen itsessddan (Kirjavainen 2005, 76). Vaikka Prahaladin ja
Hamelin tutkimus on jo vuodelta 1990, se on edelleen ajankohtainen. Vuoden
2018 Nordic Business Forumissa esiintynyt Gary Hamel kommentoi suositun
ydinosaamis-ajatuksen olevan oikeastaan hyvin yksinkertainen. Hamelin
mukaan “loppujen lopuksi kyse on siitd, ettd pystyt tekemdédn jotain niin hyvin,
ettd teitd on maailmassa vain muutama”. Termin kadytté on yhdistetty myos
ulkoistamisiin ja Hamel kommentoikin, ettd ”voit toki ulkoistaa ydinosaamistasi,
mutta silloin ulkoistat my6s yhtiosi arvon”. Hamel kokee, ettd ydinosaamis-
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termid on kdytetty viime aikoina myos vddrin, ikddn kuin tekosyyna toimintojen
supistamisille ja irtisanomisille, kun todellisuudessa termilld viitataan
vahvuuksien tunnistamiseen ja kehittdmiseen. (Toivonen, 2018.) Ydinosaamisen
lisdksi myds muu osaaminen on valttamatontd yrityksen toiminnan kannalta,
mutta se ei ole yritykselle ainutlaatuista (Syddnmaanlakka 2007, 146).

Kompetenssipohjaisen strategia-ajattelun perustana on
ydinkyvykkyyksien johtaminen, jonka tavoitteena on tuoda yritykselle kestavaa
kilpailuetua ja luoda ainutlaatuinen kilpailuasema. Tietointensiivisille yrityksille
ydinosaamisajattelu ei ole varsinaisesti tuonut mitdan radikaalisti uutta, silld
tiedon ja osaamisen on aina tiedetty olevan niiden liiketoiminnan ydintd, mutta
se kuitenkin kiinnittdd huomion organisaatioon sitoutuviin osaamisiin ja voi
tukea tiedonmuodostumisen hallintaa. Padomaintensiivisissa
teollisuusyrityksissd ydinosaamisajattelua on haluttu hyodyntdd oman
ydinosaamisen tiedostamisessa ja menestyksen ytimen tunnistamisessa ja
vaalimisessa. Ydinosaamisten analysoinnilla on pyritty liiketoiminta-alueiden
vdlisen toiminnan tehostamiseen sekd helpottamaan pddtoksentekoa
ulkoistamisissa ja yrityskaupoissa. Ydinkyvykkyysajattelussa ndhdaan yrityksen
strategian rakentuvan kyvykkyyksien varaan eikd pdinvastoin, kuten
perinteisessd strategia-ajattelussa, jossa osaamiset toimivat toteuttamisen
vdlineind. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 25, 29, 41.)

Organisaation ydinosaaminen on yksilollinen yhdistelmd liiketoiminnan
erityisosaamista ja inhimillisid taitoja. Ydinosaamiset ovat yritykselle ominaisia
osaamisalueita ja niihin liittyy vahvasti resurssien, kuten motivaation,
pyrkimyksien, teknologioiden, ammatillisen asiantuntijuuden, johtajuuden ja
yhteistyon synergia. Systemaattinen ja jasentynyt ydinosaamisten kdytto antaa
yritykselle strategista vahvuutta. Ydinosaamiset ovat yksilollisid, joten niitd on
tehokkuutta ja sitd kautta kilpailuetua. (Bergenhenegouwen 1996, 30.) Osaamisen
johtamisen alueella olennaista on saada ydinosaamisajattelu osaksi organisaation
strategiatyotd sekd esimies-alaiskeskusteluihin (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000, 81). Ylimmdn johdon, keskijohdon ja tyontekijoiden suhde onkin
olennainen ydinosaamisten ja yksilollisten osaamisten yhdensuuntaiseen
kehittymiseen. Ylin johto tarjoaa ohjenuoran ydinosaamisten tunnistamiseen
strategisen johtamisen kautta. Keskijohto eli esimiehet kannustavat tyontekijoita
kehittymddn ja muokkaamaan taitojaan osaamisen johtamisen kautta, mutta
toisaalta heiddn vastuullaan on my6s tyontekijoiden potentiaalin maksimaalinen
hyodyntaminen. Tyontekijd taas kehittdd omaa osaamistaan ja on osallisena
yrityksen ydinosaamisessa. (Bergenhenegouwen 1996, 33.) Tyontekijoiden
kyvyillda ja motivaatiolla on suuri merkitys yrityksen tavoitteiden
saavuttamisessa. Jotta ydinosaamisten maksimaalinen hyoty voitaisiin saavuttaa,
on erityisen tdrkedd ei vain tunnistaa tyontekijoiden kyvyt vaan my6s heidan
piilevdt motiivinsa ja ominaisuutensa. Tallaiset piilevdt osa-alueet ovat
perinteisiin tietoihin ja taitoihin verrattuna hyvin vaikea opettaa koulutuksen
kautta, “ne joko ovat tai eivit ole”. (Bergenhenegouwen 1996, 30.) Seuraavassa
kappaleessa kuvataan tarkemmin yksilon osaamista ja sen merkitysta.
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2.2 Yksilon osaaminen ja sen johtaminen

”Strategialdhtoinen yksildosaamisen johtaminen tarkoittaa yrityksen strategisten
valintojen kannalta olennaisen osaamisen tunnistamista ja tehokasta
kehittamistd” (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 94). Ulrichin mukaan
osaavat tyontekijdt, jotka ovat sitoutuneet yrityksen tavoitteisiin, ovat yrityksen
tarkein voimavara. Osaamista ja sitoutumista voidaan arvioida yrityksen,
yksikon tai yksilon tasolla. Tyontekija voi esimerkiksi dokumentoida oman
inhimillisen pddomansa kasvun arvioimalla kasvanutta osaamista, tietotaitoa tai
kykyjd ja arvioimalla omaa sitoutumistaan yrityksen tavoitteisiin ja tarkoituksiin.
Yksilollinen arviointi voidaan sitten laajentaa kollektiiviseksi arvioinniksi
yksikon inhimillisestd padomasta. (Ulrich 1998, 15-17.)

Jotta yksilon osaaminen pystytddn tunnistamaan ja arvioimaan, se taytyy
ensin pystyd maddrittelemdan. Yksilon kyvyt voidaan kuvata niin sanottuna
jddvuorimallina (kuvio 1).

Oppimisen mahdollisuus Tarkeys
Korkea Matala
Tieto- A
taito
Ammatilliset
taidot ja
osaaminen
v Arvot, normit,

ammatillinen etiketti ja
Matala moraali Korkea

Minidkuva, motiivit, vaivannako,
innostus ja vakuuttavuus

KUVIO 1: Yksilon kykyjen jadvuorimalli. (Mukaillen: Bergenhenegouwen 1996, 31).

Jddavuoren ndkyva osa eli ensimmadinen taso kuvaa niitd nakyvid taitoja ja tietoja,
joita henkil® tarvitsee tyonsa suorittamiseen. Ne opitaan tydssa tai koulutuksissa
ja voidaan todistaa sertifikaateilla ja todistuksilla. Toinen taso kuvaa niité taitoja,
jotka ovat sovellettavissa erindisissd tyohon liittyvissd tilanteissa esimerkiksi
sosiaaliset ja kommunikointitaidot, yleiset tekniset ja ammatilliset kasitykset
sekd ldhestymistavat tychon ja tilanteisiin tyossd. Nditd taitoja tarvitaan
joustavaan tyoskentelyyn ja ne vaativat johtamista ja palautetta. Kolmas taso
sisdltdd arvoja, normeja, etiikkaa ja moraaleja sekd sosiaalisia ryhmid, joihin
henkilo tydssdan kuuluu. Ne muodostuvat henkilon ndkemyksien, kokemuksien
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ja koulutuksen myo6td ja ne ilmenevat tietynlaisena mentaliteettina,
maailmankatsomuksena ja mielipiteind. Neljdn ja alimmainen taso sisdltdd syvia
henkilokohtaisia ominaisuuksia kuten kuva itsestd, todelliset motiivit sekd
innokkuus ja vaivanndko, jotka heijastuvat toimintaan. Ndméd ldhes
nakymattomat ominaisuudet vaikuttavat henkilon tekoihin ja toimintaan
erilaisissa tilanteissa. Pddllimmadisiltd tasoilta, kuten taidoiltaan ja tiedoiltaan,
monet ihmiset ovat samanlaisia, alemmat tasot ovat niitd, joilla on enemman

31.)

DeLamare Le Deist ja Winterton tutkivat osaamisen madarittelyd ja kayttoa
koulutuksen ja kehityksen kontekstissa Yhdysvalloissa, Britanniassa, Ranskassa
ja Saksassa. Yksiulotteisten viitekehysten huomattiin olevan riittdméattomid ja sen
vuoksi ne ovat vdistyneet moniulotteisten viitekehysten tieltd. Tutkimuksessa
havaittiin tutkittavissa maissa olevan kompetensseihin erilaisia ldhestymistapoja,
joilla kaikilla oli omat vahvuutensa. Viime aikoina on kuitenkin havaittu eri
maiden ldhestymistapojen yhtendistymistd moniulotteisen mallin suuntaan
globaalimman ymmarryksen kehittamiseksi. Tutkimuksen mukaan niin sanottu
kokonaisvaltainen ldhestymistapa olisikin  hyodyllisin  malli niiden
kompetenssiyhdistelmien (tiedot, taidot ja sosiaaliset kyvyt) tunnistamiseen,
joita tietyssd tyotehtdviassa tarvitaan. Kuten kuviossa 2 kuvataan, kompetenssien
typologia voidaan jakaa neljddan ulottuvuuteen. Tyotehtdvassd tarvittavat
kompetenssit sisdltdavét niin kdsitteellisid (tieto, ymmarrys) kuin operationaalisia
(toiminnalliset ja soveltavat taidot) osa-alueita. Samalla tavalla henkilon
yksilolliseen tehokkuuteen liittyvdt kompetenssit jakautuvat kasitteellisiin
(metataidot, kuten oppimaan oppiminen) ja operationaalisiin (sosiaaliset taidot,

kuten kdyttdytyminen ja asenteet) tekijoihin. (DeLamare Le Deist & Winterton
2005, 39-41.)

Ammatilliset Henkilokohtaiset
Kisitteelliset
Kognitiiviset taidot Metataidot
Operationaaliset
Soveltavat taidot Sosiaaliset taidot

KUVIO 2: Kokonaisvaltainen ldhestymistapa kompetenssiyhdistelmien tunnistamiseen.
(Mukaillen: DeLamare Le Deist & Winterton 2005, 39)

Kokonaisvaltainen kompetenssimalli (kuvio 3) korostaa kognitiivisten,
toiminnallisten ja sosiaalisten ulottuvuuksien erottamisen hankaluuden
kadytannossd. Metataidot on sijoitettu kuvion keskelle kuvaamaan niiden
hallitsevaa asemaa kognitiivisten, toiminnallisten ja sosiaalisten kompetenssien
keskiossd. (DeLamare Le Deist & Winterton 2005, 39-41.)
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Kogni-
tiiviset
taidot

Meta-
taidot

Sosiaa-
liset
taidot

Toimin-
nalliset
taidot

KUVIO 3: Kokonaisvaltainen kompetenssimalli. (Mukaillen: DeLamare Le Deist &
Winterton 2005, 40)

Ensimmadiseksi osaamiset tdytyy siis maddrittdd ja kuvata, jonka jdlkeen
yksilollisid osaamisia on kehitettdvad ja aktivoitava sekd yllapidettdava. Naiden
vaiheiden jdlkeen osaamisen kehittdimisen vaikutuksia on tarkkailtava ja jos
huomataan epdsopivuuksia tyontekijan kykyjen ja organisaation ydinosaamisen
vdlilld, on tehtdvd uudelleenmddrityksid ja -jarjestelyjd. (Bergenhenegouwen
1996, 33.)

e A
(Ydin)osaamisten
maédrittely ja kuvaaminen
| J
e p

Yksilollisten osaamisten
(uudelleen-)aktivointija
(uudelleen-)kehittiminen

| J

Osaamisen kehittdmisen
vaikutusten tarkkailu

KUVIO 4: Osaamisen kehittamisen sykli. (Mukaillen: Bergenhenegouwen 1996, 33)

Osaamisen kehittdiminen korostaa tarvetta myos tyontekijoiden joustavuuteen,
motivaatioon ja panostuksiin. Tamé kuitenkin on usein ristiriidassa perinteisen
nikemyksen kanssa tyontekijoiden tarkoin laadituista tyonkuvista ja
vastuualueista. Tédllaisessa perinteisessd ajattelutavassa on riskina tyontekijoiden
kykyjen alikdytto. Kompetenssipohjainen organisaatio vaatii toimiakseen tyon
suunnittelua ja organisointia sekd tehtdvien jakamista eri tavalla, mutta myos
uudenlaista tulkintaa henkilostdjohtamisesta organisaatiossa. Rekrytoinnit ja
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valinnat, arvioinnit, kehittdminen ja kouluttaminen sekd uraohjaus vaativat
uudenlaista ldhestymistapaa, kun yksilollisid kykyjd organisaatiossa halutaan
korostaa. Painopiste kddnnetdan tyostd yksiloihin. Tdllainen toimintatapa on jo
hyvin yleistd palvelualan organisaatioissa, mutta myos muunlaisissa yrityksissa
on otettu askelia sithen suuntaan. Se vaatii niin tehtdvien kuin tyontekijoidenkin
uudelleen jdrjestelyd osaamisien perusteella. Yhdistelmd kykyjd, tehtdvid ja
vastuualueita maddrittavat yrityksen ydinosaamiset, joiden avulla voidaan
saavuttaa kilpailuetua. (Bergenhenegouwen 1996, 31-32.) Osaamisen
kehittimisessd ja osaamisperusteisessa suunnittelussa esimiestyd on
olennaisessa osassa. Kuten todettu, esimiesten tehtividnd on osaamisen
johtamisen kautta kannustaa tyontekijoitd kehittymddn ja muokkaamaan
taitojaan, mutta toisaalta heiddn vastuullaan on myos tyontekijoiden potentiaalin
maksimaalinen hyddyntdminen (Bergenhenegouwen 1996, 33). Seuraavassa
kappaleessa tarkastellaan laajemmin esimiehen roolia osaamisen johtamisessa.

2.3 Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa

Mintzberg jakaa johtajan roolit kolmeen eri luokkaan: ihmistenvalisiin,
informationaalisiin ja padtoksenteollisiin rooleihin. Ihmistenvilisiin rooleihin
kuuluvat johtajan roolit funktion keulakuvana, ihmisten johtajana ja
yhteyshenkilond. Johtajan informationaalisiin rooleihin kuuluu toimia valvojana,
sisdisend tiedon vdlittdjand ja ulkopuolisena tiedottajana. Padtoksenteolliset
roolit jakaantuvat yrittdjan, hédirididen késittelijan, resurssien allokoijan ja
neuvottelijan rooleihin. Nditd rooleja ei ole helppo erottaa, vaan ne toimivat
kokonaisuutena. Roolien painotus vaihtelee esimerkiksi johtajan funktion
toiminnan luonteen mukaan. Siitd huolimatta kaikki rooleista toimivat
erottamattomina osina, joista mitddn ei voi jattdd huomioimatta. (Mintzberg 1990,
168-173.) Edelld mainituista rooleista ihmisten johtajan rooli sisdltdd esimiehen
vastuun uusien tyontekijoiden palkkaamisesta ja oman henkilostonsa
kouluttamisesta. Siihen liittyy myos epdsuoria toimintoja, kuten ihmisten
motivointi ja rohkaisu sovittaen ihmisten henkilokohtaiset tarpeet organisaation
tavoitteiden kanssa. (Mintzberg 1990, 168). Esimiehen rooli ihmisten johtajana
sisdltdd siis olennaisena osana osaamisen johtamisen roolin.

Esimiestyolld on osaamisen johtamisessa kolme tdrkedd tehtavaa.
Ensinndkin esimiesten tehtdvana on viestid johdon strategiset valinnat liittden ne
jokapdivéiseen tyoskentelyyn. Toisekseen esimiehen tehtdvdnd on arvioida
yksilon halua kehittya ja 16ytdd sopivia kannustetapoja. Kolmanneksi esimiehen
rooliin kuuluu osaamisen kdyton mahdollistaminen kyseiseen tiimiin tai
yhteis66n toimivalla parhaimmalla ratkaisulla. (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000, 124.) Esimiehen tehtivdnd on myos antaa palautetta ja luomalla
mahdollisuuksia kehittdd oppimista esimerkiksi haastavimmilla tehtavillg,
projekteilla tai tyonkierrolla (Ranki 1999, 46).

Klassisessa johtamiskirjallisuudessa usein korostetaan kontrolloinnin
tarvetta, jolla tarkoitetaan systeemien ja jdrjestelmien suunnittelua,
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struktuureiden rakentamista ja padtoksien tekoa. Usein kuitenkin jdrjestelmat ja
rakenteet liittyvat tyohon, ei johtamiseen. Ammattilaiset eivat tarvitse niinkdan
ohjausta ja valvontaa, vaan tukea ja turvaa. (Mintzberg 1998, 141-143, 145.)
Johtajalla on mahdollisuus vaikuttaa organisaation suorituskykyyn pyrkimalld
rakentamaan tietynlaisen tyoilmapiirin (Batool 2013, 85). Esimiestyon tulisi
keskittyd oppimista tukevan ympdriston luomiseen sekd alaisten osaamisen
tavoitteiden, tilan ja merkityksen tietoisuuden parantamiseen. Henkisen
kypsyyden tukeminen on ulkopuolisesta ndkdkulmasta hyvin hankalaa ja ainoa
tapa onkin rakentaa sellainen ympdristd, joka tukee henkilon omaa kasvun
prosessia ja itsearviointia. (Viitala 2002, 76-77.)

Esimiestyon haasteena ja vaarana voidaan ndhdd esimiesten taipumus
suosia ja luoda ldheisid suhteita hdnen mielestddn kaikista osaavimpiin alaisiinsa,
jolloin he saattavat saada enemmidn mahdollisuuksia, palautetta, tukea ja
informaatiota, kuin heikommin suoriutuivat alaiset, vaikka juuri heitd tulisi
tukea enemmaén. Tdstd voi muodostua kierre, jossa johtajan suosikit kehittyvat
entisestddn saamansa tuen ansiosta ja heikommin suoriutuvat alaiset suoriutuvat
entistd heikommin saadessaan vihemman tukea kehittymiseensa. (Viitala 2002,
86.) Kyseisissd tilanteissa korostuu esimiehen tunnedlyn merkitys. Useat
tutkimukset osoittavat, ettd tunnedlylldi on vaikutus my6s organisaation
tavoitteiden saavuttamiseen. Johtajan tunnedly voi vdhentdd alaisten stressid,
parantaa suoritusta sekd motivoida heitd ja sitd kautta silld on suuri merkitys
organisaation tavoitteiden saavuttamisessa eettiselld tavalla positiivisen
vaikuttamisen kautta. Tunneély auttaa johtajaa arvioimaan ihmisid tarkemmin ja
syvdllisemmin ja rakentamaan yhteyden ihmisten viilille. (Batool 2013, 92.)

Viitala on tutkinut laajalti esimiestyon roolia osaamisen johtamisessa.
Ihanne-esimiehen kolme roolia osaamisen johtamisessa ovat Viitalan
tutkimuksessa suunnan selkeyttdjd, ryhmédtoiminnan rakentaja ja yksilon
kehittymisen tukija. Suunnan selkeyttdja -rooli on keskeinen yrityksen vision ja
strategioiden edellyttimien kyvykkyyksien luomisessa ja siirtdmisessd
operatiiviseen toimintaan. Esimies ndhtiin ikddn kuin strategioiden ja vision
selittdjand, joka luo kuvaa tulevaisuuden tavoitetilasta linkittden sen arkipdivan
toimintaan. Ryhmaétoiminnan rakentaja edustaa roolina esimiehen vastuuta
ryhmdn oppimisessa ja ryhmédprosessien kehittimisessd, jotka osaltaan
synnyttavat kilpailuetua organisaatiolle. Osaamisten onnistunut yhdistdminen
ndhtiin nimenomaan kilpailukyvyn edistdjand. Myos yhteisollisyys ja ryhmén
osaamisen tason nostaminen nousivat esiin tdssd roolissa. Kolmas ihanne-
esimiehen rooli ndhtiin olevan yksilon kehittymisen tukija. Tyoyhteisossa
esimies koettiin tdrkeimmdksi tukihenkiloksi osaamisen kehittimisessa.
Kyseiseen rooliin liitettiin muun muassa osaamisten arviointia seka kehittymisen
suunnittelua ja mahdollistamista. Toisaalta myts henkisen kasvun tukeminen
koettiin tdrkedksi. Ihanne-esimiehen liitettiin kyky tunnistaa alaistensa
osaamisen tila, mutta myos piilevdt kyvyt. Olennaista ihanne-esimiehen
toiminnalle oli my®s innostaminen, motivointi ja sitouttaminen. (Viitala 2002,
121-126.)
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KUVIO 5: Esimiehen tehtédvit osaamisen johtajana. (Mukaillen: Viitala 2002, 126)

Viitalan tutkimuksessa ilmeni ihanne-esimiehen tirkeimmé&n osaamisen
johtamisen muodon olevan keskustelu. Keskustelu jakautui tutkimuksessa
kolmeen osaan: keskustelun tarkoitukseen ja sisdltoon, tilaan ja puitteisiin seka
ilmapiiriin. Ihanne-esimiehen nihtiin johtavan osaamista keskustelemisen ja
kuuntelemisen keinoin. Keskustelua sisdltéd kuvattiin arviointiin johtavana
keskusteluna. Esimiehen tulisi ohjata yksil6t ja ryhmédn arvioimaan itse muun
muassa tavoitteiden suuntaan etenemistd, tavoitteiden saavuttamista,
onnistumisista ja epdonnistumista sekd tuloksia ja laatua. Keskeiseksi tekijéaksi
ihanne-esimiehen toiminnassa nousi yhteisollisyys ja osallistavuus sekd niin
sanottu me-ajattelu. Myos aito kuunteleminen koettiin tdrkedksi osaksi
vuorovaikutusta. (Viitala 2002, 127-131.) Tutkimuksessa haastateltavat kuvasivat
ihannekuvausten = esimiehen  oppimisen tukemisen  tyokaluiksi ja
toimintamalleiksi muun muassa erilaiset foorumit, kehityskeskustelut,
osaamiskartoitukset ja osaamisen kehittdmisen suunnitelmat. Osaamisen
johtamisessa tdrkedksi koettiin toimintamallit, jotka tukevat kehittymistd ja
joiden avulla omaa toimintaa on mahdollista seurata. Strategiaan ja visioon sekd
asiakasndkokulmaan sidotut mittarit ja seurantajdrjestelmit koettiin
tarpeellisiksi, jotta kehityksen suunta ja laatu tulee viestittyd selkedsti.
Osaamisen ja sen kehittymisen mittaamisen mittarit ovat siis toivottuja tyckaluja
myos alaisten ndkokulmasta. Mitattavat tekijat tulisivat haastattelujen
perusteella olla konkreettisia, tarpeeksi yksinkertaisia ja aidosti hyodyllisid ja ne
tulisivat olla maaritelty yhdessa alaisten kanssa. Onnistuneessa tapauksessa ne
sitouttavat tyontekijat omaan ja yksikon osaamisen kehittdmiseen, mutta
toisaalta vadrin kdytettynd ne saattavat toimia rajoittavina tekijoina. (Viitala 2002,
131-133.)

Osaamisen johtaminen voidaan kaisittdd kokonaiskonsepteina, jossa
yksiloidddn eri organisaatiotasojen tavoitteet osaamisen johtamiselle ja niistd
vastuussa olevat toimijat tai ryhmit (Kirjavainen & Lahteenmaéki 2005, 15.)
Jokaisella osa-alueella on oma roolinsa osaamisen johtamisessa.
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KUVIO 6: Osaamisen johtamisen tavoitteita eri organisaatiotasoilla ja -ndkékulmissa.
(Mukaillen: Kirjavainen & Lahteenmdki 2005, 15)

Yrityksen strateginen osaaminen on osaamista, jonka avulla se pystyy
saavuttamaan  asetettuja  strategisia  tavoitteita sekd menestymé&dn
toimintaymparistonsa kilpailussa. Osaamisen johtamisella pyritdan kehittdmaan
organisaatiossa toimivien yksildiden osaamista vastaamaan yrityksen
osaamiselle asetettuja tavoitteita ja sitd kautta tukemaan yrityksen menestysta.
Yksilon osaaminen ja motivaatio pyritddn yhdistamé&dan organisaation kannalta
sopivaan tehtdvaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen tehtdvana on toimia
johdon esittdmien strategisten tavoitteiden viestijand ja toimeenpanijana omassa
yksikossddn. Esimies toimii osaamisen johtajana ja motivoi ja kehittdd tiimidan
muun muassa luomalla sille suotuisan ympdriston ja tukemalla alaisiaan
osaamisen kehittymiseksi. Erilaisia tyokaluja ja menetelmid voidaan hyodyntaa
osaamisen johtamisen apuna edelld mainitun kokonaiskonseptien sisdllad
vaihtelevasti ja tilannekohtaisesti (Kirjavainen & Lahteenméki 2005, 15). Kuten
mainittu, osaamiseen liittyvat mittarit ja tyokalut, jotka pohjautuvat yrityksen
strategiaan, koetaan tdrkeiksi osaamisen johtamisen muodoiksi. Esimerkiksi
kehityskeskustelujen yhteydessd toteutetut osaamiskartoitukset voivat toimia
tallaisena tyokaluna organisaatiossa. Niiden avulla pyritddn tunnistamaan
osaamisia ja johtamaan osaamista strategian kannalta oikeaan suuntaan.
Seuraavassa luvussa tarkastellaan osaamiskartoituksia, osaamisten mittaamista
ja arviointia sekd osaamiskartoituksiin liittyvid tietojarjestelmia.
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3 OSAAMISEN KARTOITTAMINEN

Organisaation missio ja strategia muokkautuvat ympdriston paineen
vaikutuksesta. HR-strategiat taas muodostuvat yrityksen strategioiden pohjalta
ja niiden tarkoituksena on tukea ja toteuttaa strategiaa henkilostohallinnon
kautta. Ne sisdltavat niin rakenteelliset muutokset, joihin liittyy tyontekijoiden
tyotehtavat ja roolit sekd organisaatiokulttuurin arvot. Kulttuuriin liittyvat arvot
ja roolivaatimukset voidaan siten muuttaa avainosaamisiksi, jota voidaan
kayttdd rekrytoinneissa, valinnoissa, arvioinneissa ja kehityssuunnitelmissa,
jotka ovat yrityksen kokonaisstrategian toteuttamisen kannalta olennaisia. (Iles
1993, 77.)

Ympériston paine

v
> Mission maédérittely ja kokonaisstrategiat
v
> HR-strategioiden tarkennus
v v
Rakenne ja tydn suunnittelu < > Kulttuuri
v v

Strategian toteuttamiseen vaadittavien osaamisten,
taitojen ja ominaisuuksien maarittely

v v

A
v

Arviointi- ja valintaohjelmat

Koulutus- ja kehitysohjelmat

v v

Urajohtaminen ja jatkajasuunnittelu

KUVIO 7: Arvioinnin linkittdminen prosessiin ja organisaation strategiaan. (Mukaillen: Iles
1993, 77)

Toisaalta, jossain tapauksissa arvioinneista saatua informaatiota voidaan
kayttdd strategian uudelleenarvioinnissa. Arviointiprofiilit voivat esimerkiksi
johtaa  tyotehtdvien  uudelleensuunnitteluun  tai ~ HR-strategioiden
uudelleenarviointeihin tai jopa vaikuttaa yrityksen strategiaan esimerkiksi
kasvuun liittyviin suunnitelmiin. (Iles 1993, 78.)
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Osaamisten tunnistamisella ja niiden johtamisella on suuri merkitys usealla
henkilosttjohtamisen  osa-alueella. ~ Tyovoimasuunnittelussa  osaamisia
hyddynnetddn arvioidessa yrityksen nykyisid ja tulevia osaamistarpeita
verrattuna nykyiseen tasoon. Osaamisten tunnistamisella voidaan 16ytaa kuiluja
niiden osaamisten osalta, joita yksilolld, ryhmilld tai organisaatiolla tulisi olla ja
titd tietoa siten sovelletaan tydvoimasuunnitteluun. Rekrytoinnissa hakijan
osaamisia pystytddn vertaamaan avoinna olevan paikan vaatimaan osaamiseen.
Koulutusten suunnittelussa osaamiskuilujen 16ytdminen auttaa suunnittelemaan
paremmin tarvittavia koulutustavoitteita. Yksilon suoriutumista ja osaamisen
tasoa voidaan verrata tyotehtdvdssd vaadittaviin osaamisiin ja tehtdvan
tavoitteisiin sekd toisaalta urasuunnittelun osalta yksilon henkilokohtaisen
kehityssuunnitelman luomiseen. Tdrkedd on myds avainhenkildiden
potentiaalisten  korvaajien ennakointi osaamisvaatimusten perusteella.
(Draganidis & Mentzas 2006, 55-56.)

Osaamisen kehittdmisen prosessi alkaakin osaamisten tunnistamisesta ja
arvioinnista, jonka jdlkeen osaamisia verrataan ja arvioidaan tulevaisuuden
tarpeisiin ndhden. Ndiden perusteella voidaan tehdd osaamisen kehittdmiseen
liittyvid toimenpiteitd. Prosessi tulisi kdyda lapi esimerkiksi tietyin véliajoin tai
suurten muutosten tapahtuessa. Osaamiskartoitus on tyokalu, jonka avulla
pyritddan selvittimddan, millaista osaamista yrityksestd 16ytyy tdlld hetkelld ja
toisaalta mihin suuntaan sitd tulisi kehittad. (Viitala 2013, 182-183.)

Osaamiskartoitukset auttavat ylintd johtoa tunnistamaan strategian
kannalta olennaisia osaamisia, niiden vaatimuksia, tasoa ja kehittdimissuuntaa.
Osaamiskartoituksen tarkoituksena on kuvata organisaation osaamisen
nykytilaa ja toisaalta tulevaisuuden kehittdmistarpeita ja tavoitteita. Tuomen ja
Sumkinin mukaan ”organisaation osaamiskartoitus on keino yhdistdd osaamisen
kehittaminen kiintedksi osaksi strategista johtamista” (Tuomi & Sumkin 2012, 90).
Osaamismalli eli osaamiskartoitus sisdltdd kaikki ne tiedot, taidot ja
ominaisuudet, joita tarvitaan suoriutuakseen jossain roolissa organisaatiossa.
Kartoitusta kdytetdidan HR:n tyokaluna muun muassa koulutukseen ja
kehittamiseen sekd arviointeihin ja seuraajasuunnitteluun. Toisaalta
osaamiskartoitus voi auttaa my6s johdonmukaisten standardien asettamiseen
globaalissa yrityksessd (Sanghi 2016, 31). Osaamiskartoitus luo pohjan
organisaation osaamiseen liittyvélle konkreettiselle keskustelulle. Kartoituksessa
kuvataan  organisaatiossa  tarvittavat osaamiset nykyhetkend  sekd
tulevaisuudessa. Strategiaan pohjautuva osaamiskartoitus osoittaa mitd
osaamista organisaatiosta l0ytyy ja mitd puutteita mahdollisesti on, ja sen
perusteella voidaan tehdd tarvittavia toimenpiteitd. Osaamiskartoitukseen on
tarkoitus kuvata kaikki osaamiset, mitd yrityksessa tarvitaan. Se voi lisdksi auttaa
rekrytoinnin tarpeissa, mahdollistaa tyontekijin oman osaamisen arvioinnin,
antaa perusteita osaamisen kehittimiselle ja siihen liittyvélle keskustelulle.
Osaamiskartoitus voidaan luoda koko organisaatiolle tai mahdollisesti vain
osalle organisaatiota esimerkiksi jollekin tiimille. (Hatonen 2003, 11.)

Osaamiskartoituksia on hyddynnetty my®os liiketalouden organisaatioiden
ulkopuolella. Itd-Suomen korkeakoulujen kehittdimishankkeessa tavoitteena oli
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aiemmin hankitun osaamisen tunnistaminen ja tunnustaminen ja sitd kautta
koulutuksen kehittdminen ja elinikdisen oppimisen sekd kansainvalistymisen
edistdminen. Hankkeessa osaamiskartoitusta hyodynnettiin pilottiryhmén osalta.
Kehityshankkeen keskeinen ajatus oli jo hankitun osaamisen tunnistaminen ja
virallinen tunnustaminen huolimatta siitdi missd ja miten se on hankittu.
(Haapaniemi & Hirvonen 2012, 15.) Osaamiskartoitus toimi osana opiskelijan
oman osaamisensa tunnistamista ja sitd kautta mahdollisuutta liittdd osaaminen
osaksi hyvéksiluettuja opintoja. Osaamiskartoitukseen liittyi itsearviointi sekd
henkilokohtainen haastattelu ohjaajan kanssa. Kehityshankkeen pilottiryhman
osalta tydssd hankittua osaamista pystyttiin liittdm&an osaksi opintoja, vaikkakin
ne eividt juurikaan nopeuttaneet opiskelijoiden valmistumista, mutta kevensivit
heiddn arkeaan opinnoissa. Havaittiin, ettd osaamisen tunnistaminen vaatii
ohjaajalta vahvaa ammattitaitoa ja tuntemusta toimintaymparistostd sekd
ohjaustaitoja. Toisaalta opiskelijan itsearvioinnin kannalta on tdrkedd, ettd
osaamiset vastaavat oppimistavoitteita sekd opetussuunnitelma on
osaamispohjainen, jotta opiskelija pystyy peilaamaan niihin omaa osaamistaan ja
siten tdyttdimaan osaamiskartoituksen. (Hamaldinen 2012, 84, 91-92.)

Osaamiskartoituksen tirkednd osana on yksilon henkilokohtaisen
kehittymissuunnitelman luominen. Se on myo6s konkreettinen toimenpide
osaamisen nykytason ja tavoitetason vilisen eron korjaamiseen. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 119.) Osaamisen johtamisen jdrjestelméssd tiettyyn
rooliin tai tehtdvddn liittyvdt osaamiset tunnistetaan ja jaetaan erilaisiin
osaamistyyppeihin. Osaamistasot maddritellddn ja tyontekijat osaamiset
arvioidaan kdyttden itsearviointia ja esimiehen arviointia. Tyokalua voidaan
kayttdad tarvittavien ja olemassa olevien osaamisten vertailuun ja
osaamiskuilujen havaitsemiseen ja tdyttamiseen. (Guillaume, Houé & Grabot
2014, 630.) Osaamiskartoitukset ja -arvioinnit voivat siis mahdollistaa
tarkan “kuiluanalyysin” yksilon osaamisen ja nykyisessd tai tulevassa roolissa
vaadittujen osaamisten vaélilld. Se toimii fasilitoijana arvioinnille ja arvokkaalle
palautteelle. (Naqvi 2009, 88.)

Osaamiskartoituksiin liittyy myos kritiikkid. Osaamiskartoitukset, joihin
kohdistettiin paljon odotuksia ja resursseja, eivit ole aina tuottaneet odotettuja
tuloksia eikéd kehittdiminen ole tehostunut (Kirjavainen & Lahteenmaiki 2005, 12).
Osaamismalleja koskeva kritiikki kohdistuu muun muassa nidkemykseen siitd,
ettd se toimii ikddn kuin reseptind alisuorittamiselle ja se on haastavaa, jos ei jopa
mahdotonta, mddritelld ja mitata. Osaamismallien voidaan ndhdad tukevan
konformismin kulttuuria ja antavan tunnustusta melko eristyneelle oppimiselle,
rajoittavan luovaa oppimista ja lopulta vahvistavan organisaation sisdistd
epdtasa-arvoa. (Orlando & Johnson 2001, 159.) Osaamiskartoituksia saatetaan
kokea jopa johtavan moraalittomiin irtisanomisperusteisiin eivitkd ne talloin
ainakaan motivoi tyontekijoitd kehittdmddn osaamistaan ja sitd kautta
parantamaan yrityksen kilpailukykyad (Kirjavainen & L&dhteenméki 2005, 13).
Yritykset usein kohtaavatkin vastarintaa esitellessdan osaamiskartoituksen, silla
osa tyontekijoistd saattaa kokea sen uhkana heiddn uralleen. Tyontekijoiden
ottaminen mukaan suunnitteluun voi kuitenkin vahentdd pelkoja. (Naqvi 2009,
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92.) Tamédn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa toteutettu toimintatutkimus
perustuu kartoituksen kehittdmiseen yhteistydssd yhteison kanssa ja sen avulla
pyritddn ennaltaehkdisemddn vastarintaa, jota osaamiskartoituksia kohtaan voi
syntyd. Yksi osaamiskartoituksiin liittyvistd ominaisuuksista ja usein myos
suurimmista haasteista on osaamisen mittaaminen ja arviointi, jota késitelldan
seuraavassa kappaleessa.

3.1 Osaamisten mittaaminen ja arviointi

Osaamisen taso pyritddan tekeméddn nakyvéaksi mittaamalla. Tavoitteena on saada
tietoa siitd, mihin suuntaan osaamista tulisi kehittdad. (Ranki 1999, 48.) Osaamista
voidaan konkretisoida pilkkomalla se yksittdisiksi osaamisiksi ja sitd kautta
muuttaa se helpommin operationalisoitavammaksi ja selkeimmdksi, jotta
pystytdan tarkastelemaan yksildiden osaamista osana organisaatiota. Niitamon
mukaan osaamisen “arvo ja merkitys liittyvétkin laajempaan organisaatioissa
kayttaytymiseen ja, ehkéd kaikkein tdarkeimpdnd, kompetenssin kasitteen kautta
on mahdollista liittda yksilo koko organisaation toimintaan.”. (Niitamo 2003, 143.)
Kédytannon tasolla osaamisten arviointiin voidaan kéyttdd monenlaisia
mittareita ja menetelmid. Yhdenmukaisen arvioinnin varmistamiseksi
osaamiskartoitukseen mddritellddn osaamisten arvioinnin tapa, esimerkiksi
arviointiasteikko. Asteikko voi olla esimerkiksi 1-5, jolloin erotetaan
perusosaaminen ja huippuosaaminen. Usein alin osaamistaso on jo riittdva taso
monessa tapauksessa. 0-taso tulee ajankohtaiseksi esimerkiksi uuden tyontekijan
kohdalla: hdnen kohdallaan kyseistd, tarvittavaa, osaamista ei vield ole. 0-taso
voi koskea my0s jotain uutta, tulevaisuuden osaamista. Arviointi voidaan tehda
niin sanottuina yleisluonnehdintoina kuten ”perusosaaminen”
ja “huippuosaaminen” tai kuvauksina, kuten ”asiantuntija” ja “huippuosaaja”.
Kuvaukset ovat aina kyseessd olevan organisaation yhteisid sopimuksia
osaamisten tulkinnasta. Siitd syystd valmista, jokaiselle sopivaa ratkaisua ei ole
olemassa, vaan etenkin organisaation sidotut osaamiset vaativat raatalointid ja
vaatii mahdollisen ulkoisen ohjaajan lisdksi aina organisaation sisdistd
osallistumista osaamistasojen madrittimiseen. (Hatonen 2003, 27-28.)
Osaamisen mittaamiseen liittyy kuitenkin monenlaisia haasteita. Yhtend
niistd ndhdddn universaalin osaamismallin sekd osaamisen kaisitteen
universaalin ymmarryksen puute. Voidaan esimerkiksi miettid mitkd osaamiset
ovat siirrettdvissd toiseen organisaatioon. Organisaatiokulttuurilla ja ympariston
muuttujilla voi olla merkittdva vaikutus osaamisien universaaliuteen. (Orlando
& Johnson 2001, 159.) Osaamisen arvioinnin haasteena on tarjonta luotettavista
mittausmenetelmistd ja -asteikoista, usein kyseiset mittarit koskevat vain hyvin
suppeaa osaa tyoeldmadssd tarvittavista osaamisista. Organisaatioissa osaamisen
ja oppimiseen liittyvan arviointien ja palautteen merkitys perustuu toisaalta
sithen, ettd henkilokunnan osaaminen on yhtenevd organisaation tehtdvien ja
tavoitteiden kanssa, mutta toisaalta myos henkildiden omaan realistiseen
kéasitykseen suorituksiensa tasosta. (Viitala 2002, 55.) Osaaminen voi olla joko
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selked ja helposti mitattava, kuten kielitaito tai toisaalta hyvin monitahoinen ja
kompleksinen kuten kulttuurien ymmartdminen toimittaessa esimerkiksi Lahi-
idan markkinoilla. Kaikkein haastavimpia mitata ovat henkilon luonteenomaiset
ominaisuudet. (Sanghi 2016, 27.) Osaamisen kartoittaminen on usein helpointa
juurikin edelld mainitun kielitaidon kaltaisessa osaamisessa, mutta silli on
kuitenkin strategisesti vdhemman merkitystd kuin vaikeammin mitattavissa
olevilla osaamisilla kuten edelld mainitulla kulttuurientuntemuksella
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 110).

Konkreettisesti  osaamisen nykytilan arviointi tapahtuu usein
itsearviointeina sekd kehityskeskusteluissa. Kehityskeskusteluissa esimies ja
alainen voivat yhdessd arvioida ndkemyksiddan ja mahdollisia eroja
itsearvioinnin ja esimiehen ndkemyksen vililld osaamisen tasosta. (H&tonen 2003,
40.) Riskind osaamisien itsearvioinneissa on vastausten tasaisuus, joka ei anna
suurta lisdarvoa osaamisen tasosta. Esimies taas saattaa peldtd
epdoikeudenmukaisia arviointeja ja sortua sen takia antamaan tasaisia
arviointeja. Osaamistasot saatetaan myts ymmartaa eri tavalla, vaikka ne olisivat
hyvin suunniteltuja ja kuvattuja. Myos tunnekuohuja ja nérkdstyneisyytta
saattaa ilmetd etenkin yksiloarviointeja tehdessd. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000, 115-116.) Osaamisten yksildarviointi voi herittdd positiivisia
tunteita, jos henkilo kokee sen todentavan hdnen osaamistaan ja innostavan
osaamisen kehittamiselle. Se voi toisaalta myos herdttdd negatiivisia tunteita,
jopa pelkoja, jos hdn ei ole varma arvioinnin kayttotarkoituksesta tai
oikeudenmukaisuudesta. (Ranki 1999, 68.)

3.2 Tietojdrjestelmit osaamisen kartoituksessa

Osaamiskartoituksessa kerétyt tiedot ja arvioinnit on dokumentoitava, jotta niita
voidaan hyoddyntdd. Dokumentointiin = voidaan  kadyttdd esimerkiksi
taulukkotyokaluja, mutta osaamistietojen hallintaa varten on olemassa myos
erilaisia tietojdrjestelmid. Tietojdrjestelmissd osaamistiedot saadaan kerittyd
etenkin suurille yrityksille sopivalla tavalla yhteen paikkaan ja pidettyd tiedot
reaaliaikaisena. Lisdksi raportointi ja erilaisten tilastojen luonti on helppoa ja
osaamisia pystytddn myos hakemaan jdrjestelméstd erilaisia tarkoituksia varten.
Hallittavuuden ja hyodynnettivyyden kannalta kaikki henkilostohallinnon
informaatio  olisi jarkevdd olla samassa jdrjestelmdssd ja tdllaisia
kokonaisvaltaisia  henkilostohallinnonjdrjestelmid ~ onkin ~ monipuolisesti
saatavilla organisaatioiden kayttoon. Niihin on mahdollista sisédllyttdd niin
osaamiskartoitukset, kuin muutkin henkilostohallintoon liittyvat tiedot.
(Hatonen 2003, 48.)

Kokonaisvaltaisten henkildstohallinnonjdrjestelmien suurimmat edut
perustuvat henkiloston tietojen kerddmiseen ja sdilyttdimiseen sekd noiden
tietojen hyodyntdmiseen, jonka ansiosta pystytddn saavuttamaan strategisia
etuja ja kustannussddstoja (Kovach, Hughes, Fagan & Maggitti 2002, 43).
Henkilostohallinnon jdrjestelmien avulla toimintaa voidaan tehostaa ja
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kustannuksia pienentdd tuottavuuden parantuessa. Strategisesta ndakokulmasta
jarjestelmdt voivat muun muassa johdonmukaistaa toimintatapoja ja kdytantoja.
(Kassim, Ramayah & Kurnia 2012, 604). Niiden ansiosta henkiloston tiedot ovat
ajantasaisia, joten johto saa tarvittaessa tietoa esimerkiksi osaamisen tasosta
organisaatiossa, millaista osaamista talosta 16ytyy ja millaiselle olisi tarvetta
tulevaisuudessa (Lagus, 2006).

Omassa kandidaatin tutkielmassani tutkin HR-jdrjestelmdn hankintaa ja
kayttoonoton valmistelua, ja siind havaittiin, ettd osaamisen kartoittamiseen
kaytetty Excel-lomake koettiin hankalaksi kdyttdd ja, ettd tieto oli hajallaan
useassa paikassa ja sen kdyttdminen ja l10ytdminen on vaikeaa ilman varsinaista
HR-jdrjestelm&d.  Jarjestelmdn  odotettiin  tuovan  parannusta tiedon
hyddynnettavyyteen, silld tieto olisi paremmin loydettdvissd niin HR:le,
esimiehille kuin tyontekijoille itselleenkin. Jarjestelméan avulla erityisosaamiset ja
osaamisvajeet voitaisiin havaita helpommin. My®6s sijaisuuksien suunnitteluun
koettiin sitd kautta saavan helpotusta. (Suomalainen 2017, 21-22.)

Osaamistietojdrjestelmit mahdollistavat osaamisalueiden kokonaiskuvan
tarkastelun, vaikka organisaation henkilomaéra olisikin suuri (Ranki 1999, 58).
Osaamistietojdrjestelmistd pystytddn muodostamaan yhteenvetoraportit, joiden
avulla voidaan arvioida koko yrityksen tai jonkun tietyn ryhman tilannetta tietyn
osaamisen osalta tai kokonaiskuvaa (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 119).

PA Consultingin teettdmdn tutkimuksen mukaan osaamisen kehittamisen
merkityksen korostuminen nédkyy myos tietojdrjestelmissd ja niihin liittyvissa
osaamisen johtamisen ratkaisuissa. Kuitenkin vain muutamat tutkimuksen
vastaajat olivat sitd mieltd, ettd “osaamisen ja suorituksen johtamiseen
kaytettavastd tietojdrjestelméstd on ollut jonkin verran tai merkittavad hyotya
liikketoiminnalle.” (PA Consulting Group 2003, 9, 35.) Tietojdrjestelmit toimivat
liikketoiminnan tukena muun muassa kokonaisuuksien hallinnassa ja apuna
monessa kdytinnon toiminnassa, mutta niihin liittyy myds haasteita.
Tietojdrjestelmien lisdéntymisen hyttyjen vastapuolella on vaarana niin sanottu
numerojohtaminen ja byrokraattisuuden lisddntyminen. Numerojohtamisessa
huomio saattaa keskittyd liian suuresti numeerisiin merkityksiin kuuntelemisen
ja vuorovaikutuksen kustannuksella, jolloin kuva todellisuudesta yksipuolistuu.
(Buhanist ym. 2011, 10.)

Osaamiskartoituksen toteuttamista edeltdd prosessi, jossa osaamiskartoitus
luodaan useimmiten jonkinlaiseen tietojdrjestelmddn, kuten my0Os tdssa
tutkimuksessa. Kandidaatin tutkielmassani tutkin saman kohdeorganisaation
henkiltstotietojarjestelméan kdyttoonottoa ja kyseisen jdrjestelmédn sisdltama
osaamiskartoitus  ndhtiin  potentiaalisena  tyokaluna tulevaisuudessa.
Osaamiskartoitus kehitettiin siis henkilstotietojdrjestelméssd olemassa olevaan
pohjaan vastaamaan kohdeorganisaation tarpeita. Kehitysprosessi sisaltda
monia eri vaiheita sekd paljon suunnittelua, madrittelyd ja kehittamista.
Seuraavassa luvussa siirrytddnkin kuvailemaan tamén toimintatutkimuksen
etenemistd, jotta voidaan paremmin ymmartdd prosessin kulkua.
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4 TUTKIMUKSEN ETENEMINEN

Tdssd luvussa kuvataan tdmédn toimintatutkimuksen eteneminen. Aluksi
pohditaan toimintatutkimusta menetelmdnd ja tutkijan roolia sekd kuvataan
kohdeorganisaatio. Sen jalkeen kuvataan tutkimusprosessi vaiheineen, aineiston
kertyminen ja analyysi.

4.1 Toimintatutkimus menetelmiani

Tamén tutkimuksen tutkimusmenetelmdnd on kdytetty toimintatutkimusta.
Toimintatutkimus on yksi laadullisen tutkimuksen menetelmista ja silld viitataan
niihin Idhestymistapoihin, joissa pyritddn vaikuttamaan tutkittavaan kohteeseen
(Eskola & Suoranta 1998, 93). Heikkisen mukaan toimintatutkimuksen
tarkoituksena on “muuttaa todellisuutta tutkimalla sitd ja tutkia todellisuutta
muuttamalla sitd.”. Toimintatutkimus pyrkii saavuttamaan kaytannon hyotyé ja
valtauttamaan (empower) tutkimuksen osallistujia. (Heikkinen 2010, 19-20, 22.)
Toimintatutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa seka pyrkia tutkittavan
asian muuttamiseen. Tutkimuksen kohteet vaihtelevat hyvinkin laajasti.
Toimintatutkimus ei kuitenkaan ole kovin laajalti kdytetty tutkimustapa,
yleisimmét kohteet Suomessa ovat opettajankoulutuksen kehittdiminen ja
tutkiminen, aluetiede ja ty6eldman tutkimus. (Kuula 1999, 11.)

Toimintatutkimuksen  kehittdjand  voidaan  pitdd  merkittavaa
sosiaalipsykologia, Kurt Lewinid (1890-1947). Han kehitti kenttdteorian, joka
mahdollisti kdytinnon sovellutusten tutkimisen ja painotti urallaan etenkin
sosiaaliseen toimintaan keskittyvdd tutkimusta. Kdytdnnon ja teorian yhteen
liittdmistd pidetddn yhtend hanen suurimpina saavutuksinaan. (Kuula 1999, 30-
31.)

Toimintatutkimus eroaa perinteisestd objektiivisestd tutkimuksesta.
Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu toimintaan olemalla mukana
tekemdssd ja kehittdmédssd muutokseen liittyvdd interventiota. Toimintatutkija
on aktiivinen osapuoli perinteisen ulkopuolisen ja objektiivisen tutkijan sijaan.
(Heikkinen 2010, 19). Perinteisesti tutkijan rooli on havainnoida tutkittavaa
kohdetta ulkopuolisena hdiritsemittd kohdetta, kun taas toimintatutkimuksessa
tutkija pdinvastoin toimii yhteistyossd ja pyrkii aktiivisesti ja avoimesti
vaikuttamaan tutkittavaan kohteeseen (Eskola & Suoranta 1998, 93).
Toimintatutkimuksen pddamaéddrdand on ratkaista jokin ongelma osallistumalla
tutkittavan yhteison tai organisaation toimintaan ja toimia yhteistyssa heidan
kanssaan jonkin sovitun tavoitteen saavuttamiseksi. Toimintatutkimukseen
liittyy vahvasti tutkimus, interventio ja muutos parempaan. Lisédksi tutkittavat
ovat luonteeltaan subjekteja, eikd objekteja, kuten perinteisessd tutkimuksessa.
(Eskola & Suoranta 1998, 93.) Tutkijan ja tutkittavien vuorovaikutus on pysyvaa
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ja pitkdaikaista. Yhteisiin tavoitteisiin sitoudutaan ja etsitddn ratkaisuita.
Toimintatutkimus mahdollistaa tieteen ja kdytannon yhtdaikaisuuden. (Eskola &
Suoranta 1998, 94.)

Toimintatutkimus on Heikkisen mukaan “interventioon perustuva,
kaytannonldheinen, osallistava, reflektiivinen ja sosiaalinen prosessi”. Tdssd
tutkimuksessa interventiolla pyritddn saavuttamaan kdytdinnon hyotyjd
organisaatiolle kehittdmalld osaamiskartoitusprosessi ja -jarjestelmd, eli
muuttamalla osaamisen johtamisen toimintaa ja tutkimalla sen toimivuutta.
Joissain tapauksissa tutkija on my6s tyoyhteison jasen, kuten tassad tutkimuksessa.
Tutkijan toimiminen tyoyhteison jasenend eroaa oman tyon kehittamisesta siten,
ettd sen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa julkiseksi. Tutkimus on siis
kaytannonldheinen ja se yhdistdd teorian ja kdytannon. Tutkija kehittdd toimintaa
ja pyrkii saavuttamaan sovellettavia tuloksia. Toimintatutkimus pyrkii
yhdistimddn ajankohtaisen tieteellisen ja yhteiskunnallisen keskustelun ja
rakentaa vuoropuhelua niiden vilille. Osallistavuudella tarkoitetaan tutkijan
aktiivista osallistumista tutkimuksen kaikkiin vaiheisiin ja kohdeorganisaation
toiminnan kehittdmiseen sekd toisaalta yhteison jasenten aktiivista osallistumista
kehittamiseen. Toimintatutkimuksen reflektiivisyys ilmenee tutkijan ajatuksien
ja kokemuksien tarkasteluna ja oman toimintansa ymmaédrtamisena.
Toimintatutkimus etenee usein sykleittdin, joihin reflektiivisyys kuuluu tarkeana
osana. Toimintatutkimuksen syklid tarkastellaan tarkemmin kappaleessa 4.4.,
jossa myos kuvataan toimintatutkimuksen prosessimaisuutta ja prosessin
vaiheita. (Heikkinen 2010, 27-36.)

Toiminnan tutkimiselle on monia eri suuntauksia ja sithen voidaan soveltaa
useita eri ldhestymistapoja. Osallistavassa toimintatutkimuksessa, jota tdssdkin
tutkimuksessa on ldhestymistapana kaytetty, yhteison jdsenten aktiivinen
osallistuminen tutkimukseen korostuu. Osallistavan toimintatutkimuksen
ldhestymistapaa onkin sovellettu péddasiassa tyoeldmdd ja organisaatioita
koskevissa tutkimuksessa, kuten tassakin tutkimuksessa. (Heikkinen, Kontinen
& Héakkinen 2010, 39, 50-51.)

4.2 Tutkijan rooli toimintatutkimuksessa

Toimintatutkimukseen liittyy tiettyjd ristiriitaisuuksia, jotka liittyvét tutkijan
rooliin toimia tasavertaisena osallistujana muiden tutkimukseen osallistujien
kanssa. Keskeinen dilemma tutkijan roolissa on se, kuinka paljon tutkijan pitda
tai kuinka paljon héin saa osallistua muutosprosessiin. Toimintatutkija erottautuu
toisaalta perinteisestd mallista, jossa tutkija tekee havaintoja ja tulkintoja, mutta
toisaalta se erottautuu myos kaupallisesta konsultoinnista. Toimintatutkijan
tavoite on olla tasavertainen osallistuja. On kuitenkin myo6s tunnustettava se
fakta, ettd toimintatutkijan rooliin kuuluu osittain my®os tietynlainen konsultointi.
(Kuula 1999, 46, 116-117.) Konsultoiva ndkokulma nousi esille tadssd
tutkimuksessa siten, ettd mind tutkijana olin ennen tutkimuksen aloittamista
perehtynyt aiheen teoreettiseen taustaan ja ldhtokohtiin, jolloin minulla oli
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aiheesta runsaasti tietoa hyodynnettaviaksi ja vilitettdvaksi tutkimuksen muille
toimijoille. Toisaalta en ollut ulkopuolinen toimija vaan pdinvastoin
organisaation sisdinen toimija, mutta samalla my®os tutkija ja osa organisaation
henkilokuntaa. Perinteisestd tutkijan havainnoivasta roolista poiketen, tdssd
tutkimuksessa osallistuin tutkimuksen tekemiseen aktiivisena toimijana,
yhteistydssd muun henkilokunnan kanssa. Toimintatutkijan rooli on tutkijan ja
toimijan  valilld. Kenttdtyossda toimintatutkijan rooli on osallistua
muutosprosessiin, joka voi liittyd esimerkiksi tehostamiseen tai parantamiseen.
(Kuula 1999, 95.) Taman tutkimuksen tutkijan roolini oli juuri edelld kuvatun
kaltainen: osallistuin muutosprosessiin, jonka tarkoituksena oli luoda
osaamiskartoitus-jarjestelmd osaamisen johtamiselle ja tutkia sen toimivuutta
organisaatiossa.

4.3 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tama tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena Genelec Oy:ssd, joka on
vuonna 1978 perustettu suomalainen teknologiateollisuuden yritys. Genelec
kehittdd ja valmistaa aktiivisia tarkkailukaiuttimia ja ddnentoistojdrjestelmia
pddosin ammattilaiskdyttoon, mutta myos laatutietoisille kotikdyttdjille.
Yrityksen padkonttori sijaitsee lisalmessa, Pohjois-Savossa, jossa myos yrityksen
tuotanto ja tuotekehitys kokonaan tapahtuu. (Jylhdnlehto, 2018.) Yritykselld on
lisdksi toinen toimipiste Suomessa, Helsingissd, ja toimipisteet Ruotsissa ja
Tanskassa seka tytaryhtiot Kiinassa ja Yhdysvalloissa seké yhteisyritys Japanissa.
Maahantuojia oli vuonna 2017 yli 80 maassa. (Genelec, 2018; Kettunen 2018, 39,
45). Yhteensd Genelec Oy:ssd tyoskentelee 176 tyontekijdd. Yrityksen liikevaihto
oli vuonna 2017 31,1 miljoonaa euroa. (Pesonen, 2018). Tuotannosta 20% menee
kotimaahan ja loput 80% vientiin ympéri maailman (Jylhénlehto, 2018).
Jatkuvan kehityksen kautta yritys pyrkii entistd innovatiivisimpiin
teknologioihin ja malleihin, joten osaamisella on yrityksessd keskeinen rooli
(Genelec, 2018). Ihmiset ovatkin Genelecilld kaiken keskitssd. ”Vuosien aikana
on ollut meneillddn inhimilliseen eldm&dn kuuluva kiertokulku, jossa uudet
henkil6t vuorollaan tuovat yhtioon oman panoksensa ja kokemuksensa. Samalla
yhti6é sopeutuu muuttuvaan ympéristoon, arvioi omaa toimintaansa ja kehittaa
uusia toimintamalleja.” (Kettunen 2018, 46.) Yrityksen jo edesmennyt perustaja
Ilpo Martikainen on todennut, ettd “rehellisen ja ansaitun ylpeyden tunteminen
tehdystd tyostd ei ole mitdton asia. Se antaa mielekkyyden tunteen koko
tehtavalle. Hyvit tyontekijat kaikilla alueilla - tuotekehityksessd, tuotannossa,
logistiikassa, toimistossa, markkinoinnissa ja myynnissi - ovat ehdoton
edellytys Genelec Oy:n menestykseen. Idea ja visio voivat olla kuinka hyvia
tahansa, mutta jos niitd toteuttamaan ei 16ydy kunnon ihmisid, jadavat ne idun
asteelle.”. (Kettunen 2018, 47.) Genelecilld pitkit tyourat ovat hyvin tyypillisia.
Perheenomainen organisaatiokulttuuri, matala hierarkia ja tyohyvinvoinnista
huolehtiminen sitouttaa tyontekijdt vahvasti yritykseen. (Kettunen 2018, 48-49.)
Intohimo tekemiseen ja sisdinen kunnianhimo ovat toimitusjohtaja Siamék
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Naghianin mukaan tdrkeitd ominaisuuksia, joita monelta yrityksessd toimivalta
tyontekijalta loytyy (Satuli, 2018). Merkittdavd piirre yrityksessd on niin
tuotannon kuin tuotekehityksenkin sijainti lisalmessa, ja silld koetaan olevan
suuri merkitys osaamisen ja tuotteiden laadun kannalta. Yhteistyd toimintojen
vdlilld on siten tehokkaampaa (Kettunen 2018, 72-73.) Tuotantoa ei ole koskaan
suunniteltu siirrettdvan lisalmesta esimerkiksi Eteld-Suomeen tai toisaalta pois
Suomesta halpatuotantomaihin (Jylhdnlehto, 2018). Kansainvélistyminen ja
kansainvdlinen osaaminen ovat kuitenkin yritykselle erityisen tarkeitd, kun 80%
tuotannosta menee vientiin. Osaamisen kehittaminen on Genelecin kaltaiselle
yritykselle hyvin merkittdvdd ja osaamista halutaan kehittdd jatkuvasti.
Tuotantojohtaja  Piia-Riitta Bergman kertoo, ettd “olemme kehittaneet
tiimityoskentelyd ja pyrkineet lisdamé&dn tyontekijoiden monitaitoisuutta.
Nykypdivand kaikissa tehtdvissdé on oltava valmis opettelemaan uutta.”.
(Kettunen 2018, 73.) Osaamisen johtaminen tueksi Genelecille ldhdettiin
rakentamaan osaamisen kartoittamisen mallia. Se haluttiin toteuttaa
toimintatutkimuksena, jossa henkilostd pddsee osaksi kehittamistyota.
Seuraavassa kappaleessa kuvataan osaamiskartoitusprosessin etenemistd
yrityksessa.

4.4 Tutkimusprosessi

Toimintatutkija pyrkii kehittim&dn yhteison tai organisaation toimintaa ja
osallistuu muutosprosessiin kenttdtyossda (Huovinen & Rovio 2010, 94-95.)
Tamdn  toimintatutkimuksen  tarkoituksena oli  kehittdd  yritykselle
kayttovalmiiksi osaamisen johtamisen tyckalu, osaamiskartoitus, osaksi
olemassa olevaa henkiltstotietojarjestelmdd sekd selvittdd, millaisena tukena
esimiehet nidkevit sen omalle esimiestyo6lleen, millaisena strategisena tydkaluna
osaamiskartoitus voi toimia ja mitd mahdollisia muita hyotyjd ja haasteita siihen
liittyy. Toimintatutkijan roolin mukaisesti osallistuin aktiivisena toimijana
tutkimusprosessin kaikkiin vaiheisiin yhteistytssd organisaation toimijoiden
kanssa.

Tutkimusprosessi alkoi suunnittelutyolld sekd tavoitteiden ja aikataulun
asettamisella. Toimintatutkija suunnittelee tutkimusta ja kenttityotd etukdteen
tutustumalla kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin (Huovinen & Rovio 2010,
96.) Suunnitteluvaiheen jidlkeen tutkimusprosessin kenttityo aloitettiin
syystalvella 2017 ja se on sen jdlkeen edennyt ja etenee alla kuvatun taulukon
mukaisesti vaiheittain. Aineiston kertymisestd ja analysoinnista kerrotaan lisda
kappaleissa 4.5 ja 4.6 ja tutkimuksen tuloksista luvussa viisi.
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Tutkimuksen vaihe Ajankohta

Tutkimuksen suunnitteluvaihe Syksy 2017
e kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin tutustuminen
e aikataulun ja tavoitteiden suunnittelu ja asettaminen

Ensimmadiset tapaamiset esimiesten kanssa Talvi 2017-2018
e aiheen esittely
e etenemisen suunnittelu

Esimiesten ennakkohaastattelut Talvi 2017-2018

Tyopajat funktioissa esimiesten (ja funktion sisdisen tiimin) | Kevat 2018
kanssa

kartoituksien suunnittelu

¢ muutokset kartoitukseen

e muutoksien hyvaksyntd

e (uudet kehityssyklit tarvittaessa)

Osaamiskartoituksien toteutus Kesa 2018
Haastattelut Syksy 2018
Tulosten analysointi ja esittely Talvi 2018-2019

¢ tiedon jakaminen
¢ jatkokehitys ehdotukset

Jatkokehitys tulosten perusteella Kevit 2019
e kartoituksien pédivittiminen
e tulosten hyodyntaminen
e tarvittavat muut muutokset

Osaamiskartoituksen seuraava kierros 2019

TAULUKKO 1: Toteutetun toimintatutkimuksen vaiheet.

Téssd osallistavassa toimintatutkimuksessa yhteison jasenet osallistuivat
aktiivisesti tutkimuksen toteuttamiseen. Osaamiskartoituksen osaamisprofiilien
médrittelemiseen  osallistuivat niin  funktioiden johtajat (kyseisessd
organisaatiossa funktion johtajat toimivat my6s funktion esimiehind) kuin useat
tyontekijatkin yhdessd tutkijan kanssa. Eri funktioissa tarvittavien osaamisten
madrittelyssd kaytettiin erilaisia tapoja kerdtd osaamiset yhdeksi profiiliksi.
Usean funktion osalta hyddynnettiin niin sanottuja tydpajoja, joissa tutkija,
kyseisen funktion johtajat sekd funktion tyontekijdt (tai tiimit, jos osaamisia
haluttiin eritelld tiimeittdin) kokoontuivat yhteen maédrittelemddn nykyisid
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osaamisia, joita heiddn tyohonsa liittyy sekd pohtimaan mahdollisia
tulevaisuuden osaamisia heiddn tyonsa osalta. Osaamiset kirjattiin ylos joko
tyopajan aikana tai vaihtoehtoisesti osallistujat saivat tehtdvikseen kirjata niitd
ylos tietyn ajanjakson aikana ja ldhettdd sahkopostitse tutkijalle.

Toimintatutkimuksen voidaan ajatella etenevdn sykling, johon kuuluu
konstruoivia ja rekonstruoivia vaiheita. Ensimmadiseksi mainittu on
tulevaisuuteen suuntaavaa, uutta rakentavaa, ja jalkimmdinen taaksepdin
suuntautuvaa havainnointia ja arviointia. (Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2010,
78-79.)

Reflek- Suunnit-
tointi telu
Ha\{alr.l- Toteutus
nointi

KUVIO 8: Toimintatutkimuksen sykli. (Mukaillen: Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2010, 79)

Usein toimintatutkimuksen syklit toistuvat muodostaen spiraalin, jossa
toistuu suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin ja reflektion jilkeen
uudelleensuunnittelu ja uusi sykli (Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2010, 80).
Tassd tutkimuksessa syklien eteneminen spiraalimaisesti tulee hyvin esille ylla
mainittujen tydpajojen kautta. Ensimmadisissd tyopajoissa osaamisten médrittely
aloitettiin ensin joko pelkdstddn johtajan ja tutkijan vaililld tai suoraan myos
funktion tyontekijoiden kesken. Osaamisten méérittelyssa hyddynnettiin lisdksi
aiemmissa tutkimuksissa esille nousseita nikemyksid ja aihealueen teoreettista
viitekehystd, kuten kappaleessa 4.2 esiteltyjd yksilon osaamiseen liittyvid malleja.
Esimerkiksi kuvion 3 (sivulla 16) mukaisesti jaettuja ammatillisia ja
henkilokohtaisia taitoja tarkasteltiin arvioinnin ndkokulmasta ja padadyttiin
merkitsemddn henkilokohtaiset taidot, kuten metataidot ja sosiaaliset taidot
pelkéstéddn itsearvioitavaksi niiltd osin kuin niitd kartoitukseen otettiin. Taméan
jalkeen osaamisprofiilista luotiin ensimmdinen versio, jota sitten tarkasteltiin ja
arvioitiin. Seuraavissa tyopajoissa muutosehdotukset ja lisdykset tai poistot
kirjattiin ylos ja luotiin osaamisprofiilista pdivitetty versio. Syklejad jatkettiin,
kunnes osapuolet kokivat olevansa tyytyvdisid profiilin sisaltoon.

Tyopajoissa jdrjestelmddan luotujen profiileiden (taulukko 2) eli
funktiokohtaisten osaamistaulukoiden lisdksi luotiin mys koko kohdeyrityksen
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henkilokunnalle suunnattu yleisten osaamisten profiili. Myds sen tekemiseen
osallistuivat esimiehet sekd lisdksi myos yrityksen HR. Kadytdnnossa siis yhden
henkilon osalta muodostetaan yleisten taitojen kartoitus sekd hdnen oman
funktionsa osaamisten kartoitus.

Osaaminen Itsearviointi Esimiehen arviointi Tavoite Lisitietoa
Osaaminen 1 1 1 2
Osaaminen 2 3 2 3

TAULUKKO 2: Suuntaa antava esimerkki osaamiskartoituksen profiilista

Osaamiskartoituksen arviointitasoja pohdittiin esimiesten ja HR:n kanssa
sekd pohjautuen teoreettiseen viitekehykseen, jotta loydettdisiin kaikille
funktioille = sopiva  ratkaisu, joka toisaalta olisi  verrattavuuden
mahdollistamiseksi yhtendinen ldpi koko organisaation. Tasoja ei haluttu olevan
liikaa vaan ne haluttiin pitdd selkeind ja ymmarrettdvind. Arviointitasoiksi
pdddyttiin asettamaan seuraavanlainen yhtendinen, 4-tasoinen arviointiin koko
yrityksen osalta:

0. Kiinnostunut oppimaan / Ei osaamista
1. Osittainen osaaminen

2. Ammattilainen

3. Kouluttaja

Valmiit osaamiskartoitukset toteutettiin kehityskeskustelujen yhteydessa
esimiehen ja tyontekijan vaililldi. Ennen kehityskeskustelua tyontekija tayttaa
itsearvioinnin =~ osaamisprofiilista, jonka jidlkeen kehityskeskustelussa
lapikdyddan itsearviointi sekd esimiehen arviointi. Lisdksi keskustelussa
asetetaan edelld mainittujen arviointien perusteella muutamia ldhiajan
kehitystavoitteita osaamiselle. Sopiva tavoitemddrd, joka esimiehid ohjeistettiin
asettamaan, oli noin 2-4 tavoitetta, jotta tavoitteiden saavuttaminen olisi
motivoivaa ja realistista. Tavoitteiden saavuttamista on tarkoitus tarkastella
seuraavan vuoden kehityskeskustelussa, jossa osaamiskartoitus jdlleen
pdivitetddn esimiehen ja tyontekijan valilld.

Tutkimusprosessin osalta osaamiskartoituksien toteuttamisen aikana ja
niiden  jdlkeen  tavoitteena  oli  saada  vastauksia  asetettuihin
tutkimuskysymyksiin toimintatutkimuksen aikana kertyneen aineiston ja sen
analysoinnin avulla. Tutkimustulosten arvioinnin jalkeen kehittamisen sykli on
mahdollista aloittaa uudelleen ja parantaa toimintaa saatujen tulosten perusteella.
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4.5 Aineiston kertyminen

Tdssd tutkimuksessa aineistoa kertyi toimintatutkimukselle tyypillisesti useista
eri lahteistd tutkimuksen aikana. “Toimintatutkijan tdrkeimpid tiedonkeruun
menetelmid ovat osallistuva havainnointi, havainnoinnin pohjalta kirjoitettu
tutkimuspdivakirja ja haastattelu.” Lisdksi muu toiminnan aikana tuotettu ja
kerdtty materiaali voi toimia toimintatutkimuksen aineistona. (Huovinen &
Rovio 2010, 104.) Tassd tutkimuksessa aineistoa kertyi prosessin aikana
tyopajoista, kdytdnnon tekemisestd ja tutkijan tutkimuspdivakirjamerkinnoista
sekd haastatteluista, jotka toteutettiin kahdessa vaiheessa.
Toimintatutkimuksessa triangulaation eli tutkittavan asian tarkastelun eri
ndkokulmista ja eri tavoilla mahdollistaa tutkimuskohteen parissa vietetty aika.
Menetelmétriangulaatiossa tietoa kerdtdan erilaisia tutkimusmenetelmid
kayttden, kuten haastatteluja ja havainnointia. (Huovinen & Rovio 2010, 104-105.)
Téssd kappaleessa kuvataan tarkemmin aineiston kertymista.

Taman tutkimuksen aineistonkeruussa kaytettiin laadullisia menetelmid,
joilla pyritddn padasemddan lahemmaéksi ihmisten ilmioille ja tapahtumille antamia
merkityksid. Tutkittavien ndkokulma pddsee esille ja heiddan &ddnensd tulee
kuuluviin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 28). Tutkimusaineistoa kertyi koko
toimintatutkimuksen ajalta. Tutkimuspdividkirjaan kerdttiin muistiinpanoja ja
materiaalia prosessin vaiheista ja tapahtumista. Tutkimuksen aikana aineistoa
kertyi tutkimusprosessin aikana kdytdnnon tyossd ja tekemisessd esimerkiksi
tyopajoissa, kun osaamiskartoituksia rakennettiin ja muokattiin.

Toimintatutkimuksessa haastattelut selventdvit ja syventdvét tutkijan
havaintoja. (Huovinen & Rovio 2010, 109.) Aineistoa kertyi haastatteluista, jotka
toteutettiin kahdessa vaiheessa: prosessin alussa ja osaamiskartoituksien
lapiviennin jdlkeen. Haastatteluilla pyritddn tukemaan toimintatutkimuksen
muutosten havainnointia ja haastatteluja voidaan toteuttaa toiminnan eri
vaiheissa ja analysoida niiden muutoksia. (Huovinen & Rovio 2010, 110.)
Haastatteluiden avulla pyrittiin  saamaan esimiesten kokemuksista
mahdollisimman laajoja ja monipuolisia vastauksia, jolloin esimerkiksi valmiit
vastauslomakkeet eivét olisi toimineet. Hirsjarvi ja Hurme (2008) jakavat
haastattelut kolmeen luokkaan: lomakehaastattelut, puolistrukturoidut eli
teemahaastattelut sekd strukturoimattomat haastattelut. Téhdn tutkimukseen
haastattelutavaksi valittiin strukturoimaton eli avoin haastattelu, jonka avulla
pyrittiin 16ytaméaan haastateltavien ndkemyksid tutkittavaan asiaan ja avaamaan
kyseistd ilmiotd mahdollisimman perusteellisesti. Haastattelun sis&ltd perustuu
tutkimustehtdvadn, mutta haastateltava voi puhua vapaasti. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 75-76.)

Haastatteluilla ~ pyrittiin ~ selvittdimddn  esimiesten  kokemuksia
osaamiskartoituksesta. Haastattelut olivat luonteeltaan avoimia, silld
haastatteluista pyrittiin 16ytdmé&an mahdollisimman monipuolisia ndkdkulmia.
Tutkimuksessa haastatteluja toteutettiin kahdessa vaiheessa
toimintatutkimukselle  tyypillistda  syklimdistd  luonnetta = mukaillen.
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Ennakkohaastattelut toteutettiin projektin alkuvaiheessa, samalla kun
osaamiskartoitusten profiileja aloitettiin luomaan. Vastaajat olivat siis tietoisia
osaamiskartoituksista ja niiden toimintatavoista, mutta eivdt olleet vield
toteuttaneet niitd funktionsa henkilokunnalle tai saaneet valmiiksi
osaamiskartoitusten profiileita. Ennakkohaastatteluissa kartoitettiin esimiesten
ennakko-odotuksia osaamiskartoitusta kohtaan. Tarkoituksena oli selvittda
esimiesten ndkemyksid esimiestyon ndkokulmasta, heiddn ennakko-
odotuksistaan ja ajatuksistaan osaamiskartoituksesta. Té&lloin oli mahdollista
osallistuvan tutkijan roolin mukaisesti muuttaa ja kehittdd toimintaa projektin
aikana sekd puuttua mahdollisiin ongelmakohtiin tyopajojen lisdksi myos
ennakkohaastattelujen perusteella. Ennakkohaastatteluilla pyrittiin ~ siis
selvittdm&ddn esimiesten ndkemyksid prosessin etenemisen suuntaamiseksi.
Ennakkohaastattelut liittyvdat toimintatutkimuksen sykleittdin etenevaan
luonteeseen, jossa suunnittelun jalkeen arvioidaan toimintaa ja sen perusteella
uudelleen-suunnitellaan toimintaa. Tédssd tapauksessa haastattelujen perusteella
pystyttiin vastaamaan mahdollisiin toiveisiin ja haasteisiin ja sitd kautta
tekemddn tarvittavia muutoksia ja parannuksia. Toiset, laajemmat haastattelut
toteutettiin  siind  vaiheessa, kun esimiehet olivat kdyneet ldpi
osaamiskartoitukset funktionsa henkiloskunnan kanssa. Haastatteluilla haluttiin
selvittdd heiddn kokemuksiaan ja ndkemyksiddn osaamiskartoituksen
toteuttamisen jalkeen.

Haastattelun kohdejoukon valinta ja koko riippuu tutkimuksen
tarkoituksesta sekd siitd mitd tutkitaan ja keneltd tietoja hankitaan. Laadullisella
tutkimuksella halutaan saada parempaa ja syvillisempdd ymmarrystd jostain
tapahtumasta tai ilmiostd ja jo pelkdstdan muutamaa henkil6d haastattelemalla
voidaan saada riittdvasti tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 58-59.) Haastattelut
kohdentuvat usein tiettyihin henkil6ihin, joiden tuottama informaatio on
tutkimusongelman kannalta olennaista. (Huovinen & Rovio 2010, 109-110.)
Vaikka toimintatutkimukseen osallistui my6s muita organisaation toimijoita,
varsinainen tutkimus kohdistui esimiestychon. Esimiesten ndkemysten
kartoittamiseksi haastateltaviksi valittiin kohdeyrityksen esimiesasemassa
toimivia henkiloitd. Heistd suurin osa toimii samalla myts oman funktionsa
johtajina eli he vastaavat siis osaamisen kehittdmisestd niin yksilokohtaisella
esimiestoiminnan tasolla kuin strategisellakin tasolla oman funktionsa osalta.
Haastateltavia esimiehid oli yhteensd 7. Lisdksi tutkimukseen haastateltiin kahta
henkildstohallinnon edustajaa. Kaiken kaikkiaan haastateltavia oli siis yhteensa
9. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Yksilohaastatteluiden avulla
haastateltavat pystyivit vastaamaan haastatteluun hdiriottomasti eivatkda muut
osallistujat voineet vaikuttaa vastauksiin. Poikkeuksena olivat kuitenkin
henkildstohallinnon edustajien haastattelut, jotka toteutettiin samanaikaisesti,
sillda tavoitteena oli saada yleiskuva henkilostohallinnon nédkemyksesta
tutkittavaan asiaan eli ndkokulma oli toisenlainen kuin esimiesten
haastatteluissa.
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4.6 Aineiston analyysi

Tutkimusaineistoa kertyi toimintatutkimusprosessin aikana sen eri vaiheista ja
erilaisilla aineistonkeruutavoilla. Toimintatutkimuksessa ”aineiston
kuvaileminen, luokittelu, analyysi ja tulkinta etenevat lomittain” (Huovinen &
Rovio 2010, 107). Prosessin aikana tutkimuspdivékirjaa hyodynnettiin
toimintatutkimuksen syklisyydessd. Tutkimusprosessin aikana herdnneitd
ajatuksia pystyttiin hyodyntamddn intervention seuraavissa vaiheissa ja se vei
tutkimusprosessia koko ajan eteenpdin. Aineistoa siis jatkuvasti analysoitiin ja
tulkittiin prosessin aikana.

Haastatteluiden avulla tutkimusprosessin havaintoja haluttiin syventda.
Haastattelut nauhoitettiin ja ennen analysointia haastatteluaineisto litteroitiin eli
muunnettiin tekstiksi analyysia varten. Litteroinnin tarkkuustasoon vaikuttaa
tutkimusongelma sekd metodinen ldhestymistapa. Téassd tutkimuksessa
kiinnostuksen kohteena oli haastatteluiden asiasisilto, joten tarkkuudeksi riitti
hieman vahemmaian yksityiskohtainen litterointi. Téssd tapauksessa liian
yksityiskohtainen litterointi olisi saattanut vaikuttaa kielen ymmarrettdvyyteen
jopa negatiivisesti, joten selkeyden vuoksi esimerkiksi tdytesanat ja murresanat
jdtettiin pois litteroinnista tai muokattiin ymmarrettavammaksi. (Ruusuvuori
2010, 424-425, 434.) Niin sanottu kaksoiskddntaminen eli ensin puheesta tekstiksi
kaantamistd ja sen jdlkeen kielestd toiselle kddntamistd on harvemmin kasitelty
aihe kirjallisuudessa. Alkuperdisen aineiston kayttamiseen tulisi pyrkid, silld se
vaikuttaa analyysin ldpindkyvyyteen ja tutkimuksen validiteettiin seké toisaalta
sithen liittyy eettisid kysymyksid kuten haastateltavan kunnioittava kohtelu
haastattelun kdantamisen oikeellisuuden suhteen. Kaksoiskddntamistd kuitenkin
tehddan ja tutkija ottaa vastuun kddnnoksestd. (Nikander 2010, 435-442.) Tdssa
tutkimuksessa kaksoiskddntamistd kédytettiin anonymiteetin vuoksi yhden
haastateltavan osalta. Suomen kieltd osaamattomia ja siten englannin kielelld
haastateltuja johtajia yrityksessd on vain muutama, jolloin haastateltavan
tunnistaminen olisi helpompaa, jos kddntdmistd ei olisi tehty. Tutkimuksen
luotettavuudesta ja eettisyydestd kerrotaan lisdd kappaleessa 6.2.

Eskolan ja Suorannan mukaan “laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on
luoda aineistoon selkeyttd ja siten tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta”.
Tavoitteena on tiivistdd ja selkeyttdd. (Eskola & Suoranta 1999, 138.)
Haastatteluaineistoa kasiteltiin aineistoldhtdisen sisédllonanalyysin keinoin.
Aineisto pelkistettiin eli sieltd poistettiin kaikki tutkimukselle epdolennainen
pois. Pelkistiminen tapahtui vérikoodaamalla ilmaisuja, jotka vastaavat
tutkimuskysymyksiin. Aineiston ryhmittelyssa koodatut ilmaisut kaytiin ldpi ja
etsittiin niille yhtenevid tai niistd eroavia ilmaisuja. Samankaltaiset ilmaisut
ryhmiteltiin ja yhdistettiin yhdeksi teemaksi. Teema nimettiin sen sis&dllon
mukaan,  esimerkiksi  termilld  “systematiikka”. = Aineistoldhttisessa
sisdllonanalyysissa  kasitteitd ~yhdistdmallda pyritddn saamaan vastaus
tutkimustehtavaan. Tutkimuskysymyksiin pyrittiin vastaamaan teemojen kautta.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-113.) Haastatteluaineistosta nostettiin sitaatteja,
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jotka jdrjestettiin teemoittain. (Eskola & Suoranta 1999, 176, 179.) Tuloksiin
nostetuilla sitaateilla on olennainen merkitys esimiesten ndkemysten
kuvaamiseksi ja siksi ne ovat jatetty melko pitkiksikin sitaateiksi.

Tutkimuskysymys Teema

Esimiestyon tuki tyotehtdvien suunnittelu
erityisosaamiset
sijaisuuksien suunnittelu
koulutusten suunnittelu
systematiikka

visualisointi

Strateginen tyokalu e tulevaisuusndkyma
tiedon jakaminen
muutoksen johtaminen

Hyodyt osaamiskuilut ja -tarpeet
osaamisen kehittyminen
yksilotaso
keskustelu

perustehtdva

Haasteet yllapito

arvioinnit
tulkinnanvaraisuus
subjektiivisuus

vie aikaa, uupuminen
kayttotarkoitus

TAULUKKO 3: Tutkimuksen teemat.

Olennaista analyysissa on aineiston eri teemojen suhteet toisiinsa (Hirsjarvi
& Hurme 2008, 173-174.) Vastauksissa voidaan havaita esimiestyon ja strategian
kategorioiden limittyneisyys, jonka vuoksi useimmat koetut edut liittyvit
molempiin nédistd eikd niitd voi selkedsti erotella kuulumaan vain toiseen. Kuten
jo tutkimuksen johdantokappaleessa mainittiin, esimiesty6lla tédssad tapauksessa
viitataan kuitenkin kdytdnnon toimintaan jokapdivdisessd esimiestytssd ja
strategisella ndkokulmassa osaamisen johtamiseen suunnitteluun yrityksen
strategian pohjalta. Vaikka tietylld tapaa jako esimiestyon tukeen ja strategiseen
tyokaluun on “teenndinen”, koska ne ovat hyvin vahvasti yhteydessé toisiinsa,
sillda pyritddn korostamaan asian eri ndkokulmia ja hyo6tyjen merkitystd eri
nakokulmista. Erillisen kategorian alle jaotellut hyodyt ja haasteet taas on haluttu
nostaa erilliseksi teemaksi siksi, ettd aineistosta mahdollisesti voi nousta muita
kuin esimiestyohon tai strategiaan suoranaisesti liittyviad tekijoitd.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa tutkimuksessa haluttiin selvittdd millaisena tukena osaamiskartoitus voi
toimia esimiestyossd ja millaisena strategisena tyokaluna sitd voidaan kayttda
sekd mitd hyotyjd ja haasteita siihen liittyy. Aineistoa analysoitaessa 16ytyi
samankaltaisia ilmauksia, jotka voitiin selkedsti jakaa teemoihin. Teemojen
avulla  pyrittiin ~ vastaamaan  tutkimuskysymyksiin. = Ensimmdiseen
tutkimuskysymykseen eli esimiestyon tukeen liittyen korostui etenkin
suunnittelu. Esimiehet kokivat osaamiskartoituksen tukevan tyotehtdvien,
sijaisuuksien ja koulutusten suunnittelua heiddn esimiestydssddn. Strategisen
tyokalun ndkokulmasta nousi esiin tulevaisuuden ndkymdn merkitys seka
tiedon jakaminen ja muutoksen johtaminen. Osaamiskartoituksen hyodyiksi
koettiin etenkin osaamiskuilujen tunnistaminen ja niiden tdyttdminen
ennakoivasti. Hyodyissd korostui myts osaamisen kehittdiminen ja yksilon
osaamisen syventyminen ja laajentuminen sekd motivaation kasvu ja lisdantynyt
keskustelu osaamisen ymparilld. Osaamiskartoituksen haasteina néhtiin etenkin
haasteet. Osa koki my0s kartoituksen olevan uuvuttava ja vievan liikaa aikaa.
Myos kartoituksen tarkoitus oli jddnyt osalle epédselvéksi. Tdssd luvussa
esitellddan tutkimuksen tulokset. Aineistosta nousseet teemat ovat korostettuina
kursivoituna tekstina.

5.1 Esimiestyon tuki

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, millaisena tukena esimiehet kokivat
osaamiskartoituksen toimineen omassa esimiestytssddn. Tulosten perusteella
osaamiskartoitus toimi tukena heiddn esimiestydssddn erityisesti tydtehtdvien,
sijaisuuksien ja koulutusten suunnittelussa. Oikean henkilén kohdentaminen
tyohon tai tyotehtdvadan hanen osaamisensa perusteella on saavutusten laadun ja
suorituksen kannalta merkittivdd (Guillaume, Houé & Grabot 2014, 630).
Konkreettisena tyokaluna esimiestydssd osaamiskartoitus koettiin toimivan
etenkin tehtivien suunnittelussa. Esimiehet kokivat, ettd on tdrkedd yhdistaa
osaava henkilo tehtdavadn, jossa resursseja tarvitaan seka lisdksi ottaa huomioon
henkilon motivaatio kyseistd tehtdvda kohtaan. Ulrichin mukaan osaavat
tyontekijét, jotka ovat sitoutuneet yrityksen tavoitteisiin, ovat yrityksen tiarkein
voimavara (Ulrich 1998, 15).

” [--] tulen kdyttdimddn niin, ettd suunnittelen vahéan, ettd minkalaista osaamista meiltd
puuttuu ja jos loytyy jotain erikoisosaamisia niin pitdd ottaa ne huomioon tdssd
tekemisessd. Ainakin ettd jos henkil6lld on jotain erityisosaamista, mitd han haluaa
meilld tehdd, ettd se ei jaad pois hdnen tekemisistdan. Kun mietitddn tehtavid, ettd mitd
osaamista me tarvitaan ja mitd tehtdvid meilld on, ettd tdmmoiset tulisi sitten
huomioonotettua.”
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“Tai jos hanelld on jotain sellaista osaamista, mitd ei vield kdytetd, ettd otan sen sitten
huomioon tulevaisuudessa, kun suunnitellaan kaikkea mitd meidan pitdd tehdd, niin
menee ne resurssit sitten oikein sellaisiin tehtdviin, jossa on jo sitd osaamista ja on
halukkuutta tehda sitd.”

”Katsottaisiin sen henkilon roolia sitten [--] ettd jos se nyt on hyva pelaaja tuossa
roolissa, mutta ajan myotd se motivaatio siind roolissa saattaa heiketd, niin sitten
pitdisi katsoa, ettd mihin han haluaa suuntautua ja minkélaiset edellytykset on sen
tyyppisiin tehtdviin ja ohjata sitten sitd koulutusten ja erilaisten tehtdvien kautta siihen
suuntaan.”

Osaamiskartoitukseen liséttiin suunnitteluvaiheessa kohta, johon henkil6 pystyi
itse kirjaamaan jonkin erityisosaamisen. Aiemmin piilossa olleiden osaamisten
paljastuminen voi mahdollistaa yksilolle uusia, mielenkiintoisia tehtdvia
(Hustad & Munkvold 2006, 83). Ainakin yhdessd tapauksessa sitd kautta oli
noussut esiin henkilon erityistaito, jota henkilo itse toivoisi pddsevansa
hyodyntaméaan tyossddn ja toisaalta myos esimies koki tarpeelliseksi hyodyntaa
jatkossa.

”On noussut muutamia sellaisia, mitd en ole tiennyt, ettd on erityisosaamista, jota han
on jo tehnyt jo tddlld ja haluaa enemmankin tehda.”

Usein téllaista erityisosaamista saattaa 16ytyd edellisen tyon tai koulutuksen
kautta.

“"Meilld on paljon sitd kokemusta, ettd kun tullaan eri tehtdviin, aikuisia ihmisid on
toissd, ettd meilld on takana toinen eletty eldma tai monta elamasd, joihin liittyy paljon
eri koulutustaustaa. Sitd pitdisi hyodyntda. Silloin talon tuntemus on jo etuna ja sitten
sitd osaamista voidaan siirtda.”

Sijaisuuksien suunnittelulle osaamiskartoituksen koettiin olevan hyva tuki.
Osaamiskartoituksien avulla esimiehet tunnistivat ongelmakohtia muun muassa
puutteellisessa osaamisessa sijaisena toimimisen kannalta. Tdmd vaati
esimieheltd toimenpiteitd osaamisen kehittamisen suhteen, jotta lomien aikana
lomalla jadneen tyontekijan tehtdvét pystytddan hoitamaan odotetulla tavalla.

“Raporteista [--] pystyy katsomaan, ettd miten osaajia mihinkin tehtdvaan loytyy.
Sitten pystyy miettimadn esimerkiksi tuuraussysteemid, ettd on riittdvasti tekijoitd
sithen tehtavaan.”

Yhdessd haastattelussa haastateltava esimies kertoi osaamiskartoituksen myota
huomanneensa konkreettisen ongelmakohdan sijaisuuksien suhteen.

”Kylld semmoinen roolien lapikdynti on hyvéa, meilld tuli ilmi, ettd on jotain semmoisia
tehtdvid, joista mind kuvittelin, ettd meilld on back-up, niin se onkin ollut ylldttavan
ohut se osaaminen siind sitten. Se toi minulle sitten uutta ndkokulmaa noihin lomien
jarjestelyihin, ettd miten kesdlomat jarjestetddn, ettd hommat kuitenkin toimivat.”

Koulutusten suunnittelu oli yksi selkeimmistd hyodyistd, jonka esimiehet sekéd
henkilostohallinto kokivat osaamiskartoituksella olevan. Osaamisen puutteita
huomaamalla esimiehet pystyivit suunnittelemaan paremmin koulutuksia.
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”Koulutusten suunnitteluun tédstd on hyotyd, ndkee tddltd jo suoraan niitd kohtia mihin
pitdd panostaa.”

” [-] siltd pohjaltahan me suunniteltiin sitten sitd koulutusta, ettd katsottiin sieltad
muutama kohta missd henkil6 koki, ettd han haluaa kehittyd.”

Yksi osaamiskartoituksen hyodyistd liittyi sen mukanaan tuomaan
systematiikkaan. Esimiesten kokemusten perusteella voidaan havaita, etta
systematiikan lisddntyminen oli yksi jarjestelmddn kirjatun osaamiskartoituksen
tuomista tuen muodoista. VTT:n tutkimuksen mukaan ldpindkyvyys ja
systematiikan lisddntyminen ja sitd kautta vahvistunut hallinnan tunne ovat
osaamistietojdrjestelmien etu (Buhanist ym. 2011, 29).

”Se on silld tavalla toiminut tukena minun mielestd ihan hyvin, ettd kun tehtiin sitd
osaamiskartoitusta niin siind oli semmoinen systemaattinen ote eli siind on vakiolista
asioita, jotka liittyvat nimenomaan siihen tehtdvéén ja ne kdydadan lépi vaihe vaiheelta.”

Etenkin yrityksen kasvaessa systematiikan merkitys korostuu.

“Me ollaan [funktiossa] oltu aikaisemmin aika pieni porukka [--] niin me ollaan
tunnettu kaikki toisemme ja meilld on pysynyt timmoiset asiat mielessd ja pdan sisalld,
ettd kuka mitdkin osaa ja mitd meidan taytyisi osata. Mutta kun yritys on kasvanut, on
tullut lisdd uusia ihmisid, ja toisaalta tekemiset on kasvanut ja muuttunut, niin téllaiset
asiat tdytyisi olla jollain tavalla hallinnoitu systemaattisesti. Sehdan on sama monessa
muussa esimiestyon osa-alueessa, niin asiat tdytyisi olla jossain jdrjestelméssd tai
systeemissd, ettd se esimies saisi tukea sitd kautta. Muuten se esimiesty® saattaa
helposti jadda sellaiseksi satunnaisemmaksi. Se systematiikan kehittdiminen siihen
esimiestyohon on helpompaa, kun on tillaisia tyokaluja, jotka luovat sitd
systematiikkaa.”

Toisaalta, jos esimies koki, ettd hdn pystyi ilman tyokalua hallitsemaan
funktionsa osaamiset ja tunsi henkilot niin hyvin, ettd tiesi tarkasti heiddn
osaamisensa, samanlaista systematiikan hyodtyd ei koettu. Systematiikan
merkitys korostuikin nimenomaan funktion henkilomaééran ollessa suuri.

“Tied&n jo, ettd mitd ne ei osaa tai mitd ne osaa. Ja minulla on myos aavistus siitd, etta
onko se kiinni siitd, ettd haluaa tai ei halua. Mini en tarvitse sithen osaamiskartoitusta.
Jos minulla olisi satoja alaisia, niin sitten siitd voisi olla jotain hyotyd. Silld ei ole
merkitysta silld osaamiskartoituksella, koska se taso, jolla muodolliseen kartoitukseen
voidaan merkitd jotain, niin se ei tdytd edes sitd tasoa, joka minulla on jo tiedossa.”

Osaamisten listaus konkreettisesti ndkyvéksi voi avata etenkin uusille
tyontekijoille visuaalisesti ndkyvéksi osaamisalueet ja sitd kautta herattda
mahdollisesti kiinnostusta tehtdvia kohtaan.

”Siinghén tuon kartan vahvuus on sen asian visualisoimiseksi ja kommunikoimiseksi,
ettd hei meilld on tammoisid osaamisia ja tdssd ja tdssd alueessa olisi tarpeita. Jos
henkild on vaikka melko uusi ja ei ole tehnyt kuin yhtd tai kahta asiaa niin taallakin
olisi tarpeita, ettd olisitko sind kiinnostunut. Se tavallaan avaa sen ikkunan tai sen
nédkyvyyden siihen. Ja jokaiselle ihmisiselle ehki itsellekin avaa sen ahaa-elamyksen,
ettd meilld on tosiaan my0s tammoisid toitd, joita voi ldhted opettelemaan.”
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Kaikki eivdt kuitenkaan ndhneet osaamiskartoituksen tuovan hyotyjd
esimiestydlle, vaan kokivat sen olevan tarpeellinen ainoastaan, jos esimies ei
tunne alaisiaan.

”Sen hyotyd on vaikea hahmottaa. Jos olisi sellainen tilanne, ettd esimies ei tunne
alaisiaan ja tdytyy tutustua siihen, mitd toinen viittdd osaavansa, niin se saattaisi
tarjota sellaisen vélineen, jolla voi tehdd sitd asiaa. Mutta vaikea hahmottaa talld
hetkelld sitd, ettd miten téllaista osaamiskartoitusta voisi hyodyntaa téssa yrityksessa
todellisuudessa sithen osaamisen parantamiseen.”

5.2 Strateginen tyokalu

Ennakkohaastatteluissa yksi haastateltavista koki, ettd osaamiskartoituksen
tarkoituksena olisi toimia ylimmédn johdon ”toivomuslistana” siitd, mita
henkiltston tdytyy osata, millaisia henkil6itd yritykseen halutaan, mitd heilta
odotetaan ja miten heidan pitdisi kdyttaytya ja hoitaa tyonsa.

“"Minulle jdd sellainen vaikutelma, ettd todenndkoisesti se pdadhyoty tdssd tulee
olemaan se, ettd yritys ilmaisee tahtonsa siitd, minkalaisia tyontekijoitd se haluaa tahan
hommaan.”

” [--] jos se [osaamiskartoitus] on strateginen tyokalu niin silloin minun mielest4 se
menee ldhelle just titd toivomuslistaa, ettd toivotaan ihmisilta jotain kdyttaytymista tai
osaamista.

Suurin strateginen hyotty osaamiskartoituksella niin esimiesten kuin
henkilostohallinnonkin mukaan voisi olla niin sanottu tulevaisuusnikymdi eli
tulevaisuudessa tarvittavien osaamisien tunnistaminen ja suunnittelu yrityksen
strategian toteuttamiseksi. Myos Viitalan mukaan osaamiskartoitusten suurin
hyoty liittyy osaamisen kehittdmisen jdsentymiseen ja suuntaamiseen.
Kartoitusten avulla osaaminen tulee aiempaa ndkyvammaéksi ja sitd kautta
yrityksessd olevan osaamisen arvostus kasvaa. Osaamiskartoitusta voidaan
kayttdad liiketoiminnan kehittdimisen apuna muun muassa pddtoksenteossa
kehitettdvien osaamisalueiden suunnasta ja nopeudesta. (Viitala 2013, 183.)
Tarkedd olisi saada liitettyd osaamiskartoitukseen lisdd niitd taitoja, jotka
yrityksessd on tdrkeitd tulevaisuudessa ja sitd kautta suunnitella esimerkiksi
koulutuksia ja kehityspolkuja strategian mukaisesti.

“Strategia ndkokulmaan tulee tosi vahvasti tima tulevaisuusaspekti mukaan. Sen
takia meiddn tdytyisi nyt tdhan tyokaluun loytdd niitd sellaisia tulevaisuuden
osaamisia. [--] Tuohon karttaan, tai niithin keskusteluihin tai koulutustarjontaan olisi
hyva linkittdd, ettd nama olisi niitd taitoja, joita me tullaan vaikka kahden vuoden
pdédstd tarvitsemaan.”

”Sen strategisen ndkokulman olen tdssd osaamiskartoituksessa tunnistanut, ettd se
liittyy siihen tulevaisuuden strategiseen suunnitteluun ja kehittamiseen.”
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Tdssd huomattiin kuitenkin vield kehitettdvad, sillda nykyinen osaamiskartoitus ei
vield sisdltanyt tarpeeksi tulevaisuuden osaamisia. Viitala nostaa niin sanotun
kyvykkyysvision liiketoimintavision rinnalle. Kyvykkyysvisiolla tarkoitetaan
tulevaisuudessa tarvittavien osaamisten tdsmentdmistd sen perusteella mita
yrityksen vision ja strategioiden toteuttamisen kannalta tarvitaan kyseissd
yksikossd. Esimies tdten mddrittelee yksikon ydinosaamiset ja suunnittelee
osaamisalueiden kehittdmisen yhdessd alaistensa kanssa. (Viitala 2002, 122.)
Kyvykkyysvisio eli tulevaisuuden taidot tulisikin henkilstohallinnon edustajien
mielestd médritelld jokaisessa funktiossa erikseen perustuen niihin strategioihin
ja visioihin, joita hallituksessa ja johtoryhmissd asetetaan. Vield tdssa
ensimmadisessd toteutetussa osaamiskartoitusversiossa ei riittdvasti nahty olevan
nditd tulevaisuuden taitoja. Olennaiseksi tekijdksi nostettiin myos se, ettd visio
tulevaisuuden osaamisista tulisi olla ylhaélta pdin méddriteltynd ja kirjattuna ylos.

”Se keskittyy liikaa tdhadn hetkeen, eiki siihen, mitd me tulevaisuudessa tarvitaan. Ja
sitten taas toisaalta, ne pitdisi olla johonkin ylos kirjattuna kokonaisuutena, ettd mitd
on nyt timan hetken ndkemyksen mukaan niitd tulevaisuuden taitoja. Millainen yritys
tama on esimerkiksi 5 tai 10 vuoden kuluttua. Niitd on turha ruveta haarukoimaan,
ellei meill4 ole visiota siitd, mitd tarvitaan.”

“Hallituksessa ja johtoryhmaéssdhdn sitd strategiaa ja visiota aina kdydaan lapi ja
tarkennetaan. Ja sen jdlkeenhdn pitdisi, ja varmasti meiddn funktion vetdjit on
tehneetkin sitd, ettd ovat miettineet oman funktion kohdalta, ettd minkilaista
osaamista se nyt vaatii. Mutta ehkd meiltd puuttuu se, ettd sitd ei ole mitenkdan
kootusti minneké&an laitettu, jotta sitd voisi aina peilata siihen.”

Tulevaisuuden osaamisen suunnitteluun liittyy vahvasti sekd kouluttaminen etta
rekrytointi ja tasapaino niiden vélilla. Olennaista on 16ytdd oikeat osaajat oikeaan
paikkaan ja miettid, lihdetdanko osaamisen aukkoja paikkaamaan rekrytoimalla
vai loytdmalld talon siséltd ne henkildt, jotka olisivat potentiaalisia osaajia ja
kouluttaa heita.

”Sehdn liittyy olennaisesti siihen tulevaisuuden osaamiseen, ettd ketd meilld on
semmoisia ihmisid, joilla olisi resursseja kouluttautua sithen suuntaan mitd tarvitaan
ja onko heilld sitd henkilokohtaista kiinnostusta siihen. Vai onko niin, ettd jollain
alueella ei ole minkéddnlaista osaamista ja miten sitd ldhdetéddn sitten paikkamaan. Etta
ladhdetdanko rekrytoimaan joku osaaja vai ldhdetddnko kartoittamaan, ettd kuka
haluaisi nollasta ldhted. Ihan sellaista tilannetta ei kylld varmaan millddn osa-alueella
ole.”

Toisaalta tulevaisuusndkymaén rinnalla kulkee vahvasti my6s sen tunnistaminen,
mitkéd taidot eivét ole endd relevantteja tulevaisuudessa. Siind tapauksessa, jos
jokin tehtdvd jaa pois, kyseistd tehtdvaa tehneelle tyontekijdlle voitaisiin
mahdollisesti suunnitella urapolkua tulevaisuuden tarpeiden perusteella.

”Ja mitd henkild alkaa seuraavaksi tekemédn siind tapauksessa, jos joku tehtdva jada
kokonaan pois. Ettd onko potentiaalia tehdéd jotain sellaista mitd tarvitaan. Ja sehdn
liittyy my6s vahvasti siithen, kun mietitddan mit4 taitoja tulevaisuudessa tarvitaan, niin
samallahan siind rinnalla pitdd miettid, ettd mitd me endd ei tarvita. Turhaan endd
ylldpidetddn taitoja, jotka ei ole relevantteja.”
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Strategian kannalta tdrkedksi koettiin myos tiedon jakaminen funktioiden valilla.
Esimiehet kokivat, etti olisi tiarkedd tietdd, mitd muissa funktioissa on
suunniteltu osaamisen johtamisen osalta ja miten osaamiskartoitus on eri
funktioissa toteutettu. Heiddn mielestddn olisi tarkedd yhdistdd kerdtty data ja
hyodyntdd  sitd  mahdollisesti  esimerkiksi  funktioiden  yhteisiin
koulutussuunnitelmiin. Tdrkedd on my0s tiedon jakaminen ja yhteistyo
esimiesten ja henkilostohallinnon vaililla. HR-ammattilaiset tarvitsevat
ajankohtaista tietoa eri funktioiden liiketoiminnan péadsisdllostd, jotta he voivat
osaltaan vdlittdd HR-toimintoja organisaation jdsenille. HR-ammattilaisilla
taytyy siksi olla tietoa muutosprosesseista ja toimia muutoksessa ja pysyd
joustavina. Jos HR-funktio on joustamaton ja byrokraattinen eiki silld ole tietoa
liikketoiminnasta, se voi johtaa HR-funktion ja muiden funktioiden valisiin
rajoihin ja kuiluihin. (Forsten-Astikainen, Hurmelinna-Laukkanen, Lams4,
Heilmann & Hyrkds 2017, 484.) Tiedon jakaminen ja yhteistyo ldpi koko
organisaation nahtiin siis tdrkedksi osaamisen kehittdmisen kannalta. Siihen
tarvitaan yhteisty6td esimiesten ja henkilostohallinnon vililld sekd konkreettista
ideointia ja suunnittelua.

”On tdtd tehdessd itsellekin hahmottunut, ettd se on itseasiassa koko yrityksen
kannalta todella tarkea tekija timéa osaamisen kehittiminen. Tama ei rajoitu vaan nyt
sithen, ettd kaikki funktiot mietitddn omissa laatikoissaan, ettd meidéan taytyy jakaa
sitd tietoa. Ettd ahaa, teilld on tommoisia osaamisia ja teiddn taytyy tommoisia kehittaa.
Toiset voi saada siitd ideoita. Voisihan olla koulutuksia, joita ristiinkin kaytdisiin.
Tavallaan sellaisia kokonaisuuksia, ei funktiokohtaisia.”

”

[--] timdhan tarkoittaa, ettei HR tee sitd yksin, vaan kaikki mitd tehdddn, tehdaan
yhdessa muun muassa esimiesten kanssa. Tama on kaiken kaikkiaan tiimityota.”

Osaamiskartoituksen koettiin myds olevan mahdollinen tyokalu strategisessa
muutoksen johtamisessa. Silld voitaisiin ohjata muutosta ylh&daltda pdin haluttuun
suuntaan osaamisvaatimusten kautta.

”Osaamiskartoitushan voisi olla tapa johtaa sitd organisaatiota johonkin eri asentoon,
ettd se ei toimi niin kuin se pitdisi, mutta tieddn, miten sen pitdisi toimia ja nden mita
sitd varten tarvittaisiin. Tama voisi olla yksi tyokalu johtaa sitd muutosta.”

Toisaalta ndhtiin myos, ettd yrityksen tdytyy olla sitoutunut investoimaan
koulutukseen henkilon halutessa kouluttautua.

"Téhdan on pakko liittyd sellainen tausta-ajatus, ettd firman tdytyisi pystyd
sitoutumaan investoimaan siihen, ettd jos joku sanoo, ettd en osaa, mutta haluaisin.
Niin sitten se alkaa johtaa siihen, ettd firman pitdd investoida siihen, ettd hankitaan nyt
sinulle sitd osaamista, kun sinulta puuttuu sitd. Niin siind pitdisi olla timmoinen taso
aika kirkas, ettd kannattaa ndhda paljon vaivaa sen osaamiskartoituksen kanssa.”
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5.3 Osaamiskartoituksen hyodyt ja haasteet

Osaamiskartoituksen hyodyt koskevat niin yksilod, funktiota kuin
organisaatiotakin. Tdssd kappaleessa kuvatut hyddyt ovat muita kuin suoraan
esimiesty6hon tai strategiaan liittyvid tai toisaalta niihin molempiin linkittyvig,
ja ne ovat siksi erotettu ylldolevista kappaleista. Lisdksi tdssd kappaleessa
kuvataan tutkimuksessa nousseita haasteita, joita osaamiskartoitukseen liittyy.

5.3.1 Hydodyt

Ennakkohaastatteluissa osaamiskartoituksessa nihtiin potentiaalista hyotya
johtamisen tukena muuttuvassa ympadristossd ja haastateltavat kokivat, ettd
etenkin osaamisten kehittymisen seurannassa, koulutusten suunnittelussa ja
esimerkiksi osaamiskuilujen 16ytamisessa kartoitus voisi toimia apuvélineena.

”Osaamistarpeet koko ajan lisddntyy, meilld tulee enemmén tuotteita ja jarjestelmid,
ymparistd koko ajan muuttuu ja meiddn pitdd pysyd siind mukana. Toivottavasti
tammoisen kartoituksen avulla ndhd&dan sitten niitda aukkoja mitd meilld on
osaamisessa ja se toivottavasti helpottaa siihen, kun haetaan resursseja lisdd, etta
minkdlaista osaamista tarvitaan ja minkélaista puuttuu ja mihin suuntaan niita
henkiloitd, jotka ovat tddllda toissd, kannattaisi ohjata ja mihin heiddn kannattaisi
kouluttautua ja opetella”

” [--] esimies voi omassa johtamisessaan kadyttdd sitd, ettd han tietdd mitd ihmisten
osaamiset ja osaamistasot on ja sitd kautta antaa sellaisia tehtdvid, mitka sopivat siithen
vahvuuteen tai kehittymisprofiiliin tai jdrjestdd koulutuksia, jos sielld on sellaisia
alueita, joita pitdd kehittaa.”

“Uskon, ettd meiddn esimiesten kannalta on hyva olla jokin systeemi, johon me
voidaan palata ja katsoa, ettd mika oli mielipide viimeksi tdstd ja tastd asiasta ja mika
se on nyt ja sitten on jotain mihin verrata.”

Mahdollista hyotyd nédhtiin myos esimerkiksi siind tapauksessa jos, henkilo jaa
eldkkeelle tai poistuu yrityksen palveluksesta.

“Nden, ettd tdlld on hyotyd, ettd timd tehdddn tama kartoitus ja sieltd toivottavasti
saadaan tietoa siitd, ettd mitd osaamista meiltd puuttuu tai missd on liian vdhan
resursseja tai lilan pieni porukka osaa jotain tehtdvéad. Ja ainahan on se, ettd jos joku
léhtee muualle t6ihin tai jdd eldkkeelle.”

Yhtend tarkeimmistd hyodyistd esimiehet ja etenkin henkilostohallinto kokivat
osaamiskuilujen tunnistamisen. Muutamia konkreettisia kuiluja
osaamiskartoituksen avulla pystyttiin 16ytdmaan ja valittomasti aloittamaan
toimenpiteet niiden tdyttamiseksi. Draganidis ja Mentzasin mukaan
tyovoimasuunnittelussa osaamisia hyodynnetddn arvioidessa yrityksen nykyisid
ja tulevia osaamistarpeita verrattuna nykyiseen tasoon. Osaamisten
tunnistamisella voidaan 16ytdad kuiluja niiden osaamisten osalta, joita yksilolld,
ryhmilld tai organisaatiolla tulisi olla ja tdtd tietoa sitten hyddynnetdan
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tyovoimasuunnittelussa. (Draganidis & Mentzas 2006, 55.) Etenkin
henkilostohallinnon ndkdkulmasta osaamiskuilujen tunnistaminen on olennaista.
Tunnistamalla osaamiseen liittyvidt puutteet henkilostohallinnon tehtdvand on
yhdessd esimiesten kanssa pddttdd, voidaanko osaamiskuilu tayttda
kouluttamalla yrityksen sisdinen tyontekijd vai rekrytoimalla uusi ulkopuolelta.
Osaamiskartoitukset ovat tdrkeitd muun muassa rekrytointien ja koulutusten
suunnittelun kannalta (Gayeski, Golden, Andrade & Mason 2007, 10). Yrityksen
tavoitteena on pystyd tunnistamaan ja hyddyntim&adn mahdollisimman hyvin
yksiloiden potentiaalia myos henkilostomddran kasvaessa. Osaamistarpeiden ja -
kuilujen 16ytdminen ja tdyttiminen onkin niin strategisen suunnittelun kuin
esimiestyonkin ~ kannalta  yksi = merkittdavimmistd = hyodyistd, joka
osaamiskartoitukseen liittyy. Ennakkohaastattelun odotusten mukaisesti
osaamiskuilujen tunnistamiseen ja tdyttdmiseen osaamiskartoitus toimi

hyodyllisend tyokaluna.

"Toisaalta se kylld helpottaa johtamista, jos se aikataulutetaan silld tavalla, ettd kun
vuositavoitteet on kéyty ldpi ja strategia on selvd, niin sen jdlkeen meilld on nditd
tavoitekeskusteluja niin, jos tdmd timmoinen kehityskeskustelutyyppinen pidetdan
siind yhteydessd, niin ndhddan myoskin se kehitystarve siihen asiaan, ettd jossain
tarvitaan lisdd koulutusta tai muuta milld pystytddn edistimé&dn sitd tavoitetta.
Funktion strategisia tavoitteita voidaan verrata sithen osaamiseen ja osaamisen tasoon
ja resursseihin, ettd sehdan kertoo samalla, ettd vaikka on osaamista, mutta ei ole
riittdvan monella siihen suuntaan kuin ollaan kehittdimassa yrityksen toimintaa niin
silloinhan sitd resurssia pitdd ainakin esittdd, ettd tarvitaan lisdd.”

"Meilld on ollut néitd todellisia tilanteita, ettd tiettyjd osaajia on tosi vdhan, senkin
tama on avannut. On liian suuri riski, ettd jos jokin osaaminen on vaan yhden ihmisen
takana. Se aiheuttaa hirvedn hassdkan, jos se ihminen vaikka sairastuu tai muuta.
Raportit voi toimia juurikin esimiestytn tukena, ettd se avaa sen, ettd hei oikeasti hyva
tilanne nyt, ettd vaikka meilld on ollut [tietyssd osaamisessa] vdhdn osaajia, niin nyt
kun olemme kdyneet nditd keskusteluja ja muutenkin tunnen porukan, ettd nyt sielld
on ihmisid, jotka on opetellut. Olemme saaneet niita riskikohtia vahennettya eli lisattya
tyontekijoitd nithin kohtiin, missd on ollut liian véahéan tekijoita.”

Parhaimmillaan osaamiskartoituksen ndhtiin hyodyttavan osaamisen kehittymisen
ndkokulmasta niin tydntekijoitd, esimiehid kuin organisaatiotakin, kun kaikkien
tarpeet otetaan huomioon.

"Tyontekijoille tastd on ollut apua, koska yhdesséd katsottiin henkilon kanssa lédpi se,
ettd minkélaisia asioita hdn osaa, missa han haluaa kehittyé ja sitten jos meilld oli vield
sama ndkemys siitd, niin sitten mind peilasin sitd enemmain ehkd tamén funktion
tavoitteisiin ja silloin koetettiin saada niin, ettd se osaamisen kehittyminen menee
sithen suuntaan mihin funktion tavoitteita halutaan vieda.”

Organisaation tasolla osaamiskartoitus voi luoda perustan organisaation
strategisia tavoitteita vastaavalle yksilon osaamispolun kehittdmiselle (Hustad &
Munkvold 2006, 83).

” [--] ndhd&ddn mitd se ihminen haluaa tehda suhteessa yrityksen strategiaan ja sithen
mitd han osaa tehdd ja mihin suuntaan hén haluaa kehittya.”
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Osaamiskartoituksen myotd konkreettisia osaamisen kehittdmisen toimenpiteita
laitettiin taytantoon.

” [--] kyll& niitd konkreettisia toimenpiteitd tuli tim&n myotd, ettd nahtiin sieltd se, ettd
taytyy laajentaa sitd osaamista silli omalla osa-alueella ja se aloitettiin ihan
valittomasti.”

Tarkedksi koettiin my6s tasapainon loytdminen siihen, ettd monitaitoisuus
lisddntyisi kaikkien osapuolien kannalta sopivassa suhteessa. Kuten kappaleessa
4.3 kohdeyrityksen esittelyssda mainittiinkin, yrityksen tuotantojohtaja kertoo
pyrkineensd lisddmddn monitaitoisuutta yrityksessdi. Monitaitoisuuden
lisddmiselle tarvitaan kuitenkin tasapaino, joka ottaa huomioon yksilon sekd
yrityksen tarpeet.

”Oikealla tavalla on hyva kannustaa siihen, ettd se monitaitoisuus lisdantyisi, mutta
toisaalta ei saa tulla sitd ajatusta, ettd kaikkien pitdisi ottaa kaikki haltuun. Tasapaino
siind, ettd on ihmisen itsensd seké yrityksen kannalta sopiva maard osaamisia.”

Henkilostohallinnon ndkdkulmasta osaamisen kehittdaminen talon sisdlld nahtiin
olennaiseksi tekijaksi, silld tavoitteena olisi pystyd kehittimddan omaa
henkilokuntaa sen sijaan, ettd jokaiseen tarpeeseen rekrytoitaisiin uusi,
ulkopuolinen tekijd. Osaamiskartoitus voi toimia nédin olleen henkilstohallinnon
tyokaluna osaamisen suunnittelulle.

” Aina ei tarvitse olla palkkaamassa uutta. [Toimitusjohtaja Siamék Naghian] on paljon
puhunut siitd, ettd ajatushan ei ole se, ettd meilld henkilostoméaara kasvaa jatkuvasti
sitd vauhtia kuin se on nyt kasvanut, vaan tarkoitus olisi, ettd kasvua pystyttdisiin
tekemddn samalla henkilostomaaralld. [--] Meiddanhan pitdisi HR:ssd olla ajan tasalla
ja katsoa mistd voidaan irrottaa ja houkutella joku opettelemaan tai tarjota
mahdollisuus opetella uutta tehtdvaa ja kehittyd talon sisdlld ammattilaiseksi. Kun
esimiehet ovat nyt laittaneet niitd tavoitteita joihinkin kohtiin, niin sehdn antaa jo
osviittaa, ettd taméd ihminen olisi kiinnostunut kehittyméaan tdssad asiassa. Se auttaa
luomaan siti karttaa, ettd ketki lahtokohtaisesti olisi kiilnnostuneita kehittimé&in omaa
ammattitaitoaan johonkin suuntaan.”

Yksiltason ndkokulmasta osaamiskartoituksen hyoddyt ndkyivit joissain
tapauksissa motivaation lisddntymisend sekd tavoitteiden selkeytymisend. Yksi
havaituista hyodyistd liittyi yksilon omaan osaamisen hallintaan ja motivaation
lisddntymiseen. Hanhisen mukaan ”systemaattiset osaamiskartoitukset ovat osa
organisaatioiden osaamisen johtamista, ja hyvin toteutettuina ne kehittavat
kartoituksiin osallistuneiden osapuolten valmiuksia analysoida sekd olemassa
olevaa ettd tarvittavaa lisiosaamista.”. Osaamiskartoituksen avulla tydntekija
voi tulla tietoisemmaksi omasta ammattitaidostaan ja sitd kautta hdn pystyy
hyodyntdmédan omaa potentiaaliaan ammattilaisena paremmin. Organisaation
kannalta osaamistavoitteiden ja olemassa olevan osaamisen méaéritteleminen voi
auttaa vahentdméadn epdvarmuutta tulevaisuutta kohtaan ja lisdtd sitd kautta
luottamusta tyOyhteisossd. Maddrittelyjen kautta tyontekijoilldi on myos
paremmat mahdollisuudet pddstd vaikuttamaan omaan tyonsd sisdltoon ja
tyouransa kehitykseen. (Hanhinen 2011, 16.) Esimiesten kokemusten mukaan
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osaamiskartoitus lisdsi ainakin muutamien tyontekijoiden motivaatiota kehittda
osaamistaan.

”Jos miettii, mitd hyotya tyontekijoille tdstd on, niin tietysti nyt on kirjattu hanen oma
arvio ja minun arviointi, ettd milld tasolla nyt menné&an ja mihin pitdisi padsta. Pystyy
sieltd itse katsomaan, ettd onko jotain semmoista osa-aluetta, missd olisi tarvetta
kehittyd, mutta monesti he tietdavat sen itsekin.”

”Sehdn voi herattdad tyontekijoissd ajatuksia, ettd tuotahan mind voisin kokeilla. Voi
herittdd mielenkiintoa, kun nikee ne osaamiset sielld. Joidenkin kohdalla timmdista
keskusteluissa olikin.”

“Téastdhan huomattiin just se, etté jos sielld oli sitd osittaista osaamista [--] niin se ohjasi
sitd tavoitekeskustelua siihen suuntaan, ettd katsottiin sitten ldhiajan tavoitteeksi, ettd
alat nyt opetella nditdi hommia. Siind se toimi oikein hyvin, se oli todella
havainnollinen. Se oli tyockalu, joka helpotti sitd tavoitekeskustelun tavoitteiden
asettamista. Ja se oli varmasti my®os niille henkilille havainnollinen.”

Toisaalta riskind voi olla negatiiviset tunteet siitd, ettd oma osaamisen taso tai
laajuus on liian heikkoa.

“Haasteena on 16yt&dé se tasapaino, koska ihmiset on niin erilaisia. Ei ole tarkoituksena
lannistaa ketddn. Sellaista ei kuitenkaan ole ollut, koska olemme pyrkineet tuoda ilmi
sen, ettd ei ole tarkoituksenakaan, ettd kaikissa [osaamisprofiilin kohdissa] olisi joku
merkki.”

Vuorovaikutuksen ja dialogin merkitys osaamiskartoituksissa on suuri ja
parhaita tuloksia ovat Kirjavaisen mukaan saaneet ne organisaatiot, joissa
kartoitus- ja mittaustyokalujen avulla on syntynyt hyvdd keskustelua
(Kirjavainen & Lahteenmidki 2005, 12). Merkittdvand hyotynd myos tdssd
tutkimuksessa néhtiin osaamiskartoituksen myotd yleisesti koko organisaatiossa
lisdantynyt keskustelu osaamisesta ja sen johtamisesta sekd toisaalta lisdantynyt
keskustelu osaamisaiheista my06s esimiehen ja tyontekijan valilld. Osa koki
osaamiseen liittyvien keskustelujen olevan jopa tdarkedmpid kuin numeeriset
arvioinnit. VTT:n tutkimuksen mukaan osaamistietojdrjestelmdn kaytosta
organisaatiossa suurimmaksi eduksi nousi lisdédntynyt keskustelu osaamisesta ja
sen merkityksestd, kun aiemmin sen kasittely oli ollut vahdisempé&a (Buhanist ym.
2011, 29). Kommunikaatio, keskustelu ja dialogi ovat toisaalta myos konteksteja,
jossa muutos ilmenee (April 1999, 236). Osaamiskartoitusten kautta lisddantynyt
keskustelu voi edesauttaa positiivisia muutoksia osaamisen johtamisessa ja
kehittimisessd. Rouleaun ja Balogunin mukaan esimiehen onnistumiseen
strategisessa toiminnassa vaikuttaa tdrkeimpand tekijand diskursiivinen
osaaminen, jolla viitataan esimiehen kykyyn "suorittaa keskustelua’ ja edesauttaa
sitd. Strategisen viitekehyksen tunteminen ja analyyttiset taidot ovat tadrkeitd,
mutta ne eivét ole avaintekijoitd erottautumisessa. (Rouleau & Balogun 2011, 953,
977.) Keskustelulla on siis suuri merkitys niin esimiestyon kuin strategisen
toiminnankin kannalta.

“Ndistd asioista kannattaa jatkossakin keskustella, mutta siitd en ole ihan varma, ettd
kuinka paljon hyotyé siitd on sitten, ettd vadnnetddn niitd pisteitd ja yritetddn saada
aina paremmalle tasolle. Nékisin ennemminkin, ettd silli tavalla, ettd miten
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keskustellaan ne asiat ldpi ja katsotaan mitd toimenpiteitd, mahdollisesti halutaan:
koulutuksia tai tyokokemuksia tai muita lisitd jollain alueella ja sitten siltd pohjalta
voidaan sitten todeta, ettd miké se tilanne on.”

Jopa kriittisemmin osaamiskartoituksiin suhtautuva esimies niki niiden mukana
tuoman keskustelun olevan hyodyllista.

”Lahinn4 silld tasolla [koin hyotyvani osaamiskartoituskeskusteluista], ettd ylipaataan
tulee puhuttua sellaisista asioista, niin se on aina hyodyllistd. Ja sehdn tarjoaa
mahdollisuuden siihen, ett& jos esimerkiksi haluaa sanoa jotain tai esittda toivomuksia,
ettd sinun pitdisi osata tdtd tai tehdd tdmmoistd asiaa, niin sehédn tarjoaa siihen
mahdollisuuden. Ylipddtaan se, ettd jos on tillainen keskustelu, ettd mitd asioita sielld
kasitelldan ja mitd ndkokulmia esilli. Mind luulen, ettd niilld [arvioinneilla ja
listauksilla] ei ole kovin suurta merkitysta sen takia, ettd on vidhédn haastavaa tuottaa
listaa asioista, jotka olisi kovin pysyvasti merkityksellinen ja toisaalta, ettd silld olisi
kantavampaa ja ohjaavampaa vaikutusta siihen tekemiseen.”

Osaamiskartoituksien koettiin myos selkeyttavan perustehtdivii.

“Téllaiset tukee hyvin sitd, ettd mietitddn sitd perustehtdvad. [--] joissain tehtdvissa
voisi olla niin, ettd se oma tekeminen alkaisi suuntautua asioihin, jotka ei ole sitd
ydinta.”

5.3.2 Haasteet

Haasteita, joita vastaajat kokivat osaamiskartoituksen liittyneen, olivat muun
muassa sen raskaus ja se, ettd pahimmassa tapauksessa tyontekijdt uupuivat sen
tayttaimiseen. Haasteeksi koettiin se, ettd osaamiskartoituksen tekeminen vei
paljon aikaa ja sisdlsi paljon eri lapikdytavid osa-alueita. Yksi haastateltavista koki,
ettd ihmiset uupuivat sen tekemiseen, joka johti siihen, ettd arviointeja ei pohdittu
endd lopussa yhtd harkitusti.

”Ja ehkd néitd on vdahan liikaa, ihmiset uupuvat, kun ndita kdydaan lapi. [--] Néitd on
vdhan litkaa, lopussa ihminen sanoo, ettd ihan sama, laita vaikka se kolmonen siihen.”

Toisaalta joidenkin osaamisten kohdalla huomattiin olevan tarvetta jakaa
osaaminen useampaan osa-alueeseen yhden kokonaisuuden sijasta eli
pikemminkin laajentaa profiilia.

”Joitain tehtdvid olisi hyva vahan tarkentaa, ettd ei ainakaan enemmaén yleiselle tasolle.
Olisi hyva pilkkoa tehtdvid. On ollut semmoisia tapauksia, ettd ei syystd tai toisesta ole
jotain osa-aluetta siitd osaamisesta pystynyt tekemddn. [--] Jos on esimerkiksi jokin
fyysinen este, ettd ei pysty tiettyd asiaa tekemaan.”

Monen osaamismallin ongelmana on dokumenttien laajuus ja osaamisten
yksityiskohtaisuus, joka tekee niiden maédran takia niistd kayttokelvottomia.
Pienempi, holististen osaamisten kokonaisuus voi olla parempi kuin
mahdollisesti  kallis, kompelo ja epdkdytannollinen yksityiskohtaisten
osaamisten kokonaisuus, mutta se ei kuitenkaan vilttamaéttda ole helpompi
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arvioida. (Boritz & Carnaghan 2003, 34.) PA Consulting Groupin tutkimuksessa
taas  kritisoitiin  osaamiskartoituksia  raskaasta  byrokratiasta, jopa
taylorismimaisuudestaan. Tutkimuksen mukaan osaamistiedon hallinnan
pyrkimys on johtanut yritykset laatimaan yksityiskohtaisia osaamislistoja ja
tarkkoja arviointeja, jotka kdytdnnossd ovat kuitenkin liian raskaita
yllapidettavaksi, silld se vaatii jatkuvaa pdivittamistd ja prosessien lapikdyntia
uusien vaatimusten tai muutosten tullessa. (PA Consulting Group 2003, 10.)
Myo6s Navqgin mukaan ongelmana voi olla se, ettd mallia ei pdivitetd ajallaan,
vaikka tietyn roolin odotukset muuttuisivatkin rakenteellisista syista tai ulkoisen
ympdriston paineen vuoksi (Navqi 2009, 92). Samanlaisia huolenaiheita nousi
esiin  esimiesten  haastatteluissa ja  yhtend haasteena  né&htiinkin
osaamiskartoituksen yllipito ja pdivittiminen, jotta se vastaisi aina
mahdollisimman hyvin sen hetkisid funktion tarpeita.

“Haasteena on se, ettdi se osaamiskartoituksen profiilin luominen vastaisi
mahdollisimman hyvin sitten sen funktion tavoitteita. Ja sitten se, ettdi nama
funktioiden roolit ja vastuut voi jonkin verran muuttua tai sitten henkiltiden vastuut
sielld funktion sisdlld, kun sielld funktion sisélld voi olla, vaikka funktiolla on tiettyja
tavoitteita, niin sielldhdn on sitten taas erilaisia rooleja ihmisilld ja niilld tdhdatdaan
niihin tavoitteisiin niin sielld voi sitten tapahtua vastuissa vaihtelua ja ne sitten pitéisi
jotenkin onnistua viemddn tuonne osaamiskartoitukseen, ettd silld henkilollda pysyy
aina ne oikeat tavoitteet sen funktion kannalta, miki on toisaalta sitten oma haasteensa
taas, ettd saa sen profiilin péivitettyd jatkuvasti semmoiseksi, ettd se on optimi sen
henkilon kannalta, jos sitd kaytetdaan runkona.”

Esimiehet pohtivat my0s sitd, kuinka usein péivitysta tulisi tehda.

”Jatkossa tietenkin pitdad miettid, ettd kuinka usein néitd keskusteluita kdyddan, puolen
vuoden, vuoden vilein? Mikd se on se tarve pdivittdd tuota matriisia. Sekin pitdisi
miettid. Ettd vuosittain vai puolivuosittain. Ei varmaan kuukausittain kuitenkaan.”

Huolta koettiin my®s siitd, kuka tulee vastaamaan pdivittdmisestd jatkossa.

”

[--] jos se jd&d vaan esimiesten varaan jatkossa, niin kun se on kuitenkin aika tyoléds ja
aikaa vievd, kun se kdydaan lapi, ettd tekeeko ihmiset sitd kovin systemaattisesti, jos
joku ei muistuta.”

Henkilostohallinnon ~ ndkokulmasta  nimenomaan  ajantasaisuus  on
osaamiskartoitukselle olennaista ja sitd varten henkilstohallinnon pitdd olla
aktiivinen ja tehdd yhteistyotd esimiesten kanssa ajantasaisuuden
varmistamiseksi.

”Niin kauan kuin timd osaamiskartoitus on kunnossa eikd se ramety, niin silloin se
toimii. Sitd pitdd hoitaa. HR:n taytyy olla aktiivinen siind muistuttelussa seka siind,
ettd pitdisi aina kdydad esimiehen kanssa ldpi, siis HR:n ja esimiehen, ettd onko se
relevantti endd. Onko sielld kohtia, joita kannattaa poistaa tai taytyyko lisatd uusia.”

Suurimmaksi  haasteeksi  haastattelujen  perusteella nousi kuitenkin
ylivoimaisesti arvioinnit. Arviointeihin liittyi todella monenlaisia haasteita,
esimerkiksi arviointitasojen merkitykset koettiin hankalaksi ja ihmisilld oli
erilaisia kdsityksid niista.
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”“Ja tamé arvostelu tdssd tama 0-3, siitd tuli myos palautetta, ettd pitéisi olla jotenkin,
ettd mitd se nolla tarkoittaa. [--]. Ettd jokaisellahan on pikkusen erilainen késitys, ettd
miten ajattelee sen asteikon.”

Monet kokivat, ettd selkedmpi ohjeistus arviointitasoista ja niiden kriteereista
sekd mittariston kalibrointi olisi helpottanut arviointia.

”Kriteeriston selkeyttdminen auttaisi siind.”

”Se taytyy olla kalibroitu se mittari, se on minun mielesta tosi tarke&a.”

Asteikot tulisi toisaalta my6s yhdenmukaistaa maédrittelyiltdan lapi koko
organisaation ja siihen vaadittaisiin yhteistd keskusteluja ja yhtenevia
ohjeistuksia.

”"Tammoiset sanalliset asteikot on hankalia. Jos kuvitellaan, ettd meillid olisi asteikon
kaytossd jotain yhdenmukaisuutta ldpi tdmén firman, niin sitten meidan pitdisi
jotenkin kokoontua maéérittelemédén sitd, mita se asteikko tarkoittaa.”

My0s osaamiset kaipaisivat esimiesten mielestd laajempaa kuvailua ja selitysta.

” [--] semmoista palautetta olen saanut aika paljon, kun olen kdynyt niita ldpi, ettd
varsinkin namaé yleiset taidot, koko Genelecille yhteiset, niin ndma yksittdiset sanat
ovat hirvedn vaikea arvioida. Ettd jotain pidempid selostuksia pitdisi olla, ettd mita
siind tarkoitetaan, jotain esimerkkejd ehka. Yksittdiset sanat voisivat olla mieluummin
lauseita, ettd ei lue jotain vaikka esimerkiksi asiakaskeskeisyys, vaan se pitdisi olla
jotenkin lauseen muodossa, jotta se olisi ehké kuitenkin paremmin ymmarrettavissa. ”

Jonkin verran haastetta toivat myos eridvidt ndkemykset osaamisen tasosta
esimiehen ja tyontekijan vililld. On selvdd, ettd niin osaamiset kuin niiden
arvioinnitkin koetaan henkil6std riippuen eri tavalla. “Yksilot antavat erilaisia
merkityksid samallekin asialle riippuen siitd missd roolissa tai mistd
perspektiivistd asioita tarkastellaan.” (Malin 2012, 152). Pddasiassa ndkemykset
olivat olleet kuitenkin yhtenevid, mutta muutamissa tapauksissa eroja oli ollut.
Useimmiten tyontekijat olivat arvioineet omaa osaamistaan esimiehen arvioita
alhaisemmaksi. Riskind osaamisien itsearvioinneissa on vastausten tasaisuus,
joka ei anna suurta lisdarvoa osaamisen tasosta. Esimies taas saattaa peldta
epdoikeudenmukaisia arviointeja ja sortua sen takia antamaan tasaisia
arviointeja. Osaamistasot saatetaan my6s ymmartaa eri tavalla, vaikka ne olisivat
hyvin suunniteltuja ja kuvattuja. Myos tunnekuohuja ja nérkdstyneisyytta
saattaa ilmetd etenkin yksiloarviointeja tehdessd. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000, 115-116.) Esimiehet kuitenkin kokivat, ettd arvioinnit sujuivat
yhteisymmarryksessd ja heiddn kokemuksiensa mukaan negatiivisilta tunteilta
viltyttiin.

“Joku arvostelee itsensd aika alakanttiin ja toinen taas antaa kolmosta kaikesta.
Vaikeuttaa vertailua, ettd jos joku on laittanut alakanttiin, niin tuntuu ettd olisi
hirvedsti tarvetta kouluttaa tai ehkd vaihtaa ihan tehtdvadkin. Ei valttamatta vastaa
sitd todellisuutta. Kun me ollaan kdyty timd yhdessd ldpi, niin mind olen vdhin
ohjannut, ettd mitd nama tarkoittavat, mutta on hirmu vaikea ohjata, ettd miten hian
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haluaa omaa arviointiaan tehd4, ettd en kuitenkaan halua sanoja laittaa suuhun sille
henkilolle.”

” [--] yleensd oltiin aika lailla samaa mieltd, ettd ei ole ollut vaantoa siitd, mikéa se taso
on. Tai ettd ennemminkin niin p&in, ettd ihmiset on arvioinut omaa tasoa vihdn
alemmas.”

”Joillain oli sit4, ettd oli laittanut osittainen osaaminen, mutta olimme sitten sitid mielts,
ettd olet sind kylld ammattilainen siind. Hirvedsti ei ollut sellaista, ettd olisi henkild itse
arvioinut omaa tasoaan liian korkeaksi. Joku tapaus oli semmoinen, ettd oli henkil
itse arvioinut, ettd ammattilainen, mutta sitten kun vdhan avattiin sitd, niin havaittiin,
ettd siitd on jo vuosi, kun sitd on viimeksi tehnyt, ettd olisiko se kuitenkin osittainen
osaaminen. Vaatisi pienen perehdytyksen, ettd paésisi sithen ammattilaistasolle.”

Myo6s oman osaamisen arviointia esimiehen arviointia korkeammaksi oli siis
esiintynyt joissain tapauksissa. Syynd siihen oli mahdollisesti erilaiset
nikemykset osaamisalueen sisallosta.

”Osassa [itsearviointeja] oli sellaista optimismia, ettd pystytddn laajemmin tekemain,
mutta sitten kun keskustelussa avattiin siti asiaa niin sitten se ei ehkd kuitenkaan
ollutkaan ihan niin. Se asteikkohan on niin karkea, ettd siind kylld voi olla, ettd ollaan
samassa pistetasossa, mutta sitten huomataan, ettd tommoisia ja tommoisia asioita
tdhan kuuluu vield, mitka pitédisi ottaa mukaan.”

Nakemyserot osaamisesta koettiin johtuvan esimerkiksi henkil6iden persoonaan
liittyvistd eroista.

”Keskusteluissa on noussut se, ettd huomaa, ettd ihmisilld on eroja siind, miten he
mieltdvdt omaa osaamistaan. Nehdn liittyvat henkilon omaan temperamenttiin ja
persoonaan.”

Osaamisen arvioinnin haasteena on sen subjektiivisuus. Olemassa olevien
osaamisten arviointi sisdltdd optimoinnin ongelman, joka vahvasti riippuu
osaamiseen liittyvéstd subjektiivisesta ja epdvarmuuden varittdmastd tiedosta
(Guillaume, Houé & Grabot 2014, 643). Osaaminen voi olla joko selked ja helposti
mitattavaa, kuten Kkielitaito tai toisaalta hyvin monitahoinen ja kompleksinen
kuten kulttuurien ymmartdminen toimittaessa esimerkiksi Léahi-iddn
markkinoilla. Kaikkein haastavimpia mitata ovat henkilon luonteenomaiset
ominaisuudet. (Sanghi 2016, 27.) Grabot ja Houé (2009) havaitsivat, ettd kuten
muidenkin inhimillisten ominaisuuksien, my6s osaamisten tarkka arviointi on
haastavaa. Vaadittujen osaamisten madrittely perustuu preferensseihin ja voisi
hyotyd joustavasta mallista, kun taas olemassa olevan osaamisen arvioinnin
validiteetissa voi olla epdvarmuutta. Sen vuoksi viitekehys, joka sallii
mahdollisen epétarkkuuden ja epdvarmuuden tarvittavissa ja olemassa olevissa
osaamisissa sallisi my0os osittaisen tietdiméattomyyden, joka on tédssd tapauksessa
usein hyvin realistista. (Guillaume, Houé & Grabot 2014, 630.)
Ennakkohaastatteluiden perusteella ainakin yhden esimiehen mukaan riskind
voisi olla ajautuminen toteuttamaan niin sanottua ”pérstakerroinarviointia”
osaamisen arvioinnissa ja suunnittelussa ja etenkin, jos se yhdistetddn
palkkaukseen, vaikutus on haastateltavan mielestd hyvin negatiivinen ja jopa
vaarallinen.
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“Jos mennddn tdysin subjektiivisilla kriteereilld, niin kuin helposti menndin
tammodisissd, kun sielld on hyvin vidhéan konkreettisia asioita, mitd arvioida ja sitten
kaytannossd liikutaan sen asian piirissd, ettd pitddko esimies sinusta eri osa-alueilla.
Sehdn on hirvedn vaarallista ja kun siind ei voi voittaa.”

” [--] jos tdimmoinen yhdistetddn esimerkiksi palkkaukseen tai johonkin timmoiseen
konkreettiseen niin silloin siitd voi tulla just timmoinen negatiivinen, ikdan kuin
péarstdkerrointekijd, jolla sitten voi olla vaikutusta ihmisen palkkaan tai uralla
etenemiseen tai muuhun tdmén tyyppiseen.”

Osaamiskartoitusta ei  haluttu  yhdistdd palkkaukseen. Arviointien
subjektiivisuuteen kohdistettiin kuitenkin kritiikkid my6s osaamiskartoitusten
toteuttamisen jalkeen. Ennakkohaastatteluissakin
noussut “pdrstdkerroinarviointi” nousi uudelleen esiin osaamiskartoituksen
toteuttamisen jdlkeen. Arviointien subjektiivisuus koettiin johtavan tdhdn niin
sanottuun parstdkerroinarviointiin ja yksi haastateltavista koki sen myos
toteutuneen omissa arvioinneissaan.

"Téamdhdan on vdhdan kuin koulutodistuksen  kirjoittamista tdmmoinen
osaamiskartoitus pahimmillaan. Ettd siind on kysymys siitd, ettd milld kriteerilld
arvioidaan osaamista. Voi olla objektiivisia tai subjektiivisia kriteereitd. Objektiivinen
kriteeri voisi olla joku tuottavuus tai virheettomyys tai jonkinlainen tehokkuus. Ja
niitdhdn ei yleensd kdytetd tammoisissd, vaan me kdytetddn hyvin subjektiivisia
arviointikriteerejd, jotka on parstakerroin pohjaisia silloin, ettd tuntuuko minusta siltd,
ettd sind pystyt tdhdn. Ndiden osaamiskartoitusten teko oli juuri sellaista, koska ei me
kaytetty mitddan objektiivisia kriteereitd siihen. Tietysti mind uskon kéyttdneeni jotain
objektiivista tietoa aikaisemmasta tapahtumisesta ja voin tietysti vdittdd, ettd se oli
sielld pohjalla ja tédlld tavalla padadyttiin johonkin arvioon, mutta faktahan on se, ettd
on pérstdkerroinpohjaista se arviointi.”

Esimiestyon haasteena ja vaarana voidaan ndhd& esimiesten taipumus suosia ja
luoda ldheisid suhteita kaikista osaavimpiin alaisiinsa, jolloin he saattavat saada
myos enemman palautetta, tukea ja informaatiota, kuin heikommin suoriutuivat
alaiset, vaikka juuri heitd tulisi tukea enemmaén. Téstd voi muodostua kierre,
jossa johtajan suosikit kehittyvit entisestddn saamansa tuen ansiosta ja
heikommin suoriutuvat alaiset suoriutuvat entistd heikommin saadessaan
vihemman tukea kehittymiseensd. (Viitala 2002, 86.) Tamd voidaan hyvin ndhda
riskind my06s osaamiskartoitusten arvioinneissa. Henkilostohallinnon edustajien
mukaan esimiestyon ammattitaidolla on suuri merkitys arviointien
oikeudenmukaisuudessa. Esimiehen tulisi pystyad erottamaan henkilokohtaiset
suhteet ja tunteet arvioidessaan osaamista.

“Mutta sittenhdn pitdisi sen esimiehen ammattitaidon nimenomaan siind esimiehend
olla niin vahva, ettd han pystyy erottamaan ne henkilokohtaiset tunteet ja nikemaan,
ettd tdmd on ollut aika haastava tyyppind, mutta se osaa tdmén asian ihan &lyttoman
hyvin.”

Henkilostohallinnon edustajat eivit kuitenkaan kokeneet suureksi riskiksi sitd,
ettd esimies suosisi arvioinneissa tiettyjd henkiloitd. He nakivit, ettd esimiesten
ammattitaito nousee siind tdrkeddn rooliin sekd esimiehen vahvuus erottaa
henkilokohtaiset tunteet arvioinneista. Batoolin mukaan tunneély auttaa johtajaa
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arvioimaan ihmisid tarkemmin ja syvillisemmin ja rakentamaan yhteyden
ihmisten vilille (Batool 2013, 92). Henkilostohallinnon ndkokulmasta koettiin
kuitenkin tarkedksi toimia esimiestydn tukena kyseisessd asiassa.

” [--] yleiselld tasolla puhuttuna, niin en nékisi ihan hirvedn suurena riskina sitd, etta
se henkilokohtainen ndkemys ohjaisi liiaksi sitd arviointia. Mutta yhta lailla se vaatii
sitd esimiestyon tukemista.”

Arviointien lisdksi myds osaamisten subjektiivisuus nousi yhdeksi haasteeksi.
Subjektiivisuus nédhtiin haastavana osaamisalueissa, joissa tulkinnanvaraisuus oli
suuri.

"Yleisissd taidoissa oli tulkinnanvaraisia, joten me jétettiin semmoisia pois mistd ei
oikein tiedetty. Riippuen keneltd kysyy, niin on samasta asiasta erilainen mielipide,
ettd se subjektiivisen ndkemyksen osuus on siind niin suuri, ettd sen takia ne on
hankalia.”

Jos johto ei ole onnistunut tekemddn selviksi sitd, mihin osaamiskartoituksen
tuloksia kdytetddn, se on saattanut aiheuttaa epédluuloja ja jopa pelkoa
(Kirjavainen & Lahteenmdki 2005, 12). Yksi haastateltavista koki, ettd
osaamiskartoituksen tekemisen kayttitarkoitusta olisi pitanyt selventdd
paremmin. Osaamiskartoitukset ja osaamisen arvioinnit voivat herattaa
negatiivisia tunteita, kuten pelkoja, jos henkilo ei ole varma niiden
kayttotarkoituksesta tai oikeudenmukaisuudesta (Ranki 1999, 68). Ihmiset voivat
kokea kartoitukset ja mittarit epdoikeudenmukaisiksi, jos ne heiddn mielestdan

tuottavat vddranlaista kasitystd ihmisten arvosta organisaatiolle (Kirjavainen &
Lahteenmaki 2005, 12).

“Ehka tassd olisi pitanyt olla joku selostus, ettd minun piti sitten joka kerta selostaa,
ettd minkad takia tdtd tehd&dan. Ettd jonkinlainen semmoinen ihan pidempi selostus
kuin vain yksi lause, ettd minka takia tdtd tehdddn titd osaamiskartoitusta, ettd mihin
niitd tietoja kaytetdadn, ketka sitda kdayttad ja mihin talld pyritddn, ettd tallainen kysely
tehd&dan ja tama arviointi. Semmoinen olisi hyva olla, ettd minun ei tarvitse joka kerta
sitd selittda ihmisille, ettd ihminen voi itse lukea sen tekstin. Koska sitten se on minun
ndkemys tdstd asiasta. Ettd jokainen kun lukee sen tekstin niin voi sitten ajatella eri
tavalla. Tietysti sitten, kun mind olen kertonut sen niin se tulee selvéksi, ettd mihin
mind haen nditd tietoja esimiehend.”



54

6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

VTT:n tutkimuksen mukaan ”osaamisen johtamista ja osaamistietojdrjestelmid
on kirjallisuudessa késitelty ldhinna visio-, suunnitelma- ja toimeenpanotasolla,
mutta kdyttdjien kokemuksia ei toistaiseksi juuri ole tutkittu.” (Buhanist ym. 2011,
12). Tassd tutkimuksessa keskityttiin juuri kayttdjien eli tdssd tapauksessa
esimiesten kokemuksiin osaamistietojdrjestelmdn osaamiskartoituksesta. Taman
tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia osaamiskartoituksen merkitysta
esimiestyon tukena sekd sen hyddyntdmistd strategisena tyokaluna osaamisen
johtamisessa. Lisdksi haluttiin selvittdd, mitd hyotyjd ja mahdollisia haasteita
osaamiskartoitukseen  liittyy.  Tédssda  toimintatutkimuksessa  kuvattiin
osaamiskartoituksen kehittdamisen ja toteuttamisen vaiheita prosessina ja
tutkimuksessa kertyneen aineiston perusteella pyrittiin vastaamaan
tutkimustehtdvadn seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Millaisena tukena osaamiskartoitukset ndhdddn esimiestyssa?
2. Miten osaamiskartoitusta voidaan hyodyntdd strategisena tyokaluna?
3. Millaisia hyotyjd ja haasteita osaamiskartoitukseen liittyy?

Ensimmadiselld tutkimuskysymykselld haluttiin selvittdd, millaisena tukena
osaamiskartoitukset ndhdadan esimiestydssd. Esimiesten kokemusten perusteella
osaamiskartoitukset toimivat tukena heiddn esimiestydssddn monella tavoin.
Suurin etu esimiestyon kannalta havaittiin olevan osaamisien tunnistaminen,
jolloin niitd pystyttiin konkreettisella tasolla paremmin hyodyntdimaan
tyotehtdvien ja sijaisuuksien suunnittelussa sekd toisaalta koulutusten
suunnittelussa siind tapauksessa, jos havaittiin puutteita osaamisessa. Oikeiden
resurssien kohdistaminen niihin tehtdviin, jossa tarvetta ndhdaan, koettiin
esimiestyon kannalta olennaisena ja siihen esimiehet tunsivat saaneensa tukea
osaamiskartoituksesta. Esimiehet ottivat huomioon suunnittelussa osaamisen
lisdksi my0s yksildiden motivaation, joka tukee muun muassa Ulrichin (1998, 15-
17) ndkemysti siitd, ettd osaava ja sitoutunut tyontekija on organisaation suurin
voimavara. Tulosten perusteella osaamiskartoituksen voidaan ndhda tukevan
Viitalan (2002, 121-126) esittimdn ihanne-esimiehen kolmea roolia. Etenkin
ihanne-esimiehen roolia suunnan selkeyttdjand osaamiskartoitus tukee
apuvilineend yrityksen strategian ja tulevaisuuden tavoitetilan siirtamisessa
operatiiviseen toimintaan osaamisien kautta. Myos roolia yksilon kehittymisen
tukijana osaamiskartoitus edesauttaa roolilta odotetun arvioinnin ja
kehittymisen suunnittelun ja mahdollistamisen suhteen. Viitalan mukaan
ihanne-esimieheltd odotettiin myds osaamisen tilan ja mahdollisten piilevien
kykyjen tunnistamista sekd motivointia, joita tdimédn tutkimuksen perusteella
osaamiskartoituksen avulla pystyttiin saavuttamaan. Buhanistin ym. (2011, 29)
mukaan systematiikan lisddntyminen ja vahvistunut hallinnan tunne ovat
osaamistietojdrjestelmien etu. Kuten teoreettisen viitekehyksen pohjalta oli
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odotettavissa, my0s tdssd tutkimuksessa systematiikan lisddntyminen koettiin
osaamiskartoituksen eduksi etenkin, jos funktio oli tyontekijamaaraltaan suuri.
Tama liittyy vahvasti my06s yrityksen aiemmin mainittuun kasvuun viime
vuosina. Toisaalta kokemukset eivédt olleet pelkdstdan positiivisia, vaan
suhtautuminen oli my®os kriittistd. Ainakin yksi esimiehistd koki, ettei ndhnyt
osaamiskartoituksen tuovan hyottyd esimiestyohonsd. Han koki tuntevansa
oman funktionsa tyontekijat niin hyvin, ettei ndhnyt tarvitsevansa
osaamiskartoitusta.

Toisen  tutkimuskysymyksen  tarkoituksena oli  tutkia, miten
osaamiskartoitusta voidaan hyodyntdd strategisena tytkaluna organisaatiossa.
Selkein hyodyntdmistapa strategian ndkokulmasta liittyy osaamiskartoituksen
tulevaisuusndkymdan. Tuomen ja  Sumkinin mukaan (2012, 90)
osaamiskartoituksen tarkoituksena on kuvata organisaation osaamisen nykytilaa
ja toisaalta tulevaisuuden kehittamistarpeita ja tavoitteita. Tdassa tutkimuksessa
havaittiin, ettd osaamiskartoitusta tulisi vield pdivittdd vastaamaan paremmin
nykytilan lisdksi tulevaisuuden osaamisia ja kehittdmistarpeita. Koettiin, etta
tdssd osaamiskartoituksen versiossa tulevaisuuden osaamisia ei vield ollut
tarpeeksi. Ylemmadn tason strategioiden pohjalta voidaan tehdd strategian
toteuttamiseen vaadittavien osaamisten, taitojen ja ominaisuuksien maérittely ja
siten niiden arviointi, kuten kuviossa 7 sivulla 21 voidaan ndhda. Tutkimus
osoitti myos, ettd visioon ja strategioihin perustuvien osaamistarpeiden
maédrittely tulisi entistd paremmin kirjata ylos ja esimiesten sitd kautta peilata
oman funktionsa osaamista siihen. Strategisesta ndkokulmasta myds tiedon
jakamisella ja yhteistoiminnalla koettiin olevan suuri merkitys. Strategiaa tukeva
osaamiskokonaisuus tulisi olla selked koko organisaation tasolla ja osaamisien
tukea toisiaan myos funktioiden vélisesti. Viitalan (2013, 182-183) mukaan
osaamisen tunnistamisen ja arvioimisen prosessi tulisi toteuttaa suurten
muutosten  tapahtuessa ja  my6s  tdssd  tutkimuksessa  koettiin
osaamiskartoituksen voivan mahdollisesti toimia strategisen muutoksen
tyokaluna.

Kolmas tutkimuskysymys jakaantuu kahteen osa-alueeseen: hyotyihin ja
haasteisiin. Tutkimuskysymykselld haluttiin selvittdd, millaisia hyotyjd ja
haasteita osaamiskartoitukseen liittyy. Tarkoituksena oli selvittdd myo6s muita
kuin kahteen aiempaan tutkimuskysymykseen liittyvid tekijoitd sekd toisaalta
niihin molempiin linkittyvig, yleisid tekijoitd. Molempien, hy6tyjen ja haasteiden,
osalta esiin nousi useita teemoja. Jo teoreettisen viitekehyksenkin pohjalta oli
selvdd, ettd yksi suurimmista hyodyistd osaamiskartoituksissa liittyy
osaamiskuilujen ja -tarpeiden tunnistamiseen ja tdyttamiseen. Sen hyddyt
linkittyvdt niin eri organisaatiotasoihin kuin eri kayttdtarkoituksiinkin.
Draganidisin ja Mentzasin (2006, 55-56) mukaan tyovoimasuunnittelussa
voidaan hyddyntdd osaamisien tunnistamisen kautta saatua tietoa niista
kuiluista, joita yksilon, ryhmén tai organisaation osaamisessa voi olla. Myds
Guillaume, Houé ja Grabot ndkevit, ettd tyokalua voidaan kadyttda tarvittavien ja
olemassa olevien osaamisten vertailuun ja osaamiskuilujen havaitsemiseen ja
tayttamiseen (2014, 630). Navqin (2009, 88) mukaan osaamiskartoitukset ja -
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arvioinnit voivat mahdollistaa niin sanotun kuiluanalyysin yksilon osaamisen ja
nykyisessd tai tulevassa roolissa vaadittujen osaamisten valillda. Téssa
tutkimuksessa havaittiin kartoituksen tukevan ndiden kuilujen 16ytymistd niin
sijaissuunnittelun suhteen kuin laajemmalla tasolla tietyn tehtivan osaajien
suhteen. Kuilujen tunnistamisella on merkitys niin koulutusten, rekrytointien,
henkilokohtaisten —osaamissuunnitelmien kuin strategisten valintojenkin
kannalta. Kuilujen tunnistaminen liittyy olennaisesti osaamisen kehittdmiseen
haluttuun suuntaan, jolloin yksilon kehitystd ohjataan yrityksen strategiaan
pohjautuvaan funktion strategian ja tavoitteen tarpeeseen. Jos otetaan lisdksi
huomioon yksilon motivaatio, kehityksestd hyotyy niin yksilo, funktio kuin
organisaatiokin. Yksi koetuista hyodyistd liittyi kasvaneeseen keskusteluun
osaamisen ympdrilld. Viitalan (2002, 121-126) tutkimuksen perusteella
keskustelu koettiin ihanne-esimiehen yhdeksi tidrkeimmdksi osaamisen
johtamisen muodoista. Kuten tdssad tutkimuksessa havaittiin, osaamiskartoitus
lisdsi keskustelua osaamisen ympérilld. Prosessin aikana toteutettu osaamisten
valinta profiileihin koettiin tarpeelliseksi ja se jo itsessddn lisdsi keskustelua. Osa
esimiehistd koki jopa, ettd keskustelu oli tarkedmpéad kuin osaamisten arvioinnit.
My0s organisaatiossa toimivat yksilot itse hyotyivit esimiesten kokemusten
mukaan osaamiskartoituksesta muun muassa siten, ettd heiddn osaamistaan
ldhdettiin laajentamaan ja suunnittelemaan entistd paremmin sekd toisaalta
heiddn motivaationsa joissain tapauksessa kasvoi. Tyontekijoiden kokemukset
vaatisivat kuitenkin lisdtutkimusta luotettavan tuloksen saamiseksi.

Teorian pohjalta havaittiin osaamiskartoituksiin liittyvan useita haasteita.
Myos tdssd tutkimuksessa haasteita ilmeni. Suurimmat haasteet liittyivat
osaamisten arviointeihin ja ne koettiin haastavaksi niin prosessin suunnittelussa
kuin esimiesten kokemuksissa toteutuksen jdlkeenkin. Osaamisen arvioinnin
subjektiivisuus koettiin aiheuttavan jopa niin sanottua parstikerroinarviointia.
Ongelmana tdssd ndhtiin nimenomaan osaamisien objektiivisen arvioinnin
vaikeus, silld osaamista ei voida valttamaéttd mitata objektiivisilla mittareilla vaan
pikemminkin subjektiivisilla kokemuksilla. Toisaalta myos osaamisen
subjektiivinen luonne voi aiheuttaa tulkinnanvaraisuutta, jos kyseessd on vain
yksittdinen sana kuten ’asiakaskeskeisyys’, eli vilttimdttd ei tdysin hahmoteta
miti oikeastaan arvioidaan sen lisdksi, ettd mietitddn, miten arvioidaan. Sanghin
(2016, 27) sekd Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000, 110) mukaan osaamisen
arviointi on helpointa selkeissd osaamisissa kuten kielitaidossa, mutta strategian
kannalta merkittivimmait osaamiset, kuten esimerkiksi kulttuurientuntemus, on
monesti haastavampi mitata ja arvioida. Osaamistasot saatetaan myds ymmartaa
eri tavoin (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 11-116). N4itd teoreettista
viitekehystd tukevia havaintoja tehtiin myos tdssa tutkimuksessa. Rankin (1999,
68) seké Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000, 115-116) mukaan yksildarvioinnit
voivat aiheuttaa arvioitavassa henkilossd ndrkdstyneisyyttd tai jopa pelkoja,
mutta tdssd tutkimuksessa niitd ei ainakaan esimiesten kertoman mukaan
havaittu.

Haasteena ndhtiin myods osaamiskartoituksen ylldpito profiileiden
arviointien pdivittamisen sekd osaamislistojen pdivittdimisen suhteen. My6s PA
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Consulting Groupin (2003, 10) ja Navqgin (2009, 92) mukaan osaamiskartoitusten
haasteena on niiden ylldpito ja paivittdminen. Liian pitkdt osaamislistat voivat
olla kdytannossd liian raskaita pdivittdd, jolloin ne eivét ole roolin odotusten
muuttuessa endd ajan tasalla. Tdmdn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
arviointeja on tarkoitus toteuttaa kehityskeskustelujen yhteydessd, mutta
tutkimuksessa nousi pohdintaa siitd, onko se tarpeellista tehdd vuosittain vai
mikd olisi sille sopiva ajanjakso. Osaamislistojen pdivittiminen taas tulee
vaatimaan teknisistd syistd henkilostohallinnon tukea, joten henkilostohallinto
tarvitsee ajankohtaista tietoa funktioiden muutoksista ja tavoitteista. Riskiksi
havaittiin niin teoreettisen viitekehyksen kuin tutkimuksen tulosten perusteella
osaamiskartoituksen pdivittdmisen unohtumisen, jolloin tieto ei endd ole
ajankohtaista eikd siten myoskddan hyodynnettdvissd. Muita haasteita, joita
osaamiskartoituksessa havaittiin, olivat sen tarkoituksen epédselvyys sekd se, ettd
kartoituksen tdyttdminen vei aikaa ja jopa uuvutti tyontekijat. Néditd haasteita
kasitelldan tarkemmin kdytannon johtopaatoksissa.

Tassda tutkimuksessa vastarintaa osaamiskartoitusta kohtaan ei
tyontekijoiden osalta havaittu. Esimiehet eivét olleet haastattelujen perusteella
kokeneet vastarintaa tyontekijoiden puolelta toteuttaessaan osaamiskartoituksia.
Yritykset ~ kuitenkin  usein =~ kohtaavat  vastarintaa  esitellessddn
osaamiskartoituksen, silld osa tyontekijoistd saattaa kokea sen uhkana heiddn
uralleen. Tyontekijoiden ottaminen mukaan suunnitteluun voi kuitenkin
vdhentdd pelkoja (Naqvi 2009, 92). Tassd toimintatutkimuksessa useiden
funktioiden tyontekijat osallistuivatkin suunnitteluun ja silld voi olla merkitysta
vdhdiseen vastarintaan. Tdytyy kuitenkin ottaa huomioon, ettd kokemukset
vastarinnan puuttumisesta olivat esimiesten ndkemyksid ja luotettavamman
kuvan saamiseksi vaadittaisiin laajempaa tutkimusta tyontekijoiden
kokemuksista, koska vélttamaéttd vastarintaa ei ole haluttu esimiehelle néyttaa.

Tutkimuksen tuloksia voidaan tarkastella myds eri organisaatiotasojen ja
niiden osaamisen johtamisen tavoitteisen ndkdkulmista (mm. kuvio 6, sivulla 19).
Organisaation tasolla osaamiskartoitus tuo lisdtietoa strategiseen osaamisen
suunnitteluun. Toisaalta, kuten tutkimuksessa havaittiin, osaamiseen liittyvien
strategioiden ja visioiden tulee olla selkedsti viestitty ylimmé&n johdon tasolta,
jotta se saadaan liitettyd osaksi osaamiskartoituksia ja osaamisen johtamista.
Funktioiden eli yksikdiden tasolla strategioiden toteuttaminen sekd yksikon
suorituskyky ja sen kehittdminen on olennaisessa roolissa. Esimiehen tehtdvana
on viestid ja panna tdytdntoon asetut strategiat kdytdnnon tasolla ja kehittaa
yksikkonsd osaamista vastaamaan organisaation tarpeita. Yksilon tasolla tarkeda
on etenkin yksilon ja organisaation osaamistarpeiden ja -kiinnostusten
yhteensovittaminen. Esimiehet kokivat osaamiskartoituksen toimivan apuna
kyseisessd tehtavéssa.
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6.1 Kaytinnon johtopaitokset ja kehitysehdotukset

Koska kyseessd on toimintatutkimus, kdytannon johtopaatoksilld on olennainen
rooli tutkimuksessa. Toisaalta myos kohdeyritys on kiinnostunut kaytannon
tuloksista ja johtopddtoksistd kehittdimisen ndkokulmasta ja tutkimus antaa
organisaatiolle arvokasta tietoa osaamiskartoituksesta. Halutaan selvittdd, miten
osaamiskartoitusta voidaan jatkossa kehittdd. On olennaista tunnistaa kdytannon
hyoddyt ja haasteet ja ottaa ne huomioon suunnittelussa. Tulosten perusteella
voidaan siten tehdd tarvittavia muutoksia ja toimintatutkimuksen mukaisesti
edetd seuraavaan sykliin, jossa toistuvat jdlleen suunnittelu, toiminta,
havainnointi ja reflektio. Kaytannon nakokulmasta tutkimuksen tulokset olivat
monitahoiset. Tutkimuksen perusteella osaamiskartoitus toi niin esimiestychon
kuin strategiseen suunnitteluunkin paljon lisdarvoa sekd siihen liittyi myos
monia muita hyotyjd. Toisaalta osaamisen kartoittamisessa havaittiin olevan
monenlaisia haasteita.

Esimiesten kokemukset ja mielipiteet vaihtelivat hyvin suuresti. Osa
esimiehistd koki hyotyneensd osaamiskartoituksesta monin tavoin ja he esittivit
konkreettisia esimerkkejd saavutetuista hyodyistd. Toisaalta ainakin yksi
esimiehistd suhtautui kuitenkin melko kriittisesti, eikd kokenut hyotyvansa
osaamiskartoituksesta. Tulosten perusteella on havaittavissa jonkin verran eroa
esimiesten kokemuksissa sen perusteella, millainen heiddn funktionsa tehtdva on.
Kokemukset niissd funktioissa, joissa tyot ovat enemmaidn mekaanista ja kasilla
tehtdavaa tyotd olivat positiivisempia kuin asiantuntijatyotd sisaltdvissa
funktioissa. Toisaalta my06s asiantuntijatyotd siséltdvien funktioiden esimiehet
kokivat  saaneensa  tukea  esimiestychonsd sekd muita  hyotyja
osaamiskartoituksen kautta, joten merkittdvid johtopdatoksid ei sen perusteella
pysty tekemddn. On kuitenkin selvdd jo teoriankin pohjalta, ettd esimerkiksi
konkreettisemmat kddentaidot ovat helpompi arvioida kuin asiantuntijatyolle
tyypilliset osa-alueet. Tamad voi siis vaikuttaa esimiesten kokemuksiin.
Havaittavissa oli my0s se, ettd jo ennakkohaastatteluissa ja prosessin aikana
osaamiskartoitukseen varautuneesti suhtautuneet esimiehet kokivat saaneensa
vihemman hyotyjd, kuin ne, jotka olivat suhtautuneet alusta alkaen positiivisesti
ja mielenkiinnolla osaamiskartoitukseen. Innokkaammin projektiin osallistuneet
olivat my6s valmiimpia panostamaan oman funktionsa osaamiskartoituksen
suunnitteluun alusta alkaen enemmain resursseja, minkd vuoksi kokemukset
saattoivat olla positiivisempia. Kuten mainittu, tyontekijoiden osalta vastarintaa
ei havaittu, vaikka teoreettisen viitekehykseen perustuen sité olisi voitu odottaa
ilmenevan.

Jatkokehityksen kannalta tutkimuksessa nousi esiin monia tekijoita.
Merkittdvimpand kaytinnon toimenpiteend osaamiskartoitukseen havaittiin
tarve lisdtd tulevaisuudessa tarvittavia osaamisalueita. Tulevaisuuden
osaamisen tarpeet tulisi kirjata aiempaa paremmin ja selkeimmin ylos ja siirtdd
sitten osaamiskartoitukseen peilaten funktion tavoitteisiin. Strategisen
toiminnan kannalta tdrkedksi kédytannon toimenpiteeksi havaitaan tarve
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strategisten tulevaisuuden osaamistarpeiden maddrittelylle ja viemiselle
osaamiskartoitukseen.

Kédytannon tasolla on otettava huomioon myos yhdessd haastatteluista
noussut kommentti yrityksen tarpeesta sitoutua koulutukseen, jos henkilo
haluaa kouluttautua tai tarve koulutukselle olisi. Osaamiskartoitusta varten
tarkedd on viestid esimiehille yrityksen periaatteet koulutusten suunnittelulle.
Kouluttaminen ndhtiin  kuitenkin yrityksessd olennaiseksi osaamisen
kehittdimisen malliksi, silld henkilostomé&drd haluttiin pitdd suhteellisen
pysyvdnd, jolloin osaamiskuiluja ensisijaisesti pyrittdisiin  tdyttdmaan
kouluttamisen kautta rekrytointien sijaan.

Yhtend konkreettisena toimenpiteend tutkimuksen tulosten perusteella
havaittiin tarve maaritelld selkeimmin osaamistasojen kriteerit yhtenevasti lapi
organisaation. Tamd tarkoittaa sitd, ettd kriteerit tulisi médritelld ja kuvata
tarkemmin, jotta ne olisivat selkeit kaikille osaamiskartoitukseen osallistuville
osapuolille ja ettd ne olisivat siten yhtenevit organisaation sisdlld. Yhdessa
tutkimuksen funktioista alettiin prosessin aikana suunnitella osaamisen
validointia tai niin sanottuja ndyttokokeita, joilla osaamisen taso pystyttdisiin
todentamaan. =~ Onnistuneen  validoinnin  kautta ~ osaamisen  taso
osaamiskartoituksessa voitaisiin ylldpitdd tai sitd voitaisiin nostaa. Tama aihe
vaatii lisdd tutkimusta ja suunnittelua, mutta se voisi osaltaan tuoda helpotusta
arvioinnin haasteisiin niiltd osin kuin se olisi toteutettavissa. Huomioon tulisi
ehdottomasti ottaa myos arviointeihin liittynyt kritiikki
pérstdkerroinarvioinneista ja pohtia mahdollisia ratkaisuja kyseiseen ongelmaan.

Kédytannon nédkokulmasta tdytyisi myos pohtia osaamiskartoituksen
osaamisien maddrdd, silld yksi esimiehistd kertoi alaistensa uupuneen
kartoituksen tdyttamiseen ja sen johtaneen valitettavaan ilmicon, jossa
arviointeja ei endd pohdittu tarkasti vaan pdddyttiin laittamaan “vaikka se
kolmonen”. Kadytdannon tasolla kartoitukset tulisi siis lapikdydd uudelleen ja
pohtia ovatko kaikki osaamiset relevantteja ja voisiko listaa tiivistdd. Toisaalta
muutamassa haastattelussa nousi esiin haaste siitd, ettd osaamiset oli yhdistetty
lilankin laaja-alaisesti eli tarvetta pilkkoa osaamista olisi joissain tapauksissa.
Olisi siis kdytdnnon kannalta hyvd kdydd osaamiskartoitus ldpi kaikkien
funktioiden kanssa ja pohtia uudelleen osaamislistausta ndiden tulosten
perusteella. Taman lisdksi osa osaamisista tarvitsisi tarkempaa selostusta siitd,
mitd silld tarkoitetaan, jotta tulkinnanvaraisuudelta véaltyttdisiin.

Haasteena etenkin strategisen ndkékulman tulosten arvioinnissa oli myos
joitain osin konkretian puute. Strategisten etujen ndkokulmasta tulokset ovat
melko hypoteettisia, jolloin ei pystytd arvioimaan tuloksia vield tdssd hetkessa.
Strategisena tytkaluna toimiminen pystytdan paremmin mittaamaan vasta, kun
tyokalu on ollut kdytossd pidempddn. Tulosten perusteella voidaan kuitenkin
odottaa ja olettaa, ettd osaamiskartoitusta voidaan hyodyntdd ja hyddynnetdan
monella tapaa strategisena tyokaluna, jos sen ylldpidosta huolehditaan ja sitd
kehitetddn aktiivisesti eteenpdin.

Yhdessd haastatteluista esimies mainitsi osan tyontekijoistd kokevan
epdselviksi osaamiskartoituksen tarkoituksen. Kuten teoreettisen viitekehyksen
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perusteella voidaan sanoa, epdselvyys osaamistietojen ja -arviointien
kayttotarkoituksesta seka siitd kuka tietoja kadyttdd ja miksi kartoitus tehdédan, voi
aiheuttaa hyvinkin negatiivisia tunteita, jopa pelkoja. Voidaan pohtia, johtuiko
epdselvyys kayttotarkoituksesta yleisen tiedottamisen epdonnistumisesta vai
vain kyseisen esimiehen osalta puutteellisesta tiedottamisesta ja ymmarryksestd
ja sitd kautta tyontekijoille vilittyneestd epdselvyydestd. On kuitenkin hyvin
tarkedd kaytdnnon ndkokulmasta puuttua tdhdn ongelmaan, jotta negatiivia
tunteita ei pddse syntymddn tai ainakin jatkossa pystytddn selkeammin
viestimddn osaamiskartoituksen toteuttamisen tarkoitus. Kuten mainittu,
varsinaista tyontekijoiden vastarintaa ei kuitenkaan havaittu, joten voidaan
olettaa, ettd pelkoja tai muita negatiivisia tunteita ei ole joko syntynyt tai niistd ei
ole haluttu esimiehelle kertoa.

Ndiden kdytannon tuloksien perusteella voidaan tehdd tarvittavia
muutoksia ja toimenpiteitd, jotta osaamiskartoitusta pystytddn kehittaméaan
eteenpdin. Muutostyolld parannetut osaamiskartoitukset voidaan ottaa kayttoon
seuraaviin kartoituksiin. Nama toimenpiteet vaativat yhteistytta eri funktioiden
vdlilld, kuin myos esimiesten ja henkiltstohallinnon valilld. Toisaalta tarvitaan
myos edelld mainitut ylimmaén johdon méérittdamat suuntaviivat ja visio, jonka
pohjalta muutoksia tulevaisuuden osaamisen suhteen voidaan tehda.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettinen arviointi

Toimintatutkimuksessa validiteetin ja reliabiliteetin arviointi on hyvin haastavaa
ja ne soveltuvat yleensdkin laadulliseen tutkimuksen arviointiin heikosti.
Validiteetin osalta toimintatutkimuksen validiteetin arvioinnin haastavaksi tekee
Heikkisen ja Syrjdlan mukaan se, ettd “tulkinnat rakentavat sosiaalista
todellisuutta”. Siksi on kdytdannossd mahdotonta tavoittaa “todellisuutta, johon
vditettd verrata.”. Toimintatutkimuksen reliabiliteettia taas ei Heikkisen ja
Syrjdlan mukaan voi mitata, silld uusintamittaukset ovat toimintatutkimuksen
muutokseen pyrkimyksen vastaisia ja kdytdnnossda mahdottomia toteuttaa.
(Heikkinen & Syrjdlda 2010, 148.) Toimintatutkimuksessa validiteetin sijasta
voidaan kayttdd Steinar Kvalen validointiperiaatteita, joita ovat historiallinen
jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisyys, toimivuus ja havahduttavuus. Téssd
tutkimuksessa historiallinen jatkuvuus ilmenee ajallisena etenemisend, jolloin
lukija voi ymmartédd syy-seurausketjuja. Tutkimuksessa on alku, keskikohta ja
loppu, vaikka organisaatiossa toiminta ei lopukaan tutkimuksen loppuun.
Reflektiivinen tutkija tarkastelee omaa suhdettaan tutkimuskohteeseensa. Se tuo
tutkimukseen lapindkyvyyttd tutkijan kuvatessa tutkimusprosessia, aineistoa ja
menetelmid, kuten tdssd tutkimuksessa kappaleessa neljd. Reflektio myos
kdynnistdd toimintatutkimuksen syklin, johon kehittiminen perustuu.
Dialektisuusperiaate tuo toimintatutkimukseen erilaisia ndkoékulmia ja tulkintoja
mahdollisimman autenttisesti. Ristiriitaiset ja jopa toisensa kumoavat
ndkemykset tuodaan esiin moniddnisyyden muodostumiseksi. Toimivuuden
periaatteella viitataan toimintatutkimuksen kédytannon vaikutuksiin, kuten
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hyotyihin. Tassd tutkimuksessa haluttiin tutkia nimenomaan toimivuutta.
Tutkimus voi toisaalta osoittaa my06s toimimattomuuden tai epdonnistumisen,
mikd on sekin arvokasta tietoa. Tavoitteena on kuvata tutkittavan ilmion
vahvuudet ja heikkoudet, miki tdssd tutkimuksessa toteutuu selkeésti.

Toimivuuden periaatetta voidaan tarkastella myds eettisyyden
ndkokulmasta. Miten tutkimus on vaikuttanut tutkittavaan kohteeseen tai
yhteisoon ja onko tutkittavia mahdollista tunnistaa tutkimuksesta. Na4ita
kysymyksid pohditaan tdssd kappaleessa laajemmin kappaleen loppupuolella.
Havahduttavuus validointiperiaatteena viittaa tutkimuksen koskettavuuteen ja
elavyyteen. Lukijan kokonaisvaltainen vaikutelma muodostuu hdnen omien
kokemuksiensa ja todellisuutensa kautta ja kirjoittajan on kyettdva kirjoittamaan
tutkimus todentuntuiseksi. Lukijalle saattaa sen myotd aueta jokin uusi
ndkokulma, jonka tdssd tutkimuksessa voidaan olettaa varsinkin tutkimukseen
osallistuneille ja organisaation toimijoille aukeavan. (Heikkinen & Syrjdla 2010,
149-160.)

Vaikka luotettavuuden ja pdtevyyden mittaus kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on haastavaa, luotettavuutta voidaan parantaa tutkimuksen
toteuttamisen mahdollisimman tarkalla selostuksella ja koskien kaikkia
tutkimuksen vaiheita (Hirsjirvi ym. 2009, 232). Tassd tutkimuksessa
luotettavuuden ja ldpindkyvyyden tarkistamiseksi on pyritty avaamaan
tutkimuksen tausta, tutkimusprosessi ja sen vaiheet sekd tutkijan rooli.
Kohdeyrityksen toivomuksesta ja suostumuksesta yritys kuvataan
tutkimuksessa nimelld. Se lisdd tutkimuksen luotettavuutta ja lapindkyvyyttd
tutkimusvaiheiden ja -prosessin avaamisen sekd tutkijan roolin ja osallistumisen
kuvailemisen lisdksi. Tutkimuksen validiutta my6s kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tarkentaa useiden aineistokeruumenetelmien kaytto eli
triangulaatio, jota tdssdkin tutkimuksessa on kaytetty (Hirsjarvi ym. 2009, 233).
Tutkimuksen tuloksia on pyritty todentamaan sitaateilla. Sitaatit ovat suoria
lainauksia haastatteluista eikd niitd ole muokattu muuten kuin litteroinnin
yhteydessd selkeyden vuoksi poistettujen tdytesanojen osalta sekd murre- ja
puhekielisten sanojen muokkaamisella helpommin ymmarrettaviaksi.

Toimintatutkijan rooli tutkijana on osallistua toteutettavaan muutokseen,
joten tutkijan rooli ei tdssd tapauksessa voi olla objektiivinen.
Toimintatutkimuksessa subjektia ja objektia ei voida erottaa, silld ne ovat osana
toisiaan (Heikkinen, Huttunen, Kakkori & Tynjdld 2010, 166.)

Haastatteluihin liittyy monenlaisia eettisid ongelmia ja tutkijan on tarke&a
huomioida ne ja olla niistd tietoinen jo ennen tutkimusta. Tarkeimping tekijoind
ovat informointiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset seka
yksityisyys. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 20.) Kaikissa tutkimustapauksissa
tutkittavia tulee informoida tutkimusaineiston kaytostd (Kuula 2006, 99). Tassa
tutkimuksessa kaikille haastateltaville kerrottiin ennen haastattelua haastattelun
tarkoitus, kadyttotavat sekd yksityisyyteen liittyvit tekijdt ja pyydettiin heilta
suullinen suostumus haastatteluun ja siitd syntyvan materiaalin kayttoon.
Tietoon perustuva suostumus pohjautui siis tdssd tapauksessa suullisesti
annettuun informaatioon (Kuula 2006, 104). Haastattelujen nauhoituksia ei ole
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missddn vaiheessa luovutettu ulkopuolisille, vaan ne ovat olleet ainoastaan
tutkijan kdytossd. Esimiesten henkilollisyys on haluttu pitdd tutkimuksessa
tunnistamattomissa, joten aineistosta on poistettu tunnisteet eli se on
anonymisoitu (Kuula 2006, 200). Tutkimuksen tuloksissa kdytetyt sitaatit ovat
valittu niin, ettd niistd ei ole tunnistettavissa kenestd esimiehestd on kyse.
Yksiloivia tietoja on muutettu kuitenkaan vdhentdmittd aineiston
ymmarrettavyyttd (Kuula 2006, 217). Jos haastateltava esimies on esimerkiksi
maininnut funktionsa nimen, se on korvattu sitaatissa hakasulkuihin
kirjoitetulla ’funktio” sanalla. Myos mainitut osaamiset ovat korvattu
hakasulkuihin kirjoitetulla “osaaminen’ sanoilla, silld tietty osaaminen voisi olla
yhdistettdvissd  johonkin  funktioon.  Poikkeuksena  kuitenkin  ovat
henkilostohallinnon  edustajien  haastattelut, joiden osalta, heiddn
suostumuksellaan, sitaateista selvidd, ettdi kommentti on henkilostohallinnon
kommentti, mutta sitd ei ole yhdistettdvissd suoraan toiseen heista.

Muiden kvalitatiivisten menetelmien tapaan myos toimintatutkimusta on
kritisoitu tilannesidonnaisuudestaan. Tutkimuksen kohde on erittdin spesifi eikd
siten ole yleistettdvissd. Toimintatutkimus erityisesti on tilanteeseen sidottua,
silld se pyrkii kehittaméan tiettyd kdytannon ongelmaa. (Metsimuuronen 2006,
226, 228.) Taman tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tuottaa yleistettdvia
tutkimustuloksia, vaan toteuttaa toimintatutkimus kohdeorganisaatiossa.
Tutkimuksen  tulokset olivat kuitenkin  verrannollisia teoreettiseen
viitekehykseen ja aiemmissa tutkimuksissa saatuihin tuloksiin. Tutkimuksen
tulokset olivat monitahoisia ja esimiesten kokemukset sekd positiivisia etta
negatiivisia. Yhtenevid tuloksia aiempien tutkimusten kanssa 1oytyi niin
positiivisten kokemusten kuin negatiivistenkin osalta eli toisin sanoen
tutkimuksessa havaittujen hyotyjen ja haasteiden osalta.

6.3 Jatkotutkimusaiheita

Genelec on kansainvilisesti toimiva organisaatio, jolla on henkilokuntaa useassa
maassa ja tytdryhtisitd Yhdysvalloissa ja Kiinassa sekd yhteisyritys Japanissa.
Téssd tutkimuksessa kansainvilisyyden vaikutus oli véhdistd, silld suurin osa
tutkimukseen osallistuneista esimiehistd ja heidédn alaisistaan olivat suomalaisia
eikd tutkimuksessa havaittu kulttuuriin tai kieleen liittyvid haasteita tai
erityispiirteitd. Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista tutkia
osaamiskartoituksen viemistd ja toteuttamista tytaryhtioissa.
Henkilostotietojarjestelmd, johon osaamiskartoitukset ovat luotu, on jo kidytossa
toisessa tytaryhtioistd, joten teknisesti sen toteuttaminen olisi melko vaivatonta.
Kieli- ja kulttuurierot tuovat varmasti kuitenkin oman lisdhaasteensa esimerkiksi
osaamisien madadrittelyihin ja etenkin arviointeihin. Haasteena globaalissa
osaamiskartoituksessa voi olla tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaan
muun muassa universaalin osaamismallin sekd osaamisen késitteen universaalin
ymmarryksen puute. Organisaatiokulttuurilla ja ympariston muuttujilla voi olla
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merkittivda vaikutus osaamisien universaaliuteen. (Orlando & Johnson, 2001,
159).

Tama tutkimuksen osalta tulokset koskevat vain prosessin aikana ja pian
sen jdlkeen saatuja tuloksia eli kokemuksia osaamiskartoituksesta pidemmalla
aikavilille ei tdssd tutkimuksessa tutkita. Jatkotutkimuksen kannalta olisikin
mielenkiintoista selvittds, millaiset esimiesten kokemukset
osaamiskartoituksesta olisivat esimerkiksi viiden vuoden kuluttua. Ovatko
havaitut edut ja haasteet edelleen ajankohtaisia? Ovatko esimerkiksi
huolenaiheet osaamislistojen ylldpitimisestd nousseet haasteeksi? Tai onko
tulevaisuuden taitojen lisddminen tuonut toivottuja vaikutuksia, kuten
kilpailuetua yritykselle tai tuottavuuden paranemista?

Kiinnostavaa  olisi  tutkia my6s  tyontekijoiden  kokemuksia
osaamiskartoituksesta, mikd voisi hyvinkin tuoda tutkimukseen wuusia
ndkokulmia, silld tdiméd tutkimus kasittelee padasiassa esimiesten kokemuksia.
Olisi mielenkiintoista tutkia, ovatko tyontekijdt kokeneet samanlaisia hyotyja
kuin heiddn esimiehensd kokivat sen tuovan tyontekijoille. Tai millaisia haasteita
tai negatiivisia tekijoitd tyontekijat kokivat osaamiskartoitukseen liittyvan.
Mielenkiintoista olisi tutkia lisdd myos tyontekijoiden motivaatiota, joka on
vahvasti yhteydessd osaamisiin ja niiden hyodyntdmiseen.
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