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1 Johdanto

The only good is knowledge and the only evil is ignorance

- Sokrates

Henkildsto on yrityksen tirkein voimavara, se on jo kliseeksi muodostunut lausahdus monen
yritysjohtajan juhlapuheissa. Kliseen takana on kuitenkin myds paljon totta. Henkildston arvo

ndhdéén ja sithen halutaan panostaa, jotta yritys voisi toimia strategiansa mukaisesti.

Henkildston kehittdminen on yrityksissd jo arkipdivin toimintaa. Kehittdmisen edut
tiedostetaan, mutta kehittdmistoimien laadussa ja kdytdntoon viemisessd kohdataan usein
haasteita. Henkiloston kehittimisen teoriaa opiskellessani minua on jddnyt kiehtomaan
erityisesti onnistunut kdytdnnon toteutus. Hyvid teorioita ja kidytdnnon oppaita henkildstoalan
ammattilaisille ja esimiehille on kirjoitettu runsaasti, mutta silti niiden soveltaminen
kéytdntdon voi helposti jaada puolitiechen. Henkiloston kehittdmisen yksi iso osa-alue on
osaaminen. Sen médrittely, kerddminen, jalostaminen ja hyddyntdminen ovat mielenkiintoisia

kisitteitd ja niiden parissa riittdd haastavia tilanteita tydeldmassa.

Tédmi Pro Gradu — tutkielma on tehty toimeksiantona St1 Oy:lle. Tydskentelin ensin oy Esso
ab:lla ja sen jilkeen St1 Oy:ssd HR assistenttina syksystd 2006 kevédseen 2008. Nykyinen
Stl Oy syntyi 1.1.2008 Stl Finland Oy:n ja Stl1 Oy:n (ent. oy Esso ab) yhdistyessd. Stl
Finland Oy osti oy Esso ab:n 1.7.2007 ja oy Esso ab muutti nimensd St1 Oy:ksi. Kun kaksi
yritystd fuusioitui saman nimen alle, kdynnistyi useita muutosprojekteja uuden toiminnan
kehittamiseksi. Yksi kehittdmisen kohde on ollut henkiloston palkitsemis-, palkkaus- ja

kehittdmissuunnitelmat.

Stl Oy:ssd uskotaan myonteiseen, ihmisten vahvuuksista 1dhtevadin kehittdmiseen. Palkka- ja
palkitsemisasioiden linjaukset pddtettiin  yhtion hallituksessa, mutta henkildston
kehittdimiseen liittyy useita muitakin osa-alueita. Osaamisen kartoittaminen on yksi néisté.
St1 Oy:ssd halutaan kartoittaa osaamista, jotta sen nykyinen tila saataisiin maériteltya ja sitd
voitaisiin kehittdd oikeista 1dhtokohdista. Monipuolinen osaaminen eri yksikoissé ja piilevén

potentiaalin hahmottaminen on tdrked kilpailuetu ja on osaltaan varmistamassa



menestyksekéstd toimintaa. Pddvastuu henkildston kehittdmisestd on yrityksen HR-yksikolla,

mutta padtoksiin osallistuu myds yrityksen hallitus.

Osaamiskartoituksen haasteina myods Stl Oy:ssd ovat osaamisen madritteleminen,
osaamistarpeiden kartoittaminen ja osaamiskartoituksen liittdminen osaksi henkiloston
kehittdmistd. Osaamiskartoituksen tulee tukea yrityksen pyrkimyksid, mutta myos
tyontekijin kehittymistd ja urapolkua. Esimiehilld on tirked osa osaamiskartoitusten
toteuttamisessa ja tyontekijoiden tukemisessa, koska henkildstdosasto ei voi tehdad kaikkea

kehitystyotd yksin ja ilman suoraa kontaktia tyontekijoiden arkipdivaan.

1.1 Gradun rakenne

Tama tutkielma on jaettu selkedsti teoria- ja empiriaosiin. Aloitan esittelemalld kdyttimani
kirjallisuuden ja teoriat. Teorioissa edetddn deduktiivisesti, suurista linjoista
yksityiskohtaisempiin ja kdytdnnonldheisempiin asioihin. Empiirisessd osassa puolestaan
pyritddn késittelemidn kdytdnnonldheisid asioita ja liittdméaén ne suurempiin kokonaisuuksiin
ja akateemiseen tutkimukseen. Kédytdnnonldheisyys tekee téstd tutkielmasta arvokkaamman
Stl Oy:lle kuin pelkkd akateeminen kirjallisuuskatsaus tekisi. Toisaalta pelkka
kdytannonldheisyys ei riitd, vaan yritykselle on hyodyllistd ndhdd, miten osaamiskartoitukset
liittyvdt suurempaan henkiloston kehittdmisen teoriakenttddn sekd yrityksen strategiseen
suunnitteluun. Osaamiskartoituksiin ei suhtauduta yksinomaan my®onteisesti, vaan tuon esille
my0s haittapuolia, joita esimerkiksi huono suunnittelu voi aiheuttaa. Késittelen henkiloston
kehittdmistd niin  yrityksen, henkilostohallinnon, esimiechen kuin tydntekijankin

ndkokulmasta, koska ne kaikki yhdessd luovat kokonaisuuden.

Kéayn aluksi ldpi strategisen suunnittelun merkitystd ja sen linkittymistd henkildstdhallinnon
suunnittelutyohon. Osaamisen arvostus on kasvava trendi, ja osaamisen kehittimiseen on
paneuduttu niin akateemisessa kuin yritysmaailmassakin. Oppia haluavat yksilot ja
organisaatiot. Osaamisen, sen kartoittamisen ja kehittdimisen kentti on monimuotoinen ja
haastava sen abstraktiuden vuoksi. Kaikki yrityksen toimijat; johto, henkilostdhallinnon
ammattilaiset, esimichet ja tyOntekijit ovat osana osaamisen kehittdmistd. Kaikilla
osapuolilla on omat ldhtokohtansa ja motivaationsa, ja niiden harmonisoiminen ja

keskittiminen yhteisten tavoitteiden pohjalta on haastavaa.



Kasittelen osaamiskartoituksen mahdollisuuksia ja ongelmakohtia ja osoitan nédin Stl Oy:lle
suunnittelussa huomioitavia seikkoja. En pyri kehittdmdén valmista mallia heille
osaamiskartoitusta varten, mutta esittelen yleisimpié tapoja lajitella ja kartoittaa osaamista.
Tdmin tiedon toivon auttavan Stl Oy:td tulevaisuudessa henkiloston kehittamistd

suunniteltaessa.

Empiriaosassa olen tutkinut toimeksiannon mukaisesti Stl Oy:ssd kéytettyja
tehtavikuvauslomakkeita ja niiden mahdollista hyddyntdmistd osaamiskartoituksissa.
Osaamiskartoitukset olisi hyvéd saada helpoksi osaksi kaikkia henkiloston kehittdmistoimia.
Jos osaamiskartoitus koetaan esimiesten ja tyontekijoiden taholta vaivalloiseksi ja
aikaavieviksi, se jaid tekemattd. Télloin yritys ei saa keréttyd tietoa tydntekijoiden

osaamisesta, ja esimiehille ja tyontekijdille ja4 huono kuva henkildston kehittimistoimista.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tédmin tutkimuksen pédasiallinen tavoite on vastata sen toimeksiantoa Stl Oy:lle.
Toimeksiantona on ollut tutkia yrityksessd kevadlld 2008 kaytettyjd tehtdvakuvauslomakkeita
(liite 1) ja niidden mahdollisuuksia sekd mahdollisesti tuottamaa lisdarvoa osaamisen
kartoittamiseen. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kdytdnnon hyotyd Stl Oy:lle

helpottamalla tyokalujen kehittdmistd henkildstosuunnitteluun ja henkildston kehittdmiseen.
Taman tutkimuksen tutkimusongelmana ja paitavoitteena on selvittaa:
Miten  Stl  Oy:ssd  kdytetyt  tehtdvikuvauslomakkeet — voivat  tukea
osaamiskartoitusta.
Péitavoitteen saavuttamiseksi on tarpeen ollut pohtia myos:
Ymmdrtdd miten yritys voi hyétyd osaamiskartoituksesta.

Miten osaamiskartoitus asettuu osaksi yrityksen henkiloston kehittamistd.

Mitkd roolit  yrityksen eri toimijoilla on kun puhutaan henkiloston

kehittamisestd, osaamisen kartoittamisesta ja sen hyodyntamisestd.



1.3 Teoreettinen viitekehys

Olen kayttinyt tdssd tutkielmassa melko paljon kdytdntoon nojaavia ldhteitd, joita St1 Oy voi
hyodyntdd  kehittdessddn  osaamiskartoitusjirjestelmdd ja  yleensdkin  henkiloston
kehittdmissuunnitelmaa. Akateemiset ldhteet luovat sen perustan, jolle kdytdnnon ldheiset
lahteet ovat kehittineet omat mallinsa ja toimintaohjeensa. Akateemiset ldhteet tuovat myds
kritiikkid eri jarjestelmid kohtaan. Tarkoituksen on esitelld osaamiskartoitusten 1dhtdkohdat
henkil6ston kehittdmisessd ja esitelld erilaisia toteuttamistapoja. Mielestdni yhden tietyn
toimintatavan tai suuntauksen omaksuminen voi olla vaarallista yritykselle. Yritysten tulisi
miettid kehittdmisjarjestelmien hankkiminen omista 1dhtokohdistaan, eikd toimia sen mukaan

mikd on viimeisin trendi tai mité jonkin tietty konsulttiyritys myy kaikille asiakkailleen.

Hooghiemstra kuvaa kirjassaan ”Competency based human resource management. Value-

driven strategies for recruitment, development and reward” (1992) kompetenssimallin (kuva
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Kuva 1. Integroidun HRM:n osat ydinkyvykkyyksien ympdrillid (Hooghiemstra 1992)



Hooghiemstra (1992) lidhtee siité, ettd henkilostohallinnon toimien keskidssid on henkildston
osaaminen, ydinkyvykkyydet. Osaamisen kartoittaminen ja hallinnointi on siis
henkil6stohallinnon 1dhtokohta ja tukipilari, se vaikuttaa ja siithen vaikuttavat kaikki muut
henkil6stohallinnon toimet. Rekrytointi ja valinta riippuvat osaamisen tasosta, laadusta ja sen
tarpeesta. TyOntekijoiden sijoittelu, esimerkiksi tyonkierrossa, riippuu osaamisesta ja
toisaalta esimerkiksi juuri tyonkierto kehittdd osaamista. Osaaminen vaikuttaa palkitsemiseen
ja suorituksen johtamiseen; nykytilanteen kartoittaminen on tirkedd molempien
onnistumiseksi. Osaaminen vaikuttaa my0s urapolkuihin ja kehittymiseen; kun osaaminen on

kartoitettu, sitd voidaan kehittdd, ja se voi vaikuttaa my0nteisesti my0s urakehitykseen.
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Kuva 2. Henkilostojohtamisen vilineet ja arvioinnin merkitys, HRM-sykli (Honkanen, 2005)

Honkanen (2005) toteaa kuvasta 2, ettd siind on esitetty yleinen malli henkildstjohtamisen
vélineistd. Osaamiskartoitus sijoittuu  kuvassa taustalle, se liittyy sekd valintaan,
kehittdimiseen sekd suorituksen arviointiin. Henkildarviointeja voidaan kéyttdd johtamisessa
kahdessa eri tilanteessa: 1) uutta henkilostod ja valitessa sekd 2) arvioitaessa olemassa olevan
henkilOston tai jonkin organisatorisen kokonaisuuden suoriutumista. Henkildarvioinnissa

voidaan kartoittaa myos henkilon osaamista.



1.4 Osaamisesta ja tiedosta

Osaaminen, sen tunnistaminen ja siithen vaikuttaminen on tirked osa henkiloston
kehittdmistd. Se, kuinka osaaminen pystytddn kiytdnnossd madritteleméédn ja tunnistamaan,
onkin jo vaikeampi asia. Osaaminen on abstrakti késite, joka saa erilaisia tarkennuksia

midritelméddn aina médrittelijasti riippuen.

Osaamiseen ja osaamisen johtamiseen liittyd késitteistd on sekavaa ja jasentyméatontd, tdméan
toteaa my0s Outi Vanharanta gradussaan “Osaamiskartoituksen ulottumattomissa.
CSC:léaisten ndkemyksid asiantuntijaosaamisen ulottuvuuksista.” (2007). Kisitteiden
sekavuus johtuu ainakin osittain kielen kdéntdmisen ongelmista. Suomessa esimerkiksi
tietimyksestd ja osaamisesta puhutaan usein pdéllekkdin tarkoittaen ldhes samoja asioita.
Englannin sana knowledge kddntyy suomeksi asiayhteydestd riippuen joko tietdmykseksi tai
osaamiseksi. Englannin sana competence kéintyy joko osaamiseksi tai kompetenssiksi. Téssd
tutkimuksessa kompetenssilla viitataan yhteen osaamisen osaan, kyvykkyyteen, taitoon,
tietoon tai henkilokohtaiseen ominaisuuteen. Osaaminen on siis kompetenssien muodostama

kokonaisuus. (Vanharanta 2007)

Lindfors ym (1999) vetdvit yhteen kirjallisuudesta 16ytyvid miéritelmid. Heiddn mukaansa
kompetenssi-kisite rajataan kirjallisuudessa koskemaan vain niitd ominaisuuksia, jotka ovat
merkityksellisid hyvin suoriutumisen kannalta. Kompetenssin ja suoriutumisen suhde tulisi
olla syy-seuraustyyppinen. Toisaalta kompetensseja voi Lindfors ym. (1999) mukaan
tarkastella myos niiden kehityskaaren mukaan. Kehityskaarianalyysi auttaa heiddn mukaansa
etenkin  strategisten = osaamisalueiden priorisoimisessa  esimerkiksi  madriteltdessi

kartoituksissa mitattavia kompetensseja.

Lindfors ym. (1999) toteavat, etti kompetenssi-kdsitettd kéytetddn jossain yhteyksisséd
vaihtoehtoisesti osaamis-késitteen kanssa. Olennaista on ndhdd kompetenssi ns.
sateenvarjokisitteend, jonka alle sijoitetaan useita kompetenssin rakenneosia. Lindfors ym.
(1999) lainaavat Sparrown v. 1997 kirjoittamaa artikkelia Organizational competencies:

creating a strategic behavioral framework for selection and assessment, joka on julkaistu



Anderssonin ja Herrotin editoimassa teoksessa International handbook of selection and

assessment (1997). Sparrown artikkelissa kompetenssin elementtejd ovat:

- tietorunko (bodies of knowledge), joka edesauttaa tietyn erikoistehtdvin
suorittamista, esimerkiksi peruskoulutus

- erityisosaaminen (skills), joilla spesifi tehtdvd voidaan suorittaa, fyysinen tai
mentaalinen operaatio, jota voidaan soveltaa vaihtuvissa tilanteissa, kuten
ohjelmointikielen hallinta

- asenteet ja arvot (attitudes and values), joita tietyn tehtivdn menestyksekis
suorittaminen vaatii

- yksildn piirteet (traits), joilla on tekemista tietyssé tehtévissd suoriutumisen kannalta

- yksilon motiivit, tahto ja haluaminen (motives), jotka vaikuttavan tietyn pddmadrin
valitsemiseen ja innostavat toimintaan padmaéirin saavuttamiseksi

- yksildn késitys omasta itsestddn suhteessa ympériston arvoihin (self-image)

- sosiaaliset roolit (social roles), minkélainen kédyttdytyminen on hyviksyttavai,
millaisella kayttdytymiselld yksilo sopeutuu erilaisiin normeihin, joiden toteutuminen
edistdd tehtdvistd suoriutumista

(Lindfors ym. 1999)

Vanharannan linjaa mukaillen kdénnén tdssd tutkimuksessa sanan knowledge tiedoksi tai
tietdimykseksi, ja sanan competence osaamiseksi tai kompetenssiksi. Knowledge company ja

knowledge organization kédntyvét vihin jaykasti tieto-organisaatioksi.

Kompetenssikartoitusten avulla selvitetddn, miten henkildston ja yksildiden tulisi kehittyd,
jotta osaaminen vastaisi ammatillista tavoiteprofiilia. Tarvittavien kompetenssien erittely
aloitetaan yrityksen vision ja strategian edellyttimisti osaamisista ja pédtetddn
yksildosaamisten kehittdmissuunnitelmiin. Esimiehet tutkivat yhdessd alaistensa kanssa
yksikkonsd tulevaisuuden tavoitteiden vaatimaa osaamista ja dokumentoivat sen
mahdollisimman tarkkaan, usein my0s yksilotasolla. Seuraavassa vaiheessa arvioidaan
tyontekijoiden osaamistaso suhteessa tuleviin osaamistarpeisiin. TAdméa tapahtuu usein

esimiehen ja alaisten vilisissd kehityskeskusteluissa. (Viitala 2005)

TyOssd tarvittavan ja yritykselle tarpeellisen osaamisen tdsmdillinen mittaaminen on

mahdotonta. Yksi syy tdhdn on se, ettd hiljainen tieto nékyy usein vain ryhmain tai yksilon



toiminnan sujuvuutena, eikd sen taustalla olevia komponentteja pysty erottelemaan
tasmadllisesti. Houkutuksena onkin Viitalan (2005) mukaan jittdd osaaminen kokonaan
arvioimatta, koska se on niin vaikeaa. Osaamisen kehittymisen kannalta on kuitenkin
parempi, ettd sitd arvioidaan ja tiedostetaan ongelmat, kuin jétetddn arviointi kokonaan

tekematta.

2 Henkiloston kehittaminen

Henkiloston kehittdminen on tidrked osa henkildstohallinnon tehtdvid yrityksissd ja
organisaatioissa. Yritykset toimivat muuttuvassa maailmassa, ja henkiloston kehittiminen
vastaa sekd yrityksen tarpeisiin ettd tyontekijoiden henkilokohtaisiin tarpeisiin. Onnistuneet

kehittimistoimet hyodyttiavét kaikkia osapuolia ja motivoivat tyontekijoita.

McLagan on esittdnyt artikkelissaan “Models for HRD practice” (1989), ettd
henkilostoresurssien kehittiminen (HRD) on yksinkertaisimmillaan henkildstoresurssien
kapasiteetin lisdamistd kehityksen kautta. Se on prosessi, jossa lisdtddn arvoa yksiloihin,
tiimeihin tai organisaatioon. Tarkemmin méériteltynd HRD koostuu McLaganin mukaan
koulutus- ja kehittdmistoimista, organisaation kehittdmisestd sekd urakehityksestd. HRD:n

madrittdd sen kayttd kehittdmisen ydinprosessina, ei se kuka kehittdmista tekee.

Ritala ja Tarvainen (1991) kiteyttdvit strategisen suunnittelun niin, ettd sen tirkeimpénd
tehtidvdnd on arvioida tulevia kehitysvisioita, jotta organisaatiota voitaisiin kehittdd vision
suuntaan mahdollisimman hallitulla tavalla. Henkilostostrategia késittelee Ritalan ja
Tarvaisen (1991) mukaan henkilGstoasioiden tavoitteellista tilaa, henkilostoorganisaatiota ja
sen kehittdmissuunnitelmia sekd niihin liittyvid henkilohankintasuunnitelmia. Organisaation
strategiaa suunniteltaessa on otettava huomioon tavoiteorganisaation rakenne: Mitkd ovat sen
tehtavat? Mitkd ovat sen henkiloston avaintehtdvdt? Millaisia ominaisuuksia vaaditaan
ndiden tehtdvien hoitajilta? Mikd on kunkin tydyksikon vaikutus muiden yksikoiden

toimintaan ja koko organisaatioon?

Ennen tavoiteorganisaation toteuttamista Ritala ja Tarvainen (1991) suosittelevat
organisaation nykyrakenteen analyysia. Sitd varten on tutkittava henkilostorakennetta

koskevat tilastot ja palkitsemis-, johtamis- ja koulutusjdrjestelmit. Avain henkiloston ja



esimiesasemassa olevien tyontekijoiden mddrdd ja osaamista on syytd pohtia erityisen
syvillisesti. On myds huomioitava muilla organisaatiotasoilla havaittavat olennaiset
painopistealueiden muutokset ja mietittdvé, miten ne vaikuttavat organisaation kehittaimiseen.
Tavoiteorganisaation tarpeiden mukaisesti on suunnitella ennalta tyontekijan urakehitys ja
hyvissd ajoin otettava huomioon mahdollisen seuraajachdokkaan valmentaminen.
Henkildston ja tyoyhteison kehittdmissuunnitelmat kulkevat yhdessé. Erityinen henkildston
kehittdmissuunnitelma pitdd sisdllddn muun muassa henkildston koulutuksen, toiminnasta
oppimisen projektit, organisaation sisdisen tehtdvikierron ja muut kehitystoimet. Henkiloston
hankintasuunnitelma  sisdltid ty0voiman tarveselvityksen sekd rekrytointi- ja

koulutuspolitiikan. (Ritala & Tarvainen 1991)

Yleisemmailld tasolla katsottuna, yrityksen liitketoiminnan suunnitelmiin ja toimenpiteisiin
pitdisi Lankisen, Miettisen ja Sipolan (2004) mukaan kuulua oleellisena osana organisaation
ja henkildston osaamisen ja kokemuksen aktiivinen ja laaja-alainen hyddyntdminen.
Yrityksen koulutus ja esimiehen henkilokohtainen tuki tiimien ja yksilon kehittdmisessé
koetaan merkittaviaksi motivaatiotekijdksi. Lankinen ym (2004) kirjoittavat, ettd johdon,
esimiesten ja henkildstdasiantuntijoiden olisikin yhdessd arvioitava sdénnollisesti, kuinka
hyvin henkildston osaamiset ja kokemukset vastaavat nykyisiéd ja tulevia tarpeita ja kuinka
hyvin henkildston kehittiminen, valmennus ja urapolun ohjaus on kytketty litketoiminnan
strategiaan ja johtamiseen. Kannustaako nykyinen johtaminen ja esimiesten toiminta
osaamisen kehittimiseen ja kokemuksen hyOdyntimiseen? Henkiloston osaaminen, sen
kehittdminen seké ns. hiljaisen tiedon ja kokemuksen hyddyntdminen ovat tulleet strategiassa
ja toiminnan kehittdmisessd térkeiksi tekijoiksi kilpailukyvyn sdilyttdmisen kannalta.
Osaamiskartoitus on yksi mahdollisuus henkiloston kehittimisen laajassa kentissa.
Osaamisen tunnistaminen ja madrittely ovat tdrkeitd osa-alueita, jos osaamista halutaan

hyodyntia ja kehitta.

2.1 Strategialahtdisyys organisaation ja sen jasenten
kehittamisessa

Lankinen ym. (2004) méiiritelmdn mukaan yrityksen strateginen osaaminen on
litkketoimintayksikoissd, tiimeissé ja yksiloilld olevaa osaamista, tietoa, taitoa ja kokemusta,

joka varmistaa pitkélld aikavaililld liiketoiminnan tavoitteiden ja suunnitelmien toteutumisen.



Hyodyntdmalld ja kohdentamalla osaamista oikein voidaan suunnitelmia toteuttaa
tavoitteiden mukaisesta ja saada kilpailuetua markkinoilla. Kirjoittajien mukaan yrityksen
suunnittelevat ja kehittavit litketoimintaansa hyvin, mutta kiinnittdvét liian véhdn huomiota
henkil6stonsd osaamisen kehittdmiseen ja oppimiseen pitkdn tdhtdyksen tavoitteiden
mukaisesti. Usein epéselvit tavoitteet, huono johtaminen ja heikosti toteutetut tavoite- ja
kehityskeskustelut ja niiden perusteella sovitut kehittdmistoimenpiteet ovat Lankinen ym.
(2004) mukaan yleistettdvissd sitoutumista véhentdviksi tekijoiksi jotka huonontavat
suoriutumista tehtdvissd. Johdon ja esimiesten huomion ja energian todetaan usein
keskittyneen tuloksentekoon vaikka henkildston osaamisen varmistamisen olisi tultava
johdolle yha tdarkeammaiksi, koska tulevaisuuden liiketoimintaa ja siind tarvittavaa yhteisté

osaamista on kehitettdva yhdessa.

Strategisen henkilOstoresurssien kehittimisen (SHRD) katsotaan yhdistdvan kolme asiaa:
tietoisuuden muutosjohtamisen monimutkaisuudesta, halun pelastaa HRD:n késite erilaisten
koulutusohjelmien seasta sekd ndkdkulman hienostuneemmasta organisaation kehittdmisen
versiosta. (Grieves 2003). Grieves madrittelee myos vield tarkemmin SHRD:n nelja
ndkokulmaa: tarve ndhdd HRD bisnesstrategiana, jakaa vastuuta linjajohtoon, kouluttamisen
késitteen korvaaminen oppimisen kisitteelld sekd tarve edistdd tyopaikan oppimista. Hén
kirjoittaa, ettd SHRD on kehittynyt edistimdin monipuolista muutosjohtamista, joka

ensisijaisesti huomioi henkildstoresurssit.

Vaikka strategia liitetddn henkildstoresurssien johtamiseen yleensd vain organisaation tasolla,
Kirjavainen ja Laakso-Manninen médrittelevdt kirjassaan “Strategisen osaamisen
johtaminen” (2000) strategisen yksildosaamisen sisdltdvin kahdenlaista osaamista:

1. osaamista, jota yritys tarvitsee tuotantoprosessissaan ja joka sellaisenaan, luonteensa tai
tasonsa ansiosta on harvinaista; esimerkiksi asianajotoimisto tarvitsee tietyntyyppistd
juridista erityisasiantuntemusta

2. osaamista, joka ei vilttimattd ole erillisend arvokasta, mutta jota tarvitaan suhteellisen
suuria madrid  kayttovoimaksi  yritykselle kilpailuetua tuottaviin, ainutlaatuisiin

toimintamalleihin.

Strategisen yksildosaamisen ymmaértdminen litkkeenjohdossa tuo mielesténi arvokkaan lisdn
organisaation strategian suunnitteluun. Liiketoiminnan strateginen suunnittelu on toki

keskeinen asia mutta ndiden strategioiden toteuttamiseen tarvitaan osaavaa henkildstod jonka
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tarpeellisuus on huomioitu myds strategiassa. Henkilostolld tulee olla hyvét tyokalut tehdd
strategian mukaista toimintaa, tdssd tyOkalujen kehittimisessd ja tarjoamisessa

henkilostoammattilaisten rooli on kasvanut.

2.2 Henkiléstésuunnittelu ja tarvekartoituksen ladhtokohdat

Henkildstosuunnittelu  on  Viitalan  (2005) mukaan  yksi  henkildstojohtamisen
laiminlyddyimpid alueita. Yritykset panostavat suunnitteluun kun se koskee esimerkiksi
uusia tuotteita ja palveluja sekd kohderyhmid, investointeja koneisiin ja laitteisiin tai
tuotannollisia jérjestelyjd. Se, mitd aiotaan tehdé, on pdiasiallisen tarkastelun kohteena. Se,
minkélainen henkilostd noiden aikomusten kdytdnnon toteuttamiseen tarvitaan, jid usein

huomiotta.

Viitala (2005) listaa henkilostosuunnittelun sisdltdvin pitkdn ja lyhyen aikajénteen
henkiloston madrdn, rakenteen ja laadun muutosten ennakoimisen, niihin liittyvin
kustannussuunnittelun ja tiedon vilittdmisen rekrytoinnista ja kehittdmisestd vastaaville
henkil6ille. Henkilostosuunnittelun ldhtokohtana on liiketoiminnan strateginen suunnittelu

sekd sithen kytkeytyvit tavoitteet ja tarpeet.

Henkildstdsuunnittelu tuottaa seuraavia tietoja:
- rekrytointitarve
- sisdiset siirrot
- ulkopuolelta hankkiminen
- tehtdvien uudelleen jirjestdminen
- tehtdvien osittaminen tai yhdistiminen
- sijais- ja varamiessuunnitelma
- seuraajasuunnitelma

- kehittdmis- ja urasuunnitelmat.
Kaikki luetellut kohdat ovat Viitalan (2005) mukaan suoraan yhteydessd toiminnan

edellyttdmien fyysisten suoritusresurssien lisdksi osaamiseen. Luetellut kohdat ovat myos

liitettdvissd Hooghiemstran (1992) esittdmadn malliin (kuva 1).

11



Viitala (2005) toteaa, ettd pédvastuu henkildstosuunnittelusta on esimiehilli omien
vastuualueidensa osalta, koska heilld on paras tieto toiminnan edellyttimistd osaamisesta ja
ryhmédnsd henkildiden osaamisesta, suunnitelmista ja tilanteista. Esimiehilld on ndkemys
vastuualueensa tuotannollisen toiminnan kehityksestd. Suunnittelun edellyttimit tiedot
kulkevat Viitalan mukaan (2005) budjetointiprosessin tapaan alhaalta ylos ja ylhéélta alas.
Koordinoinnista huolehtivat sitten henkilostdammattilaiset. Esimiehet vélittdvét tiedot
henkildstosuunnittelua koordinoiville henkildille ja johto taas puolestaan yrityksen
strategisen suunnitelman luomat linjat esimiehille ja muille operatiivisesta toiminnasta

vastaaville, jotka arvioivat toiminnallisten muutosten vaikutukset henkilostoon.

Henkildstohallinnon ammattilaisilla on tirked rooli olla linkkind esimiesten tarpeiden ja
johdon tavoitteiden viélilld. Koordinointiin on tarvetta, mutta mielestini yrityksen johdon
tulee viestid strateginen suunnitelma myds henkilostohallintoon eiki pelkéstdin esimiehille ja

operatiiviseen linjaan.

Yrityksissd osaamisen kehittiminen on mm. Viitalan (2005) mukaan seké strategisesti tiarked
asia, ettd myos resurssien kohdentamiseen liittyvd haaste. On pystyttdvd paikantamaan ne
osaamisen alueet, joissa tarvitaan vahvistamista ja johon johdon on perusteltua kohdistaa

voimavaroja.

Mitd suuremmasta yrityksestd on kysymys, sitd todenndkoisempédé on, ettd organisaation eri
puolilla ei tiedetd, millaista osaamista yrityksessd olisi kdytettdvissd. Osaamisten allokointi
erilaisissa uusissa tilanteissa on hankalaa, jos ei ole tidsméllistd kuvaa siitd, millaista
osaamista henkil6illd on. Osaamisen arviointi onkin verrattavissa minkd tahansa muiden
resurssien inventoinnin tirkeyteen. Jos ei olla kunnolla selvilld siitd, minkilaisia
osaamisresursseja on kaytettdvissd ja missd, niitd ei pystytd kunnolla hyddyntdméédn eika

kehittdimaan tai lisdadmaan. (Viitala 2005)

Hatonen mairittelee osaamiskartan tarpeen kirjassaan Osaamiskartoituksesta kehittdmiseen
(2004) seuraavasti: “Jotta organisaation osaamisesta voidaan keskustella yhteisesti ja
konkreettisesti, tarvitaan yhteinen tyoviline, osaamiskartta. Osaamiskarttaan kuvataan kaikki
ne osaamiset, joita organisaatiossa tarvitaan, nyt ja tulevaisuudessa. Osaamiskartta on

organisaation osaamisten tahtotilan kuvaus ja kaikkien tyontekijoiden hyddynnettivissa.”
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Organisaation osaamisen kuvaaminen voidaan toteuttaa monin tavoin. Ensinnékin, voidaan
kuvata jo olemassa olevaa osaamista. Téllainen kuvaustapa on perusteltua, kun halutaan
selvittdd nykyisen henkiloston osaaminen ja sen mahdolliset uudet kdyttdalueet. Ongelmana
voidaan ndhdd kuvauksen kiinnittyminen nykyhetkeen, joten lisdksi tarvitaan muita
lahestymistapoja. Nykyosaamisen kuvaus toteutetaan useimmiten kyselyind. Kyselyjen
tulokset kootaan ja tuloksia analysoidaan esimerkiksi sen perusteella, paljonko ja mité

osaamisia kaikkiaan 16ytyy. (Hétonen 2004)

Toinen vaihtoehto, tdysin uuden osaamisvalikoiman laatiminen, ndyttdd toiminnan kriittiset
tekijét ja tulevaisuuden tarpeet. Uuden osaamisen tunnistaminen on usein yksityiskohtaista ja
aikaa vievdd. Tdmai ldhestymistapa sopii erityisesti siind tapauksessa, kun uudet haasteet ja
tarpeet vaativat maarittelemadn tyovaatimuksia uudelleen, ja kun halutaan vahvistaa jatkuvan
oppimisen ja kehittymisen ldhtokohtia yrityksessd. Uusien osaamisten kuvaaminen on
tulevaisuushakuista, ja hyvd pohja kehittimissuunnitelmien laatimisessa. (Hatonen 2004)
Toisaalta on hyvd miettid, onko yrityksessd tarvetta tdysin uuden osaamisvalikoiman
laatimiseen, koska se voi vaatia myds isoja muutoksia henkildstossd. Kaikkea olemassa
olevaa osaamista kun ei voida muuttaa kehittdmalla, tai kehittdd olemassa olevasta kaikkea
sitd mitd ndhdddn puuttuvaksi ja tarpeelliseksi. Saattaisiko uuden osaamisvalikoiman
laatiminen paljastaa sellaisen tilanteen, ettd yritys on palkannut tdysin védrinlaista osaamista
alemmin ja kohtaa suuria haasteita uudenlaisen osaamisen hankkimisessa? Uudenlaisen
osaamisen hankkiminen tulee tietysti silloin kysymykseen, kun yritys muuttaa radikaalisti
suuntaansa tai toimintatapojaan, joko halusta kehittyd proaktiivisesti tai reaktiivisesti

olosuhteiden pakosta.

Strategialdhtoisessd osaamisen kuvaamisessa tunnistetaan ja mééritellddn organisaation
strategiset tulevaisuuden menestystekijdt ja niiden edellyttimit osaamiset. Mikédli oman
organisaation osaamista ei tunneta, ei voida tietdd, tdytyyko osaamista hankkia ulkopuolelta
vai onko sitd jossain yksikdssd, osastossa tai projektissa piilevdnd. Strategialdhtoinen
osaamiskartoitus paljastaa, missd mitékin strategian edellyttimédd osaamista on ja ei ole.
Tamén perusteella organisaatiossa voidaan ryhtyd tarvittaviin toimenpiteisiin. (Hadtonen

2004)

Osaamiskarttaan kootaan organisaation tarvitsemien osaamisten kuvaukset. Kuvauksien

avulla osaamisiin on mahdollista saada yhteismitallisuutta sekd voidaan ennen kaikkea
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varmistaa yhteinen ymmarrys siitd, mitd eri késitteilld tarkoitetaan. Osaamiskuvausten
laatiminen muuntaa hiljaisen tiedon nédkyvéksi, ja organisaation osaamista koskevat arvot,
asenteet ja kisitykset saavat dokumentoidun, yhteisen ja julkisen muodon. (Hatonen, 2004)
Tdssd vaiheessa henkildstohallinnon ammattilaisilta vaaditaan kokemusta ja ndkemystd;

hiljaisen tiedon ndkyvéksi muuttaminen ja osaamisen tunnistaminen on tunnetusti haastavaa.

Osaamiskartta voi Héitosen (2004) mukaan sisdltdd mm. organisaatiossa nyt ja
tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen, toimia kaikkien henkil6iden osaamisarvioinnin apuna,
auttaa uusien henkildiden rekrytoinnissa, antaa mahdollisuuksia tyontekijoille oman
osaamisensa itsearviointiin, antaa vilineitd osaamisesta kiytdvddn yhteisolliseen
keskusteluun, antaa raamit osaamisen kehittdmiselle, helpottaa kehitystoimien arviointi.
Osaamiskartta voidaan laatia koko organisaation osaamisista, tietyistd henkilostoryhmén
osaamisista, tietyistd ryhmédn tai tiimin osaamisista ja / tai joistain erikseen valituista
osaamisista  (esim.  ammattiosaaminen,  yhteistydosaaminen, johtamisosaaminen).
Osaamiskartan laatiminen edellyttdd ensinndkin sité, ettd yhdessd sovitaan, mitd osaamisella
juuri kyseisessd organisaatiossa ymmadrretddn ja mitd osaamisia halutaan nostaa esille. Sen
jilkeen kuvataan osaamisalueita sekd mdiéritetddn osaamisen arvioinnin avuksi

osaamistasokuvaukset. (Hatonen 2004)
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3 Osaaminen ja sen kartoittaminen

Osaamisen tunnistaminen, johtaminen ja kehittiminen ovat perusteltuja toimenpiteitd
yrityksissd ja organisaatioissa. Ne tukevat yrityksen tavoitteisiin pyrkimistd strategian
pohjalta, ja tuovat parhaassa tapauksessa kilpailuetua. Yrityksen toiminnan ldhtdkohtana on
kannattavuus, ja henkilostd on sen tirked resurssi. Osaamisen kartoittaminen on yksi tirkeé
osa-alue osaamisen kehittimisessd, mutta myos haasteellinen. Haastetta tuovat kisitteen
madrittelemisen vaikeus, sen abstraktius ja muuttuvuus. Maiirittelen seuraavassa, mitd
tarkoitan tdssd tutkielmassa kéytetyilld kasitteilldi osaaminen ja tieto, sekd jatkan

osaamisalueiden madrittelylld ihan kdytannon tasolle asti.

3.1 Osaaminen

Osaamisessa opiskelulla ja kokemuksella hankittu tieto ja taito otetaan kadyttoon. Osaaminen
ei ole tietoa (knowledge) péitetilana. Se on aktiivista ja dynaamista tietdmistd (knowing),
jossa tiedon sisdltd ja sen soveltaminen yhtyvit. Tietoja ja taitoja sovelletaan sosiaalisessa
kontekstissa, tydoryhmaissi, jarjestdssa tai perheessd, jolloin osaamisesta saadaan palaute talti

viiteryhméltd. (Raivola & Vuorensyrjd 1998)

Téssd tutkimuksessa osaamisella tarkoitetaan yksilon tietojen, taitojen ja ominaisuuksien, eli
kompetenssien muodostamaa laajaa kokonaisuutta. Osaaminen sisdltdd kaikki ne
kyvykkyydet, joita yksilo tarvitsee ja kdyttdd tyon suorittamiseksi. (mm. Sandberg 2000).
Osaaminen on kokonaisuus, ei yksittdinen taito tai ominaisuus. Sveiby (1997) toteaakin, etti
osaaminen on paras termi kaytettdvidksi yrityskontekstissa kun kuvataan tietoa, koska
osaaminen sisdltdd aktuaalisen tiedon, taidon, kokemuksen, arvovalinnat ja sosiaaliset

verkostot.

3.2 Tieto

Tiedon ja tietdmyksen kisite pyritddn usein erottamaan informaation ja datan késitteistd. Data

on numeroita, tekstid tai kuvia ilman asiayhteyttd. Data sinfdnsd on merkityksetonta.
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Informaatio on dataa, joka on muutettu merkitykselliseksi kokonaisuudeksi ja se sisdltdd

viestin. (Zack 1999).

Sveiby (1997) maédrittelee tiedon kykynd, kapasiteettina toimia. Tietoa ei voi kuvata sanoin,
koska se on enimméikseen ns. hiljaista tietoa; tieddimme enemmén kuin pystymme

kuvailemaan.

Viitala (2005) toteaa, ettd yksilon osaamisen tirked perusta on tieto, vaikka se yksindédn ei
vield tuotakaan taitavaa tyOsuoritusta. Tieto kanavoituu ndkyvéksi toiminnaksi vain, jos sen
haltija osaa soveltaa tietoa eli siithen liittyy taito ja jos hidn on motivoitunut sen mukaiseen
toimintaan. Ammattitaitona nikyvd osaaminen koostuu siis tiedoista, taidoista ja asenteesta.
Tiedon laadulla on kuitenkin paljon merkitystd sille, millaisen pohjan se tarjoaa

ammattitaidolle. (Viitala 2005)

3.3 Osaamisalueiden maarittely

Viitala (2005) maédrittelee, ettd osaamisen suuntaamisen ja kehittdimisen edellytyksend on
olemassa olevien osaamisten erittely ja tarvittavien osaamisten maédrittely. Hén esittdd
maédrittelyyn kahta tapaa. Ensinnékin yrityksessd voidaan ldhted itse keskustellen tai ideoiden
nimedmaddn osaamisia ja ryhmittelemdén niitd. Toinen vaihtoehto on hankkia valmis malli,
jota tdydennetddn yrityskohtaisilla tiedoilla. Yrityksen itse kehittimé malli johtaa useimmiten

aidompaan lopputulokseen kuin mitd valmiin mallin kdyttdminen.

Olemassa olevan ja tarvittavan osaamisen médrittely on Viitalan (2005) mukaan tarpeellista
tehdid. Se antaa ryhmadlle ja yksil6ille paremman kyvyn erotella omaa osaamistaan ja
tunnistamaan vahvuuksia sekd kehittdmistarpeita. Se myds suuntaa osaamisen tarkastelua ja
kehittdmistd. Lisdksi tdllaiset madrittelyt antavat hyviksytyn pohjan erilaisille
arviointikeskusteluille sekd vertailukohdan kehittimistarpeiden mdéérittelylle. Ne tarjoavat

lahtokohdan kehittdimissuunnitelmien laadinnalle ja kaikelle kehittdmiselle.

Viitala (2005) toteaakin, ettd riippumatta siitd, minka tarjolla olevan osaamiskartoitusmallin
yritys paittdd laatia tai valita, on tirkedd tehdd tarkkaan harkittuja pédtoksid. Mallin

tuottamiseen liittyvd keskustelu on itsessdén tdrked. Siind joudutaan keskustelemaan
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syvillisesti siitd, minkélaisia valmiuksia tyotehtdvien katsotaan edellyttivén. Valinnat ja pois

jéattdmiset ovat myos viesti.

Yrityksessd kédytetyt osaamiskartoitusmallit voivat vaihdella muodoltaan. Silloin kun mallia
el ole erikseen madritelty, se koostuu aina kunkin tehtdvén tehtdvikuvauksen sisdltdmisti
vaatimuksista tai vaikkapa rekrytointi-ilmoituksissa esitettdvisti maéadritteistd. Tyon
vaatimukset ovat olemassa, mutta ne ovat ns. hiljaista tietoa ja usein epaméadriisid. Varta
vasten laadittava malli tuo vaatimukset nédkyvéksi tiedoksi, jota on helpompi késitelld ja
kayttdd kehittdmisen, arvioinnin, valintojen ja palkitsemisen kiinnekohtana. Malli voi olla
muodoltaan millainen tahansa, kirjoitettu lista tai visuaalinen malli. Keskeistd on, ettd yritys
médrittelee selvisti, minkélaisia valmiuksia se toiminta-ajatuksensa ja liikeideansa

huomioiden tyontekijoiltd edellyttda ja mitd se arvostaa. (Viitala 2005).

Yrityksen osaamiskartoituksen tekemisessd painotetaan useimmiten tyon vaatimaa
ydinosaamista, tuotannollisteknistd osaamista ja yleistd liiketoimintaosaamista. Sosiaalisten
taitojen osalta jdddddn usein yleisen tason tarkasteluun. Saatetaan mainita, ettd
vuorovaikutustaidot ovat tiarkeitd, mutta ei eritelld, mitd tdma kidytdnnossé tarkoittaa ja miten
se ndkyy eri tilanteissa. Jos vuorovaikutustaidot on selkedsti maddritelty ja kirjattu
osaamiskartoitukseen, niithin on helppo puuttua myds esimerkiksi tavoite- ja
kehityskeskusteluissa jos néyttdd, ettd henkild ei suoriudu jostain osa-alueesta kuten pitédisi.
(Viitala 2005) Asian tuominen keskustelussa muuten esille, ilman viittausta kartoitukseen voi

olla esimiehelle hankala paikka.

Organisaatio-osaamisen arvo on mielenkiintoinen nékodkanta, jonka Viitala (2005) tuo esille.
Hénen mukaansa sitd ei aina kiytinnoOssd kyetd ndkemédn riittdvdan hyvin. Esimerkiksi
vuokratyontekijoiden tai maddrdaikaisten tyontekijoiden lyhytjdnteinen kéyttd sellaisissa
tyOtehtdvissd, joissa tehtdvén sisdllon hallinnan ohella tarvittaisiin organisaation tuntemusta,

voi johtaa tehottomuuteen tai kalliisiin virheisiin.
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3.3.1 Osaamistasojen maarittaminen

Hitonen (2004) toteaa, ettd jotta kuvattuja osaamisia voidaan arvioida mahdollisimman
yhdenmukaisesti, mééritellddn osaamiskarttaan myds osaamisen arvioinnin tapa. Osaamisia
voidaan arvioida joko sovitun arviointiasteikon pohjalta tai kirjoitettujen osaamistasojen
méidritysten pohjalta. Yleensd suositellaan, ettd osaamisten arviointiasteikko olisi suhteellisen
laaja, esimerkiksi 1-5 tai 1-7, jolloin samaa osaamisaluetta voidaan arvioida sekd
perusosaamisen ettd huippuosaamisen ndkokulmasta. Suurella asteikolla eri vivahteetkin
pystytddn ottamaan arvioinnissa huomioon, arviointivirheet eivdt vaikuta niin suuresti

lopputulokseen ja suuri asteikko vaikuttaa myos motivaatioon kehittya.

Osaamisen alin taso on aina jo mydnteistd osaamista, ja monissa tapauksissa tdimén tason
osaaminen on riittdvdd. Huippuosaaminen tarkoittaa sellaista harvinaista osaamista, joka voi

olla joissakin osaamisissa tavoitteena koko ryhmaén tasolla, mutta yksilétasolla harvemmalla.

Osaamistasoithin kuuluu myods 0-taso. Se tarkoittaa, ettd henkildlld ei vield ole kyseistd
osaamista, vaikka se kuuluukin hinelle. Usein tdma tilanne on uusilla tyontekijoilld. 0-taso
voi olla tyypillinen silloin, kun ldhdetddn kehittiméain tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista.
Monissa osaamisen kehittimisen hankkeissa on kuitenkin tullut ilmi O-tason vaikeus.
Ihmisten on vaikea arvioida omaa osaamistaan nollaksi. Jos kuitenkin osaamiset on
kirjoitettu tulevaisuuden nakdkulmasta, on selvia, ettei kaikkia tulevaisuuden osaamisia vield
hallita. Téllainen ldhestyminen voi helpottaa myos yksilod ajattelemaan itsestddn niin, etti
hinen ei yksilond tarvitse hallita kaikkia organisaation osaamisia. Yhdessd eri ihmisten
kanssa syntyy osaamisten yhdistelmd, jonka avulla organisaation tyodtehtdavét hoituvat
parhaalla mahdollisella tavalla. (H&tonen 2004) Osaamistasoista on hyvéd keskustella

tyontekijdn kanssa etukéteen, jotta alueiden miirittely ja tavoitteet tulevat selviksi.

Osaamisen arviointiasteikko on mahdollista médrittdd sellaisina yleisilmauksina, joita
voidaan kéayttdd kaikkien osaamisalueiden arvioinnissa. Téllaisia vaihtoehtoja ovat
kuvaukset: tietdd asiasta, osaa asian, hallitsee asian, on asian erikoisosaaja tai:
perusosaaminen, hyvd osaaminen, erinomainen osaaminen, huippuasiantuntijan osaaminen.
Yleiskuvaus antaa osaamisen arvioinnille yleiset ja yhteiset perusteet. On kuitenkin todettu,

ettd kaikkia osaamisia koskevaa yleiskuvausta on vaikea 10ytdd ja yleiskuvaukset jadvit usein
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ylimalkaisiksi. Siksi usein toimitaan niin, ettd laaditaan osaamistasojen yleiskuvaus ja sitd
tdydennetddn yksityiskohtaisemmilla tasokuvauksilla niiden osaamisten tapauksessa, joista
toivotaan saatavan tarkkaa arviointia. (Hatonen 2004) Henkilokohtaiset erot miiritteiden

kdsittdmisessa tulee ymmartii ja pyrkid poistamaan ohjeistuksella ja selvennyksilla.

Valitaan mikd osaamistasojen médrittdmisen tapa tahansa, on olennaista ndhdd, ettd
kuvausten tarkoituksena on helpottaa ja yhdenmukaistaa osaamisen arviointia. Tédydellisid
kuvauksia ei kannata l&hted laatimaan. Olennaista on myos se, ettd kuvaus on aina kyseisen
organisaation oma sopimus siitd, miten osaamisia halutaan tulkita. Siksi tasokuvausten

siirtdminen samanlaisina organisaatiosta toiseen ei yleensé onnistu. (Hitonen 2004)

3.3.2 Osaamisen tavoitteiden laadinta

Osaamiskartassa kuvatuista osaamisista voidaan laatia erilaisia osaamisprofiileja. Ne on
mahdollista maérittdd ennen osaamisten arviointeja. Joissakin tapauksissa osaamisprofiilit
laaditaan vasta ensimmdisten arviointien jélkeen. Osaamisprofiililla tarkoitetaan
osaamiskartan perusteella muodostettua osaamisten tavoitetasojen yhdistelmad, joka voidaan
madrittdd yksiloille, tyontekijaryhmille, tiimeille tai koko organisaatiolle. Osaamisprofiilin
avulla osoitetaan, mitd osaamisia eri henkil6illd tulee olla ja mitd osaamisia tulee arvioida ja
kehittdd. Osaamisprofiilin madrittiminen sisdltdd sekd osaamisalueiden ettd — tasojen

valinnan. (Hatonen 2004)

Itse osaamiskartassa on jo mahdollista luoda pohjaa osaamisprofiileille. Tdma tapahtuu siten,
ettd osaamisalueiden kohdalla jo mééritetddn, kuuluuko kyseinen osaaminen esimerkiksi
kaikille organisaation tyontekijoille vai ovatko mainitut osaamiset valinnaisia riippuen siité,
minkd tehtivdn hoitajan osaamisesta on kyse. Osaamisprofiilien kéyttd estdd yksittdista
tyontekijdd ajattelemasta, ettd hdnen tulee hallita kaikki osaamiset ja vield mahdollisimman
taydellisesti. Olennaista on, ettd eri henkildiden osaamisista syntyy organisaatiossa
tarkoituksenmukainen yhdistelmd. Nédin varmistetaan myos se, etti osaaminen ndhdddn

yhteisollisend asiana, ei vain yksiloiden asiana. (Hatonen 2004)
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3.3.3 Osaamisen arviointi

Hitonen (2004) toteaa osaamiskartasta, ettd sen valmistuminen on vasta ensimméinen etappi
koko kehittdmistoiminnassa. Osaamista tdytyy myoOs arvioida. Arvioinnilla tarkoitetaan
yleensé tarkasteltavan kohteen tai toiminnan tulkinnallista analyysia ja toiminnan tuottaman
hy6dyn tai arvon mairittdmistd. Arviointi voi koskea kaikkea inhimillistd toimintaa yksiloista
organisaatioihin, ja sille on luonteenomaista pyrkimys mahdollisimman luotettavaan
lopputulokseen kéytettivissd olevan tiedon ja arviointityotd tekevien asiantuntemuksen
perusteella. Nykyosaamisen arviointi tapahtuu usein ensi vaiheessa itsearviointina ja
kehityskeskusteluna. Yleensd esimies ja tyontekijd tekevdt ensin erilliset arviot
tyotekijanosaamisesta. Kehityskeskustelussa he voivat keskustella mahdollisista arviointien

eroavaisuuksista.

3.3.4 Uuden osaamisen hankkiminen

Viitala (2005) toteaa, ettd yritys hankkii usein uutta tarvittavaa osaamista perinteisen
rekrytoinnin ~ kautta.  Organisaation visio ja strategia muodostavat kehyksen
rekrytointipolitiikalle. Henkilostosuunnittelun tdsmentdma nidkyma ldhiajan tarpeista antaa
konkreettista lisdtukea. Néiden lisdksi tulevat lukuisat ylldttdvien muutosten tuomat tilanteet,

joihin tiytyy reagoida.

Rekrytoinneissa on Viitalan (2005) mukaan nykyddn vélttimétontd korostaa tiedon
prosessointitaitoja ja oppimiskykyd, mikd nostetaan vidhintddn aiemman osaamisen ja
tyokokemuksen rinnalle tdrkedksi valintakriteeriksi. Uusien tyontekijéiden asenne uuden
oppimista ja jatkuvaa kehittymistd kohtaan ovat yrityksen kannalta tirkedmpi asia kuin se,
miten hakija on edellisissé tehtivissddn parjannyt. Jaykilld osaamisilla ja asenteilla varustettu
huippuosaaja ei kauaa sdilytd statustaan. Viitala (2005) huomioi kuitenkin, ettd
oppimiskyvyn ja — valmiuden varmistaminen rekrytointitilanteessa ei ole yksinkertaista.
Hyvit simulaatioharjoitukset osana valintamenetelmid voivat antaa ndytt6d etenkin tiedon
prosessointikyvystd. Hyvé haastattelu voi antaa kuvaa suhtautumisesta uuden oppimiseen ja
oman ammattitaidon kehittimiseen. Koeajan tehokas kayttdd tarjoaa my6s hyvin

mahdollisuuden hahmottaa henkilon oppimiskykya.
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Osaamista painottavassa rekrytoinnissa joudutaan Viitalan (2005) mukaan madaritteleméaén,
- millaisia tehtdvid ja millaista vastuualuetta henkil6 tulee hoitamaan
- mitd osaamista ne vaativat
- milléd ehdoilla ja hinnalla vaaditun osaamisen haltija voidaan saada
- mitd ovat ne erilaiset osaamiset, joita henkiloltd edellytetdén (tuotannollis-tekninen
osaaminen, litketoimintaosaaminen, vuorovaikutusosaaminen, persoonaan liittyvét
valmiudet, oppimiskyky)

- miten tyonhakijoiden osaamisesta voidaan parhaiten varmistua rekrytointivaiheessa.

Viitala (2005) painottaa, ettd uuden pitkdaikaisen tyontekijdn palkkaaminen on verrattavissa
pitkévaikutteiseen investointiin. Uusi tyontekijd on tydyhteisdlle my0s potentiaalinen
oppimisen lihde. Jos hédn on hiljattain valmistunut, hidn tuo mukanaan ajantasaista tietoa, tai
jos hdn on kokenut tydeldmadssd, niin hdnelli on nidkemyksid muiden organisaatioiden
toiminnasta. Uudella tyontekijélld on alkuvaiheessa myos hyvd kyky ndhdd uusin silmin
yrityksen toimintaa, samalla tavoin kuin asiakkaat tai yhteistydkumppanit. Taitavasti
hoidettuna ndméd havainnot voi siirtdd koko organisaation oppimisen ldhteeksi.
Huonommassa tilanteessa uusi tulokas saa helposti kritisoijan leiman ja oppii vaikenemaan ja
miellyttdméadn. Uudelta tyontekijdltd vaaditaan siis taitoa myydd havaintonsa uudessa

tyOyhteisOssa siten, ettd ne otetaan vastaan ja niitd pystytddan hyodyntdmaan. (Viitala 2005)

Viitala (2005) huomioi myo0s sisdisen rekrytoinnin etuja ja haittoja, joita tulee osaamisen
vaalimisen, kehittimisen ja varmistamisen ndkokulmasta. Sisdisen rekrytoinnin etuna on
nopeus ja se luotettavuus, joka liittyy valittavan henkilon taitojen, tydotteen ja motivaation
tuntemiseen entuudestaan. Sisdiset urakiertomahdollisuudet kannustavat henkilostod
kehittimiin itsedédn ja sitoutumaan organisaatioon. Samalla heiddn organisaatio-osaamisensa
laajenee ja syvenee. Toisaalta he saattavat siirtdd vanhoja kdytdntdjd ja ylldpitdd olemassa

olevaa kulttuuria, jolloin toivottu uudistus jai tekemétt. (Viitala 2005)

Vaikka sisdisen rekrytoinnin myotd vanhat kdytdnnot voivat levitd muuttumishaluttomien
tyontekijoiden mukana, listaa Viitala (2005) myds paljon sisdisen rekrytoinnin hyvid puolia
oppimisen kannalta. Sisdinen rekrytointi lisdd yrityksen sisdisen osaamisen levidmistd ja
hyodyntdmistd. Siirtyvdn tyontekijan mukana siirtyy osaamista toiselta alueelta, joka
laajentaa tarkastelundkokulmaa uusissa tyoOtehtdvissd. Jos tyontekijit ndkevit, ettd uralla

kehittymisen mahdollisuuksia on myds omassa yrityksessd, he eivét siirry yrityksen
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osaamista, joten jokainen poissiirtyvd tyontekijd on tietylld tavalla osaamisvaraston
vidhennys. Avainhenkildiden kohdalla menetykset voivat olla merkittdvid ja hitaasti

korvattavissa. (Viitala 2005)

Sisdistd henkildstohankintaa tuetaan parhaimmillaan jatkuvan urasuunnittelun avulla. Viitala
(2005) madrittelee tdmédn niin, ettd yrityksessd kootaan informaatiota tietopankkiin
henkil6iden tyOtehtdvistd, tyOossd menestymisestd, uratavoitteista ja kouluttautumisesta ja

muista tyossd kehittymistd edistivistd toimista. Tiedot kerdtdén usein kehityskeskusteluissa.

3.3.5 Osaamiskartoitukset suomalaisissa yrityksisséa

PA Consulting teki vuonna 2003 selvityksen “Henkilostotyon strategiset haasteet”.
Vastaajaorganisaatiot  nimesivdt  tdrkeimmiksi  henkilostotyon — painopistealueeksi

kompetenssit (henkildston kehittdiminen) ja henkildston hyvinvointi.

Selvityksessd ilmeni, ettd osaamisen johtaminen on ndkynyt useimmiten yksityiskohtaisten
osaamisluetteloiden laatimisena, henkildston osaamisten ja tehtidvien sekéd niiden vaatimusten
tarkkana arviointina ja osaamiskartoituksina. Tavoitteena on wusein korostunut
henkildstoorganisaation halu tuottaa mitattavaa informaatiota johdolle henkildston
osaamisesta ja ohjata koulutusta ja kehittdmistd eroanalyysien avulla. Tdméd mekanistinen
ajattelutapa vahvistaa ajatusta siitd, ettd osaaminen on mitattavissa oleva asia ja vajavuudet
voidaan helposti tayttdd. Vallitsevaa osaamisen johtamisen painotusta verrataan selvityksessa
tayloristiseen ajattelutapaan, tieteelliseen litkkeenjohtoon, jossa tydsuorituksiin vaikuttavia
tekijoitd voidaan yksiselitteisesti mitata. Sithen sisdltyy uskomus, ettd kun henkil6lld on
vaadittava osaaminen, hin suoriutuu tehtidvistddn tavoitellulla tasolla. Taustalla on usein
pyrkimys saada selville ns. hiljaista tietoa, jotta sitd voitaisiin hyodyntdd yrityksessa.

Kéaytdnnossd hydodyntdminen jaa kuitenkin vahaiseksi.

Usein osaamiskartoitukset ovat tavoitteistaan huolimatta johtaneet véhéisiin hyotyihin. PA
Consultingin tekemét haastattelut osoittivat, ettd yksityiskohtaiset osaamisluettelot ja niiden
perusteella tehdyt kartoitukset toimivat kdytdnndssd varsin huonosti. Pahimmillaan ne

koettiin raskaana byrokratiana, kun jokainen liiketoiminnassa tullut muutos ja uusi vaatimus
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jouduttiin pyorittdmdin ldpi osaamismadirittelyjen ja ylldpidon raskaan prosessin. Joissakin
yrityksissd jo hyvin toimineet kehityskeskustelut olivat muuttuneet turhauttaviksi

osaamislistojen ldpikdynneiksi, jolloin todelliset kehittymistarpeet olivat sirpaloituneet.

PA Consultingin selvityksessd todettiin se, ettd vain alle puolet vastaajaorganisaatioista
kertoi mittaavansa henkildstotyon tuloksellisuutta. Se kertoo henkildstotyon ajautuneen
irralleen muusta liiketoiminnasta; vain sellaisia asioita voidaan johtaa, joita mitataan.
Henkilostoorganisaation ~ haasteena  onkin  siirtyd  mitattavasta  tulosyksikostd
bisnespartneriksi. Liikkeenjohto odottaa henkildstojohdon auttavan heitd vahvistamaan koko
organisaation kilpailukykya henkilostdjohtamisen keinoin, varsinkin nyt, kun osaamisesta on

tullut keskeinen kilpailutekija.

Mielesténi timén tutkimuksen tulokset olivat valitettavasti ennalta arvattavissa. Henkil6ston
kehittimisen menestyksekkyys on kiinni yrityksen panostuksesta ja sitoutumisesta. Yritysten
tulee todella miettid tavoitteensa ja ldhtokohtansa, ennen kuin henkildston kehittdmisti
lahdetddn suunnittelemaan ja toteuttamaan. Huonosti suunniteltu ja / tai toteutettu
henkil6ston kehittiminen tuntuu turhana byrokratiana, ja voi laskea henkil6ston motivaatiota.

Jos odotukset on nostettu ensin korkeiksi, voi lasku todellisuuteen olla raju.

23



4 Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa ja

kehittamisessa

Mitd enemmaédn ihmisistd riippuvaisemmiksi organisaatiot tulevat, siti enemmaén tarvitaan
jarjestelmid ja johtajuutta, jotka kunnioittavat ihmisen yksil6llisyyttd. Osaamisen johtamista
tukevan esimiestyon ndkokulmasta yksilollisyyden ymmaértdmisen ja huomioimisen tarve
liittyy erityisesti kannustamiseen ja koskee niin johtajia kuin johdettaviakin. (Kirjavainen &

Laakso-Manninen 2000)

Henkilostopalveluja ostetaan ja hajautetaan tulosyksikdihin nykyisen organisointimallin
mukaisesti. Vastuu tulevaisuuden henkildstosuunnittelusta, henkiloston kehittdmisestd ja
valmennuksesta on linjajohdolla, mutta silld on kéytdnndssd vain vdhdn aikaa ja
mahdollisuuksia paneutua huolella henkilostonsd suorituksiin ja tarpeisiin. Télldin vain
aktiiviset ja urastaan kiinnostuneet henkilot kehittyvét ja siirtyvét uusiin tehtdviin. (Lankinen,
Miettinen & Sipola 2004). Esimiesten tulisi siis huolehtia kaikkien vastuullaan olevien
tyontekijoiden kehittymisestd ja patistella vihemmain aktiivisia jos kokee niilld olevan

kehittymistarvetta ja — potentiaalia.

Kiireestd huolimatta esimiesten tulee kiinnittdd huomiota moniin seikkoihin tyontekijoiden
kehittymistd ajatellen. George ja Jones (2002) kirjoittavat, ettd tydpaikat organisaatiossa ovat
rajallinen resurssi ja tyon pitdminen ja ylennykset ovat kilpailullinen prosessi. Esimiesten
haasteena on myoOntdd tyopaikkoja, ylennyksid ja palkita reilulla ja tasapuolisella tavalla.
Moninaisuuden kasvaessa motivaation yhteydessd mainittu reiluuden késite voi olla vaikea
madrittdd ainakin lyhyelld aikavililld koska monet organisaatiot ovat perinteisesti ylentdneet
valkoihoisia miehid korkeammille tasoille. My0s 1dkkyys vaikuttaa ja monet vihemmistot

ovat uusia tulokkaita Suomessakin.

Vaikka Kirjavainen & Laakso-Manninen (2000) eivit kuvaa henkisen kasvun prosessiin
kytkeytyvdd osaamisen johtamista menettelyohjeina, tiedetddn sitd palvelevan esimiestyon
nousevan ihmisyyden ymmartdmisesti, ei teollisessa ympéristdssd kehittyneistd tuotannon
ohjauksen malleista. Vain nykyistd humanistisemman johtamisajattelun pohjalta voidaan

rakentaa yhteisdjd, joissa ihmiset sitoutuvat mielekkdind pitdmiinsd tavoitteisiin ja ovat
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valmiita tyoskenteleméén lujasti niiden saavuttamiseksi, mutta joissa my0s tunnistetaan,
kunnioitetaan ja jopa tietoisesti hyoddynnetddn ihmisten yksilollisyyttd. Kirjoittajat
huomioivat hyvin, ettd esimichid on vaikea vakuuttaa strategian arkikielistimisen ja jatkuvan
strategiakeskustelun tirkeydestd, jos he itse kokevat operatiiviseen toimintaan liittyvien
hallinnollisten rutiinien ja hiirididen késittelyn nielevdn suurimman osan ajastaan. Jotta
esimiesten rooli todella muuttuisi, ylimmén johdon on sekd epésuorasti omalla esimerkilldén
ettd konkreettisesti seurantajérjestelmien pelkistimiselld viestittdva, ettd strateginen johtajuus

on noussut tirkedmmaksi kuin suora ohjaus ja kontrolli.

Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000) mielestd on
syytd pohtia, keitd esimiehiksi valikoituu. Monet asiantuntijat vieroksuvat esimiestehtévii ja
syystdkin: hyvéd asiantuntija ei vélttdimittd ole hyvd esimies. Oikeiden henkildiden
16ytdminen esimiehiksi on ongelmallista my0s sellaisissa organisaatioissa, joiden kulttuurissa
esimiesaseman tarjoaminen on ldhes ainoita arvostuksen merkkeja ja hierarkiassa yleneminen
on ndin urakehityksen vilttimiton osa. Arvostuksesta ja urakehityksestd haluavat toki
osallisiksi nekin, joilla ei muuten ole luontaista mielenkiintoa ihmisten johtamisen
haasteisiin. Organisaation tehtdva on tarjota myos esimiehiksi valituille riittdva peruskoulutus

ja esimiestyon tavoitteita tukevia apuvilineita.

4.1 Esimies ja tyontekijoiden uran ja osaamisen kehittdminen

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000) painottavat, ettd esimiestyd on osaamisen
kehittdmisen apuvilineend korvaamaton kolmesta syysta:

1. Yksilot voivat kehittdd omaa osaamistaan koordinoidusti, yrityksen strategian suuntaisesti
vain, jos yrityksen johto on onnistunut viestimdén strategiset valintansa selkeésti. Suuri osa
tdstd viestinndstd hoituu varsinaisen strategiaprosessin ulkopuolella ja ilman virallisia
strategiadokumentteja ldhimpien esimiesten toimesta, jokapéivdisen tyoskentelyn lomassa.

2. Yksilon osaamisen kehittyminen on mitd suurimmassa miérin riippuvainen hénen
oppimishalustaan. Vain toinen ihminen on riittdvdn herkkd instrumentti analysoimaan
yksilon  kehittymisintressejd ja etsimddn kuhunkin osaamisen kehittdmistilanteeseen
parhaiten sopivia yksil6llisid kannusteita.

3. Yksilot kerryttidvit suuren osan osaamisestaan kokemuksellisesti, tyotd tekemailld eli itse

asiassa olemassa oleva osaamistaan hyddyntdmaélld. L&himpien esimiesten rooli on
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ratkaiseva, kun pyritddn parantamaan yksilon mahdollisuuksia kédyttdd osaamistaan. Usein
vain he tuntevat sekd tyOyhteison ongelmat ettd alaisensa niin hyvin, ettd voivat tunnistaa
kussakin tilanteessa parhaiten toimivat ratkaisut. Esimiesten ensimmiinen osaamisen
johtamiseen liittyva velvollisuus onkin osoittaa osaamisen hyddyntdmiselle ja kehittdmiselle
mielekds suunta. KéaytdnnOssd tdmad merkitsee esimerkiksi keskeisimpien strategisten

valintojen jatkuvaa arkikielistimisté.

Terveen organisaatioympériston rakentumisen ja yksildiden tydinnostuksen séilymisen
kannalta on Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000) mukaan olennaista, ettd esimies kykenee
jdsentyneesti tuottamaan yksilolle subjektina olon kokemuksia. Tdma tarkoittaa, ettd yksilo
saa kokea itsensd merkittdviksi tyOyhteisdssd ja havaita omien ratkaisujensa seuraukset ja
siten oman vastuunsa. Subjektiajattelussa tyontekijd nédkee itsensd ja oman roolinsa
tyOyhteisossd aktiivisena toimijana ja vaikuttajana. Padtokset syntyvédt eri ryhmien
vaikutuksesta, ja jokaisella yhteison jdsenelld on vaikutusmahdollisuus. Vastakkaista,
perinteistd ajattelua edustaa niin sanottu objektiajattelu, jossa tyontekijd sulkee oman
vastuunsa pois ja nidkee, ettd esimies, johtaja tai ryhmén vetdjd vastaa ldhes kaikesta. Taméa
ajattelumalli kumpuaa ihmisissd olevasta tarpeesta liittyd ja tukeutua auktoriteettiin. Malli
johtaa siihen, ettd esimiestd pidetddn tyOyhteisdssd hyvinvoinnin ldhteend tai kielteisessa

tapauksessa ainoana, joka tyon iloa murentaa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000)

Keene (1991) huomioi myos, ettd esimiehet saattavat pitdd tyontekijoiden kehittymisen
tukemista myOs negatiivisena asiana. Jos heiddn osastonsa koetaan vihemmaén
houkuttelevana tulevaisuuden haasteiden kannalta, pétevit tyOntekijdt saattavat véhitellen
poistua osastolta eikd uusia tule tilalle. Talloin esimiehen on tietysti mietittdvd mika tahén
houkuttelevuuden puutteeseen on syynd ja voidaanko sille tehdd jotain. Esimiehid ei
myoskddn usein palkita pitkdjanteisestd kehitystyOstd ja toisaalta rangaistaan tuloksen tai
tuottavuuden laskusta, joten voi olla houkuttelevaa laiminlydda tyontekijoiden kehittdminen

ja keskittia aikansa ja energiansa operatiiviseen puoleen.
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4.2 Kehityskeskustelut

Yritysten tulosjohtamiseen kuuluva yleinen toimintatapa on tavoite- ja kehityskeskustelu,
jossa jokainen esimies sopii yksikkonsi ja henkildiden tavoitteista ja arvioi jokaisen kanssa
tuloksia, henkilokohtaisia suorituksia ja toiminnan latua. Néaissd keskusteluissa keskitytdin
arviointi tuloksista ja suorituksista on etusijalla ja keskustelu kehittimistarpeista jai
vdhdiseksi. Kuitenkin johtamisen, yhteisen toimintatavan ja kaikkien tyotyytyvéisyyden
kannalta kehityskeskustelut ovat erittdin hyvid vuorovaikutus- ja oppimistilanteita yhteistyon

ja luottamuksen rakentamiseksi. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004)

Henkil6johtaminen eli kdytdnndssd esimiehen ja alaisen sekd kaikkien yhteistyOsuhteessa
toimivien vilinen vuorovaikutus ja pdivittdinen yhteistyd ratkaisevat tydyhteison ja yksikon
toiminnan tason. Lankinen ym. (2004) korostavat, ettd jokaisen esimiehen on tiedostettava
vastuunsa alaistensa kehittdmisestd ja kehittymisestd. Se ei silti sulje pois sitd, ettd myds
tyontekijdt ottavat vastuuta itsestddn ja kehittymisestddn. Vastuun kantaminen alaistensa
kehittymisestd on keskeinen osa esimiestyOtd ja se varmistetaan kdymailld sddnnollisin
véliajoin henkilokohtaisia kehityskeskusteluja jokaisen kanssa. Keskusteluilta odotetaan
paljon, koska jokaisen esimiehen tulisi pystyd tdyttdmddn alaistensa tyohon liittyvit
perustarpeet, valmentaa heitd suoriutumaan tydtehtdvissddn ja tukemaan heididn

kehittymistddn tulevaisuuden varalta.

Kehityskeskustelut ovat my0s erinomainen ja wusein organisaatioissa sddnnelty
jarjestelmaillinen tapa keritd sddnnollisin véliajoin tietoa tyontekijoiden tilanteesta ja heidén
toiveistaan ja tavoitteistaan tulevaisuuden suhteen sekd keskustella aiemmista tavoitteista ja
niiden toteutumisesta. Keskusteluja kiydddan koska ne ovat jo olennainen osa
henkilostokaytidntojd organisaatioissa, tdllaiseksi ne ovat Suomessa muodostuneet osin 90-

luvulla vallinneen trendin kautta.

Lankinen ym. (2004) mukaan jokainen tyOntekijd osallistuu omaan kehityspolkuunsa ja
tyouraansa liittyvddn suunnitteluun kehityskeskustelun aikana tai kun hénelle tehdédén
ehdotus siirtymisestd uuteen tehtdvddn. Henkilon olisi kuitenkin oltava tietoinen paitsi

suorituksestaan, my0s hantd koskevista arvioista ja suunnitelmista niin, ettd héinelld olisi
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mahdollisuuksia kehittyd sekd omalta ettd yrityksen kannalta tavoiteltuun suuntaan. Oman
tehtdvén ja kehittdmisen suunnittelun olisi Lankinen ym. (2004) mukaan tapahduttava seki
yksilon ettd yrityksen tavoitteiden mukaisesti, koska siten voidaan suunnata kehitysti oikein
ja seurata tuloksia yhdessd. Esimiehen tehtdvdnd on omalla johtamisellaan ja toiminnallaan
varmistaa, ettd kaikki tietdvét omat tavoitteensa ja voivat osallistua suunnitteluun ja suoriutua
niiden suunnitelmien toteuttamisesta. On tirkeétd, ettd jokainen voi my0s itse arvioida omaa

tilannettaan ja voi aika ajoin itse vaikuttaa omaan kehittymiseensa.

Epédonnistuminen on hyvin todennékoistd, jos keskustelujen merkitys ja niistd kunkin
osapuolen saama hydty eivit ole tulleet selviksi ja keskusteluja aletaan kdyda vain siksi, ettd
yrityksen johto tai henkildstdosasto on ndin médrdnnyt. Keskustelut saatetaan Lankinen ym
(2004) mukaan kokea esimiesten taholta yliméardisiksi rasitteiksi, jotka eivit tuota mitidin
vaan hiiritsevit operatiivisten tehtdvien suorittamista ja vievit aikaa, joka olisi kdytettdva

taloudellisesti paremmin.

Ritala ja Tarvainen (1991) linjaavat, ettd kehityskeskustelu jakautuu yleensad kolmeen osaan:
tulos-, tavoite- ja kehityskeskusteluun. Tuloskeskustelussa kdydddn lapi edellisen kauden
tyon tuloksia. Siind mietitddn esimerkiksi sitd, miksi tuloksiin pééstiin tai ei paésty, ovatko
asetetut tavoitteet realistisia ja keskustellaan toimintaa haitanneista tekijoistd ja muutoksista,
jotka ovat vaikuttaneet olosuhteisiin. Tuloskeskustelu on yleensd melko lyhyt, ja molempien
keskustelijoiden tulisi asennoitua siithen tilanteena, jossa eritellddn onnistumisen ja
epdonnistumisen syitd ja opitaan tulevaisuuden varalle. Tavoitekeskustelussa sovitaan
yhdessd seuraavan kauden tyon tavoitteet. Lisdksi pohditaan tavoitteiden realistisuutta,
asetetaan tavoitteet tirkeysjdrjestykseen, sovitaan vélitavoitteista, etsitddn yhdessa tavoitteille
mittaus- tai arviointimenetelmit ja selvitetddn, mitd apua tyontekijd mahdollisesti tarvitsee.
Kehityskeskustelu kdydddn keskustelun lopuksi, tai se voi olla omana erillisend
keskustelunaan riippuen siitd, miten tatd osuutta halutaan painottaa. Kehityskeskustelussa
selvitetddn tavoitteiden asettamisesta juontuva tyontekijan yksilollinen kehitystarve seka
pohditaan koko organisaation kehitystarvetta. Lisdksi tyontekijélld on mahdollisuus esittdd
toiveitaan ja ndkemyksiddn sekd itsensd ettd tyonsid kehittdmisesti myoOs pidemmailld
aikavililld. Kehityskeskustelu on tehokkain tapa liittdd yksilolliset koulutus- ja
kehittymistarpeet osaksi liiketoiminnan tavoitteita. (Ritala & Tarvainen, 1991)
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4.3 Vallankaytto ja eettisyys

Szilagyi (1988) madrittelee elinkeinojen eettiset koodit sisdisesti toteutettaviksi sddnndiksi
jotka toimivat ohjeina kaikille alalla toimiville. Tunnetuimpia esimerkkejd ovat
ladketieteeseen, lainharjoittamiseen seké kirjanpitoon liittyvat sdénnét. Hin huomauttaa, ettd
litkketoiminnan tai muun organisaatiotoiminnan johtamiseen ei ole kuitenkaan juuri
ammatillisia eettisid ohjeita. Szilagyi (1988) esittdd, ettd tdllaiset sddnnot edistdisivét
asiakkaiden ja  yhteistyOkumppaneiden luottamusta, organisaatioiden toimintojen
monimutkaisuus edellyttdisi kdyttdytymisstandardeja seka pitkélld aikavililld eettiset sddnnot
lisdisivdt johtamisen ja johtajien osaamisen laatua. Vasta-argumentteina hén esittdd, ettd
saanndt rajoittaisivat johtajien toimintavapauksia ja liian tiukat sdédnnot tekisivit haittaa myos
eettisille asioille, organisaatioiden ymparisto on liian dynaaminen liian tarkoille sdénndille ja
16ysdt sdannot muuttuisivat merkityksettomiksi yleistyksiksi joita voi tulkita monella tapaa

sekd sddntdjen tdytantdonpano olisi lihes mahdoton tehtédva.

Szilagyi (1988) maédrittdd myos tarvetta auktoriteetille mm. uusien osastojen tai ryhmien
parissa. Auktoriteetit selkeyttdvit organisaation pédidtoksentekoa ja auttavat saavuttamaan
asetettuja tavoitteita. Kirjoittaja varoittaa kuitenkin sotkemasta auktoriteettia valtaan, johon
usein yhdistetddan my06s riippuvuuden késite. Szilagyi (1988) madrittelee vallan
mahdollisuutena vaikuttaa toiseen kontrolloimalla resursseja. Paatoksentekoon liittyy myds
vastuu, joka esimiehen ja johtajan tulee hyvéksyd. Télldin vastuusta tulee myos velvoite

suorittaa méaritty tyo.

Szilagyi (1988) muistuttaa, ettd laillinen, palkitseva, pakottava ja tiedon valta ovat kaikki
annettuja organisaatiosta ja perustuvat organisaation térkeiden resurssien kontrolloimiseen.
Ainoastaan asiantuntijoilla on omaan henkil6onséd liittyvdd valtaa jota ei voi vain saada
organisaatiolta. My0s esimies voi kompensoida organisatorisen vallan puutetta kehittdmalld

itsensd korvaamattomaksi asiantuntijaksi.
Esimiehen vallankéytto voi riistdytyd kasistd jos esimies kuvittelee, ettd tyontekijit saadaan

suoriutumaan halutusti vain kovaa kuria pitdmalla tai jos esimies vain yksinkertaisesti nauttii

litkaa auktoriteetistaan ja vallastaan alaisiinsa.
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Eettiset urakdytdnnot perustuvat Georgen ja Jonesin (2002) mukaan rehellisyyteen,
luottamukseen ja avoimeen kommunikointiin. Rehellisyys tarkoitta sitd, ettd esimiesten tulee
olla suoria koskien heidén alaistensa uraodotuksia, heiddn vahvuuksiaan ja heikkouksiaan
sekd ylenemisaikatauluja. Rehellisyys alkaa jo tyonhakuilmoituksessa jossa organisaatio
kertoo hakijoille hyvistd ja vdhemmén hyvistd asioista haettavassa tehtdvissd ja
organisaatiossa itsessddn. Rehellisyys jatkuu kun esimiehet arvioivat tydntekijoiden
suoriutumista ja antavat heille selkedd ja suoraa palautetta. Motivoidakseen tyOntekijoitd
esimiesten tulisi my0s antaa rehellistd palautetta tyontekijoiden urakehityksen nikymista.

Rehellisyyden tulisi jatkua organisaatiossa koko tyontekijén tyduran lépi.

Luottamus on tirkedd Georgen ja Jonesin (2002) mukaan myo0s tyontekijoiden sitoutumisessa
antamiinsa lupauksiin. Jos esimies motivoi tyontekijdd lupaamalla kehitystd uralla, timin
kehityksen tulisi tapahtua heti kun mahdollista. Tyontekijan puolestaan tulisi sitoutua
lupaukseen pysyd organisaatiossa ja antaa sen kadyttoon kaikki osaaminen mitéd organisaation

kustannuksella on hankittu.

Lankinen ym. (2004) muistuttavat arviointien rehellisyydestd. Yritykset kdyttavit erilaisia
menetelmid ja keinoja, joiden avulla arvioidaan systemaattisesti organisaation tulos- ja
suorituskykyd. Johtamisjédrjestelmien vakiokriteerit voivat ohjata liikaakin esimiesten
kisityksid ja arvioita henkil6iden suoritus- ja kehityskyvystd. Monet esimiehet tekevét tulos-
ja suoritusarviointien perusteella pitkdllekin menevid pddtelmid henkiloiden suoritustasosta ja
kehittdmisalueista. Myds henkilokohtaiseen kiyttdytymiseen perustuvilla arvioilla eli

“pérstikertoimella” on edelleen suuri merkitys henkilon ty6- ja urakehitykseen.

Hétonen (2004) toteaa, ettd usein arviointikriteerien erilainen tulkinta mietityttid osaamisen
arvioinnin yhteydessd. Kaikkien arvioijien tulisi pystyd kédyttdmédn asteikkoa samoin
periaattein. Huolellisesti laadittu osaamiskartta yhdenmukaistaa arviointeja ja sddstdd
arviointivaiheessa aikaa. Arvioinnin tarkkuutta parantavat parhaiten perusteellinen arvioinnin

ohjeistus, selkeét asteikot ja vertailukriteerit.
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5 Urakehitys

Uramahdollisuuksilla kisitetdin George ja Jonesin (2002) mukaan usein sellaisia asioita
kuten ylennyksen saaminen ja esimiesvalmennusohjelmassa oleminen, mutta ne voivat olla
my06s tarkempia kuten mahdollisuus tehdd sellaista tyotd joka todella kiinnostaa, uran
kannalta tirkedn tyokokemuksen ja koulutuksen saaminen sekd kontaktit ihmisiin, joista
voivat auttaa kehittdmédn omaa uraa. Sekd organisaation ja yksilon tulisi heiddn mukaansa
pyrkid johtamaan uraa. Kun uraa johdetaan tehokkaasti, organisaatiokin hydtyy eniten
jasentensd kyvyistd ja taidoista ja tyontekijdt ovat motivoituneita suoriutumaan korkealla
tasolla sekd ovat tyytyviisid ty6honsd mikd taas auttaa organisaatiota saavuttamaan
tavoitteensa. Jotta esimiehet voisivat kayttdd uramahdollisuuksia motivaatiotekijéni, heiddn
on ensin ymmarrettivd mitd urat ovat, kuinka thmiset etenevit niissd ja kuinka uria voidaan

johtaa tyontekijoiden ja organisaation tahoilta.

Yksilollinen urasuunnittelu eroaa Szilagyin (1988) mukaan ajatuksen ja kdytdnnon tasolla
organisaatiotason urasuunnittelusta. Yksilollinen urasuunnittelu keskittyy yksiléihin ja
heidin tarpeisiinsa, taitoihinsa ja haluihinsa. Mikd tirkeintd, yksilollinen urasuunnittelu
sisdltdd osioita, jotka auttavat henkil6d maérittdméén kuka hén on, mitka ovat hanen kykynsa
ja potentiaalinsa. Nami osiot auttavat pysymddn todellisessa tilanteessa, henkild tunnistaa
vahvuutensa ja heikkoutensa ja saa vahvistusta kehittdd heikkoja kohtiaan. Szilagyi toteaa,
ettd urasuunnittelun avain on yksilo- ja organisaatiotasojen yhdistimisessd. Organisaatio
hy6tyy paljon siitd, ettd henkilostoresurssien tarpeet tunnistetaan ja luodaan ja ylldpidetddn

urapolkuja joiden kautta yksilot voivat haastaa kykyjaan.

McDonald ja Hite (2005) kirjoittavat, ettd urakehitys on viime vuosina jddnyt organisaatiossa
muiden asioiden varjoon. Vaikka kansainvélisen kilpailun kiristyminen lisddvit strategiaa
toteuttavien, osaavien tyOntekijoiden tarvetta, muutokset kasityksissd uralla etenemisestd ja
tyon luonteesta ovat johtaneet epdvarmuuteen urakehityksessd sekd kasitteend ettd
kaytannossd. Urakehitys on ristiriidassa monien tydpaikoilla ajankohtaisten asioiden kanssa
kuten korkean tyottomyyden, tydvoiman vdhennysten mm. teknologian kehittymisen takia,

kuilun huippuosaajien ja tavallisten tyontekijoiden vélilla.
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McDonald ja Hite (2005) ovat huolestuneita myds siitd, ettd vaikka urakehitys on kehittynyt
organisaatioldhtdisestd yksilokohtaiseksi, perinteinen kisitys siitd mihin se on perustunut
(esim. valmistautumista pitkdén tyduraan organisaatiossa, eteneminen palkkiona osaamisen
kehittimisestd) on murentunut. Samaan aikaan urakehitys on menettdnyt painoarvoaan HRD

-tutkimuksessa ja kdytanndissa.

5.1 Urasuunnittelu

Lankinen, Miettinen ja Sipola (2004) kirjoittavat, ettd yritysten olisi paneuduttava
perusteellisesti strategiansa mukaiseen henkilostosuunnitteluun ja kehittdmisen. Heidén
mukaan hyvin suunniteltu ja toteutettu koulutus, valmennus ja urapolun ohjaus sekd
valmentava esimiestyd voivat parantaa yhteistd osaamista, henkilokohtaisia suorituksia seké
tietojen ja taitojen kehittimistd. Kuitenkin tyOpaineet, pdivittdinen tyOrytmi, muutosten
vauhti ja tehokkuuden vaatimus tuovat yksildille jatkuvan ristiriidan myds omien tavoitteiden
toteuttamisessa. Lankinen ym. toteavat jopa, ettd sitoutuminen yhteen yhtioon pitkéksi aikaa
koetaan joskus tyontekijoiden keskuudessa vahingolliseksi omalle urakehitykselle eikd
yhtiolta vélttimattd odoteta panostusta kehittimiseen. Jokaisen odotetaan itse pitdvédn huolta

osaamisestaan sekd kehittymis- ja urasuunnitelmistaan.

Lankinen ym. (2004) toteavat yrityksen ndkokulmasta, ettd monet yritykset ovat strategioita
ja suunnitelmia tehdessdin huomanneet, ettd suurin ongelma tarvittavien muutosten ja
kehitysprojektien toteuttamisessa on henkildston osaamisen kapeus ja kokemuksen puute.
Yrityksissd uskotaan heiddn mukaansa vahvasti siithen, ettd tarvittavat henkilot 16ytyvit
yrityksen sisdltd ja ettd uusia henkiloitd voidaan helposti hankkia ulkopuolelta muista
yrityksistd. Tarvittavia kokeneita henkil6itd ei kuitenkaan ole saatavana silloin, kun niitd
tarvittaisiin eikd sellaisia ehditd nopeasti hankkia ja kouluttaa. Valitaan helpoimmin
saatavilla olevat, kun pitdisi valita sopivat ja parhaat. Téméin seurauksena padtokset
viivastyvit ja tirkedn projektin tai suunnitelman toteutus alkaa hitaasti ja kustannukset

kasvavat.
Oman markkina-arvon sdilyminen on Lankinen ym. (2004) mukaan tullut yksilon kannalta

yhi tirkedmméksi. Se takaa mahdollisuuden siirtyd muutostilanteissa joustavasti uusiin

tehtdviin joko organisaation sisdlld tai sen ulkopuolella. Tasapainoinen psykologinen
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sopimus, jossa kaikkien osapuolten tarpeet ja toiveet mahdollisimman pitkélle toteutuvat, on
kirjoittajien mukaan edellytys toimivalle ja pitkdén jatkuvalle tyontekija-tyonantaja-suhteelle.
Tyonantajan vastuulla on antaa ja luoda yksil6lle mahdollisuudet kehittyéd itse ja kehittda
tehtavddnsd. Yksilon ndkokulmasta hidnen urapolkunsa kehittymisen kannalta keskeisid ovat
hidnen omat odotuksensa ja niiden suhde organisaation tarjoamiin mahdollisuuksiin ja niiden

arvoon hénelle ja hdanen perheelleen.

Maurer (2002) huomauttaa, ettd tyontekijéiden vapaaehtoinen osallistuminen koulutus- ja
kehittdmistoimenpiteisiin on erittdin tdrkedd. Kehittdmisohjelman huolellisesti suunnitellulla
sisdllolld ei voida korvata tyOntekijoiden kiinnostuksen tai osallistumisen puutetta.
Osallistumisinnokkuus ~ vaihtelee ~ hyvin  paljon  tyontekijoiden  keskuudessa

vilinpitdimattomyydestd innokkuuteen.

Suuria yrityksid on vaikea hahmottaa ja nithin saattaa olla vaikea samastua ja kokea niissd
turvallista yhteisollisyyttd. Lankinen ym. (2004) esittivit kaksi tdrkeintéd tapaa, joilla suuret
yritykset ja organisaatiot pyrkivdt saavuttamaan jatkuvan sitoutuneisuuden. Ne ovat
auktoriteetin jakaminen ja toimintavapauden delegointi sekd pitkd aikavélin kattavien
organisatoristen urien rakentaminen. Tydprosesseihin liittyvdn auktoriteetin jakaminen
henkildstolle ilmaisee luottamusta ja jdsenyyttd organisaatiossa, mikd rohkaisee henkildstod
kiinnittdmiidn henkilokohtaista energiaa organisaatiokohtaisten ongelmien késittelyyn ja
kehittimddn asiakkaita ja yhteistyOkumppaneita koskevia tietoja sekd hyvin toimivia ja

kehittyneiti rutiineita.

Toinen tapa rohkaista henkilostod yritys- tai organisaatiospesifien kyvykkyyksien
kehittimiseen on Lankinen ym. (2004) mukaan rakentaa avainryhmille sitoutumista
palkitsevia urapolkuja. Néiden tulisi sisdltdd erityisesti yhteistyota funktionaalisten alueiden
vilill4. Jos avainhenkil6t kokevat riskin tulla irtisanotuksia tai kokevat, ettd heiddn tyonsa
muuttuu merkittdvasti markkinoilta tulevien paineiden tai johdon opportunismin takia, he
kehittdvat mieluummin yleisid ja moniin yhteyksiin kayttokelpoisia taitoja kuin yritys- tai
organisaatiospesifejd taitoja. Tarjoamalla uusia ja lupaavia uria niille avainhenkiléille, jotka
ovat valmiita sitoutumaan yrityksen pitkdn aikavilin menestykseen, kiinnitetdéin heidat
samalla sellaiseen yrityksen kehittimiseen, jossa henkilokohtainen tulevaisuus riippuu
enemman kyvystéd osallistua yhteisen pddméaérin ja tavoitteiden edistdmiseen kuin siitd, ettd

osoitetaan menestyksellisesti yleisosaajan kykyja. Lankinen ym. (2004) toteavat, ettd tallaiset
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pitkdlle aikavélille wviritetyt urapolut ulottuvat yleensd suhdannevaihtelujen ylitse ja
osoittautuvat sen riskin arvoiseksi, joka sisdltyy henkilokohtaiseen sitoutumiseen yhden

yrityksen ja organisaation parissa tyoskentelylle.

TyOnantajien sitoutuminen ja organisatoristen urapolkujen erilaisuus voivat Lankinen ym.
(2004) mukaan tuottaa koordinointiongelmia, silli koko suuren kansainvilisesti toimivan
organisaation kattavan oppimisen ja tiedon kehittimisen aikaansaaminen hyvin erilaisissa
institutionaalisissa ymparistdissd ei ole mikddn yksinkertainen tehtdvi. Asiantuntijavetoiset
urapolut voivat jopa tehdi eri yksikdiden vélisen yhteistyon hankalaksi, koska tavoitteet eivit

ole yhtenevid ja resursseista joudutaan jatkuvasti kilpailemaan.

5.2 Uraan sitoutuminen

Yksilon kannalta on tirkeédd tuntea tehtavinsd merkitys organisaatiossa, tyon siséllon selkeys
ja tunne tyopaikkaan samastumisesta. Riittivd myoOnteinen palaute, tyon itsendisyys ja oikea
palkitseminen auttavat yksilod itsenséd kehittdimisessd, tavoitteiden toteuttamisessa ja yhtioon

samastumisen tunteen syntymisessd. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004)

Colarelli ja Bishop kirjoittavat artikkelissaan “Career commitment — functions, correlates and
management” (1990), ettd uralle sitoutumiselle on tunnusomaista henkilokohtaisten
uratavoitteiden tunnistaminen sekd niiden kehittdminen ja niihin sitoutuminen. Uraan
sitoutuminen on pitkdaikaisempaa kuin senhetkiseen tyotehtdvddn sitoutuminen koska se
yleensd koostuu useammista tehtdvistd. Uraan sitoutuminen ei myodskédédn ole organisaatioon
sitoutumista koska urakehitys on jokaisen henkilokohtainen asia ja voi kuljettaa
erityyppisissd ja -tasoisissa tehtivissd eri organisaatioissa. MyOs ammattiin sitoutumisen

késite liitetddn uraan sitoutumiseen.

Uraan sitoutuminen on Colarellin ja Bishopin artikkelissa jaettu henkilokohtaisiin ja
tilannekohtaisiin muuttujiin. Kirjoittajat esittdvét idn vaikuttavan uraan sitoutumiseen, koska
1dn myotd ura yleensd vakautuu ja keskittyy, sithen on panostettu aina vain enemmén
resursseja ja uran vaihtaminen kdy tdtd myodden aina vain vaikeammaksi. He olettavat myos
itseensé keskittymisen (internal locus) muillakin eldménalueilla kuin ty0ssd sitouttavan uraan

ja toisaalta, uraan sitoutuminen kasvattaa myos itseensd keskittymistd. Opiskeluvuosien
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madrd ja sosialisoituminen lisddvdt myds uraan sitoutumista, koska koulutus tukee tiettyja

ammatillisia identiteetteja.

Tilannekohtaisia muuttujia uraan sitoutumisessa ovat mentorit, roolin monitulkintaisuus seka
roolin sisdiset konfliktit. Mentorit voivat edistdd uraan ja itseen liittyvdd kehittymistd niin
psykologisesti kuin konkreettisestikin. He voivat vaikuttaa siis sekd henkilo- ettd
tilannekohtaisiin muuttujiin minka kirjoittajat totesivat tutkittuaan eri muuttujien korrelointia
uraan sitoutumiseen. Roolien sekavuus laskee uraan sitoutumista, koska tydntekija joutuu
kayttimain energiansa selvitikseen moninaisessa ja sekavassa ty0ssd. MyoOs sisdiset
konfliktit haittaavat uraan sitoutumista, tyypillinen esimerkki on ristiriidat tyon ja kotieldmén

vélilla.

Colarell ja Bishop toteavat tutkimuksen yhteenvedossa, ettd lisdtdkseen my0s organisaatioon
sitoutumista yrityksen johto ja esimiehet ovat tdrkedssd roolissa. Tyontekijdn tulee ndhda
organisaatioon sitoutuminen hyddyllisend myds oman uransa kannalta. Tatd edistddkseen
liikkkeenjohto voi kehittdd mentoritoimintaa, uraneuvontaa joka tdhtdd organisaatioon

sitouttamiseen mm. urapolkujen kautta huomioiden kuitenkin organisaation realiteetit.

Maurer on tutkinut ikdd ja oppimismotivaatiota artikkelissaan ”Career-relevant learning and
development, worker age, and beliefs about self-efficacy for development” (2001). Héan
kirjoittaa tutkimusten osoittavan, ettd idkkddmmat tyontekijit eivdt endd osallistu
koulutuksiin ja muihin kehittdmistoimiin yhtd innokkaasti kuin nuoret miké tuo lisédhaasteita
heidin esimiehilleen. Voi olla, ettd organisaatio ei edes halua panostaa yhté paljon elidkeika
omiin oppimis- ja kehittymiskykyihin sekd tydssd suoriutumiseen laskee idn myo6ta. 1an sekd
ura- ja kehittymistavoitteiden huomioiminen on tdrked osa tyontekijoiden sitouttamista ja

motivointia.
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5.3 Motivaatio kehittaa uraa ja itsedan

Motivaatio kehittdd itseddn ja uraansa on pitkilti yhteydessd uraan sitoutumiseen. DeSimone
ja Harris (1998) kirjoittavat, ettd uramotivaation kehittiminen on tirked osa tehokasta
urajohtamista ja — kehittdmistd. Uramotivaatio méadritellddn yleisesti tapana kuinka ihmiset
valitsevat uransa, kuinka he ne kokevat, kuinka lujasti tyoskentelevit ja kuinka kauan he

tyOssédédn viihtyvit.

George ja Jones (2002) toteavat, ettd perustasolla tyd tarjoaa modernissa yhteiskunnassa
thmisille toimeentulon ja tdstd taloudellisesta ndkokulmasta uramahdollisuudet ovat tarked
osa ulkoista motivaatiota. Sisdisen motivaation nidkokulmasta tyd voi olla psykologisen
hyvinvoinnin ldhde joka tarjoaa henkilokohtaisen tdyttymyksen tunteita ja antaa merkityksen
eldmélle. Motivaatio ei kuitenkaan yksin vaikuta sithen miten tyontekijd suoriutuu
tehtévissddn vaan sithen vaikuttavat myos tyon vaikeustaso, persoonallisuus ja osaamistaso,
saatavilla olevat resurssit, tydolot ja jopa tuuri. My0s oikein asetetut tavoitteet vaikuttavat

paljon motivaatioon.

Keene (1991) mainitsee pygmalion effect”:in jonka mukaan ihmiset tyoskentelevét heille
asetettujen odotusten mukaan. Keene kirjoittaa, ettd tyontekijéiden motivointi vaatii
enemmadn kuin satunnaisen selkddntaputuksen ja rahallisia korvauksia. Se vaatii muutoksen
tyontekijin késityksessd itsessddn, muutosta tyontekijin ja esimiehen suhteessa sekd

mahdollisesti muutosta palkitsemistavoissa.

George ja Jones (2002) esittivdat myOs hieman totutusta poikkeavan motivaatioteorian,
“procedural justice theory”:n joka kasittelee oikeudenmukaisuuden kokemusta niissd
paidtoksentekoprosesseissa, joissa késitellddn suorituksen arviointia, valitusten kisittelyd ja
palkitsemisen jakautumista tyontekijoiden kesken. Teorian mukaan kaksi tekijaa ovat tarkeita
tyontekijin kokeman oikeudenmukaisuuden kannalta; kuinka paitosten tekijat (yleensd
esimiehet ja johtajat) kohtelevat tyontekijoitd sekd kuinka paljon tehtyjd paatoksia

perustellaan tyontekijdille.

Syddnmaanlakka (2000) muistuttaa, ettd yksilon kannalta on téirkedd, ettd hin pystyy

nidkemidn oman toimintansa osana laajempaa kokonaisuutta, miten oman tehtdvén tarkoitus
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liittyy koko organisaation tarkoitukseen. On eri asia hakata kived kuin rakentaa katedraalia.
Ensinnékin tulisi tietdd koko organisaation visio ja oman yksikon tavoitteet. Sen jdlkeen tulisi
tietdd, mitkd ovat avaintehtdvéat ja mitd osaamista ne vaativat. Viimeiseksi yksilollé tulisi olla
selkedt tavoitteet ja tavoitteisiin liittyvd hyvé sitoutuminen. Nédin Syddnmaanlakan (2000)

mukaan pééstdan huippusuorituksiin organisaatiossa.

5.4 Kouluttaminen

Henkildston kehittamiselld pyritdén lisdédmadn henkildston toimintavalmiutta ja suoritustasoa.
Koulutuksen lisdksi kyseiseen tarkoitukseen voidaan kayttdd esimerkiksi tyOnopastusta,
perehdyttamistd, tyokiertoa, sijaisena toimimista, ryhmatydskentelyd, opintomatkoja ja itse
varsinaista tydssd oppimista. Kehittyminen tulee ymmaértidd jatkuvana tapahtumana, jota

pyritddn tukemaan ja nopeuttamaan erilaisin suunnitelmallisin kehittdmistoimin.

Koulutukseen turvautuminen on siis vain yksi tapa kehittdd henkilostod, eikd esimiehen
pitdisi sen ndenndisen helppouden takia liian usein valita juuri tdtd ratkaisua. Yksi syy
koulutuksen suosioon on se, etti monet tuottavuuden parantamisohjelmat kuten mm.
tavoitejohtaminen, tyon muotoilu, laatupiiritoiminta, positiivinen vahvistaminen ja
kannustava johtamistapa, vaativat esimiehen aktiivista roolia ohjelman toteuttamisessa, mika

puolestaan edellyttdd toteutuksessa tarvittavien valmiuksien kehittdmista.

Tyoeldmén ongelmia ei ratkaista yleensd yhdelld toimenpiteelld: muutoksen aikaansaaminen
edellyttdd erilaisista toimenpiteistd ja strategioista koostuvan kehittdmisohjelman
toteuttamista ja pitkdjdnnitteistd ja mdadritietoista ponnistelua kehittimistavoitteen

saavuttamiseksi. (Ruohotie 1996)

Ruohotie (1996) kirjoittaa myds, ettd organisaatiot, jotka ovat menestyksellisesti liittdneet
koulutusstrategiat omaan yritysstrategiaan, huomaavat, ettd koulutuksen laatu paranee ja
tulokset tukevat paremmin yrityksen pddmiédrid. Perinteisesti koulutusta organisoivat ja
toteuttavat yrityksessd tai erillisessd koulutusinstituutiossa ammattikouluttajat, joilla on vain
vahdn tai ei lainkaan tietoa yritysstrategian kokonaisuudesta. Koulutusohjelmat eivit ole
nivoutuneet liiketoiminnan tarpeisiin, ja koulutusta on usein vihennetty silloin, kun

yritykselld on taloudellisia ongelmia. Niissd yhtidissd, joissa koulutuksella on keskeinen
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strateginen rooli ja joissa koulutusstrategioita madraavét litketoiminnan tarpeet, koulutusta ja
kehittdmistd = koskevat  péddtokset vastaavat liiketoiminnan  tarpeita  yrityksen

strategiasuunnitelman mukaisesti.

Toteutetut henkiloston kehittdmisohjelmat eivét kuitenkaan tuota aina odotettuja tuloksia. On
mahdollista, ettd koulutuksen aikana osanottajat eivdit omaksu tavoitteeksi asetettuja uusia
tietoja, taitoja ja asenteita tai sittemmin pysty soveltamaan niitd kdytdntoon tyOpaikalla.
Kehittdmisohjelmien tuloksellisuutta tulisi arvioida kolmella eri tasolla: a) Mitd uusia tietoja,
taitoja, asenteita tai muita reaktioita on opittu? b) Mikd vaikutus tuloksilla on
tyokdyttdytymiseen? c¢) Miten organisaatio hyotyy tuloksista? Kaikki tuotokset eivit
valttdméttd muuta tyOsuorituksia, mutta organisaatio voi silti hyotyd niistd. Ohjelmien

vaikutus ei aina ole siis suoraviivainen ja selked. (Ruohotie 1996)

Ruohotien mukaan my6s esimiehen on oltava valmis osallistumaan organisaation tarjoamaan
koulutukseen. Hianen on oltava ohjaaja ja valmentaja ryhminsé jdsenille ja tuettava heididn
osallistumistaan erilaisiin kehittimishankkeisiin. Alaisten kehittymis- ja oppimisvalmiuksien
kehittiminen on yksi tdrkeimmistd johtamistydon haasteista. Yksilon motivaatio ei aina
yksindén riitd, vaikka hdnelle olisikin tarjottu kaikki mahdollisuudet. Esimies voi varmistaa,
ettei tyontekijd esimerkiksi huku tyotaakkansa alle vaan pystyy panostamaan myds omaan

kehittymiseensa.
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6 Tutkimusmenetelma

Téssd tutkimuksessa tutkimusmenetelménd on kaytetty kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusmenetelmédd. Olen tutkinut kerddmidni kirjallisia tehtdvdkuvauslomakkeita seké

niiden rakenteen ettd sisdllon puolesta.

Eskola & Suoranta (2005) tiivistdvat, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan aineiston
harkinnanvaraisesta,  teoreettisesta  tai  tarkoituksenmukaisesta = poiminnasta  tai
harkinnanvaraisesta  ndytteestd. Tadlloin tutkimus perustuu suhteellisen pieneen
tapausmédrddn. Yleisesti sanoen laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole vilitonti

vaikutusta eikd merkitystd tutkimuksen onnistumiseen.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei voi
erottaa toisistaan yhtd jyrkdsti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Erityisesti
kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija joutuu jatkuvasti pohtimaan tekemiddn ratkaisuja ja
ndin ottamaan yhtd aikaa kantaa sekd analyysin kattavuuteen ettd tekeminsd tyon

luotettavuuteen.

Laadullisen tutkimuksen 1dhtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen mydntdminen,
ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéline. s. 210 Tuomi ja Sarajirvi (2002)
tdydentdvit titd ajatusta perustelemalla, ettd ei ole olemassa puhdasta objektiivista tietoa,
vaan kaikki tieto on siind mielessd subjektiivista, ettd tutkija pédattdd tutkimusasetelmasta
oman ymmaérryksensd varassa. Tutkimustulokset eivit ole kdytetystd havaintomenetelmasta

tai kayttédjastd irrallisia.

Koskinen ym. (2005) madrittelevit liiketaloustieteellisten laadullisella otteella tehtyjen
tutkimusten pédasialliseksi tarkoitukseksi lisdtd ymmarrystd yritysten toiminnasta
erittelemélld laadullista aineistoa. Tarkoituksena ei niinkddn ole selittdd ja kontrolloida
yritysten toimintaa. Tulkitsevaa otetta soveltavat tieteenharjoittajat kuuluvat joskus Koskinen
ym. (2005) mukaan erityiseen “’liikkeenjohtokirjailijoiden” ryhméén. Tutkimuskeskusteluissa
syntyneitd ndkemyksid ja ideoita sovelletaan jonkin liikkeenjohdollisen ongelman
jasentdmiseen ja ratkaisuun. Teknisen ongelmanratkaisun sijaan ajatuksena on kuitenkin

tarjota tilanteen jdsentdmistd ja hallintaa auttava tulkinnallinen viitekehys. Jos taas
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laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on yrityksen, liitkkeenjohdon ja markkinoiden
arkipdivdisten ja kulttuuristen piirteiden erittely, kyseessd on erdénlainen yritystoiminnan
antropologia. Tassd lajityypissd ei ole tarkoituksena tuottaa liitkkeenjohdon omaa
tilanneanalyysia avustavia viitekehyksid, vaan pyrkid yrityksen organisatorisen eldmin
rikkaaseen kuvaukseen, kaikkine ristiriitaisuuksineen ja monimutkaisuuksineen. Metodiset

vaatimukset liittyvit ennen muuta laadullisen aineiston analyysimenetelmien hallintaan.

6.1 Kirjalliset aineistot ja sisédllonanalyysi

Koskinen ym. (2005) toteavat, ettd liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa hyddynnetdin
monenlaisia kirjallisia aineistoja. Kirjalliset ldhteet voi nostaa aineiston asemasta myds
varsinaiseksi tutkimuskohteeksi. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kéaytettdvid kirjallisia
lahteitd ovat esimerkiksi tilastot, aiemmat tutkimukset, selvitykset, raportit, mainokset ja
esitteet. Tuomi ja Sarajarvi (2002) jakavat tutkimusaineistona kéytettivin kirjallisen

materiaalin kahteen luokkaan, yksityisiin dokumentteihin ja joukkotiedotuksen tuotteisiin.

Tuomi ja Sarajarvi (2002) tiivistdvit tarkoittavansa sisdllon erittelylld dokumenttien
analyysia, jossa kuvataan kvantitatiivisesti esimerkiksi tekstin sisdltdd. Sisdllonanalyysilla
taas tarkoitetaan pyrkimystd kuvata dokumenttien sisédltdd sanallisesti. Tdtd rajaa pidetdén
merkittdviand, koska puhuttaessa sisdllonanalyysista ei puhuta esimerkiksi aineiston

kvantifioinnista mahdollisena analyysimenetelména. Se kuuluu siséllon erittelyn piiriin.

Koskinen ym. (2005) huomauttavat, ettd kirjallisia ldhteitd voi kohdella myds
tutkimuskohteena, ei pelkkdnd informaation l&hteend. Pyrin omassa tutkimuksessani
huomioimaan kdyttdmini aineiston taustat ja merkityksen organisaatiossa sen lisdksi, ettd

analysoin aineiston sisaltoa.

Tuomi ja Sarajiarvi (2002) tiivistdvét, ettd siséllon erittelylld tarkoitetaan dokumenttien
analyysia, jossa kuvataan kvantitatiivisesti esimerkiksi tekstin sisdltéd. Sisdllonanalyysilld
sitd vastoin tarkoitetaan pyrkimystd kuvata dokumenttien sisdltod kirjallisesti. Tétd rajaa
pidetddn merkittdvind, koska puhuttaessa sisdllonanalyysista ei téllin puhuta esimerkiksi

aineiston kvantifioinnista mahdollisena analyysimenetelména.
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6.2 Tapaustutkimus

Koskinen ym. (2005) kuvaavat, ettd tapaustutkimuksen kohde on yleenséd jonkun yrityksen
tietty prosessi, toiminto tai osasto, tapahtumasarja tai historia. Tapaus voi olla
toimialatasoinen, organisaatiotasoinen, osasto- tai ryhmditasoinen tai yksilétasoinen.
Menetelmad aineiston kerdamiseksi valitaan niin, ecttd se on mahdollisimman
tarkoituksenmukainen. Tyypillisimpid kéytettyjd laadullisia aineistoja ovat Koskinen ym.
(2005) mukaan haastattelu- ja kirjalliset aineistot. Tapaustutkimuksen ydin ei liity aineiston
keruumenetelmiin, vaan asetelmaan ja tapaan rakentaa johtopditokset. Koskinen ym. (2005)
toteavat tapaustutkimuksesta, ettd sen ehkd keskeisin metodologinen ongelma liittyy
késitteeseen ~ “’tapaus”.  Monesti  tapaus  kannattaisi  hahmottaa  pikemminkin

tutkimusongelmaksi kuin 1dhtokohdaksi.

Tutkimani aineiston voi mieltdd myos tapaustutkimukseksi, koska sen kohteena on tiettynd
ajanjaksona julkaistut tehtdvdkuvauslomakkeet. Kyseiset lomakkeet tehtiin ensimmadistéd
kertaa henkildston kehittimisprosessin osana, ja niiden toivottavaan vakiintuvan kaytdntoon

jatkossa.

6.3 Aineisto

Tutkin Stl Oy:n tehtdvdkuvauslomakkeita. Sain kayttooni 59 kpl lomakkeita, jotka
litketoimintojen johtajat tai esimiehet olivat tiyttineet tyontekijoistd (liite 1). Lomakkeet oli
kiyty lapi tyontekijoiden kanssa ja sekd esimies, ettd tyontekijd olivat hyviksyneet ne
allekirjoituksellaan. Kyseessd ovat kaikki yhtiossd 15.4.2008 mennessd tehdyt ja

henkil6stohallintoon palautetut lomakkeet.

Olen tarkastellut lomakkeiden lukumddrdd, rakennetta ja niissd kaytettyjen ilmaisujen
omaperdisyyttd ja toistoa. Tehtdvikuvauslomakkeiden pédasiallinen tehtivd on kuvata
kyseiseen toimeen liittyvét tehtdvit, vastuut ja valtuudet sekd tehtdvin edellyttdmait

tiedolliset ja taidolliset valmiudet.
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6.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Eskola ja Suoranta (2005) toteavat, ettd laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on tutkijan
avoin subjektiviteetti ja sen myOntdminen, ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen

tutkimusviline.

Tétd tutkimusta varten kerdttyjéd tietoja voidaan mielestdni pitdd luotettavina, koska ne on
alun perin kerdtty muuta kuin tutkimusta varten, eivétkd lomakkeiden tiyttdjét ole tienneet,
ettd lomakkeet joutuvat tutkimuksen kohteeksi. Olen itse tyoskennellyt St1 Oy:sséd ja teen
tdman tutkimuksen toimeksiantona. En silti koe, ettd tutkimuksen tekeminen tai sen tulokset

olisi vaikuttanut tydhoni, tai tyoni vaikuttanut tutkimukseen.

Ongelmalliseksi tutkimuksessa koen saman asian kuin Vanharanta (2007) gradussaan, eli
kisitteiden abstraktiuden ja monitulkintaisuuden. Vaikka olen pyrkinyt méérittelemadn mitd
itse tdssd tutkimuksessa eri késitteilld tarkoitan, niitd on voitu kdyttdd eri vivahteissaan eri

lahteissa.

7 St1 Oy:n yritysesittely

Stl on suomalainen bensiinid ja dieseldljyd myyva huoltamoketju, joka kilpailee edullisilla
hinnoilla. St1 Finland Oy:n omistaa St1 Holding Oy, joka myy polttoaineita myds Ruotsissa
(44 asemaa) ja Puolassa (6 asemaa). Bensiinimyynnin markkinaosuus Suomessa on noin
18 % ja dieselin noin 11 %. Liikevaihto v. 2007 on noin 800 miljoonaa euroa ja kuluvana

vuonna sen arvioidaan ylittdvan 900 miljoonaa euroa.

Stl Holding Oy osti 18.12.2006 koko oy Esso ab:n osakekannan. Myyjiané oli SOK, jolle
ExxonMobil Holding Norway AS myi ko. osakkeet 11.12.2006.

Omistajanvaithtoon valmistautuminen on toteutettu yhteistyossd henkiloston kanssa ja
omistus vaihtui suunnitelman mukaisesti 1.7.2007. Kaupat toteutettiin 2.-3.7.2007 ja samalla
yhtidlle haettiin nimenmuutosta St1 Oy:ksi. Esso-brindi poistuu polttonesteliiketoiminnasta

siirtymédajan puitteissa.
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"Stl:n ja Esson yhdistdessd voimavaransa muodostamme vahvan, innovatiivisen ja
asiakasldhtoisen energiatalon, joka ymmértdd niin kotimaisten asiakkaiden tarpeet kuin
kansainvélistyvdn toiminnan haasteetkin. Yhdistyvd huoltoasemaverkostomme pystyy
huolehtimaan suomalaisista autoilijoista ja ammattiliikenteestd entistd paremmin ja
kilpailukykyisemmin", toteaa uuden yhtion toimitusjohtaja Kim Wiio omistajanvaihdoksesta

kertovassa tiedotteessa.

Stl:n visio on olla johtava hiilidioksidivapaiden energiatuotteiden valmistaja ja myyji. Ketju
on itsendinen, yrittdjdvetoinen ja perustettu Suomessa v. 1997. Vakituisia tyontekijoitd
konsernissa on n. 125. Stl-bensanjakeluasemia on Suomessa 404 kpl. Stl ja Esso -ketjut
yhdistyivit kesdllda 2007 Stl-nimen alle ja fuusioituivat vuoden 2008 alussa. Stl:n osittain
omistama NEOT (North European Oil Trade Oy) toimittaa polttoaineet myds S-ryhméin

omistamalle ABC-ketjulle. Polttoaineiden kaupan liséksi St1 myy myds sdhkoa.

St1 Oy:n toimintaan kuuluvat litkennepalvelut, joihin siséltyy huoltoasemaliiketoiminta seka
sithen liittyvit yksityis- ja yrityssektorien luottokortit, kuluttaja- ja teollisuusmyynti, joka
sisdltdd Stl Lampopalvelu Oy:n ja ilmailua palveleva liiketoiminta Stl Avifuels Oy sekd

polttonesteiden tuotevarastot eri puolilla Suomea.

Stl Oy:n tavoitteena on kehittdd ja kaupallistaa toimivia ja ympéristod sadstivii ratkaisuja ja
toteuttaa ne kannattavasti. Yhtio on mdiéritellyt, ettd yksittiisten ratkaisujen tulee olla
teknisesti valmiita toteutettavaksi heti, ekologisesti ja eettisesti kestdvid ja logistisesti

hallittavissa.

7.1 Henkiléston kehittdminen St1 Oy:ssé

Stl:n henkil6stdosastolla tyoskentelee kolme henkil6d, henkildsto- ja viestintdapaillikko, HR

asiantuntija seké osa-aikainen assistentti. Henkil6t vastaavat myds konsernin viestinnésta.

Yrityskauppojen myo6td uusi yhtio eli entinen Esso ja entinen Stl Finland, joutui miettiméin
uuden, yhteisen tavan kehittdd henkilostod. Alkuvuodesta 2008 julkistettiin uusi palkkaus- ja
palkitsemisjdrjestelmi, sekd siithen yhdistetty kehittymisohjelma. Kehittdmisohjelma

kaynnistettiin tehtdvikuvausten kirjallisella dokumentoinnilla, jonka esimies teki alustavasti
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ja keskustelussa tyontekijain kanssa kuvaus tdsmennettiin. Tdméan vaiheen jédlkeen

litketoimintayksikot laativat tehtdvakohtaiset tavoitteet ja painopistealueet sekd mittarit.

Esimies keskustelee nédistd tavoitteista ja mittareista alaisen kanssa arviointi- ja
kehityskeskustelussa, jossa kdydddn lapi myds alaisen suorituksen arviointia viimeiseltd
kymmeneltd kuukaudelta. Seuraava arviointi- ja kehityskeskustelu kdydadn alkuvuodesta
2009, jolloin tarkastellaan taas mennyttd kahdeksaa kuukautta ja péivitetdén tehtdvikuvausta
tarpeen mukaan. Téstd eteenpdin suorituksen arviointi- ja kehityskeskusteluja kédydddn

vuosittain. Tavoitteissa suoriutuminen liittyy yhtion palkka- ja palkitsemispolitiikkaan.

Stl  Oy:n palkka- ja palkitsemispolitilkka koostuu peruspalkasta, tulospalkasta,
kannustepalkasta sekd henkilostorahastosta. Tulospalkkaa maksetaan yhtion tulosennusteen
saavuttamisen mukaan, jos sitd ei saavuteta, voidaan harkita kannustepalkkaa.
Henkildstorahaston tuotot jakautuvat tyontekijoiden kesken peruspalkkojen suhteessa,

tyontekijian tydsuhteen tulee tayttda tiettyjd ehtoja ennen rahasto-osuuden saamista.
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8 Tehtavakuvauslomakkeiden rakenne ja sisalto ja niiden

hyddyntaminen osaamiskartoituksessa

Tdssd luvussa tulen kdymédn ldpi tehtdvikuvauslomakkeiden rakennetta ja sisdltod.
Tehtaviakuvauslomakkeet tehtiin nimenomaan yrityksen osastojen eri toimenkuvien
selvittdimiseksi, mutta tdmdn tutkielman toimeksiannon perusteella pohdin, voisiko
lomakkeita hyddyntdd myds osaamiskartoituksen tekemisessi. Kéyn ldpi kiytettyjen
ilmaisujen kayttokelpoisuutta ja hyodyllisyyttd sekd tehtdvikuvausta ettd osaamiskartoitusta
ajatellen. En analysoi varsinaista tehtdvén ja sen kokonaisuuksien kuvausta, vaan tehtdviin
kuuluvien vastuita ja valtuuksia sekd tehtdvin edellyttimien tiedollisia ja taidollisia

valmiuksia.

8.1 Tehtdavakuvauslomakkeen rakenne ja tarkoitus

Tehtdvakuvauslomakkeiden pohja (liite 1) toimitettiin kaikille esimiehille. Lomakkeessa
pyydetdin tdyttdméin seuraavat tiedot:

- tyontekijdn nimi

- tehtdvinimike ja organisaatioyksikko

- tyosuhdetiedot eli milloin tydsuhde on alkanut ja mahdollisen edellisen tehtidvin

tiedot

- esimiehen tehtdvinimike ja nimi

- tehtdvin keskeisten tehtdvikokonaisuuksien yleiskuvaus

- tehtdvain kuuluvat vastuut ja valtuudet

- tehtdvin edellyttdmit tiedolliset ja taidolliset valmiudet

- Stl’laisten yhteiset taidot ja vahvuudet

Kohdissa tehtdviddn kuuluvat vastuut ja valtuudet” sekd “tehtdvén edellyttimit tiedolliset ja
taidolliset valmiudet” on kerrottu myds “suuntaa antavia esimerkkejd tarpeen mukaan
hyodynnettiaviksi / muokattavaksi”. Stl’ldisten yhteiset taidot ja vahvuudet oli médritelty

seuraavasti:
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- Halu kehittdd muilta oppimalla, nykymalleja yhdessd muuntamalla ja parantamalla
sekd uutta ideoimalla

- Valmius oma-aloitteiseen tydskentelyyn yhteisen tavoitteen hyviksi

Lomake ldhetettiin sédhkoisessd muodossa sdhkoOpostitse ja allekirjoitettu lomake piti
palauttaa henkilostohallintoon médrdaikaan mennessd. Tassd tutkielmassa arvioidut
lomakkeet ovat vain osa yhtion tyontekijoistd, koska kaikkia lomakkeita ei oltu palautettu
madrdaikaan mennessd. Tarkkaa palautusprosenttia ei oltu laskettu, mutta esimiehid oli

muistutettu asiasta.

Taulukko 1 kertoo miten lomakemiérdt ovat jakautuneet osastoittain ja kuinka monta

esimiestd on ollut tdyttimassd lomakkeita.

Biofuels Tukitehtivit Myynti Logistiikka Liikennepalvelut

Esimiehii, 2 6 4 4 2
jotka ovat

tayttineet

lomakkeita

Lomakkeita 2 22 16 11 8
kpl

Taulukko 1: Lomakkeiden ja niitd tdyttineiden esimiesten lukumdidrd osastoittain

8.2 Lomakkeissa kéytetyt fraasit

Téytettdvaksi annetussa tehtdvikuvauslomakkeessa oli annettuna esimerkiksi lauseita ja
kuvauksia, joita esimiehet voisivat hyodyntaa tayttdessddn alaistensa
tehtdvikuvauslomakkeita. Esimerkkien tarkoitus oli selvittdd mitd kohdassa tarkoitetaan ja
millaista tietoa sithen halutaan tdytettdvan. Olen luetellut valmiit esimerkkifraasit ja laskenut,

kuinka monta kertaa niitd on kéytetty sellaisenaan palautetuissa tehtdvikuvauslomakkeissa.
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Tehtdvikuvauslomakkeen kohdassa “Tehtidviidn kuuluvat vastuut ja valtuudet” annetut

valmiit esimerkkifraasit:

Fraasi 1: ”Oman tehtdvén mukaisen vastuualueen itsendinen hallinta ja kehittiminen/tiimin
tehtdvien yhteisvastuullinen hoito”

Fraasi 2: ”Koko toiminnon mukainen ja/tai nimetty projektivastuu”

Fraasi 3: ”Vastuu toiminnon tarkoituksenmukaisesta ja tehokkaasta hoitamisesta sekd
kehittdmisestd”

Fraasi 4: ”Esimiesvastuu ryhmén tyon organisoinnista, tydn sujuvuudesta ja tavoitteiden
saavuttamisesta”

Fraasi 5: "Taloudellinen vastuu esim. toiminnon budjetin mukaisesti”

Fraasi 6: "Toiminnallinen valtuus asemavaltuuden ja taloudellinen valtuus budjetin

mukaisesti”

Tehtdvakuvauslomakkeen kohdassa “Tehtivin edellyttimit tiedolliset ja taidolliset

valmiudet” annetut valmiit esimerkkifraasit:

Fraasi 7: ”Koulutus ja tieteellinen asiantuntemus”

Fraasi 8: "Kokemus ja kdytdnnon asiantuntemus”

Fraasi 9: ”Ammatillinen osaaminen, erikoistiedot ja —taidot”

Fraasi 10: Tehtidvikokonaisuuden organisointi- ja kehittdmisvalmiudet”
Fraasi 11: ”Esimiestaidot”

Fraasi 12: ”Vuorovaikutus- ja tiimityoskentelyvalmiudet”

Fraasi 13: ”Thmissuhdetaidot”

Fraasi 14: ”Kommunikointi- ja kielitaito”

Fraasi 15: ”Asiakaspalvelu-, myynti- ja neuvottelutaidot jne.”

Seuraavassa taulukossa on esitetty, montako kertaa kukin valmis fraasi esiintyy sellaisenaan
esimiesten tdyttdmissd lomakkeissa. Fraasin kéytoksi sellaisenaan on laskettu myos, jos
e e vy o . - .
sanojen “toiminto” tai “ryhma” tilalle on vaihdettu oman osaston nimi, mutta fraasi muuten
on alkuperdisessd muodossa. Mukaan on laskettu myds sellaiset tapaukset, joissa fraaseja on

yhdistetty samaa virkkeeseen muuttamatta kuitenkaan niiden sisaltoa.
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Montako kertaa fraasi

mainittu sellaisenaan, Biofuels  Tuki- Myynti Logistiikka Liikenne-
suhteessa lomakkeiden tehtivat palvelut
maariin

Fraasi 1 1/2 14 /22 4/16 10/11 5/8
Fraasi 2 0/2 0/22 0/16 4/11 0/8
Fraasi 3 1/2 18 /22 12/16 9/11 0/8
Fraasi 4 0/2 5/22 0/16 7/11 0/8
Fraasi 5 0/2 71722 1/16 7/11 0/8
Fraasi 6 0/2 6/22 4/16 7/11 1/8
Fraasi 7 0/2 0/22 0/16 0/11 0/8
Fraasi 8 0/2 10/22 0/16 0/11 6/8
Fraasi 9 0/2 10/22 0/16 0/11 0/8
Fraasi 10 1/2 17/22 5/16 0/11 0/8
Fraasi 11 0/2 3/22 0/16 9/11 0/8
Fraasi 12 1/2 18/22 2/16 11/11 0/8
Fraasi 13 0/2 8/22 0/16 11/11 3/8
Fraasi 14 1/2 3/22 0/16 0/11 0/8
Fraasi 15 1/2 0/22 2/16 0/11 0/8

Taulukko 2: Kdytettyjen fraasien mdcdrd suhteessa lomakkeiden mdcdrddn

Fraasien kédyttdminen sanasta sanaan oli siis melko yleistd. Kaikkia fraaseja ei tietenkdén voi
soveltaa suoraan kaikkiin toimenkuviin, koska kaikkiin toimenkuviin ei luonnollisestikaan
sisdlly esimerkiksi esimiesvastuuta tai taloudellista vastuuta. Usein fraaseihin oli lisétty
tdydentdvid maireitd, kuten “Ayvdit ihmissuhdetaidot” pelkkien ithmissuhdetaitojen sijaan. En
laskenut nditd tdydennyksid mukaan ylld olevaan taulukointiin eli suoriksi kopioiksi

esimerkkifraaseista.

Fraasia 7 “Koulutus ja tieteellinen asiantuntemus” ei kaytetty sellaisenaan kertaakaan
minkddn osaston lomakkeissa. Useissa lomakkeissa fraasin jilkeen oli kuitenkin lisdtty
millaista koulutusta tehtdvéssd edellytetddn. Myds pelkkd sana “koulutus™ esiintyi useissa

lomakkeissa, tarkoittaen ilmeisesti sitd, ettd jotain koulutusta tehtivddn vaaditaan ja
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oletettavasti mieluusti tehtdvddn valmistavaa. Samoin fraasin 8: “Kokemus ja kdytdnnon

asiantuntemus” jdlkeen oli usein kuvailtu millaista kokemusta tehtdvéssi edellytetdin.

Fraaseja 11: “Esimiestaidot” ja 12: “Vuorovaikutus- ja tiimitydskentelyvalmiudet” oli
yhdistelty usein samaan lauseeseen. Kaikista lomakkeista l0ytyi viisi kertaa ilmaisu
”Vuorovaikutus-, esimies- ja tiimityoskentelyvalmiudet” jolloin esimiestaidoista olikin
muodostunut esimiesvalmiudet. Kolme niistd henkildisté ei ollut esimiesasemassa, joten jia
epaselviksi miksi valmiudet esimiestaitoithin kuitenkin on mainittu

tehtdvakuvauslomakkeessa.

Fraasia 14: ” Kommunikointi- ja kielitaito” oli kéytetty harvoin sellaisenaan. Usein oli

tdsmennetty minké kielien osaamista tehtava edellyttéisi.

Erddseen lomakkeeseen oli kirjattu kielitaidon parantaminen”, jolloin lomakkeessa ei siis
oltu médritelty mikd tehtdvin edellyttimd kielitaito olisi, vaan oli kuvailtu tehtivin
tdménhetkisen haltijan nykyinen kielitaito kehittimisen kohteeksi. Tédssd tapauksessa ei siis
vilttdmattd oltu analysoitu tehtdvidkuvausta sellaisenaan, vaan tdytetty se sen hetkisen

tehtévin haltijan perusteella.

Fraasia 15: “Asiakaspalvelu-, myynti- ja neuvottelutaidot” oli kéytetty sellaisenaan vain
muutamia kertoja. Kyseisid taitoja oli kuitenkin mainittu usein erilaisissa yhdistelmissa,

kuten “asiakaspalvelu- ja ihmissuhdetaidot, neuvottelutaidot”.

Fraaseja tdydentdvind madritteind oli useimmiten kédytetty ilmaisuja “hyvd” tai
“erinomainen”, esimerkiksi: "Hyvét thmissuhde- ja kommunikointitaidot”, tai ” Erinomaiset
vuorovaikutus- ja tiimityoskentelyvalmiudet”. Nididen méédreiden kédyttdminen on
mielenkiintoista, koska niiden taso miérdytyy vain yleisen kisityksen ja tehtdvikuvauksen
kirjoittaneen esimiehen mukaan. Madritteiden tarkempi kuvaileminen voi osoittautua
hankalaksi, kuinka hyvin voidaan erottaa toisistaan hyvit tai erinomaiset ihmissuhdetaidot?
Niin kauan kuin maédritteen kirjoittanut esimies hallinnoi kyseistd alaisen tehtdvda, hanen
tarkoittamansa taso pysyy ylld. Jos esimies vaihtuu, voi maédritteen taso vaihtua ilman

eksplisiittistd selvitysté.
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Seuraavassa taulukossa olen laskenut kdytettyjen fraasien maarian keskiarvon lomakkeissa.

Kaikkien fraasien

kokonaislukumairi Biofuels Tuki- Myynti Logistiikka Liikenne-
suhteessa lomakkeiden tehtiviit palvelut
mairiin

”Tehtiviin kuuluvat 7/2= 98/22=126/16= 51/11= 43 /8 =
vastuut ja valtuudet”, 35 4,45 7,88 4,64 5,38

valmiudet”, fraasit 7-15

fraasia per

lomake

fraasia per

lomake

fraasia per

lomake

per lomake

fraasit 1-6 fraasia per fraasia per fraasiaper fraasiaper  fraasia per
lomake lomake lomake lomake lomake

”Tehtivin edellyttimit 17/2= 120/22= 110/16= 53/11= 47/ 8=

tiedolliset ja taidolliset 8,5 5,45 6,88 4,82 fraasia 5,88

fraasia per

lomake

Taulukko 3: Kdytettyjen fraasien lukumdcdrd suhteessa lomakkeiden mdcdrddn

Tehtdvdkuvauslomakkeissa kéytettyjen fraasien lukumddrd vaihtelee osastoittain. Eri
osastoilla tydskentelevilld on erityyppiset tyot, ja esimichet ovat kuvailleet niitd joko
moninaisemmin sanankdéintein tai yksinkertaisemmin. Yhdelld fraasilla on useimmiten
ilmaistu yksi tehtdvd, mutta jossain tapauksissa yhteen fraasiin (yhteen virkkeeseen) on
kirjoitettu monta eri tehtdvai tai maaritelmad. Tehtdvan edellyttdmid tiedollisia ja taidollisia
valmiuksia on kuvailtu maiéréllisesti useammilla fraaseilla, mutta tdssd kohdassa myds

esimerkkifraaseja on ollut enemman.

8.3 Lomakkeiden rakenteen ja sisallon analyysia yksikoittain

Téssd kappaleessa analysoin tehtdvikuvauslomakkeiden sisdltod ja rakennetta yksikoittdin.

Biofuels
Biofuels on pieni osasto St1 Oy:ssd, huhtikuussa 2008 sielld oli henkildstod n. kymmenkunta
tyontekijdd. Taltd osastolta oli palautettu vain kaksi tehtdvikuvauslomaketta, erilaisista

tehtivistd. Lomakkeet oli tdytetty melko lailla esimerkkilomakkeen tyylid mukaillen, kaikkia
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fraaseja ei oltu kopioitu sellaisenaan mutta niitd oli tdydennetty ja muokkailtu paljon sen
sijaan, ettd olisi keksitty tdysin erityylisid miéreitd ja kuvauksia. Molemmat lomakkeet on
tayttinyt eri esimies, joiden tyylit ja kdyttimit fraasit kylld eroavat toisistaan mutta

mukailevat silti esimerkkilomakkeen tyylid omilla tavoillaan.

Tukitehtivit
Téhin osastoon kuuluu erityyppisid hallinnollisia sekd muita tukitehtdvid ja toimenkuvat ovat

hyvin erityyppisid keskenddn. Tehtdvikuvauslomakkeita on tiyttdnyt kuusi esimiesté.

IT-osaston asiantuntijoilla nikyy selkedd vaihtelua toimenkuvissa eiké fraaseja ole kopioitu
juurikaan esimerkkilomakkeista. Tehtavikuvauslomakkeissa koulutusvaatimuksena on ensin
mainittu ’suositeltavaa koulututkinto siséltden alan opintoja tai alan erityisopinnot”, lukuun
ottamatta yhtd johon on lisdtty: “ohjelmistotekniikan amk insin6ori”. Tamid herdttda
kysymyksen siitd onko tehtdvikuvauslomakkeessa kuvattu nykyistd toimen haltijaa ja saatu
lomake vastaamaan hinen toimenkuvaansa sen sijaan, ettd oltaisi késitelty tyotd neutraalisti

tehtdvakuvauksen kautta.

Yksi osa tukitehtdvid on rakentaminen & kiinteist6t. Yhdessd heiddn lomakkeistaan oli
mainittu “kielitaidon parantaminen” tehtivin edellyttimien tiedollisten ja taidollisten
valmiuksien perdssd. Tamd on kyseisen tehtivdin kohdalla ainoa viittaus mihinkddn
kehittdmistoimenpiteisiin, ja heridttdd saman kysymyksen siitd onko tehtdvikuvaus tiytetty
jélleen kyseisen toimenhaltijan ominaisuuksien perusteella neutraalin tehtidvikuvauksen

analysoimisen sijaan.

Talousosaston tyontekijoiden vastuut, valtuudet ja valmiudet — kohdat ovat ldhes identtisid
keskenddn ja suurelta osin kopioituja esimerkkilomakkeesta. Joitakin tehtdviin liittyvid
eroavuuksia on kirjattu, mutta lomakkeet ovat hyvin lyhyiti ja kdytetyt kopioidut fraasit eivit

avaa tehtiviassi oikeasti vaadittavia vastuita, valtuuksia ja valmiuksia.

Tukitoimintojen yksikon johtajan tiyttdmait tehtdvikuvauslomakkeet ovat keskenddn hyvin
samantyyppisid. Hédn on arvioinut suoraan omassa alaisuudessaan olevien esimiesten
tehtdvdkuvaukset, jotka vaihtelevat keskendén suuresti. Fraaseja ei ole kdytetty suoraan
sellaisenaan, vaan muokattu esimerkkilomakkeen pohjalta. Esimerkiksi esimerkkilomakkeen

fraasi 1: “oman tehtdvin mukaisen vastuualueen itsendinen hallinta ja kehittdminen / tiimin
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tehtdvien yhteisvastuullinen hoito” on saatettu kayttdd sellaisenaan, mutta sithen on vaihdettu
mikd kyseisen esimiehen vastuualue on. Vastuualueet on siis mietitty ja jaoteltu, mutta
kyseiseen tehtdvadn liittyvid ominaispiirteitd ei ehkd ole huomioitu tarpeeksi kun on kéytetty

vain esimerkkipohjan runkoa.

Myynti

Kaikkien viiden myyntineuvottelijan lomakkeet ovat identtiset keskendén. Tamé kertoo
ainakin siitéd, ettei tehtdvikuvauksia ole tdytetty kyseisen tehtdvian haltijan mukaan, vaan
tehtdvdn sisdllon mukaan. Havaitsin kuitenkin, ettd erdén toisen toimenkuvan haltijan
tyonkuva on ainutlaatuinen, mutta tiedolliset ja taidolliset valmiudet ovat yhté lausetta vaille
identtiset myyntineuvottelijjoiden kanssa. Heilld on sama esimies, joka on tyytynyt
kayttdimadn tiedollisten ja taidollisten valmiuksien kohdassa suoria kopioita
esimerkkilomakkeen fraaseista ja tidydentdnyt niitd ainoastaan mééreelld “hyvd”, kuten

esimerkiksi “hyvit vuorovaikutus- ja tiimityoskentelyvalmiudet”.

Osaston eri alueiden kenttdpaillikoilla on alueittain identtiset lomakkeet, saman alueen

kenttidpééllikoilld on siis samanlaiset tehtdvikuvaukset ja my0s sama esimies.

Logistiikka

Oli huomattavissa, ettd kahden projektipddllikon toimenkuvaukset ja vaatimukset ovat
identtiset. Laatupddllikon on melkein vastaava, muutamilla lisdyksilld. Suunnittelupddllikon
tehtdvikuvaus on my6s melkein projektipéddllikdiden tehtdviakuvausten kaltainen. Kuvaukset
ovat melko yleiselld tasolla, myds tehtdvikokonaisuuksien kuvaukset joten ne ovat helposti
yleistettdvissd. On siis péditeltdavissd, ettd joko pédllikkotason tehtdvit logistiikkayksikossa
vaativat hyvin samankaltaista osaamistaustaa ja niihin sisdltyy samanlaisia vastuita ja
valtuuksia. Toisaalta voidaan paitelld, ettd yksikon johtaja on kopioinut kuvaukset eikd ole
panostanut tehtdvien erojen miettimiseen. Pintapuolisesti katsottuna tehtdvit ovat varmasti

samankaltaisia, mutta erojen kokonaan puuttuminen jii mietityttiméaan.

Varastopéillikdiden toimenkuvaukset ovat identtiset, vaikka varastojen koko ja alaisten
médrd vaihtelee varastoittain. Kahden varastoteknikon ja yhden operaattorin toimenkuvat
olivat my0s ldhes identtiset, ainoastaan yhdelld varastoteknikolla oli kielitaitovaatimuksina

englannin kielen perusteet, kun muilla kielitaitovaatimuksia ei ollut.
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Samat fraasit koko logistiikka-yksikdssd olivat: esimiestaidot (vain pééllikoilld),
vuorovaikutus- ja tiimityoskentelyvalmiudet, ihmissuhdetaidot, kielitaitovaatimukset joko
projektin vaatimusten mukaan (vain pddllikoilld) tai sitten madritelty erikseen, ettei
kielitaitovaatimuksia ole. Kéytetyt kuvaukset ovat tdssd yksikossd kauttaaltaan hyvin
yleiselld tasolla. Samojen fraasien kéyttd sekd suoran kopiointi esimerkkilomakkeesta oli

silmiinpistavaa.

Liikennepalvelut

Liikennepalveluiden tyontekijoilld ei ollut identtisid toimenkuvia, mutta samankaltaisuuksia
16ytyy paljon. Fraaseja on kopioitu vdhdn suoraan esimerkkilomakkeesta, mutta fraasien
keskindistd toistoa on. Esimerkiksi jonkin alan tai kentdn (liittyen aina tehtdvikuvaukseen)
’sieluneldmdn”  tuntemus esiintyy jokaisessa  retail-yksikon lomakkeessa  yhtd
myyntipddllikk6d lukuun ottamatta. Témé ilmaus 10ytyy yksikdn johtajan ja esimiehen
tayttdmistd lomakkeista, eli joko he ovat kopioineet fraasin toinen toiselta, kdyttavat sitd
yleisesti osastolla tai jompikumpi on tdyttinyt lomakkeet jonka jilkeen he ovat

allekirjoittaneet omien suorien alaistensa tehtdvikuvaukset.

Omatoimisuus ja ihmissuhdetaidot toistuvat ldhes jokaisessa yksikon kahdeksasta
lomakkeesta. Ilmeisesti ndmd ovat yksikon toiminnassa edellytettyjd ja tyontekijoissd
toivottuja piirteitd. Edelleen, samat ilmaukset esiintyvdt molempien, johtajan ja esimichen

allekirjoittamissa lomakkeissa.
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8.4 Tehtavakuvauslomakkeiden toimivuus alkuperéisessa

tarkoituksessa

Organisaatio ei ole stabiili yksikko, vaan eldvd organismi. Toimenkuvat muokkautuvat
tekijinsd mukaan, vaikka tietty perusrunko tehtdvdssd aina onkin. Se on kuitenkin
muokattavissa sekd organisaation ettd tyOntekijin tarpeiden ja kykyjen mukaan.
Tehtdvikuvauslomakkeet toimivat ihannetapauksessa hyvéna tarkastelukohtana, esimiehelle
tarjoutuu tilaisuus analysoida osastonsa tai yksikkonsd toimintaa, tarpeita ja tulevaisuuden

suunnitelmia.

Tyontekijille tehtdvin kartoittaminen luo selkedt pelisddnnoét ja toimintalinjauksen. Kaikkia
tehtdvid el mairitelld tydsopimuksessa, vaan tehtdviakuvauslomakkeessa. Tyontekijilla tulee
aina olla mahdollisuus keskustella tehtdvansd kuvauksesta ja sisdllostd ennen lomakkeen
hyviksymistd ja ldhettdmistd. Tdméd keskustelu tulee erottaa kehityskeskustelusta, koska
tehtavikuvauksessa keskustellaan vain tyon sisdllostd, ei tyon tekijin omista ominaisuuksista
ja mahdollisista kehittdmistarpeista ja — haluista. Tehtdvdkuvauslomaketta voi ja pitdd

paivittdd, vuosittaiset keskustelut olisivat suotavia.

Tehtaviakuvauslomakkeet auttavat rekrytoinnissa, kun esimiehelld on selked ndkemys
osastonsa  tehtdvistdi ja  tarpeista.  Tehtdvdkuvaus auttaa myds rekrytoivaa
henkildstbammattilaista, ja se antaa hyvidn pohjan henkilostdammattilaisen ja esimiehen
vilille. Ongelmia voi tulla jos tehtdvddn pyritddn hakemaan identtisti henkilod. Taysin
vastaavaa tyontekijdd on ensinndkin mahdotonta 10ytdd ja toiseksi, identtinen tyontekijéd ei
tulisi kehittdmdidn tyotd ja toimenkuvaa eteenpdin. Hyvin toteutettu ja onnistunut
ulkopuolinen rekrytointi rikastaa organisaatiota ja kehittdd osastoa ja tehtdvai. Rekrytoinnin
suunnittelu tuleekin toteuttaa tehtdvin vaatimusten perusteella. Tdmd ymmaérretddn usein
lahtokohdaksi, mutta sorrutaan etsiméén ja / tai valitsemaan identtinen seuraaja. Identtisen
seuraajan etsiminen voi tuntua helpommalta ja nopeammalta kuin tehtivin vaatimusten ja

organisaation tulevaisuuden kriittinen tarkastelu.

Sanoisin, ettd nykyisessd tarkoituksessa tehtdvdkuvauslomakkeet toimivat kohtuullisen
hyvin. Ne ovat ensimmadiset St1 Oy:sséd tehdyt ja tarjoavat hyvdn pohjan ldhtokohdan. Nyt

kun toiminta on tehty tutuksi, vuosittainen arviointiprosessi ldhtee rullaamaan helpommin ja
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samalla lomaketta voidaan uudistaa. Haasteeksi muodostuu se, ettei esimies tyytyisi vain
kopioimaan vanhoja lomakkeita, vaan tarkastelee tilannetta aina sovituin véliajoin niin
sanotusti uusin silmin vaikka tyontekijd olisikin sama ja osaston tilanne suurin piirtein sama

kuin edellisella kerralla.

Ongelmana on lomakkeiden sisdllon vaihtelevuus. Osa esimiehisti on paneutunut asiaan
huolella ja kirjannut tehtdvid, vastuita ja valtuuksia sekd tiedollisia ja taidollisia valmiuksia
selvisti ajatuksen kanssa ja tehtiva kerrallaan. Osa taas on tyytynyt ylimalkaiseen tehtdvien
listaamiseen ja valmiiden esimerkkifraasien suoraan kopioimiseen. Osa ei ollut palauttanut
lomakkeita ollenkaan méddrdpdivain mennessd. Jos vakituisen henkiloston médrd kevaalld
2008 oli n. 125 ja tehtdvdkuvauslomakkeita oli palautettu 59 kpl, se tarkoittaa ettd
palautusprosentti oli 47 %. Olisi mielenkiintoista tietd, saatiinko kaikki lomakkeet jossain

vaiheessa takaisin, vai mika lopulliseksi palautusprosentiksi muodostui.

8.5 Tehtavdkuvauslomakkeiden kéytt6 osaamisen kartoittamisessa

Tdméan tutkielman toimeksiantona oli tutkia, voiko tehtdvikuvauslomakkeita kayttda
tulevaisuudessa  tyontekijoiden osaamisen  kartoittamisessa. Kysymykseen tulisi
tehtdviakuvauslomakkeen viimeinen osa, tehtidvin edellyttdmét tiedolliset ja taidolliset

valmiudet. Esimerkkilomakkeessa on mainittu seuraavat valmiit fraasit:

Fraasi 7: ”Koulutus ja tieteellinen asiantuntemus”

Fraasi 8: ”Kokemus ja kdytdnnon asiantuntemus”

Fraasi 9: ”Ammatillinen osaaminen, erikoistiedot ja —taidot”

Fraasi 10: ”Tehtidvikokonaisuuden organisointi- ja kehittdmisvalmiudet”
Fraasi 11: ”Esimiestaidot”

Fraasi 12: ”Vuorovaikutus- ja tiimityoskentelyvalmiudet”

Fraasi 13: Thmissuhdetaidot”

Fraasi 14: ”Kommunikointi- ja kielitaito”

Fraasi 15: ”Asiakaspalvelu-, myynti- ja neuvottelutaidot jne.”
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Nadmé olisivat hyvid esimerkkejda osaamiskartoitukseen haluttavista ominaisuuksista.
Mielestini tehtdvdakuvauslomakkeiden hyddyntdmisessd osaamiskartoituksiin on kuitenkin

muutamia ongelmakohtia.

Suurin ongelmakohta on mielestdni se, ettd tehtivdkuvauslomakkeet tulisi tehdd aina
kyseisen tehtdvin pohjalta. Tarkoitus ei ole arvioida tehtdvdd suorittavaa tyOntekijda.
Kuitenkin osaamiskartoitus tulisi tehdd koskien henkilditd ja heiddn ominaisuuksiaan, ei
valttdméttd vain sitd tyotd mitd he silli hetkelld tekevét. Tausta-ajatuksena
osaamiskartoituksen kdyttimiseen Stl Oy:ssd oli, ettd henkil0ston osaamisesta saataisiin
kasattua jonkinlainen osaamispankki tai — pooli. Tétd kautta henkilon ndkyvad ja piilevda
osaamista voitaisiin hyddyntdd nykyisessd tehtdvéassé, rikastaa tyonkierrolla ja tukea sisdistd

rekrytointia. Mielesténi tehtdvikuvauslomake ei ajatusmalliltaan sovellu tdhan kdyttoon.

Toinen ongelma tehtidvikuvauslomakkeiden kdytossd osaamiskartoitukseen on se, ettd
mielestini osaamiskartoitus ei saisi olla yksindén esimiehen tehtévé, vaan prosessiin taytyy
osallistua myos henkilostohallinnon taholta. Tehtdvidkuvauslomakkeet ovat yksikoiden
johtajien ja esimiesten vastuulla, koska he tuntevat yksikon tehtidvét ja tyontekijat.
Henkildstohallinto tukee toki esimichid ja johtajia tarvittaessa, mutta ei voi tdyttda
tehtdviakuvauslomaketta heiddn puolestaan. Osaamista kartoittaessa tarvitaan kaikki kolme
osapuolta; esimies, tyontekija ja henkilostohallinnon ammattilainen. Henkilostéhallinnon
ammattilaisen ei valttdmatta tarvitse osallistua osaamiskartoituskeskusteluihin, mutta hian voi
keskustella esimiehen kanssa siitd miten osaamista voidaan kartoittaa. Hin voi myds
keskustella tyontekijan kanssa joko yksin tai kolmestaan esimiehen kanssa.
Henkilostohallinnon ammattilainen voi tarjota piilevddn ja ndkyvddn osaamiseen uusia
ndkokulmia ja hahmottamistapoja, joita esimies tai tyontekijd ei valttdmattd tiedd tai tule

ajatelleeksi.

Tehtdaviakuvauslomakkeet on télld hetkelld taytetty vélilld melkoisen ylimalkaisesti koskien
juuri tiedollisia ja taidollisia valmiuksia. Niitd ei mielestdni ole mielekdstd kerdtd talteen
osaamiskartoitusta ajatellen, koska yleiset kuvaukset eivdt tuo esiin tehtdvéssi tarvittavaa
syvempdd osaamista ja hiljaista tietoa. Osaamiskartoituksessa vaadittaisiin paljon syvempad

nidkemystd henkilén osaamisesta.
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9 Tutkimustulosten yhteenveto ja paitelmit

Tehtdvikuvauslomakkeet otettiin St1 Oy:ssd kdyttoon, jotta yrityksen eri toimenkuvat
saataisiin médriteltyd ja jotta niitd voitaisiin kayttdd pohjana téiden muuttumisen arviointiin
ja seurantaan. Téssd tutkimuksessa on keskitytty analysoimaan tehtdvdkuvauslomakkeiden
rakennetta ja siséltod pohjaten niiden mahdolliseen kéyttoon osaamiskartoituksessa

tarvittavan tiedon keradmisessa.

Osaamiskartoitus on yksi osa henkiloston kehittdmistd. Yritys tai organisaatio voi valita,
missd muodossa se henkilostoddn kehittdd ja kuinka laaja-alaisia kehittdmistoimia otetaan
kayttoon. Vastuu osaamiskartoituksen onnistuneesta toteuttamisesta ja hyodyntdmisestd on
yrityksen johdolla, henkilostohallinnolla, esimiehilld ja tyontekijoilla kaikilla yhdessa.
Yrityksen johdon on sitouduttava kehittimistoimiin ja tuotava se esiin. Henkildstohallinto
suunnittelee toimenpiteet ja tukee esimiehid kdytdnnon toteutuksessa. Tyontekijd sitoutuu
kehittdimistoimiin omista henkilokohtaisista ldhtokohdistaan; hidn voi haluta paremmat

tyoolot, kehittdd omaa osaamistaan, siirtya tai edetd muihin tehtiviin.

Yrityksen johto ja henkildstohallinto miettivét kehittdimistoimien 1dhtokohdat ja tavoitteet.
Henkilostohallinnon ammattilaisilla on ndkemystd erilaisten kehittimistoimien sopivuudesta
ja kiytettdvyydestd, ja he voivat toimia ikd4n kuin konsultteina johdon suuntaan.

Henkildstohallinnon asema on térked; he ovat linkkeind yrityksen muiden tahojen vililla.

Esimiehelld on suuri vastuu alaistensa ja my0s itsensd kehittimisestd. Hdn on puolestaan
linkkind tyontekijoiden ja johdon ja henkilostohallinnon vililld, tasapainoillen operatiivisen
toiminnan menestyksekkddn johtamisen ja toisaalta strategisten linjausten kaytdnnon
toteuttamisen kanssa. Alaisten urakehitys ja oppimis- ja kehittdmistavoitteet ovat abstrakteja
asioita, ja kdytdntoon orientoituneet esimiehet voivat joskus kokea ne haasteellisiksi. Sen
takia kéytettdvien kehittdmistoimien tulee olla ymmaérrettivid, perusteltuja ja jarkevid
toteuttaa. Jos esimies kokee kehittdmistoimet byrokraattiseksi paperien pydrittelyksi ja
turhaksi keskusteluksi, niitd toteutetaan puolivillaisesti tai ei ehkd ollenkaan. Myds
vallankdyttd ja esimiehen toiminnan eettisyys ovat mielenkiintoisia ndkdkohtia henkildston
kehittdmisessd. Esimiehelld on paljon valtaa tehdd tyontekijoitd koskevia padtoksid. Nama

paétokset voivat vaikuttaa kehittimistoimenpiteisiin ja urakehitykseen.
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Henkilostod pyritddn kehittdmidn kaikkien omista 1dhtokohdista, mutta yhteistd tavoitetta
kohti. Tyontekijoilld on erilaisia osaamistasoja, erilaisia tavoitteita ja he motivoituvat eri
asioista. Joku on tyytyvéinen nykytilaan, toinen haluaa oppia uusia taitoja, kolmas haluaa

edetd urallaan, neljds toimii kenties tdysin itsekkdisti kasatessaan omaa osaamisportfoliotaan.

Yritys hyOtyy tyytyvéisistd ja osaavista tyontekijoistd. Tyytyvéinen tyontekijd on tuottava ja
jopa innovatiivinenkin jos hénelle annetaan sithen mahdollisuus. On iso haaste kehittdd
sellaisia henkiloston kehittdmisjdrjestelmid ja — toimia, jotka ottaisivat huomioon yksilolliset

tarpeet, kdytettdvissd olevat resurssit ja yrityksen tavoitteet.

Taman tutkimuksen tutkimusongelmana ja paitavoitteena oli selvittaa:
Miten St Oy:ssd  kdytetyt  tehtdvikuvauslomakkeet — voivat  tukea

osaamiskartoitusta.

Péétavoitteen saavuttamiseksi oli tarpeen pohtia myos:

Ymmdirtdd miten yritys voi hyétyd osaamiskartoituksesta.

Miten osaamiskartoitus asettuu osaksi yrityksen henkiloston kehittamistd.

Mitkd roolit  yrityksen eri toimijoilla on kun puhutaan henkiloston

kehittdmisestd, osaamisen kartoittamisesta ja sen hyodyntimisestd.

Mielestdni olen onnistunut tutkimusongelman ja sen alakohtien selvittimisessd ja
analysoinnissa. Olen selvittdnyt osaamiskartoituksen ldhtokohtia ja onnistumisen
edellytyksid. Olen Kkésitellyt sen sijoittumista henkiloston kehittdmissuunnitelmassa
huomioiden organisaation eri toimijat. Varsinaisessa empiria-osassa kasittelin toimeksiannon
mukaisesti St1 Oy:ssd kevéilld 2008 kaytettyjd tehtdvikuvauslomakkeita, niiden rakennetta

ja niiden siséltod sekd niiden mahdollista hyddyntdmistd osaamisen kartoittamisessa.
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9.1 Tutkimustulosten arviointi

Tehtavakuvauslomakkeet olivat mielenkiintoinen tutkimuskohde. Pidin siitd, ettd sain
paneutua aitoon aineistoon sen sijaan, ettd olisin késitellyt tehtdvakuvauslomakkeita ja
osaamiskartoitusta vain teoreettisina kisitteind. Aidot tehtdvidkuvauslomakkeet olivat juuri
niin vaihtelevia ja vivahteikkaita kuin saattoi olettaa, olihan tiyttdjind 18 esimiestd tai

yksikon johtajaa ja lomakkeet sisdlsivit 59 tyontekijan tyonkuvaukset.

Tehtdvakuvauslomakkeista 10ytyi useita ongelmakohtia, ja havaitsin, ettei niitd voisi kayttad
osaamiskartoituksen osana. Suurin ongelma tulee jo siind ldhtokohtaisessa oletuksessa, etti
tehtavikuvauksesssa  pyritddn  kuvaamaan ja  médrittelemdidn tehtdvd ja  sen
menestyksekkddssa hoitamisessa vaadittavat ominaisuudet. Tarkoitus ei ole arvioida kyseisen
tehtévin silloista haltijaa, vaikka tehtdvat toki muuttuvat aina hieman tyontekijin mukana.
Osaaminen ei ole tehtdvdsidonnaista ja jos osaamista kartoitettaisiin tehtdva- eikd
tyontekijdkohtaisesti, ei saataisi reiluja ja tarkkoja tuloksia. Osaamiskartoitus on tehtdvé
henkildittdin, huomioiden heiddn nykyisessd tyOssddn tarvittavan osaamisen mutta myds

piilevén potentiaalin ja hyddyntdmattd olevan osaamisen.

Lomakkeiden tdyttotyyli vaihteli melkoisesti. Osa oli tiytetty hyvin lyhytsanaisesti
luetteloiden ja mahdollisesti esimerkkifraaseja kopioiden Osa taas oli tdytetty pidemmin ja
kattavammin ja esimerkkifraaseja hyddyntden, ei suoraan kopioiden. Noin puolet oli myds

vield midrdaikaan mennessa palauttamatta.

Suora kopiointi lomakkeita tdytettdessd on huono asia, mutta silld on hyvékin puolensa.
Huono se on siksi, ettd tehtidvddn ei ole paneuduttu vaan se on tdytetty esimerkkifraaseja
hyodyntien, tai monistaen useille tyontekijoille. Ndin tehtidvikohtaiset erot eivét tule esiin.
Toisaalta hyvd puoli on, ettd ainakaan tehtdvidkuvauslomaketta ei ole tdytetty tyontekijan

henkildkohtaisten ominaisuuksien perusteella, vaan ajateltu vain tyotehtévi.

Kehittimiskohteita oli mainittu muutamassa lomakkeessa, esimerkiksi tehtdvén
edellyttamissd tiedollisissa ja taidollisissa valmiuksissa oli mainittu “kielitaidon

kehittiminen” erdédssd lomakkeessa. Tdssd tapauksessa kehittimiskohde liittyy tyontekijdin
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kyseisessé tehtdavissa, eikd sithen, ettd tehtdvissa pitdisi kehittia kielitaitoa tehtidvén haltijasta

riippumatta.

Vastuiden ja valtuiden, sekd tiedollisten ja taidollisten valmiuksien kuvailussa kiytettiin
lomakkeissa vélilld tarkentavia maééritteitd, kuten “hyvd” tai “erinomainen”. Téllaiset
késitteet ovat toisaalta yleismaailmallisia ja kaikkien ymmarrettavissd, mutta toisaalta myds
hyvin epdmaéadriisid. Niiden erojen madrittiminen voi olla ihan henkildsté kiinni, jonkun hyvéa
on toiselle jo erinomainen, ja toisinpdin. Siksi mielestdni ei tulisi kannustaa téllaisten

epamédrdisten madreiden kayttoon, koska ne merkitsevét eri thmisille eri tasoja.

Jatkossa tehtdvikuvauslomakkeita tulisi pdivittdd ja arvioida sddnnollisesti. Toimenkuvat
muuttuvat, yrityksen tavoitteet muuttuvat ja tyonjako osastoilla voi muuttua. Samoja
lomakkeita vuodesta toiseen kopioimalla ei paisté pitkélle, toimenkuvankin tulee kehittyi ja
eldd tilanteen mukaan. Mielestdni lomakepohjasta voisi poistaa sithen kirjoitetut esimerkit, ja
liittdd tehtdvikuvauslomakkeeseen erillisen ohjeen. Tdméd ohje voi sisdltdd esimerkkejd,
mutta sen tulisi ennen kaikkea kannustaa omaan ajatteluun ja analyysiin. Ohjeiden tulisi olla
perusteltuja, eikd vain késked esimiehid tidyttimédin tiettyjd asioita. Suora kopiointi
lomakepohjasta on liian helppoa, erillinen ohje toisi toivottavasti tdhdn asiaan hieman
muutosta. Ohje voisi kannustaa my6s véhén tarkempiin mééritteisiin kuin pelkkd “hyva” tai
“erinomainen”, koska jos osaston esimies vaihtuu niin uusi esimies voi ajatella niistd eri

tavoin.

9.2 Lopuksi

Tdma tutkielma on luonut laajan katsauksen henkiloston kehittdmisen maailmaan ja
keskittynyt osaamiskartoituksiin. Osaamiskartoitukset ovat yksi tidrked osa henkiloston
kehittdmistd, ja organisaatio voi toteuttaa osaamiskartoituksia jos se kokee niistd saatavan
tarpeeksi hyotyd itselleen. Organisaation ei tarvitse tehdd mitddn pyyteettomaisti
henkilokuntansa eteen, vaan se toimii omista ldhtokohdistaan oman strategiansa perusteella.
Henkildstoon panostaminen kuitenkin kannattaa, kunhan se tehddén sopivassa mittakaavassa

ja niin, ettd kaikki ovat sitoutuneita siihen.
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Lindfors ym. (1999) muistuttavat, ettd kompetenssien kdyttd tehokkaana tydvilineend,
erityisesti kompetenssien médrittiminen ja tunnistaminen, vaatii huomattavia ajallisia sekd
taidollisia resursseja. Mikéli mdédrittelyprosessi jdd pintapuoliseksi, tai yritykselld ei ole
kdytossd riittdvdd ammattitaitoa tunnistamisvaiheessa, jid kompetenssien kdytostd saatava
hyoty minimaaliseksi tai se voi muuttua jopa negatiiviseksi. Henkildston osallistamista ja
sitouttamista  kompetenssien kehittdmiseen on pidettivd kompetenssihankkeiden

onnistumisen kannalta ratkaisevina. (Lindfors ym. 1999).

Mielestdni osaamiskartoitusta ei voida tarkastella umpiossa, pelkistdén sellaisenaan, vaan se
kuuluu osaksi isompaa kokonaisuutta ja se vaikuttaa my0s moneen seikkaan.
Strategialdhtoisyys on tirkedd, samoin henkilostohallinnon ottaminen mukaan
paatoksentekoon, suunnitteluun ja toteuttamiseen. Esimiehilld on paljon valtaa ja vastuuta, ja
heidén tulee olla tietoisia toimiensa vaikutuksista. Zaleska ja de Menezes (2007) ovat saaneet
tutkimuksissaan vahvistusta sille, ettd parhaat oppimistulokset syntyvit kdytdnnonldheisten
tyotehtdvien parissa sekd vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa. Tyon ohessa valmentaminen
ja hyvd suhde esimieheen edistdvit oppimista Zaleskan ja de Menezesin (2007) mukaan

parhaiten.

Tyontekijd, johon kehittimistoimia suunnataan, kokee ne motivoivina jos ne on toteutettu
oikein ja perustellusti. Tyontekijd ei ajattele yksioikoisesti organisaation parasta, vaan haluaa
kehittdd itseddn myOs omista ldhtokohdistaan. Useimmat ovat kiinnostuneita
urakehityksestddn ja tekevét suunnitelmia; yhteisessd prosessissa ndmé kehittimistoimet ja

urasuunnitelmat tdydentdvét ja hyddyntévit toinen toisiaan.
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ja tavoitteiden saavuttamisesta

Taloudellinen vastuu esim. toiminnon budjetin mukaisesti
Toiminnallinen valtuus asemavaltuuden ja taloudellinen valtuus
budjetin mukaisesti

Tehtavan
edellyttamat
tiedolliset ja
taidolliset valmiudet:
(suuntaa antavia
esimerkkeja

tarpeen mukaan
hyoédynnettavaksi/
muokattavaksi)

Koulutus ja tieteellinen asiantuntemus

Kokemus ja kaytannoén asiantuntemus

Ammatillinen osaaminen, erikoistiedot ja -taidot
Tehtavakokonaisuuden organisointi- ja kehittdmisvalmiudet
Esimiestaidot

Vuorovaikutus- ja tiimityoskentelyvalmiudet
Ihmissuhdetaidot

Kommunikointi- ja kielitaito

Asiakaspalvelu-, myynti- ja neuvottelutaidot jne.

St1’ldisten yhteiset
taidot ja vahvuudet

Halu kehittda muilta oppimalla, nykymalleja yhdessa
muuntamalla ja parantamalla seka uutta ideoimalla
Valmius oma-aloitteiseen tyoskentelyyn

yhteisen tavoitteen hyvaksi

TAVOITTEENA KANNATTAVA LIIKETOIMINTA!

Paivays:

Tehtavanhaltija

XX.xX.200x XX.xX.200x

Esimies

Yksikon johtaja

65




