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Osaava tyontekijd suoriutuu toimenkuvansa asettamista vaatimuksista. Yritysten kannalta
henkildston osaaminen on tirked resurssi, jonka kehittdiminen on kannattavaa ja jopa
vilttimétontd. Henkiloston osaamisen merkitys on tullut entistd keskeisemmiksi
yhteiskunnassa tapahtuvien muutosten myotd. Elimme jilkiteollisessa
palveluyhteiskunnassa, jossa teknologia kehittyy nopeasti, tiedon merkitys kasvaa, ja tyo
ja organisaatiorakenteet muuttuvat. Osaamisvajetta aiheuttaa usea tekijd yrityksen ja
yksildiden toimintaymparistoissd. Osaamisalueiden ja kehitystarpeiden tunnistaminen ja
nikyviksi tekeminen on ensimmiinen vaihe organisaation osaamisen kehittimisessi.
Osaaminen on tiiviissd yhteydessd yksiloon, toimenkuvaan, toimialaan yritykseen ja
yhteiskuntaan. Tdméin vuoksi yksipuolinen tarkastelu voi olla riittdimétén kuvaamaan
yrityksen osaamisen todellista tilannetta.

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata yhden yrityksen osaamista. TAmid sisilsi
osaamisalueiden kartoittamisen, suurimpien kehittimistarpeiden ja hyddyntiméattomén
osaamisen hahmottamisen sekd vahvuuksien ja tyotd haittaavien kehittimiskohtien
tarkastelun. Tapaustutkimuksen periaatteiden mukaan aineistoa kerittiin erilaisin
menetelmin ja laajemman nidkokulman saamiseksi tarkasteltiin useiden tahojen ja
organisaatiotasojen nikemyksia.

Tutkimuksen kohdeorganisaationa oli keskisuuri tietotekniikan tavarantoimittaja
padkaupunkiseudulla. Osaamisen tarkastelun kannalta yrityksen teki mielenkiintoiseksi se,
ettd sithen vaikuttavat selkeisti useat yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset.

Tutkimus osoitti, ettd tulevaisuuden osaamisalueet ovat tddlld jo nyt. Tydssd
tarvittavaan osaamiseen ei vaikuta pelkistidin tyOtehtivit, vaan my0Os yrityksen
toimintaperiaatteet, muut tyontekijat, toimialan muutokset ja sisédiset tai ulkoiset asiakkaat.
Osaamisessa ei riitd pelkdstiin ammatillisen tietotaidon hallinta. Persoonallisuuden
piirteet ja niiden yhteensopivuus toimenkuvaan ja yritykseen ovat yhi keskeisempii.
Vastuunkanto, kiireen hallinta ja muutoksessa eliminen korostuvat tydssd. Kiire ja
vastuullisuus tuovat paineita ja stressid tyontekijoille, lisiksi kiire ja ongelmat yhteistydn
sujumisessa hankaloittavat tyotd. TyOnantaja haluaa motivoituneita tydntekijoiti, jotka
ymmirtivit yrityksen toiminnan kokonaisuuden, oman osansa siind ja kantavat tuosta
osasta vastuuta. Palvelualalla korostuu asiakaskeskeisyys ja tilanteiden muuttuessa
nopeasti vaaditaan innovatiivisuutta ja ongelmanratkaisukykyjd. Vahvuutena yrityksessi
on hyva ilmapiiri koko organisaatiossa ettd tyoryhmissi. Suurimmat kehitystarpeet ovat
atk-ohjelmien kaytossd, kielitaidossa, ammattitaidon péaivittimisessd ja yhteistyon
sujumisessa. Osaamisen kehittdmisen tirkeys ymmaérretiin yrityksessi ja tydssdoppiminen
korostuu osaamisen kehittdmisessa.

Avainsanat: kompetenssi, osaaminen, osaamisalueet, kehitystarveanalyysi, tySn muutos,
tapaustutkimus
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1 JOHDANTO

Teknologisten muutosten jakehityksen nopeuden kasvu on johtanut sithen, ettd merkittivi
osa tyOntekijoiden tietopohjasta ja taidoista vanhentuu jatkuvasti. Osaamisen jatkuva
ylldpito vaatii tyontekijaltd sitkedd motivaatiota. Halu oppia ei yksistddn riitd, vaan
tarvitaan konkreettisia tavoitteita. Osaamisen vanhentuminen ei ole pelkéstidin tyontekijoi-
den ongelma, silli yrityksen kilpailukyky riippuu usein tyontekijoiden osaamisesta.
(Kautto-Koivula, 1993, 1))

Yritysmaailmassa osaamisen kehittimistd ei voi endd jattdi huomioimatta. Henkilos-
ton osaamisen kehittiminen on Sandbergin (1994) mukaan noussut avainaiheeksi johtajien
keskuudessa. Teknologinen muutos on Iuonut yritysten toiminnalle uusia olosuhteita
monilla toimialoilla. Tuotannon joustavuus on kasvanut dramaattisesti samalla kun
tuotteiden eliniki on lyhentynyt. Nami nopeat teknologiset muutokset luovat tarvetta seki
uudenlaiselle osaamiselle, ettid nykyisen osaamisen uudistamiselle. (Sandberg, 1994, 1.)

Yritysten on nyky-yhteiskunnassa panostettava henkildstonsi jatkuvaan kehittami-
seen. Osaamistarpeiden maarittiminen on timéan kehittdmisen 14htdkohta. Téssi tutkimuk-
sessa tarkastellaan yhden keskisuuren tietotekniikka-alan tukkuyrityksen osaamisalueita
ja niissd ilmenneitd kehitystarpeita. Kyseessi on varsin nuori yritys, joka toimii nopeasti
kehittyvilld alalla ja johon on vaikuttavat voimakkaasti timén hetken yritysmaailman
tapahtumat. Osaamisen kehittimisen taustalla on muutos, joka on ollut nopeaa erityisesti
mikroelektroniikan ja viestinndn alalla ja yhdistynyt palvelu- ja tietopohjaisen tyon
kasvuun (Sandberg 2000, 9). Kehitystarpeita tapausyrityksessa on seki tdimén hetkisessi
osaamisessa, ettid tulevaisuuden vaatimuksiin vastattaessa. Osaamistarpeiden analysoimi-
sessa tavoitteena on ylldpitai ja kehittdd tyontekijoiden ammattitaitoa sekd titd kautta
sdilyttdd ja parantaa yrityksen kilpailukykyd markkinoilla. Haasteita organisaatiolle tulee

seki tietotekniikan ettd tukkukaupan puolelta.
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Osaamiseen liittyvid teorioita on lukuisia, eikd ole itsestiéinselvyys ettd ne patevit
siind nopeassa muutoksen tilassa, joka tydelimaissa vallitsee. Tutkimuksessa tarkastellaan.
monipuolisesti yhden yrityksen osaamisalueita ja osaamisen rakennetta. Niin voidaan
arvioida teorioiden yhteensopivuutta tapausorganisaatioon. Tutkimuksessa midritetiin
kohdeyrityksen osaamisen nykytilaa, osaamistarpeita ja kehityskohteita organisaatiotasol-
la. Samalla muodostuu pohja yksilotason kehitystarvekartoitukselle.

Tutkimuksen padpaino on yksildiden nakdkulmissa jaldhestymistapa teoriaosuudes-
sakin on alhaalta ylospéin, eli yksilostid yrityksen kautta ulkoiseen toimintaympéristoon.
Tutkimuksen teoriaosuudessa keskitytdin ensinndkin osaamisen eri puoliin organisaatiois-
sa ja toiseksi kehitystarvekartoituksen teoriaan. Lisdksi tarkastellaan yhteiskunnan
muutoksia ja osaamistarpeiden suuntauksia, jotka vaikuttavat yritysten osaamisvaatimuk-
siin. Osaamisen kisitteellinen tarkastelu on oleellista, jotta hahmotamme miti tar-
veanalyysissé kartoitetaan ja milld laajuudella. Se, miten ymméarramme osaamisen siséllon
ja eri puolet on ldhtokohtana osaamisprofiilien muodostumiselle ja tarvekartoituksen

toteuttamiselle.



2 OSAAMINEN YRITYKSESSA

Organisaatiossa osaamista 16ytyy eri tasoilta ja osaaminen on sidoksissa yrityksen toimin-
muksen aikana toteutetun kehitystarpeiden méaritysprosessin tarkoituksena on tuoda esille
keskeiset osaamisalueet koko organisaation ja osastojen tasolla. Tdmi puolestaan on
edelleen lidhtokohtana yksilotason kehitystarpeiden méairittimiselle. Vaikka yksilotason
osaamiskuvauksia ei tissd tutkimuksessa toteuteta, pohjautuu yritystason osaaminen
yksiloihin ja heiddn nakemyksiinsa. Yksildtason osaaminen on keskeisti aina organisaati-

on sisdisestd osaamisesta puhuttaessa.

2.1 Osaavalla tyontekijalli on kompetenssia ja kvalifikaatioita

Yksilon osaamista organisaatiossa on kuvattu usealla eri kisitteelld: ammattitaito, kompe-
tenssi, kvalifikaatiot, patevyys, soveltuvuus. Englanninkielinen termi competence (suom.
kompetenssi), voi viitata késitteend seki henkilon pétevyyteen, ettd tydon yksilolle asetta-
miin vaatimuksiin. Kompetenssi, eli pitevyys tai kelpoisuus, on ollut useassa tutkimukses-
sa médrittelyn kohteena.

Kirjallisuudessa ilmenee kompetenssin ja kvalifikaation késitteiden ongelmallisuus.
Kisitteet ovat huonosti méiriteltyji, eikd yhteistd nidkemysti niiden merkityksestd ole
(mm. Ellstrom 1998, 40; Hovels 1998, 52). Ongelmia tuottaa toisaalta se, etti tutkimuksis-
sa kisitteitd kdytetddn samassa merkityksessd, ja toisaalta kisitteille on luotu useita
erilaisia merkityksid. Késitteilld on yhteinen sisialléllinen ydin, mutta myds omat merki-

tyksensa (Ellstrom 1994, 19-20). Erdin nikemyksen mukaan kompetenssi on tyontekijan
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ominaisuus, eli resurssi joka on muutettavissa tuottavuudeksi. Toisen méirittelyn mukaan
kompetenssi médritelldin tyotehtdvien vaatimusten mukaan.

Ellstrom (1998) erottaa kompetenssin yksilon ominaisuudeksi, jakvalifikaation tydn
vaatimiksi taidoiksi tai tydnantajan madrittelemiksi patevyydeksi. Vaaditut kvalifikaatiot
voidaan ilmaista joko suoraan tai epasuorasti. (Ellstrom 1998, 40.) Pelttari (1997) tiyden-
tdd edellistd méaritelmdi siten, ettd kompetenssi viittaa yksiloon ja hinen kykyihinsi
suhteessa tyohon. Kvalifikaatio puolestaan viittaa tyon asettamiin vaatimuksiin yksilon
kompetenssille. Eli yksilolld voi olla kompetensseja, jotka eivit ole kvalifikaatioita.
Tillaisia kompetensseja ty0 ei vaadi eika tyonantaja edellytd. Ty taas voi vaatia kvalifi-
kaatioita, joita vastaavia kompetensseja tyontekijaltd ei 16ydy. (Pelttari 1997, 28, 29.)

Kompetenssia voidaan pitdi kisitteend abstraktimpana kuin kvalifikaatiota. Streu-
mer (1993) liittdd kvalifikaation toimintojen suorituskykyyn ja erityisiin taitoihin ja
tietothin. Kompetenssin hin liittid enemman ajattelun rakenteisiin, tietojen tulkintaan ja
yksilon toimintamalleihin. (Streumer 1993, 69.) Hovelsin (1998, 52) mielestd kompetens-
sin kisite sopii liberaalimpiin ja kvalifikaatio institutionaalisempiin 1ihestymistapoihin,
kun tarkastellaan koulutuksen ja tyon vilisid ongelmia.

Kompetenssissa on kyse ammatillisesta patevyydesta eli pitevyydestd johonkin,
minkd vuoksi kompetenssia arvioidaan aina suhteessa johonkin tehtdviin tai toimintaan
(mm. Pelttari 1997, 28; Ellstrom 1994, 22). Vaikka kyse on yksilon osaamisesta, kompe-
tenssi ei ole irrallaan toimenkuvasta. Kompetenssin méaarittelyn ongelmallisuus ilmentdd
kisitteen dynaamisuutta, eli termin merkitys vaihtelee yhteydestd ja nikemyksestd
riippuen. Kompetenssi on myds kiytinnossd dynaaminen, silld sitd voidaan muuttaa,
kiyttdd ja kehittdd ajan myotd. Kompetenssi on laadullinen kisite, jota tuskin voidaan

kuvata, mitata tai arvioida mairillisin menetelmin.

Téssé tutkimuksessa kompetenssin rinnalla kiytetdan paljon termif osaaminen.
Yksilon osaamisella tarkoitetaan tutkimuksessa kompetenssia, eli yksilon
toimenkuvassaan tarvitsemaa osaamista. Puhuttaessa organisaation tydntekijéaltddn
odottamasta osaamisesta tutkimuksessa kaytetidn termid kvalifikaatio.
Kompetensseista ja kvalifikaatioista kdytetdéin yhdessi termid osaamisalue.
Osaamisalue -termin yhteydessi ei katsota oleelliseksi erottaa, kenen nikemyksid
osaamiseen tarkastellaan.
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2.1.1 Miten osaaminen nikyy?

Meilld kaikilla on osaamista, eli kompetensseja. Kyse on kokemustemme, tietojemme,
taitojemme, arvojemme ja asenteidemme summasta, jonka olemme hankkineet elimimme
aikana. Ty0ssi kdytimme osaamistamme suorittamaan erilaisia toimintoja ja kéyttayty-
mistapoja, mitkd puolestaan saavat aikaan tuloksia muille tarjottavien tuotteiden ja
palvelujen muodossa. Toimintamme tuotosten laatu ja tuotostemme vastaanottajien
reaktiot johtavat tuloksiin, joilla on seurauksia (myonteisiid, kielteisid tai neutraaleja)
organisaatiolle ja sen tyontekijoille, toimittajille, osakkaille ja asiakkaille. (Pickett 1998,
1.)

Tyontekijdn osaaminen liitetdsin médritelmissi sekd yksilon ettd organisaation
kannalta tiiviisti taidon soveltamiseen tyétilanteessa. Pickettin edellisessd kuvauksessa
yksilon osaaminen on suhteutettu organisaation toimintaan ja kompetenssia tarkastellaan
organisaation kannalta. Organisaation nakdkulmasta katsottuna kompetenssien soveltami-
sella tuotetaan palveluita, tuotteita ja lisdarvoa. Yksilon kannalta arvioituna osaaminen on
aktiivista ja dynaamista tietdmistd, jossa tieto yhtyy sen soveltamiseen (Raivola &
Vuorensyrja 1998, 23, 24).

Ellstrom (1994) korostaa osaamisessa tyon vaatimuksista selviytymisti, ja hin on
mairitellyt kompetenssin yksilon potentiaaliseksi selviytymiskyvyksi suhteessa tiettyyn
tehtdviin, tilanteeseen tai kontekstiin. Tarkemmin médriteltynd kompetenssi on ensinni-
kin kyvykkyyttd suoriutua menestyksekkiisti tyostddn (omien tai muiden kriteerien
mukaan). Toiseksi kompetenssi sisiltid kyvyn tunnistaa, hyodyntdd ja mahdollisesti
kehittdd tyon tarjoamia tulkinta-, toiminta- ja arvottamisymparistdjd. (Ellstrom 1994, 21.)
Tiassa madritelmissi osaaminen on edelleen tietojen ja taitojen soveltamista, mutta lisiksi
osaava henkild selviytyy eteensi tulevista tilanteista.

Tydssi tarvittava osaaminen on kisitteend moniulotteisempi kuin usein ajattelemme.
Kompetenssin médritelmai onkin laajennettu ja tarkennettu useaan otteeseen. Woodruffen
(1993) mukaan kompetenssia tarkastellessa on erotettava toisistaan ne tyon osat jotka on
suoritettava pitevisti ja se, mitid yksilon on tuotava tyohon suoriutuakseen tehtivistain
vaaditulla patevyystasolla. Yksilon kompetenssi viittaa jalkimmaéiseen. Tdma ero johtaa
kompetenssin méiritelméin, jonka mukaan kompetenssi on joukko kayttaytymismalleja,

joita tyontekijian on tuotava tystilanteeseen suorintuakseen sen vaatimista tehtivisti ja
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toiminnoista pétevisti. Keskeistd méaritelméssi on pitevyyden liittyminen kdyttdytymi-
seen. Eli osaaminen on kiyttiytymisen alue, joka on olennainen tydsuoritukselle. Kompe-
tenssi on erilldén tyon piirteistd ollen sitd, mitd yksilo tuo tyohon mukanaan. Talloin herda
kysymys, onko kompetenssi sama kuin yksilon muut ominaisuudet, kuten persoonallisuus.
(Woodruffe 1993, 29, 31.)

Sandberg (2000) on kritisoinut tydntekijaldhtoisid kompetenssin médritelmid siitd,
ettd ne typistdvit kompetenssin joukoksi ominaisuuksia, joita ty(')'ntekij‘éillﬁ on ja joita hin
kiyttdd tydstd suoriutuakseen. Sen sijaan tyontekijoiden ndkemykset tyOstd vaikuttavat
sithen, millaista osaamistaan tyontekija hyodyntdd tyossdan. Mitid laajempi ja kattavampi
nikemys tyOstdan henkilolld on, sitd patevimpi hidn on. (Sandberg 2000, 11, 18, 19.)
Sandbergin nikemys muuttaa kompetenssin mairitelmai siten, ettd kompetenssin sisaltd
on henkildkohtainen. Tamin vuoksi samoja tyStehtavid suorittavilla ihmisilld ei kompe-
tenssin sisdlto ole valttimattd sama, riippuen heiddn ty6tdan koskevista nikemyksisti.

Tyontekijin osaamiseen vaikuttaa hinen henkilokohtaisien ominaisuuksien lisiksi
hinen nidkemykset tydstidn. Kvalifikaatiovaatimukset ilmenevit yksilolle tydprosessissa.
Ammatillinen pitevyys, eli kompetenssi sisdltdd tyon edellyttimit tiedot ja taidot ja
motivaation. Pitevyys ilmentii henkilon ja tyotehtivien suhdetta. Edellisen perusteella

yksilon kompetenssin ilmenemisen voisi tiivistid seuraavaan neljdin nikokulmaan:

Osaaminen on tietojen ja taitojen soveltamista.
Osaaminen ilmenee tyolle olennaisina kiyttdytymismalleina.

Osaava tyontekiji selvidd eteensd tulevista tyOtilanteista.

b e

Osaamisalueet ovat henkilokohtaisia

2.1.2 Osaamisen alueet

Miti osaaminen sitten pitii sisilldin. Yleisesti silld viitataan tietoihin, taitoihin ja asentei-
siin, jotka ovat edelleen kompetenssin méaritelmien ytimend. Nykyajan ty0elamaissi tima
kolmijako on liian suppea. Kompetenssi jactaan teorioissa usein alueisiin, joiden kautta
sen sisdltod voidaan tarkastella ja hahmottaa lahemmin. Ellstrom (1997) ehdottaa seuraa-
vaa viisijakoa yleiseksi miiritelmiksi tyon kompetenssin olennaisista piirteisti. Sen

mukaan kompetenssin alueita ovat:
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1.  Psykomotoriset tekijit (havainnolliset ja manuaaliset taidot, kuten kitevyys)

2. Kognitiiviset tekijét (tiedolliset ja dlylliset taidot)

3. Affektiiviset tekijit (motivationaaliset ja emotionaaliset toimintaedellytykset, kuten
sitoutuminen ja arvot)

4.  Persoonalliset tekijit (persoonallisuuspiirteisiin liittyvid, kuten itseluottamus)

5. Sosiaaliset tekijit (eli sosiaaliset valmiudet, esim. johtamistaito) (Ellstrom 1994,

21.)

Ammatillinen kompetenssi on edellisesti viisijaosta muodostuva yksilon tai ryhmén
kapasiteetti suhteessa tietyn tilanteen tai tehtivin vaatimuksiin. Tdmén lisdksi ammatilli-
motivaatioon ja itseluottamukseen). Ei-kognitiivisia tekijoitd, eli affektiivisia, persoonalli-
sia ja sosiaalisia tekijoiti ei liitetd kompetenssiin suppeissa mairitelmissa. Kompetenssilla
tarkoitetaan ennemmin potentiaalista, kuin varsinaisesti hyddynnettyd kapasiteettia.
Kvalifikaatio puolestaan on kompetenssi, jota tydtehtidvit todellisuudessa vaativat ja / tai
tyOnantaja vaatii joko suoraan tai epasuoraan. (Ellstrom 1998, 40,41.)

Lahti ja Stenlund (1998) painottavat, etti ammatillisen osaamisen kuvaaminen
pelkistdin ammatillisten taitojen osalta ei riitd, koska korkeatasoisen ammatillisen
osaamisen ohella monet muut taidot saattavat olla olennaisia. Niitd ovat mm. sosiaaliset
taidot, kommunikointitaidot, luova ongelmanratkaisukyky, oppimistaidot, laaja tieteellis-
tekninen perusosaaminen, herkkyys ldhiympiriston vaatimuksille, terve ty0asenne,
yrittidjyys sekd omien kapasiteettirajojen ymmartaminen. (Lahti & Stenlund 1998, 82.)
Ellstromin nikemyksessi tilli “ei-ammatilisella” osaamisella tarkoitetaan ei-kognitiivisia
tekijoitd. Tdysin kattava Ellstrominkiin jaottelu ei ole. Siind unohdetaan kokonaan muun
muassa henkiloén kokemusten vaikutus hinen pitevyyteensi, samoin henkilokohtaisen
elimintilanteen ja kontaktiverkoston rooli. Niiden voi olettaa vaikuttavan henkilon ty6sséd
suoriutumiseen, miki oli keskeistd Ellstrominkin kompetenssimadritelméssa (vrt. 2.1.1).

Kautto-Koivula (1993) jakaa tutkimuksessaan kompetenssin kuuteen perusosaan. Se
on Ellstromin jakoa laajempi ja kattavampi. Kompetenssin perusosat ovat hinen mukaan-
sa:

1.  Kokemus (virheet, menestyminen, vertailukohteet),
2. Kontaktit (kollegat, asiakkaat, verkostot, vaikuttajat),

3. Tiedot (yleiset, ammatilliset ja yrityssidonnaiset),



13

4.  Taidot (motoriset ja yleiset sekd ammatilliset &lylliset taidot),

5. Vitaalisuus (energisyys ja perheen tuki),

6.  Yksilolliset piirteet (persoonallisuus, idlyllinen kyky, motivaatio, arvot ja asenteet,
oppimisolosuhteet sekd elimintilanne) (Kautto-Koivula 1993, 17.)
Kautto-Koivulan nikemyksessi Ellstromin affektiiviset, persoonalliset ja sosiaaliset

tekijit on yhdistetty yksilollisiksi piirteiksi. Kokemukset on nostettu tietojen, taitojen ja
yksildllisten piirteiden rinnalle. Myos kontaktiverkostot ja vitaalisuus ovat esitetty omina
kompetenssin osina. Jaottelu ei ole aukoton, silld toisaalta esimerkiksi energisyyden ja
perheen tuen voi laskea yksilollisiin piirteisiin, persoonallisuuteen ja elimintilanteeseen
kuuluviksi. Samoin kontaktien voi ajatella kertyvin kokemusten kautta , jolloin niiden
luokittelu omiksi kompetenssin osa-alueiksi kyseenalaistuu.

Painopiste osaamisen sisidllossda muuttuu ajan myotd. Tédten on ymmérrettavaa, ettd
kompetenssin sisdllon luokittelujen olisi muututtava samaa tahtia. Talli hetkelld tyd on
muuttumassa tehtivi- ja kvalifikaatioperusteisesta prosessi- ja kompetenssiperusteiseksi
(Cascio 1995, 932). Ty6n muuttuessa tihdn suuntaan on selvii, ettd kontekstuaaliset ja
sosiaaliset tekijit tulevat yhi keskeisimmiksi tyon ja osaamisen madrittelyssa (Raivola &
Vuorensyrja 1998, 39).

Kun tarkastellaan osaamista koko organisaatiossa kuten tidssd tutkimuksessa, ei
voida rajoittua pelkistddn kompetenssiin, vaan myds kvalifikaatiot on huomioitava.
Kvalifikaatioitakin on jaoteltu sisill6llisesti eri luokkiin. Vadrdld (1995) on jakanut
kvalifikaation viiteen tyyppiin. Luokittelussa tarkastellaan niitd osaamisalueita, joita
tamin hetken tydeldmassi tyontekijilti vaaditaan.

Tuotannolliset ja tekniset kvalifikaatiot ovat teknispainotteisia ammatillisia tietoja,
taitoja ja patevyyksia, jotka ovat tydsuorituksille vilttiméttomia. Perinteisesti ammatitli-
nen koulutus on suunniteltu nididen taitojen hankkimista silmélld pitien. Nykydin moni
ty6 ei onnistu ilman henkisti sitoutumista tai vastuullista itseohjautuvuutta. Siksi tarvitaan
motivaatiokvalifikaatioita, jotka ovat henkilskohtaisia ominaisuuksia. Mukautumiskvalifi-
kaatiotkuvaavat tyohon sopeutumisen ja suostumisen peruskysymyksid, joihin tyontekijin
on alistuttava. Mukautumista vaativat muun muassa tydaika ja -fahti, sekd tyoyhteiso ja
tunnollisuus. Tyontekijin suhdetta tydyhteisoon médritelldéin sosiokulttuurisilla kvalifi-
kaatioilla. Sosiokulttuuriseen osaamiseen liittyy kyky kdyttdd muiden osaamista oman

osaamisen ja oppimisen tukena, sosiaalinen kyvykkyys seki vuorovaikutus- ja roolinotto-
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taidot. Modemi tydeldmé niyttdd korostavan niitd taitoja. Innovatiiviset kvalifikaatiot
ovat kyvykkyyttd kehittda tyotdan. Tahin liittyvit suhteuttamistaidot, kyky
analysoida tyotdin ja kyky jatkuvaan oppimiseen ja ammattitaitonsa kehittimiseen.

(Viirala 1995, 44-47.)

Tuotannollis-teknise

KUVIO 1. Kvalifikaatiotyypit (Vazrild 1995, 44).

2.1.3 Osaamisen sidonnaisuus toimenkuvaan ja yritykseen

Kompetenssi on merkityksellinen kisite vain liitettyné johonkin. Téssé tutkimuksessa se
liitetdéin yritykseen ja toimenkuvaan. Yksilolle osaaminen on pelkistettynd osaamisensa
soveltamista tydtehtiviin sen vaatimuksista selviytyzkseen. Tyon vaatimien osaamisaluei-
den sisdltd ja rakenne ovat kuitenkin sidoksissa kyseiseen ty6hon ja organisaatioon.
Puhuttaessa osaamisen sidonnaisuudesta tyohon, on ymmérrettiva ammatillisen kompe-
tenssin eri tasot.

Ellstrom (1998) erottaa yksilon kompetenssin tydpaikan vaatimasta kompetenssista
jakaen molemmat vield kahtia. Tyon vaatima osaaminen voi olla joko virallisesti vaadittua

osaamista, mikd ilmenee rekrytoinnissa ja palkkauksessa, tai tyotehtivien todellisuudessa
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vaatimaa osaamista. Ndmi eivit valttimittd kohtaa. Yksilolld puolestaan on sekid muodol-
lista koulutuksella hankittua kompetenssia, ettd todellista kompetenssia. Jilkimmainen
sisdltid mydos tydssi ja sen ulkopuolella tapahtuneen oppimisen tulokset. Tyossd kdytetti-
viidn kompetenssiin vaikuttavat sekd yksilon kompetenssi, ettd tydpaikan vaatimukset.
(Ellstrom 1998, 42, 43.)

Kompetenssista on mahdollista erottaa suppeampi tydokompetenssi sitd laajemmasta
ammatillisesta kompetenssista. Tyokompetenssi on kyvykkyytti suoriutua nykyisistd
tyotehtévistd, ja se keskittyy ldhinni yhteen organisaatioon ja sen tyStehtdviin. Ammatilli-
nen kompetenssi on kykenevyytti suoriutua nykyisistd ja uusista tyotehtivistd, seka
kyvykkyyttd toimia tehokkaasti ammatin olennaisissa tehtivissi. Ammatillinen kompe-
tenssi muodostuu pitevyyksistd ja yleisistd yksilollisistd piirteistd. Ammatille tai tie-
teenalalle tyypillisid patevyyksid ovat tieteenala-spesifinen tietoperusta, ammatille
keskeisiksi koetut tekniset taidot, ja ongelmanratkaisukyky ammattiin liittyvissi ongelmis-
sa. Yksilon yleiset piirteet edistiviat hdnen ammatillisen kompetenssinsa kehitysti ja
ylldpitoa. Yleisia piirteitd ovat dlyllinen kyvykkyys, persoonallisuuden piirteet, motivaa-
tio, asenteet ja arvot. Ammatillinen kompetenssi ilmenee tydsuorituksessa jakompetenssin
taso selvidd havainnoinnin avulla. Kompetenssin yllipidon seuraus on ammatillinen
vitaalisuus, miki siséltid kyvyn kohdata huomispaivin haasteet. (Willis & Dubin 1990, 3.)

Nordhaug (1998) lisdd osaamisalueiden jaotteluun yritys-, tehtivi- ja toimialasidon-
naisuuden. Usein yrityksissa on keskitytty luomaan toimenkuvakohtaisia kompetensseja,
jotta saataisiin mahdollisimman suuri vastaavuus yksilon ja tyotehtivien vilille. Nykyajan
organisaatioilta vaaditaan yhi enemmin joustavuutta ja muutosvalmiutta, jolloin pitdisi
keskittyd ei- tehtidvikohtaisiin kompetensseihin ja niiden merkitykseen tehokkuudelle,
kilpailukyvylle ja uraliikkuvuudelle. Ensiarvoisen tirkedi tim#n huomioiminen on
organisaatiolle, joissa tarvitaan dynaamista sopeutumista usein muuttuviin ulkoisiin
olosuhteisiin. Ratkaisevaa on huomioida laaja ja tirked yrityskohtaisten kompetenssien
luokka, jossa osaaminen ei ole yhteydessi yksittiisiin tehtdviin, vaan voidaan hyodyntdd
monissa eri tehtdvissd. (Nordhaug 1998, 1.) Tillaisessa tilanteessa on tutkimuksen
kohdeorganisaatio. Joten henkils- ja tehtivikohtaiset osaamisprofiilit eivit ole ensiarvoi-
sen tirkeitd, vaan koko organisaation kattavat ja osastokohtaisen osaamisen keskeiset
alueet. Keskittymilld nidihin alueisiin henkilostostd saadaan mahdollisimman joustava

voimavara yritykselle.
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Kompetenssin tehtivisidonnaisuus viittaa sen liittyvyyden asteeseen kapea-alaisiin
tyotehtdviin. Eli kuinka voimakkaasti kompetenssi on sidoksissa tiettyyn tydtehtidviaan.
Heikosti tehtdvisidonnaiset kompetenssit ovat samanaikaisesti merkityksellisid usealle eri
tehtiville. Heikosti tehtivisidonnaisia kompetensseja ovat esimerkiksi delegointikyky tai
ongelmanratkaisutaidot. Kompetenssin yrityssidonnaisuus méairitelldéin suhteessa yrityk-
sen ulkoiseen ympdristoon. Yrityssidonnaisella kompetenssilla ei ole arvoa toisille
tyonantajille, kun taas toimialakohtaiset kompetenssit ovat merkityksellisié tietylle alalle
ja arvottomia muille. Tyontekijin yleiset tiedot ja taidot voidaankin jakaa yleisiin toi-
mialakohtaisiin kompetensseihin ja yleisiin kompetensseihin jotka eivit ole toimialasidon-
naisia. (Nordhaug 199§, 3.)

Kompetenssin jako pelkistidn yleisiin ja yrityssidonnaisiin taitoihin ei mahdollista
kompetenssien muutoksen ja kuolemisen analysoimista. Tehtivisidonnaisuuden ulottu-
vuutta tarkastelemalla voidaan hahmottaa kompetenssien ajallista kehitystd. Esimerkiksi
vahvasti tehtdvisidonnaisten kompetenssien kuoleminen ajan my&ti on todennékdisempaid
teknologian muuttuessa. Jaottelu auttaa my0s tarkastelemaan markkinapohjaisten ja
organisatoristen ratkaisujen merkitysti henkilostoresurssien kehitystoimille. Kompetenssi-
en sijainnin hahmottaminen auttaa myds paittimiin, etsidkd osaamista muualta vai
organisaation sisiltid. (Nordhaug 1998, 8.)

Yrityksen tyontekijdt voi ryhmitelld heididn asiakkaille tuottamansa lisdarvon ja
korvattavuuden mukaan. Yrityksistd 16ytyy helppoja tyotehtdvid, joiden tekijdt ovat
helposti korvattavissa. Korkeaa lisdarvoa asiakkaille tuottavat ja vaikeasti korvattavat
tyontekijat ovat tirkeitd, koska heidin osaamisensa on vaikeasti jaljiteltivad. Lisdarvoa
asiakkaille tuottavat myds tyontekijit, joiden toimenkuva vastaa perinteisti koulutusam-
mattia. Edellisistd poiketen he ovat kuitenkin helposti korvattavissa. Lisaksi yrityksistd voi
16ytyd tukitehtivia tai vaikeita tuotantoprosesseja tekevid ammattilaisia, joiden ty ei ndy
suoraan asiakkaalle, mutta heidin osaamisensa on vaikeasti korvattavissa. Jokaisen
ryhmin kompetenssiprofiili on erilainen. Osan kompetenssiprofiileista voi hankkia
peruskoulutuksella tai henkiloston kehittdmistoimin. Osa kompetensseista on kuitenkin
persoonallisuuteen sidottuja, mikd olisi huomioitava jo rekrytoinnissa. (Raivola &

Vuorensyrjd 1998, 39, 40.)
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2.1.4 Kompetenssikuilu ja osaamisen vanhentuneisuus

Kehitystarveanalyysin tarkoituksena on selvittid osaamisen “aukot” organisaatiossa.
Kompetenssikuilu kisitteend kuvaa eroja halutun tilan ja nykyisen tilan valilld. Kompe-
tenssin vanhentuneisuus kuvaa sitd kompetenssikuilun osaa, joka muodostuu puutteista
ammattitaidon ylldpitimisessd. Vanhentuneisuuden lisdksi kuilu voi muodostua myds
tyotehtdvin vaatiessa tdysin uudenlaista osaamista. Todiste kompetenssikuilusta on heikko
ty0ssd suoriutuminen.

Ammatillisen vanhentumisen kisite (engl. obsolescence) viittaa siihen, ettd henkilon
tietojen taitojen ja kykyjen kokonaisuus poikkeaa hinen kyvykkyydestddn suoriutua
vaadittavista ammatillisista tehtivistdin nyt ja tulevaisuudessa. Tyotilanteessa henkilon
osaamisen tulisi sopia tydn vaatimuksiin. Ammatillisen patevyyden vanhentuminen johtuu
epidonnistumisesta ammatillisen kompetenssin ylldpidossa. Ammattilainen ei kuitenkaan
ole koskaan tiysin vanhentunut tai ajan tasalla kompetenssinsa suhteen. (Willis & Dubin
1990, 4.)

Tietojen ja taitojen nopea vanheneminen on tamén piivin tydeldmaissd todellinen
uhka tyontekijille. Osaaminen voi vanhentua missé tyodssa tai ikiryhmissa tahansa; tydn
sisdllostd riippuen nopeasti tai vihitellen pidemmalld ajanjaksolla. Teknologisen kehityk-
sen myotd tydtehtdvit ovat muuttuneet luonteeltaan kisitteellisemmiksi ja tyotehtivit
siséltivit entistd enemmin tietojen hallintaa ja padtoksentekoa. Osaamisen vanhentumi-
sesta tulee ongelma, kun tyossd tapahtuu muutoksia, joista tyontekijit eivit suoriudu
nykyiselld pitevyydellddn. Organisaation olisi hyvissi ajoin tiedotettava tulevista muutok-
sista, jotta nithin voitaisiin valmistautua ajoissa. (Ruohotie 1995, 102, 106.)

Kompetenssin vanhentuneisuutta eli kehitystarpeita aiheuttavia tekijoitd on toimin-
taympiristossd paljon. Niitd tekijoitd 10ytyy eri tasoilta ja niistd jokainen voi osaltaan
vaikuttaa yrityksen toimintaan. Kautto-Koivula (1993) ja Ruohotie (1995) ovat listanneet
niitd tekijoitd. Tydmarkkinoilla ja yhteiskunnallisella tasolla ammatillista osaamista
vanhentaa usea tekiji. Tydsidonnaisia tekijoitd on maailmanlaajuisen kilpailun kasvu,
muutokset kulutuksessa ja markkinoiden vaatimuksissa, tiedon elinién lyheneminen seki
tiedon médrin nopea kasvu ja monimutkaistuminen. Teknologiset muutokset ja innovaati-
ot vaikuttavat uusien tuotteiden ja tuotannontekijoiden kautta. Muutoksia tapahtuu myos

tybeldmén taloudellisessa ja poliittisessa ymparistdssd, seki sosiaalisessa ymparistossi
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arvojen ja oletusten muuttuessa. Ei- tyosidonnaisia vanhentuneisuutta aiheuttavia tekijoitd
ovat yksityiseldmai koskevat muutokset taloudellisessa ja poliittisessa tilanteessa. Asiaan
vaikuttavia sosiaalisen ympériston muutoksia ovat mm. ikaryhméavaihtelu, sukupolvien
pieneneminen ja elikkeelle siirtymisen aikaistuminen. Myds aikuiskoulutuksen taso
vaikuttaa osaamisen ajan tasalla pysymiseen. (Kautto-Koivula 1993, 28; Ruohotie 1995,
106.)

Vilittomisti tydhon ja organisaatioon liittyvisti tekijoistd kehitystarpeiden syntymi-
seen vaikuttavat muutokset organisaation rakenteissa, ilmapiirissi tai kulttuurissa, muu-
tokset tuotteissa tai tuotannossa, tydssa tai tehtdvivaatimuksissa. Muutokset hallinnollisis-
sa periaatteissa ja kidytdnndissi, sekd henkilokohtaisissa tekijoissd tydssi ja sen ulkopuo-
lella vaikuttavat myds osaamiseen. Yksilolliselld tasolla useat tekijdt voivat vanhentaa
osaamista. Yksilollisid vaikuttavia tekijoitd ovat mm. muutokset arvoissa ja asenteissa,
motivationaalisissa tai terveydellisissd tekijoissd, henkilokohtaisessa tilanteessa tai

ammattiin liittyvissi tekijoissa. (Kautto-Koivula 1993, 29; Ruohotie 1995, 106.)

2.2 Yritystason osaaminen

Osaamisen tarkastelu ei rajoitu yrityksissa yksiloihin. Yhi enemmién pohditaan osaamisen
suuntaa, tasoa ja vaikutuksia koko organisaation tasolla. Teoriassa kompetenssin- kisite
on laajennettu my0os yritystasolle, etenkin puhuttaessa yrityksen omaamasta erityisosaami-
sesta.

Yritystason osaamisen lisddntyvién tarkasteluun on omat syynsi. On huomattu, etti
yritysten kehityksen strategisoiminen edellyttidi tulevaisuuden litketoiminnan mahdolli-
suuksien ja suunnitelmien analysoimista. Lisdksi on ajateltava deduktiivisesti niitd
tyontekijén taitoja, joita tarvitaan tulevaisuuden suunnitelmien tiydentimiseksi. Timéin
tekemiseksi on olemassa useita eri metodeja. Suosittua on ollut viime aikoina miaritelld
jaanalysoida organisaation ydinkompetensseja, ydinpatevyyksii tai organisaation metatai-

toja. (Kautto-Koivula 1993, 108.)
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2.2.1 Ydinosaaminen

Kilpailuetu riippuu yrityksen kyvystd hyodyntdd vahvuuksiaan (Tampoe 1994, 76).
Lehtoseen (1997) viitaten kansainvilinen kilpailukyky edellyttad yrittdjan tai yrittdjatiimin
huippuosaamista, eli ylivertaista ja kilpailukyvyksi muutettavaa kompetenssia omalla
osaamisalueella. Kilpailukykyinen tuote syntyy vain korkeatasoisen osaamisen, vahvan
tuotekehityksen ja markkinatuntemuksen kautta. (Lehtonen 1997, 14, 46.)

Lehtonen kuvaa edelld ydinosaamista. Termit erityinen ja ydinkompetenssi,
“distinctive competence” ja “core competence”’, kuvaavat organisaation muista saman alan
organisaatioista erottavia piirteitd. Koneet, rutiinit ja systeemit eivit Sandbergin (1994)
mukaan sinfinsi muodosta muista erottavaa kompetenssia, vaan yhdistyessiin yksittdisen
tyontekijdn kompetenssiin heidédn kiyttidessadn niitd vilineita tietylld tavalla. Kompetenssi
yhteisolliselld tasolla viittaa paitsi ihmisiin, myds organisaation systeemeihin ja rutiinei-
hin. (Sandgerg 1994, 3.)

Hamel ja Prahalad (1990, 184) midrittelevit ydinosaamisen yhtymitason osaami-
seksi, joka on yrityksen syvillistd, vaikeasti jaljiteltivad erityisosaamista. MyShemmin
Hamel ja Prahalad (1994) ovat tarkentaneet ydinosaamisen tunnusmerkkeji. Ydinosaami-
nen on integroitu joukko yksilon taitoja ja tietoja. Pelkka kilpailuetu, kuten jakelukanava,
ei ole ydinkompetenssi, mutta sen poikkeuksellinen soveltaminen saattaa muodostua
sellaiseksi. Yritykset menestyvit ja kilpailevat nimenomaan ydinosaamisensa avulla. Se
on tapa erottua kilpailijoistaan. Ydinosaamisen tunnusmerkkeji on liséksi sen asiakkaalle
tuottama lisdarvo seki padsy uusille markkinoille. (Hamel & Prahalad 1994, 202-211.)

Hamelin ja Prahaladin nidkemyksid ydinosaamisesta on mydhemmin muokattu
useaan otteeseen. Esimerkiksi Long ja Vicers-Koch (1995) nikevit ydinpitevyyden
muodostuvan ydinkompetensseista ja strategisista prosesseista. Ydinkompetenssit liittyvit
tietoihin, taitoihin ja tekniseen tietdmykseen, joilla yritys erottuu kilpailijoistaan. Strate-
gisten prosessien avulla tuotetaan asiakkaalle lisdarvoa tuotteiden ja palvelujen muodossa.
Ydinpitevyyden kehittymisen ja olemassaolon ehtona on sisiisid asiakkaita tukeva
palvelullinen pitevyys, ja saman alan yritysten kanssa yhteinen peruskyvykkyys. Ydinpi-
tevyyttd on seki nykyiselle kilpailukyvylle olennainen kriittinen kyvykkyys, ettd tulevai-
suuden kilpailuedun muodostava kyvykkyys. (Long & Vicers-Koch 1995, 11-13.)
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Halla (1998) on koonnut ydinosaamiseen liittyvistd teorioista tiivistelmin. Sen
mukaan ydinosaaminen on kehittynyt organisaatiossa pitkin ajan kuluessa sen oppimisen
kautta, sijaitsee syvilld organisaatiossa ja on vaikeasti jiljiteltivd. Ydinosaaminen
mahdollistaa paisyn uusille markkina-alueille, vaikuttaa merkittavisti asiakkaan saamaan
lisdaarvoon, tukee innovaatioita ja erottelee kilpailijat toisistaan. Ydinosaaminen on
yhdistelmi taitoja, resursseja ja prosesseja. Se on oleellinen vision toteuttamisessa ja
luonteeltaan strategista. Nikyville ydinosaamisen saa luetteloimalla tyontekijoiden
erityistaidot. Muu osaaminen tukee ydinosaamista, on organisaation ulkopuolistenkin
hankittavissa, eikd vaikuta kilpailuetuun kuin hetkellisesti vaikka olisikin kilpailukyvyn
kannalta tirkedd. (Halla, 1998, 36.)

Yritysten on ymmirrettiva vahvuutensa sijainti hyodyntdidkseen niitéd kilpailueduksi.
Ydinkompetenssien avulla paistiin lopputuotteiden ja omien markkina-alueiden taakse
ydinteknologioihin ja teknisiin alasysteemeihin, jotka ovat yleensa piiloisia seki itselle
ettd kilpailijoille. Tama on kuitenkin vain yksi mahdollisuus organisaatioille asettua
menestykselliseen asemaan ja suojautua vastoinkdymisilti. Se on tapa hankkia uutta
nikemystd organisaation toimintaan ja voi mahdollistaa uusia tulevaisuuden suuntia,
muttei korvaa tuotteiden laatua, tehokasta markkinointia tai vakaata taloutta. (Tampoe
1994, 76.).

Ydinosaamista kriittisesti kisittelevistd nidkemyksistd on Hallan (1998) mielesti
vaikea muodostaa kokonaiskuvaa. Niiden periaatteellinen ajatus vaikuttaa ldhinné olevan,
ettd ydinasioihin keskittyminen haittaa innovatiivisuutta tarpeelliseksi koetun muutoksen
syntymisessi. (Halla, 1998, 66-68.) Nordhaug (1998) tuo kritiikissdén esille, ettd useim-
missa resurssildhtoisissd ndkokulmissa organisaatioihin (Hamel & Prahalad jne.) tyonteki-
joiden muodostama mikrotaso ja heidin resurssinsa on unohdettu. Makro-orientoituneissa
lahestymistavoissa ei ole huomioitu riittavisti yksiloiden osaamisen merkitystd ydinkom-
petenssien ja organisaatiotason osaamisen muodostumiselle. Eli linkki mikro- ja makro-
tason vililtd puutuu, vaikka yksiltason osaaminen on ratkaiseva ainesosa ydinosaamises-
sa. (Nordhaug 1998, 2.) ‘

Yritykset, joita Hamel ja Prahalad (1994) kiyttavit esimerkkeind ydinkompetenssia
tarkastellessaan, ovat suuria yrityksid, joiden menestys on monen vuoden tytn tulosta.
Kyseenalaista onkin, sopiiko ydinosaamisideologian mukainen osaamismiirittely ta-

pausyritykseen. Tutkimus kohdistuu nuoreen ja keskisuureen yritykseen, jonka perusosaa-
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misessakin saattaa olla kehittimistid. Ydinkompetensseja ei ole luultavasti ehtinyt muodos-
tua tai ovat vasta muodostumassa. Lisiksi organisaatiotasolla on muutakin kuin ydinosaa-
mista, jota el kannata jattad huomioimatta osaamisalueiden kartoittamisvaiheessa. Yrityk-
sen nuoruuden ja toimintaympariston muutosten vuoksi jokin naisti alueista voi muodos-

tua ydinosaamiseksi.

2.2.2 Organisaation kyvykkyyden lajit

Hannus (1994) luokittelee organisaatiotason osaamisen sisdlt6ja. Han kiyttdd osaamisalu-
eesta termid kyvykkyys. Ydinkompetenssit on siséllytetty kyvykkyyden lajeihin huomioi-
dessa muista erottavat kilpailukyvyn ldhteet. Erona ydinosaamisideologialle on, etti koko
osaamisen jaottelu ei pohjaudu ydinosaamiselle, vaan yrityksen osaamiskapasiteetti
huomioidaan kokonaisuutena.

Hannus (1994) jakaa yrityksen kyvykkyyden, eli osaamisen lajit neljdéin ryhmiin
sen mukaan, kuinka kriittisid ne ovat asiakkaalle luotavan arvon kannalta.

Kilpailua luovia strategisia kyvykkyyksia ovat:

1. Kianteentekevit kyvykkyydet ovat huomisen kilpailukyvyn léhteitd ja perustuvat
tulevaisuuden asiakkaiden tarpeiden tunnistamiseen. Vastuu kédnteentekevien
kyvykkyyksien midrittelemisessi ja kehittimisessd on ylimmilla johdolla ja aikajin
ne suunnittelussa on pitkd, viidestd kymmeneen vuotta.

2. Kiriittisetkyvykkyydet ovat yrityksen timén hetken kilpailukyvyn l3hteitd ja kilpailu
kentilld erottumisen perusta. Vastuussa on operatiivinen johto ja suunnittelun
aikavili kahdesta kolmeen vuotta.

Kilpailukyvyn siilyttdamisen kannalta vilttaimattomid kyvykkyyksid ovat:

3. Peruskyvykkyydet ovat yhteisid useille saman toimialan yrityksille. Ne ovat yrityk-
selle olennaisia, mutta eivit luo ainutlaatuisuutta. Vastuussa ovat prosessinomistajat
ja tiimit, suunnittelun aikavili kolmesta kuukaudesta vuoteen.

4.  Tukevat kyvykkyydet ovat tukipalveluita, eli tilanteita, joissa yritys tekee kauppaa
itsensd kanssa. Vastuussa ovat my0s prosessinomistajat ja tiimit, aikajinne myos
kolmesta kuukaudesta vuoteen. (Hannus 1994, 25.)

Kyvykkyydeteivit ole staattisia. Kriittinen kyvykkyys voi menettéd erilaistamisvoimansa,

jos muut yritykset kykenevit kopioimaan sen itselleen. Toisaalta myds tukeva kyvykkyys
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saattaa muodostua kriittiseksi tai kddnteentekeviksi kyvykkyydeksi. (Hannus 1994, 25,
26.)

2.3 Yksilon osaamisesta organisaation osaamiseen

Edelld on tarkasteltu yksilon osaamista ja organisaatiotason osaamista. Télld hetkelld
osaamisen tutkimuksessa haasteena niyttdd olevan yksilon osaamisen suhteuttaminen ja
yhdistdminen organisaatiotason osaamiseen (mm. Kautto-Koivula 1994; Lahti & Stenlund
1998). Tietoteknisilld aloilla ongelmana on myos hahmottaa yrityksen ydinosaamisen
muotoutuminen ja sen suhde markkinoiden haasteisiin (Lahti & Stenlund 1998, 82). Olisi
loydettdvi yhteys henkilokohtaisesta osaamisesta organisationaalisen osaamisen kautta
yrityksen ydinosaamiseen.

Osaamisen kehittdmiselle edelld mainittu kuilu yksilon ja organisaatiotason osaami-
sen vililld on haasteellinen ylitettiva. Yksi vaihtoehto on nostaa osaaminen keskeiseksi
koko organisaation toiminnassa, jolloin sitd tarkastellaan ja kehitetiin kokonaisvaltaisesti
jajoka tasolla. Organisaation osaaminen muodostuu yksiloiden osaamisesta, mutta pelkét
osaavat yksilot eivit riitd. Osaaminen olisi jollain tavalla saatava kumuloitumaan yritys-
tasolle. Seuraavassa tuodaan esille kaksi organisaatiomallia, joissa osaaminen ja oppimi-

nen on hyvin keskeisti.
2.3.1 Asiantuntijaorganisaatio

Asiantuntijaorganisaatiossa yksildiden osaaminen on keskeisti organisaation paiomaa.
Sveiby (1990) luettelee kirjaliisuudessa yleisesti kiytettyjd kriteerejd asiantuntijaor-
ganisaatiolle. Asiantuntijayrityksessd yrityksen arvo on tyontekijoiden yhteenlasketut
tiedot ja ihmispadoman osuus kokonaispiddomasta on korkea. Asiantuntijaorganisaatiot
ovatkin enemman ihmis- kuin pddomaintensiivisid.(Sveiby 1990, 40, 41.)

Henkilosto on asiantuntijaorganisaatiossa pitkille koulutettua. Korkeatasoista
osaamista tarvitaan, silli asiantuntijaorganisaatiossa tyOskennelliin monimutkaisilla
tehtdvaalueilla, jotka vaativat hyvid ongelmanratkaisutaitoa. Nimi organisaatiot myyvit

ainutlaatuisia, asiakkaiden tarpeisiin sopeutettuja tuotteita tai palveluja. Yrityksen tietd-
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mys on sidoksissa yksiloihin. Henkil6ston kokemukset ja opitut valmiudet koetaan
muodollisia teoreettisia tietoja tirkeimmiksi. Korkean teknologian valmistusyritykset
voidaan lukea asiantuntijayrityksiksi, jos tavaroiden tuottaminen vie vain pienen osan
niiden voimavaroista. (Sveiby 1990, 40, 41.)

Asiantuntijaorganisaatioissa henkil6t ovat usein vaikeasti korvattavissa, koska
heidan erikoistictimyksensa on organisaatiolle hyvin keskeistd. Korkeatasoinen erikoistie-
tamys on myds vaikeasti hankittavissa. Asiantuntijoiden asema perustuukin siihen, ettd
heilld on sellaisia kompetensseja, joita muilla ei ole (Pirttild 1997, 76). Asiantuntijuuden
kehittymistd Karila ja Ropo (1997) kuvaavat prosessiksi, jossa keskeistid on koulutuksen
ja tyon kautta hankitut kokemukset. T#ssé prosessissa keskeistd on hankitun tietimyksen
erikoistuminen jollekin osa-alueelle. (Karila & Ropo 1997, 155.)

Asiantuntijuutta ei voi siirtdd esimerkiksi koulutuksella suoraan henkil6ltd toiselle,
vaan asiantuntijuuden perusta rakennetaan pitkijinnitteisesti koulutuksen, harjaantumisen
jaoivallusten kautta. Asiantuntijuuden saavuttaminen asettaa henkil6lle tiettyji vaatimuk-
sia. Hianen on ensinnikin ongelmanratkaisutilanteissa kyettiivi tarkastelemaan tilannetta
kontekstin ulkopuolelta. Toiseksi henkilon on kyettdvi jisentimifin olemassa olevaa

tietoutta uudella tavalla ratkaisuja etsiessdan. (Raivola & Vuorensyrjd 1998, 24.)

2.3.2 Oppiva organisaatio

Taloudellinen kasvu pohjautuu nykyédin yhid enemmin tietoon ja osaamiseen. Erdén
nikemyksen mukaan till6in yritykset, jotka eivit pysty kehittymé&in oppiviksi organisaati-
oiksi, ovat vaarassa menettdd kilpailuasemansa. Samalla mahdollisuudet erilaisten
strategioiden toteuttamiseen kapenevat. Oppivan organisaation periaatteet auttavat yritysta
luomaan uutta tietoa nopeasti ja kustannustehokkaasti ja soveltamaan uutta tietoa kiytin-
toon. Kiytinndssd timd nikyy kykynid tuottaa tehokkaasti innovaatioita tuotteisiin,
palveluihin ja toimintaprosesseihin. (Alasoini 1999, 1, 2.)

Oppivaa organisaatiota on kuvattu useissa eri tutkimuksissa. Senge (1990) méiritte-
lee oppivaksi organisaatioksi organisaation, jossa ihmisryhmdi jatkuvasti kehittii kykyjaan
luoda sitd, mitéd haluavat ja kokevat tarpeelliseksi. Mielekis, jatkuva luominen ja tulevai-
suuden rakentaminen korostuvat oppivassa organisaatiossa.(Senge 1990, 14.) Luoman

(1994, 91) nikemyksen mukaan oppiva organisaatio muuttaa jatkuvasti itseéiin ja helpot-
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taa kaikkien jisentensi oppimista. Huomioitava on, ettd organisaatio itsessiddn ei tuota
oppimista, vaan siini toimivien ihmisten kiytos johtaa oppimiseen (Ruohotie 1995, 248).
Térkedd on, ettd yksiloiden oppiminen saadaan kumuloitumaan koko organisaation
oppimiseksi.

Nikkanen (1995, 9) tarkastelee eri kuvauksia oppivasta organisaatiosta. Hanen
mukaansa niitid yhdistd4 organisaatiotason oppimisen painottaminen, tietoinen yhteistoi-
minnallinen muuttaminen, tavoitteellinen organisaation tulevaisuuteen vaikuttaminen ja
oppimisen prosessiluonne. Saraloidenkin (1996) mielestd oppivan organisaation teoriat
korostavat oppimisen yhteyttd muutokseen jainnovaatioon. Lisdksi oppivaa organisaatiota
kuvaa kaikkien osallistuminen, delegointi seki edellisid edistivi johtamistapa. (Sarala &
Sarala 1996, 54.) |

Oppivan organisaation kokonaiskuvauksen Sarala (2000) on jakanut osa-alueisiin.
Hinen osa-alueidensa mukaan oppivassa organisaatiossa tosiasioiden tunnistaminen ja
visiointi on keskeistd. Tyokulttuuri ja ilmapiiri muuttuvat oppimista tukeviksi ja laaduk-
kaat toimintatavat tukevat prosessin kehittimisti. Oppivaa organisaatiota kuvaa yhteistoi-
minnan kehittiminen, joustavuus, moniosaaminen ja oppiminen. (Sarala 2000, 11.)

Miten organisaatiot sitten oppivat? Oppiminen merkitsee organisaatiossa muul
muassa tietotaidon levittimisti koko organisaatiossa, tulevaisuuden pohtimista osaamisen
nikokulmasta, tyon nikemistd oppimisympéristoni, toimintatapojen kyseenalaistamista
seki oman tyon kehittdmistd (Sarala 2000, 11). Moilanen (1996) esittdi organisaatioiden
oppivan, kun sekd yksiloiden etti organisaatioiden toiminta tai ajattelu muuttuu. Organi-
saation oppimisessa ei riitd, ettd yksilotasolla pystytddn tehokkaaseen oppimiseen ja
tiedostetaan muutoksen tarpeellisuus. Oppimisen tulosten tulisi niky4 yksilod laajemmal-
le. Yksilon patevyys liittyy organisaation patevyyteen tydryhmien kautta. Yksilon arvioin-
ti ilmenee organisaatiossa seuranta,- arviointi- ja palkitsemisjdrjestelmind. (Moilanen
1996, 5, 74,116.)

Moilanen (1996) on tarkastellut Sengen ja Argyris n ajatuksia oppimisesta oppivassa
organisaatiossa yksilon ja organisaation nikokulmista. Yksilon kannalta tySssd oppimisen
lahtokohtia ovat motivaatio ja tavoitteet. Oppimisen taustalla on aina jo muodostuneet
ajattelumallit, jotka voivat my®s estid oppimista. Yksilon oppiminen koostuu lisiksi
osaamisesta eli pitevyydestd ja kriittisestd suhtautumisesta omaan ja muiden toimintaan.

(Moilanen 1996, 116-118).
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Yrityksen oppimisen lihtokohtana on jaettu visio ja strateginen suunnittelu. Yksilon
ajattelumalleja vastaa yritystasolla omaksutut toimintamallit ja nithin liittyvit puolustus-
mekanismit. Yritystasolla oppimiseen vaikuttaa keskeisesti johtohenkildiden arvostukset
ja pitevyys. Havainnointi ja kriittinen tarkastelu tapahtuu organisaatioissa yleensi
seurantajirjestelmien kautta saadun informaation perusteella. (Moilanen 1996, 116-118.)

Kuinka luoda tydpaikasta oppimisympéristd, jossa tyontekijit kehittdvit asiantunti-
Juuttaan ja tyotd? Yrityksessd olisi timidn saavuttamiseksi muun muassa pamotettava
tyotehtdvien monimutkaisuutta ja itsendisyyttd, tyontekijoiden osallistumista tavoitteiden
asettamiseen ja palautteen tarkeytti. Lisdksi tarkedd on tarjota mahdollisuuksia vaihtoeh-
toisten ratkaisujen ja kehitysehdotusten testaamiseen jo kiynnissi olevien projektien
aikana, sekid mahdollistaa toiminnan tulosten arviointi ja heijastaminen suhteessa tavoittei-

siin ja tehtdviin. (Ellstrom 1998, 47.)



3 OSAAMISEN KARTOITTAMINEN KEHITTAMISEN LAHTO-
KOHTANA

Henkildston kehittdimiselld on monitahoinen vaikutus organisaation toimintaan ja menes-
tymiseen. Henkiloston kehittimisti olisi lisdksi suunniteltava eri tasoilla, eri aikavileilld
ja liitettdva suunnitelmat muihin organisaatioita koskeviin suunnitelmiin. Tapausyrityk-
semme on keskisuuri yritys. Pienyrityksissa henkiloston kehittiminen merkitsee liikkkeen-
johdollisella tasolla henkiloston ammattitaidon kehittdmisti ja strategisella tasolla avain-
henkiliden omaehtoisen kehityksen tukemista (Vesalainen & Routamaa 1992, 283).
Henkildston kehittdmistoimenpiteitd ei suunnitella ja toteuteta niiden itsensé vuoksi.
Koska kyse on litketoiminnasta, henkil5sto6n liitettdavilld toimenpiteilld pyritidéin johonkin
tavoitteeseen. Pidemmilla aikavililld pyrkimys on todenndkoisemmin kehittad yritysté ja
lisitd sen menestymistd. Moilanen (1996) huomioi, ettd dppimisprosessin kiynnistymisek-
sion yksildiden tai organisaation toiminnasta tai perusperiaatteista 16ydyttava kehittimis-
kohteita. Kehittdimiskohteet voivat ndkyi virheini tai tehottomuutena, tai olla ulkopuolelta
tulevien muutospaineiden aiheuttamia muutostarpeita. Kehittimiskohteet on tunnistettava,
mink4 lisiksi ne olisi myds haluttava korjata. (Moilanen 1996, 78.) Osaamisen kehittimi-
sessd ensimmiiseksi on tehtidvd osaaminen niakyviksi, mihin yksi keino on kehitystar-

veanalyysi.

3.1 Osaava henkilosto on yrityksen tirkea resurssi

Yrityksen menestyksen profiileita tarkasteltaessa on tullut esille yrityksen innovatiivisuus,
luovuus ja muutoshakuisuus. Nami edellyttivit potentiaalisia resursseja, sopivaa organi-

saatiota ja henkil6st64d, joka on valmis itsensd kehittimiseen ja kiyttdimé#idn sithen omaa
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aikaansa. Endi ei yksiltasolla riitd, ettd osaamistaan kehitetdin vain tyotehtivien kautta.
Uralla menestymiseen tarvitaan omaehtoista itsensé kehittamisti, jota tydnantaja yleensi
tukee. Yrityksen menestymisen taustalla on henkildston osaaminen ja kehittymishalu,
jotka vaikuttavat henkil6ston innokkuuteen ja muutosvalmiuteen. Menestyvissi, innovatii-
visesti kdyttaytyvissd yrityksissd henkiloston kehittiminen kohdistuu kaikkiin henkil5sto-
ryhmiin. Niin taataan yrityksen koko toiminnan tason kehittyminen. Henkiloston kehitta-
misen tarkoituksena on tukea liiketoiminnallista menestymisti ja uudistumista. (Luoma

1994, 72, 94.)

aktiivista . .
asiakaskeskeinen,
tulevaisuuden me
henkildstoa kepta
keskeistd Istava
oppimi

HENKILOSTO-
RESURSSIEN
KEHITTAMINEN

tuotekeskpfien, valinpitamatdn,

henkilge€ton kehittdmisedsa ei

o e ksid menestya,
passiivista Bskeista uusintava oppimninen
konservatiivinen innovatiivinen
YRITYKSEN KAYTTAYTYMINEN

KUVIO 2. Yrityksen innovatiivisuuden ja henkildston kehittimisen suhde (Luoma 1994,
11).

Yritysstrategioissa tuotantokeskeisyys on korvautunut resurssilahtdisyydelli. Ennen
Kasvion (1997) mukaan méiriteltiin ensin tavoiteltu kilpailustrategia, jonka jilkeen
etsittiin ihmisid sen toteuttamiseksi. Nyt liiketoimintastrategiat muotoillaan kaytettivissa
olevien inhimillisten voimavarojen perusteella. 1970-Iuvulta 1htdisin olevan Strategisen
henkildstovoimavarajohtamisen (Strategic Human Resource Management, eli SHRM)

idean lahtSkohtana on, ettd mikdli yritys nykyisessd osaamisyhteiskunnassa haluaa
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toteuttaa menestyksellisesti kilpailustrategiaansa, siti on toteutettava ensisijaisesti
henkildston kautta. (Kasvio 1997, 168, 169.)

HenkilSstoresurssien strategisesta johtamisesta on Vanhalan, Laukkasen ja Koskisen
(1995) mukaan kyse, kun henkilosto mielletddn keskeiseksi strategiseksi voimavaraksi,
tuotekeskeisestd strategia-ajattelusta siirrytidn resurssikeskeisempdiin suuntaan, henkilos-
toresurssien suunnittelu on osa litketoiminnan strategista suunnittelua ja henkildstopoli-
tiikka ja -jirjestelmit tukevat titd ajattelua. HenkilOstoresurssien strateginen suunnittelu
tuottaa tietoa henkildstdtarpeesta miarillisesti ja laadullisesti. Sen avulla tunnistetaan
henkilSstoresursseille asetettavia tavoitteita sekd kehitetddn tapoja saavuttaa halutut
tulokset. (Vanhala ym. 1995, 196-199.) Luoman (1994) tutkimustulosten perusteella
henkildstostrategiaa ei voida erottaa yrityksen kokonaisstrategiasta, vaan se on ratkaiseva
osa sitd. Yritystoiminta on kokonaisvaltaista, eikd henkilostod tai sen kehittimistd voida
erottaa muusta toiminnasta. (Luoma 1994, 182, 184.)

Toisin kuin aikaisemmin on ajateltu, aineellinen padoma ei kerro enéi koko totuutta
yrityksestd. Yrityksen menestyksen ja todellisen arvon méirittid sen osaamispidoma.
Yrityksen kannalta tilannetta hankaloittaa se, ettei osaamispddoma ole ostettavissa tai
siirrettdvissd yhtd helposti kuin materiaalinen padoma. Inhimillistd pdfiomaa voidaan
kayttdd tuotannossa ja kehittds, kunhan yrityksen liiketoiminnalliset ja sosiaaliset prosessit
toimivat yhteen. (TyOministerid 2000, 4.)

Yritysmaailmassa osaamisen keskeisyys on ymmérretty ja osaaminen nihdain talld
hetkelld yrityksen keskeisend kilpailuetuna. Osaamistaan tyOntekijdt kartuttavat sekd
tydssd oppimalla ja harjaantumalla, ettd omaehtoisen koulutuksen tai tySnantajan jirjesti-
min kehitystoiminnan avulla. Henkilostén kehittdminen tarkoittaa toimenpiteitd, joilla
tyontekijoiden toimintavalmiutta ja suoritustasoa ylldpidetién ja parannetaan. Tavoitteena
on henkilostd, joka suoriutuu menestyksellisesti nykyisistd tehtdvistiin, ja jolla on
valmiudet tulevista tehtivisti suoriutumiseen. Henkiloston kehittdmistarpeen arviointi on
vilttimitontd suunniteltacssa laajempia henkiloston kehittdimisohjelmia. (Vanhala ym.
1995, 224, 225.)

Henkiloston osaamisen kehittimisen taustalla voi Ruohotien (1995) mielesti olla
havaittu ongelma, tapahtuvat muutokset tai organisaation jonkun osa-alueen vahvistami-
nen. Syy henkiloston osaamisen kehittimiseen voi olla myds méirdys koulutuksen

jdrjestamiseksi tai tarjottu kiinnostava mahdollisuus henkildston kehittdmiselle. (Ruohotie
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1995, 188.) Henkiloston kehittiminen on nahtivi yhdeksi organisaation kannalta kannat-
tavaksi investoinniksi, silld tehtidvinsd osaava ja motivoitunut tydntekijd on tuottava
(Vanhala ym. 1995, 225). Organisaation kehittimisen tulisi aina Luoman (1994) mielesti
aloittaa yrityksen tyontekijoisti. Henkiloston osaaminen, osallistuminen, sitoutuneisuus ja
asenteetluovat perustan organisaation rakenteelle, teknologialle ja johtamiselle. HenkilSs-
ton kehittiminen onkin tapa vaikuttaa henkildston toimintakykyyn ja se voi olla vaihtoeh-
to rekrytoinnille, henkil6iden siirtdmiselle tyotehtivistd toiseen, runsaalle ohjaukselle ja
valvonnalle tai palkkatason muuttamiselle (Luoma 1994, 75, §3).

Henkildston kehittimisestd saatavat etu on tutkimusten perusteella selkedd. Ulrich
(1997) on kidynyt lapi tutkimuksia 1980-Iuvun lopulta alkaen, jotka osoittavat henkildsto-
hallinnon ja henkildston kehittimisen suuren merkityksen yrityksille. (ks. Raivola &
Vuorensyrji 1998, 61.) Laukkanen (1998) esittii, ettd Suomessakin esimerkiksi tydvoima-
pulasta kirsitddn vahiten tyopaikoissa, joissa itse koulutetaan ja kehitetdéin henkilostod.
Todellisuudessa henkiloston kehittimistoiminta on vaatimatonta. Yhteistoimintalain
mukaan yli 30 hengen ty6paikoilla tulee olla yhteistydssa laadittu henkildsto- ja koulutus-
suunnitelma, joissa henkilston kehitystarpeet johdetaan tulevaisuuden tarpeista. Vain 57
%:1la lain piiriin kuuluvista on tunnistettavasti henkilostd- ja koulutussuunnitelmat.
Niistikin tyopaikoista henkildstd on paddssyt vaikuttamaan suunnitelmien siséltoon hyvin

vain 16 prosentissa. (Laukkanen 1998, 5, 7, 24.)

3.2 Kehitystarveanalyysin maaritelma

Tarveanalyysi on pohjana henkildston kehittimiselle. Sen avulla varmistetaan, ettd oikeat
henkil6t saavat oikeanlaista koulutusta. Osaamistarve, koulutustarve ja kehitystarve ovat
toisiaan ldhelld olevia kisitteitd. Usein niitd kiytetdin samassa merkityksessd, mutta ne
eivit valttimattd tarkoita samaa.

Yrityksen osaaminen on sen tyontekijoiden osaamisen summa. Osaamistarve
kisitteend kuvaa yrityksessi tarvittavaa ammattitaitoa jonkin osa-alueen hoitamisessa tai
yrityksen tarvitsevan ammattitaidon puutetta. Osaamistarve liittyy yrityksen osaamiseen
ja prosesseihin. Osaamistarve laukaisee yleensi henkiloston kehittimisen. Kun osaamis-

tarve johtaa henkilokunnan kouluttamiseen, tulee osaamistarpeesta koulutustarve. Koulu-
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tustarpeita ratkaistaan koulutuksen kautta, mutta osaamistarpeita voidaan ratkaista myos
muilla keinoilla. (Hitonen 1998, 29, 30.)

Kehitystarve kisitteend sisaltdd sekd kehittdmistarpeen ettd kehittymistarpeen.
Kehittymistarve on yksilon henkildkohtainen kisitys omasta osaamisestaan ja itsestd
lahtevi tarve parantaa sitd. Kehittimistarve on ulkoapiin arvioitu, yksilon kohdistuva
kiisitys siitd, mitd hinen tulisi osata. Molempiin tarpeisiin voi sisilty4 sekd ammatilliseen
osaamiseen ettd persoonallisuuden kehittimiseen liittyvid puolia. Kehitystarveanalyysi
sisdltad sekd yritys- ettd tyontekijilahtdisen tarpeen miirittelyn. (Hdtonen 1998, 30).

Linqgvist ja Manninen (1998) méérittelivit koulutustarpeen uudelleen. He kiyttivit
kisitettd ennakoitu koulutustarve, joka jdsentyy yksilon vuorovaikutuksessa tavoitteiden
ja koulutuksen kesken. Ennakoitu koulutustarve on ne taidot ja sisdllot, joita 1) ennakoi-
daan voivan hyddyntii tulevassa tilanteessa, 2) yksilon tiedetdin tulevaisuudessa tarvitse-
van, 3) yksilo ei riittdvasti hallitse, 4) voidaan kehittdd koulutuksella, 5) yksilo on moti-
voitunut opiskelemaan ja 6) oppiakseen organisaatio on halukas investoimaan aikaa ja
rahaa. (Lingvist & Manninen 1998, 36.)

Ennakoitu koulutustarve lahenee kisitteend kehitystarvetta, silld se siséltdd tulevai-
suuden nikokulman ja huomioi toimintaympériston vaikutuksen organisaatioihin. Ero
kehitystarpeessa on, ettei sen paikkaamiseen tarvitse kayttdd koulutusta. Linqvist ja
Manninen (1998) itsekin myontivit, etti koulutustarve -kisitteen kiytossd vaarana on, etta
koulutus ylikorostuu muiden kehittimis- ja kehittymismenetelmien kustannuksella.
Koulutustarpeiden ennakoinnin sijasta tulisi puhua tulevaisuuden toimintaympériston,
tyon tekemisen ja osaamistarpeiden ennakoinnista. (Lingvist & Manninen, 1998, 36, 37.)

Tarveanalyysi on toiminnan kivijalka, joka varmistaa, ettd kehitys ja koulutus osuu
oikeaan. Tarveanalyysi antaa kriteerit, joilla kehittimisen tuloksia voidaan arvioida.
Parhaimmillaan tarveanalyysi on itsessddn organisaatiota kehittdvii toimintaa. (Hitonen,

2000, 12, 13.)

Tissd tutkimuksessa tarkastellaan tapausyrityksen kehitystarpeita. Painopiste on
osaamisalueiden nimeimisessi ja tarkastelemisessa. Kehitystarpeiden
méidritteleminen sisadltdd tissd tutkimuksessa sekd yritys-, tyontekija- ettid
toimintaympdristoldhtoisen tarpeen maarityksen. Tarvekisitys sisaltdd sekd nykyiset
ettd tulevaisuuden ennakoidut tarpeet.
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3.3 Miksi kartoittaa osaamisalueet ja kehitystarpeet?

Osaamis- ja kehitystarpeiden analysointi on investoimista henkilGston osaamiseen ja
kehittiimiseen ja johdon apuviline henkildston kehittdmisessa (Hidtonen 2000, 13).
Yrityksen kilpailustrategia vaikuttaa Vanhalan ym.(1995) mielestd henkilostostrategian
painopisteisiin. Kartoittamalla nykyisen henkiloston maardd, laatua ja ominaisuuksia
saadaan kisitys nykyisen henkildston vastaavuudesta tulevaisuuden henkildstdtarpeisiin.
Samalla saadaan arvioitua henkiloston kehitystarpeet ja lisdys- tai vdhennystarpeet.
(Vanhala ym. 1995, 201, 202.)

Useat organisaatiot ovat Pickettin (1998) mukaan saavuttaneet tyydyttavid tuloksia
kompetenssien kiyttimisestd tavoitteiden tukemiseen ja raportoineet yrityksen kasvua.
Tulokset ovat yhteydessd tehokkaisiin henkiloston kehittimisohjelmiin ja henkil6stdon
henkiltkohtaiseen kasvuun. (Pickett 1998, 2.) Tuloksellisuutta arvioitaessa on huomioita-
va, ettd kompetenssikehitysty6 osoittaa merkityksensi ja muutosvoimansa vasta muuta-
man vuoden kuluessa (Halla, 1998, 143, 145). Toisaalta henkildstén kompetenssin
kehittiminen tuo tulosta, toisaalta se on vilttimattomyys. Elleivit tydsuoritukset pysy
yrityksen muutosten tasolla, on organisaatio tuhoon tuomittu. Pahimmillaan organisaatio,
jossa osaaminen on vanhentunut kuolee pois, parhaimmillaan se on keskitasoinen suori-
tuksissaan (Pickett 1998, 2).

Lihtokohtana kaikelle kehittimiselle on tarve. Organisaation kompetenssien
kiyttoonoton yleisimpid tavoitteita on parantaa yrityksen yleistd suoritustasoa tai lisdtd
kilpailukyky4, tehostaa koulutusta ja henkilston kehittdmistd, parantaa rekrytointiproses-
sia ja vahentdd tyontekijoiden vaihduntaa, analysoida taitoja sekd tunnistaa nykyiset ja
tulevat puutteet osaamisessa. Tarkoituksena voi olla myos lisiti henkildston joustavuutta,
tukea palkitsemisohjelmia, edistdd yrityksen henkilostovoimavarastrategioiden integraa-
tiota, auttaa urasuunnittelussa, tukea organisaatiokulttuurin muutosohjelmia, selventad
johtajien ja asiantuntijoiden roolia tai lisitd kohdentumista tavoitteisiin. (Pickett 1998, 4.)

Yrityksen nykyinen ja tuleva menestyminen heijastelee Pickettin (1998) mielestd
johdon tehokkuutta, heidin nikemyksiiin ja johtamistaitojaan, sekd organisaation
henkildston yhdistettya osaamista. Tamain vuoksi kriittisen johtamis- ja erikoisosaamisen
tunnistaminen, jonka avulla mahdollistetaan tulevaisuuden vaatimusten kohtaaminen, on

arvioitu tirkedksi velvollisuudeksi henkildstohallinnolle, kouluttajille, yritysjohtajille,
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julkishallinnolle ja hallitusjohtajille. (Pickett 1998, 1.) Samaan osaamiseen viittaa tdlld
hetkell4 suosittu ydinosaamis-ideologia. Ydinosaamisen kiytolld ja omaksumisella Halla
(1998) nikee olevan kolme piiasiallista tavoitetta. Ensinndkin yrityksilldi on tarve
tunnistaa osaamisensa todellinen taso ja osaamisen sijainti, jotta toimintaedellytykset
sailyvit ja niitd pystytddn kehittimiéin. Toiseksi ydinosaamista koskevan tiedon muuttu-
minen yrityksen piddomaksi varmistuu ja osaamisen kehittyminen helpottuu, kun otetaan
kayttoon sopivia tyokaluja ja menetelmia. Kolmanneksi ydinosaamisen médrittelyd
kéytetdin my0s tuotantoketjun osien hahmottamiseen ja strategisesti tarkeiden asioiden
korostamiseen. (Halla, 1998, 57.)

Tehokkuuden takaamiseksi tydpaikan ja johtamistaitojen kehittimisen tiytyy
heijastaa organisaation tarpeita. Organisaation osaamisen nikyviksi tekevd kehittimistoi-
minta ja siti tdydentdva tyosuorituksen tarkastelun ohjelma mahdollistavat seki yksilon
ettd organisaation kehittymisen ja voi tuoda lisdarvoa osakkeenomistajille pitkilli aikava-
lilla (Pickett 1998, 1). Osaamisen arviointia voi kyttia nykytilanteen hahmottamiseen, eli
selvitetdan missi ollaan yrityksend, tyoryhménai tai yksilond (Ranki 1999, 13). Muodostet-
tujen kompetenssiluokituksen tarkastelu ja kehittdminen, sekd yksilotason kehittdmistoi-
menpiteet kartuttavat yrityksen osaamista ja ydinosaamista. Osaamisesta tulee niin
nikyvii, tunnistettavaa ja madriteltyd suhteessa nykyisiin ja tulevaisuuden tarpeisiin sekd
yksilo- ettd organisaatiotasolla (Halla 1998, 61).

Osaamisen kehittdmisestda hyotyy organisaation liséksi yksittdiset tyontekijit. Hallan
(1998) tutkimukseen osallistuneiden asiantuntijoiden mielestd kompetenssikehitystyd, eli
suoritettu kehitystarvekartoitus tuki heidin omaa ammatillista kehitystidn. He kokivat
saavansa hyotya henkilkohtaisissa kehitystarpeissa, kehityssuunnitelman toteutumisessa
sekid tulevien tehtivien suunnittelussa. Valtaosa arveli, ettd kompetenssikehitykselld
saattaa tulevaisuudessa olla myonteinen vaikutus tyShon sitoutumiseen ja motivaatioon.
Selvisti suurimman osan mielestd kompetenssikehitystyo tuki esimiestyotd ja alle puolen
mielestd henkildstdjohtamista.(Halla 1998, 103, 104.)

Kaikki henkiloston kehittimisohjelmien tulokset eivit tule esille muutoksina
tyosuorituksissa, silld vaikutus ei aina ole suoraviivainen ja selked. Tuloksina syntyneet
parantunut itsetunto, tydomoraalin kohoaminen, voimakkaampi sitoutuminen jne. hyddyn-

tavit kuitenkin sekd tyontekijai ettd koko organisaatiota. (Ruohotie 1995, 185.)
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Kuten edelld on tullut ilmi, kilpailumenestys on entistd enemmén riippuvainen
henkildston kompetenssista, minki vuoksi osaamisen kehittimisestd on tullut johtamisen
aihe. Nyt Sandbergin (1994) mielestd vaaditaan tehokkaita johtamistapoja tyontekijoiden
kompetenssin kehittimiselle. Sitd varten johdon tarvitsee tunnistaa ja kuvailla olennaiset
osaamisen osat ty0ssd. Periaatteellinen ongelma on, kuinka tydn inhimillinen kompetenssi
voidaan tehdid ymmarrettiviksi johdolle seki lihtokohdaksi koulutukselle ja kehittimisel-
le. (Sandberg, 1994, 2.) Kompetenssin nikyviksi tekeminen, eli osaamisalueiden ni-

meéminen ja edelleen kehitystarpeiden etsiminen on yksi ratkaisu tahan.

3.4 Kehitystarpeiden tunnistaminen

Osaamisen arviointi ei ole itsetarkoitus, vaan perusta toimenpiteille. Osaamisen kehittimi-
sen vaiheet ovat osaamisen tunnistaminen, osaamisen arviointi suhteessa nykyisiin ja
tuleviin vaatimuksiin, sekd oppimisen suuntaaminen ja nopeuttaminen eli toimenpiteet
osaamisen kehittimiseksi (Ranki 1999, 35, 36). Osaamistarpeiden mittaamisessa ja
dokumentoinnissa Lingvist ja Manninen (1998) havaitsevat useita ongelmakohtia. Ne
liittyvit mittaustapaan ja siihen, mitd pitdisi mitata. Kehittimistarpeen méérittdmiseen
liittyvit aikaisemman kehityksen, nykytilan ja tulevaisuuden mahdollisuuksien analyysit.
Olisi my0s huomioitava, ettd kehittymistarve on aina prosessi, koska tilanteet muuttuvat
ja yksilon tietoisuus toiminnan tavoitteista ja siihen liittyvistd muutoksista kasvaa (Lin-
qvist & Manninen, 1998, 36, 37).

Kuviosta 3. ilmenee kehitystarpeiden analysoimisen vaiheet. Huomattavaa on, ettid

paivittiminen jatkuu, eikd tarveanalyysi ole koskaan lopullinen.

1. Osaamisalueiden nimedminen &> 2. Tavoitetason arviointi & 3. Nykytason
arviointi = 4. Kehitystarpeiden johtaminen (2. & 3. vaiheen ero) = 5. Piivittdminen
=> 6. Pdivittiminen...

KUVIO 3. Kehitystarveanalyysin vaiheet
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TyOprosessien muuttuminen asettaa jatkuvasti uusia osaamisvaatimuksia tyonteki-
joille. Osaamistarpeita ilmenee organisaatioissa koko ajan, ja niiden tunnistamiseen olisi
kehitettdva jatkuva toimintatapa. Osaamisen kehitystarpeet voidaan maidritelld kahden
kriteerin perusteella, eli joko henkiloston halun ja motivaation tystehtdvissdin kehittymi-
seen tai organisaation tarpeen saada uutta osaamista (Juvonen, Kovasin, Salo, Soini &
Soljala 1999, 18).

Osaamisalueiden siséllot voidaan madritelld koko organisaation tai ryhmien nako-
kulmasta, tai eritellen tyontekijoiden toimintaa. Myos osaamistasot voidaan laatia organi-
saation tarpeiden, koon ja organisaatiorakenteen mukaan. Osaamistasot voidaan maaritelld
tyontekijoiden tehtdvien luonteen, tydryhmien tai yksittdisten tyontekijoiden mukaan.
Olennaista on, etti osaamisen tasossa kuvataan se taso, jolla tyontekijin toivotaan olevan,
jotta organisaation tavoitteet saavutetaan nyt ja tulevaisuudessa. Tavoiteltavat osaamis-
tasot muuttuvat ajan myoti, joten niité tulee tarkistaa aika ajoin. (Juvonen ym. 1999, 19.)

Tarveanalyysin suorittamiseksi tarvitaan systemaattisesti kerittyi tietoa ja perehty-
mistd vallitseviin ongelmiin ja tilanteisiin. Ensimméisessd vaiheessa perehdytiddn muun
muassa organisaation ongelmiin, muutos- ja koulutustarpeisiin. Tarkoituksena on selvittdd
kehittimiskohteet, sekd niiden kiireellisyys ja tarpeellisuus organisaatiolle. Tarvitaan
usein eritasoisia analyyseja, kuten eritasoisia tutkimuksia, raportteihin ja asiakirjoihin
tutustumista ja ennakkotietojen kerdamistd. (Ruohotie 1995, 188, 189.)

Kehitystarpeita ei tulisi johtaa vain nykyisistd tydn ongelmista ja tihdn mennessa
esiintyneisti tarpeista. Tarvemadrittelyn olisi suunnattava myos tulevaisuuden osaamistar-
peiden arviointiin ja hyddynnettivi historiatietoa (Hédtonen 2000, 13). Tarvearvioinnissa
olisikin tarkasteltava yrityksen tavoitteita ja tulevia tilanteita (Lingvist & Manninen, 1998,
36, 37). Kehitystarpeet nikyvit toiminnassa tietylld aikaviiveelld. Jollei tulevaisuutta
huomioida, osaamisen kehittiminen seuraa aina todellista tilannetta korjaavana ja jilki-

junassa.
3.4.1 Kenen nakokulma huomioida?
Uudemmassa osaamisen analysointia kisittelevistd kirjallisuudesta nousee esille kaksi

metodista puolta. Ensinnikin analyysissd on huomioitava jo esille tullut tulevaisuuden

suunta ja nikemykset siitd. Toiseksi olisi kiytettavd useampia arviointitahoja. Yhdelld
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taholla ei ole riittavasti asiantuntemusta méairittelyn pohjaksi ja nikdkulma on rajallinen
(Linqvist & Manninen, 1998, 36, 37).

Johdon nikemykset on huomioitava, koska heilld on kokonaiskuva organisaatiosta
ja sen tarpeista, sekd tietoa yrityksen tulevaisuuden strategioista. Johto ei kuitenkaan aina
ymmirrid tyon asettamia osaamisvaatimuksia etulinjan tyontekijoille, ja kaukana tyonteki-
jO1std olevat johtajat saattavat aliarvioida tyontekijoidensd kapasiteetin (Stasz 1998, 196).
Niinpi johdon nikemykset tyon kompetensseista saattavat olla hyvinkin viiristyneiti.

Yritystoiminnan tarpeiden lisaksi on henkiloston kehittimistoimia suunniteltaessa
huomioitava henkildston omat tarpeet ja odotukset. Kehittdmisen teho riippuu tyontekijoi-
den oppimismotivaatiosta, silld hyvikain kehittimisohjelma ei tuota hy6tyd, jos tyonteki-
jét eivit ole motivoituneita oppimaan tai soveltamaan oppimaansa kaytint6on (Luoma
1994, 84). Onnistunut tarveanalyysi on Hitosen (2000) mukaan keskusteleva tapahtuma,
jossa eri tahoilta saadut tiedot suhteutetaan toisiinsa. Kun tyontekijd itse osallistuu
tarpeiden mairittelyyn se samalla motivoi oman toimintansa kehittdmiseen. (Hitdonen
2000, 13.)

Toisaalta yksittdisen tyontekijin mahdollisuuksiin arvioida kehittimisalueita on
suhtauduttu kriittisesti. Arvioinnin ndhdidan rajautuvan tyStehtdviin ja niissd valittomésti
koettuithin ongelmiin, ja arvion syvillisyyteen vaikuttaa ammattiasema, tyokokemus ja
tyon teoreettinen hallinta. Koulutustarpeiden ennakoinnin kannalta keskeisid alueita ovat
tyOyhteison toiminnan tulevakehitys, jonka arviointiin liittyy toimintaymparistén muutos-
ten ennakointi, seki alan tiedon ja tyonteon tapojen kehityksen ennakointi. (Linqvist &
Manninen, 1998, 35.)

Rangin (1999, 15) mielestd osaamisen analysointia ei ole syyti rajoittaa yrityksen
henkilokuntaan, koska yritys oppii myos yhteistyokumppaneiltaan, kuten asiakkailtaan ja
toimittajiltaan. Samaan ovat piddtyneet muutkin tutkijat. Ulrichin (1997; Raivola &
Vuorensyrji 1998, 62.) mielestd yrityksen on menestydkseen vastattava kolmen eri
avainryhmin, eli osakkeenomistajien, asiakkaiden ja tyontekijoiden odotuksiin, koska
niiden vililli vallitsee riippuvuus. Ritsildin (1998, 4) perusajatuksena alueellisen
osaamistarve-ennakointiin liittyvin tiedon tuottamisessa on, ettd sithen tarvitaan useita
erilaisia tiedonléhteitd ja tiedon kisittelymenetelmii, jotka tukevat toisiaan eri ajanjaksoi-

hin kohdistuvan ennakkotiedon tuottamisessa.
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3.4.2 Millaiset osaamisalueet tavoitteena?

Miiriteltyihin kompetensseihin on kohdistettu useita vaatimuksia. Kompetenssien olisi
oltava havainnoitavissa ja arvioitavissa, yleistettdvii, yksinkertaisia ja rajoiltaan selkeitd,
kiyttdjaystiavillisid, sisiltodidn kuvaavia ja tulevaisuussuuntautuneita. Kompetenssilista,
eli médritellyt osaamisvaatimukset, ovat osaamisen arviointi- ja kehittdimissysteemien
ytimessd. Jollei lista onnistu, syntyy ongelmia sovellettaessa arvioinnin tuloksia kdytin-
toon. (Woodruffe 1993, 31, 32) A

Usein yritykset keskittyvit teknisen, tehtivikohtaisen osaamisen kehittimiseen.
Tillainen kapea nikokulma osaamiseen voi johtaa ikdviin seurauksiin. Toimenkuvia ei
usein voi hajottaa erillisiin operationaalisiin tehtédviin, jotka vaativat tiettyd tehtidviasidon-
naista osaamista. Tarvitaan my0s tirkeitd tehtidvirajoja ylittdviid kompetensseja. Kompe-
tyOn sisdltdoon ja suoritusstandardeihin. Keskityttiessd vain tekniseen osaamiseen organi-
saatiosta voi tulla joustamaton, koska muutoksiin liittyva osaaminen on tdll6in unohdettu.
Liséksi nidkokulma on lyhyelld aikavalilld ja timén hetken tyOtehtivissi, jolloin tulevai-
suuden vaatimuksia ei huomata. (Nordhaug 1998, 10.)

Ennen Iuokittelua selvitetddn, onko osaaminen yrityksen eri puolilla eriytynyttd vai
samankaltaista. Osaamisen jakautuminen vaikuttaa tehtivaprofiilin muodostamiseen siten,
ettd osaaminen ollessa eriytynyttd organisaatiossa, osaamisalueiden miirittely on konk-
reettista ja yksityiskohtaista. Mikili osaaminen on samankaltaista eri puolilla yritysta,
toteutuu kompetenssiméiritys edellistd yleisemmailld ja abstraktimmalla tasolla. (Halla
1998, 59.)

Yleensd organisaatiotasolla on pidddytty alle kymmeneen sille keskeisimpéin
kompetenssiin. Kompetenssien maarittimisessa olisi keskityttava osaamisen kriittisimpiin
alueisiin, joilla todella on vaikutusta tyosuoritukseen. Painopiste tulisi kompetenssien
arvioinnissa olla kriittisissi elementeissi ja tuloksena tulisi olla suoritustason paranemista
sekd henkilokohtaisella, osastokohtaisella seki koko organisaation tasolla. (Pickett 1998,
4.)
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3.4.3 Tarveanalyysi organisaation eri tasoilla

Henkiloston kehittimisohjelmien tarkoituksena on tuottaa hySty4 organisaatiolle ja edistii
sen tavoitteiden saavuttamista, minkid vuoksi henkildstoresurssien kehittimisessd on
huomioitava koko organisaatio (Ruohotie 1995, 184). Kehitystarpeiden méirittely on
luonteeltaan erilaista organisaation, osaston ja yksiloiden tasoilla. Madrittelyn kohdistues-
sa kaikille tasoille suunta voi olla ylhadltd alas tai toisin pdin (Halla 1998, 60, 61).
Kaikkien tasojen nakokulmien huomioiminen ei kuitenkaan ole ongelmatonta, ja metodi-
sesti vield kehittelyssa. Erds tutkimuksellinen haaste yritysten osaamisen tarkastelussa on
nimenomaan yhdist4a osaaminen yksiloistd ryhmitasolle ja edelleen koko organisaation
tasolle (Nordhaug 1998, 9).

Osaaminen on menestymisen osatekijd, joka nidkyy siind miten hyvin henkil6
suoriutuu tydtehtdvissidn, tai tyoryhmd tai yritys saavuttaa tavoitteensa (Ranki 1999, 39).
Willis ja Dubin (1990, 3) painottavat tirkeyttd erottaa toisistaan kompetenssin taso ja
tuottavuus. Niiden vililli oletetaan olevan korrelaatio, mutta kompetenssia ei voi arvioida
pelkastdan tuottavuuden perusteella. (Willis & Dubin 1990, 3) Sen vuoksi osaamista on
arvioitava jollain muulla tavalla kuin tulosta tarkastelemalla.

Organisaation osaamistarpeet ovat perustana henkilskohtaisille kehityssuunnitelmil-
le. Kehityssuunnitelmissa tulee huomioida henkildkohtaiset kehityssuunnitelmat, organi-
saation ja yksildiden tavoitteiden yhdistyminen, nykyinen ja tulevaisuudessa tarvittava
osaaminen ja osaamisen kokonaiskyvykkyyden kehittiminen. (Otala 1996, 194.)

Rangin (1999) perusteella organisaatiotason osaamisessa visioiden, strategioiden ja
ydinosaamisen nikyviksi tekeminen korostuu. Yritystason osaaminen kuvaa henkisten
voimavarojen laatua. Yritystasolla osaaminen nékyy siini, miten hyvin organisaatio on
oppinut tuottamaan tuotteita ja palveluita. (Ranki 1999, 39.) Ilmaistut tavoitteet kuvaavat
yrityksen tulevaisuuden liiketoiminnan luonnetta ja antavat strategista suuntaa seka
keskittymiskohtia (Morris 1996, 104). Tavoitteet ovat yhteydessi tulevaisuuden visioon.
Rangin mukaan (1999) osaamisen arviointi lihtee juuri visioista, strategioista ja ydinosaa-
misen tunnistamisesta. Niitd voi hahmottaa seuraavilla kysymyksilld: Mitd kyvykkyyttd
visio kuvaa? Mitd osaamista strategiat edellyttiavit? Mikd on osaamisen taso nyt? Miti
toimenpiteitd tarvitaan? Samalla on muistettava, ettd yrityksessid on muutakin osaamista

kuin ydinosaamista. (Ranki 1999, 52, 23.)
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Osastokohtaisen arvioinnin avulla haetaan ryhmidn nykyosaamisen taso, jota
verrataan tavoitteena olevaan osaamiseen. Kompetenssien avulla voidaan arvioida, mitki
ryhmén kompetenssit ovat haavoittuvaisia esimerkiksi sen vuoksi, etti vain yksi henkild
hallitsee ne kunnolla (Juvonen ym. 1999, 15). Till6in osasto on varsin riippuvainen timén
henkilon ldsnédolosta.

Osastokohtaisessa osaamisen tunnistamisessa olisi hyvad pohtia seuraavia asioita:
Miki on tyoryhmin tavoite, eli perustehtdva? Misti tieddimme, ettd toimimme hyvin, eli
menestystekijit? Mitka asiat mahdollistavat tai estdvit hyvii toimintaa, eli voimavaram-
me? Mitd asioita pitdd kehittdd? (Ranki 1999, 20.)

Yksilotasolla kehitystarpeiden selvittiminen perustuu toimenkuvan sisaltoon ja siitd
atheutuviin osaamisvaatimuksiin, sekid henkilon osaamiseen. Osaamistarpeet saadaan
esille niitd vertaamalla. Pickett (1998) suosittelee henkilokohtaisten kehittimistarpeiden
selvittimiseksi sen osaamisen analysoimista, jota tarvitaan tyotehtidvistd suoriutumiseen.
Kun méiéritelldsin mitd tyostd suoriutumiseksi patevilla tasolla vaaditaan ja verrataan titéd
tyontekijin osaamiseen, saadaan esille kompetenssikuilut. Tdmin perusteella voidaan
luoda henkilokohtainen kehittimissuunnitelma. (Pickett 1998, 6.) Edelld kuvataan
tydanalyysia, jota myds muut tutkijat suosittelevat kehitystarpeiden esille saamiseksi.
Esimerkiksi Woodruffe (1993, 29) niikee ihmisten suoritukselle keskeiseksi sen, miten he
kiyttiytyvit, ja tydanalyysin on erotettava korkealle suoritustasolle olennainen kiyttiyty-
minen.

Tarvemairittely olisi pystyttivad kohdistamaan tyon kannalta keskeisimpiin asioihin.
Sen vuoksi tarpeen midrittelyssid kannattaisi Hitosen (2000, 13) mielestid kysyd, mité
tyontekijoiden mielestd pitdisi tehdd toisin sen sijaan, mitd koulutusta he haluaisivat.
Pidemmalli aikavililld yksilgiden kompetenssikuilun 16ytyminen perustuu Hallan (1998)
mukaan systemaattisiin tulos- ja kehityskeskusteluihin, joiden perusteella laaditaan
henkilkohtaiset kehityssuunnitelmat. Seuranta tapahtuu seuraavalla tulos- ja kehityskes-
kustelukierroksella. (Halla, 1998, 60, 61.) Keskeistd on yksildiden tilanteiden jatkuva
seuranta.

Sandbergin (2000) kritisoi kompetenssin osa-alueisiin keskittymistd. Hanen mu-
kaansa yksilotason kompetenssia tarkastellessa keskeistd on tutkia tyontekijan kasityksid
tyostidan kompetenssin osa-alueiden sijaan. Edelleen pitdisi yrittda kehittid tyontekijoiden

nidkemyksid tydstdan korkeammalle tasolle, koska timé taso vaikuttaa sithen, millaista
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osaamista tydssd hyddynnetdan. (Sandberg 2000, 21-23.) Nikemys perustuu ajatukseen,
ettd ihmiset kokevat asiat eri tavoin, joten eri asiat vaikuttavat ihmisiin yksilollisesti. Taméa
olisi huomioitava yrityksessd muutoinkin kuin kehitystarpeita arvioitaessa. Esimerkiksi
Feldt (2000) suosittelee, ettd tyopaikoilla huomioitaisiin tyontekijéiden yksilolliset toiveet,
tavoitteet ja kyvyt toimenkuvia suunniteltaessa. Ihmiset ovat erilaisia, eivatki esimerkiksi
samat tyotehtavit sovi kaikille. (Feldt 2000, 51.)

Kehitystarpeiden kartoituksen on muututtava tydeldméan muuttuessa. Tyotehtidvit
eivit endd riitd kuvaamaan vaadittua osaamista, eikid toimenkuvat vastaa entisii ammat-
tisisdltdjd. Kun tyontekiji palkataan johonkin tydryhméin, tulee Raivolan ja Vuorensyrjin
(1998) mukaan vanhan mallin osaamisen ennakointi riittAméattomaksi. Vanhassa mallissa
tyotehtivin analyysisti johdetaan menestymisen kriteerit, laaditaan kriteereitd ennustavat
mittarit ja asetetaan tydnhakijat kriteerien perusteella paremmuusjirjestykseen. Kun
kiintedt tyotehtdvit korvautuvat laaja-alaisella osaamispotentiaalilla ja tiimityd tulee
keskeisemmiksi, yhteistoiminnallisuus, kommunikointikyky ja oppimisvalmius muodos-
tavat tirkeimmit kehittymiskriteerit. (Raivola & Vuorensyrjd 1998, 39.)

Tutkimuksessa keskitytddn miirittelemidn kohdeorganisaation osastokohtaisia ja
organisaatiokohtaisia kehitystarpeita. Kyseisessi organisaatiossa henkildstt on suhteelli-
sen nuorta ja tytehtdvien osaamisvaatimukset monelta kohtaa paillekkaisid. Yksilollisten
nikemysten sijaan ensisijaista on kartoittaa organisaation keskeiset osaamisalueet.
Henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien teossa yksittdisen tyOntekijin ndkemykset

tyOstdin ja ndiden nikemysten nostaminen korkeammalle tasolle tulee keskeisemmaéksi.

3.4.4 Tarvemaarityksen keskeiset periaatteet

Teorian perusteella tarvemiirityksen keskeiset periaatteet voi titvistisi seuraavasti:

1. Huomioi nykyhetki ja tulevaisuus

2. Tarkastele useiden tahojen mielipiteitd

3. Havaitut tarpeet, osaamisen alueet tai tavoiteltavat tasot eivit ole pysyvii, vaan
tarpeiden arviointi on jatkuva prosessi.

4.  Tarkastele kompetenssia laajalta nikokulmalta, ei pelkéstiin tekniseltd puolelta.

5.  Huomioi osaamisen yhteys organisaation tavoitteisiin ja visioihin

6.  Pyri yhdistimiin yksiloiden ja osastojen osaaminen organisaation osaamiseen.



4 OSAAMINEN JA MUUTTUVA TYOYMPARISTO

Tydeldmin instituutioihin on 1990-luvulla kohdistunut paljon muutospaineita. Lantiset
teollisuusmaat etenevit kohti uutta teollista vallankumousta. Kyse on seki teollisuuden
tekniikoiden, valmistusmenetelmien ja tuotantomallien uusiutumisesta, ettd tyontekokult-
tuurin muutoksista ja yritysten henkilstostrategioiden kokonaisvaltaisesta uudistumisesta.
(Kasvio 1997, 259.)

Tutkimuksen kohdeyritys on lasketaan pienten ja keskisuurten yritysten joukkoon.
Ritsilén (1998) tulevaisuuden arvioinnissa tarkasteltiin pk-yritysten yleisii tulevaisuuden
kilpailu- ja menestystekijoitd. Merkittdvimmaksi kilpailutekijaksi ndhtiin laatu, toisena oli
henkilSston pitevyys. Yrityksen onnistunut rekrytointi- ja koulutusstrategia ja henkil 6sto-
resurssit koettiin erittdin merkittdviksi tulevaisuudessa yritysten menestyksen kannalta.
Seuraavina olivat markkinoinnin tehokkuus ja asiakassuuntautuneisuus. (Ritsilid 1998, 89.)
Edellisiin tulevaisuuden arviointeihin vaikuttavat arvioidut muutokset yritysten toimin-
taympdristoissi. Useat pdillekkdiset muutossuunnat vaikuttavat yritysten toimintaymparis-
toon ja edelleen tydntekijoiden osaamisalueisiin ja kehitystarpeisiin. Seuraavassa esitel-

laan muutoksia, jotka vaikuttavat tutkimuksen kohdeyrityksen toimintaan.

4.1 Nyky-yhteiskunta ja yritykset

Yhteiskunta kehittyy kohti joustavaa tuotantoa, erikoistumista ja verkostotaloutta. Massa-
tuotanto hidviai, tuotanto muuttuu yksilollisemmaksi, ja organisointi muuttuu tuotannossa,
logistiikassa ja tydssa. (Ollus, Lovio, Mieskonen, Vuorinen, Karko, Vuori & Yli-Anttila
1990, 12-16, Kasvio 1997, 24.) Uuteen tuotantomalliin Kasvio (1997) liittid olennaisesti

suurten, byrokraattisesti hallittujen organisaatioiden hajauttamisen, toimintojen suorittami-
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sen siirtdmisen pieniin ja joustaviin yksikoihin sekd yksikoiden yhteistoimintaverkostojen
kehittymisen. Tyovoiman kiyttd muuttuu samalla valikoivammaksi ja joustavammaksi.
(Kasvio 1997, 18, 19.) Tapausyritykseen kohdistuvat yhteiskunnalliset muutokset voimak-
kaasti useasta eri syystd. Yrityksen toimintaan liittyy olennaisesti palveluala, tietotekniik-
ka ja ulkomaankauppa, joista jokaiseen liittyy tiettyjd muutossuuntauksia. Lisdksi yritys
sijaitsee padkaupunkiseudulla, missd ammatti- ja osaamisrakenteen muutos on nikynyt

nopeammin kuin muualla Suomessa (Laukkanen 1998, 34).

4.1.1 Nopeat muutokset

Yhteiskunnan kehitykselle on ollut Mannermaan (1999) mukaan ominaista, muutos, jossa
yhteiskunnalliset, taloudelliset ja tekniset jarjestelmit monimutkaistuvat ja niiden riskialt-
tius lisddntyy. Muutoksen nopeuden kiihtyminen on ollut voimakasta, mikd koskee
erityisesti teknologian aloja. (Mannermaa 1999, 96.) Yrityksille muutoksen suuri nopeus
on ongelmallista logististen ja organisatoristen ratkaisujen nikokulmasta (Raivola &
Vuorensyrjda 1998, 45). Jatkuvien muutosten vuoksi tehdyt ratkaisut ja uudistukset
vanhenevat nopeasti.

Muutokset taloudellisessa toimintaympéristossd ovat aina vaikuttaneet yritysten
tuotannon tehokkuuteen ja kilpailukykyyn. Taloudelliset muutokset ovat viime vuosikym-
menind nopeutuneet ja tulleet yllattavimmiksi, eli yritykset joutuvat sopeutumaan muutok-
siin entistd lyhyemmassd ajassa. Globaalisen toimintaympdéristén muutokset, kuten
viennin kysynnin vaihtelut ja tuontitarjonnan muutokset vaikuttavat suoraan ulkomaan-
kauppaa harjoittaviin yrityksiin. (Ritsild 1998, 61.)

1990-1luvun liiketoimintaympéristd on arvaamaton ja muutosnopeus kasvaa jatku-
vasti. Yritysten on vastattava epijatkuvaan, turbulenttiin toimintaymparistoon rakentamal-
la joustavuutta, avoimuutta ja reagointikykyd sisdin rakenteisiinsa ja toimintamalleihinsa.
Menestys tulee riippumaan kyvystd ennakoida markkina- ja kilpailutilanteen &killiset

muutokset ja kyvysti reagoida nopeasti uusiin asiakastarpeisiin. (Hannus 1994, 23.)
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4.1.2 Tieto ja teknologia

Tiedon kisittely ja jalostus miérittad yhd syvillisemmin ty6td ja yhteiskuntaa. Tietoyhteis-
kunta tarkoittaa yhteiskuntaa, jossa hyddynnetdin laajasti tietoverkkoja ja tietotekniikkaa,
jossa on monipuolinen viestintiteollisuus ja tuotetaan runsaasti tieto- ja viestintiteollisuu-
den tuotteita ja palveluja (Tekes 1996, 21). Tietointensiivisyys kasvaa Hannuksen (1994)
nikemysten perusteella jatkuvasti. Tuotteissa ja palveluissa tietointensiivisyys merkitsee
sitd, ettd tuotteisiin saadaan mukaan enemman dlykkyyttd ja ne raatdloidadn asiakkaiden
tarpeiden mukaan. Palveluiden merkitys kasvaa ja monet uusista tuotteista ja palveluista
perustuvat pelkistddn tiedolle. Rakenteissa ja toimintaprosesseissa tietointensiivisyys
vaikuttaa muun muassa siten, etti maantieteellinen sijainti menettdd merkitystiin. Tiedon
ja tietotekniikan keskeisyys yritysten ydinprosesseissa lisdéintyy ja palvelualoilla tieto- ja
viestintitekniikka voi mahdollistaa suoran jakelukanavan tuotteille ja palveluille. (Hannus,
1994, 107, 108.)

Muutos teollisesta yrityksestd tietointensiiviseksi tapahtuu kolmessa vaiheessa.
Ensimmaisessd vaiheessa tyontekijit ja tyoryhmit itseniistyvit, ja tiedon ja osaamisen
liikkuvuus kasvaa. Toisessa vaiheessa tuotantoprosessi muuttuu imuohjatummaksi ja
organisaatio madaltuu. Viimeisessd muutosvaiheessa massatuotteet muuttuvat yksilollisik-
si asiakkaiden tullessa mukaan lopputuotteiden ja -palvelujen méérin ja laadun mééritte-
lyyn. (Raivola & Vuorensyrjd 1998, 28.)

Tietoyhteiskuntaa voi kuvata verkoksi, jossa kilpailu tuotannontekijoistd on globaa-
lia, tuotantoprosessit joustavia ja lopputuotteet ja palvelut digitalisoituvat. Lisdarvon
tuottaminen tillaisessa ymparistossd on yhi vaikeampaa. Tieto- ja osaamistaloudessa
yksilon ja yrityksen strategista asemaa médrittdd ydinosaaminen ja oppimiskyky, jolloin
Vuorensyrja 1998, §, 81).

Henkil6ston osaamisen kehittiminen on tietoyhteiskunnassa keskeisti tulevaisuu-
teen valmistauduttaessa. Organisaatioiden toiminnan dynaamisuuden varmistamiseksi
tietoyhteiskunnassa, on yksilo- ja organisaatiotasolla keskityttivi osaamiseen, toiminnan
jatkuvaan parantamiseen ja kokonaisvaltaiseen laadulliseen muuttamiseen (Tyoministeri®
2000, 0). Cowdroy (1994) nikee tietoyhteiskunnassa osaamisessa korostuvan tiedonkisit-

telyn, vuorovaikutuksen ja ongelmanratkaisun hallitsemisen. Jatkuvasti muuttuvassa



43

yhteiskunnassa tiedon olemus ei ole endd pysyvai, vaan se muotoutuu tiedon soveltamista
vaativien ongelmatilanteiden mukaan. (Cowdroy 1994, 45-47.)

Tiedon roolin lisiksi teknologian roolin kasvua ja keskeisyytta yritysten arjessa ei
voi ohittaa. Muutos perustuu Mannermaan (1999) mukaan yleensi uusille tieteellisille
keksinnoille, joita teknologiset innovaatiot nopeasti hyodyntivit. Muutosnopeus tilld
alueella on ollut suuri. Teknologisten innovaatioiden kaupallistuessa ja markkinoiden
kasvaessa ihmisten kulutustavat muokkautuvat niiden myotd. (Mannermaa 1999, 98.)

Nopea teknologinen muutos synnyttii uusia ammatillisia osaamistarpeita enemmaén
kuin mihin ammatillinen peruskoulutus pystyy vastaamaan. Seurauksena on taitovaje,
jonka odotetaan ly6vin ldpi 2000-luvun alkupuolella (Laukkanen, 1998, 3). Yritysten

onkin omalta osaltaan jatkuvasti koulutettava seki entisti ettd uutta henkilostodan.

4.1.3 Jalkiteollinen palveluyhteiskunta

Palvelualalla asiakkaiden kokema palvelun laatu on keskeinen menestystekija. Tavaroiden
ja palvelujen tuotannossa keskeinen ero on, ettd palvelujen tuotanto ja kulutus liittyvit
ajallisesti ja paikallisesti yhteen. Palvelutapahtumassa tuottaja ja kuluttaja ovat valittomaés-
si vuorovaikutuksessa toisin kuin tavaroita tuotettaessa. (Kasvio 1997, 51, 52, 58.)
Kasvio (1997, 61) tuo esille, etti nykyisin teollisuudessa yritykset kykenevit
valmistamaan toisiinsa teknisesti rinnastettavia tuotteita, joten menestyminen on yhi
enemmin kiinni siitd, kuinka hyvin pystytdin palvelemaan asiakkaita. Tdlla hetkelld
kuluttajien rooli on muuttunut tietoverkon ansiosta, kuten Prahalad ja Ramaswamy (2000)
huomioivat. Kuluttajat ovat entisti aktiivisempia ja he ovat avoimessa vuoropuhelussa
tuottajien kanssa. Yritykset eiviit eniid hallitse titd vuoropuhelua. Markkinoilla kuluttajien
rooli lisdarvon luomisessa ja siitd kilpailtaessa on aktiivinen. Asiakkaista on tullut
organisaatioille uusi kompetenssin lihde. (Prahalad & Ramaswamy 2000, 2.)
Hyodyntidkseen asiakkaiden kompetenssin, yrityksen on saatava kuluttajat aktiivi-
seen, tasavertaiseen ja jatkuvaan kanssakiymiseen. Kuluttajaryhmit olisi saatava litkkeelle
ja luotava vuorovaikutuskanavat. Samalla olisi hallittava kuluttajien moninaisuutta, silld
eri ryhmilld on erilaisia tarpeita ja yritykselle tarjottavia tietoja. Kuluttajien kanssa olisi

pyrittivi lnomaan henkildkohtaisia kokemuksia, eli luotava heille mahdollisimman paljon
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vapautta ja joustavuutta pdittdd itse osallisuuden tasostaan jakelu- ja kommunikointi-
kanavissa sekd tuotteiden suunnittelussa. (Prahalad & Ramaswamy 2000, 3-6.)
Palvelujohtamisen periaatteiden mukaan organisaation voittoa méérittelee asiakkaan
kokema palvelun laatu. T4lloin organisaatio on rakennettava siten, ettid sen piiasiallinen
tavoite on voimavarojen kiyttd palvelutoiminnan tukemiseen. Tdmi saattaa edellyttdd
matalaa organisaatiota. Padtoksenteko olisi hajautettava mahdollisimman l3helle asiakasta,
vaikka tietyt strategisesti tarkeit paatokset onkin tehtivi keskitetysti. Saavutusten mittaa-
misessakin huomio on kiinnitettdvi sithen, ettd asiakas on tyytyviinen saamansa palvelun

laatuun. (Kasvio 1997, 58).

4.2 Tyon muutos

Tyodelami muuttuu jilkiteolliseen joustavaan yhteiskuntaan siirryttiessi. Kasvion (1997)
listauksen mukaan tyStehtidvit muuttuvat kiinteistd hajanaisimmiksi, tehtdvispesifi
osaaminen viistyy organisaatiospesifin tieltd ja palkkaus perustuu aseman sijasta osaami-
seen ja tulokseen. Muutossuunta on pysyvistd tydsuhteista jatkuvaan litkkuvuuteen ja
normaaleista tyosuhteista epityypillisiin. Tyouran katkoksellisuus yleistyy ja eteneminen
organisaatiossa muuttuu horisontaalisesta vertikaaliseksi. TyOorientaatio puolestaan
muuttuu vilineellisestd korkea-asteisempaan tyohon sitoutumiseen. (Kasvio 1997, 21.)
Tyotehtdvit muuttuvat 1ihinnd teknologisen kehityksen myota entistd kisitteellisem-
miksi tyStehtdvien sisiltiessd enemmain tietojen hallintaa ja paditdksentekoa (Ruohotie
1995, 101). Tehtdvirakenteen muutoksessa on lisdksi kaksi ristikkdistd suuntausta.
Vahvempi suuntaus on nykyisten tehtdvien yhdisteleminen laajemmiksi kokonaisuuksiksi,
toinen suuntaus on erikoistuminen nykyisten tehtiavien sisilld (Laukkanen 1998, 55).
Tilastokeskuksen (1998) palkansaajille tekemén tydolotutkimuksen perusteella
1990-Iuvulla myds tydolot ovat kehittyneet kahteen suuntaan. Tydtehtivit ovat monipuo-
listuneet ja tydpaikkakoulutukseen osallistuminen on lisddntynyt. Samalla tydtahti on
kiristynyt. Tuottavuus- ja joustavuusajattelu kasvattaa paineita tydpaikoilla ja epdvarmuus,
kilpailu ja méirdaikaiset tydosuhteet ovat lisddntyneet. TySpaikkauskollisuuden asema on

korostunut vakinaisten tydsuhteiden kohdalla. (Tilastokeskus 1998.)



45

Muutos kohti jilkiteollista joustavaa yhteiskuntaa vaikuttaa oppimiseen siten, ettd
elinikdinen oppiminen korostuu. Ammatillinen peruskoulutus ei riitd vaan jatkuva
koulutus yleistyy, eikd tySuran aikana kiinnitytd yhdelle alalle vaan ollaan useissa amma-
teissa (Kasvio 1997, 21). Elinikidinen oppiminen poikkeaa perinteisen kouluttamisen
menetelmistd. Oppiminen on osa jokapdiviista tyotd eiki se rajoitu koulutuksiin, tydnteki-
jit opettavat toisiaan ja oppivat toinen toisiltaan (Ruohotie 1995, 164). Osaamisen
hankkiminen irtaantuukin tulevaisuudessa yhid enemmin muodollisesta koulutuksesta

(Raivola & Vuorensyrjd 1998, 82).
4.2.1 Organisaatiomuutokset

Muutokset toimintaymparistossi painostavat yrityksid sisdiseen muutokseen (Ruohotie
1995, 103). Suunta organisaatioissa on kohti joustavuutta ja sopeutumiskykya. Avainsano-
ja ovat matalat organisaatiot, imutuotanto ja yhteistyd, joilla tavoitellaan parempaa
muutosvalmiutta, tuottavuutta, laatua ja tyoymparistod. Teknologian, hallinnollisten
innovaatioiden ja kansainvilisilli markkinoilla lisdantyneen kilpailun vaikutuksesta
modemit tydpaikat ovatkin Staszin (1998) mukaan muuttuneet. TyGorganisaatioissa yhi
useammin perinteisii toimenkuvia yhdistetdin, tyontekijoiden osallistuminen lisdintyy,
organisaatiohierarkiat madaltuvat ja vastuuta hajautetaan. Innovaatiot ja nopeus saavute-
taan tiimeilld, jotka tarkkailevat laatua ja johtavat tuotantoprosessin uudistamista. (Stasz
1998, 187.)

Organisaatioiden madaltuminen siirtd3 vastuuta enemmén yksittiisille tyontekijoille
jamuuttaa tyotd. Tyontekijoiden tulosvastuun arvioidaan kasvavan vuoteen 2003 mennes-
sd erittidin voimakkaasti ja 1&hinni ryhma- ja tiimityon muodossa (Laukkanen 1998, 55).
Kasvion (1997) mukaan ohuen tuotannon yleistyessi useimmat havaitsevat tydnsd
muuttuneen mielenkiintoisemmaksi. Samalla ty6 voidaan kokea myds stressaavammaksi,
silld ohuen tuotannon avainpyrkimykseni on siirtdd vastuu mahdollisimman alas organi-
saatiossa. (Kasvio 1997, 40, 41.)

Pyrittiessd luomaan dynaamisia, joustavia ja tuloksellisia toiminnallisia yksikoitd,
edellytetdin tyontekijoiltd tdysipainoista sitoutumista (Kasvio 1997, 186). Télloin myds

organisaatioiden on kyettivi joustamaan henkilokuntansa muun elimén tuomiin vaati-
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muksiin, eli sovittaa tydeldmin responsiivisuus- ja henkildstén joustavuusvaatimukset
yhteen (Coates, Farrat & Mahaffe 1990 1990, 99-109). Rakenteellisella joustavuudella
Sanchez (1997) viittaa organisaation kykyihin reagoida tehokkaasti muuttuvan kilpailuym-
péristdn osa-alueisiin. Strategisten vaihtoehtojen luominen vaatii, ettd organisaatiolla on
saatavilla joustavia resursseja, joita hyodyntia joustavasti eri kdyttotarkoituksiin. Kompe-
tenssin jatkuva rakentaminen on tehokkain tapa luoda rakenteellista joustavuutta. Oikein
hyodynnettynd kompetensseista saa vipuvoimaa organisaatiolle. Tdm# vaatii osaamis-
resurssien tehokasta ja koordinoinniltaan joustavaa hyddyntidmistd. (Sanchez 1997, 2, 4,
7.)

Organisaatioilmaston merkitys tulee korostumaan. Feldt (2000) kuvaa stressin ja
muutoksensietokykyyn liittyvdd osaamista termilld koherenssi. Koherenssi on yksilon
kokonaisvaltaista ja pysyvid, vaikkakin dynaamista tunnetta siitd, etti ympiristd on
ennustettavissa ja asioiden sujuminen hyvin on todennikoistd. Vahvan koherenssin
omaavat ihmiset selviytyvit hyvin stressitekijoista ja heilld on taipumus tulkita ja havaita
uudet asiat hallittaviksi ja mielekkiiksi. Hyvi organisaatioilmasto on yhteydessi tyonteki-
joiden vahvaan koherenssiin ja suuri tyon epidvarmuus heikkoon koherenssiin. Organisaa-
tioilmastoa kehittdmalld voidaan parantaa tyontekijoiden koherenssia. (Feldt 2000, 47.)

Tulevaisuudessa menestyvid organisaatioita kuvaa oppimista ja tiedon jakamista
aktiivisesti rohkaiseva ja palkitseva organisaatiokulttuuri sekd ty0ymparistd. Menestyvin
oppivan organisaation kehittimiseksi on tulevaisuusvisio tirked. Vision tulisi olla ilmais-
tu, ymmarretty, jacttu ja tuettu. Organisaation olisi myos tiedettivi, millaista ydinosaamis-

ta menestyminen ja tulevaisuus vaativat. (Pickett 1998, 2.)

4.2.2 Tyovoiman hankkiminen muutoksessa

Henkiloston uudelleenjirjestelyitd on tilld hetkelld tydpaikoilla runsaasti. 1990-luvulla
henkiloston rekrytointi on kohdannut uusia haasteita. Uuden henkildston palkkaamisessa
etenkin vakinaisiin tyosuhteisiin ollaan entistd valikoivampia. Yritysten kansainvalistymi-
senmyotd myos rekrytointi kansainvilistyy. Joillakin aloilla saattaa syntyé tydvoimapulaa
vieston ikdrakenteen ja riittimattomasti tai virheellisesti suunnatun koulutuksen seurauk-

sena. (Kasvio 1997, 175.)
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Etenkin tyovoimapulasta kirsivilld aloilla korostuu entisten tyontekijoiden pitimi-
nen yrityksissd. Vaihtuvuuden haittoja ovat osaamisen menetys, yrityksen ydinosaamista
koskevan tiedon kulkeutuminen ulkopuolelle, tuottavuuden tilapdinen lasku sekd uusien
tyontekijoiden rekrytoinnista aiheutuvat kustannukset (Ahonen 1998, 130). Tydvoimapu-
lasta yli kaksi kolmannesta johtuu Laukkasen (1998) tutkimuksen perusteella luottamus-
miesten mukaan tyopaikan ominaisuuksista tai tyonantajan harjoittamasta henkildstopoli-
tiikkasta. Ty6voimapula on pahinta piadkaupunkiseudulla, johtuen pddosin koulutetun ja
kokeneen tydvoiman puutteesta sekd palkkatasoon ja imagoon liittyvistd ongelmista.
Suomessa on totuttu yhteiskunnan jirjestivin koulutuksen yritysten puolesta, miki ei
strategiana toimi pienenevien ikdluokkien ja tyopaikkaspesifien ammatillisten vaatimusten
yhteiskunnallisessa tilanteessa. (Laukkanen 1998, 26, 28.) Yritysten on siis néistikin
syistd panostettava tulevaisuudessa henkilostonsé kouluttamiseen. Painopiste on siirtymas-
s yhteiskunnalta yrityksille.

Yhteiskuntamme lainsdfidintod kohtaan saattaa tulla paineita yritysmaailman
taholta, jotta tydvoiman kiyton saisi vastaamaan yritysten tarpeita. Tdmi on nikyvissi
Pohjois-Amerikassakin, missd joistakin rekrytointiin liittyvistd rajoituksista halutaan
Coatesin ym. (1990) arvion mukaan piisti eroon joustavuuden nimissi. Toisaalta voidaan
laatia uusia sdidoksid vanhojen tilalle, jotta yhteiskunnan kannalta jirkevi tydvoimavaro-

jen kiyttd saataisiin turvattua. (Coates ym. 1990, 147-198.)

4.3 Tulevaisuuden osaamisvaatimukset

Nykyajan tyontekijit tarvitsevat Viirdlin (1995) mukaan laajaa tietimystd ja taitojen
joukkoa selviytyikseen uusista ja arvaamattomista tilanteista. Tulevaisuus on vaikeasti
ennustettavissa, jolloin joustavuus, laaja-alaisuus ja monitaitoisuus voivat olla tulevaisuu-
den hallinnan kulmakivia (Vairild 1995, 49.) Osaamisrakenne muuttuu Staszin (1998)
tutkimuksen mukaan siten, etti yleiset, niin sanotut geneeriset taidot ovat nyky-yhteiskun-
nan tyoelimissi tirkeitd. Tillaisia taitoja ovat ongelmanratkaisukyky, kommunikaa-
tiotaidot ja tiimityo6taidot. (Staszin 1998, 193-196.)

Osaamis- ja taitoalueiden kehitystd on tarkasteltu huomioiden sekd nykyhetki etti

tulevaisuus. Delfoi -tutkimuksen kyselyssi vastaajat pitivit tilld hetkelld merkittdvimpind
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osaamisalueina oman alan ydinosaamista, vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitoja sekd
neuvottelutaitoja. Tulevaisuudessa merkityksen ajateltiin lisddntyvin eniten kielitaidon,
informaatioteknologian hallinnan, tiimityontaitojen ja ihmissuhdetaitojen kohdalla.
Yritysjohtajien haastatteluissa vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot nousivat keskeisiksi
osaamisalueiksi korostuen erityisesti aloilla, joissa asiakaskontaktien hoitaminen on
tirkedd. Myo0s jatkuva itsensd kehittiminen ja oppiminen tulivat vahvasti esille. (Lingvist
& Manninen, 1998, 79-81)

Tulevaisuutta arvioitaessa seuraavan kahdenkymmenen vuoden aikana térkeini
avaintaitoina pidetdin kommunikaatiovalmiuksia, muutoksen sietokykyi sekd oppimisky-
kyd. Eettisen ja ekologisen ajattelukyvyn sekd globaalin vastuu- ja tulevaisuusajattelun
ajatellaan kasvattavan merkitystidin eniten tdnd aikana suhteessa muihin osaamisalueisiin.
(Lingvist & Manninen 1998, 25.)

Asiantuntijatydn keskeisid osaamisalueita néhtiin tulevaisuudessa olevan oman ajan
ja eldmén hallinnan taidot seki vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot. Asiantuntijatydssi
jaksaminen ja jatkuvan muutoksen hallinta asettavat paineita erityisesti kokemattomimmil-
le tydntekijoille. Vuorovaikutuksen ja kommunikaatiotaitojen merkitys johtuu osaltaan
kansainvilistymisestd, verkostoitumisesta ja siitd, ettd omaa osaamistaan on pystyttdvi
myymaiin ja perustelemaan tulevaisuudessa. (Lingvist & Manninen 1998, 82.)

Organisaatiorakenteet muuttuvat asettaen uusia osaamistarpeita. Joustavien verkos-
tojen omaksuminen jiykén hierarkian sijaan muuttaa tyontekijoiden osaamisvaatimuksia.
Tarvitaan hyvid thmissuhdetaitoja, jotta tullaan toimeen asiakkaiden ja tydtovereiden
kanssa, vuorovaikutustaitoja, ja neuvottelu- ja tiimity&taitoja tehokkaan ryhmétySskente-
lyn vuoksi. Johtamistaitoja vaaditaan tydryhmien toiminnan eteenpiin viemiseksi.
Organisatorisia taitoja tarvitaan tyopaikan prosessien, menettelytapojen ja kulttuurin
tehokkaan hyddyntimisen saavuttamiseksi. Tyontekijdt tarvitsevat myds itsehallintaan,
tavoitteiden asettamiseen ja motivaatioon liittyvid taitoja selvitikseen itsendisistd tyota-
voista. (Nordhaug 1998, )

Tyo muuttuu ja tapa tehdi tyotd muuttuu samalla. Berrymanin ja Baileyn analyysin
mukaan (1992; Nijhof 1998, 20) tyontekijoiden on tulevaisuudessa:

- toimittava itsendisemmin
- tydskenneltivd epdméirdisemmin rajatussa ymparistossi

- ajateltava luovasti, tehtava paatoksid, ratkaistava ongelmia ja jirkeiltdva
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- omattava laaja ymmarrys jarjestelmésta, jonka parissa he tyoskentelevit

- ymmirrettdvi nykyisti abstraktimmin ja késitteellisemmin sen, mitd he tekeviit

- hankittava, organisoitava ja tulkittava informaatiota.

- oltava vuorovaikutuksessa tystovereihinsa

- oltava kokeneempia yleisissd sosiaalisissa taidoissa, kuten ongelman ratkaisemisessa
ryhmissi seki neuvottelutaidoissa.

Korkeampien tasojen ja johdon on lisiksi tulevaisuudessa :

- opittava toimimaan vuorovaikutteellisemmassa ympéristossid, eikd vain annettava
kiskyja ylhddltipdin

- tehtiivi aloitteita perinteisen vastuualueensa ulkopuolelta

- opittava tyOskentelemididn alaisten kanssa, joilla on aktiivisempi rooli kuin koskaan
ennen. (Berryman & Bailey 1992; Nijhof 1998, 20.)

Tyontekijoiden seulonnassa, arvioinnissa ja valinnassa tydnantajat kiyttivit uusia
kriteereitd. Olennaisia taitoja vaikuttavat olevan asiakassuhteiden hoitoon liittyvit taidot,
ongelmanratkaisukyky, itseniinen kiyttiytyminen, kyky tehdd paitoksid ja valmiudet
oppia. (Nijhof 1998, 21.)

Koska kyseessd on kaupallisen alan yritys, on oleellista huomioida erityisesti
kaupallisen alan valmistuneilta odotettavia osaamista. Lilketoiminnan muuttuessa myos
valmistuneilta opiskelijoilta tyoeldimissd haluttu osaaminen muuttuu. Tanyel ja Mitchell
(1999, 33) ovat tarkastelleet mahdollisten tydnantajien ja yliopiston tiedekuntien nike-
myksid niistd taidoista ja kyvyistd, joita likketoiminta alana odottaa opiskelijoilta uudella
vuosituhannella. Tyonantajien nikokulmasta tarkeimmét ominaisuudet vastavalmistuneilla
opiskelijoilla ovat tirkeysjdrjestyksessd vastuuntuntoisuus ja luotettavuus, eettiset arvot,
vuorovaikutus- ja sosiaaliset taidot, suullinen ilmaisutaito, ajan hallinta ja tasmallisyys,
tiimityoskentelytaidot sekd padtoksentekotaito ja analyyttiset kyvyt. Yliopiston edustajien
mielestd tirkeimpien ominaisuuksien ensimmiinen ja kolmas sija meniviit samoille
ominaisuuksille, toisena oli suullinen ilmaisutaito, neljantend kirjalliset ilmaisutaidot, sen
jalkeen luovuus ja kriittinen ajattelu, ajan hallinta ja tisméllisyys, sekid piitoksenteko-
taidot ja analyyttiset kyvyt. (Tanyel & Mitchell 1999, 33, 34.)

Stressin ja kiireen hallintaan littyvien taitojen merkitys on kasvanut. Kamppinen
(2000) toteaa teknologian myG6ta tyon fyysisen rasittavuuden vihentyneen, mutta henkisen

rasittavuus kasvaneen jopa tyotehtivissi, joissa ei ole aikaisemmin mielletty tarvittavan
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paljoa ajatteluvalmiuksia. Lihes jokainen voi sanoa olevansa tydstdéin uupunut. (Kamppi-
nen 2000, 15). Feldtin (2000) tutkimuksen perusteella koherenssi ehkiisee stressitekijoi-
den haitallisia terveysvaikutuksia. Heikon koherenssin omaaville tydntekijoille tyon
sisillollinen vaatimus on stressitekiji, kun taas vahvan koherenssin omaaville tydntekijoil-
14 tyon sisdllollinen vaativuus on voimavaratekija. (Feldt 2000, 50.)

Uusimaa ja erityisesti paadkaupunkiseutu ovat viime vuosina hydtyneet talouskasvus-
ta muuta maata enemmén. Samalla se on kulkenut ammatti- ja osaamisrakenteen muutok-
senkirjessd. Muutos on suosinut hyviin ammatilliseen koulutukseen perustuvaa asiantun-
tijuutta, sekd osaamisen moniammatillisuutta ja yleisosaamista, erityisestt ATK- ja

kielitaitoja.(Laukkanen 1998, 34.)

4.4 Yhteiskunnasta yksiloon

Edelld on kisitelty tyontekijoiden osaamista, sen suhdetta yrityksen osaamiseen ja yhteis-
kunnallisten muutosten vaikutusta edellisiin. Tiivistden ja pelkistettynd teoriataustan eri
osien suhteet on esitetty kuviossa 4.

Yhteiskunta kuuluu yritysten ulkoiseen toimintaympdiristdon. Yhteiskunnassa
tapahtuvat muutokset vaikuttavat yrityksen toimintaan ja edelleen tyontekijian osaamisvaa-
timuksiin. Yritykselle yhteiskunnan taholta kohdistetut vaatimukset taas vaikuttavat
tyontekijaltd haluttuihin kvalifikaatioihin.

Yksilo puolestaan tarjoaa yrityksen kidyttoon osaamisensa, eli kompetenssinsa.
Yritykselle tyontekijoiden yhdistetty osaaminen on hyddynnettdvissd ja kehitettdvissid
oleva inhimillinen resurssi. Yrityksessd kompetenssin soveltaminen tydtehtdviin tuottaa
yhteiskuntaan tuotteita ja palveluita.

Kehitystarpeiden analysoiminen tekee nikyviksi sen, mitd vaatimuksia ja toiveita eri
tasot asettavat toisilleen, ja miti heilld on tarjottavana toisilleen. Toisin sanoen kehitystar-
veanalyysi selvittdd tyontekijoiden ja yrityksen osaamisresurssit suhteessa yhteiskunnan
yritykselti ja yrityksen tyontekijoiltd haluamaan osaamiseen. Henkiloston kehittiminen
taas viittaa niihin toimenpiteisiin, joilla eri tasojen vaatimukset ja nykytilanne yritetdin

saada vastaamaan toisiaan.
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5 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSONGELMAT

Tutkimuksen toteutuksessa pyrittiin huomioimaan teoriasta nousevat periaatteet tarvekar-
toituksen suorittamiselle. Samat periaatteet voidaan siirtdd myds yleisemmin osaamisen
tarkasteluun. Nykyhetken lisiiksi tutkimuksen toteutuksessa huomioitiin tulevaisuus ja
tarkasteltiin useiden tahojen mielipiteiti. Tyontekijoiden lisdksi huomioitiin yritysjohdon,
esimiesten ja asiakkaiden ndkemykset.

Nikokulma osaamiseen oli tutkimuksen toteutuksessa laaja siséltden ammatillisen
osaamisen lisdksi yksilolliset piirteet. Eri tasojen osaaminen pyrittiin yhdistimiédn
osastojen osaamiskuvauksissa (Liite 3) ja tarkastelemalla yksiloiden osaamisalueiden eroja
osasto- ja organisaatiokohtaisiin osaamisalueisiin. Tulosten ei mydskéin oleteta olevan
pysyvid, vaan yhden hetken tilanne.

Toteutuksessa noudatettiin Ruohotien (1995) tarveanalyysin ensimméisen vaiheen
periaatteita. Sen mukaisesti perehdyttiin organisaation piillimmdisiin ongelmiin ja
kehitystarpeisiin. Lisiksi tutkimuksessa hyddynnettiin eritasoisia analyyseji ja erilaisia

valmiita materiaaleja.

5.1 Yrityskuvaus

Tutkimuskohteena on Ingram Micro, tietotekniikan tavarantoimittaja. Kyseessd on
teknologiateollisuuden taustavaikuttaja, joka toimittaa teknologiatuotteita, -palveluja seki
teknistd osaamista toimittajilta jilleenmyyjille ja edelleen loppukayttajille.

Tapausyritys on keskisuuri, kasvava organisaatio. Organisaatiorakenne on toiminto-
kohtainen, osastojen ollessa myynti, markkinointi, osto ja rahoitus. Osastoilla on omat

johtajansa ja osastojen sisilld henkilostd on jaettu pienempiin tydryhmiin, joista osalla



53

omat esimiehensi. Osastojen vililli on kuitenkin paljon yhteistyoti ja yhteisid kehitystar-
peita.

Tutkimuksen kohdeyritys on osa kansainvilistd yhtiotd. Ingram Micron pdéimaja on
Santa Anassa Kaliforniassa, Suomen yksikko sijaitsee Vantaalla. Vuonna 1998 toimintaa
oli yhtiolld 31 maassa. Kyseessi on aineiston keruuhetkelld maailman johtava teknolo-
giatuotteiden ja -palvelujen tukkumyyji, ja yrityksen kasvu jatkuu edelleen. Tavarantoi-
mittajien kautta tehtiin vuonna 1999 nelji viidesosaa tietotekniikka-alan ostoista. Téstd
Ingram Micron osuus asiakkaiden liiketoiminnassa oli vuonna 1999 seitsemantoista
prosenttia, jossa kasvua edellisvuodesta oli melkein puolet.

Ingram Micro on maailman johtava tukkumyyji tietokonetuotteissa, ja tavoitteena
on olla hallitseva tavarantoimittaja yrityksen jokaisella markkina-alueella. Saavuttaakseen
tavoitteensa Ingram Micro uskoo asiakaskeskeisyyteen seki korkeatasoisimpiin ja
~ hinnaltaan kilpailukykyisiin tuotteisiin ja palveluihin.

Koko organisaatio on maailmanlaajuisesti sitoutunut yhteisiin arvoihin, jotka
ohjaavat paitoksii ja toimintatapoja. Niami arvot nikyvit osaltaan Suomen yksikonkin
toiminnassa. Taustalla vaikuttavat arvot ovat:

1. Tiimityd (muodostetaan ja tuetaan monipuolisia ja silti yhteniisid tiimeji, tavoitteet
saavutetaan yhteistyolla).

2. Kunnioitus (tyStovereiden, asiakkaiden, osakkeenomistajien, hankkijoiden ja yhteison
oikeuksia ja uskomuksia kohtaan).

3. Vastuu (hyviksytiin henkilokohtaiset ja tiimikohtaiset velvollisuudet ja sitoudutaan
niihin, kannetaan vastuuta omista suorituksista kaikissa péitoksissd ja toimissa) .

4. Rehellisyys (toteutetaan rehellisyytti ja oikeudenmukaisuutta kaikissa toimissa).

5. Innovaatio (Iuovuus lisdarvon tuottamisessa asiakkaille, osakkaille, hankkijoille ja
yhteisolle; ennakoidaan muutoksia ja kiiytetiin esille tulevat mahdollisuudet hyviksi).

Globaali edustus ja tavoitteena oleva suuri koko tuovat organisaatiolle monia,
kilpailuetuun vaikuttavia hyotyji. Etuja ovat, etti Suomen yksikon toiminta-alue on
globaali, saadaan suurtuotannon edut, paljousalennukset, hankinnat saman katon alta,
alhaiset lainakustannukset ja lujat suhteet valmistajiin.

Tavoitteena yritykselld on asiakassuhteissa ja liikekumppaneihin nihden olla paras

yhteistykumppani ja samalla olla kasvava ja tuloksellinen. Jakelukanavamallissa keskeis-
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td on asiakaskeskeisyys. Organisaation ldpileikkaavassa prosessissa kiytettivissi olevista
monien toimittajien tuotteista Ingram Microssa radtiloidddn asiakkaalle sopiva ratkaisu.
Asiakkaiden mielipiteet vaikuttavat luonnollisesti yrityksen menestymiseen. Ingram
Microssa on tutkittu, miké heidin liiketoiminnassaan vaikuttaa asiakkaiden nikemyksiin.
Asiakkaiden kokonaisarviointiin tavarantoimittajia kohtaan liiketoiminnan kulujen
vaikutus on yli puolet. Loput (47 %) kokonaisarvioinnista, muodostuu koetusta tuotteiden
ja palvelujen laadun vaikutuksesta. Koettuun laadun tasoon vaikuttavat eniten myynti-
prosessi ja asiakkaaseen keskittyminen, mutta myds tuoteinventaario koetaan tirke#ksi.
Kun asiakasuskollisuutta arvioidaan todennakoisyydelld suositella yritystd, merkitsee laatu
talld hetkelld kustannuksia selkedsti enemman (laatu 72% ja kustannukset 28%). Tamin
perusteella henkildstolld on suuri merkitys asiakkaiden uskollisuuteen ja mielipiteeseen
yritystd kohtaan. Henkilokunnan vaikutus korostuu nimenomaan palvelujen laadussa.
Tutkimuksen kohdeyritys toimii kaupan ja tietotekniikan alalla, joten siihen kohdis-
tuvat voimakkaasti useat yritysmaailman ja tyoeldmén muutossuuntaukset. Tapausorgani-
saation tilanteeseen sopivat likketoimintaymparistod vuosituhannen vaihteessa kuvaavat
piirteet, eli kiivas kilpailu, globaalisuus, teknologia-intensiivisyys ja dynaamisuus (Tanya
& Mitchell 1999, 33). Kyseessd oleva Ingram Micron Suomen yksikkd on myds suhteelli-
sen nuori ja pieni, eli keskisuureksi luokiteltava yritys. Iin ja koon my0ti se on jousta-
vampi muutosten edelld kuin suuret, hierarkkiset yritykset. Edellisten piirteiden vuoksi
tapausorganisaatio on tutkimuksellisesti mielenkiintoisen, silld sen osaamisen tarkastele-
minen mahdollistaa osaamiseen liittyvien teorioiden ja oletettujen suuntausten nykytilan

tarkastelun.

5.2 Tutkimuksen tarkoitus ja ongelmat

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd tarkasteltiin organisaation siséltad 10ytyvid
osaamista organisaation eri tasoilla, kompetenssien, kvalifikaatioiden ja kehitystarpeiden
nikyviksitekemistd ja yritysmaailman osaamisvaatimuksia. Tutkimuksen empiirisen osan
tavoitteena on kuvata kokonaisvaltaisesti yhden yrityksen osaamisalueita. Tama sisaltdd
keskeisten kompetenssien ja kvalifikaatioiden tarkastelun, koettujen kehitystarpeiden

hahmottamisen ja yrityksen vahvuuksien ja osaamisen roolin tarkastelun. Suhteutettaessa
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tutkimustuloksia teoriaan, voidaan tarkastella kehitystarvekartoitukseen ja henkiloston

osaamiseen liittyvien teorioiden soveltumista tapausyritykseen.

Yleensi yritysten sisiltd 16ytyvidd osaamista tarkastellaan yhdeltd rajatulta osa-

alueelta, kuten teoriaosuudesta ilmeni. Osaaminen on kuitenkin yhteydessi yksilihin,

organisaation toimialaan ja toimintatapoihin, toimintaymparistdon jne. usealla eri tavalla.

Toisin sanoen yhtd osaamiseen liittyvid tekijad on vaikea irrottaa kontekstistaan, vaikka

useissa teorioissa on niin pyritty tekemiin. Téssd tutkimuksessa tarkastellaankin yhden

yrityksen osaamista monelta eri taholta ja tydntekijoiden osaaminen pidetddn kontekstinsa

yhteydessa.
Tutkimusongelmat:
1. Millainen on oppimisen rooli yrityksessi?
2. Mitki ovat tapausorganisaatiossa tydnteon kannalta keskeiset kompetenssit?
- Mitkd kompetenssit lapdisevit koko organisaation?
- Mitd eroja on yksiléiden kompetensseissa?
- Mitd eroja on osastojen kompetensseissa?
3. Mitki ovat tyontekijoiltd halutut ja tyontekijoiden kokemat kvalifikaatiovaatimuk-
set?
- Mitd osaamisvaatimuksia johto jakansainvilinen organisaatio kohdistavat
yksittdiselle tyontekijoille?
- Mité vaatimuksia tyontekijat kokevat yritysjohdon puolelta?
- Mitd osaamisvaatimuksia asiakkaat haluavat tyontekijoilta?
4. Mitki ovat yrityksen vahvuudet ja 16ytyyko hyodyntimétonti osaamista?
- Miti tyontekijit kokevat yrityksen vahvuuksiksi?
- Loytyyko tyontekijoiltd hyodyntiméitontd osaamista?
5. Mitd ovat yrityksen kehittymistarpeet, kehittaimiskohdat ja mitd kehittdmisehdotuk-
sia 10ytyy?
- Missid osaamisalueissa on suurimmat kehitystarpeet?
- Misti tydn sujumattomuus johtuu ja miten se olisi ratkaistavissa?
6.  Miki on yrityksen ja osaamisvaatimusten muutossuunta?

- Mitd muutoksia tydssd on tapahtunut ja tapahtumassa?

- Minki osaamisalueiden nahdiin korostuvan tulevaisuudessa?



6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA AINEISTON ANALYSOINTI

Tdma tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus. Tapaustutkimus on Yinin
(1994, 13) méiritelmin mukaan empiiristd tutkimusta, jossa nykyajan ilmistd tutkitaan
sen omassa ympéristssd, etenkin jos ilmio ei ole selvasti erotettavissa kontekstistaan.
Luonteeltaan tapaustutkimus voi Jarvisten (1996) mukaan olla kuvailevaa, teoriaa testaa-
vaa tai teoriaa luovaa. Tapaustutkimuksessa tutkimuskohde on yksi tai usea yksittdinen
tapaus. (Jarvinen & Jirvinen 1996, 53.) Tutkimuskohde on kvalitatiiviselle tutkimukselle
tyypillinen, eli kohdeorganisaation henkilgstd. Tadman tutkimuksen tavoitteena on ensisi-
jaisesti kuvailla laajemmin organisatorisen osaamisen keskeisia tekijoitd ja problematiik-
kaa, ei niink@in saavuttaa yleisti tietoa. Tavoite on kuvaileva ja tutkimuksessa yhdistetiddn
useita osaamiseen liittyvid ndkokulmia.

saation tasolla. Tutkimuksessa tarkastellaan seuraavien ryhmien mielipiteitd: johto,
tyontekijit ja esimiehet, ja jilleenmyyjit eli asiakkaat. Asiantuntijatieto tulee mukaan
tutkimustiedon ja teorian kautta. Yritykselle timin tutkimuksen aikana kerittyjen tulosten
on tarkoituksena olla lihtokohtana yksildtason kehitystarpeiden arvioinnille ja kehitys-

suunnitelmille, ja t4t4 kautta henkiloston systemaattiselle kehittdmiselle.

6.1 Tutkimuksen toteutus

Tapaustutkimuksen aineistonhankinnassa kaytetdin useita eri metodeja (Yin 1994, 13).
Useiden erilaisten aineistojen kiytolld pyritddn tissi tutkimuksessa parempaan kokonais-
kuvaan yrityksestd ja mahdollistetaan triangulaatio. Tutkimusongelma ja tutkimus-

kysymykset ratkaisivat sen, millaisin menetelmin tutkittavaa ilmi6ta lahestyttiin (Aalto-
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Marjosola 1999a). Tutkimus perustuu pﬁﬁosin avoimeen kyselylomakkeeseen ja teema-
haastatteluun. Niiden tukena on kiytetty valmista tutkimusaineistoa ja yritystd koskevaa
materiaalia. Kiytettivit tutkimusmenetelmit ovat strukturoimattomia, koska ollaan
kiinnostuneita siitd, miten tutkittavat jisentdvit omaa maailmaansa ja kokemuksiaan
(Syrjdld & Numminen 1988, 9). Samalla strukturoimattomuudella haluttiin varmistaa
rikkaiden ja monipuolisten ndkemysten saaminen.

Tutkimuksen toteuttamisessa oli useita eri vaiheita (taulukko 1). Tapaustutkimuksen
aineistonkeruussa tutkija tulkitsee ja analysoi aineistoa jo tutkimusta suorittacssaan, ja
tuloksista riippuen valmistelee tutkimuksen seuraavan vaiheen sellaiseksi, etti tapauksesta
saadaan uutta tietoa (Aaltio-Marjosola 1999a). Tissd tutkimuksessa kyselylomakkeiden
tulokset vaikuttivat haastattelun teema-alueisiin ja kaikki keratty aineisto osastokohtaisiin

kehitystarvealueisiin (Liite 3).

TAULUKKO 1. Tutkimuksen aineistonkeruun osa-alueet

Tarkastelun kohde Aineiston keraysmetodi

Tyontekijoiden nikemykset | Kyselylomakkeen avulla, ennakkokysely mukana

Avainosaajien nikemykset Teemahaastattelut

Keskeiset kvalifikaatiot Valmiiseen materiaaliin tutustuminen (perehdyttamis-
johdon nikemysten mukaan | materiaali, toimintakertomus), johtoryhmén nidkemys-

ten kartoittaminen athetta kisittelevissia kokouksessa.

Asiakkaiden nikemykset Ingram Micron suorittaman Customer Value Analysis

-kartoituksen perusteella

Osastojen esimiesten nike- Osastokohtaiset kehitystarpeet ryhmitydskentelyme-

mykset todilla esimiesten kanssa

6.1.1 Kyselyjen toteutus

Kiytettyind pidasiallisina tutkimusmenetelmind olivat avoimia kysymyksid siséltavi

kysely ja puoliavoin teemahaastattelu. Kyselylomake 16ytyy liitteisté (Liitteet 1). Kyselyi-
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hin vastasi 23 tyOntekijdd. Organisaation yli 80 tydntekijistid vastausprosentti ei ollut
kovin korkea. Kyselyn tarkoituksena oli antaa kaikille vaikutusmahdollisuus ja kartoittaa
tyontekijoiden nikemyksia kaikilla tasoilla. Kyselyn tulokset vaikuttivat edelleen haastat-
telun teemoihin.

Kyselylomakkeesta toteutettiin ensin koekysely viidelle tyontekijille. Lomakkee-
seen ei esiintynyt kehitysehdotuksia ja vastaukset vastasivat odotuksia, joten kyselylomak-
keeseen ei tehty muutoksia ennen varsinaisen kyselyn suorittamista. Lomakkeen kysy-
mykset olivat avoimia, koska suljettujen kysymysten koettiin johdattelevan ja rajoittavan
litkaa vastauksia. Kompetensseja ja nithin vaikuttavia tekijoitd olisi myds ollut mahdoton
rajata muutamaan vaihtoehtoon.

Vastaajien toimenkuvan hahmottamiseksi kyselyssé kysyttiin toimenkuvaa, osastoa
ja kolmea piiasiallista tyotehtdvid. Ndiden perusteella vastauksia oli mahdollista tulkita
yksityiskohtaisemmin. Kyselyihin vastattiin omalla nimelld, mutta vastaajille taattiin
anonyymiys tulosten julkaisuvaiheessa seki yritykselle jadvissi osuudessa ettd tutkimus-
julkaisussa.

Kyselytutkimuksen luotettavuutta yleensid heikentdfi se, ettei ole mahdollista
varmistua siitd, ovatko vastaajat pyrkineet vastaamaan huolellisesti ja rehellisesti. Mahdol-
lisia vadrinymmarryksid annettujen vastausvaihtoehtojen kohdalla on myds vaikea
kontrolloida, ei tiedetd miten vastaajat ovat perehtyneet tarkasteltavaan asiaan ja kato voi
nousta suureksi. Avointen kysymysten etuna on, etti ne osoittavat vastaajien tietimyksen
aiheesta. Koska vastausmuodot eivit ole annettuja, niihin liittyvii epédselvyyksia ei ole.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 191, 197.)

Avointen kysymysten kdyttiminen paransi siis kyselyjen luotettavuutta. Tosin kato
oli varsin suuri, mika heikentia tulosten yleistettdvyyttd koko yritykseen. Toisaalta saadut
vastaukset oli tdytetty huolella, mikd paistoi vastauksista ldvitse ja paransi. Saadut
vastaukset olivat hyvin informoivia, eli kyselylomake tiytettiin joko huolellisesti tai ei
ollenkaan. Eris vastaajista kommentoikin vastaamiseen menneen koko aamup#ivén téiden

ohessa. Lisdksi tulokset suhteutetaan haastatteluihin, joten luotettavuus paranee.
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6.1.2 Haastattelujen toteutus

Tutkimuksessa kiytettiin puoliavointa teemahaastattelua. Puolistrukturoitu haastattelu, eli
teemahaastattelu sopii kiytettaviksi, kun halutaan tutkia ilmi6itd, joista tutkittavat eivit
ole tottuneet paivittdin keskustelemaan (Hirsjarvi & Hurme 1991, 35). Tutkimuksessa
osaamista tarkastellaan laajemmasta nikokulmasta kuin monet ymmartavit. Haastattelun
avulla pyrittiin saamaan esille haastateltavien nikemyksié pintaa syvemmalti. Kyselyyn
verrattuna haastattelussa teemoihin liittyvid tekijoitd kuvattiin tarkemmin ja tarkentavien
kysymysten teko oli mahdollista.

Kompetensseissa kyse on tyontekijoiden kokemista osaamistarpeista. Haastattelun
tavoitteena on Pattonin (1990) mielestd selvittdd asioita, joita emme voi havainnoida
Haastattelemalla voimme tarkastella toisten nakokulmia “sisaltd pdin”. (Patton 1990, 278.)

Teemahaastattelulle tyypillistd on Hirsjarven ja Hurmeen (1991) mukaan, ettd
keskustelu kohdennetaan tiettyihin aiheisiin, eli teemoihin. Puolistrukturoitu timi mene-
telmi on siksi, ettd haastattelun aihepiirit ovat tiedossa. Menetelmésta puuttuu kuitenkin
strukturoidulle haastattelulle ominainen kysymysten tarkka muoto ja jirjestys. (Hirsjirvi
& Hurme 1991, 36.) Haastattelua varten oli laadittu teema-alueluettelo, joka on tutkimuk-
sen lopussa (Liite2). Teema-alueet ovat tutkimusongelmia yksityiskohtaisempia, ja niitd
alueita, joihin haastattelukysymykset kohdistuvat (Hirsjdrvi & Hurme 1991, 41).

Haastattelun kohdejoukon valinta suoritettiin valitsemallamahdollisimman informa-
titvisia henkilditd, niin sanottuja avainosaajia osastoiltaan. Kultakin osastolta valittiin
kaksi haastateltavaa ja ne pyrittiin valitsemaan eri tyyppisistd toimenkuvista. Teemahaas- .
tatteluissa ehdotetaankin satunnaisotoksen vaihtoehtona valittavaksi henkilditd, jotka
tuntevat hyvin haastattelun aihealueen (Hirsjarvi & Hurme 1991, 58). Taustatiedoiksi
kysyttiin osastoa, toimenkuvaa ja aikaa, jonka henkilo on yrityksessd tyOskennellyt.
Niiden oletettiin vaikuttavan nikemyksiin, joita tyontekijit esittivit osaamisesta.

Haastattelutilanteessa tutkimuskohde ja tutkija ovat henkilokohtaisessa kontaktissa,
mikd mahdollistaa tarkentavien kysymysten teon. Etukéteen laadittujen teemojen kautta
haastattelun vertailtavuuden ja uskottavuuden oletettiin parantuvan avoimeen haastatte-
luun verrattuna (Patton 1990, 283, 284). Teemojen avulla haastattelun sai kohdennettua

tutkimusongelmiin ja kyselyjen alustaviin tuloksiin.



60

Teemahaastattelulle luonteenomaisesti haastattelut eivit noudattaneet tarkalleen
etukiteen laadittua runkoa, vaan teemat pyrittiin kisitteleméaén siind jarjestyksessd kuin ne
luontevasti tulivat esille (Hirsjdrvi & Hurme 1991, 36). Vaikka haastatteluteemat oli
etukdteen madritelty, vaihtelivat haastattelujen yksityiskohtaiset kysymykset ja niiden
esittimisjarjestys. Yhdestd teemasta esitettiin useita kysymyksid tilanteen mukaan
(Hirsjdrvi & Hurme 1991, 42). Haastattelurunko kuitenkin varmisti sen, ettd kaikki halutut
teemat tulivat lapikaytyd kaikkien haastateltavien kanssa.

Tarvittaessa asiaa kysyttiin uudestaan eri tavalla tai vastauksia toistettiin, jotta
niiden merkityksen ymmairtdminen varmistettiin. Hirsjirvi ja Hurme (1991) ovat todenneet
vastauksen toistamisen sopivan teemahaastatteluun, koska se voi auttaa lisikysymysten
tekemisessd ja reagoimaan luontevasti haastateltavan puheeseen. Teemahaastattelun etu
on, ettd haastattelussa vilittomisti huomataan “vidrinlaiset” reaktiot kysymyksiin ja
voidaan lisdakysymyksilld oikaista tiedonantoa haluttuun suuntaan. Syventiessi haastatel-
tavan vastausta muotoillaan seuraava kysymys edellisen perusteella. (Hirsjdrvi & Hurme
1991, 86-90.)

Haastattelut oli tarkoitus nauhoittaa. Nauhurin kdytt6on kukaan ei suhtautunut
kielteisesti. Tutkimuksen nauhoituksessa oli kuitenkin pienid ongelmia. Sen vuoksi
haastattelujen aikana kirjasin nauhoituksen lisiksi tirkeimmat tulokset ylos ja haastattelu-
jen vilissi tiydensin muistiinpanojani nauhoilta. Kirjaamisessa tavoitteena oli Hirsjdrven
ja Hurmeen (1991) esitteleméin tapaan tavoittaa vastauksen olennainen sisdltd. Niin
muistiin merkitty tietoa valikoitiin ja seulottiin jo tutkimusvaiheessa. (Hirsjarvi & Hurme
1991, 113.) Kohteena olevat ihmiset on tapaustutkimuksessa saatava tarkistamaan heidin
kokemansa todellisuuden ja tutkijan tekemien 16ydosten vastaavuutta (Syrjild & Nummi-
nen 1988, 0). Haastattelujen luotettavuuden parantamiseksi puhtaaksikirjoitin jokaisesta
haastattelusta titvistelmin, jonka ldhetin haastateltaville mahdollisia korjauksia varten.
Muutama tarkennus tulikin. Aineiston kisittelyssi kaytettiin niitd puhtaaksikirjoitettuja

versioita, joihin tarkennukset tai korjaukset oli lisatty.
6.1.3 Valmiin aineiston kiyttiminen

Asiakkaiden nidkemykset huomioitiin valmiin aineiston perusteella. Ingram Microssa

tehdiin vuosittain Customer Value Analysis (CVA). Sitd varten suoritetaan puheluhaastat-
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teluita, joista saatu aineisto kasitellddn kvantitatiivisesti. Avoimella kysymykselli etsittiin
parannuskohteita Ingram Microlle tuotteissa ja palveluissa. Tutkimuksessa kirjattiin
useimmiten esille tulleet vastaukset.

CVA -tutkimuksen avulla mitataan Ingram Microa ja sen tirkeimpid kilpailijoita
tuotteissa, tukipalveluissa, toimituksessa ja sisidisissd prosesseissa, jotka vaikuttavat
asiakkaisiin. Samalla midritelldén eri palvelujen vaikutus suoriutumisen kokonaisarvioin-
tiin ja asiakasuskollisuuteen. Tutkimuksen avulla arvioidaan myos yrityksen vahvuuksia
ja heikkouksia kilpailijoihin nihden ja jéljitetddn ajan kuluessa tapahtuneita muutoksia.
Tulokset kiésitellddn tilastollisesti, joten aineiston tieto oli luotettavaa.
kohdistamia osaamisvaatimuksia ja yrityksessi heidan mielestdin ilmeneviid kehitystarpei-
ta. Tutkimustuloksista kerittiin tuloksia, jotka kertovat niistd tukkuyritykseen kohdistuvis-
ta odotuksista joihin tyontekijoiden osaaminen vaikuttaa. Esimerkiksi yrityksen tarjoamia
luottoehtojen merkitysti ei kasitella.

Valmista aineistoa kiytettiin tutkimuksessa yrityksen kvalifikaatioiden muodostami-
seen. Tarkasteltavana materiaalina oli muun muassa perchdyttimismateriaalia, toiminta-
kertomus, seurantajirjestelmien tuottamaa tietoa ja henkildtietolomakkeita. Liséksi
toimitusjohtajan ja johtoryhmin nakemyksii kirjattiin johtoryhmén kokouksen yhteydes-
sd. Luotettavuuden parantamiseksi muodostettu kvalifikaatiolista (Taulukko 1) 1ihetettiin
yritykseen. Tarkoituksena oli varmistaa, ettd kvalifikaatiot vastasivat yrityksen johdon

nikemysti keskeisistd tyontekijoiltd toivottavista osaamisalueista.

6.1.4 Ryhmatyoskentely osastojen esimiesten kanssa

Osastokohtaisten osaamisalueiden nimedmisté ja arvioimista varten kehitettiin taulukko
(Liite 3). Varsinainen osaamisalueiden nimedminen ja tavoitetason ja nykytason arviointi
tehtiin yhteistydssd osaston johtajien kanssa. Tétd varten oli haastattelujen ja kyselyjen
perusteella keritty tyontekijoiden nikemyksid. Ryhmitydssd tidydennetyn taulukon
tarkoitus on toimia ldhtokohtana osastojen osaamistarpeiden arvioinnissa. Taulukkoa olisi
tarkoitus paivittdd ja tarkistaa jatkuvasti. Lisiksi sitd muokkaamalla on mahdollista johtaa

henkilokohtaiset osaamisaluekuvaukset.
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Ryhmityoskentelyn aikana pohdittiin ja nimettiin koko osaston kannalta keskeisid
osaamisalueita, arvioitiin toivottu tavoitetaso janykytaso. Lisdksi arvioitiin osaamisalueen
merkityksen mahdollista muutosta tulevaisuudessa. Luotettavuutta heikentid esimiesten
erilainen arviointityyli jandkemysten henkilokohtaisuus. Toisaalta esimiehilld on todenni-
koisimmin paras yrityksen sisdltd 16ytyvd kokonaiskuva osastostaan. Luotettavuuden
parantamiseksi ryhmityoskentelyn pohjana oli ensinnékin kyselyjen ja haastatteluiden
perusteella kootut tyontekijoiden nidkemykset osastoittain. Toiseksi tarkasteltiin myds
muiden osastojen osaamiskuvauksia, jotta verrattavuutta saataisiin parannettua. Kolman-
neksi useilta osastoilta oli kaksi esimiesti, jolloin yhden esimiehen nikemys ei painotu
litkaa. Tuloksissa ei kisitelty arvioituja osaamisen nyky- ja tavoitetasoja, koska ne eivit
ole verrattavissa osastoittain. Sen sijaan tuotiin esille keskeisimmit kehitystarpeet esimies-

ten mukaan.

6.2 Aineiston kasittely ja analyysi

Tapaustutkimuksessa aineiston sidonnaisuus kontekstiinsa on keskeinen tulkintaperusta
(Aaltio-Marjosola 1999b). Asetetut tutkimusongelmat ohjasivat aineistojen kisittelyd ja
analysointia. Kyselylomakkeiden tulokset jaettiin tutkimusongelmien alle. Tulosselostee-
seen kirjattiin yleisimmét tulokset. Jos hajonta oli suuri tai yksittdiset vastaukset poikkesi-
vat suuresti muista, ne mainitaan tuloksissa. Yksittdiset tulokset kuitenkin ilmaistaan
tekstissa.

Haastattelujen tulokset liitettiin kyselyjen tuloksiin kisittelyn ja analyysin jilkeen.
Kyselyjen ja haastattelujen tuloksien kisittely erillisesti olisi johtanut piillekkaisyyksiin
ja vaikeasti hahmotettavaan tulososioon. Haastatteluista liitettiin patkii, joiden tarkoituk-
sena on mahdollistaa haastattelujen analyysin luotettavuuden arviointia. Tulososio
perustuukin haastattelujen ja kyselyjen yhteistuloksiin, ellei toisin mainita. Tuloksiin
liitettiin asiakkaiden nikemykset, jotka pohjautuvat valmiiseen aineistomateriaaliin.

Poikkeuksena edellisestd ovat osastojen eroja ja yrityksen keskeisia kvalifikaatioita
kisittelevit tulososiot. Osastojen erot on kisitelty kokoamalla osastoittain kyselyjen

tulokset ja haastattelut yhteen. Liséksi on hyodynnetty osaston johtohenkildiden kanssa



63

yhteistydssi tehtyd arviota osastojen osaamisalueista, niiden tavoite- ja nykytasoista sekd
muutossuunnista. ‘

Yrityksen keskeisid kvalifikaatioita tarkasteltiin valmiin materiaalin ja johtoryhmén
mielipiteiden perusteella. Saadusta aineistosta kerittiin esille tulleet osaamisalueet ja
arvioitiin niiden painoarvot. Osaamisalueista valittiin aineistossa erityisesti korostetut tai
useimmiten esiintyneet. Téstd tiedosta muodostettiin kvalifikaatioluettelo- ja méérittely.
Saatu luettelo lahetettiin yritykseen varmistettavaksi siité, ettd se vastaa yrityksen nike-

mysta.
6.2.1 Haastatteluaineiston kisittely ja analyysi

Kvalitatiivinen aineisto voidaan analysoida usealla eri tavalla. Tutkittavasta ilmidstd,
ongelmanasettelusta ja aineistosta riippuu, millainen ratkaisu on jirkevinti valita (Hirsjér-
vi & Hurme 1991, 116). Tutkimuksen tarkoitus oli kuvaileva ja haastattelun tulokset
yhdistettiin muilla metodeilla keridttyyn aineistoon. Haastatteluaineiston analyysissd
pdiddyttiin aineiston kuvailuun ja luonnehdintaan. Syvéllinen ja intensiivinen analyysi el
olisi ollut tarkoituksenmukainen tavoitteisiin verrattuna (Hirsjdrvi & Hurme 1991, 16).
Valmiit tutkimusongelmat ohjasivat aineiston analyysia. Haastatteluaineiston
perustuessa teema-alueisiin, voidaan haastatteluaineisto analysoida teoreettisten taustaole-
tusten ja tutkimusongelmien antaman viitekehyksen mukaan (Anttila 1999). Tarkkaan
puhtaaksikirjoittamiseen ei ollut mahdollisuutta, koska haastatteluaineistoa valikoitiin jo
tutkimusvaiheessa. Tutkimusaineiston analysoinnissa kiytettiin osittaista toistoa ja cross
-case analyysid. Osittainen toisto tarkoittaa Hirsjdrven ja Hurmeen (1991) mukaan niin
sanottua puolitien ratkaisua. Vastauksetkirjattiin teema-alueittain, eli samaa teema-aluetta
koskevat vastaukset koottiin yhteen, merkiten haastateltavan numero kommenttien
kohdille. Jos samaa aihealuetta kisiteltiin saman haastattelun eri kohdissa, se osoitettiin
merkinndin. Haastattelulainauksissa timi ndkyy kolmena pisteend lainausten sisilla.
Vastauksen konteksti pyrittiin sdilyttimaan, mikili se on oikean ja tulkinnan ymmértdmi-
sen kannalta tarpeellista. Lainauksen ymmartimiseksi tarpeelliset viittaukset on sulkeiden
sisdlld. Haastateltavan voimakkaat painotukset on ilmaistu iainauksissa kursiivein.

(Hirsjarvi & Hurme 1991, 111).
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Pattonin (1990) esittelema cross -case analyysi sopii yhteen osittaisen toiston
kanssa. Cross-case analyysin mukaisesti eri haastateltavien vastaukset ryhmiteltiin yhteen
niiden siséllon mukaan. Teemat muodostavat analyyttisen kehyksen analyysille. Teema-
haastattelussa oleellinen tieto ei 16ydy samasta kohtaa jokaisen haastateltavan kohdalla,
joten ryhmittely on tarpeellista. (Patton 1990, 376.) Haastatteluista suositellaan poimitta-
vaksi vain tutkimusongelmien kannalta olennaiset asiat, kuten timin tutkimuksen aineis-
ton késittelyssi tehtiin (Anttila 1999). Analyysissi kiytetyt koodaus ja teemoihin jaottele-
minen ovat oleellisia my0s siksi, ettei suorien haastattelukertomusten esittely vie teoriaa

eteenpdin (Hirsjirvi & Hurme 1991, 125).

6.2.2 Eri aineistojen yhteen kokoaminen

Tapaustutkimuksessa aineisto koostuu kaikesta siitd tiedosta, joka tutkijalla on tapaukses-
ta. Raaka-aineisto muodostuu tapaustutkimuksessa haastatteluista, havainnoista, valmiista
dokumenteista, eli kaikesta kerddntyneesti tiedosta. Raakatiedon kerddmisen jilkeen
tutkija voi kirjoittaa tapauskertomuksen. Téssi eri 1dhteistd saatu tieto kerdtddn ymmairret-
tivdin muotoon. Tapausarkisto sisdltdd kaiken sen tiedon, jota kiytetdédn lopulliseen
analyysiin ja tutkimukseen. Tietoa muokataan, tarpeettomia osia karsitaan, osioita yhdis-
tellddn, ja tapauksesta kerdtyt tiedot jarjestetdéin joko ajallisesti tai aiheiden mukaan.
Tapausarkiston on oltava tdydellinen ja helppokdyttdinen, ja siitd on 18ydyttava kaikki
tieto, jota seuraavassa analyysissa tarvitaan. (Patton 1990, 386, 387.)

Pattonin (1990) malli sopii hyvin tidhin tutkimukseen, koska aineistona kiytettiin
erilaisia aineistoja. Raaka-aineiston valikoiminen tapahtui tutkimusongelmien perusteella.
Eri aineistoista koottiin tutkimusongelmiin liittyvi tieto tapausarkistoksi. Tapaustutkimus
raportoidaan usein vastaanottajien erilaisten tarpeiden mukaisesti erilaisiksi raporteiksi
(Syrjdla & Numminen 1988, 0). Tapausarkiston, eli tiivistetyn raaka-aineiston perusteella
tutkimuksesta kerittiin kaksi raporttia. Ensimméiinen toimitettiin tapausyrityksen henkils-
tohallinnon ja johdon kiyttéon muutaman kuukauden kuluttua aineiston kerddmisesti.
Yritysmaailman nopeiden muutosten takia timé oli oleellista, jotta yritys saisi hyodynnet-

tyd tutkimustuloksia ennen niiden vanhenemista. Toinen raportti on timé tutkimus.
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Vaihe 1: Kokoa tapauksen raakadata.
Tami data muodostuu kaikesta tiedosta, joka tapauksesta on keritty.

Vaihe 2 (vapaachtoinen):
Muodosta tapausarkisto.
Tidmi on titvistetty raakadata, jossa jalkimmaistd jirjestelldan,
luokitellaan, ja muokataan hallittavaksi kokonaisuudeksi.

Vaihe 3: Kirjoita tapauskertomus.
Tapaustutkimus on luettava kuvaus kisiteltivisti tapauksesta.
Lukijalle on tuotava esille kaikki oleellinen tieto tutkimuksen
ymmirtimiseksi. Tapaustutkimus esitelldin joko ajallisessa tai
teemoittaisessa jarjestyksessd. Tapaustutkimus esittdd kohteestaan
kokonaisvaltaisen kuvauksen.

KUVIO 5. Tapaustutkimuksen laadintaprosessi (Patton 1990, 388).



7 OSAAMINEN TARKASTELUN ALLA

Tulosten esittelyn perusteella pitdisi muodostua kuva osaamisesta tapausorganisaatiossa.
Osaamisesta tarkastellaan keskeisii kompetensseja ja kvalifikaatioista sekd niiden hajon-
taa. Lisdksi esitelldin ensisijaisia kehitystarpeita ja vahvuuksia. Piddpaino osaamisen

tarkastelussa on tyontekijoiden nikemyksissi.

7.1 Oppimisen ja koulutuksen rooli yrityksessa

Pitevyys tyohon on hankittu tydkokemusten ja tydssdoppimisen kautta. Tdma tuli esille
kaikilla osastoilla ja toimenkuvasta riippumatta. Tyon kautta oli opittu joko tydskennelles-
sd tdssd yrityksessi, tai pitkidn tyouran aikana useissa yrityksissd. TyOn néhtiin jatkuvasti
myds opettavan tekijiinsi, eli ammatillinen kehittyminen jatkuu pAdasiassa tySssdoppimi-

sen kautta.

-- Pitevyys on hankittu tydtd tekemilld. Opintoja on pystynyt hyddyntiméédn
suoraan sanoen tiilli vihdn. Koulutus opettaa enemman ajattelua, sellaista taloudel-
lista ajattelua. Tyd on se miki opettaa ... tyotd tekemilld oppii ja omaksuu  koko
ajan. Oppii monia asioita, juuri niiti missa olisi osaamistarpeita. (H8)

Toimenkuvien kanssa yhtenevai koulutusta ei useimmissa tapauksissa ole, jolloin koke-
muksellinen oppiminen korostuu formaaliin koulutukseen verrattuna. Yleisen peruskoulu-
tuksen toimenkuviin vastaamattomuuden vuoksi jotkut asiat on opittava yrityksen jirjesti-

mailld koulutuksella.
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-- Ty&tehtdviin ei voi kouluttaa. Kyseessd on tapa toimia, jolloin koulutuksen on
tapahduttava talon sisélla. (H2)

Tyontekijit kokivat oman ammatillisen osaamisen ylldpitimisen ja kehittimisen tirkeiksi.
Elinikdisen osaamisen merkitys ymmarretdin, eikd kerran hankitun osaamisen koettu
riittdviin. Vaikka osaamisen nihtiin kehittyvin tyOssd, kurssien ajateltiin soveltuvan
ammatillisen tietimyksen yllipitoon. Ammatillinen pohjakoulutus ei ollut pitevyyden
hankkimisessa merkittdvissi roolissa. Kursseilla saatavan lisd- ja tdydennyskoulutuksen

koettiin silti olevan hyodyllista.

--Oman ammattitaidon ylldpitoon haluaisi keskitty4, eli sithen ettd osallistuu koulu-
tuksiin ja tietdd suunnilleen missid markkinat menee ja muuta sellaista. (H8)

Koulutukselle ja kursseille sisdllollisesti sopiviksi kohteiksi ndhtiin osaamisen yllipito ja
kehittiminen tietokoneohjelmien hallinnassa, kielitaidossa ja tuotetuntemuksessa. Haluk-
kuutta koulutuksiin osallistumiselle olisi. Ongelma osallistumisessa ei ole koulutuksen

tarjonnan puute, vaan ajan 16ytyminen tydn ohella.

--Puolipéivikoulutuksille tai muille sellaisille olisi hyvi olla enemmén aikaa. Talld
hetkelld haluaisi olla enemmén perilli siitd, mitd alalla tapahtuu. Ei niin, ettei olisi
mahdollisuuksia, mutta itse ehkd pitiisi enemmin olla aktiivinen, pitdisi olla
enemmain aikaa. (H3)

Jos aikaa koulutukselle on 16ytynyt, hiiritsee ajan puute ja kiire siirtovaikutusta. Opetetun
soveltamista tydhon haittaa se, ettei ehditd harjoitella tarpeeksi. Oppien soveltamista
kiytantoon ehkiisee myos valmiiden kurssien sisidllon vastaamattomuus todellisuuteen.

Toisin sanoen koulutuksen pitiisi olla kohdennetumpaa.

-- Excelin kohdalla olisi hyvi kun olisi aikaa harjoitella sen kdyttda. Pari kuukautta
sitten siitd oli kurssi. Kurssi toi varmuutta lisdd sen kdyttimiseen, mutta pitaisi ehtid
harjoitella. (H7)

-- Valmiit kurssipaketit eivit vilttimittad toimi. Ei sovelleta kidytintdon, kurssien
sisdltd ei vastaa usein reaalitilannetta. (H1)
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7.2 Tapausorganisaation keskeiset kompetenssit

Koko organisaation ldpiisevit kompetenssit ovat keskeisid toimenkuvasta riippumatta.
Tuloksissa edellisid 16ytyi useita. Yksittdisissa toimenkuvissa tarvittavat kompetenssit
voivat sen sijaan olla hyvinkin erilaisia. Tdmi tulee ilmi jo laajasta toimenkuvien ja
tyotehtivien kirjosta. Vaikka osastojen sisidlld toimenkuvat saattavat poiketa paljon
toisistaan, 10ytyy osaamisalueissa my0s osastoja erottelevia kompetensseja.
Toimenkuvaan liittyvid tietoja ja taitoja tarvitaan tyOstd suoriutumiseen. TAmi ei
kuitenkaan riitd, silld kompetensseissa ilmeni paljon yksilollisid piirteitd, etenkin per-
paisevissid kompetensseissa painopiste oli yksilollisiin piirteisiin liittyvissi kompetensseis-
sa. Tiedot ja taidot olivat enemmin toimenkuvakohtaisia muutamaa poikkeusta lukuun

ottamatta.

--Ty0 vaatii ihmiseltd sinnikkyyttd, loogisuutta ja paineensietokykyi. Vastuunkanto
omasta osastaan on tirkedd. Sitd vaaditaan kaikilta. Uuden tiedon omaksuminen on
my0s tirkedd ... vaaditaan kykya tehdé yhteistyStd muiden kanssa. (H2)

7.2.1 Organisaation lapaisevit kompetenssit

Osaamisalueista, joita yrityksessd tarvitaan toimenkuvasta tai osastosta riippumatta
tyontekijoiden nikemysten mukaan, nousivat yleisosaamiseksi luokiteltavat tietokoneoh-
jelmien hallinta ja kielitaito selkeimmin esille. Tietokoneen kiyttdtaitoa ja ohjelmien
hallintaa tarvitsee jokainen yrityksessd, ohjelmat tosin vaihtelevat toimenkuvan mukaan.
Taulukkolaskentaohjelma Excelin, tekstinkisittelyohjelma Wordin ja sahkopostiohjelman

kiyttd on kuitenkin todennikoisimmin hallittava toimenkuvassa.

-- Jokapiiviisessd tyossd ohjelmistojen hallinta on keskeistd. Ja oman systeemin
hallitseminen. (H9)

-- Raportointiohjelmien hallinta on tirkedd omassa toimessa, ja tietojenkésittelyyn
liittyvien tyokalujen hallinta yleisestikin. Niistd erityisesti Excel, mutta myds Word,
PowerPoint, Notes ja Outlook- sdhkdpostiohjelma on hallittava. Accessia tarvitsee
myds jonkin verran. (H1)
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Kielitaitoa tarvitsee piivittdin usea tyontekijad. Tarvittavan kielitaidon taso vaihtelee
toimenkuvasta riippuen. Jokaiselle tulee kuitenkin eteen muun muassa vieraskielisid
ohjelmistoja. Tietyissid toimenkuvissa ei pirjad ilman englannin kielen hallintaa. Kielitaito
on sitd tirkedmmissi roolissa, mitd enemmén ollaan yhteistydssid muiden maiden yksikoi-
hin. Englanti on yrityksessad kaytettidvi kieli, muun kielitaidon sen sijaan koettiin jopa
heikentyvin tarpeettomana. Englannin kielitaidossa tarvitaan alaan liittyvin sanaston

hallintaa, sekid kanssakdymisessid muihin maihin myds kykyd kuunnella vieraita aksentteja.

-- Englannin kielen hallitseminen on valttamatontd. Tam4 sisdltdd myds eri aksent-
tien kuuntelutaidon, kun on yhteydessid muihin maihin. (H1)

-- Kielitaitoa tarvitaan myds ... osa vaihtoi tyopaikkaa, koska kielitaito ei riittdnyt.
Koko ajan ollaan yhteydessd muihin yksikoihin. (H9)

Tyokokemus, eli alalta kokemuksen kautta kertynyt tietotaito yhdisti myds erilaisissa
toimenkuvissa hyodynnettivii osaamista. Koulutuksella kerittyd osaamista, eli useimmis-
sa tapauksissa kaupallisia perustaitoja ei koettu yhti tirkedksi jokapaivéisessd tyossa,
mikd ilmenee aikaisemmista lainauksistakin.

Kiireeseen liittyvit osaamisalueet tulivat esille monella eri tavalla ja yhdistivit eri
toimenkuvia ja osastoja. Kiire asettaa omia vaatimuksia tydstd suoriutumiselle. Tyotehté-
vistd suoriutumiseksi tiarkedksi mainittiin nopeus tai ripeys useassa yhteydessd, samoin
organisointitaito tai suunnitelmallisuus, sekd tarkkuus tai huolellisuus. Liséksi priorisointi-
taito, eli kyky asettaa tyotehtivit tirkeysjirjestykseen koettiin kiireessi tirkeiksi. Kiiree-
seen liittyy my0s stressin- ja paineensietokyvyn hallitseminen, joita tyssd koettiin

tarvittavan.

-- Priorisointitaito on keskeisti, koska tehtivad on paljon. On hoidettava ne asiat,
mitki tuntuu tirkeiltd. Meno on villid, hektistd ... Tilanne osastolla vaihtelee péivit-
tdin. Yhtendisempi toimintatapa, malli toimia osastolle tarvittaisiin. Kehittdmis-
kohtia on, ala on hektinen ja kiireinen. STOP- nappula olisi hyvi olla olemassa. Eli
villilld pyséhtyi tarkastelemaan toimintaansa kriittisesti. Ajanhallinta on osastolla
kriittistd. Kaikilla on opittavaa tidssid. Muuten tulee stressid ja tyot kasautuu. (HI)

-- Jaksamisen lisidmisti tarvittaisiin suoriutuakseen tydtehtivistd. Paineensietoky-
kyi tarvitaan tdssd tyossi. (HS)
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Joustavuus on tirkedi tyossi selviytymiseksi, mutta se nikyy erilaisissa tyStehtavissi eri
tavoin. Asiakaspalvelussa korostuu mukautuminen asiakkaisiin ja heiddn tilanteisiinsa,
toisissa tyOtehtdvissid joustavuus ylitdiden suhteen. Joustavuuden suhde kiireeseen ja
stressinsietokykyyn liittyvdan hallintataitoon tuli myos esille. Jollei yksild ‘pysty jousta-

maan, stressi lisdéntyy.

--Tapa toimia on hyvin pddmieskohtaista. On muovauduttava tilanteiden mukaan,
tyOpéivit on hyvin erilaisia, mistd tulee joustavuusvaatimus yksilolle. (H1)

-- Ty0 vaatii tekijiltdan pitkédjannitteisyyttd, ettei heti luovuta ... TySmoraalin on
oltava vahvaa, sellaista etti vaivaa jollei jotain saa tehtyi tai pysty tekemiin.
Vaaditaan joustavuutta ylitdiden suhteen. Kahdeksasta kuuteentoista tyopiiva ei
aina toteudu. (H3)

Yhteistoimintaan liittyvd osaaminen ldpiisee koko yrityksen. Ty on paitsi yksilo-, my®s
ryhmityotd. Kédytinnossd yksilolliset vastuualueet yhdistyvit tiimity6hon. Tyon sujumi-

seksi my0s yhteistyon muiden kanssa on sujuttava.

-- Tyoskentely osastolla on sekd yksilo- ettd tiimityota. Jokaisella on oma vastuu-
alue, mutta muiden tyot vaikuttavat myos toisiin. Jos jotain ei tehdi, se kaatuu
jonkun toisen niskaan. (H3)

Toimenkuvat ovat sidottuja toisiinsa siind mielessd, ettd yhden henkilon toiminta vaikuttaa
usean muun toimenkuvaan. Yhden ihmisen osaamattomuus tai muut ongelmat tyStehtévis-
sddn hankaloittavat muiden tyOskentelyd ja samalla ongelmat kumuloituvat. Témin
ehkéisemiseksi yrityskokonaisuuden hallinta ja vastuualueiden tunteminen on tdrkedd
jokaiselle tyontekijille. Tyontekijalle on tarpeellista sekd tietoisuus omasta roolista
yrityksen kokonaistoiminnassa, etti tieto muiden ihmisten toimenkuvien sisdllostd ja

suhteesta omaan toimenkuvaan.

-- Olisi helpompi itse toimia, jos ihmiset ympérilla omaksuisi ja osaisi asioita. Voisi
luottaa sithen, etti homma hoituu niin kuin haluaisi. (HS)

-- Osaamattomuus osastolla voi johtua siitd, ettd tormii asiaan joka ei kuulu omaan
vastuualueeseen. Perusasiat on kuitenkin jokaisella oltava hallussa. Ne kertyy
Ingram Microssa tyoskentelemisen mydtd. Jos tulee este ja ei osaa, ongelmien
kohdalla kifnnytidn sen puoleen, jonka vastuualueeseen asia kuuluu. Kokonaiskuva
pitdd olla hallussa, jotta tietdd keneltd kysyid. Uudelle tydntekijdlle on ongelmallista,
kun ei tunne ihmisid ja mika rooli kenelldkin on osastolla. (H2)
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Asiakaskeskeisyyden merkityksen ymmairtiminen ja sen soveltaminen omaan
toimintaan ndhtiin tirkedksi jokaiselle toimenkuvalle. Asiakaskeskeisyyden merkitys
kuitenkin vaihtele toimenkuvan mukaan. Kaikki eivit tyoskentele suoraan asiakkaiden
kanssa tai suorat asiakaskontaktit ovat hyvin véhiisid. Asiakaskeskeisyys onkin ymmaérret-
tavia tirkedksi yrityksen toimintaperiaatteeksi ja vaikkei suoria kontakteja asiakaskontakte-
ja olisi, oma toiminta vaikuttaa kuitenkin jotain kautta niiden ihmisten toimintaan, joilla

nditd kontakteja on.
-- Asiakas tulee aina ensin! Tdma on ymmirrettiva kaikilla osastoilla. (H1)

Kommunikaatio- ja viestintitaidot, sekd laajemmin ihmissuhdetaidot koettiin tirkeiksi
usean tyontekijin taholta ja erityisesti niitd mainittiin tarvittavan hankalissa tilanteissa.
Kommunikaatiotaitoja tarvitaan tydtehtévista riippuen erilaisissa yhteyksissa, asiakaspal-
velusta neuvottelutilanteisiin. Kommunikointivalmiuksiin littyen mainittiin  myds
erityisesti esitysten teko ja pitdiminen sekd ihmisjoukoille puhuminen. Lisiksi iloisuus ja
ystiavillisyys tulivat esille, mitkd ovat palveluasenteeseen liittyvid. Kommunikointi- ja
viestintitaitojen merkitys on vihiinen, jos tydtehtivit eivit liity kontakteihin asiakkaiden
ja pdamiesten kanssa. Tavoitetasot ja soveltamistilanteet tissi osaamisalueessa ovat

toimenkuvakohtaisia.

--Ty6ssid tarvitaan myynnillistd kédsitystd. Myyntaitoa, ihmistuntemusta. Nopeaa
adaptoitumista tilanteisiin, koska alalla tydskentelee hyvin nuoria ja vanhoja ihmi-
sid. Sopeutumiskykyi eri asiakkaisiin vaaditaan. Tiivistien sosiaalisia ja vuorovai-
kutustaitoja. (H1)

-- Tyotehtidvit vaativat verbaalisia taitoja. Ihmisten kanssa on tultava toimeen...
Kommunikaatiotaito on tirkein. (HS)

7.2.2 Yksilollisten osaamisalueiden eroavaisuudet

Koko yrityksen ldpiisevien osaamisalueiden lisiksi toimenkuvat vaikuttavat tyontekijaltd
vaadittavaan osaamiseen. Yrityksen sisilld on hyvin erilaisia toimenkuvia. Témé ilmenee
tarkeimpia tyotehtivid ja osaamisalueita tarkastellessa. Toimenkuvasta riippuen tarvitaan

erilaista tietoutta, erilaisia taitoja ja erilaisia thmisia.
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Edelld on esitelty koko organisaation ldpdisevid osaamisalueita. Jo esitellyissd
tuloksissa tuli esille, ettd samat kompetenssit ilmenevit eri toimenkuvissa ei tavoin.
Niiden lisdksi toimenkuvissa on osaamisalueita, joita useissa muissa toimenkuvissa ei
tarvita. Henkilokohtaisten, eli toimenkuvakohtaisten osaamisalueiden merkitys kasvaa

muodostettacssa henkilokohtaiset osaamis- ja osaamisaluekuvaukset.

Toimenkuvien Kirjo

Tarkeimmiksi mainitut tyStehtdvit kuvaavat organisaatiossa vaadittavan osaamisen
monipuolisuutta. Toimenkuvat ovat hyvinkin erilaisia yrityksen sisélld, vaikka samanlaisia
tyotehtdvid liittyykin tiettyihin toimenkuviin. Useimmiten toimenkuvan tyotehtdvit
liittyivit joko asiakaspalveluun, rahaliikenteen hoitoon, tilausten ja ostojen tekemiseen, tai
jarjestelmén paivittdimiseen hintojen ja tuotteiden suhteen. Nami ilmenevit eri toimenku-
vissa eri tavoin, eli samaan alueeseen liittyvini erilaisina tyStehtdvind. Asiakaspalvelu
tapahtui useimmiten puhelimitse ja sithen liittyi tilausten vastaanottoa, tarjousten tekemis-
td, asiakkaiden kyselyihin vastaamista ja ongelmien ratkaisemista. Rahaliikenne ja
laskutusten hoitaminen liittyi useisiin eri toimenkuviin eri muodoissaan (tilien tismiytyk-
sind, rahoitustilanteen hallussapitona, laskuerojen selvittelyni, saamisten seurantana,

kirjanpidon hoitona...).

--Rahalitkenteen hoitaminen on tirkein tytehtivi. Tyonkuva siséltidd rahalitkenteen
suunnittelua ja hoitamista, kassabudjetin hoitamista, tdsmiytyksii... (H9)

-- Ty0 on puhelinmyyntid tilauskeskuksen vastaanotossa. Tyotehtivit sisaltivat
sisdidntulevien puhelujen késittely4 ja tilausten vastaanottamista. Toimenkuvassa ei
ole yhden asiakkaan vastuuta toisin kuin ulosmyyjilld. (HS)

Kokonaiskuvan saamiseksi yrityksen toimenkuvien kirjosta on tidrked mainita myos
tyotehtivit, jotka eivitkosketa yhtd monen ihmisen toimenkuvaa. Tyotehtidvid kartoitetta-
essa ei ole olennaista, kuinka useassa toimenkuvassa ne estintyvit, vaan kuinka merkitti-
vii ne jollekin toimenkuvalle ovat. Tarkeitd tyotehtdvid osassa toimenkuvista on toimitus-
ten ja varaston seuranta, markkinoinnin suunnittelu ja toteuttaminen, palautusten tekemi-
nen, yhteydenpito padmiehiin tai jilleenmyyjiin, puhelinvaihteen hoitamisen tai asiakkai-

den vastaanottaminen. Mdirillisesti harvempi toimenkuva keskittyy muun muassa
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vientildhetysten hoitamiseen, teknisiin asennuksiin, toimistoviihtyvyydestd huolehtimi-
seen, asiakaskdynteihin, koulutus- ja kehittimistoimenpiteiden suunnitteluun ja palkkahal-

lintoon sekd henkilostopolitiikan suunnitteluun.

Vastuu ja vapaus

Toimenkuvissa on hajontaa sen suhteen, minki verran pystyy itse vaikuttamaan tyohonsa.
Vaikutusmahdollisuudet koettiin positiivisiksi ja miellettiin toimenkuvaan kuuluviksi
eduiksi. Tyossi, jossa oli vaikutusmahdollisuuksia, kehitettiin toimenkuvaa eteenpéin ja
itselle sopivammaksi. Samalla ymmérrettiin tilanteen vaihtelevan tissi suhteessa yrityksen

sisalla.

-- Osaamistaan pystyy tdssd tyossd hyodyntdmain laajalti. Siind mielessd kiitollinen
ty0, ettd se on laaja-alaista ... tyoni saan tehdd kuten haluan. Kehitin sitd itse piivd
paiviltd enemmin itseni nikoiseksi tiettyjen raamien puitteissa. Se on etuoikeus,
miki on tissd tehtivissi. Se tuo mielekkyyttd lisdd. Tyonkuvat vaihtelee yrityksen
sisdlld. Mind saan vapaammin tehdi tyoni. (H3)

Vaikutusmahdollisuuksien puute koettiin kielteiseksi tyohon liittyviksi piirteeksi. Vahdi-

set vaikutusmahdollisuudet vihensivit tyon mielekkyyttd ja lisdsivit stressid.

--Itse ei pysty yhtdidn vaikuttamaan. Vihaisia asiakkaita tulee, miké ei ole aina
helppoa. (HS)

Myds organisaation kansainvilisyyden koettiin rajoittavan toimintaa ja vaikutusmahdolli-
suuksia. Kiskyt tulevat ylhiilti ja ne otetaan annettuina. Tdma yksilon vaikutusmahdolli-

suuksia vihentidvi tekija kohdistuu kuitenkin jokaiseen tyontekijadn samalla tavalla.

-- Organisaation globaalisuus nikyy siini, ettd kidskyt tulee aika ylhadaltd. Isompiin
asioihin pitda kysyi lupa muualta. (H6)

Toimenkuvakohtainen tietotaito

Toimenkuvalle tirkeisiin osaamisalueisiin liittyy keskeisten tydtehtivien hallintaa.

Toimenkuvasta riippuen nami osaamisalueet ovat hyvin yksilollisid. Esimerkkini tarjous-
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ten tekeminen, teknisten asennusten hallitseminen, lisenssien kisittely, tilidinti, mark-
kinointiosaaminen, kirjanpidon perusteet ja tilinpddtokseen liittyvit tyot, laskutus,
konekirjoitus ja tilausten tekeminen.

Kaupalliselle alalle tyypillisistd osaamisalueista tarvitaan toimenkuvaan liittyen eri
osa-alueita. N#itd osa-alueita olivat muun muassa ‘“business-vainu”, lisimyyminen ja
yritystoimintaan liittyen johtamistaito parissa vastauksessa.

Tietoutta tarvittiin tyossi paivittiin. TyoStehtdvistd riippuen vaaditaan erilaista tietoa.
Tit4 tietoutta on my0s pidettivd ajan tasalla. Tuotetietous tuli keskeisimpand esille
useassa vastauksessa, matematiikan hallinta parissa vastauksessa ja lisdksi mainittiin

taustatuntemus, markkinatietous ja kirjanpitolaki.

-- Ty® vaatii, ettd tiedot kirjanpitolaista olisi oltava ajan tasalla. Kursseilla pitiisi
kiydi tai ottaa muuten selvid jatkuvasti tistd puolesta. (H3)

-- Tydssi tuotetuntemus pitdad olla aika hyvi. Jéarjestelmi on tunnettava hyvin ja
inventoinnista yleisesti tiedettdvi. (H6)

-- Ty® vaatii huolintatietoutta, miti on hankittu kursseilla... Perustietoja taytyy pitdd
yll4d. (H4)

Persoonan ja tyon yhteen sopivuus

Toimenkuvia 16ytyy yrityksesti erilaisia, ja jokainen toimenkuva asettaa erilaisia vaati-
muksia ihmiselle. Tirke#ksi koettiin tyon ja henkilon yhteen sopivuus, ja oman paikkansa

1oytdminen yrityksessa.

-- Oikea tyyppi on tarkeinti. Itse rekrytoidessa tirkedd yhteistyon sujuvuus hakijan
kanssa. Jos tydtavat poikkeaa ihmisilld, syntyy konflikteja. TyOpaikan tulisi tuntua
“oikealta”, ettd tuntee olevansa oikeassa paikassa. Halu tulla juuri tihin taloon ja
tehtdviin on tirkedd. (H1)

Persoonan ja tyon yhteen sopiminen ei kuitenkaan tarkoita, ettd yritykseen sopisi vain
tietyn tyyppiset ihmiset. Yrityksessd tarvitaan erilaisia ihmisid toimenkuvasta riippuen.
Yksilon piirteiden ja toimenkuvan vastaavuus toisiinsa estidd vaihtuvuutta. Sen vuoksi se

on keskeistd rekrytoinnissakin.
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-- Tdma ty6 on henkilokohtaisesti sopiva, siksi, ettei ole paljon asiakaskontakteja. Ei
olisi myyjaksi ... Tdnne on karsiutuneet ne, jotka ajattelevat tita omana tySpaikka-
naan. Jollei tim# tunnu omalta, hakeudutaan dkkid muualle ... Toisaalta tadltd 16ytyy
erilaisille persoonallisuuksille oma paikkansa. (H9)

Millaisia vaatimuksia tyd sitten asettaa tekijalleen tietotaidon lisiksi? Eri toimenkuvissa
erilaiset persoonallisuudenpiirteet koettiin tirkeiksi jokapdiviisissé tehtivissd. Avoimuus,
luovuus ja tilanteiden hallinta ja niissd luovasti toimiminen mainittiin vastauksissa.
Samoin esille tulivat hyvd muisti, itsendinen paitoksenteko ja oman kantansa esille

tuominen.

7.2.3 Osastokohtaisten osaamisalueiden erot

Useat osaamisalueet liittyvit kaikkien osastojen toimintaan, kuten organisaation 1i-
péisevistd osaamisalueista ilmeni. Eroavaisuuksia kuitenkin 16ytyi osastoittain osaamisen
painopisteissd. Osastoilla on kiytossd osastokohtaisia tietokoneohjelmia. My0s alaan
liittyvd perusosaaminen ja etenkin erityisosaaminen vaihtelee osastoittain. Esimerkiksi
talousosastolla kirjanpitolain ja budjetoinnin hallinta on tirkedd, varastossa pitda hallita
trukin kayttod, markkinointiosastolla korostuu luonnollisesti markkinoinnin hallitseminen.

Tuoteosaaminen on erittdin tirkedi osto- jamarkkinointiosastoilla, myyntiosastoilla
ja varastossa on tiedettdva pinnallisesti tuotevalikoimat. Talousosastolla ja hallinnossa
tuoteosaamista ei tarvita.

Myyntiosastolla korostuvat asiakaspalvelutaidot, myyntitaidot, viestintdtaidot ja
vuorovaikutustaidot. Markkinointiosastolla tulee erityisesti esille markkinointiosaaminen.
My6s myyntitaidot ja litketoiminnan tunteminen ovat sielld keskeisid. Kuten myyntiosas-
tolla, markkinointipuolellakin tarvitaan hyvid viestinti- ja vuorovaikutustaitoja. Eri-
tyisosaamisesta markkinointiosastolla muihin osastoihin verrattuna tulee esille visuaali-
suus ja tiedottaminen.

Talousosastolla korostuu ammatillinen pétevyys erityisosaaminen. Osaamisessa
korostuu muihin osastoihin verrattuna kirjanpidon hallitseminen ja matemaattiset taidot.
Kielitaito on tilld osastolla tirkeidid, samoin yhteistyon sujuminen yrityksen sisilld ja

muiden maiden yksikk&jen kanssa.
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Varasto poikkeaa siind mielessd muista osastoista, ettid sielld osaamisen tarvetasot
poikkeavat selvisti toimenkuvasta riippuen (ks. Liite 3). Esimiesten osaaminen on oltava
monipuolisempaa jakorkeampitasoista, kuin yksinkertaisimmissa tyStehtivissa toimittaes-
sa. Ainoastaan esimiehet tarvitsevat osastoon liittyvad ammatillista erityisosaamista. Jollei
toimi varastolla esimiestasolla, ei muun muassa kielitaidoista tai tietokoneohjelmien
kiayttotaidoista tarvitse hallita kuin perusteet.

Pienten henkiloryhmien, kuten hallinnon ja henkildstopuolen toimenkuvat poikkea-
vat selkedsti muista yrityksessi tyoskentelevien toimenkuvista. Kyseiset toimenkuvat eivit
kuulu isoimpiin edelld esiteltyihin osastoihin ja niiden osaamisen kartoittaminen henkil6-
ryhmittédin ei ole oleellista, koska kyseisiin henkilostéryhmiin kuuluu pari tai muutama

tyontekija.

7.3 Halutut ja koetut kvalifikaatiovaatimukset

Tyontekijat myos kokevat tiettyjd odotuksia ylemmiltd tahoilta tydn asettamien vaatimus-
ten lisdksi. Lisdksi palveluyrityksen ollessa kyseessd, asiakkaiden odotukset tyOntekijoitd

kohtaan ovat myds keskeisii.

7.3.1 Yritysjohdon tyontekijilta haluama osaaminen

Organisaatiossa tyontekijoiltd halutaan tiettyjd osaamisalueita toimenkuvasta tai osastosta
riippumatta. Ndm# ovat organisaatiotason kvalifikaatioita. Seuraavien osaamisalueet
kuvaavat Ingram Micron henkilst6ltain haluamia keskeisid ja olennaisia osaamisalueita.
Osaamisalueet on johdettu Ingram Micron toimintakertomuksesta, esittelymateriaalista
sekd osallistumisestani johtoryhmin kokoukseen, ja ne perustuvat yrityksen arvoihin ja
toimintaperiaatteisiin. Niiden tarkoitus on kuvata yrityksen johdon nikemysta henkil 5stol-

le olennaisesta osaamisesta yrityksen kannalta.
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TAULUKKO 2. Organisaation keskeiset kvalifikaatiot

Osaamisalue

Osaamisaluekuvaus

Ingram Micro -

tuntemus

Yrityksen kannalta osaamisalueessa painottuu kokonaiskuvan
hallitseminen yrityksen toiminnasta ja omasta roolistaan yritysko-
konaisuudessa. Tamin lisdksi IM-tuntemus siséltad vastuualuetun-
temuksen, eli tietdmyksen siitd kuka tekee yrityksessd mitikin ja

mitki ovat heidin roolinsa.

Jatkuva kehitty-

minen

Ala kehittyy nopeasti, joten yksittdinen tyontekijikain ei voi jai-
di paikoilleen. Osaamisalue kuvaa ensinnikin jatkuvaa itsensi
kehittamistd, eli ammatillisen osaamisen ja asiantuntemuksen
ylldpitoa ja kehittimisti eri tavoin (koulutukset, tydssd oppimi-
nen, itsendinen asioihin perehtyminen jne.), ja toiseksi oman

tyonsi kehittimista.

Ty&motivaatio

ja sitoutuminen

Alan nopean vaihtuvuuden vuoksi sitoutuminen tulee yha tir-
kedmmaksi yrityksen kannalta. Tyomotivaatio ja sitoutuminen
nikyvit haluna suoriutua tyostdin hyvin ja siini, ettd tyontekija

kokee olevansa oikeassa paikassa.

Kiireen ja muu-

Kiireen ja muutoksen hallinta korostuvat yrityksen toimintaympé-

toksen hallinta riston luonteen my6ti. Osaamisalue muodostuu useista eri osista,
kuten priorisointitaidosta tydtehtdvien suhteen, tydn suunnittelu-
taidoista, sekd stressin- ja muutoksen hallintataidoista.

Asiakaskeskei- | Asiakaskeskeisyys on olennaista IM:n toimintaperiaatteissa. Sen

SYys merkityksen ymmértiminen omassa toiminnassa on tirkeii jokai-

selle tyontekijille.

(jatkuu)
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Taulukko 2 (jatkuu)

Osaamisalue Osaamisaluekuvaus

Yhteistoiminnal- | Yhteistoiminnallisuus tarkoittaa yhteistyota seki osaston sisalld,

lisuus ettd yhteistyon sujumista osastojen vililld. Tiimitydskentelytaidot,
tyon yhteissuunnittelu, seki vuorovaikutuksen sujuvuus sisaltyvit
tdhdn osaamisalueeseen.

Innovatiivisuus | Tilanneluovuus tulee esille eri tyotehtdvissi eri tavoin. Ongelman-

ja ratkaisutaidot ja innovatiivisuuskyky ovat kuitenkin olennaisia

ongelmanratkai- | arkipiivin tyStehtivissa.

sutaidot

Joustavuus Joustavuus on noussut olennaiseksi osaksi tdmin hetken tyosken-

telykulttuuria. Joustavuus nikyy seki valmiuksina mukautua eri-
laisiin tilanteisiin ja asiakkaisiin, ettd haluna joustaa esim. tyo-

ajoissa tarpeen vaatiessa.

Vastuunotto- ja

kantokyky

Vastuunkantokyvylld tarkoitetaan seki henkiltkohtaisen ettd ryh-
mikohtaisen vastuun kantamista. Silld tarkoitetaan omasta vastuu-
alueestaan suoriutumisesta huolehtimista ja vastuun kantamista
tekemistidn padtoksistd ja ratkaisuista. Se, ettd jokainen tekee
oman osansa, on olennaista koko organisaation toiminnan sujumi-
sessa. Vastuunottokyky kuvaa valmiutta ja halukkuutta ottaa vas-

tuuta uusista, laajoistakin tehtivisti ja alueista.

7.3.2 Tyontekijoiden kokemat osaamisvaatimukset yritysjohdon suunnalta

Ingram Microssa tyoskenteleminen koettiin mielenkiintoiseksi ja haastavaksi. Taitonsa ja

kykynsid saa ndyttaa,

itsestddn saa paljon irti ja tyotddn annetaan kehittdd. Omasta tydstdin

onkin pidettdvi, silld tydntekijoiltd myods odotetaan ja vaaditaan paljon. Ingram Micron

ndhdiin vaativan tyontekijiltisin joustavuutta ja tydnséd on hoidettava kunnolla.
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-- T4illd tyoskentely siséltida haasteita, kovaa duunia ja matkustelua. Sopii nuorille,
jotka arvostavat nditd asioita. Ei niinkdin vanhemmille, joilla tyoneuroosi on jo
ohitse. Ténne on kiva tulla t6ihin ja tykkddn tehda tatd tyotd. Tamai ei ole helppo
paikka, vaaditaan tuloksia.(HS5)

Toimenkuvien vastuualueet on yrityksessi tarkkaan médritelty ja vaaditaan tuloksellisuut-
ta. Annetut tavoitteet ovat selvid, numeraalisia. Tyontekijoiden seuranta on hoidettu.
Jatkuvan tulosvastuullisuuden tyontekijat kokivat raskaaksi ja stressaavaksi. Tyontekijoi-
den ajateltiin vaihtuvan, jollei tuloksia synny. Vastuualueista muodostuu myds vililla
sisdisid kiistoja. Tuloskaudet vaikuttavat siten, ettd uusi tySpéivé on joka piivi ja tavoite-
kauden jilkeen aloitetaan tyhjistd. Tamin tyontekijit kokivat toisaalta raskaaksi onnistu-
misten unohtuessa tavoitteiden lyhytnikoisyyden vuoksi. Toisaalta lyhyet tavoitekaudet

helpottavat oman tyon seuraamista.

-- Uusi tyOpéivi on joka pdiva. Joka kuukausi aloitetaan tyhjisti kuukausitavoittei-
den vuoksi. Tdma on raskasta, koska onnistumiset nollautuu. Eli ei suuria tavoitteita
taustalla. Jatkuva tulosvastuullisuus on raskasta ja stressaavaa. Toisaalta se helpottaa
tyon seuraamista eli nikee heti jos jotain on tapahtunut. Jos haluaa, voi jatkuvasti
analysoida niité ja saada selville miti on tapahtunut. (H1)

--Ihmiset vaihtuu jollei tuloksia synny. On sisdisid kiistoja siitd, mikd kuuluu
kenellekin. (HS)

Seuranta on jirjestetty yrityksessd tehokkaasti, mitd ei koettu positiivisesti. Jatkuva
mittaaminen, Seuranta ja valmistautuminen tekemistensd perustelemiseen asettivat

paineita. My0s jatkuva raportointi koettiin rasitteena.

-- Tadlld odotetaan tyontekijoiltd tavoitteisiin padsemisti. Oman roolin vaatimiin
pyrkimyksiin pddsemistd. Annetut tavoitteet ovat selvidi, numeraalisia. Thmisid
mitataan. (H2)

-- Meiti katsotaan ja arvioidaan vastausajan nopeuden perusteella. Tdysin nauretta-
vaa, vastataan jo mahdollisimman nopeasti. Naurettavaa siind mieless, etti kuinka
pitkd puhelu on. Olisi annettava aikaa mys puhelulle. Jos ei ole muuta vaihtoehtoa
kisitelld asia kuin ottaa se kokonaisuutena siind vaiheessa kun asiakas paisee lapi.
(H5)
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Yritysjohdon néhtiin myds arvostavan oman tyonsi kehittdmistd. TyOntekijit voivat tatd
kautta vaikuttaa tyontekotapaansa ja yrityksessi ollaan aina valmiita kuuntelemaan

tyontekijoiden kehitysehdotuksia.

-- Luulen, ettd tidlld painotetaan sellaista toimintatapaa, ettd aktiivisesti huolehdit
omista t0isti ja kokeillaan 10ytdd siind uusia ratkaisuja ... On hyvi, jos 10ytdd
parempia tai helpompia tapoja selviytyikseen tyotehtidvistd. Jos 16ytad tuottoa tai
Sd4stdd tuovia asioita, rahaa sadstivid. On selvii, ettd niiti taytyy pyrkid 16ytimaan
tyOssddn tai tydryhmassddn. (H9)

Johto tuo tydntekijoilleen myds selkeidsti esille arvoja ja asenteita, jotka yrityksessd
toivotaan omaksuttavan. Nami ovat kansainvilisid, eli samat periaatteet vaikuttavat
kaikissa yrityksen yksikoissd. Aluksi tyontekijdt suhtautuivat asetettuihin arvoihin

huvittuneesti, mutta pikkuhiljaa nekin ovat 16ytaneet paikkansa tydkulttuurissa.

-- Arvot jamissiot ovatldhinni huvittavia. Etenkin aluksi, erilaiset palkitsemisjérjes-
telmit ja missiot seinilld. Nyt td4lld on osattu muokata ne suomalaiseen kulttuuriin
sopiviksi. (H2)

-- Luulen, ettd arvot ja missiot oli aluksi vaan seinilli ja niin amerikkalaisia ettd
niille naureskeltiin. Nyt toisten tyontekijoiden ja niiden tyopanosten merkitys
ymmarretiin. (H9)

7.3.3 Asiakkaiden odotukset

Myyntiosasto huolehtii myyntiprosessista. Myyntiprosessista asiakkaalle muodostuvaan
kokonaiskuvaan suurin vaikutus on asiakkaan ongelmien tyydyttivilld ratkaisemisella ja
valitusten kuuntelemisella (39%). Suuri vaikutus on myds myyntihenkildston tavoitetta-
vuudella (18%), henkiloston tiedoilla asiakkaan liiketoiminnasta (18%) ja tarkkojen
toimitusaikojen antamisella (20%).

Asiakkaiden mielesti asiakaskeskeisyyden yleiskuvaan suurin vaikutus on henkilds-
ton ammattitaidolla ja kohteliaisuudella (24%). Teknologinen edelld kdyminen (22%) ja
asiakkéiden ongelmien ratkaiseminen (21%) ovat asiakkaille melkein yhtd merkittavid
tekijoiti. Tehokas kommunikaatio osastojen vililld vaikuttaa asiakaskeskeisyyden

nikymiseen asiakkaalle jonkin verran (18 %), kuin my0s tyontekijoiden arvostus asiakkaan
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liiketoimintaa kohtaan (15%). Sen sijaan silld, ettd ymmartia yrityksen yleiseurooppalai-
suuden» asettamat vaatimukset, ei nihty olevan merkitysti.

Asiakaspalvelun kokonaiskuvan muodostumisessa asiakaspalveluhenkilston
tavoitettavuus on ensisijaisessa asemassa (37%). Suuri merkitys asiakkaan havaitsemaan
asiakaspalvelun tasoon on myds asiakaspalveluhenkiloston kyvyilld ratkaista hinen
ongelmansa (26%), sekd palautettujen tuotteiden nopealla kasittelylld (20%). Ingram
Micro paransi tilastollisesti merkittiavisti toimintaansa toimitusten ja laskutuksen vilisten
ristiriitaisuuksien selvittimisessd, mikd muodostaa 9% asiakaspalvelun kokonaiskuvasta.

Teknisessi tuessa asiakkaalle suurin merkitys on teknisen henkildston kommunikaa-
tiotaidoilla (36% kokonaiskuvasta). Ratkaisuehdotusten tarjoaminen asiakkaille (25%),
kyky 16ytia ongelmat eli maarittdd vika (22%) ja teknisen tukihenkildston tavoitettavuus
(17%) ovat my0s merkittavii tekijoitd asiakkaalle.

Toimitus- ja rahtipuolen kokonaiskuvaan merkittivin tekiji on toimitusten no-
peudella (39%). Asiakkaan kannalta myds tuotteiden saapuminen vahingoittumattomana,
tilausten toimituksella luvattuna ajankohtana ja toimitusten oikealla siséllolla on merkitys-
td. Kokoamispalvelussa asiakkaiden nikemyksiin vaikuttaa kaksi puolta. Toimitetaan

kokoamistilaus luvattuna ajankohtana (60%) ja kokoonpanon hinnoittelu (40%).

7.4 Vahvuudet ja hyodyntamiton osaaminen

Tyontekijoiden ndkemyksia tyoryhmien vahvuuksista kartoitettiin, jotta saataisiin kuva
organisaation mahdollisista ydinosaamisalueista nyt ja tulevaisuudessa. Useimmiten esille
tulleet vahvuudet olivat tydryhmin vankka osaaminen sekd hyvé henki tyéryhméssi ja
yhteistyon toimiminen.

Asiakkaiden mielestd Ingram Micro suoriutui parhaiten kuljetus- ja toimituspuolella,
Toimitus- ja rahtipuolen osalta Ingram Micro oli parantanut toimintaansa joka osa-

alueella, tilastollisesti merkittdvisti vuoden sisilld toimitusten ja rahtien osalta.
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7.4.1 Yrityksen vahvuudet tyontekijoiden nakemysten mukaan

Yrityksen johdolla nihtiin olevan selvi vaikutus siihen, millainen yritys on tySpaikkana.
Tyontekijat nikevat yrityksen vahvuudeksi koko organisaation avoimen ilmapiirin ja
ihmisléiheisyyden. Tillaisessa ympiristossd kehittimisehdotukset ja uudet nikemykset
voidaan tuoda vapaasti esille ja niitd kuunnellaan. Yrityksen koetaan joustavan tarvittaessa
ihmisten eldméntilanteen mukaan. Yrityksen johdon katsottiin onnistuneen hyvin myos

strategisessa puolessa, mikd nikyy myos yrityksen ulkopuolelle.

-- Yrityksen johtaminen vaikuttaa siihen, millainen yritys on tyOpaikkana. Tama
organisaatio on ihmisldheinen. Johtajan luokse voi menni kuka tahansa. Ilmapiiri on
avoin, voi avata suunsa. Se on vahvuus. (H1)

-- Ingram Micro on tydpaikkana hyvi, muuten en olisikaan tdlld toissd. Omalla
kohdalla tyénkuvaan tehtiinkin muutos, kun muu eldmi kérsi liikaa. Pystyn kylla
tuomaan esille, jos jossain olisi kehittimistd. Ideat voi tadlld kertoa ja niitd myos
kuunnellaan. (H6)

Henkilokunnan osaamisen jaammattitaidon korkea taso koettiin vahvuudeksi. Osastoittain
tama nikyi eri tavoilla. Toisaalta vahvuudeksi koettiin osaston sisdinen eri ihmisilti
1oytyvi erilainen osaaminen ja toisissa tapauksissa tydryhmén moniosaaminen, eli kaikki
hallitsevat kaiken. Myds ammattitaitoinen esimies mainittiin vahvuudeksi erdilli osastol-

la.

-- Henkiltkunta on tailld osaavaa, ammattilaisia tyontekijoind. Pystytiddn toiminaan
ryhméni. Virheiden suhteen jotkut tekee ihmeiti osastoilla. (H2)

Hyvdi henki nimettiin vahvuudeksi useissa eri tyoryhmissi ja osastoilla. Tadmi nikyi muun
muassa siten, etti tiimin jisenet auttavat toisiaan ja joustavat tarvittaessa, ja etti tydryh-
méssd on huumoria mukana. Tédhén liittyi my6s kommentti, ettd tydryhméissd on muodos-
tunut toimintamalleja tydntekijoiden vililld. Yhteistyon ja hengen koettiin olevan hyvid

my0s siksi, ettd jokainen kantaa vastuun omasta osuudestaan ja tyStovereita arvostaminen.

-- Ty6paikkana kiva. Thmisilld on hyvd henki keskenddn ... Voi sanoa etti on
mukava tulla tdihin. Ei tarvitse, miettid, voiko jollekin sanoa “hei”. (H8)
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7.4.2 Hyodyntiméaton osaaminen

Hy6dyntimétontd osaamista ei useimmiten tyontekijoilld ollut tai ei tullut mieleen.
Tyotehtivit koettiin yleensi tarpeeksi monipuolisiksi, jotta osaamistaan pystyy hyodynta-
maidn laajasti. Erds vastaajista myos ihmetteli, miten kaikkea osaamista voisi edes hyddyn-
tdd tydssdin. Kuitenkin osa tyontekijoistd pystyi listaamaan osaamista, jota ei tydssddn ole
mahdollista hytdyntdd. Tami johtui pitkilti siitd, ettd tydntekijd oli moniosaaja, eikd

toimenkuva ollut yhtd moniulotteinen kuin henkilon osaamisalueet.

-- Ura on ollut niin pitkd, ettd osaa joka nurkasta jotain. Osaamistaan tissd hommas-
sa saa kayttad aika paljon. Tyokokemusta on kylld kertynyt niin paljon, ettd hyodyn-
timéatontdkin osaamista joltain alueelta vois 16ytya. (H7)

Kielitaitoa riittdisi tarvittavaa laajemmin eriltd tyontekijoiltd. Tarkemmin selitettiin, ettei
saksan tai ranskan kielitaitoa ei tarvita lainkaan ja ruotsia vain vihin, jolloin kielitaito
ruostuu. Sama taitojen ruostuminen hyodyntamittomana tuli esille myds muissa osaamis-

alueissa.

-- Tullauksesta on kertynyt kokemusta, jota Ingram Microssa ei enii tarvita. Muut
hoitaa ne tehtdvit. Tullilainsdddanndn tuntemusta ei endi tarvita, jolloin taidotkin
ruostuu. (H4) :

Kuten edelld ilmeni, hyodyntdmattomid osaamisalueita tarvittiin usein jossain toimenku-
vassa yrityksen sisilld, muttei kyseisen henkilon kohdalla. Asiakaspalvelukokemustaan ei
pysty hyodyntdmiin kaikki tyontekijét, koska se ei liity juuri heidén toimenkuvaansa.
Samoin ilmeni, etteivit kaikki pysty hyddyntdméin ihmissuhde- tai tiimitydskentelytaito-
jaan mielestdin tiyspainoisesti. Erdiin vastaajan toimenkuva ei vastaa nykyisid opintoja.
Yksittdisten henkildiden osaamisena, jota mahdollisesti voisi hyddyntdd yrityksessi,
muttel tilld hetke]ld tapahdu, mainittiin mikrojen kokoaminen alusta asti, mekaanikon
osaamista, operatiivinen kustannuslaskennan hallintaa ja vienti- ja tuontitullausten

tekemista.
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7.5 Kehitystarpeet

Tuloksista 16ytyi seké yksilojen kokemia kehittymistarpeita, ettd laajemmin osastoon ja
organisaatioon liitettivid kehittimiskohtia. Osa on koulutuksella paikattavissa, mutta
toisiin kehitystarpeisiin tarvitaan muita ratkaisuja. Tyontekijoiltd 16ytyi myds kehittimis-
ehdotuksia puutteiden tai heikkouksien korjaamiseksi. Tyontekijoiden nidkemyksissd
korostui oman tydn sujuminen, asiakkaiden esittimissi parannuskohdissa heidéin oman

litketoimintansa ja yhteistyon parempi sujuminen.

7.5.1 Suurimmat kehittymistarpeet

Tuloksissa oli useita kehittimistarpeita, joita on helppo paikata koulutuksen avulla.
Selkeimmit koulutustarpeet ilmenivit kielitaidossa, tietokoneohjelmien kiytdssd ja
tuotetuntemuksessa. Néiti tietouden alueita koettiin tarvittavan useimmiten, jotta tydtehté-

vistd selvittdisiin paremmin tai kehityttiisiin eteenpdin.

--Ohjelmista Impulse... Se on toiminut, kun sen kdytén on ensin oppinut. Kielitaitoa,
englannin kieltd tarvitaan myds. Kielitaidoissa olisikin kohentamisen varaa, ei
vahvimpia henkilokohtaisia puolia. Myos Wordia ja Excelid tarvitaan ... Lisdosaa-
mista haluaisi paiallimmaisend Excelistd ja huolinnasta. (H7)

Tietokoneohjelmien kayttotaidoissa usea tyontekija koki osaamistarpeita. Ndiden joukossa
yleisimmin tuli esille taulukkolaskentaohjelma Excel ja osastojen omat tydkalut. Usean
muunkin ohjelman kaytt6taito koettiin puutteelliseksi yksittdisten tydntekijdiden suunnal-
ta. Kielitaidoissaan usea tyontekija koki kohennustarvetta ja erityisesti englannin kielessi.
Osa vastaajista tarkensi osaamistarpeitaan erityisesti englannin kielen alaan liittyvain

sanastoon.

--Excel on tidrked, siind kaipaisikin henkilokohtaisesti lisioppia. Sen kiyttd on
lisdéntynyt. Paremmalla hallinnalla ei tirviytyisi siithen niin paljon aikaa. Ja ei edes
tied4, miten sitd voisi hyodyntdd paremmin. My6s Word on vihin hatarasti hallussa.
Sitd ei ole paljon tarvinnut, mutta haluaisi oppia. (H9)
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Tyontekijat haluaisivat ylldpitda ammatillista tietimystdan ja kehittdd omaa ammattitaito-
aan. Lisdksi tuotekoulutusta tarvitsisi usea tyontekija ajan hermolla olemista varten.

Vastauksista tulikin esille, ettei tuotekoulutusta voi koskaan korostaa liikaa.

-- Omaan ty6hon liittyen kaikkea olisi hyvi osata vihin paremmin. Tarvitsee lisdd
kokemusta, minki myotd osaaminen kasvaa ... Kokonaisndkemystd alasta voisi
kehittad. (Ho6)

-- Myyntiosastolla tuotteen teknisen puolen tuntemusta voisi kehittdd, eli jarjestia
tuotepuolen koulutusta. Se tuo asiakkaita, ettd osataan tuotetietous. (H2)

Edellisten lisiksi useassa vastauksessa tuotiin esille tyStehtdvien vaatimaa erityisosaamis-
ta. Ndmékin olivat usein alueita, joilla osaamistarpeita voidaan paikata koulutuksen ja
lisdtietouden avulla. Yksittdisissd vastauksissa esille tulivat muun muassa kirjanpitolain
kertaus, tietous laskuerojen selvittdmisesti, lisenssikoulutus, luottoasiakoulutus, lisétietou-
den tarve rekrytointiin tai varaston hallintaan liittyvistd asioista. Logistiikan laajempaa
ymmairtimisti ja hallintaa koki tarvitsevansa muutama vastaajista.

Edelli on tuotu esille ilmenneitd osaamistarvealueita, joita on mahdollista paikata
koulutuksella. Ty0ssa suoriutumiseen liittyy kuitenkin muitakin osa-alueita, joissa voidaan
kokea osaamistarpeita. Stressinsietokyky tuli tuloksissa usein esille. Osa tyontekijoistid
koki hallitsevansa stressinsietokykyai riittavisti, mutta selkedsti useampi halusi kehittdd
tatd osaamisaluetta itsessddn. Stressinsietokyvyn mainittiin myds kasvavan tdssi tydpai-
kassa ja sitd tarvitaan, koska kiire kasvaa jatkuvasti eikd tyon madrdén tai ajoitukseen voi
itse vaikuttaa jokaisessa toimenkuvassa. Tekeméttomien tdiden médrin koettiin seuraavan
joskus kotiin asti. Eris vastaaja koki litkunnan auttavan stressinsietokyvyn kehittimisessi
ja ehdotti yrityksen tukevan vapaa-ajan liikkumista. Muista kiireeseen ja suureen tyoméii-
ridn liittyvistd kompetensseista tuli esille kiireeseen liittyvit ajan hallinta ja priorisointi-

taidot, joista yksittaistapauksissa koettiin kehittymistarvetta.

-- Jaksamisen lisddmisti tarvittaisiin suoriutuakseen tyotehtivisti. Paineensietoky-

kyé tarvitaan tissd tyossi. (HS)

Tiimitydskentelytaitoja kerrottiin ty0ssd tarvittavan useassa vastauksessa. Osa tyonteki-

joistd koki hallitsevansa tiimitydskentelytaidot riittdvin hyvin, mutta yhtd moni tutkimuk-
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seen osallistuneista haluaisi kehittad itsessddn nditd taitoja. Erds tyontekija koki jatkuvan
kehittymisen hyvéksi, vaikkei tilld hetkelld ongelmia ole ja toinen kertoi kehittivinsi
tiimitydskentelytaitojaan itse. Lisaksi ilmeni halua kehittdd ihmissuhdetaitojaan yleisem-
min.

Edellisten osaamisalueiden jialkeen osaamistarpeita koettiin olevan eniten asiakas-
palvelutaidoissa. Yksittdisid kehittymistarpeita tuli esille myyntiosaamisessa, ideointiky-
vyssi, johtamistaidoissa, osastojen vilinen kommunikoinnin kehittimisessi ja kokonais-
kuvan hallitsemisessa yrityksen toiminnasta ja henkildiden tehtivistd. Lisdksi kaivattiin

kommunikaatio- ja johtamistaitojen kehittimista.

7.5.2 Yrityksen kehittamiskohdat tyontekijoiden nakemysten mukaan

Kiire koettiin yleisemmiksi ongelmaksi tyossad. Sen aiheuttamiksi ongelmiksi mainittiin,
ettd kiireen ja stressin vuoksi asioita ei ehdi tehdid huolella ja virheiden mééri kasvaa.
Samasta syysti suunnitelmallisuus ja tyon laatu kérsivit. Jatkuva kiire stressaa tyontekijoi-
td ja tydssd vasymistd on erdin vastaajan mielestd havaittavissa kaikilla. Myds suorituspai-
neiden ilmaistiin olevan kovia. Ratkaisuna ajanhallinnan kehittiminen tydryhmén tasolla -
esitettiin usean tydntekijin taholta. Jo saadun lisitydvoiman mainittiin myds vihentineen
kiirettd. Lisdtydvoimaa kaivattiin kuitenkin edelleen muutaman tydntekijén taholta, jotta
tyotehtivid saisi jaettua ja virheiden mi#ri pienenisi. Lisdtyovoiman palkkausta ruuhka-

huippuina toivottiin jatkettavan tulevaisuudessakin.

-- Oma tyd tuntuu sujuvan hyvin. Jos sujuu huonommin vilill4, se johtuu muista
tekijoistd. Eli itsestd riippumattomista ongelmista. Jos ei suju, se johtuu yleensa siité
ettei aikaa ole tarpeeksi. Esimerkiksi jos tulee varastopaillikon hommia tehtiviksi,

ei aika riitd endd omiin hommiin. Silloin asiat on pistettavi tirkeysjirjestykseen.
(H6)

--Tyon sujuminen korvien vilistd kiinni. Kiireestd riippuu. Kun péisee paineet
kasautumaan, ei tiedd mistd paisti aloittaisi. Enemmén tyotehtivii olisi ainakin tilld
hetkelld kuin ehtii tekemiin, ja koko ajan tyomadrd ndkojdin paisuu... Stressi ei ndy
omalla kohdalla, mutta koko osastolla varmaan. Etenkin iltaisin, kun kiire painottuu
iltaan. Uskon ettd sielld on paineita. (H7)

Ty0 koettiin haavoittuvaksi poissaolojen kohdalla ja suuren liikkuvuuden vuoksi, jolloin

osaamattomuus toisten tyGtehtdvid tuuratessa aiheuttaa ongelmia. Sijaisten puute lisda
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kiirettd entisestiddn. Tyonkuvien kerrottiin edelleen olevan henkildkohtaisia, eiki toisten

tyohon ole aikaa perehtyi. Ratkaisuksi ehdotettiin varamiesjérjestelyi ja tyonkiertoa.

-- Ja rauhallinen on oltava, vaikka ty6t painaisi paille. Esimerkiksi kun ei ole
tuuraajaa tdlld hetkelld, niin kaikki kaatuu péélle. Jos olisi rauhattomampi tyyppi, ei
tistd tulisi mitdadn. Toitd ei saa viedi kotiin... (H7)

Koko tiimii koskevien koulutustarpeiden havaitsi aiheuttavan ongelmia tydssaan muuta-
ma tutkimukseen osallistuneista. Yhden heistd mukaan kaikilla pitiisi olla samat perustie-
dot ja -taidot esimerkiksi tydkalujen kdytostd. Koulutuksen jarjestimisestd tuli esille, ettid
sitd pitéisi olla tarpeeksi ja jirjestdd jaksoissa, jottei koko osasto ole samaa aikaa koulutuk-
sessa. Koulutuksen puutetta kuvaa myds vastaus, jonka mukaan uudet asiat pitdd opetella

itsendisesti sitd mukaa kun ne tulevat eteen.

-- Paikka paikoin ammattitaitoa saisi olla enemman ... ei vain tiedetd tarpeeksi ...
Koulutus tottakai auttaisi sithen. (H8)

Ongelmia tuo mukanaan myds epitietoisuus siitd, kuka yrityksessi tekee mitdkin. Erddssi
vastauksessa ilmenikin kokonaiskuvan heikkeneminen yrityksen kasvaessa. Parilla
vastaajalla oli episelvyyksii siitd, mitd kukin tekee milldkin osastolla ja kenen puoleen
tulisi kdidntyd ongelmatilanteissa. Vastaavasti ilmaistiin myds, ettei epavarmoissa tilanteis-
sa edes kysyti, tehdiinko oikein. Vastuurajapinnat niki sekaviksi pari vastaajaa. Piéllek-
kaisyyttd ilmeni tyotehtivissi ja tiimin rajat ovat epaselvid henkilokohtaisten vastuualuei-
den vuoksi.

Yhteistyotd koettiin kehittamiskohteeksi eri tasoilla, eli sekid osastojen vililld, eri
maiden vililli ettd pddmiesten kanssa. Ndistd osastojen vilisen yhteistyon kehittimistarve
tuli useimmiten esille. Osastojen vilistd tiedonkulkua haluaisi parannettavan piéllekkii-

syyden vihentimiseksi.

-- Yhteisty6td oston ja myynnin kanssa voisi kehittd4... Moni asia sujuisi paremmin.
Esimerkiksi ostolta voisi saada vihjeitd jos tulee tai ldhtee isoja miirid. Téllaiset
asiat ndkyy parhaiten. Yhteistyo on yleensi kahdenkeskistd, ei endd niinkdin
isommalla porukalla. Sitdkin voisi lisdtd. (H6)

-- TyOn sujuminen riippuu varaston henkil9stostd. Siitd, onko tuotetiedot merkitty
oikein. My0s ostolaskujen tuleminen vaikuttaa toimintaan. Eli jos ei tule, ongelmia
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tall6in esim. UK:ssa. Ostolaskut tulevat miten tulevat. Eli kansainvilinen yhteistyd
toimii hitaasti tai ei ollenkaan. (H4)

My®os yhteistoiminta muiden Ingram Micro maiden kanssa ilmeni usein kehittamiskohdak-
si. Tdma nikyi epéselvyyksini laskutuksessa, tuoteinformaation 16ytamisessi ja muiden
maiden tekemisissi. Intranettia voisi hy6dyntid sisdisen tiedon jakelussa ja mielipidefoo-
rumina. Paimiesten kanssa toimintaa haluttaisiin kehitettivin, lihinnd piidmiesten
toimintaa ripeimmaéksi. Uusien pdidmiesten tullessa toivottiin etukiteen tietoa heidédn

toimintatavoistaan, eikd vasta yhteistoiminnan alkaessa.

-- Negatiivisempi puoli siind (organisaation kansainvilisyydessa) on, etté tiedonkul-
ku ei suju niin kuin pitdisi. Tulee piillekkdisyyksid maiden vililld. Aina vasen kési
ei tiedd mité oikea tekee. Joku maa sopii Euroopan laajuisia asioita asiakkaan kanssa
ja unohtaa kertoa meille. Silld vilin tdalld on tehty toitd omalta osalta eteenpiin.
(H8)

-- My®&s siind tyossi on kitkakohta, ettd kun tyoasiat sivuaa muitakin yksikoitd kuin
Suomea. Pitdisi tietdd keneen ottaa yhteyttd missikin asioissa. Luettelot eivit ole
ajan tasalla, muutos on niin nopeaa ja tieto ei siirry niin nopeasti muihin maihin. Eli
ei saa kiinni oikeaa henkilod. (H9)

Tyontekijoiden vilisen sosiaalisen toiminnan nihtiin myds kaipaavan kehittimisti. Osansa
tdhdn nahtiin olevan tydntekijoiden vaihdoksilla, koska sosiaalinen ympéristd muuttuu
tihedsti. Tupakoimattomien sosiaalisten kontaktien néhtiin olevan tupakoivia huonompi,
koska kahvitkin juodaan tdiden ddressi. Yrityksen tukemaa vapaa-ajan toimintaa kaivat-
tiin myos.

Tyohon ongelmia ilmaistiin tuovan toimimattomat ohjelmistot tai puutteet niiden

kiyttotaidoissa. Uusien ja parempien ohjelmistojen mainittiin tosin olevan tulossa.

-- Osaamattomuus nékyy eniten teknisissd vilineissd. Kun joku ei toimi niin kuin
pitdisi. Eli ohjelmien kidytossi.. Paivittdin drsyttdd se, etteivit tydvilineet pelaa
kunnolla. Ne eivit toimi tai sitten ei itse hallitse kunnolla. Alun alkaenkaan ei ehki
tullut tarpeeksi tyokalujen tai Impulsen kisittelya. Olisi ehké pitdnyt vaatia sitd. (H9)

Tyon toteutustavoista tuli kyselyssi useita erillisid kehittamiskohtia ja -ehdotuksia esille.

Tiimityota kaivattiin lisdd kahdessa vastauksessa. Tyotd haluttiin jakaa vastuualueisiin,
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ikdvimmait tyotehtdvit toivottiin jaettavan tasaisesti ja kaikille samanlaiset tydvuorot.

Toisaalta haluttiin selkeytti tiimityon ja henkilokohtaisten vastuualueiden suhteeseen.

-- Se on t4ill4 ristiriitaista, ettd tiimitydskentelyé korostetaan. Toisaalta oman osan
vastuunkanto on selvilld. On turvattava selustansa sen suhteen ettd pystyy selvitti-
méiidn miksi tein ndin. (H9)

Omien toimenkuvien kehittimistd mielekkdammaiksi toivottiin yrityksen taholta. TAmé
korostui ostajan toimenkuvassa, ja useiden osastolla ilmaistiin yhtyvén tihin nikemyk-
seen. Ihmisten vahvaa osaamista nihtiin voitavan hyodyntid motivointia lisd&@malla. Erds
Kehittimisehdotus oli, ettd osan asiakaspalautuksista voitaisiin testauttaa tai tarkastuttaa

esiasennuksessa.

7.5.3 Kehitystarpeet osastojen esimiesten mukaan

Esimiesten arvioidessa tavoite- ja nykytasoja tuli ilmi selkeimmit kehitystarpeet osasto-
kohtaisesti esimiesten mukaan. Huomioitava olisi, ettd yksildtasolla erot osaamistasoissa
eivit valttimattd vastaa koko osaston arviota.

Osto-osastollakehittdmistd arvioitiin tarvittavan 1dhinnd joissain tietokoneohjelmien
kiytossi ja logistitkassa. Myyntiosastolla kehittymistarpeita olivat yhteistoiminnallisuu-
teen ja vastuualuetuntemukseen liittyvd osaaminen. Myos alan perustietimysti ja koko-
naiskuvaa seki priorisointitaitoja voisi kehittia.

Markkinointiosastolla kehittimisen kohteita olivat ensisijaisesti kiireen ja muutok-
sen hallintaan liittyvit priorisointitaidot ja tydnsuunnittelu. Osastojen vilistd yhteistoimin-
taa, myyntitaitoja, kielitaitoja seki sosiaalisia ja vuorovaikutustaitoja olisi hyvi hallita
entistid paremmin.

Talousosastolla koulutustarpeita olisi selkeimmin kirjanpitolaissa ja atk- ohjelmista
Excelin ja Impulsen kiytossa. Tydmotivaatio ja sitoutuminen, osaston sisdinen vastuu-
aluetuntemus sekd oman tyonsi kehittdminen voisivat olla korkeammalla taholla.

Varastolla osaamisen taso oli hyvin eriytynyttd siten, ettd toisilla osaamisen tavoite-
ja nykytasot olivat korkeammat kuin toisilla. Suurimmat kehitystarpeet osalla osastosta
nihtiin olevan joustavuudessa, vastuunotto- ja kantokyvyssi, motivaatiossa, asiakaskes-

keisyydessd ja oman tyonsi kehittamisessa.
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7.5.4 Kehitystarpeet asiakkaiden nikemysten mukaan

Asiakkaiden mielestd parantamista oli eniten tuoteinventaariossa ja siind erityisesti
asiakkaiden ajan tasalla pitimisessd ja tuotteiden saatavuudessa. Verkkoon liittyen
toivottiin verkkosivujen ja online-tilauspalvelun parantamista. Mainittiin myos hinnoitte-
lussa toiveita hintojen alentamiseen seki hintojen pitimisti ajan tasalla.

Asiakaskeskeisyydessd ja -palvelussa eniten huomiota tulisi kiinnittdd suhteiden
vahvistamiseen asiakkaiden kanssa. Asiakkaiden mielestd yrityksen osaamisen kehittimis-
kohteita asiakaskeskeisyyteen liittyen olivat tehokas kommunikaatio osastojen vililla ja
asiakkaiden ongelmien ratkaisu. Toissijaisiksi kehittimisen kohteiksi nousivat asiakkaan
liiketoiminnan arvostaminen ja tietimys asiakkaiden liiketoimista. Asiakaskeskeisyydessi
Ingram Micro oli parantunut asiakkaiden mielestd vuodessa vihin joka alalla, jolloin
kokonaiskasvu on tilastollisesti merkittiava.

Asiakkaat toivoivat yrityksen kiinnitettdvan huomiota henkilokohtaisiin asiakassuh-
teisiin ja myyntihenkildstdon, joka tuntee asiakkaan liiketoiminnan. Myyntiprosessissa
toivottiin henkiltkohtaista kontaktia myyntihenkiloston kanssa seki nimettyd myyntihen-
kilod, joka ymmartdisi asiakkaan liiketoimintaa. Palvelun parantamisehdotuksena oli
kehittdi tydntekijoiden koulutusta ja tietimysta.

Rahti- ja toimituspuolella haluttaisiin nopeampaa toimitusta ja uudet tuotteet heti.
Teknisen tuen kehittimisti ehdotettiin myds. Teknisessd tuessa useimmat tietotekniikan
jakeluyritykset pérjddvit asiakkaiden mielestd suhteellisen heikosti, eikd tilastollisesti
merkittivid muutosta ollut tapahtunut vuoden sisdlli. Kun tarkastellaan asiakkaiden
odotuksia tekniseltd tuelta, kehittimistd olisi tyontekijoiden kommunikaatiotaidoissa ja
ongelmanratkaisutaidoissa.

Tuotemventaariosta asiakkaat haluaisivat olla ajan tasalla ja tuotteiden saatavuuteen
pyydettiin kiinnittim#4n huomiota. Asiakkaiden mielesti heikoimpia puolia yrityksessd
olivat till4 hetkelld verkkosivut ja tekninen tuki. Yrityksen verkkosivut ovat kuitenkin jo

aineistoa keritessi kehityksen alla.
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7.6 Yrityksen ja osaamisvaatimusten tulevaisuus

Tyon muutoksia tarkasteltiin seké lihihistorian etti tulevaisuuden visioiden ndkdkulmasta.
Tapahtumassa olevia ja juuri tapahtuneita muutoksia kuvasi yrityksen kasvaminen,

piamiesten ja tuotteiden méadrin lisddntyminen ja samalla kiireen kasvu.

7.6.1 Tyossa tapahtuneet ja tapahtumassa olevat muutokset

Muutoksen kerrottiin olevan normaali olotila yrityksessi ja johtuvan joko alan kehitys-
suunnasta tai yrityksen kasvusta. Muutokset tapahtuivat yleensa pikkuhiljaa. Tapahtuneet
tai tyontekijoiden odottamat muutokset eivit olleet suuria ja tyontekotavan kerrottiin

pysyneen samana niisti muutoksista huolimatta.

-- Ty muuttuu jatkuvasti, pienid alaan kuuluvia muutoksia. Yrityksen kasvun ja
kehityksen myotd tulevia muutoksia. Kahden ja puolen vuoden ajalla muutos on
ollut valtava. Silloin yrityksessi oli noin kolmekymmenti henked, nyt jotain kah-
deksankymmentiviisi. Toimintatapa on muuttunut kun on tultu valtavirran volyymi-
tukkuriksi. Tuotteissa iso volyymi, mink vuoksi logistitkka on keskeistd. Thmiset
on vaihtuneet paljon. Perustapa tehdi ty6téd on kuitenkin pysynyt samana. (H1)

Muutosten suunnan koettiin pysyneen samana ja oletettiin jatkuvan samansuuntaisena.
Esille tulleet muutokset liittyivit yrityksen kasvuun. Useimmiten esiintyi kiireen lisdénty-
minen tai tydmiirin kasvaminen. Tamin kerrottiin vaikuttavan tyStapoihin ja sithen ettei

kaikkea enid ehdi tekemiin kunnolla.

-- Muutoksia tapahtuu jatkuvasti. Itselld siirto kaksi viikkoa sitten ... Henkil§stomaa-
rikasvaa koko ajan. Yritys kasvaa vauhdilla, mika tuo mukanaan uusia vaatimuksia.
(H2)

Kasvun koettiin vaikuttavan tyohon usealla eri tavalla. Padmiesten méérin lisdéntyminen
tuotiin usein esille. Padmiesten kasvu vaikuttaa tychon sitd kautta, ettd tydnkuva muuttuu,
tulee uusia opeteltavia tuotteita ja samalla kasvaa tarve tietdd enemmain. Yrityksen kasvua

kuvaa myds muut muutokset, kuten lihetysmiirien lisddntyminen, asiakkaiden mairdn
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kasvaminen, yrityksen myynnin kasvu ja kaupankidynnin lisiintyminen Baltian suuntaan.

Samalla byrokraattisuus saattaa kasvaa organisaation kasvaessa.

-- Alan kehitys menee samaan suuntaan tulevaisuudessa. My0s byrokraattisemmak-
si, kun massa kasvaa. Ei ehki sellaista yksilollistd virittelyd. Toiminta muuttunee
jaykemmaksi sen myo6ti, ei niinkdidn asiakaspalvelussa vaan muussa toiminnassa.

Kun joka paikassa on silloin niin kiire, ettei saa sotkea muiden toimia sisdisesti.
(H5)

Toimenkuvissa on tapahtunut muutoksia. Toimenkuvaa on muutettu osalla joko siirtymal-
14 osastolta toiselle tai erilaisiin tydtehtdviin. Osalla tydntekijoistd toimenkuva on erikois-
tunut tai tarkentunut tydmairan, padmiesmairin ja tyontekijimairin kasvaessa. Télloin on
jddnyt enemmin aikaa hoitaa nimettyji asiakkaita ja tyStaakka on vihentynyt uusien
ihmisten tulemisen myotd. Toitd on jaettu uudelleen. Thmismédran kasvun néhtiin vaikut-
tavan tyohon myos siten, ettei endi tiedd kuka tekee mitikin. Saman suuntauksen uskottiin

jatkuvan my0s tulevaisuudessa.

-- On ollut pakko lihted erityisosaajiin. Myyntitietimys ja tuotetictimys pitdi
irrottaa joistakin teknisisti tydsuorituksista. Saa enemmin aikaan kun yksi keskit-
tyy lisensseihin, eiki kaikki ole irti puhelimesta... Nyt on irrotettu lisenssityontekija.
Tamin vuoksi hinelle on tullut sellaista tietimystd, mitd muilla ei ole. Haneltd on
pyydettivi apua, jollei tiedd itse. Pinnallisesti on tiedettdvi paljosta paljon. Kun
lihdetddn syvemmialle, pitdd hyvin monista asioista pyytdd apua. Tuotepaillikoiltd
ja siltd joka tietdd. Syvillisempéin osaamiseen tarvitaan erityisosaajia. Ei itse pysty
hallitsemaan kaikkea. (H5)

Tyon sisiltd on my6s muuttunut. Niistd mainittiin tavoitteiden lisddntyminen, vastuun
kasvaminen, mielenkiinnon ja haasteellisuuden lisdfintyminen ja suunnittelun sekd
analysoinnin osuuden kasvaminen ty9ssi. Yksittiisia tapahtumassa olevia muutoksista tuli
ilmi pankin ja pankkiohjelmiston vaihtuminen, minki vaikutukset tyohon olivat vield
episelvii. Uusista tietokoneohjelmista ja tietoverkosta kertoi osa vastaajista, samoin uudet
tydtoverit mainittiin useassa vastauksessa. Suuria muutoksia aiheutti my0s kilpailijan
toiminnan lopettaminen, mink vuoksi tyomaird kasvoi yllattien.

Tulevaisuuden suunnat olivat osaksi visioita, osaksi toteutumassa olevia asioita ja

osaksi toiveita tyon suunnasta. Kiireen ja tydmidrdn lisddntyminen nykyisestd tuli
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useimmiten vastauksissa esille. Pari vastaajista naki tulevaisuuden tuovan lisdd padmichid

eli liséi tuotteita. Vain yksi vastaajista koki, ettei muutoksia tule.

-- Ala on arvoituksellinen, tulevaisuutta on vaikea sanoa. Kustannustehokkaampaan
toimintaan pain ... Muutos on varmaa, suunta epivarmaa. (H1)

7.6.2 Tulevaisuus ja osaamisalueet

Kartoitettaessa tulevaisuuden osaamistarpeita ei uusia osaamisen alueita esiintynyt. Sen
sijaan useaa edellisissi kysymyksissid ilmennytti osaamisaluetta arveltiin joutuvan
kehittima4n edelleen tulevaisuudessa.

Pisllimmaisend tulevaisuuden mukanaan tuomistakehitystarpeissa oli tietotekniikan
kiyttotaito, eli vanhojen ja uusien ohjelmien hallitseminen. Tama4 taito koettiin tirkedksi,
koska osaamisvaje tietokoneohjelmien kiyttstaidossa vie tydaikaa muilta tyStehtdvilta.
Muidenkin nykyisten osaamistarpeiden nihtiin korostuvan tulevaisuudessa. Erityisesti
tuotiin esille lisiintyvi kielitaidon, tuotetuntemuksen ja markkinointitaitojen tarve.

Osaamisen pitiminen ajan tasalla koettiin tarkedksi. Taéman vuoksi myds oppimisky-
vylld on merkitystd. Ohjelmistoihin ja tuotteisiin liittyvéd osaamisvaatimukset muuttuvat

jatkuvasti kehityksen myoti.

-- Tulevaisuutta silmilli pitien on keskityttivd oman perustan tekemiseen. Avoi-
muus ja uusien asioiden omaksuminen ja oppiminen on keskeisid tulevaisuudessa.
(H2)

Tyotehtivien uskottiin erikoistuvan ja muuttuvan sisillollisesti haasteellisemmiksi.
Tillaista suuntausta kuvasi neljd vastaajaa, joiden mielestid tulevaisuudessa keskitytidan
enemmin hoitamaan tiettyjen asiakkaiden asioita, tai tydryhmaéd jaetaan edelleen erikois-

tumisen lisdamiseksi.

--Ammattitaito lisdéintyy tulevaisuudessa, kun vanhat oppii enemmin kasvun
pakottamana. My®s uutta ammattitaitoista vikked tulee. Joka paikan hoylit tulee
hiviimiin. Mitd enemmiin kasvetaan, siti enemmin jokaisen oma, yksilollinen rooli
kokonaisuudessa tulee korostumaan. Tulee enemmén tiettyyn tehtéividn vaadittavaa
osaamista. Ennen kaikki osasi kaikkea, muttei se toimi enéa. (HS)
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Kaikki tyontekijit eivit ndhneet tyonsid muuttuvan tulevaisuudessa. Keskeisimmiit esille
tulleita tydn muutossuuntia olivat tyon muuttuminen tulevaisuudessa vaativammaksi
yrityksen kasvun vuoksi, itsendisemmiksi, monipuolisemmaksi, mielekkddmmaksi tai
paremmaksi. Osalle vastaajista tyon paraneminen liittyi juuri monipuolisuuden ja erikois-
tumisen kasvuun. Edelld mainitut tulevaisuuden visiot olivat osalle toiveita, osa odotti
néin tapahtuvan. Muutamassa toimenkuvassa tyotehtivien uskottiin muuttuvan enemman
analysoinnin, suunnittelutyon ja valmistelujen suuntaan. Yrityksen toiminnan eras vastaaja
niki muuttuvan liiketoiminnan ohjaamiseen ja asiakas- ja padmiessuhteiden hoitamiseen
myymisen ja ostamisen sijasta.

Tietoverkkojen kehittymisen néhtiin tuovan mukanaan joitain muutoksia. Tietover-
kon kautta tilaamisen ajateltiin kehittyvin ja kasvavan, mikd tuo mukanaan muutoksia
tyohon ja tiedon tuottamisen tietoverkkoon nihtiin lisddntyvan. Uuden sisdisen verkon
myotd tuoteyllipidosta nihtiin tulevan kriittisemmaksi yrityksen toiminnalle. Tyon
uskottiin toisaalta painottuvan yhid enemmin tietokoneen &dressd istumiselle, mutta

toisaalta ohjelmistojen ja tekniikan kehittymisen helpottavan tySta.

--Business muuttuu radikaalisti, tuotespektri ja digitalisoituminen menee eteenpiin.

(H1)

Muutosten néhtiin kuuluvan tulevaisuuteen. Tulevaisuuden tuomia haasteita oli, ettd
muutoksiin mukautuminen pitiisi pystyd hoitamaan vieli nopeammin seki pitiisi keksid
uusia keinoja tydnsi ja samalla yrityksen toiminnan kehittdmiseen. Tulevaisuutta kuvasi

my0s jatkuvan kehittymisen tarve, koska muutos nihtiin pysyvéksi olotilaksi.

--Lihinni kai muuntautumiskyky on olennaista tulevaisuutta varten. Ehké tirkeintd;
ettd pysyy mukana vauhdissa. Jos jaméhtii paikoilleen, ei ole kovin tehokasta. (HS)

-- Muutoksiin sopeutuminen on tirkeidd tulevaisuuden kannalta. Muutoksessa on
elettdvi joka pdivi. Olisi haisteltava ilmapiirid, mietittdvi miten sieltéd tulevat tekijit
vaikuttavat omaan tyohon. Muutos on huomattava silloin kun se alkaa tapahtua.
Silloin ehtii vield junaan mukaan. Téllaiset muutokset vaikuttaa koko organisaati-
oon. Vain muutos on pysyvai. (H1)



8 POHDINTA

8.1 Tulosten yhteenveto

Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa yhden yrityksen osaamisalueita ja kehitystarpeita
huomioiden useiden tahojen nikemykset ja muutossuunnat. Asetettuihin tutkimusongel-
miin saatiin vastaukset. Tulosten perusteella tyontekijit ymmairsivit osaamisen kehittdmi-
sen ja ylldpidon tirkedksi. Tydssdoppimisen merkitysti korostettiin koulutukseen verrattu-
na. Koulutusta koettiin kuitenkin tarvittavan tietyissi asioissa; lihinnd tietimyksen
paivittdmisessd ja kieli- ja tietotekniikkataitojen kehittimisessi. Tyokiireet vihensivit
koulutukseen osallistumista ja koulutuksen siirtovaikutusta héiritsi harjoitteluun tarvitta-
van ajan puuttuminen.

Kompetensseissa, eli tydssid kiytettiavissd osaamisalueissa korostui laaja nikokulma
ja yksiloon liitettavit piirteet. Ammatillisella koulutuksella hankittavissa oleva tietotaito,
kuten ammatillinen perusosaaminen, kielitaito ja tietotekniikkaan liittyvit taidot olivat
keskeisid tyotehtivistd suoriutumiseen. Pelkkd ammatillinen osaaminen ei kuitenkaan
riittinyt, vaan lisdksi korostui tyon tekotavassa yhteistoiminnallisuus, asiakaskeskeisyys
ja vastuunkanto. Toimintaympiristod kuvaavat kiire ja muutos ndkyivit tydssid monella
tavalla ja niistd selviytyminen vaati tyontekijoiltd monenlaista osaamista. Liséksi toimen-
kuvan ja yksilon persoonallisuuden yhteensopivuus oli keskeisti ja erilaisiin toimenkuviin
sopivat erilaiset ihmiset. Osastojen ja toimenkuvien erot kompetensseissa nikyivit lisiksi
osaamisalueiden vaihtelevassa tirkeydessd tyotehtdville, erilaisessa esiintymisessi
toimenkuvittain ja tarvittavan ammatillisen osaamisen erilaisuutena.

Osaamiseen kohdistuvat tarpeet tulevat yksilolle useasta eri suunnasta. Samat
osaamisvaatimukset voivat kohdistua yksiloon eri teitd. TyOnantajan ja asiakkaiden

suunnalta koetut odotukset asettavat osaamistarpeita, koska odotuksiin pyritddn vastaa-
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maan. Edellisii oli tuloksissa muun muassa joustavuus, vastuunkantokyky ja tehokkuus,
jalkimmaisia asiakaskeskeisyys ja ongelmanratkaisutaidot.

Toimenkuvan tehtdvisisdltd vaatii tiettyd tietdimysti ja ammatillista osaamista
(esimerkiksi kirjanpidon hallitsemista tai huolintatietoutta). Tyontekotapa osastolla ja
yrityksessd asettaa omat odotuksensa. Tapausyrityksessd esimerkiksi korostuvat kiireen ja
stressinhallintaan liittyvid osaaminen nopean tydrytmin vuoksi ja vastuunkanto- ja ottoky-
vyt hajautetun vastuun seurauksena.

Toimenkuvan suhde muihin toimenkuviin asettaa osaamistarpeita, jotka vaikuttavat
yhteistyon ja koko osaston toiminnan sujumiseen. Tuloksissa nditd olivat yrityksen
tuntemus ja henkildiden toimenkuvien tunteminen. Lisdksi ulkoiset muutokset, kuten
toimialan muutossuuntaus, asettavat osaamisvaatimuksia. Esimerkiksi teknologian
kehittyminen lisdd tapausyrityksessi tarvittavan tuotetuntemuksen miirad ja atk-taitoja

uusien ohjelmien vuoksi.

Ulkoinen
toimintaymparistod

Toimen-

(. kuva

Osaamis-

Toiminta-
tavat \
vaatimukset

Toimenkuva suhde Asiakkaat
muihin toimenkuviin

Yritysjohto

KUVIO 6. Osaamisvaatimusten lihteet

Osaamisvajetta aiheutti teknologian nopea kehitys ja tiedon méarin nopea kasvu. Omissa
kehittymistarpeissa korostuivat alati kehittyvit tietokoneohjelmien hallitseminen, tuote-
tuntemus ja alaan liittyvdn tietimyksen paivittdminen. Etenkin puutteet tarvittavien

ohjelmasovellusten osaamisessa hidastivat ja vaikeuttivat tyotd. Myos kielitaidoissa 16ytyi
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usein kohennettavaa, erityisesti alaan liittyvin sanaston hallinnassa. Kehittymistarpeet
liittyivit padasiallisesti koulutuksella kehitettidvissi oleviin alueisiin. Yksiloon ja persoo-
naan liitettdvit kehitystarpeet eivit tulleet yhtd usein esille omia kehittymistarpeita
arvioitaessa.

Painopisteen siirtyessd omasta osaamisesta laajemmalle, kehittdmistarpeiden
painopiste muuttui. Tietokoneohjelmissa kehittimistarpeet kohdistuivat niiden toimimi-
seen henkiloston kiyttotaidon sijasta. Kehittimistarpeissa korostui yhteistoiminnallisuus
sekd osastojen sisdlld ja vililld, ettd eri maiden yksikoiden kanssa. Kiire hankaloittaa tyotad
monella eri tavalla, kuten stressin ja virheiden kasvamisena. Vastuunkannon koettiin
aiheuttavan paineita tyontekijoiden keskuudessa. Vahvuutena oli hyva ilmapiiri sekd
organisaation tasolla ettd tyoryhmissd. Yrityksessd tyOskentelystd pidettiin juuri sen
ilmapiirin vuoksi.

Yritys halusi yrityksen toiminnan tuntevia, ty6honsa sitoutuneita ja vastuuntuntoisia
lem#dn tehokkaasti, joustavasti, asiakaskeskeisesti ja yhteistydssd muiden kanssa ja
hallittava kiirettd sekd stressid. Tyontekijoiden hyodyntimistd kompetensseista nimi
loytyivit, tosin painopiste jokapdiviisessd tydssd on enemmén tiedoissa ja ammatillisissa
taidoissa. Tyontekijit kokivat johdon haluavan ensisijaisesti vastuunsa kantavia ja tyotdian
kehittivid tyontekijoita.

Muutoksia kuvasi yrityksen kasvu ja toimialan kehitys. Yrityksen kasvu vaikutti
tyohon usealla eri tavalla, erityisesti kiireen lisddntymisend, mutta myds tyotehtivien
erikoistumisena, pidmiesten mairin lisddntymisend ja tyontekijoiden médrin kasvamise-
na. Muutos koettiin jatkuvaksi olotilaksi. Tapahtuneet muutokset olivat kerrallaan pienia
ja suunta oli pysynyt samana. Tulevaisuuden nikymii ja vaikutuksia tyohon moni ei
osannut arvioida. Yrityksen kasvun ja kiireen médrin arveltiin jatkavan noususuuntaansa,
ja muutenkin suunnan oletettiin pysyvin edelleen samana. Henkilokohtaisella tasolla
tulevaisuutta varten koettiin tirkeiksi osaamisensa kehittiminen ja ylldpitiminen sekid

muutosvalmius.
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8.2 Tulosten suhde teoriaan

8.2.1 Yrityksen osaamisprofiili suhteessa teoriaan

Kompetenssin méairitelmissi korostuneet kompetenssin henkilokohtaisuus ja osaamisen
soveltaminen saivat tukea tuloksissa (ks. 2.1.1). Kompetensseja peilattiin omien ndkemys-
ten ja kokemusten kautta; toimenkuvansa vaatimuksista suoriutumiseksi hyddynnettynd
osaamisena. Tama nikyi muun muassa siind, ettd vastauksissa pitdydyttiin omissa tySteh-
tivissi ja osaamisessa ellei laajempaa nidkokulmaa kysytty. Sen sijaan Ellstromin (1994)
olettamus, ettd kompetentti tyontekiji selvidi eteensi tulevista tyStilanteista, ei vastannut
tuloksia yhtd hyvin. Tuloksissa tyon ongelmien koettiin johtuvan usein itsestd riippumat-
tomista tekijoisti. Muutosten keskelld tilanteet ja olosuhteet vaikuttavat tydstd selviytymi-
seen entistd enemman, eikd tydstd selviytymisen voi olettaa aina riippuvan osaamisesta.

Kompetenssien sisallot koettiin laaja-alaisesti, eli tiedot ja taidot eivit riittineet
kuvaamaan esiintyneitd osaamisen alueita. Teoriassa kisitelty Ellstromin (1997) kompe-
tenssin osa-alueiden viisijako sai enemmén tukea tuloksista kuin Kautto-Koivulan (1993)
laajempi kuusijako. Keskeisimmiksi kompetenssin alueiksi nousivat melko tasaisesti
kognitiiviset, affektiiviset, persoonalliset ja sosiaaliset tekijit. Psykomotorisia tekijoitd oli
vihemmain, lukuunottamatta konekirjoitustaitoa, nopeutta ja varastolla tydkalujen kiytto-
taitoa.

Kautto-Koivulan (1993) kompetenssin osa-alueissa koulutuksella hankittavissa
oleva tietimys erotettiin tyon kautta opittavista ja kehitettivistd taidoista. Tuloksissa
kokemus sen sijaan liitettiin tictotaidon hankkimiseen koulutuksen jdddessid vihemmaille
huomiolle. Tuloksissa ei mydskiin viitattu kontakteihin kompetenssien yhteydessi, eikd
perhettd tai harrastuksia mielletty osaamiseen vaikuttaviksi tekijoiksi. Tosin teoriassa
esitetty vitaalisuus ilmeni tuloksissa jaksamisen tirkeytend. Lisdksi yksilollisiin piirteisiin
Kautto-Koivula (1993) tiivistidi Ellstromin (1997) affektiiviset, persoonalliset ja sosiaali-
set tekijat. Koska niistd kaikki olivat keskeisid tutkimuksen kompetensseissa, Kautto-
Koivulan jaottelua kiytettiessd painopiste olisi liikaa yhdessd kompetenssin perusosassa.

Tyonantajan haluamissa koko yrityksen kannalta keskeisissd kvalifikaatioissa

korostuivat Vairdldn (1995) mukautumiskvalifikaatiot ja innovatiiviset kvalifikaatiot.
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Yrityksessd halutaan joustavia, tunnollisia, ty6tdin ja ammattitaitoaan kehittivii tyonteki-
joitd. Samat kvalifikaatiot tyontekijit kokivat yritysjohdon suunnalta. Sosiokulttuuriset
kvalifikaatiot ilmenivit arvoissa toisten arvostamisena ja tyskentelyssé tiimity 5n korosta-
misena. Tuotannollisia ja teknisii kvalifikaatioita ei korostettua sinidnsi, koska ne luulta-
vasti vaikuttavat rekrytoinnissa ja oletetaan itsestiin selvyyteni palkattujen tyontekijoiden
omaavan.

Organisaatiotason kompetensseja, eli koko organisaation ldpaisevid kompetensseja
tuloksissa ilmeni useita. Ydinosaamista (mm. Hamel & Prahalad 1994,; Halla 1998) ja
kianteentekevid kyvykkyyksid (Hannus 1994) ei organisaatiossa ole tarkennettu tai ei ole
ehtinyt vield muodostua. Kéiidnteentekevissi kyvykkyyksissd suunnittelun aikavili oli
viidestd kymmeneen vuotta, joten parin vuoden ikaiseltd yksikoltd ei nditd voida vield
odottaakaan selvisti 16ytyvin. Yrityksen vahvuudet markkinoilla eivit vield painottuneet
osaamisalueista voi muodostua ydinosaamisalue tulevaisuudessa.

Nordhaugiin (1998) verraten osaamisalueista 16ytyi yrityssidonnaisia (vastuualuei-
den tuntemus, omat yrityskohtaiset ohjelmat...), yleisid ammatillisia (kirjanpidon tunte-
mus, markkinointiosaaminen...) seki yleisid kompetensseja (sosiaaliset taidot, tietojenki-
sittelyn perustaidot...). Osa kompetensseista oli tehtiviasidonnaisia (ldhinnd ammatillinen

osaaminen), mutta suurin osa oli heikosti tehtdvisidonnaisia.

8.2.2 Kohti asiantuntija- ja oppivaa organisaatiota

Kyseessi ei ole asiantuntijaorganisaatio, mutta suuntaus on lievisti sitd kohti verrattaessa
yritystd Sveibyn (1990) asiantuntijaorganisaatiota kuvaaviin piirteisiin. Koulutustaso ei
ole kovin korkea, koska ty6hon suoraan valmentamaa koulutusta ei useissa toimenkuvissa
ole. Asiantuntijaorganisaation yksi piirre kuitenkin oli, ettd tyontekijin kokemukset ja
oppimat valmiudet ovat tirkedmpid kuin teoreettinen tietdimys. Moniosaaminen oli talld
hetkelld keskeistd osastojen sisélld. Tapausyrityksen liikkkuminen kohti asiantuntijaor-
ganisaatiota nikyi suuntautumisena kohti erikoistumista ja palvelujen asiakaskohtaista
sopeuttamista.

Oppiminen on yhi keskeisempad tapausyrityksessa. Jatkuvat muutokset ja uusiutu-

vat ohjelmat pakottavat tyontekijoitd pdivittimddn osaamistaan ja hankkimaan uutta.
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Tyontekijit ovat myos halukkaita tihdn. Yrityksessa on jatkuvaa koulutusta ja kouluttajan
palkkaaminen oli nikyvi esimerkki panostamisesta henkildstonsi jatkuvaan kehittimi-
seen. Oppivaa organisaatiota kuvasivat Saraloiden (2000) mukaan yhteistoiminnan
kehittiminen, joustavuus, moniosaaminen ja oppiminen. Tapausyrityksessi ainakin kolme
jalkimmaiistd osuvat kohdalleen. Yhteistoiminnassa 10ytyisi kehittdmistd, mutta sen
tiedostaminen on ensi askel kehittymiselle.

Oppivassa organisaatiossa korostettua jatkuvaa itsensd kehittdmistd (mm. Senge
1990; Nikkanen 1995) voi verrata elinikdiseen oppimiseen. Tuloksista ilmeni, ettd
elinikiinen oppiminen on osa tydntekijoiden ndkemystd. Tyontekijat nikevit tyonsa
oppimisympiristoni ja ymmirtdvat oman toimintansa kehittdmiseen pyrkimisen tarkey-
den. My0s toiset tydntekijit koettiin oppimisen lahteiksi etenkin ongelmatilanteissa.
Varsinkin tyOtehtivissd, joissa on toimintavapautta, tyotd muokataan ja kehitetddn
jatkuvasti.

Havainnointi ja kriittinen tarkastelu on osa oppivaa organisaatiota (Moilanen 1996).
Seuranta on jérjestetty yrityksessa tehokkaasti yksilo- osasto- ja yksikkotasolla. Seurannan
avulla on teorian perusteella mahdollista yhdistdd yksilon, ja osastojen toiminta koko
yksikdn toimintaan. Visiot ja arvot ovat selkeisti esilld koko organisaatiossa. Sen sijaan
tulevaisuuden pohtiminen, jota Nikkanen (1995) ja Sarala (2000) korostavat, on hiukan
kyseenalaista niinkin ennalta-arvaamattomalla alalla. Hiukan pitdd olla edelld, mutta
tapahtuviin muutoksiin nopeasti reagoiminen koettiin tirkedmméiksi kuin pitkidn ajan
visiointi. Pitkén aikavilin suunnitelmat tulevat myos pitkilti annettuina koko konsernin

tasolta, miki rajoittanee Suomen yksikon visiointia.

8.2.3 Kehitystarpeiden arvioinnin merkitys ja toteutus

Kehitystarpeiden arvioinnista voi tapausyrityksen tulosten perusteella olettaa hydtyvan.
Selkeitd kehitystarpeita esiintyi ja tyotd hiiritsevid kehittimiskohtia saatiin selville.
Henkilokohtaisten osaamisalueiden jakehitystarpeiden kartoittamisen hyddyllisyys ilmeni
toimenkuvakohtaisissa eroissa ja hyodyntiméttomissid osaamisalueissa. Koska hyddynti-
méitdn osaaminen ilmeni yleensd yrityksessd tarvittavissa osaamisalueissa, voi tydntekijoi-

den osaamisen kartoittamisesta olla hy6tyd muun muassa sijaisten etsinnéssi.



101

Osasto- ja yrityskohtaisesti 16ytyi useita yhteisia osaamisalueita. Ndiden tiedostami-
nen auttaa muun muassa rekrytoinnissa. Kehitystarpeiden arvioinnissa eri organisaation
tasojen kiytto toi erilaista ja laajempaa nik6kulmaa mukaan. Eri tasojen nikemysten esille
tuominen ja ilmaiseminen auttaa jo ymmartamain, miki yrityksen toiminnassa on tirkedd.

Tulevaisuuden nakokulmien huomioimisen merkitys, jota Hiténen (2000) ja
Lingvist ja Manninen (1998) painottivat, oli tapausyrityksessid kyseenalaista. Kun muutok-
set ovat nopeita ja suunta epavarmaa, tulevaisuutta ei osattu arvioida pitkille aikavilille.
Kysymys onkin, olisiko timi edes kannattavaa. Kun muutossuunta on epivarmaa, vaarat
arvioinnit voivat haitata toteutuneisiin muutoksiin sopeutumista.

Laaja ndkokulma osaamiseen oli hyodyllinen tapausyrityksessd, kuten tulosten
perusteella ilmeni. Kompetenssit keskittyivit Nordhaugin (1998) ajatusten mukaisesti
tehtivirajat ylittiviin osaamiseen pelkdn ammatillisen osaamisen sijasta. Osaamisalueista
usea liittyi yleisiin ja yksiloon liittyviin kompetensseihin. Suppean nikokulman mukaises-

sa tarkastelussa ndmai olisivat saattaneet jadda huomaamatta.

8.2.4 Mukana yhteiskunnan suuntauksissa

Tietotekniikan tukkuyrityksen toiminta on monessa suhteessa keskipisteessd nyky-
yhteiskunnan muutoksissa. Tietotekniikan ja talouden alalla muutoksia tapahtuu vauhdilla
ja odottamattomiin suuntiin. Globaalin toimintaympériston muutokset vaikuttavat ta-
pausyritykseen suoraan, koska kyseessi on kansainvilisen organisaation Suomen yksikko.
Nuoren ja keskisuuren organisaation voi olettaa reagoivan nopeasti muutoksiin. Taustalla
ei ole suurta hierarkiaa tai vuosien kuluessa muodostuneita jaykkid kiytantoja.

Muutos koettiin yrityksessid jokapdiviiseksi, tietotekniikan alan vauhti nopeaksi ja
suunta melko ennalta-arvaamattomaksi. Teknologian rooli yrityksessd ja tydssd on suuri.
Koska myyntiartikkelina on tietotekniikan tuotteet, ovat tuotetuntemus ja alan kehitykses-
sd mukana pysyminen usealle tyontekijille tirkedd. Tietokoneohjelmat ovat hyvin usealle
keskeinen tyoviline. Mannermaan (1999) huomioima teknologisten innovaatioiden
lisdantyminen nikyy jokapaiviisessi tyossi tuotevalikoiman vaihtumisena ja kasvamise-
na, sekid uusiutuvina ohjelmina. Tietotekniikan kehitys aiheuttaa yrityksessi myos

osaamistarpeita ja osaamisen vanhentumista kuten Laukkanen (1998) arvioi tapahtuvan.
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Jilkiteollinen palveluyhteiskunta, tietointensiivisyys ja raatdloiminen nakyvit
selkeimmin asiakaskeskeisyyden korostamisena. Kasvion (1997) korostama asiakastyyty-
viisyyden merkitys menestymiselle ymmirretddn tapausyrityksessi ja sitd korostetaan
tydntekijoille keskeisend arvona ja kvalifikaatiovaatimuksena. Asiakkaiden tyytyvaisyyttid
ja mielipiteitd kartoitetaan tasaisin viliajoin.

Nyky-yhteiskunnan kehityssuunnat nikyvit tapausyrityksen toimenkuvissa ja
kompetensseissa. Suunta on kohti monipuolisempia ja haastavampia toimenkuvia sekd
erikoistumista nykyisten tehtidvien sisilld, kuten Laukkasen (1998) ja Tilastokeskuksen
(1998) tutkimukset ilmaisivat. Kasvion (1997) ja Sanchezin (1997) esittimaa joustavuutta
yritetdin lisatd koko organisaation toimintaan, tyontekijoiden ollessa tissd avainasemassa.
Organisaatiorakenteeseen on tehty muutoksia ja se vastaa tilld hetkelld Staszin (1998)
kuvausta muutossuunnista. Tiimity&td ja osastojen ja yksikdiden sulavampaa yhteistoimin-
taa korostetaan. Organisaatiorakenne on melko matala ja tyontekijit kokivat johtajan
olevan heitd 1ihelld. Vastuu on lisddntynyt tyontekijoilld, kun vastuuta on hajautettu ja tyd
jaettu vastuualueisiin. Vaikuttamista kuitenkin rajoittaa organisaation kansainvilisyys,
koska midrdysvalta on tietyissd asioissa ulkomailla. Pienen Suomen yksikdn myOs
koettiin hukkuvan suurempien yksikoiden joukkoon. Vastuu lisdi tyontekijoiden paineita,
jatuottavuus- ja joustavuusajattelu niakyvit yrityksessd, kuten tilanne on Tilastokeskuksen
(1998) tutkimuksen perusteella useissa muissakin yrityksissi.

Kiire ja sen lisdéntyminen oli selvd muutos. Tyotahdin odotettiin vield kasvavan
tulevaisuudessa, miki liittyi vahvaan uskoon seki yrityksen ja toimialan kasvua, ettd
tietotekniikan kehitysti ja yhteiskunnallisen roolin kasvua kohtaan. Tydsuhteiden méériai-
kaisuus ei tullut esille, mutta tydntekijoiden vaihtuvuus ja tydntekijoiden méirin kasva

kylldkin. Moni tyontekiji oli ollut useita vuotta yrityksen ja sen edeltdjin palveluksessa.

8.2.5 Tulevaisnuden osaamisvaatimukset nakyvissa

Ty6n muutos on vaikuttanut teoriaan verrattuna osaamiseen odotetusti. TyShon orientoitu-
mista kuvaa korkea ty6hon sitoutuminen (vrt. Kasvio 1997), silld tulosten perusteella
tyostddn on pidettdvi ja tunnettava olevansa oikeassa paikassa. Tilastokeskuksen (1998)

arviota mukaillen tyotahti on kiristynyt. Linqvistin ja Mannisen (1998) arvioinnissa
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ja titmityotaitojen hallinta. Nimi olivat jo nyt keskeisimmit osaamisalueet tapausyrityk-
sessd. Samassa tutkimuksessa kahdenkymmenen vuoden aikana avaintaidoiksi lueteltavat
muutoksen sietokyky, oppimiskyky ja kommunikaatiovalmiudet sopivat hyvin tuloksiin.
Sen sijaan eettisestd ja ekologisesta ajattelutavasta ja globaalista ajattelutavasta ei tulokset
saaneet vahvistusta.

Muodostuneet keskeisimmit osaamisalueet olivat hyvin Staszin (1998) tuloksia
tukien geneerisi, eli yleisid. Tanyelin ja Mitchellin (1999) kaupallisen alan vaatimuksista
vastuunkanto, ajan hallinta, tiimitydskentelytaidot ja kyky tehdd pditoksid nousivat
selkeisti esille. Sen sijaan suullinen ja kirjallinen ilmaisutaito tai analyyttiset kyvyt eivét
korostuneet tuloksissa.

Teoriassa vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot nousivat hyvin selkeisti esille.
Tuloksissa namd koettiin tirkedksi, mutta tyostd suoriutumiseksi tietotekniikan kayttdtai-
to, kiireeseen liittyva osaaminen ja toimenkuvan vaatima ammatillinen osaaminen olivat

keskeisimpii.

8.3 Tutkimuksen luotettavuus ja teoreettinen anti

Tissa tutkimuksessa kiytettiin laadullisia menetelmia. Kaytettyjen tutkimusmenetelmien
avulla saatiin vastaukset asetettuihin tutkimusongelmiin. Syvempéén analyysiin ei pyritty,
vaan tarkoituksena oli saada laaja kisitys tutkimuskohteesta, eli tapausyrityksen osaami-
sesta ja sithen liittyvista tekijoistd. Tarkastelukulmaa kaventamalla olisi ollut mahdollista
saada yksityiskohtaisempia tuloksia jostakin osaamisen osa-alueesta.
Tapaustutkimuksen luotettavuutta on yleensé pyritty maérittelemain kvantitatiivi-
seen tutkimukseen kehitettyjen reliabiliteetin ja validiteetin kisitteiden avulla. Tapaustut-
kimuksen kohdalla késitteitd on muokattu, ja puhutaan ennemmin esimerkiksi uskottavuu-
den osoittamisesta, soveltamisesta ja toistamismahdollisuuksista.(Syrjild & Numminen

1988, 135.)
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8.3.1 Tutkimuksen uskottavuus

Tutkimuksen uskottavuudella viitataan sisdiseen validiteettiin. Validiteetti viittaa siihen,
miten hyvin tutkimusmenetelmilld mitataan sitd mitd silld oli tarkoitus mitata, eli vastaa-
vatko tulokset tarkasteltua todellisuutta (Anttila 2001). Valittuja menetelmii tukee se, ettd
niilld saatiin vastaukset asetettuihin tutkimusongelmiin. Tutkimusongelmiin nihden
menetelménd olisi voinut kayttad esimerkiksi pelkistidn teemahaastatteluja suuremmalla
otosjoukolla. Menetelmévalintoja arvioitaessa on kuitenkin huomioitava, ettd aineistosta
koottiin myds toinen raportti yrityksen kidyttoon, jossa raportoitiin tutkimusongelmia
laajemmin ja osastokohtaisemmin tyontekijoiden nikemyksid. T#hidn raporttiin oli
tarkoituksenmukaisempaa keritd laajemman henkilostoméirdn nikemyksid. Tutkimus-
menetelmien valinnassa huomioitiin myds se, ettd tutkimus hairitsi mahdollisimman vihin
yrityksen ja tyontekijoiden toimintaa. Kyselyitd kiytettaessa tyontekijoiden oli mahdollis-
ta itse valita vastaustilanteensa ja osallistumisasteensa.

Sisdisessd validiteetissa on kyse siitd, missd mairin tutkimusraportti vastaa tutki-
muksen kohdejoukon nikemyksii (Syrjild & Numminen 1988, 136). Sisdisen luotettavuu-
den vuoksi tutkijan on mietittiva keinoja, joilla hin saa tutkimukseen osallistuneet
henkil6t tarkastamaan tehtyjen tulkintojen uskottavuutta (Anttila 1999). Haastattelujen
puhtaaksikirjoitetut titvistelmat 1ahetettiin haastateltaville kommentoimista varten. Samoin
valmiin aineiston ja johtoryhmin kokoukseen osallistumisen perusteella muodostetut
keskeiset kvalifikaatiot lihetettiin yritykseen varmistettavaksi siitd, kvalifikaatiolista
vastaa yrityksen virallista nikemysti.

Haastattelujen luotettavuutta voi heikentdd ongelmat nauhoituksessa, jonka vuoksi
puhtaaksikirjoitetut tiivistelmit jouduttiin tekem#in nopeasti ja samalla karsimaan
tutkimusongelmien kannalta oleelliset osat haastatteluista. Toisaalta nédin haastattelujen
puhtaaksikirjoitus tapahtui haastattelutilanteen ollessa vield hyvin muistissa, mika vihen-
taa virheitd vastausten tulkinnassa.

Haastatteluja suoritettiin vain yhdeksin kappaletta. Tutkimuksen perustuessa
useisiin menetelmiin, otokset yksittiisen tutkimusmenetelmin kohdalla pidettiin suhteelli-
sen pienind. Aineistojen koko oli kiytettyjen tutkimusmenetelmien puitteissa riittava.
Haastatteluissa kylldisyysaste oli huomattavissa, silld uutta tietoa tutkimusongelmiin ei

loppuvaiheilla enéi tullut.
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Kyselyjen uskottavuutta arvioitiin koekyselylld. Ndin pyrittiin varmistamaan, ettd
kysymykset ymmirretddn oikein ja saadaan tutkimusongelmien kannalta oleellisia
vastauksia. Avointen kysymysten kidytolld pyrittiin varmentamaan tulosten luotettavuutta
strukturoituun kyselyyn verrattuna. Avoimet kysymykset osoittavat vastaajien tietimyksen
aitheesta, eivitrajoita vastausvaihtoehtoja, eikd annettuihin vastausmuotoihin mahdollises-
ti liittyvid episelvyyksié ilmene (Hirsjarvi ym. 1997, 191, 197).

Kato kyselyissd oli varsin suuri, mikéd heikentinee tulosten yleistettavyyttd koko
yritykseen. Katoon vaikutti varmasti osaltaan avointen kysymysten kiytto, jolloin kyse-
lyyn vastaaminen vaatii enemmin aikaa ja vaivanikod kuin valmiita vastausvaihtoehtoja
kiytettidessd. Tulosten uskottavuutta paransi se, ettd saadut vastaukset olivat hyvin
informoivia ja tdytetty huolella. Kyselyihin osallistuminen oli vapaachtoista ja siini
painotettiin mahdollisuutta tuoda omat nikemyksensa esille. Tavoitteena ei ollut suuri
vastausprosentti, vaan saatujen vastausten oleellisuus tutkimukselle. Kyselyyn vastattiin-
kin joko huolellisesti tai ei ollenkaan. Lisiksi tulokset suhteutettiin haastatteluihin, miki
paransi luotettavuutta.

Useiden aineistojen kiyttd vaikuttaa uskottavuuteen kaksisuuntaisesti. Toisaalta
tutkimuksen laajuus rajoittaa aineistojen keruun ja analysoinnin syvillisyyutd. Keskitty-
milld esimerkiksi haastatteluun tutkimusmetodina, olisi osaamista voitu todennikdisesti
kuvata syvillisemmin valittujen henkildiden taholta. Toisaalta useita aineistoja ja eri
tahojen nikokulmia tarkastelemalla saatiin laajempi ja pinnallisesti kattavampi kokonais-
kuva. Triangulaatio paransi tutkimuksen uskottavuutta eri menetelmien tukiessa toisiaan

(Syrjald & Numminen1988, 140, 141). Tutkimuksessa kyselyilld ja haastatteluilla saadut
tulokset tukivat toisiaan, minkid vuoksi ne on aineiston esittelysékin késitelty yhdessi.
T4amai osoittaa, ettd tutkimuksen tulosten vastaavuus reaalimaailmaan oli hyva (Tynjald

1991, 390).
8.3.2 Tutkimuksen sovellettavuus
Ulkoisessa validiteetissa arvioidaan, missi méirin tutkimuksen oletukset ja kisitykset ovat

siirrettivissi toisen tilanteeseen (Syrjild & Numminen 1988, 136). Tapaustutkimuksessa

yleistettdvyyttd sopivampi termi on tulosten siirrettdvyys tai sovellettavuus.
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Tapaustutkimuksessa yleistettivyyteen pyritiaan erilaisin keinoin kuin esimerkiksi
survey-tutkimuksessa. Pyrittdessd ymmartaméain ja tulkitsemaan syvillisemmin yksittdisid
tapauksia kontekstissaan, haetaan tietoa prosesseista, ja sisdisisti “lainalaisuuksista”
tavalla, joka ldhestyy perinteistd yleistettivyyskasitettd. Ymmarrykseen pyritddn yksityi-
sestd yleiseen pdin. Yleistettivyyden vaatimusta voidaan myds kritisoida, koska kuvattaes-
sa asioita hyvin yleiselld tasolla saattavat tulokset jaada pinnallisiksi. (Aaltio-Marjosola
1999b).

Tapaustutkimuksella ei tavoitella laajaa yleistettdvyyttd, vaan ennemmin kokonais-
valtaisempaa ymmartimistd (Merriam 1988, 173). Tutkimuksen tuloksina saadut osaamis-
alueet ja kehitystarpeet eivit ole sovellettavissa toisiin yrityksiin, vaan ne ovat aina
yrityskohtaisia. Toisiin tutkimuskohteisiin tuloksista on siirrettdvissi lihinnd osaamiseen
vaikuttavat tekijit, yrityksen sisiisten tekijoiden vaikutukset osaamiseen ja tulosten suhde
teoriaan. Tutkimuskohteiden samankaltaisuus vaikuttaa pitkdlti sithen, miten pitkille
tulokset ovat sovellettavissa toisiin kohteisiin. Toisaalta, koska tapausyrityksen teki
mielenkiintoiseksi sen yhteensopivuus tyon ja yritysmaailman muutossuuntauksiin, siti

voi sovelletusti verrata useaan muuhun tyopaikkaan.

8.3.3 Tutkimuksen toistettavaus

Reliabiliteetin kasite siséltdd tutkimuksen pysyvyyden, tarkkuuden ja toistettavuuden.
Reliabiliteetti viittaa aineiston kisittelyn ja analysoinnin luotettavuuteen. Reliabiliteettiin
liittyvit kisitteet ovat analyysin arvioitavuus ja uskottavuus. Arvioitavuus tarkoittaa sitd,
ettd lukijalla on mahdollisuus arvioida ja seurata tutkijan paittelyd. Uskottavuuden
perusteella olisi oltava uskottavaa, ettd kiytetyilli menetelmilld on piisty esitettyihin
tuloksiin. (Anttila 2001.)

Kuten tapaustutkimuksessa aina, tutkijan nikokulma on tuloksissa vahvasti mukana
heikentiien toistettavuutta. Tapaustutkimus on arvosidonnaista, eli tunnustetaan tutkijan
olevan mukana koko persoonallisuudellaan, jolloin hinen arvomaailmansa on yhteydessi
tutkittavasta ilmidstd muodostuneeseen nikemykseen (Syrjili & Numminen 1988, 11).
Toinen tutkija olisi saattanut tulkita tuloksia toisin tai kiinnittdd huomionsa materiaalissa

toisiin kohtiin.
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Tapaustutkimuksen toistettavuus ei kidytinnossd toteudu, silld tutkimustilanteet
toistuvat harvoin samanlaisina, eikd ihmisten kdyttaytyminen tai osaaminen ole muuttu-
matonta (Merriam 1988, 170). Tutkimuksen pysyvyyttd heikentdd yrityksen tilanteen
muutokset hektisessi toimintaymparistossa. Tuloksina ilmenneet kehitystarpeet eivit pysy
paikoillaan. Kehitystarpeiden ja osaamisalueiden arvioiminen onkin jatkuva prosessi.
Luultavasti tdimén tutkimuksen julkaisuajankohtana kohdeyrityksen tilanne ei ole enia
sama.

Toistettavuuteen liittyvidn arvioitavuuden parantamiseksi olisi esiteltivd kaikki
tutkimuksen vaiheet, analyysitekniikat ja tutkimusprosessi. Reliabiliteetin tarkastelussa
tapaustutkimuksessa huomio voidaan kiinnittd4 sithen, miten tutkimusprosessi on raportoi-
tu, miten yksimielisid hankkeeseen mahdollisesti osallistuvat muut tutkijat ovat ja millai-
sia tuloksia on saatu eri menetelmien avulla. (Syrjild & Numminen 1988, 140, 141, 145.)

Arvioitavuuden parantamiseksi tutkimuksessa pyrittiin raportoimaan kaikki kdytetyt
tutkimusmenetelmit ja aineiston analyysitavat, vaikka padpaino olikin haastatteluissa ja
kyselyissd. Kiytetyt valmiit materiaalit ovat my6s muiden tutkijoiden hankittavissa.
Lisiksi liitteistd ilmenee kiytetyt haastattelurungot, kyselyt ja osastokohtaiset osaamisalu-
eet, joita ilman toistettavuus ja arvioitavuus heikentyisivit huomattavasti. Analyysin
arvioitavuuden kohentamiseksi tulososioon on liitetty lainauksia haastatteluista, joiden
avulla lukija voi padtelld analyysin oikeellisuutta haastatteluaineiston kohdalla. Lisiksi
triangulaatio heikentdd tutkijan persoonan vaikutusta verrattuna vain yhden metodin

kayttoon.

8.3.4 Jatkotutkimus

Jatkotutkimusta varten tim3a tutkimus antaa useita ldhtokohtia. Kuten Aaltio-Marjosola
(1999b) asian ilmaisee, voi jonkin asian ymmartiminen omassa kontekstissaan tuottaa
ymmaérrystd, jonka avulla tutkimuksellisesti kiinnostava ilmid valottuu laajemmin.
Paneutuessaan tutkimusalueen problematiikkaan syvillisesti, tapaustutkimus voi tuottaa
hypoteeseja ja ideoita jatkotutkimuksia varten. (Aaltio-Marjosola 1999b.) T4td tutkimusta
voisi laajentaa usealla eri tavalla. Tarkastelun kohteeksi voisi ottaa useita eri yrityksid, tai
laajentaa otosta saman yrityksen sisilld. Mielenkiintoista olisi my0s tutkia tim#n yrityksen

osaamisen tilanteen kehittymisti, eli suorittaa useita tutkimuksia tietyin aikavélein.
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Tarkastelukulmaa kaventamalla olisi ollut mahdollista saada yksityiskohtaisempia
tuloksia jostakin osaamisen osa-alueesta. Niiti tutkimuksia on kuitenkin tehty, kokonais-
valtaisempien osaamisen tarkastelujen jaddessid vihemmalle tutkimukselliselle huomiolle.
Tamai tutkimus onkin esimerkki holistisesta osaamisen tarkastelusta. Teoriassa osaaminen
on helppo pilkkoa pieniin osa-alueisiin, mutta kdytidnndssd useiden eri teorioiden aihepiirit
liittyvat ja ldpdisevit toisiansa. Osaamiseen liittyvien tekijoiden suhteisiin liittyvissd
teoriassa olisi vield selvittamittomid puolia, ja holistinen ndkemys voisi olla yksi tapa
niiden valottamiseksi.

Tapaustutkimuksen avulla pyritdén ja on mahdollista usein kehittds ilmioti koskevaa
teoriaa. (Syrjild & Numminen 1988, 16). Osaamisen teoriassa tarkastelematta ovat jadneet
tutkimuksessa tyontekijoiden nakemyksissd ilmenneet, tyohon vaatimuksia asettavat
tekijit ja tahot (kuvio 6.). Lisaksi tulokseksi saadut osaamisalueet olivat pitkille yleisid ja
vastasivatuseita tutkimustuloksia tulevaisuuden arvioinnista. Jos tulevaisuudessa korostu-
vat osaamisalueet patevit jo nyt, herdd kysymys, pitdisiko tulevaisuuden osaamistarpeita

arvioida uudelleen. Muutos saattaa olla nopeampaa kuin miti on arvioitu.
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LIITE 1: Kyselylomake
Koulutustarveprojektikysely

Ingram Microssa on kidynnistynyt Koulutustarveprojekti, johon seuraava kysely liittyy.
Kyselyn tarkoituksena on antaa kaikille tyontekijoille mahdollisuus ilmaista ajatuksiaan
ty6honsi liittyvisti ja havaitsemistaan osaamis- ja koulutustarpeista. Kyselyn vastauksia
tullaan kiyttimiin osastokohtaisten koulutus- ja kehitystarvemddritysten pohjana.
Vastaamalla voit vaikuttaa koulutuksen suuntautumiseen ja henkiloston kehittdmisen
painopisteisiin Ingram Microssa.

Voit vastata kyselyyn halutessasi myos nimettoménd. Osastoa ja toimenkuvaa
tiedustellaan, jotta vastaukset osataan kohdistaa oikealle osastolle. Koulutustarpeita
selvittdvd Outi Nyronen kisittelee vastauksenne. Niistd kootaan osastokohtaiset selvityk-
set, joita kdytetdéin apuna tarkasteltaessa eri osastojen koulutus/kehittimistarpeita. Suorat
vastauksenne ovat vain Outi Nyrosen kiytettavissd. Kootut osastokohtaiset selvitykset, eli
tiivistykset vastauksistanne, jadvit Ingram Micron kdytton. Kootut vastauksenne samoin
kuin vihin myShemmin méiriteltdvit osastokohtaiset koulutus- ja kehittdmistarpeet
julkaistaan koko organisaatiolle.

Koulutustarveprojekti on Outi Nyrosen opinndytetyd Jyviskylin yliopistolle, joten
tulokset tullaan julkaisemaan paitsi Ingram Micron sisidlld, myos pro graduna. Kenenkaén
henkil6llisyys ei tule ilmenemiin julkaisuissa.

Lomake palautetaan :1le mahdollisimman pian tai sdhkopostitse suoraan
Outi Nyroselle.

Lisikysymyksid voi esittdid Outi Nyroselle < ounyrone @st.jyu.fi >
Toivoisin, ettd paneudutte kysymyksiin huolella. Kiitos etukéteen vaivannddstinne!

Osasto:
Nimi:
Toimenkuva:

(jatkuu)
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Liite 1 (jatkuu)
1. Mitkd ovat padasialliset tyotehtivisi? Nimeé kolme tirkeinti.
1y
2)

3)

2. Ajattele eteesi tulevia erilaisia tyStehtivid. Millaista osaamista (tietoja, taitoja, koke-

muksia) hyddynnit tyssisi paivittiin?

3. Millé alueella tarvitsisit mielestisi enemmin osaamista, jotta selviytyisit paremmin

tyOtehtivistisi tai kehittyisit alallasi?

4. Millaisia muita kuin ammatillisia valmiuksia tyosi tilld hetkelld vaatii (esim. stressin-

sietokykyd, tiimitydskentelytaitoja)? Haluaisitko kehittyi jollain niistd alueista?

5. Mitd osaamistasi et pysty hyodyntdmiin tydssasi talld hetkelld?

6. Mitd muutoksia tydssdsi on tapahtunut 1hiaikoina tai on tapahtumassa?

(jatkuu)
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Liite 1 (jatkuu)

7. Mihin suuntaan uskoisit tyosi kehittyvin ldhitulevaisuudessa?

8. Vaativatko tydsi muutokset Sinulta entisti parempaa osaamista jollain alalla, tai
kokonaan uudenlaista osaamista? Jos vastaus on myonteinen, millaista osaamista tarkoi-

tat?

9. Mitid vahvuuksia ndet tyoryhmaissisi? Voitaisiinko niitd hyodyntdd mielestiisi parem-

min?

10.Miti tyohosi liittyvid ongelmia néet tai koet? Mitd ongelmille voisi mielestisi tehdi?

Eli miten kehittidisit osastosi toimintaa?

11. Muita ajatuksia tyOstisi, tydyhteisostisi ja niiden kehittimisesti?

Kiitos osallistumisestal
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LIITE 2: Teemahaastattelurunko avainosaajille

Nimi, osasto, toimenkuva

Nakemys omasta osaamisesta:

Miten oma ammatillinen osaamisesi on hankittu / kerdéntynyt? Koulutus ja tydhistoriaa.
Miti tarvitaan suoriutuaksesi tyttehtavistisi patevisti?

Mitd henkisid voimavaroja koet itselldsi olevan, jotka auttavat sinua selviytymain tydsti-
si?

Voitko kiyttdd kaikkea osaamistasi tyossisi parhaalla mahdollisella tavalla? Jos et, miten
haluaisit kiyttdi sitd entistd paremmin?

Miti haluaisit oppia tai hallita paremmin kehittyiksesi alalla?

Tyon kuvaus ja nakemys tyosti:

Mité tyotehtavid liittyy tyohosi?

Minki tekniikan tai tyovilineiden hallinta on keskeistd jokapdivdisessd tyOssisi?

Mitd muita kuin ammatillisia taitoja (persoonallisuuden piirteitd, henkisid voimavaroja)
ty0si vaatii?

Missi ja miten osaamattomuus nakyy tyossisi? Entéd osastollasi?

Miti tyohosi liittyvid ongelmia niet tai koet? Miti niille ongelmille voisi tehdd?

Misté tydsi sujuminen riippuun?

Milli alueella osastollasi tarvitaan lisiosaamista?

Nakemyksia tyon muutoksista:
Mitd muutoksia tydssisi on tapahtunut lihiaikoina ja mitd on tapahtumassa?
Miten uskoisit alan kehittyvin ldhitulevaisuudessa? Miten tama vaikuttaa tyohosi?

Mita néet olennaisiksi taidoiksi varautuessa tulevaisuuteen?

Nikemys yrityksesta:

Millainen Ingram Micro on mielestisi tyGpaikkana?

(jatkuu)
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Liite 2 (jatkuu)

Mité Ingram Microssa mielestisi odotetaan tyontekijoilti?

Miki rooli arvoilla ja missioilla on tydssisi? Nakyvitko ne omassa tai osastosi toiminnas-
sa?

Miten tyotehtiviisi tai yritystd voitaisiin mielestisi kehittdi?

Miti yrityksessisi pitdisi mielestidsi muuttaa?
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LIITE 3: Osastokohtaiset osaamisprofiilit

OSAAMISPROFIILIN KAYTTOOHJEET

Osaamisalueiden arviointiasteikko on 1-5. Puolikkaat ovat kiytossd, jotta erot saataisiin
selvemmin esille.

1= Tiedet#én asiasta

2= Hallitaan jonkin verran, tarvitaan kdytossid apua

3= Hallitaan perusteet

4= Hallitaan hyvin

5= Hallitaan erittdin hyvin, asiantuntija alueella

Tavoitetaso on se taso, johon osaston kokonaisuudessaan pitiisi pyrkid ja joka on riittavi
toiminnalle. Perusohjeena on, etti asiantuntijataso on harvoin tarpeellinen tavoitetilana.
Hyvi hallinta on tavoitteena osaston kannalta keskeisissid osaamisalueissa. Perusteiden
hallinta riittd4 useissa osaamisalueissa.

Nykytaso on arvio koko osaston timin hetken osaamistasosta. Tulevaisuuden
suunta kuvaa osaamisalueen merkitystd 1ihitulevaisuudessa. Yksi tahti* kuvastaa siti, ettd
tavoitetaso tulee olemaan tulevaisuudessa titd hetked korkeampi, eli alueen merkitys
nousee. Kaksi tihted ** kuvaa, ettid osaamisalueella on kehityttivi jatkuvasti tai osaamis-
taan on péivitettdvi koko ajan "mukana” pysyikseen.

Etenkin nykytaso, mutta myds tavoitetaso vaihtelevat yksildiden kohdalla. Taulukon
arvot ovatkin viitteellisid, paremman kuvan osaston todellisesta osaamisesta saa vasta, kun

profiileista johdetaan henkilSkohtaiset osaamisprofiilit.

OSAAMISALUEET

Osaamisprofiilit, eli méiriteltyjen osaamisalueiden kokonaisuudet ovat osastokohtaisia.
Ne perustuvat tydntekijoiden nikemyksiin ja koko organisaation toimintaperiaatteisiin.
Lopullinen mééritteleminen tehdin yhteistyossi esimiesten kanssa. Osaamisalueista osa

(jatkuu)
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on koko organisaation kattavia, mutta niistd pitdisi tulla esille my6s osastojen erilaisuus.
Témén olisi tarkoitus tulla esille paitsi mukaan otetuissa osaamisalueissa, myos tavoite-
tasojen erilaisuudessa.

Ammatillinen osaaminen kuvaa ty6tehtivissi vaadittavaa alaan liitty vai osaamista,
tietdmysti. Yleisen tason osaaminen luokitellaan alan perustietimykseksi, sisiltien ajan
tasalla pysymisen alan tilanteesta. Ammatillinen erityisosaaminen on perusosaamista
syvempdi tuntemusta tietyisti ammatillisen osaamisen erityisalueista. Osastoittain nima
olisi hyva médritelld tarkemmin.

Valineosaaminen kuvaa tyStehtivistd suorintumiseksi vaadittavaa osaamista, joka
ei ole puhtaastt ammatillista. Néihin lukeutuvat ATK- taidot ja kielitaidot, joista osastoit-
tain kéytettdvit ohjelmat ja hallittavat kielet eritelldéin tarkemmin. Vilineosaamiseen
luetaan myds “humaanimmat” osaamisalueet, kuten viestintitaidot ja myyntitaidot. Eri
osastoilla painopisteet ovat niissdkin erilaiset. Ingram Microon liittyvd tuntemus on
vilineosaamisessa mainittu erikseen, koska se on olennaista tydstd suoriutumiseksi. IM-
tuntemus on jaoteltu edelleen kokonaisnikemykseen yrityksen toiminnasta. Talld viita-
taan mm. siihen, ettd ymmairretiin yrityksen litketoiminnan kokonaisprosessi ja tiedetiin,
mihin oma toiminta vaikuttaa yrityksen kokonaistoiminnassa.

Vastuualuetuntemus oman osaston kohdalla viittaa siithen, etti tunnetaan omat ja
muiden vastuualueet osaston sisilld. Vastuualuetuntemus koko yrityksen osalta painottaa
sitd, ettd tiedetddin mitd kukin tekee muillakin osastoilla ja kenen puoleen tarvittaessa
kadnnytdan.

Tyoskentelykulttuuriosaaminen kuvaa niiti osaamisalueita, jotka liittyvit tapaan
tehdd tyotd. Edelliset osaamisalueet ovat painottuneet enemmén tydtehtivien sisdltoon.
Raja alueiden vililld on kuitenkin hailyvi. Yhteistoiminnallisuus viittaa paitsi tiimityo-
taitoihin, my0s toiminnan yhteiseen organisointiin, eli yhteistyon sujuvuuteen. Erikseen
maiiritellddn osaaminen sekd osaston sisilld ettd eri osastojen vililla.

Kiireen ja muutokseen hallintaan liittyvit osaamisalueet on jaoteltu tarkemmin,
jotta sen eri osat saisi otettua tarkastelun alle. Priorisointitaidot viittaavat kykyyn asettaa
tehtdvit ja asiattirkeysjarjestykseen kiireessd. Tyon suunnittelu kuvaa kykya organisoida

(jatkuu)
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tyonsd etukiteen. Stressinhallinta sisiltdd stressin sietokyvyn ja taidot pitdd stressin
kurissa. Muutoksenhallinta viittaa myos paitsi muutoksen sietimiseen, myos kykyyn elad
siini.

Joustavuudella tarkoitetaan valmiuksia joustaa tilanteen mukaan, myds ylitdiden
suhteen. Vastuunotto- ja kantokyky sisiltid sekd omasta vastuualueestaan huolehtimi-
sen, myoOs kyvyn ottaa vastaan uusia haasteita ja vastuuta. Tyomotivaatio ja sitoutumi-
nen heijastuvatkidytdntoon siini, ettd henkild tuntee olevansa oikeassa paikassa ja oikeissa
tyotehtdvissi. Edelleen motivaatio nikyy haluna tehdd tyonsd hyvin ja tydnsd kokemisena
mielekkadini. Toiminnan asiakaskeskeisyys viittaa siihen, etti yksilon toiminta lihtee
asiakkaan tarpeista, eli ymmairretiin asiakaskeskisyyden merkitys omassa ty0ssid ja
sovelletaan sitd myds kaytantoon.

Luovuus jainnovatiivisuus nikyvit osastoilla eri muodoissa. Oman tyonsa kehitta-
minen liittyy parempien toimintatapojen etsimiseen omassa ja osaston toiminnassa.
Ongelmanratkaisukyky viittaa enemman ylldttden tyotilanteessa eteen tulevan ongelman

ratkaisemiseen.

(jatkuu)
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VARASTO

Ammatillinen osaaminen:
Varastonhallinnan kokonaisuus
Tuotetuntemus

Ammatillinen erityisosaaminen:
Huolintatietous

Inventointi

Logistiikka

Valineosaaminen:
ATK-taidot

Word

Excel

Impulse

Outlook

DSS

Kielitaito

englanti

IM-tuntemus

Kokonaisndkemys
Vastuualuetuntemus: oma osasto
Vastuualuetuntemus: koko yritys

Tyoskentelykulttuuriosaaminen:
Yhteistoiminnallisuus

Osaston sisdinen

Osastojen vélinen

Kiireen ja muutoksen hallinta
Priorisointitaidot

Tyén suunnittelu

Sressinhallinta

Muutoksenhallinta

Ongelmanratkaisukyky
Joustavuus

Vastuunotto- & kantokyky
Tydmotivaatio & sitoutuminen
Asiakaskeskeisyys

Oman tyénsa kehittdminen

Tavoitetaso Nykytaso

2&3

BN

2&3
284
2&4
0&3
284

384

L &~

L R T R v

1&3

E-S

1&2
1&3
284
1&3
0&1

184

2&3
2&3

243
2&3

2&4
28&4
284
284

1&3
1&4
1&4
1&4
1&4
1&4

Muutossuunta
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OSTO-OSASTO

Logistiikka
Tuotetuntemus

ATK-taidot

Word

Excel

Impulse
Microbase
Access

EBS

Notes

Outlook

Oston omat tyokalut
DSS

Kielitaito

englanti
IM-tuntemus
Kokonaishdkemys

Osaston siséinen
Osastojen vélinen

Priorisointitaidot
Tyén suunnittelu
Stressinhallinta
Muutoksenhallinta

Joustavuus

Asiakaskeskeisyys

Ammatillinen osaaminen:
Alan perustietdmys ja markkinatilanne

Ammatillinen erityisosaaminen
Valineosaaminen:

Vastuualuetuntemus: oma osasto
Vastuualuetuntemus: koko yritys

Tyodskentelykulttuuriosaaminen:
Yhteistoiminnallisuus

Kansainvélinen/pohjoismainen
Kiireen ja muutoksen hallinta

Ongelmanratkaisukyky

Vastuunotto- & kantokyky
Tydémotivaatio & sitoutuminen

Oman tyénsé kehittaminen

Tavoitetaso Nykytaso

4.5
3.5

A WA A

B

3.5

3.5
3.5
3.5
3.5

3.5

W wwnmN

w

3.5
3.5

3.5

N W w b

3.5

25

3.5
2.5

W wWwwwww

3.5

w w

Muutossuunta
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MYYNTI-OSASTO

Ammatillinen osaaminen:
Alan perustietdmys ja kokonaiskuva
Tuotetuntemus

Ammatillinen erityisosaaminen
Myyntitietdmys

Lisenssit

Viélineosaaminen:
ATK-taidot

Word

Excel

Impulse

Outlook

Osaston web

DSS

Notes

HP & IBM tyékalut

Kielitaito

englanti

Vuorovaikutus ja viestintataidot
Asiakaspalvelutaidot

Myyntitaito

IM-tuntemus

Kokonaisnakemys toiminnasta
Vastuualuetuntemus: oma osasto
Vastuualuetuntemus: koko yritys

Yhteistoiminnallisuus
Osaston sisdinen yhteistoiminta
Osastojen vélinen yhteistoiminta
Kiireen ja muutoksen hallinta
Priorisointitaidot

Ty6n suunnittelu
Stressinhallinta
Muutoksenhallinta

Joustavuus

Vastuunotto- & kantokyky
Asiakaskeskeisyys
Tyémotivaatio & sitoutuminen
Oman tyonsa kehittdminen
Ongelmanratkaisukyky

Tyoskentelykulttuuriosaaminen:

Tavoitetaso

w

W W ww

3.5

B S

W

B N

W wwrsb

3.5

WA M

Nykytaso

2.5
2.5

W wmMNnN

2.5

w w

W wmMNN

N N

25

2.5
2.5
2.5

2.5

N

Muutossuunta

*%

ok




TAULUKKO 6. Markkinointiosaston osaamisalucet
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MARKKINOINTIOSASTO

Ammatillinen osaaminen

Tuotetuntemus
Ammatillinen erityisosaaminen
Markkinointiosaaminen
Tiedottaminen
Visuaalisuus
Myyntitiétémys
Logistiikka
Bisnestuntemus
Valineosaaminen
ATK-taidot

Word

Excel

Impulse

QOutlook

Notes

PowerPoint

Access

Dss

HP & IBM -tyokalut
Kielitaito

englanti

Sosiaaliset & vuorovaikutustaidot
Viestintataidot

Myyntitaito

IM-tuntemus

Kokonaisnakemys toiminnasta
Vastuualuetuntemus: oma osasto
Vastuualuetuntemus: koko yritys

Yhteistoiminnallisuus
Osaston siséinen

Osastojen vélinen
Kansainvélinen/pohjoismainen

Alan perustietdmys ja kokonaiskuva

Tyoéskentelykulttuuriosaaminen

Tavoitetaso

2.5

AEANWWWRAEDS~® B W

FE N

i

Nykytaso

4.5

2.5

wwwN

N = W whkwow

Muutossuunta

(atkuu)
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Kiireen ja muutoksen hallinta

Priorisointiaidot 5 2
Tyénsuunnittelu 5 2,5
Stressinhallinta 5 4
Muutoksenhallinta 4 4
Joustavuus 4 35
Vastuunotto- & kantokyky 5 35
Tybmotivaatio & sitoutuminen 4 35
Innovatiivisuus 4 2.5
Asiakaskeskeisyys 4 25
Organisointitaito 4 3
Ongelmanratkaisukyky 4 3
Oman tyonsa kehittdminen 4 3.5
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TALOUSOSASTO

Tavoitetaso Nykytaso Muutossuunta
Ammatillinen osaaminen:
Alan perustietamys
Kirjanpito 3.5 2 **
Matematiikka 3 3
Maksutapahtumat 3 3 b
Budijetointi 3 2 *
Ammatillinen erityisosaaminen
IM:n toiminta politiikka 4 -
Kirjanpitolaki 4 2 -
Vélineosaaminen:
ATK-taidot
Excel 4 1.5 **
Impulse 3 1.5 >
Intranet 3 - **
Pankkichjelma 3 3
Word 2 1.5
Kielitaito
englanti 4 3
ruotsi 3
IM-tuntemus
Kokonaisnékemys toiminnasta 3 1 *
Vastuualuetuntemus: oma osasto 4 2
Vastuualuetuntemus: koko yritys 3 2
Tyoskentelykulttuuriosaaminen:
Yhteistoiminnallisuus
Osaston sisdinen 4 25
Osastojen vélinen 4 1
Kansainvalinen / pohjoismainen 4 1
Kiireen ja muutoksen hallinta
Priorisointitaidot 4 2.5
Tyon suunnittelu 4 25
Stressinhallinta 3 2.5
Muutoksenhallinta 3 1.5
Joustavuus 3.5 3.5
Vastuunotto- & kantokyky 4 25
Tyémotivaatio & sitoutuminen 4 2 **
Toisen tydn arvostaminen 3.5 2
Oman tyénsa kehittdminen 4 1.5
Paattelykyky 3 2 *
Pitkdjannitteisyys 3 2




	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

