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Kehittamisryhmalta

Valtiovarainministerion henkilostdosastolle

Henkilostotilinpaatoksen jatkokehittdmis- ja seurantahankkeen siséinen kehittamisryhmé
on saanut valmiiksi osaamisen johtamisen oppaan, jonka se luovuttaa henkildstoosastolle.
Oppaan tavoitteena on osaltaan kannustaa ja auttaa organisaatioita niiden henkildston
osaamisen johtamisessa sekd nostaa osaaminen ja sen johtaminen entista keskeisemmélle
sijalle henkilostotilinpaatoskdaytanndssa ja muussa henkildston strategiaperusteisessa
johtamis- ja kehittdmistydssa.

Kehittdmisryhma toivoo, ettd opas antaa erilaisille organisaatioille konkreettiset puitteet
osaamisen johtamisen kehittdmiselle ja toteutukselle sek& samalla innostaa tahén tyohon.

Helsingissa 31.8.2000

Veli-Matti Lehtonen

Markku Heliseva Matti Hermunen
Ari Holopainen Tiina Laisi
Leena Lappalainen Risto Suominen

Anne Valtonen
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Esipuhe

Kun organisaation henkildst on osaavaa ja kun myds tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon ja
tydkuntoon seka tyoyhteison toimivuuteen liittyvét asiat ovat kunnossa, organisaatiolla on
kaikki menestymisen edellytykset hoitaa sen toiminta-ajatuksen mukaiset tehtavansa
parhaalla mahdollisella tavalla. Henkildstotilinpaéatds on valtiolla tullut yha tarkeammaksi
henkildston strategisen johtamisen apuvalineeksi. Osaaminen kuuluu olennaisena osana
henkilostotilinpaatoskehikkoon, vaikkakaan sité ei ole viela laajasti kasitelty henkildstotilin-
paatdksen vuonna 1996 julkaistussa ensimmaisessé kasikirjassa (Valtiovarainministerio,
Henkildstoosasto, Henkildstotilinpaatosprojekti, 1996).

Asian tarkeyden ja kasikirjan uuden version teon myota henkildstotilinpaatoksen jatko-
kehittdmis- ja seurantahankkeessa katsottiin tarpeelliseksi ottaa osaamisen johtaminen ja
mittaus yhdeksi keskeiseksi jatkokehittdmiskohteeksi. Siksi paatettiin tehda ja julkaista
osaamisen johtamisen jaarvioinnin opas mydhemmin julkaistavan henkildstotilinpaatdksen
uusitun kasikirjanerillisend osana. Henkildstotilinpaatoksen lisaksi opasta voidaan hyddyntaa
yleensakin osaamisen johtamista kehitettdessa. Se tukee osaltaan myds valtiovarainminis-
terion henkildstoosastollameneillaan olevaa osaamisen johtamishanketta, jossa pureudutaan
laajemmin osaamisen johtamisen taustaan ja teoriaan.

Osaamisen johtamisen opas on tehty henkilostétilinpaatdksen jatkokehittamis- ja seuranta-
hankkeen sisdisessa kehittamisryhmaéssé, jonka puheenjohtajan on toiminut valtiovarain-
ministerion henkildstdosastolta neuvotteleva virkamies Veli-Matti Lehtonen. Valtio-
varainministerion henkildstdosastolta kehittdmisryhméan ovat lisaksi kuuluneet finanssi-
sihteeri Leena Lappalainen, tutkimussihteeri Anne Valtonen, neuvotteleva virkamies
Sinikka Wuolijoki ja hdnen siirryttyaan tyoskentelemadn OECD:ssé ylitarkastaja Ari
Holopainen. Kehittamisryhmaéan ovat kuuluneet Puolustusvoimien padesikunnasta majuri
Jukka Valkeajarvi ja hanen siirryttydan tydskentelemadn YK:n rauhanturvatehtdvissa
suunnittelija Tiina Laisi, Tielaitoksen Tuotannosta suunnittelija Markku Heliseva ja
henkiloston kehittamispaéllikké Matti Hermunen sekd Valtion teknillisestd tutkimus-
keskuksesta henkildstdjohtaja Risto Suominen.

Asiantuntijoina kehittdmisryhma on kuullut mm. konsultti Kaj Grahnia BQC Business
Quality Consulting Oy:std, konsultti Matti Heiskasta ArtCon Qy:std, professori Satu
Lahteenmaked Turun kauppakorkeakoulusta ja kompetenssijohtaja VVesa Taatilaa Sonera
Oy:n Matkaviestinnasta.



Oppaan yleisosan on Kirjoittanut Veli-Matti Lehtonen kehittdmisryhman osallistuessa
Kiinteésti sen tyostamiseen. Kasikirja sisaltaa erillisind osinaan kehittamisen pilotteina
toimineiden Puolustusvoimien, Tielaitoksen Tuotannon ja Valtion teknillisen tutkimuskes-
kuksen tekemat kuvaukset niiden osaamisen johtamisen toteutuksesta. Pilottien kuvausten
teosta tai teettdmisestéd ovat vastanneet kehittdmisryhman pilottiorganisaatioiden edustajat

Valtion tyomarkkinalaitos toivoo, ettd osaamisen strategialdhtdinen johtaminen tulisi
kiintedksi osaksi valtion organisaatioiden johtamiskéaytantéa. Osaamisen johtamisen kehit-
tdmisen pilottien sovellusesimerkit antavat kolme konkreettista esimerkkid osaamisen
johtamisesta ja mittaamisesta kaytdnndssa. Osaamisen johtamisen kaytannon kehittymisen
myota tasta tarkedstd asiasta pystytaan esittdmaan tarkempaa tietoa henkilostotilinpaatok-
sissd ja johdon tietojarjestelmissd, mika on oppaan teon keskeinen tavoite.

Osastopaallikko,
valtion tyémarkkinajohtaja Teuvo Metsépelto
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| Osaamisen johtamisen oppaan yleisosa

I OSAAMISEN JOHTAMISEN OPPAAN YLEISOSA

1. Johdanto

Osaamisella tarkoitetaan " Tyon vaatimien tietojen hallintaa ja niiden soveltamista kdytan-
non tyotehtaviin eli kykya selviytyé tyon haasteista”. Osaamisen hallinta siséltaa johtamis-
ja kehittdmistoiminnan, jossa organisaation strategioista ja niista johdetusta toiminnasta
kasin kartoitetaan ja analysoidaan organisaation, sen yksikkdjen, tiimien, roolien ja
yksittaisten henkildiden osaamisvaateet. Toiminta sisaltdd henkildittdiset osaamistenarvioin-
nit, osaamisvajeanalyysit, osaamistietojen hyvaksikéyton ja osaamisen kehittdmistoimen-
piteet.

Osaamisen johtamisen oppaan, jokaon myéhemmin julkaistavan uudistetun henkildstétilin-
paatdksen késikirjan erillinen osa, tarkoituksena on mahdollisimman konkreettisesti auttaa
valtion organisaatioita niiden toiminta- ja asiakaslahtdisessa osaamisten tunnistamisessa
sekd henkil6ston osaamisen arviointi-, yllapito- ja kehittamistydssda. Vaikka monissa
organisaatioissa tai niiden tietyissa yksikdissa osaamista on aina osattu johtaa, tdmé opas
tarjoaa yhden mallin osaamisen johtamisen tehtévien lapikaymiseksi ja kehittdmiseksi.
N&in
1)  varmistetaan, ettd joka puolella organisaatiota osaamista johdetaan sen
strategioiden pohjalta mahdollisimman tehokkaasti ja vaikuttavasti
2)  edesautetaan, ettd osaamisen johtamis- ja kehittamistydssa tarkastellaan
osaamista riittavan laajasti.

Aina on kuitenkin muistettava, ettd asenne ja avoimuus eri toiminnoissa on tarkeampi kuin
annetut mallit ja niiden sisaltamat tekniikat. VVoidaankin sanoa, etta kaikki jarjestelmét, ml.
osaamisjarjestelmat ovat niin hyvié kuin niiden soveltajat.

Osaamisen johtamisessa keskeisid tehtavia ovat mm.

- organisaation strategioista ja toiminnoista johdettujen tarvittavien osaamisten
maarittely,

- henkil6iden osaamisten arviointi,

- tarvittavan ja olemassa olevan osaamisen kuilujen analysointi seka

- osaamisten kehittdminen.



| Osaamisen johtamisen oppaan yleisosa

Tavoitteena on nostaa osaaminen ja sen kehittdminen entista keskeisemmalle sijalle
strategisen henkilostéjohtamisen tydkaluissa, kuten henkilostotilinpaatoksessa sekéd joh-
don tietojérjestelmissd. My0s tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard), joka on
organisaation strategian luonnin ja kaytantoon viennin véline, sisaltdad "innovatiivisuuden
ja oppimisen nakokulman” ja tarvitsee siihen osaamiseen liittyvia tunnuslukuja. Tasa-
painotettu mittaristo ja henkildstotilinpaétos tdydentéavét toisiaan. Niiden yhteyksia kasitel-
laén tarkemmin henkildstotilinpadtoksen kasikirjassa.

Osaamisen johtamisen opas sisaltaa yleiskuvauksen osaamisen johtamisesta,

- sen teoreettisesta taustasta keskeisimpine kasitteineen,

- osaamisen johtamisen organisoinnista ja tavoitteista,

- osaamistarpeiden tunnistamisesta ja maarittelysta,

- 0saamisen arvioinnista,

- osaamisen vajeanalyysista,

- osaamisen yllapidosta ja kehittamisesta seké

- osaamisen johtamisen tietojarjestelmille asetettavista vaateista ja olemassaolevasta
tietojarjestelmatarjonnasta.

Opas tarjoaa Puolustusvoimien, Tielaitoksen Tuotannon ja Valtion teknillisen tutkimus-
keskuksen erilliset pilottikuvaukset siitd, miten osaamisen johtaminen on toteutettu kéytan-
ndssa naissa kolmessa toiminnaltaan erityyppisessa organisaatiossa.

Oppaanyleisosan luvun 3 tehtavakehikko perustuu soveltaen Gustaf Juell-Skielsen ja Karin
Askerfeltin Kirjaan ”Organisations vég till en kompetens-ekonomi”. Kirjaa on muiltakin
osin soveltaen hyvaksikéaytetty osaamisen johtamisen tehtavien kuvaamisessa. Muita
keskeisid taustalahteité yleisosan tekstin luonnissa ovat olleet pilottien kuvaukset sekd muu
alaan liittyva Kirjallisuus ja asiantuntijatilaisuudet. Tietenkin tekijaryhma on siséllyttanyt
oppaaseen oman alaan liittyvan kokemuksensa ja asiantuntijapanoksensa.

Osaamisen johtamisen opas tarjoaa mahdollisimman laajat perustiedot osaamisen johtami-
sesta seké siihen liittyvasta organisaation ja sen henkildston osaamisten kehittamisesta ja
arvioinnista. Taltd pohjalta pystytddn osaamista mittaamaan entistd paremmin myds
henkildstotilinpaatoksissa, johdon tietojarjestelmissé ja Balanced Scorecardissa, jotka ovat
strategisen tietdmyksen johtamisen konkreettisia apuvélineitd. Osaamisen numeerinen
mittaaminen on yksi edellytys mm. henkil0ston padoma-arvon méaarittamiseksi henkildsto-
tilinpaatdksen henkildstonakokulman siséltavassa tuloslaskelmassa ja taseessa.
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| Osaamisen johtamisen oppaan yleisosa

2. Osaamisen johtaminen

2.1. Taustajatavoitteet

Yhé& useamman organisaation tarkeimmat menestyksen avaimet ovat niiden herkkyys
tunnistaa asiakkaidensa odotukset nyt ja tulevaisuudessa sekd kyky omaksua nopeasti uudet
toimintatavat. On osattava kehittdd uusia innovatiivisia tuotteita ja palveluita, joilla
ratkaistaan asiakkaan ongelmat entistd paremmin, ja joiden tarvetta asiakas ei itse ole
valttamatta vield havainnut. Henkildston osaaminen on keskeisin tekija edellda mainittujen
tavoitteiden saavuttamisessa. Tama patee erityisesti myos valtiolla, jossa tulokset saadaan
paaosin aikaan ihmisten avulla ja muut tuotantopanokset, kuten rakennukset, koneet,
laitteet ja muut aineelliset panokset lahinnd tukevat inhimillisen arvonlisan tuottamista.
Osaamisen lisaksi henkiléston motivaatio ja siihen liittyva tyotyytyvaisyys seka tyokunto
vaikuttavat keskeisesti inhimillisen arvonlisan syntyyn. Myds tydyhteisdn toimivuudella,
erityisesti ihmisten valisella vuorovaikutuksella on tarkea osa ndissa hyvan tyosuorituksen
edellytyksissa.

Lahdettéessa kehittdmaan organisaation ja sen henkildstén osaamista perustana tulee olla
organisaation strategiat ja niiden pohjalta tapahtuva toiminta eli

- Visio

- toiminta-ajatus

- arvot

- toiminta- ja liikeideat

- toiminta- ja henkilostostrategiat

- vuositavoitteet

Tarkeéa on selvittdad, minkalaista osaamista organisaatiolla ja sen henkildstélla tulee olla
nyt ja ennen kaikkea tulevaisuudessa, jotta organisaatio pystyy menestyksekkaasti saavut-
tamaan sille asetetut toiminnalliset tavoitteet. Usein puhutaan tasséa yhteydessa organisaa-
tion ydinosaamisesta. Talla tarkoitetaan organisaatiolla olevaa sellaista osaamista, joka on
toiminnan kannalta ensiarvoisen tarkeéé ja jota kilpailijoiden on vaikea kopioida.

11



| Osaamisen johtamisen oppaan yleisosa

Niin osaamisen kuin muidenkin kehittdmisen investointien tulisi olla kannattavia. Pitkall&
tahtdimellad kehittamisinvestoinnit saavat maksaa korkeintaan yhté paljon tai mieluummin
vahemman kuin niiden avulla saatavat lisdtuotot (tulot, vaikuttavuus) tai kustannusten
saastot ko. investointien vaikutusaikana. Vaikka investoinneista ei saataisi lisahyotya niista
aiheutuviin kustannuksiin verrattuna, ne ovat jarkevia, jos niill& turvataan toiminnan
pitdminen ennallaan.

Tuloksen parannus tai
< kustannusten alennus
— investointien vaikutus-

aikana (mk)

Kehittamisinvestoinnit

Kehittdminen olisikin kohdennettava oikeisiin ja keskeisiin patevyyksiin ja se olisi toteu-
tettava mahdollisimman tehokkaasti. Panostukset osaamisen kehittamiseen tulisi konk-
reettisesti ndkya organisaation tuloksen ja/tai toiminnan vaikuttavuuden sekd asiakas-
tyytyvaisyyden parantumisena. Oikealla, tavoitteellisella tavalla toteutettu osaamisen
johtaminen vie osaltaan organisaation strategiat kaytantoon.

2.2. Tehtavat
Osaamishankkeen onnistumisessa on tarke&a, miten hanke toteutetaan ja miten osaamisen

paivittdisessé johtamisessa (arvioinnissa/hyvéksikaytdssa) onnistutaan. Osaamisen kehitta-
mis- ja hallintatehtévié voidaan havainnollistaa kuviolla 1 (Juell-Kielse — Askerfelt, 1997):

Kuvio 1. Osaamisen johtamisen ja kehittamisen tehtavat

Tehtévéroo-

o Osaamiskartan gigé?n?sl‘ltiin Toimenpiteiden
Organlsaat]on luonti (osaa- maarittel Vaje- suunnitelma ja to-
ydlnqsaamlsten misalueiden/ # ana- teutus seka toimen-
tunnistaminen | | osaamisten . lyysi piteiden toteutumi-
ja maarittely maarittely)

Osaamisten sen seuranta
arviointi/
mittaaminen

12



| Osaamisen johtamisen oppaan yleisosa

Ydinosaamisen tunnistamisella tarkoitetaan organisaation menestyksekkéiden, asiakkai-
den nykyisista ja tulevista tarpeista lahtevan, toiminnan kannalta keskeisten ja vaikeasti
kopioitavien osaamisten 0ytamista.

Osaamisalueiden méaarittely tehddan organisaation ydinosaamisten pohjalta. Talléin méaa-
ritelladn organisaation toiminnan vaatimat osaamiset ja niiden tasot yleisemmalla tasolla
sekd yksittaiset osaamiset ja niiden tasot kunkin osaamisalueen sisalla.

Ne tehtavéroolit, joiden osalta organisaation edellyttdmaé ja henkildilla olevaa osaamista
arvioidaan, madritelladn organisaation toimintojen pohjalta. Tehtévaroolilla tarkoitetaan
vakiintunutta ammatti- ja tehtdvakokonaisuutta, joka koostuu erillisista roolille tunnus-
omaisista tehtdvistd. Tehtdvarooliin liittyy organisatorinen asema eli miten téarkeitd ja
vaativia roolin siséltdmat tehtévét ovat organisaation menestymisen ja toiminnan kannalta.

Osaamisen arvioinnissa madritelladan menettelyt ja vélineet, joilla kdytannon arviointi
henkil6tasolla suoritetaan.

Vajeanalyysissa tarkastellaan organisaation tarvitseman osaamisen ja henkil6iden (henki-
l6stéryhmien) mitattujen osaamisten valisia eroja.

Lopuksi tarkastellaan, miten edellda mainittuja tietoja hyvaksikaytetdan henkilostovoima-
varojen johtamisessa ja mita kehittamistoimenpiteita tehdaan osaamisvajeiden korjaami-
seksi.

Luvussa 3 kaydaan yksityiskohtaisesti ldpi osaamisen johtamisen osa-alueita kuvion 1
mukaisen tehtévéjaottelun mukaisesti.

2.3. Kehittamisty6n organisointi

Osaamisen hallinnan kehittamistyon tulee lahtea liikkeelle organisaation ylimmasta joh-
dosta. Johto organisoi kehittdmisen ja osallistuu my6s nakyvalla panostuksella itse
kehittdmisty6hdn. Hanke voidaan toteuttaa joko projektina tai tiimityona. Hankkeella tulee
olla vetdja, joka hallitsee kehittamisprosessin. Kehittdmisryhmén koostumus ja koko
riippuu mm. siitd, koskeeko hanke jotain yksikkoa/yksikkoja vai koko organisaatiota.

Tyon tulee perustua projektisuunnitelmaan, jossa esitetadn mm.

- kehittdmistyon organisointi seké siihen osallistuvat henkil6t,

- kehittamisen tehtavat,

- tehtévien ajoitus ja tehtdvien vaatimat henkilo- ja muut resurssit.

13



| Osaamisen johtamisen oppaan yleisosa

Useimmiten organisaation johtoryhma toimii hankkeen johtoryhména, koska henkiléston
osaamisen varmistaminen ja kehittaminen on oleellinen osa johtamistyota.

Kehittdmisryhma, joka koostuu johdosta ja esimiehistd, osaamisen kehittdmisen ammatti-
laisista ja erilaisia tehtévia tekevien henkildstéryhmien edustajista, vastaa kehittamistyon
lapiviennistd. Hankkeen vetdjalla ja jasenilla tulisi olla riittdva organisaatiotuntemus.
Ryhmantulisi koulutuksensa jatyékokemuksensa pohjalta osata johtaa ja kehittaa henkil 6sto-
voimavaroja ja silla tulisi olla kéaytettavissa myos informaatioteknologian osaamista.
Kehittdmisryhman henkiliden tulisi olla my9s motivoituneita tehtdvaan ja omata erilaisis-
ta arvoasetelmista vapaat katsantokannat.

Hankkeen kuluessa voidaan koota tukiryhmid, joihin osallistuvilla henkil6ill& on erityis-
osaamista organisaatiosta seka sen eri prosesseista ja tehtavista. Tukiryhman henkildiden
koostumus voi tydn kuluessa vaihdella. Taman ryhmaén jasenten tehtavana on varmistaa,
ettd kunkin tehtavéroolin osalta saadaan esiin keskeisimmat, sen sisaltdmien tehtévien
menestyksekkadn hoitamisen vaatimat erilliset osaamiset.

Tarvittaessa voidaan kayttaa apuna konsulttipalveluja hankkeen teknisessa lapiviennissa
ja organisoinnissa. On aina muistettava, ettd varsinainen organisaation ja sen eri rooleissa
vaadittavien osaamisten maaritys tulee tehda organisaation omien henkildiden toimesta.

Lopuksi tulee varmistua riittavasta ja jatkuvasta tiedotuksesta henkilstolle, koska toimin-
nan kohteena ovat yksittéiset henkil6t. Kaikkien on tiedettavé, mista osaamisen arvioinnis-
sa ja kehittdmisessa on kyse ja ymmarrettavé, ettd toiminnasta koituu hydtya seka organi-
saatiolle ettd henkil6lle itselleen. Tamé edesauttaa sitoutumista ja vastuun ottamista
jatkuvasta oppimisesta. Ennen kaikkea se estda epéluulojen syntya.

Yhé edelleen tyteldmasséd koetaan hankaliksi kaikki henkilostoon liittyvat arvioinnit ja
mittaukset. Monet asiantuntijatkin pitavat niita arveluttavina ja dismotivoivina. Syyt
epéluuloon ovat niin arvioijissa kuin arvioitavissakin ja yleensakin tyoyhteisoissa, joissa ei
ole totuttu avoimeen kanssakdymiseen ja vuoropuheluun. Henkildstdarvioinnit ja mittauk-
set tulisi ymmartaa aidoiksi henkildstén kehittamisen ja tuloksenteon valineiksi, joilla ei
tavoitella esimerkiksi henkildiden luokittelua hyviin” ja ”huonoihin” eikd perustetta
erilaiseen kohteluun. Yksityista henkiloda koskeviin arviointeihin, niiden tuloksiin ja
sovittuihin toimenpiteisiin tulee sisaltya ehdoton arvioitavan ja esimiehen valinen luotta-
mus ja usko niiden oikeaan kéayttoon.

14



| Osaamisen johtamisen oppaan yleisosa

2.4. Kasitteellinen perusta

Osaamisen hallinnan kasitteiden on oltava selkeét. Talld taataan, ettd eri osapuolet puhuvat
asioista yhtendisin termein ja ymmartavat, mita eri termeilla tarkoitetaan. Kasitteiden ja
maadritelmien yhtendisyys on erityisen tarkeaa henkilostévoimavarojen hallinta- ja johta-
misjarjestelmissa (henkilostotilinpadtoksissa, johdon tietojarjestelmissd) seka tietenkin
my0s osaamisen johtamisen tietojarjestelmissa. Ndin voidaan varmistaa myds jarjestelmi-
en osaamista kuvaavien tunnuslukujen mahdollisimman hyva vertailukelpoisuus eri orga-
nisaatioissa. Liitteessd 1 on kuvattu oppaan aihealueen keskeisimmat kasitteet.

3. Osaamisen johtaminen ja arviointi

3.1. Ydinosaamisten ja osaamisalueiden tunnistaminen

Tehtavéaroo-
- lien ja niiden
- Osaamiskartan osaamisten Toimenpiteiden

Organlsaat_lon luonti (osaa- mazrittel Vaje- suunnitelma ja to-
ydm(_)saamlsten misalueiden/ maantiely ana- teutus seka toimen-
tunnistaminen | | osaamisten - lyysi piteiden toteutumi-
ja méaarittely madrittely)

Osaamisten sen seuranta

arviointi/

mittaaminen

Ydinosaaminen auttaa asiakkuuksien kautta ja teknologiaa hyvéksikayttden luomaan
organisaatiolle ylivertaiset menestymismahdollisuudet. Ydinosaaminen muodostaa run-
gon koko organisaation osaamiselle. Ydinosaamisella tarkoitetaan organisaatiolle tyypil-
listd, laaja-alaisesti omaksuttua osaamista, joka tekee organisaatiosta ylivertaisen ymparis-
tossaan. Se on vaikeasti korvattavissa tai kopioitavissa ja sen elinkaari on pitka. Se tuottaa
organisaatiolle merkittavaa kilpailuetua. Merkittavatkaan teknologian ja palveluiden muu-
tokset eivat havita sen tarvetta. Sitd voidaan jalostaa jatkuvasti ja soveltaa uusiin palvelui-
hin. Ydinosaaminen tuottaa merkittavaa hyotya asiakkaille. Se rakentaa perustan koko
organisaation ja henkiloston osaamisvaatimuksille (Heiskanen, 1999).

Ydinosaamistavoidaan verrata puun juuriin, jotka ovat organisaation nakymatén toiminnan
yllapidon (ravinnon) ja kehityksen lahde (kuvio 2). Puun nakyvista osista runko ja oksisto
kuvaavat ydinpalveluja/ -tuotteita ja lehdisto lopullisia palveluja ja tuotteita (Juell-Kielse
— Askerfelt,).
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Kuvio 2. Ydinosaamisen havainnollistaminen puu-esimerkilla

™

Lopulliset palvelut ja tuotteet

<«€4—— VYdinpalvelut ja -tuotteet

44— Ydinosaaminen

Yksi ydinosaamisen "muoto” on kyKy tuottaa sellaisia tuotteita ja palveluja, joita asiakkaat
eivét vield osaa pyytaa eli organisaatiolla on kyky tuottaa aivan uudenlaisia tuotteita ja
palveluja. Organisaatio voi siten nykyisilla vahvuuksillaan vaikuttaa asiakkaiden tarpei-
siin. Ydinosaamista voi olla my®ds ylivoimainen kyky toimia (kustannus)tehokkaasti (tdhan
liittyvét selkedt ja tehokkaat palveluprosessit), kyky yhdistella erilaisia teknologioita tai
tuottaa jonkun perusteknologian pohjalta hyvin erilaisia tuotteita (esim. Hondalla
polttomoottoriteknologia, Canonilla laserteknologia). Ydinosaaminen on kehitetty nimen-
omaan kilpailuedun saavuttamisen valineeksi. Julkisessa organisaatiossa olemassaolon
oikeus tulee muistakin tekijoista.

Ydinosaamisen madrittely lahtee liikkeelle organisaation toiminta-ajatuksesta eli miksi
organisaatio on olemassa ja mika on sen keskeisin tehtdva. Ydinosaamiset ovat osaamisia,
jotka organisaation toiminta-ajatuksen ja arvojen toteutumisen kannalta ovat keskeisia.

Organisaation johto méérittelee ydinosaamiset kehittdmisryhman ja muiden organisaation
avainhenkil6iden avustamana. Ydinosaamista ja sen maérittelya on kuvattu useissa aihepii-
rid koskevissa kirjoissa (mm. Hamel, G. - Prahalad, C. K., 1994). Seuraavassa on yKksi
esimerkinomainen kuvaus ydinosaamisen maarittelyn etenemisestad. Esimerkkia ei ole
tarkoitettu sellaisenaan sovellettavaksi, koska asia on monitahoinen ja sitd voidaan
organisaatiokohtaisista lahtokohdista lahestyd monella eri tavalla.
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Esimerkki ydinosaamisten maarittelysta

1) Maaritellaén, mité odotuksia ja vaatimuksia asiakkailla on organisaatiolle ja sen palveluille ja tuotteille ja
mitk& ovat niista keskeisimmét.
Tassa maaritellaén asiakkaiden vaateet ensin asiakasryhmittéin (-segmenteittéin) ja sen
jalkeen niiden sisélla palvelu- ja tuoteryhmittain. Naiden tarkeytta voidaan arvioida
esimerkiksi asteikolla 1 - 2 - 3- 4 - 5, jossa 5 on erittéin tarkeé ja 1 on ei lainkaan téarkea.
Kustakin asiakasryhmasta ja tuoteryhmasta listataan esim. 10 tarkeinta vaadetta.

2) Maaritellaén ne organisaatiolla olevat osaamiset, joilla nykyisin kohdataan asiakkaiden odotukset ja
vaateet.
- Téssa vaiheessa selvitetdédn, miten organisaatiossa olevat nykyiset (organisaatiotasoiset)
osaamiset tyydyttavat edella esiin nostetut asiakkaiden vaateet.

Maéritellaan riippuvuudet asiakasvaateiden ja osaamisvaateiden valilla. Riippuvuuksien etsimisessa voidaan
esimerkiksi kayttaa taulukon 1 mukaista esimerkkimatriisia.

Taulukko 1. Esimerkkimatriisi osaamisalueiden ja asiakasvaateiden riippuvuudesta

Matriisissa asiakasvaateet ovat riveilla seka osaamisalueet ja niiden sisaltaméat osaamiset sarakkeilla. Selvitetéaan,
mitk& ovat tarkeitd osaamisia asiakasvaateiden tayttdmisesséa, kunkin padédosaamisalueen sisalla. Jos kaikki
ryhmassa ovat sita mielta, etta jollain osaamisella on suurin vaikutus tietyn asiakasvaateen toteutuksessa,
merkitaan matriisin kyseiseen soluun numero 5. Jos vahintaan puolet ryhman jasenista katsoo, etta tarkasteltavalla
osaamisella on suurin vaikutus jonkin asiakasvaateen toteutuksessa, merkitédén ko. soluun numero 3. Muissa
tapauksissa ko. soluun merkitadn numero 1.

Liike- ja palvelutoimintaosaaminen JAmmatillinen osaaminen Vuorovaikutusosaaminen
Asiakas- |Toiminta- Asiakas- |[Talous- Substans-|Henki- [Tieto- Yhteisty6{Suulli- |Kirjalli-
vaateet |ympéaristdé- |osaa- osaa- siosaa- |losto- [tekniikka |kyky nen nen
palve- osaaminen |minen minen minen johta- esitys- |esitys-
luille minen taito taito
Oikeat
5 5 1 5 1 1 5 1 1
palvelut
Laatu 1 5 3 5 1 1 5 1 1
Oikea-
L 1 5 1 3 1 1 1 1 1
aikaisuus
Asian-
1 5 1 3 5 1 1 1 1
tuntevuus
3) Maaritellaén ne organisaation osaamiset, joiden avulla voidaan tuottaa sellaisia tuotteita ja palveluja, joita
asiakkaat eivat viela osaa pyytaa. Téllaiset asiakkaiden uusia tarpeita luovat osaamiset saattavat olla
organisaation kriittisia menestystekijoita tulevaisuudessa.
4) Analysoidaan organisaation osaamisvoima organisaation kilpailijoihin ndhden.

- Tassa mm. analysoidaan sita, kuinka vaikeata kilpailijoiden on tulla organisaatiota
paremmiksi tietylla osaamisalueella. Analyysissé johdon voidaan antaa vastata kunkin
osaamisalueen osalta kysymyksiin:

* Miten hyvé organisaatio on verrattuna ajateltavissa oleviin kilpailijoihin?
* Vaatiiko suuria taloudellisia investointeja hankkia osaaminen?
* Vaatiiko pitkda kaytannon kokemusta hankkia osaaminen?

5) Lopputuloksena tulisi [6ytaa ja maarittdé osaamisalueittain organisaation ydinosaamiset.
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3.2. Organisaation tarvitsemien osaamisalueiden ja osaamisten

maarittely
Tehtéavéaroo-
7 lien ja niiden
o Osaamiskartan osaamisten . Toimenpiteiden
Or_ganlsaat_lon luonti (osaa- madrittel Vaje- suunnitelma ja to-
ydinosaamisten| |misalueiden/ Y ana- teutus seké toimen-
tunnistaminen | |osaamisten lyysi piteiden toteutumi-
ja maarittely maarittel
Y) Osaamisten sen seuranta
arviointi/
mittaaminen

Osaamisalueet ja niiden sisaltdméat osaamiset méaaritella&n organisaation ydinosaamisten
perustalta. Yhtd oikeaa jaottelua ei ole olemassa, vaan madrittely on tehtdva kussakin
organisaatiossa niiden omien strategioiden, tavoitteiden ja tarpeiden pohjalta. Osaamis-
kartassa madritell&an matriisin muodossa osaamisalueittain osaamiset ja niiden tasot esim.
1-5 tai 1-6 numeroasteikolla. Jaljempané on esitetty yksi esimerkki osaamisen jaottelusta
osaamisalueisiin ja niiden sisaltdmiin yksittdisiin osaamisiin. Lisaa esimerkkej& osaamis-
aluejaotteluista ja niiden sisaltdmistd osaamisista on Puolustusvoimien, Tielaitoksen ja
Valtion teknillisen tutkimuskeskuksen osaamisen johtamisen pilottihankkeiden kuvauksis-
sa.

Aluksi maéritellddn organisaation menestyksekkaan toiminnan vaatimat osaamiset ja
niiden tasot yleisemmalla tasolla. Nama voidaan maéritelld esimerkiksi taulukossa 2 olevaa
osaamiskarttamatriisia hyvaksikéayttden (taulukossa on varjostettu tavoiteltava taso). Ta-
voitteena on kehittdd organisaation strategian mukaista osaamista.

Taulukko 2. Osaamiskarttamatriisi
(matriisi, jossa sarakkeina ovat osaamisalueet ja riveind osaamistasot)
Osaamis-
alue ) . . )
Organisaation Johtamis- ja Informaatio-
Osaamis> toimintojen tuntemus |esimiestaidot teknologian tuntemus
taso
0 Ei osaamista asiassa |Ei osaamista asiassa |Ei osaamista asiassa |Ei osaamista asiassa
1 Perustiedot asiasta Perustiedot asiasta Perustiedot asiasta Perustiedot asiasta
Tyydyttavat tiedot Tyydyttavat tiedot Tyydyttavat tiedot Tyydyttavat tiedot
2 asiasta asiasta asiasta asiasta
3 Hyvat tiedot asiasta Hyvat tiedot asiasta Hyvat tiedot asiasta Hyvat tiedot asiasta
Hallitsee kokonais- Hallitsee kokonais- Hallitsee kokonais- Hallitsee kokonais-
4 valtaisesti asian valtaisesti asian valtaisesti asian valtaisesti asian
On erityisasiantuntija  [On erityisasiantuntija  |On erityisasiantuntija  |On erityisasiantuntija
5 asiassa asiassa asiassa asiassa
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Jotta saataisiin luotua kokonaiskuva organisaation toiminnan vaatimista ydinosaamisiin
perustuvista osaamisista, tulee tehdéd prosesseista ldhteva toiminnan analyysi. Analyysi
voidaan jakaa neljaan portaaseen:

IV Médritelladn osaamisalueitten sisélld yksittaiset osaamiset

Il Pelkistetddn osaamisalueet

Il Listataan tarvittavat osaamisalueet toiminnoittain

I Dokumentoidaan eri toimintaprosessit
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Esimerkki osaamisalueista ja niiden sisaltdmista osaamisista

Ammatillinen osaaminen siséltdé henkilon tieto-taidot, joka on hankittu ammatillisen pohjakoulutuksen, jatko- ja
tyopaikkakoulutuksen seka tyokokemuksen kautta. Oleellisena osana on kyky kayttaa tietoja paivittaisissa
tyotehtavissa. Ammatillisessa osaamisessa voidaan eritella mm.

* Ammattiosaaminen
- ammatillisella ja muulla koulutuksella seka tyokokemuksella hankittu, tehtavassa ja
substanssin hoitamisessa tarvittava osaaminen. Téllainen osaaminen vaikuttaa taustalla
tai on valttaméton tehtavien toteutuksessa

* Substanssiosaaminen

henkiléstdvoimavarojen ja niiden suorituksen johtaminen (rekrytointi, perehdyttaminen,
kehittdminen, motivaation, tydtyytyvaisyyden ja tydkyvyn yllapito, kohdentaminen, arviointi,
palkinta ja muista palvelussuhteen ehdoista huolehtiminen, henkildstdjariestelyt )

- asiajohtaminen

- taloushallinto ja rahoitus

- tutkimusmenetelméat

- lainsédadantd

- tietotekniikka

* Muu eritvisosaaminen

Liike- ja palvelutoiminnan osaamisella tarkoitetaan liike- ja palvelutoiminnan osaamista tehtévéaroolissa, jossa
henkil6 toimii. Téhan kuuluvat mm.

* Toimintaymparistbosaaminen
- organisaation arvojen ja strategioiden (vision, toiminta-ajatuksen,
toiminta- ja henkilostostrategioiden) tuntemus,
- organisaation toimintaympariston ja -kulttuurien tuntemus,

* Asiakasosaaminen (toiminta- ja liikeideat)
- asiakaskentan ja heidén tarpeittensa tuntemus (asiakassegmentointi)
- asiakaslahtdinen markkinointi- ja palvelutaito
- tuotekehitystaito
- asiakaspalautteen kerays ja hyvéksikayttotaito
- kilpailutilanteen tuntemus

* Talousosaaminen
- kyky ymmartaé toiminnan ja talouden valiset yhteydet
- kyky ymmartaé taloudellisia laskelmia (kirjanpito, tilinpaatokset) ja osata kayttaa
taloudellisia tunnuslukuia
- tyévoimakustannusten ja muiden toiminta-/(tuotanto)kustannusten tuntemus

* Jéarjestelméaosaaminen
- organisaation tieto- ja informaatiojarjestelmien tuntemus
- ympériston tieto- ja informaatiojarjestelmien tuntemus

* Projektiosaaminen
- organisaation ydinprosessien ja niiden riippuvuuksien tuntemus
- oman toiminnan prosessien tuntemus
- projektihallinnan tuntemus

Vuorovaikutusosaamiseen kuuluvat

* Kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten ja asiakkaiden kanssa (projekti- ja tiimityd, kokoukset, siséiset ja
ulkoiset asiakkaat) eli ihmis- ja asiakassuhdetaidot

* Aktiivinen toiminta vuorovaikutustilanteissa ja kyky kaantaa vaikeatkin asiat tyotehtavien kannalta
optimaaliseen tulokseen

* Kirjallinen esitystaito

* Esiintymistaito ja itsensa ymmarrettavéksi tekemisen taito

* Kielitaito

* Paineensietokyky
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I Toimintaprosessien dokumentointi

Prosessien tunnistaminen ja siséllon kartoitus tehddén riittavéan yksityiskohtaisella tasolla.
Kartoitustyd tehdaan ryhmassa esimerkitsi lappu-taulu-menettelylla tai kayttden apuna
tarkoitukseen sopivia atk-ohjelmia.

Il Tarvittavien osaamisten listaus toiminnoittain

Jokainen prosessi kaydaan lapi toiminnoittain ja selvitetddn, minkélaisia kriittista ja
keskeista osaamisia kunkin toiminnan toteuttaminen tekijoilta vaatii. Samalla selvitetaan,
kuinka paljon kutakin eri osaamisia omaavia henkildita tarvitaan eli henkil6iden méaaré ja
laatu. Osaamisista tehdaén luettelo ja karsitaan mahdolliset paéllekkaiset osaamiset.

11 Osaamisalueiden pelkistaminen ja karsinta

Edellisessa listatuista osaamisalueista valitaan organisaation toiminnan kannalta tarkeim-
maét. Yleenséd 25-50 osaamisaluetta riittdd kuvaamaan organisaation kaikkia osaamisia.

IV Yksittaisten osaamisten maarittely osaamisalueiden sisalla

Kunkin osaamisalueen sisélla luetellaan sen keskeisimmat osaamiset. Osaamisalueen
osaaminen voidaan arvioida kokonaisuutena tai yksittdisine osaamistekijdittdin. Jos osaa-
minen arvioidaan kokonaistasolla, niin yksittdisia osaamistekijoitd voidaan kayttaa
kokonaisarviointituloksen hahmottamisessa.

Esimerkiksi osaamisalue "Henkildstdjohtaminen” voidaan jakaa erillisiin osaamisiin seuraavasti:

Henkildstosuunnittelu (tarvekartoitus)
Henkildston hankinta

Henkildston kehittdminen ja osaamisen johto
Henkiloston suorituksen johto

- Tavoiteasetanta, arviointi ja palautteen anto
- Motivoinnin ja tydtyytyvaisyyden yllapito

- Tyo6kunnon yllapito

- Palkitseminen

Henkilostojarjestelyt

Kunkin osaamisalueen sisélla eri osaamiset voidaan painottaa yhteen joko saman tai erisuuruisin painoin.
Asiaa on havainnollistettu taulukolla 3. Mikali eri osaamisten painot ovat samansuuruisia, painoja ei tarvita,
vaan tietyn osaamisalueen osaamistaso lasketaan eri osaamisten tasojen aritmeettisena keskiarvona
(sarake A). Kokonaisosaaminen lasketaan kaikkien yksittéisten osaamisten aritmeettisena keskiarvona.
Tama onkin yksinkertaisin ja suositeltavin tapa. Erisuuruisia painoja tulisikin kéyttéaa vain erityisen perustel-
luista syistd. Vaikka osaamisalueittaiset osaamistasot laskettaisiin aritmeettisina keskiarvoina, voidaan
kokonaisosaamisen laskennassa eri osaamisalueille antaa eri suuret painot, kuten jéljempana taulukossa 3
kuvataan.
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Mikali kaytetdan eri suuruisia painoja, ne voidaan maarata osaamisalueen sisalla osaamistekijoittéin siten,
ettd niiden summa on 1 (sarake B). Talloin tietyn osaamisalueen osaamistaso lasketaan kertomalla kunkin
(sarakkeen A) osaamisen taso ko. (sarakkeen B) osaamisen painolla osaamisalueen sisélla ja laskemalla
nain saadut tulot yhteen. Kokonaisosaaminen lasketaan kertomalla osaamisalueittaiset osaamistasot
(sarakkeen C) osaamisalueittaisilla painoilla ja laskemalla ndin saadut tulot yhteen (eli taulukon esimerkissa:
(0,70 x 3,65) + (0,30 x 3,50) = 3,61).

Taulukko 3. Osaamistasojen osaamisten laskemisen esimerkki
(Tehtavaroolissa ESIMIEHET on yksinkertaistetussa esimerkissé 2 osaamisaluetta, joista
toinen sisaltaa 8 ia toinen 6 vksittaista osaamista)

R T

Osaamisalue Yhté suuret |Eri suuruiset painot
Osaaminen painot Osaamis- [Osaamis- |Osaamistaso
Osaamistaso |alueiden alueiden
sisaiset valiset
painot painot
Henkildstéjohtaminen 3,63 1,00 0,70 3,65
Henkiléstdsuunnittelu (tarvekartoitus) 3 0,10 /
Henkiloston hankinta 4 0,05
Henkiloston kehittdminen ja osaamisen johto 4 0,20
Tavoiteasetanta, arviointi ja palautteen anto 4 0,15
Motivoinnin ja ty6tyytyvaisyyden yllapito 4 0,1
Tyo6kunnon yllapito 3 710
Palkitseminen 3 0,15
Henkilostojarjestelyt y's 0.10
Atk-taidot 3,50 1,00 0,30 3,50
Séahkdpostin kayttd 3 0,20
Tekstinkasittelyohjelmat (mm. word) 3 0,20
Internetin hyvéksikaytto (e-palvelut) 3 0,10
Taulukkolaskentaohjelmat (excel j 4 0,10
Osaamisen johtamisen ohjel 4 0,25
Johdon tietojarjestelmét 4 0,15
|K0konaisosaaminen/ | 3,57 | | 1 OO| S 61|

Esimerkiksi 3,65 = (0,10x3)+(0,05x4)+(0,20x4)+(0,15x4)+(0,15x4)+(0,10x3)+(0,15x3)+(0,10x4)
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3.3. Osaamistarpeiden ja osaamistasojen maarittely eri tehtavarooleissa

Eri roolien ja niiden sisaltamien osaamisten maarittely

Tehtavaroo-

o Osaamiskartan gig;?n?slgin Toimenpiteiden
Or_ganlsaat_lon luonti (osaa- EEE Vaje- suunnitelma ja to-
ydln(_)saamlsten misalueiden/ & ana- teutus seka toimen-
tunnistaminen | |osaamisten S lyysi piteiden toteutumi-
ja maarittely madrittely)

Osaamisten sen seuranta
arviointi/
mittaaminen

Organisaation toiminnasta maaritelladn ne erilaiset tehtévaroolit, joille tulee maaritella
oma osaamisen sisaltd. Naiden lukuméaara riippuu organisaation tehtavien moninaisuudes-
ta ja niiden sisallon poikkeavuudesta. Tavoitteena tulee kuitenkin olla, ettd rajaudutaan
osaamisen hallinta- ja kehittdamistehtdvan kannalta riittdvaan, mutta mahdollisimman
suppeaan roolijoukkoon. Jokaisessa organisaatiossa voidaan loytdd ainakin seuraavia
tehtdvarooleja:

- johto

- esimiehet

- erityisasiantuntijat . . . (usein tarve jakaa useampiin eri rooleihin)
- asiantuntijat . . . (usein tarve jakaa useampiin eri rooleihin)

- muu ammattihenkildsto . . . (tarve jakaa muutamaan eri rooliin)

Myaoskaan erilaisia tehtavarooleja ei saa olla liikaa. Optimitapauksessa eri rooleja organi-
saation jarjestelméassd on 5-10. Roolien madrittelyssé voidaan kayttad apuna kannustavan
palkkauksen jarjestelmassa méaariteltyja henkildstoryhmia, joille sovelletaan tekijoiltdan
erilaisia henkilokohtaisen palkanosan malleja.

Kullekin valitulle tehtavaroolille maaritetdadn organisaation osaamiskartasta ne yksittaiset

osaamiset, jotka roolin tehtdvien menestyksekkaan hoidon kannalta ovat keskeisia. Paa-
séantona on, ettei niiden lukumaéra saisi yleensa ylittaa viittatoista.
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Osaamistasot

Eri osaamisalueiden ja niita tarkemmin kuvaavien yksittdisten osaamisten osaamistasot
maaritelladn numeerisesti. Tasojen lukumaaré voi vaihdella 4:std 6:een. Ehka yleisin
menettely on viisiportainen asteikko. Viisiportainen asteikko on muutenkin yleinen téllais-
ten asioiden mittaamisessa, kuten esimerkiksi henkilokohtaisten palkkauksen tekijoiden
pistearvojen mittauksessa (Valtion tydmarkkinalaitos, Kannustavaan palkkaukseen, 1996).

Tarkedd on, ettd osaamisalueiden janiiden osaamisten tasojen méaarittely tehdaan verbaalisesti
mahdollisimman ymmarrettavasti jatdsmallisesti, ottaen huomioon yksittaisten osaamisten
sisalto, kielelliset ilmaisut ja erityisvaateet. Asiat taytyy olla niin yksinkertaisesti maaritel-
ty, ettd osaamisen arvioiden tekijat (mm. arvioitava itse ja esimies) pystyvat helpohkosti
paatymaan osaamisen arvioinnissa mahdollisimman yhdenmukaiseen ja ”oikeaan” loppu-
tulokseen (menetelman validiteetti ja reliabiliteetti). Talldin myds erimielisyystilanteet on
helpompi ratkaista.

Osaamistasot voidaan esimerkiksi mitata seuraavalla asteikolla. Luvulla 0 kuvataan tilannetta, jossa
kyseessa olevaa osaamista ei ole lainkaan. Varsinaista osaamista mitataan tasoilla 1, 2, 3, 4 ja 5 eli
kaytannossa on kyse viisiportaisesta asteikosta.

0 = Eiosaamista asiassa

1

Perustiedot asiasta (Omaa perustiedot asiasta. Tekee yksinkertaisia asioita
opastuksella)

2 = Hallitsee tyydyttavasti asian (Tuntee ja osaa alueen useimmat rutiinit. Tekee yksinker-
taisia tehtavia ilman opastusta. Ratkaisee ongelmia
etukateen annettujen ohjeiden mukaan)

3 = Hallitsee hyvin asian (On perehtynyt hyvin alueeseen ja toimii itsenaisesti.
Osaa ongelmanratkaisussa valita sopivimman mene-
telman useammasta kaytettavissa olevasta. Osaa toimia
ilman olemassa olevia kaytantoja)

4 = Hallitsee kokonaisvaltaisesti asian (On hyva yleistuntemus koko alueesta ja miten siihen
liittyvat toimenpiteet vaikuttavat omassa organisaatiossa
ja ympéristdssa. Osaa valita parhaan menetelman ja
parantaa sitd. Osaa kehittda uusia menettelyja)

5 = On erityisasiantuntija asiassa (On erityisasiantuntija/spesialisti alueella. Osaa kehittaa
uusia ratkaisukombinaatioita, parantaa olemassa olevia
menetelmi&, ymmartaa kaikki taustateoriat ja soveltaa ne
kaytantoon). Joskus tasolle yltavéat henkilot voidaan
maarittda jopa kansainvalisiksi huippuasiantuntijoiksi
organisaatioissa, joissa kasainvélinen kilpailu/toiminta
on keskeista.
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Esitettdessa osaamista esimerkiksi henkilostotilinpaatoksissa ja johdon tietojarjestelmissa
voidaan kayttda edella esitettyd viisiportaista asteikkoa, johon kunkin organisaation/
yksikdn kayttamat arviointiasteikot sovitetaan. Seuraavasta ilmenee HTP:n osaamisen
kehittdmisen piloteissa kéytetyt asteikot. Valtion teknillisessa tutkimuskeskuksessa ja
puolustusvoimissa on kaytdssa numeerinen valimatka-asteikko.

Valtion teknillisen tutkimuskeskuksen osaamishankkeessa osaamistasot maariteltiin viisiportaisesti
tai lahinna neliportaisesti.

E
1

Ei viela nayttéa osaamisesta

Perusosaaminen

(perustiedot ja taidot, pystyy suorittamaan rajattuja tehtéavig, tiedostaa osaamisalueen
kehittamistarpeet, tarvitsee tyoskentelyynséa ohjausta)

Hyva osaaminen

(hyvat tiedot ja taidot, pystyy suorittamaan vaativia tehtavia olemassa olevia valmiuksia
soveltamalla, osallistuu osaamisalueen kehittémiseen, kykenee tyoskentelemaén
itsendisesti)

Erinomainen osaaminen

(erinomaiset tiedot ja taidot, pystyy suorittamaan vaativia tehtdvakokonaisuuksia
luomalla ja kehittamalla uusia valmiuksia, kehittda ja edistdad osaamisaluettaan
aktiivisesti, pystyy ohjaamaan muita (tason 1 ja 2 osaajia))

Huippuosaaminen

(huipputason tiedot ja taidot, kehittda innovatiivisia ratkaisuja alalle, toimii alan
kehityksen "veturina”, on alansa kansainvalisesti tunnustettu auktoriteetti)

Tielaitoksessa osaamispassissa arviointiasteikko on 0 — 5. Alla on kuvattu osaamistasojen yleismaaritelmat.

0

Osaamisalue kuuluu henkilon osaamiseen. Hanella ei viela ole alueen osaamista,
mutta han tarvitsee sita tyotehtavissaan

Tason 1 osaaminen on ns. perusosaamista. Henkildé osaa toimia sovittujen
"pelisdéntdjen” ja ohjeiden mukaan. Han myds tietda ja ymmartaa ko. osaamisalueen
asioita paapiirteittain. Hanella on yleiskuva osaamisalueen asioista.

Henkild osaa toimia keskeisissa ko. osaamisalueen edellyttdémisséa tehtavissa
itsendisesti ja hanella on vankkaa tietdmysté ko. alueen asioista. Han osaa soveltaa
tata tietdmystaan joustavasti ja monipuolisesti omassa tydssaan

Henkild on osaamisalueen huippuosaaja. Henkilé myds kehittda ko. osaamisalueeseen
kuuluvia asioita laajasti, ei vain oman tyénsa nakokulmasta
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Puolustusvoimien osaamishankkeessa ammatillisen osaamisen ja kyvykkyyden arvioinnissa on kaytetty
seuraavaa kuusiportaista osaamisasteikkoa.

1

2

Heikko

(Osaaminen ei téyta ko. roolissa edellytettavia vaatimuksia)

Valttava

(Osaaminen rajoittuu vain perustietojen ja taitojen hallintaan. Henkilo tarvitsee viela
merkittavaa kouliintumista ja kokemusta suoriutuakseen roolinsa vaatimista
perustehtavista)

Tyydyttava

(Osaaminenriittdé perustehtavien jarutiinien itsendiseen suorittamiseen. Vaativammista
tehtavisté suoriutumiseen henkild tarvitsee muiden tukea tai ohjausta ja osaamisensa
kehittamisté ko. roolissa)

Hyva

(Osaaminen on hyvaa keskitasoa. Henkilo selviytyy itsendisesti tehtavavaatimustensa
mukaisista suorituksista ko. roolissa)

Erinomainen

(Osaaminen osoittaa erinomaista suoritusten hallintaa. Henkild hallitsee kokonais-
valtaisesti roolissaan vaadittavat suoritukset)

Poikkeuksellisen hyva

(Henkildon osaaminen on poikkeuksellisen hyvaa tasoa ja laaja-alaista, johon vain harvat
huippusuorittajat yltavat ko. roolissa. Henkild kykenee toimimaan asiantuntijana yli
tehtavarajojensa)

Osaamisen tavoitetasot

Kussakin tehtavaroolissa kullekin osaamisalueelle ja sen yksittdisille osaamisille asetetaan

tavoitetaso. Taméa on organisaation edellyttdma osaamisen taso, jolla ryhmaan kuuluvien

henkildiden toivotaan olevan, jotta organisaation strategioista johdetut toiminnalliset

tavoitteet saavutetaan nyt ja ennen kaikkea tulevaisuudessa. Osaamisten tasojen maérittely

voidaan tehda mm. heijastamalla

- osaamisten tasoja todellisten tehtdvien vaatimuksiin (ty0, prosessit, asiakkaat),

- sellaisissa tehtévarooleissa toimivien henkildiden osaamistasoon, jotka ovat hoita-
neet tehtavansa esimerkillisesti,

- kilpailijaorganisaatioissa tai samanlaisia tehtavia tekevissa erittain hyvin
menestyneissd organisaatioissa vallitsevaan ko. osaamisen tasoon,

- ennakoitavissa olevassa tulevaisuudessa vaadittaviin osaamisiin ja niiden tasoihin.

Tavoitetasojen pitaa olla toiminnan kannalta oikean tasoisia ja realistisesti saavutettavissa.
Jaljempéana olevassa taulukossa 4 on yksinkertaistettu, kuvitteellinen esimerkki roolin
ESIMIEHET osaamistasojen maarittelystd. Todellisuudessa johtamistehtava sisaltaa
useampia osaamisalueita kuin esimerkissa.
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Taulukko 4. Tehtavéaroolin ESIMIEHET osaamisen tavoitetasoien asetus
(mielivaltainen esimerkki)

Osaamisalue 0 1 2 3 4 5
Osaaminen Ei Perus- tiedot| Tyydyttavat |Hyvat tiedot |Hallitsee On erityis-
osaamista |asiasta tiedot asiasta kokonais-  |asiantuntija
asiassa asiasta valtaisesti  |asiassa
asian
Henkiléstéjohtaminen
Henkildstdsuunnittelu (tarvekartoitus) 4
Henkiloston hankinta 4
Henkilostén kehittdminen ja osaamisen johto 5
Tavoiteasetanta, arviointi ja palautteen anto 4
Motivoinnin ja tydtyytyvaisyyden yllépito 4
Tyo6kunnon yllapito 5
Palkitseminen 5
Henkildstéjarjestelyt 5
Atk-taidot
Sahkopostin kayttd 4
Tekstinkasittelyohjelmat (mm. word) 3
Internetin hyvaksikayttod (e-palvelut) 4
Taulukkolaskentaohjelmat (excel jne.) 3
Osaamisen johtamisen ohjelmat 4
Johdon tietojériestelmat 5

3.4. Osaamisen arviointi henkil®ittain

Tehtavéaroo-
- lien ja niiden
o Osaamiskartan osaamisten Toimenpiteiden

Organisaation | |juonti (osaa- madrittel Vaje- suunnitelma ja to-
ydinosaamisten|_| misalueiden/ maantey ana- teutus seka toimen-
tunnistaminen | |osaamisten - lyysi piteiden toteutumi-
ja maarittely maarittely)

Osaamisten sen seuranta

arviointi/

mittaaminen

Osaamisen arviointi otettaessa jarjestelma kayttoon

Kun osaamisen johtamisjarjestelma otetaan kayttoon, sitéd ontarve kokeillayleenséa pienem-
massad henkilostéryhmassd, esim. organisaation jossain yksikdssa. Kokeilussa saatujen
kokemusten perusteella jarjestelmaan tehdéaan tarvittavat parannukset. Seuraavaksi osaa-
misen arviointi ulotetaan joko osittain tai kokonaisuudessaan organisaation henkiléstoon.
Ensimmadinen arviointi tehdaan yleensa kehittamisprojektin tukemana, mutta kuitenkin
esimiesten ja arvioinnin kohteena olevien henkil6iden toimesta.
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Osaamisen hallinta- ja arviointijarjestelma voi koskea vain keskeisia avainhenkil6itd, jos
organisaatiolla ei ole voimavaroja kaikkien henkil6iden osaamisten kartoittamiseen tai se
muista syistd pitaa tarkeana hallita ja kehittdd vain keskeisimmissa rooleissa toimivien
henkildiden osaamisia. Tavoitteena tulisi kuitenkin olla, ettd osaamisen hallinta ja kehitta-
minen koskisi organisaation koko henkildstoa.

Osaamisen arviointi kaytdssa olevassa jarjestelmassa

Kun osaamisen johtamisjarjestelma on otettu kéyttddn, osaamisen arviointi henkiléittain
tehdaan tavallisimmin kerran vuodessa joko tuloskeskustelun osaamiskeskusteluosiossa
tai erillisessd osaamiskeskustelussa. Osaamisen kehittdmiskeskustelussatai tuloskeskustelun
osaamiskeskusteluosiossatavoitteena on osaamisen arvioinnin pohjalta kehittaé systemaat-
tisesti organisaation tarvitsemaa osaamista.

Osaamisen arviointi ja kehittdminen henkil6ittdin siséltaa yleensa kaksi vaihetta (kuvio 3).

1)  Henkild arvioi itse tehtdvan mukaisen osaamisensa ja potentiaalisen tulevaisuuden
osaamisensa arviointijarjestelmélla ja
esimies arvioi arvioitavan henkilon tehtavan mukaisen osaamisen ja potentiaalisen
tulevaisuuden osaamisen arviointijarjestelmalla

2)  Osaamiskeskustelussa (erillisessa tai tuloskeskusteluun liittyvéssa) arvioitava hen-
kilo ja esimies etsivat yhteisen ndkemyksen henkildn tdiménhetkisestd osaamisesta ja
sen tasosta. Seuraavaksi he sopivat osaamisvajeen poistamisesta ja uusien, esimer-
kiksi tulevaisuudessa tarvittavien, osaamisten hankinnasta. Tata kasitelldan tarkem-
min jaljempana luvussa 3.5.
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Kuvio 3. Osaamisen arvioinnin prosessi ja jalkitoimenpiteet

osaamisensa

‘ Henkil6 arvioi itse ‘

Esimies ja henkilo paatyvat On kehittémis-
——— P keskustelussa yhteiseen 4 tarvetta ‘
— — osaamisarvioon *
Esimies arvioi
henkilon osaamisen‘ ¢
A Ei kehittamis- Sovitaan
tarvetta toimen-

piteista

kehittaminen

v

# Seurataan kehitta- ‘

‘ Toteutetaan ‘

Uusi osaamisen arviointikierros

misen vaikuttavuutta

Arvioinnissa voidaan kdyttad arvioitavan itse ja esimiehen tekeméan 180-arvioinnin sijasta
joskus myds muita laajuudeltaan erilaisia arviointitapoja, joita on kuvattu kuviossa 4. Naita
on tarkemmin kasitelty mm. Hatosen ja Muukkosen asiaa koskevassa kirjassa (Haténen
Helja — Muukkonen Joanna, 1999).
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Kuvio 4. Laajuudeltaan erilaisiaarviointitapoja (Lahde: Hatdnen-Muukkonen, 1999)

360-arviointi

Arvioijina

*esimies 90-arviointi
*arvioitava itse Arvioijana
*tyOtoverit *esimies
*kollegat

*asiakkaat jne.

270-arviointi

L 180-arviointi
Arvioijina L
e Arvioijina
esimies o
o . esimies
arvioitava itse

*arvioitava itse

*kollegat

Tietojarjestelman tarve ja hyvaksikayttd osaamisen arvioinnissa ja kehittamisessa

Jotta osaamisen johtaminen voidaan toteuttaa tehokkaasti, tukena tulisi olla tietokonepoh-
jainen, esim. intranet tietojarjestelma. Tietojérjestelman tulisi siséltad

30

henkilQittéiset perustiedot (yleissivistys, ammatillinen koulutus eriteltynd oppi-
aineittain ja-tasoittain), ammatillisen koulutuksen jalkeen hankittu koulutus (amma-
tillisen pétevyyden kannalta merkittavét kurssit ja kehittamistilaisuudet) seka tyo-
kokemus konkreettisine sisaltoerittelyineen,

organisaation tehtdvaroolit ja niiden osaamisprofiilit (osaamisalueet ja osaamiset)
sekd niissa vaadittavat osaamistasot,

arviointitietojen (sek& oman ettd esimiehen) talletuspohjat jasen pohjalta rekisteroidyt
henkiloittdiset osaamiset ja osaamistasot,

osaamisen vajeanalyysiin liittyvat tulosteet (taulukot ja kuviot, analyysit),
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- kehittdmistoimenpiteiden tallennuspohjat ja mahdollinen tietovarasto kaytettavista
olevista kehittamistoimenpiteistd (yhteydet koulutustarjontaan, itseopiskelutieto-
kantoihin, henkildkiertomahdollisuudet yms. kehitystoimenpidetarjonta),

- urasuunnitelmien tallennus ja hallinta seka

- riittavat selailu-, haku- ja tulostusmahdollisuudet (esim. tietyn osaamisen/osaamis-
kombinaation omaamien henkildiden hakutoiminnat).

Oman osaamisensaarviointiatehdessaan henkildlla tulisi ollaosaamisen tietojéarjestelmassa
kaytettavissadn tarkat osaamisen maarittamisen ohjeet, hanen tehtavéroolissaan vaaditta-
vat osaamiset, niiden tasojen arvioinnin perustiedot ja ohjeet (esim. tarkat maarittelyt, mita
tietyn osaamisen tietyn osaamistason tayttaminen henkilén osaamiselta edellyttad). Sahkoi-
sella lomakkeella tulisi olla paikka seka henkilén omalle ja esimiehen arvioinnille seka
molempien yhteiselle nakemykselle, joka tallentuu osaamisen tietokantaan. Arviointi-
lomakkeella tulisi nakya myds arviota edeltavéa osaamistaso, ks. seuraava kuvitteellinen ja
sisalloltaan typistetty esimerkki (ndyttd 1).

Arviointilomake (naytto1) Arviointipaiva ___ /_ 20xx
Henkilén nimi:

Yksikko:
Tehtavarooli: Esimiehet

Osaamisalue Aikai- Oma Esi- Yhteinen
Osaaminen sempi arvio miehen [arvio
osaamis- arvio
taso

Henkildstéjohtaminen
Henkiléstésuunnittelu (tarvekartoitus)
Henkiléstén hankinta
Henkiléston kehittdminen ja osaamisen johto
Tavoiteasetanta, arviointi ja palautteen anto
Motivoinnin ja ty6tyytyvaisyyden yllapito
Tyo6kunnon yllapito
Palkitseminen
Henkildstéjérjestelyt

N

A NOMDNMNDNDWWWO
QW wwdbhwdbhdhrbo
W wWwwbsbDbdwowh
P WWhAPMMPAPdOLwO

Atk-taidot
Sahkdopostin kayttd
Tekstinkasittelyohjelmat (mm. word)
Internetin hyvéksikayttd (e-palvelut)
Taulukkolaskentaohjelmat (excel jne.)
Osaamisen johtamisen ohjelmat
Johdon tietojarjestelmat

IS

AW W WNDN OO

ADDWWWYM
ADWWWWwW
AN D WWWO

|Kokonaisosaaminen | 2,9| 3.6| 3.4| 3,6|
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3.5. Osaamisen vajeanalyysi

Organisaation
ydinosaamisten
tunnistaminen
ja maarittely

Osaamiskartan
luonti (osaa-
misalueiden/
osaamisten
maarittely)

Tehtavaroo-

lien ja niiden
osaamisten

maarittely

Osaamisten
arviointi/
mittaaminen

Vaje-
ana-
lyysi

Toimenpiteiden
suunnitelma ja to-
teutus seké toimen-
piteiden toteutumi-
sen seuranta

Vajeanalyysissa keskitytdan analysoimaan organisaation eri tehtavarooleissa vaadittavien
osaamisten ja niissa toimivien yksittaisten henkildiden arvioitujen osaamisten suhdetta ja
niissa esiintyvia alituksia ja ylityksid. Jos on tarpeen, osaamisen riittavyytta ja vajeita
voidaan tarkastella myds muista nakokulmista, kuten tehtavaroolin, organisaation, sen

yksikon tai tiimin kannalta.
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Henkilotason analyysi

Kunarvioitavan jaesimiehen yhteinen nakemys on saatu, se tallennetaan osaamistietokantaan.
Talloin voidaan tulostaa arviointilomakkeesta esim. jaljempanéd oleva ndyttd 2, josta
ilmenee yhteisen arviointituloksen liséksi edellisessd arvioinnissa madaritellyt osaamistasot,
tehtdvaroolissa vaadittavien osaamisten tavoitetasot seka nyky- ja tavoiteosaamisten taso-
jen erotus. Henkilon osaamisvajetta ja osaamisylijadmaa voidaan havainnollistaa myds

kuviolla 5.

Arviointilomake (naytt62)

Arviointipaiva ___/_ 20xx

Henkildn nimi:

Yksikkd:

Tehtéavarooli: Esimiehet

Osaamisalue Aikai- Yhtei- |Tavoite- |Nyky-
Osaaminen sempi nen taso tilanne/

osaamis- |arvio tavoite-
taso taso

Henkilostdjohtaminen 2,8 3,6 4,5 -0,9
Henkiléstdsuunnittelu (tarvekartoitus) 3 3 4 -1,0
Henkiléstén hankinta 3 4 4 0,0
Henkiléston kehittdminen ja osaamisen johto 3 4 5 -1,0
Tavoiteasetanta, arviointi ja palautteen anto 8 4 4 0,0
Motivoinnin ja ty6tyytyvaisyyden yllapito 2 4 4 0,0
Tyo6kunnon yllapito 2 3 5 -2,0
Palkitseminen 2 3 5 -2,0
Henkilostojarjestelyt 4 4 5 -1,0

Atk-taidot 2,8 3,5 3,8 -0,3
Sahkopostin kayttd 2 3 4 -1,0
Tekstinkasittelyohjelmat (mm. word) 2 3 3 0,0
Internetin hyvaksikaytto (e-palvelut) 3 3 4 -1,0
Taulukkolaskentaohjelmat (excel jne.) 3 4 3 1,0
Osaamisen johtamisen ohjelmat 3 4 4 0,0
Johdon tietojérjestelmét 4 4 5 -1,0

|Kokonaisosaaminen | 2,8| 3,6| 4,2| -0,6|
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Roolindkokulma

Roolianalyysilla selvitetddn osaamisvajeet tietyssa tehtavéroolissa. Siina verrataan henki-
I6iden keskiméaéardista osaamista (osaamisten aritmeettista kesiarvoa) roolissa vaadittavaan
osaamisen tavoitetasoon. Talldin havaitaan roolin suurimmat osaamisvajeet, jotka taas
voidaan priorisoida osaamisen kehittdmisessa. Roolianalyysi tuo esiin myds osaamistasojen
hajonnantehtavéroolinsisalla. Roolianalyysissa voidaan hyvaksikadyttad nayton 2 jakuvion
5 mukaisia tulosteita, joissa osaamista tarkastellaan roolitasolla. Talldin tulosteisiin voi-
daan lisdtd osaamisten hajontaa kuvaamaan minimi- ja maksimiarvot sek&d mahdollisesti
keskihajonta.

Kuvio 5. Henkildn nykyosaamisen ja roolissa vaaditun osaamisen suhde
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Organisaationakokulma

Koko organisaatiotasolla voidaan tarkastella kaikkien osaamisten keskimaaraisia tasoja
suhteessa koko organisaatiolle asetettujen osaamisten tavoitetasoon. Talldin saadaan
selville organisaatiossa esiintyvat strategiset osaamisvajeet. Téalla on keskeinen vaikutus
koko organisaation henkildstén osaamisen kehittamistoimenpiteiden valintaan ja priori-
sointiin.

Yksikkonakokulma

Myds organisaation yksikon tasolla ontarve tehdé vastaava analyysi kuin edelld organisaatio-
tasolla. Tama antaa yksikon paallikolle suuntaviivat siita, mitd osaamisvajeita yksikdssa on
ja miten niité tulee priorisoida osaamista kehitettaessa.

Tiimi-/projektindkdkulma

Edella esiintuodut tarkastelut ja analyysit tarvittavasta ja olemassa olevasta osaamisesta
voidaan tehda myds tiimi- tai projektitasolla.

Osaamisvajeen syyanalyysi

Kun osaamisvajeet on selvitetty, on tarve analysoida, miksi osaamistasot ovat alle tavoite-
tason. Osaamisvajeelle voidaan etsia lahtokohtia ja syitd mm. organisaatio-, yksikko- tai
yksilotason tavoitteista/strategioista/menettelyistd/kaytanndista/ongelmista. Myds

henkildstorakenne voi olla syyna osaamisvajeeseen, jos se ei vastaa organisaation tehtavien
mukaista henkilostérakennetta esim. ammatillisen peruskoulutuksen suhteen.
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3.6. Osaamistietojen hyvaksikaytto

Tehtéavéaroo-
- lien ja niiden
o Osaamiskartan osaamisten Toimenpiteiden

Organlsaat_lon luonti (osaa- mazrittel Vaje- suunnitelma ja to-
ydinosaamisten| | misalueiden/ maantey ana- teutus seka toimen-
tunnistaminen | | osaamisten - lyysi piteiden toteutumi-
ja maarittely maarittely)

Osaamisten sen seuranta

arviointi/

mittaaminen

Osaamisen johtamisjarjestelmésté saatavia tietoja kaytetdan

- urasuunnittelussa,

- osaamisen johtamisessa sekd organisaation toiminnan vaateiden mukaisten
osaamisten kehittdmisessa,

- henkildston uudelleen kohdentamisessa,

- henkildston rekrytoinnissa,

- henkil®stdon motivoinnissa,

- toiminnan kehittdmiseen ja uusien potentiaalisten toiminta-alueiden etsinnassa.

Urasuunnittelu osaamisen johtamisessa ja osaamistietojen hyvaksikaytdssa

Henkilon ura-ajattelun tulisi suunnata ja ohjata hanen osaamisensa kehittamista pitemmalla
aikaulottuvuudella. Kehityskeskusteluissa on luonnollista ajatella asioita pitemmalle ja
keskustella myos organisaation tulevista tavoitteista ja miten kukin henkild auttaa niihin
paasemisessa tehtaviensa ja osaamisensa kautta. Urasuunnittelua voidaan tarkastella seka
organisaation ettd yksilon nakdkulmasta. Onnistuneessa urasuunnittelussa ja toteutuksessa
sovitetaan mahdollisimman hyvin yhteen seké yksilon ettd organisaation tavoitteet ja edut
siten, ettd optimoidaan henkilon

- osaamisen ja tehtavien kehittyminen,

- tyotyytyvaisyys ja
- toiminnan tuloksellisuus.
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Seuraavassa késitelladn urasuunnittelua ja siihen liittyvéa yksil6tason ja organisaatiotason
urasuunnittelua Satu Lahteenmékeé suorasti lainaten (Lahteenmaki, 1999).

Subjektintavoitteellisuuden, kokemusten ja kehittymisen kannalta tarkastellen ura voidaan
maadritella lapi elaman jatkuvaksi oppimisprosessiksi, joka seuraa yksilon ammatillisen
mindkuvan kehitysté ja jota hanen ura-ankkurinsa ohjaavat. Vaikka uraa talldinkin ohjaavat
yksilon tavoitteet, ei yksiléllinen urasuunnittelu ole kapeandkdinen pelisuunnitelma tavoit-
teelliseen vakanssiin paasemiseksi, vaan ennen muuta keino yllapitad osaamista ja kartuttaa
yksilon tydmarkkina-arvoa - ei pelkastadn ammatillisen kasvun synnyttdmisen vaan myos-
kin tyo- ja eldmamotivaation ja sitd kautta tyokuntoisuuden yllapitdmisen avulla.

Hyvinyleisesti mielletdan urasuunnittelun olevan organisaation toteuttama prosessi jakylla
se sitd tietysti onkin. Ollakseen yksil6tasolla pitkalla tahtaimella kestdvaa organisaation
toteuttama urasuunnittelu vaatii kuitenkin aina pohjakseen yksilon itsensa lapikdyman
omiin arvoihinsa, tavoitteisiinsa ja osaamisiinsa perustuvan uramahdollisuuksien tarkaste-
lun. Kunkin on kysyttava itseltddn: Mitd haluan uraltani, mit& haluan eldmasséni ylipaa-
tdan? Mita henkilokohtaisia tavoitteita minulla on ja uskallanko ottaa ratkaisevat askeleet?
Mitké ovat minulle mahdollisia tulevaisuuden tyotehtavia? Ellei yksilo tee tatéa rehelliseen
itsearviointiin perustuen, ei han voi luottaa siihen, ettd hdnelle organisaatiossa tarjottavat
panostukset osaamisen kehittamiseen (koulutustuki, tehtdvakierto, projektit, haasteet,
siirrot) turvaavat onnistumiskokemuksilla kyllastetyn, mielekkaista tehtavisté rakentuvan,
ammatillisesti kasvattavan ja haasteellisen uran (Lahteenméki, 1999).

Vastavuoroisesti on oppivan organisaation synnytettava urasuunnitelman vertailupohjaksi
liiketoiminnalliset tavoitteet, rakenteet, arvopohjan kattava visiointiprosessi seka siita
lahteva ydinosaamisten ja osaamiskimppujen (kompetenssitarpeiden) madrittely. Yhta
oleellista on rehellisesti kommunikoida henkil6stélle tulevaisuudessa tarjoutuvista amma-
tillisista haasteista ja vaadittavista osaamisista eri tehtdvissa. Ellei organisaatio toteuta tatéa
vaihetta harhattomasti, ottaa se riskin virheellisten uramielikuvien (implisiittisesti synty-
neiden odotusten) syntymisistd, yksilotason epéonnistumisista, oppimis- ja osaamis-
potentiaalin hukkaamisesta sekd tata kautta laajamittaisesta psykologisen pohjan pettami-
sesta.

Tarjotessaan tuen yhdessé kunkin yksittaisen tyontekijan kanssa mietityn urasuunnitelman
mukaiselle ja realistisiin tulevaisuusodotuksiin pohjaavalle ammattiosaamisen kehittami-
selle/kohdentamiselle oppiva organisaatio rakentaa kestavéa psykologista sidetta tyon-
tekijoihinsa.

Em. urasuunnittelua osaamisen johtamisen valineena havainnollistetaan kuviolla 6.
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Kuvio 6. Urasuunnittelu johtamisen valineena (Lahteenmaki, 1999)

Visiointi-
prosessi

- Tavoitteet
- Arvot

- Rakenteet
- Kulttuuri

—

Osaamistar-
peiden maa-
réllinen ja laa-
dullinen tunnis-
taminen ja
osaamiskimp-
pujen maéaritys

Kompetenssien
kartoitus ja
niihin pohjaava
yksildllinen ura-
suunnittelu

Yksilétason ura-
suunnittelu-
prosessit, joissa
tunnistetaan
omat:

- Ura- ja ela-
mantavoitteet

- Vahvuudet ja
heikkoudet

- Todellinen
valmius sitou-
tua

Rakenteiden
kehittyminen ja
organisaation

oppimiskyvyn
kasvu

1

Urapolut
yhteen nitova
urajohtamis-

prosessi
(vuoropuhelu Yksildiden amma-
ja kehitys- tillisen osaamisen

keskustelut)

ja itsetunnon vahvis-

tuminen koulutuksen,
tehtavakierron, pro-
jektien jne. kautta
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Osaamisen johtaminen ja henkiloston kehittamistavat

Osaamisen hallintajarjestelma on esimiehelle konkreettinen osaamisen johtamisen ja
kehittdmisen apuvéline. Kun tiedetadn, mitd toiminta yksilén ja rooliryhmien osaamiselta
vaatii, voidaan eri rooleissa toimivien ja yksittaisten tydntekijoiden osaamisvajeet rekiste-
roida ja toteuttaa kehittdmistoimenpiteet naiden vaatteiden mukaisesti. Kaikkein parhaiten
henkildstd oppii ty0ssd, vaativia ja haasteellisia toitd tekemalla ja ajoittain tydtehtavia
muuttamalla. T6iden tulisi olla haastavuudeltaan nousujohteisesti kehittyvid. Tamén
lisdksi henkilostod voidaan kehittdd mm.

- tehokkaalla tyohon perehdyttamiselld, johon liittyy tyopaikkaopastus ja sopiva
kurssitus (tdma koskee organisaatioon, tydyksikkdon, uuteen tehtdvaan tulleita
henkilditd)

- verkostojen hyddyntamiselld eli kollegoilta oppimalta (verkosto on kayttokelpoinen
tapa uusien ideoiden kehittdmiselle ja testaamiselle)

- henkiltkierrolla (tydskentely toisessa organisaatiossa joko kotimaassa tai ulkomail-
la)

- mentoroinnilla (kokeneelta henkildlta oppimalla)

- ammatillisella ja henkildstokoulutuksella (siséiset ja ulkoiset koulutustilaisuudet ja
kurssit, kirjallisuus, lyhytaikaiset perehdyttdmiskaynnit, internet, extranet jne.)

- uudelleen kohdentamisella eli tyétehtdvien totaalisella vaihdolla

- muilla toimenpiteilla (mm. tydtehtdvien tilapainen kierratys omassa organisaatios-
sa).

Oppimisen vastuu on pitkélti itse kullakin henkil6lla ja esimies toimii lahinnd oppimisen
kohdentajana ja mahdollisuuksien luojana. Oppiminen/kehittyminen tulisikin tehdad mah-
dollisimman pitkalti yksilollisia toiveita mukaillen, koska tavoitteena on tietyn osaamisen
hankinta tai tietyn osaamisen tason nostaminen roolissa vaadittavalle tavoitetasolle. Se,
miten tamaé tapahtuu, on yksilon asia, kehittdmiselle osoitettujen méaaréarahojen puitteissa.
Henkildlle voidaan esim. antaa tietty madraraha tavoitteena olevan osaamisen hankkimi-
seksi, mika voi tapahtua kursseilla (kurssien valinnassa pitéa olla vapausasteita), omaehtoi-
senaopiskeluna, kirjallisuuteen perehtyen, internet/extranet—kurssilla, tutustumiskaynnilla
muuhun organisaatioon jne. Organisaation koulutushenkil6t voivat auttaa sopivien kehitta-
mistapojen etsimisessd, mutta he eivét saisi maarata osaamisen hankintatapaa. Ainostaan
kehittdmiskustannuksille asetetaan selkeat rajat. Esim. koulutuskustannukset koostuvat
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tybajan kaytosta, kurssimaksuista, matkustuskustannuksista jne. Néita kasitellaan tarkem-
min henkilostotilinpaatdksen kasikirjan mééariteosassa.

Mikali osaamisvaje ja kehittdminen koskee suurempaa ryhmaa, tulisi ryhmén koulutus/
kehittdminen jarjestda ryhman toiveita noudattaen ja kustannusraamit huomioonottaen.

Uudelleen kohdentaminen

Henkilon osaamisen ja tehtdvien vaateiden tulisi vastata mahdollisimman hyvin toisiaan
(Lehtonen, 1994). Mikali ndin ei ole, tarve on sijoittaa henkild sellaisiin tehtdviin, jossa
hanen osaamisensatulee mahdollisimman hyvin hyddynnetyksi. Uudelleen kohdentamisessa
voidaan erottaa seuraavia tapauksia:

1)

2)

3)
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Jos osaamiskartoituksessa ja vajeanalyysissa havaitaan, ettd henkilén osaaminen on
paljon roolissa vaadittavan tason alapuolella, tarkoituksenmukaista olisi harkita
henkilon siirtdmistd hanen osaamistaan paremmin vastaaviin tehtaviin. Mikali
osaamisvaje on suuri, tdméa voi aiheuttaa henkildlle stressia ja jaksamisongelmia.
Nykyisin voimakkaassa jatkuvassa muutosymparistossa yksittaiset osaamiset saatta-
vat nopeastikin vanhentua, jolloin uudelleen kohdentaminen tulee entisté tarkeam-
maéksi johtamisen alueeksi.

Jos osaamiskartoituksessa ja vajeanalyysissa havaitaan, ettd henkilén osaaminen on
paljon tehtavéssa vaadittavan tason ylapuolella, tarkoituksenmukaista olisi harkita
henkildn siirtdmista hanen osaamistaan paremmin vastaaviin, entista haastavampiin
ja vaativampiin tehtdviin. Tama taas edistdisi henkilon motivaatiota ja edelleen
kehittymistd. Lopulta hyoty koituu myds organisaatiolle.

Jos osaamiskartoituksessa ja vajeanalyysissa havaitaan, ettd henkil6lla on toimen
vaatimaan osaamiseen nahden sellaisia organisaation tarvitsemia “ylimaaraisia”
tietoja ja taitoja, joita ei voida hyddyntdd nykyisessa tehtévassa, ne tulisi ottaa
taysimaaraisesti kayttéon. Tama voisi tapahtua joko tehtavasisallon kehittdmisella
tai uuteen tehtdvaan siirtymiselld organisaation sisélla.
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Henkiloston rekrytointi

Osaamisen johtamisjarjestelmén henkildittaiset osaamistiedot ovat térkeitd laadittaessa
rekrytointisuunnitelmia tai tehtdessa yksittéisia rekrytointeja.

Organisaatio- ja yksikkotason osaamiskartoituksessa ja vajeanalyysissa saadaan selville,
mita laajempia osaamisvajeita on olemassa. Tama voidaan ottaa huomioon henkildstén
kehittdmis- ja rekrytointisuunnitelmia/-strategioita tehtdessd. Organisaation johdon on
tarkoin tiedettava, miten osaamisvaje taytetaan. Keinoina tassa ovat
- joko ulkopuoliset uusrekrytoinnit (ml. alihankintojen kaytto)

tai
- nykyhenkil6ston kehittdaminen

tai
- uusrekrytoinnin ja nykyhenkildston kehittdmisen yhdistelmét.

Lopulta se, miten osaamisvaje taytetaan, riippuu

- ajasta, jonka kuluessa osaamisvaje on saatava kuntoon,

- kaytettavissa olevien tapojen toteutusmahdollisuuksista (esim. onko uutta osaamista
ylipaansé saatavissa ulkopuolisilta tydmarkkinoilta),

- organisaation henkildstdstrategiasta (sisaisista rekrytointiperiaatteista) ja

- tietenkin osaamisvajeen tayttamisesta eri tavoilla aiheutuvista kustannuksista. Tatéa
aihekenttad on kasitelty henkildstévoimavarojen hallintaa ja laskentajarjestelméaa
kéasittavassa kirjassa (Lehtonen, 1994).

Rekrytoitaessa yksittaista henkildd organisaatioon, voidaan osaamisen johtamisjarjestelmalla
etsia, 10ytyisikd omasta organisaatiosta roolin osaamisvaateet tayttavaa henkiloa. Jos ei
16ydy tai muuten halutaan rekrytoida ulkopuolelta, osaamisjarjestelméa kertoo, mité vaateita
ulkoa rekrytoitavalle henkildlle tulee asettaa (ilmoitus, henkildvalinta). Osaamiskartoitus
voisi olla uuden henkil6n valintaprosessin keskeinen osa, jopa tarkedmpi kuin nykyisin
teht&véat henkilbtestaukset.

Henkildstén motivointi

Johtamiseen, organisaatiorakenteisiin ja tydyhteison toimivuuteen liittyvien asioiden ohel-
la henkildston tyotyytyvaisyyteen ja motivaatioon keskeisesti vaikuttavia tekijoita ovat

- henkildston osaaminen (tiedot-taidot),

- asema organisaatiossa,

- tehtévien sisaltd (haastavuus ja monipuolisuus) seka

- palkitseminen.

Jos henkild on tydtyytyvaista ja motivoitunutta, osaavaa seké tyokykyistd voidaan olla
melko varmoja, ettd myds henkildstdn tuloksellisuus on kunnossa.
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Osaaminen johtamisessa jo edempana késitelty urasuunnittelu on myos keskeinen motivaa-
tiota lisadva tehtavaosio. Tutkimuksissa on todettu, ettd mikali henkilolle on laadittu
urasuunnitelma, tdma parantaa motivaatiota, tyétulosta ja organisaatioon sitoutuneisuutta
ja vahentaa siten myos vaihtuvuutta ja lisaa tydssa jaksamista.

Henkildston osaamisen kehittdminen jasiihen perustuva haastava urakehitys ovat motivaa-
tion kannalta keskeisia tekijoita.

Toiminnan kehittdminen ja uusien potentiaalisten toiminta-ideoiden luonti

Organisaation henkildston osaamiskartoituksissa saadaan selville nykyisten tehtévien
vaatimat osaamiset ja niiden tasot seka myos kayttdmattomat potentiaaliset osaamiset.
Henkilostolla saattaa olla sellaisia kdyttamattémid osaamisia, jotka avaavat mahdollisuuk-
sia organisaation toimintojen voimakkaalle kehittdmiselle ja kokonaan uusille toiminta- ja
liikeideoille.

3.7. Osaamisinvestointien vaikuttavuuden arviointi

Osaamisen kehittdminen ei saa olla irrallinen tehtévéa, vaan sen on perustuttava organisaa-
tion strategioista ja toiminnasta johdettuun todelliseen tarpeeseen ja organisaation kaytossa
olevaan nykyiseen osaamiseen. Siksi osaamisinvestointien tarkeytté ja vaikuttavuutta tulee
tarkastella ja seurata myds kustannus-hydétyanalyysin pohjalta.

Jos osaamisen kehittdminen toteutetaan organisaatiossa oikein, sen vaikutukset nakyvat
parantuneena toimintana ja asiakaspalveluna, mika nakyy tuloksia kuvaavissa tunnus-
luvuissa. Tietysta kehittamisinvestoinnista johtuvat tulokset eivét valttamatta nay heti, vaan
tdma tapahtuu osaamisinvestointien vaikutuksen koko kestoaikana. Tama voi olla 5-10
vuottatai huomattavasti lyhyempi, jopa vain kuukausia, jos organisaation toiminta on hyvin
dynaamisista ja muuttuvaa.

Kuten jo aikaisemmin on tuotu esiin, mikali henkilén osaaminen, motivaatio/tyétyytyvai-
syys, tyokunto ja tydnteon edellytyksiin vaikuttavat organisaatiokohtaiset asiat ovat kun-
nossa, niin henkilon tyétulos on melkoisella todennékodisyydellda hyvé ja nousee em.
tekijoiden parantumisen myo6ta. Asiaa voidaan havainnollistaa seuraavalla kaavalla, jossa
ty6tulos on tydnteon peruselementtien tulo. Jos kaavassa jokin tuloksen teon peruselemen-
teistd on nolla niin ty&tuloskin on nolla.
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motivaatio X Kkyvyt x onnistumisen mahdollisuudet = tyo6tulos

Motivaatioon ja sen keskeiseen tekijaan tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat mm.
henkildn arvot, asenteet, sitoutuminen, tyon sisaltd, kehittymisen mahdolli-
suudet, henkilon saama palaute ja kannustava palkinta.

Kyvyt koostuvat henkilon osaamisesta, muista henkilokohtaisista taipumuk-
sista, joita voidaan kutsua myds hiljaiseksi tiedoksi seka fyysisestd, psyykki-
sestd ja sosiaalisesta tyokunnosta.

Onnistumisen mahdollisuuksilla tarkoitetaan tyonantajan luomia tuloksen-
teon perusedellytyksid, kuten tdiden organisointia ja prosessointia, tavoittei-
den asetantaa, tyoilmapiirid, tydvalineitd ja tydympéristod seké yleensékin
laadukasta johtamista.

Tyo6tulokseen vaikuttavien henkildstdinvestointien kannattavuutta voidaan arvioida myos
edelld mainittujen tyotuloksen syntyyn vaikuttavien perustekijoiden kautta. Jos esimerkiksi
pystytdan parantamaan organisaation toimintojen vaatimaa henkildstén osaamista, niin
siihen kohdistetutinvestoinnit ovat suurellatodennakoisyydella kannattavia myds tuloksen-
teon n&kokulmasta.

Koulutustilaisuuksien/muun kehittamisen hyétyjen ja vaikuttavuuden arvioinnissa voidaan
esimerkiksi kayttaa seuraavia menettelyja:

1)  Tavanomaiset heti kurssin/kehittdmisen paatyttya tapahtuvat arvioinnit, joissa kysy-
tdan em. tilaisuuteen osallistuneiden tyytyvaisyytta kurssin/kehittdmisen antiin ja
vaikuttavuuteen nimenomaan tavoitteena olleiden tietojen ja taitojen todellisen
kehittymisen kannalta.

2) Kurssin/kehittamisen vaikuttavuutta kysytaan osallistujilta vasta muutaman kuukau-
den jalkeen. Téalloin selvitetddn ovatko henkil6t pystyneet kdyttamaan kurssilla/
kehittdmisessa oppimiaan tietoja-taitoja todellisissa tydtehtdvissa hyvéksi ja onko
nama tiedot-taidot edesauttaneet tydntekoa ja parantaneet niiden tuloksia.

3) Koulutuksen ja muun kehittamisen vaikutukset tulisi nakyéa arvioitaessa osaamista
seuraavan kerran (vuoden paasta), jolloin positiivista kehitysta olisi havaittava myos
tyotuloksissa. Osaamisen onnistunut kehittdminen tulisi ndkya myos parantuneena
asiakastyytyvaisyytend ja henkilOston tyotyytyvaisyytena.
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Kehittdmisinvestointien kannattavuutta voidaan tarkastella vertaamalla osaamisen paran-
tumisen myoté saatuja tuottoja ja osaamisen investointeja jaljempana olevan asetelman
tavoin. Tama edellyttaa seké tuottojen ettd investointien ilmaisemista rahana.

Tuotot (+) Investoinnit (-)
Lisdantynyt ammattitaito, motivaatio Kehittdmiseen kaytetyn tydajan kustannukset
tyokyky ja innovatiivisuus Muut kustannukset
Lisdéntynyt tyon tuloksellisuus ja tila- ja majoituskustannukset
vaikuttavuus seké asiakastyytyvaisyys matkustuskustannukset
\/ Vahentynyt vaihtuvuus opetusmateriaalin kustannukset
\/ Vahentyneet sairauspoissaolot kurssimaksut
\/ Vahentynyt elakdityminen opettajien ja opastajien tydvoimakustannukset
\/ Jne. hallintohenkildston kustannukset

muut kustannukset

Tuotot yhteensa Investoinnit yhteensé

Tuotot miinus investoinnit

4. Henkilostotilinpaatdksiin ja johtamisen tietojarjestelmiin
siséllytettavat osaamisen tunnusluvut ja mittarit

Esitettdessa osaamista esimerkiksi henkilostotilinpaatoksissa ja johdon tietojarjestelmissé
voidaan kayttaa luvussa 3.3 esitettyé viisiportaista asteikkoa, johon kunkin organisaation/
yksikon kdyttamat arviointiasteikot sovitetaan.

Jotta osaamista, sen kehittymista ja siihen liittyvid investointeja voidaan konkreettisesti
kuvata ja analysoida henkilostotilinpaatoksissa ja johdon tietojarjestelmissa, tahan tarkoi-
tukseen tarvitaan edelld mainittuja asioita kuvaavia tunnuslukuja. Jaljempané tuodaan esiin
osaamisen kuvaamisessa yleisesti kdytettyja tunnuslukuja ja niiden tulkintaa.

Osaaminen on keskeinen tekija organisaation aineettoman paaoman synnyssa. Joissakin
yrityksissa tai sen osissa 0saamispdaoman arvoa ja sen muutosta on kuvattu numeerisesti
summaamalla kaikkien henkildiden osaamisen numerotasot yhteen. Vertailuja tehtaessa
em. osaamistasojen summa voidaan laskea esim. henkildtydvuotta kohti.

Organisaation osaamistasoindeksi lasketaan tehtavéroolien (tai muiden ryhmittelyjen)
osaamisten tasoista (1-5) painottamalla ne yhteen ylemmille tasoille esimerkiksi henkilds-
ton lukuméaarapainoilla (vrt. koulutustasoindeksin laskenta).
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4.1. Osaamisperusteisia aineettomiin paaomiin liittyvia tunnuslukuja

Taulukossa 5 on tarkasteltu aineettomaan pdaomaan eli ihmispadomaan, asiakaspddomaan
ja organisaatiopadomaan liittyvid osaamisperusteisia tunnuslukuja. Kukin tunnusluku
sisdltda myos tulkinnan eli kuvauksen siitd, mita tunnusluku mittaa.

Taulukko 5. Osaamisperusteisia aineetonta pddomaa kuvaavia tunnuslukuja
thr;\/r:\)c’)Jrina— Osaamisen tunnusluku/mittarit Kuvaus/mihin vaikuttaa?
lhmis- Tyontekijoiden, joilla on vaativa koulutustaso, Analyyttinen, koulutukseen perustuva ajattelukapasiteetti
paaoma prosenttiosuus tai keskimaarainen kaikkien
tyontekijoiden koulutustaso
Taitavan ja kokeneen henkilgston vaihtuvuus Osaamisperustan (stabiliteetti) vakaana pysyminen
Keskimaarainen kokemusaika (palveluvuosia Osaamisperustan syvyys
organisaatiossa/ammatissa)
Tulojen osuus asiakkailta, jotka edellyttavat uusien Laajuus, jolla asiakkaat haastavat tyontekijat ja
osaamisten kehittamista organisaation innovoimaan, luomaan uutta osaamista tai
laajentamaan olemassaolevaa osaamista
Tyotyytyvaisyys (selvitetty barometrilla Tyontekijoiden ja organisaation vélisen riippuvuuden
(kysymyspatterilla) tai tutkimuksella) voimakkuus, sitoutuminen jakamaan osaamista
Harjaantumis- tai koulutuskustannukset tydntekijaé kohti |Investoinnit ulkoisen tiedon (osaamisen) hankintaan
Arvonlisa tyontekijaa kohti Tulosmittari, josta ainakin osa on tulosta osaamisen
nostovaikutuksesta tulokseen
Asiakas- Tyontekijoiden lukumaara, jotka kuluttavat padosan Asiakassuhteiden syvyys ja laajuus
paaoma ajastaan asiakkaiden kanssa vuorovaikutuksessa oloon
Toistuvien liiketoimien prosenttiosuus Asiakassuhteiden (stabiliteetti) vakaana pysyminen
Suurimpien asiakkaiden liiketoimien prosenttiosuus Asiakassuhteiden syvyys
Asiakasta kohti laskettujen tulojen prosenttimuutos Asiakassuhteiden syvyys/tai asiakassuhteiden laajuus,
joka riippuu siitd, mika on strateginen tavoite
Tulojen prosenttiosuus asiakkailta, jotka parantavat Asiakassuhteiden voimakkuus, kyky kayttaa sita
organisaation imagoa (jotka haluavat mainostaa asiakassuhteiden luontiin
Vuorovaikutteisten asiakasjarjestelyjen prosenttiosuus [Tietovirran laajuus ja kyky luoda asiakassuhteiden arvoa,
laajuutta
Asiakastyytyvaisyys (selvitetty barometrilla tai Asiakassuhteiden vakaana pysyminen
kysymyspatterilla)
Organi- Tulojen prosenttiosuus , jotka on saatu tiedon Keskittymisen laajuus avoimessa muodossa
saatio- johtamissysteemin investoinneilla (tai IT investointien, kaytettavissa olevien osaamisperusteisten varojen
pasgoma jotka kuuluvat tietojohtamiseen) luontiin, varastointiin ja markkinointiin
Alle "x" vuoden vanhojen tuotteiden myynnin Innovaatio, tiedon luonnin ja kaytoén realisointi
prosenttiosuus ("x" on maaritelty "uuden” standardiksi
organisaation kaytantdjen mukaan)
Organisaatiota parantavilta asiakkailta saamien tulojen |Menestys tieto-perusteisten varojen rakentamisessa,
prosenttiosuus (asiakkaat, joiden vuoksi organisaation |asiakkaiden pakottamana luoda uusia prosesseja ja/tai
pitéa investoida tdydentadkseen tyotaan) tuotteita, joilla on nostovoimaa mydhemmin
Uusien tyontekijoiden prosenttiosuus ("uusi" maaritellaan|Tietoperustan syvyys
"vuosina", jona uusi henkildrekrytointi tulee tuottavaksi)
Keskimaarainen katkos (aikavali) uuden tuotteen Innovaatio, osaamisen (tiedon) jako ja kayttd
kehittdmisessa
Keskiméaarainen vastausaika asiakkaiden Kyky keréata ja kayttaa tietoa
pyyntdihin/tiedusteluihin
Patentoitujen tuotteiden myynnin prosenttiosuus Kyky luoda uutta tietoa ja vaikuttaa silla liiketulokseen
Panostaminen osaamis-/(tieto)perustaan henkiloa tai Menestyminen osaamisperustan rakentamisessa
vuotta kohti
Tietokannan kayttdaste Potentiaali tietokannan hyvaksikayttéon
Lahde: Bukowitz Wendi R.- The Knowledge Management Fieldbook,

Williams Ruth L.:

Pearson Education Limited 1999
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4.2. Varsinaisia osaamista ja sen kehittdmista kuvaavat tunnusluvut
henkildstdvoimavarojen hallinnan ja johtamisen tietojarjestelmissa

Henkiloston osaamista ja sen kehittdmistd henkilostotilinpaatoksessa ja johdon tieto-
jarjestelmissa voidaan kuvata jaljempana listatuin tunnusluvuin. Ndaista organisaatio voi
poimia tarvitsemansa ja tarkeaksi kokemansa tunnusluvut. HTP:n varsinaisen kasikirjan
tunnuslukuosassa ilmenee tarkemmin myds osaamisen osalta ne tunnusluvut, joita toivo-
taan erityisesti seurattavan. Osaamisen tunnusluvut kertovat yleensd, miten tarkedna asiana
organisaatio pitaa osaamista, sen rakennetta, tasoa ja kehittymista.

Tunnusluku

Henkiloston koulutusjakauma % koko henkildstosta
(voidaan valita vain tarkeimmat koulutusasteet)
Koulutusaste:  Perusaste

Keskiaste

Alin korkea-aste

Alempi korkeakouluaste

Ylempi korkeakouluaste

Tutkijakoulutusaste

Ylemman korkeakouluasteen
suorittaneiden henkildiden
prosenttiosuus

Tutkijakoulutusasteen tutkinnon
suorittaneiden henkildiden

prosenttiosuus

Koulutustasoindeksi
Koulutuksen/kehittémisen laajuus, henkildsto-
koulutusta/kehittamista saaneiden henkildiden

lukumaaran %-osuus ko. vuoden lopun
henkildstosta

Koulutuksen pituus, tydpaivaa/koulutettu

Koulutuspanostus, tydpaivaa/henkildtydvuosi

Koulutuskustannukset/-investoinnit,
markkaa/henkildtydvuosi

Em. koulutuskustannusten %-osuus
tyovoimakustannuksista
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Tulkinta:

Mita kuvaa ja mihin vaikuttaa (V)? -
Mika on tavoite (T)? -

Mitk& ovat parannuskeinot (K)?

(V) Kertoo henkiloston ammatilliset valmiudet ammatillisella
koulutuksella mitattuna

(T) Yleensa tilanne on sitd parempi, mita korkeampi
koulutustausta henkildstélla on.

Tehtavat maaraavat sopivan koulutusrakenteen

(K) Rekrytointi, kohdentaminen, kehittdaminen

(V) Kuvaa organisaation analyyttisen koulutukseen
perustuvan ajattelukapasiteetin laajuutta
(T) ja (K) kuten edella

(V) Kuvaa organisaation analyyttisen koulutukseen
perustuvan ajattelukapasiteetin laajuutta
(T) ja (K) kuten edella

Ks. edella

(V) Kertoo siita, miten laajasti organisaation
henkildston osaamisesta pidetaan huolta

(T) Tilanne on sité parempi, mita isompi prosenttiluku
on. Kaikki henkilot tarvitsevat jotain koulutusta, mikéa
lisdd mm. osaamista, tyotyytyvaisyytta, sitoutuneisuutta
ja jaksamista

(K) Kartoitetaan osaaminen ja sen vajeet seka
laaditaan jokaiselle kehittymissuunnitelmat

(V) Kertoo koulutuksessa olleiden henkildiden koulutus-
panostuksen maaran ja merkittavyyden

(T) Yleensa parempi, mitd suurempi luku

(K) Kartoitetaan osaaminen ja sen vajeet seka
laaditaan jokaiselle kehittymissuunnitelmat

Ks. edella

Ks. edella

Ks. edella
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Tunnusluku

Kansainvalisen koulutuksen osuus
tyévoimakustannuksista

Osaamistasoindeksi (1-5) yhteensa ja
eriteltyna tehtévarooleittain, osaamisalueittain jne.
(ks. luku 4)

Henkildiden lukumé&aran %-osuus, joilla on todettu
osaamisvaje (mahdollisesti luokiteltuna osaamis-
vajeen suuruuden "1, 2, 3, 4, 5" mukaan)

Henkildiden, joiden osaaminen ja taso on arvioitu,
lukumééran %-osuus

Henkildiden, joille on maaritelty kehittamis-
ja urasuunnitelma, lukumaéran %-osuus

Osaamisinvestointien vaikuttavuus,
osaamisinvestointien tuotot/osaamisinvestoinnit

Tulkinta:

Mita kuvaa ja mihin vaikuttaa (V)? -
Mika on tavoite (T)? -

Mitk& ovat parannuskeinot (K)?

(V) Kertoo kansainvélisten taitojen yllapidosta ja
kansainvalisten asioiden térkeydesta organisaatiossa
(T) Yleensa parempi, mitd suurempi luku

(K) Kartoitetaan osaaminen ja sen vajeet seka
laaditaan kansainvalisissé tehtavisséa toimiville
kehittymissuunnitelmat

(V) Kertoo organisaation henkiléstén arvon osaamisella
mitaten seka kokonaisuudessaan ja eri osa-alueilla.
Kertoo, miten organisaatio on onnistunut osaamisen
kehittdmisessa

(T) Parempi, mita suurempi luku

(K) Kehittaminen, rekrytointi, kohdentaminen, kehit-
taminen

(V) Kertoo osaamisen pullonkaulat ja kehittdmiskohteet
(T) Tulisi olla mahdollisimman pieni luku
(K) Kehittaminen, rekrytointi, kohdentaminen

(V) Kertoo, johdetaanko ja missé laajuudessa organi-
saation osaamisen hallintaa ja mittaamista? Onko hen-
kildston kehittymisen ja uudistumisen nakokulmasta
huolehdittu

(T) Tulisi olla mahdollisimman suuri luku

(K) Osaamisen johtaminen ja kehittaminen

(V) Kertoo kuinka laajasti huolehditaan henkildston
urakehityksesta. Hyvin hoidettu ennakoitu urakehitys
vaikuttaa henkildston tydtyytyvaisyyteen ja osaamisen
kehittymiseen seka sitoutumiseen ja pysymiseen orga-
nisaatiossa. Tasta on seurauksena hyva tyotulos.

(T) Tulisi olla mahdollisimman suuri luku

(K) Osaamisen hallinta- ja arviointijarjestelman ole-
massaolo

(V) limaisee onko osaamisen kehittdmisessa onnis-
tuttu seké tavoitteellisesti etta kustannustehokkaasti
(kompetenssitalous)

(T) Tulisi olla mahdollisimman suuri

(K) Kiinnitetdan huomiota asiakaskeskeiseen kus-
tannustehokkaaseen osaamisen kehittéamiseen
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Liite 1
Osaamisen hallintaan ja arviointiin liittyvat kasitteet

Seuraavassa on luettelon muodossa listattu osaamisen hallintaan ja arviointiin seka niiden
perusteisiin liittyvat keskeisimmat kasitteet (myos englanninkielell&) ja niiden maaritelmét.

Ammatinhallinta

Mastery of the profession
Ammatinhallinnalla tarkoitetaan henkilén ammatillisen tai muun koulutuksen
ja tyokokemuksen kautta hankittuja ja ty0ssé tarvittavia tietoja ja taitoja.
Ammatinhallinnassa on keskeista opittujen tietojen tehokas hyvéksikaytto-
taito ja tyOtehtdvien loppuunsaattokyky

Ammattiosaaminen

Vocational competence
Ammatillisella jamuulla koulutuksella seka tyokokemuksella hankittu, tehta-
vassa ja substanssin hoitamisessa tarvittava osaaminen. Tallainen osaaminen
vaikuttaa taustalla tai on vélttdmaton tehtdvien toteutuksessa

Asiajohtaminen

Management
Asiajohtamisella tarkoitetaan taitoa johtaa yrityksen/organisaation tai sen
osan toimintaasiten, ettd seké asiakkaan saama lisaarvo etté johdetun kokonai-
suuden arvo maksimoituvat. Johtamisessa menestymisen edellytyksiin kuulu-
vat mm. hyva sidosryhmatuntemus ja kyky elaytya ja paneutua markkinoiden
tarverakenteisiin seka tahan liittyva toiminnan jatkuva linjaaminen ja kehitta-
minen

Avoin tieto
Explicit knowledge
Tarkkaan méaritelty tieto, joka kyetaan ilmaisemaan tasmallisesti

Henkilon arvo

Human value
Yksittdisen henkilon organisaatiolle palveluksessa oloaikanaan tuottama ta-
varoiden ja palvelusten nykyarvo ehdolla, ettd henkild saadaan pidettya
organisaation palveluksessa

Henkil6osaaminen
Human competence
Synonyymi ammattiosaamiselle
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Henkildstojohtaminen

Leadership
Henkildstojohtamisella tarkoitetaan ihmisten johtamista, tavoitteena toimin-
nallisten suunnitelmien edellyttdmén osaamis- ja suoritustason varmistami-
nen

Henkilostostrategia

Personnel strategy
Henkildstostrategia madrittad ne henkildstoon liittyvat arvot, keinot ja tavoit-
teet, joilla organisaatio pyrkii varmistamaan tulevaisuuden kuvansa ja toimin-
nallisten suunnitelmiensa edellyttdman osaamis- ja suoritustason

Henkiléstévoimavarat

Human resources
Organisaation maaréllinen ja laadullinen henkil6std, jonka tuotannontekija-
panokset organisaatio tarvitsee toiminnallisiin tavoitteisiinsa paasemiseksi.
Késitteeseen sisallytetddn yleensd myds tydyhteison tila, silla mééarallisesti ja
laadullisesti optimaalinenkaan henkildsto ei kykene huippusuoritukseen, jos
tydyhteison tila on vaillinainen

Henkilostévoimavarojen arvo
Human resource value
Organisaation yksittéisten henkildiden arvojen summa (ks. henkilén arvo)

Henkilostévoimavarojen hallintajarjestelméa
Human resource administration system

Henkildstovoimavarojen hallintajarjestelmé on strategisen henkildsto-
johtamisen apuviéline. Sen tarkoituksena on tuottaa organisaation “omistajil-
le”, johdolle, henkildstbasioista vastaaville seka itse henkildstélle aikasarja-
ja poikkileikkaustietoja henkiléstdvoimavarojen maarasté ja rakenteesta nyt
jatulevaisuudessa, tydajan kdytosta, kustannuksista, osaamisesta jasen kehitté-
misestd, tilasta (tyotyytyvdisyys, tyokunto), vaihtuvuudesta, investoinneista,
palkitsemisesta, tehokkuudesta ja palvelukyvysté seké korvaamisesta jaarvosta.
Henkildstovoimavarojen hallintajérjestelméssa on keskeista tietojen analy-
sointi, parannusehdotusten teko, tavoitteiden asetanta ja niiden toteutumisen
seuranta eli tietojen hyvaksikayttd

Henkiléstovoimavarojen laskentajarjestelma
Human resource aggounting system

Jarjestelma koostuu henkiléstovoimavarojen hallintajarjestelméan tiedoista ja
niihin liittyvista laskenta- ja kuvausmenetelmistd. Laskentajarjestelmdssa
tarkastellaan asioita erityisesti henkilostdinvestointien ja kustannusten seké
henkildston arvon nakokulmista
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Hiljainen tieto

Tacit knowledge
Piileva, kokemusperéinen tieto, jota on vaikea madritelld ja ilmaista tasmaélli-
sesti. Hiljainen tieto ohjaa taustalla ihmisen kéyttdytymista ja toimintaa.
Hiljainen tieto on tietoa, jota yksilt ei tieda tietavansa

Informaatio

Information
Informaatio koostuu tiedosta ja sen selityksestéa ja vélityksesta. Informaatio on
numeroita, symboleja, kuvia, sanoja. Tiedoksi informaatio tulee kun se on
tulkittu

Inhimillinen padoma

Human capital
Patevyyden/osaaminen kertymd, jonka henkilo on hankkinut ammatillisen
pohjakoulutuksensa, tyokokemuksensa ja muun lisa- ja jatkokoulutuksensa
kautta. Inhimillisen pd&doman maéaraén vaikuttaa koulutuksen ja kokemuksen
taso ja maaré seka se, miten ndma pystytadn mm. motivaatiotekijoiden kautta
muuttamaan organisaatiota hyodyttaviksi tyopanoksiksi

Liike- ja palvelutoiminnan osaaminen

Business and service activity competence
Talla tarkoitetaan liike- ja palvelutoiminnan osaamista roolissa, jossa henkil®
toimii. Tahén kuuluvat mm. toimintaymparistdosaaminen, asiakasosaaminen
(toiminta- ja liikeideat), talousosaaminen, jarjestelméaosaaminen, projekti-
0saaminen

Liikeidea

Business idea
Liikeideassa méaaritellaan
asiakkaiden kannalta: Keille ja mihin tarpeeseen hyddykkeitd (tavaroita ja
palveluksia) tuotetaan (markkinat),
tuotteiden kannalta: Mité tuotetaan erilaisille asiakkaille? -oikea palvelu-/
tuoteyhdistelmé (asiakkaiden segmentointi),
henkil6ston kannalta: Miten toiminta on johdettu, organisoitu ja prosessoitu?,
mitka ovat tekniikat?, miten asiakaspalvelu on toteutettu? ja miten huolehdi-
taan henkildston osaamisesta, motivaatiosta ja tyokyvysta? seké
miten edelld mainitut asiakas-, tuote- ja henkilostonakdkulmat on yhdistetty

Osaaminen

Competence (Know-how)
Tyo6n vaatimien tietojen hallinta ja niiden soveltaminen kaytdnnon tyo-
tehtaviin eli kyky selviytya tydn haasteista
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Osaamisen johtaminen

Competence Management
Osaamisen johtamisella tarkoitetaan johtamis- ja kehittdmistoimintaa, jossa
organisaation strategioista ja niistd johdetusta toiminnasta késin kartoitetaan
jaanalysoidaan organisaation, sen yksikkdjen, roolien ja yksittaisten henkildi-
den osaamisvaateet. Toiminta sisdltda henkildittdiset osaamisten arvioinnit,
osaamisvajeanalyysit, osaamistietojen hyvaksikéayton ja osaamisen kehittdmis-
toimenpiteet

Osaamispaaoma

Know-how capital
Tietopddoman ulottuvuus, joka koostuu seka tunnetun tiedon soveltamisesta
ettd uuden tiedon luomisesta

Prosessiosaaminen
Process competence
Yksittéisen toimintaprosessin osien ja niiden riippuvuuksien tuntemus sekéa

kyky ohjata ja kehittda prosessia

Patevyys
Competence
Termin “osaaminen” synonyymi

Reliabiliteetti/pysyvyys

Reliability
Mittausmenetelma on pysyva, mikali silla saadaan sama mittaustulos tehta-
essa mittaus uudelleen. Esim. osaamisarviointien pysyvyyden saavuttamisek-
si arviointijarjestelman tulee antaa sama osaamisen arviointitulos riippumatta
siitd, kuka arvioinnin tekee ja milloin se tehdaan. Pysyvyys asettaa vaatimuk-
sia seké osaamisen arviointimenetelmaélle etta sita kayttaville arvioitaville ja
arvioijille

Rooli (tehtavérooli)

Role
Vakiintunut ammatti- ja tehtdvakokonaisuus, joka koostuu erillisista roolille
tunnusomaisista tehtavistd. Rooliin liittyy asema organisaatiossa eli miten
tarkeitd ja vaativiaroolin sisaltamat tehtavat ovat organisaation menestymisen
ja toiminnan kannalta

Taito

Ability

Taito soveltaa opittuja tietoja kaytdnndn toiminnassa
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Tehokkuus
Effectiveness
Vaikuttavuus jaettuna tuotantopanoksien maaralla (tai kustannuksislla)

Tehtava
Job
Henkilon tehtavakokonaisuuteen eli rooliin liittyva yksittdinen tehtavéa (esim.

johtoty6ssa henkildstdjohtaminen)

Tehtévarooli (rooli)

Role
Vakiintunut ammatti- ja tehtdvakokonaisuus, joka koostuu erillisista roolille
tunnusomaisista tehtavistd. Rooliin liittyy asema organisaatiossa eli miten
tarkeitd ja vaativiaroolin sisaltamat tehtavat ovat organisaation menestymisen
ja toiminnan kannalta

Teknologiaosaaminen
Technological competence
Teknillisen alan erityisosaaminen

Tieto
Knowledge
Asian/tydn/tehtdvan osaaminen teoriassa, ei tarvitse osata soveltaa kéaytan-

toon eli tietdminen asiasta

Tietojohtaminen

Knowledge Management
Tietojohtaminen on prosessi, jolla organisaatio tuottaa vaurautta alylliseen tai
osaamiseen perustuvillatekijoilla. Informaatio- jakommunikaatioteknologian
kehitys on tuonut tietojohtamisen esiin. Nama ovat tehneet mahdolliseksi
jakaa suunnattoman maaran informaatiota maantieteellisista eroista ja ajasta
huolimatta (Bukowitz-Williams 1999)

Tietopddoma

Organisaation aineettomat omaisuuserét seka kyky kayttaa henkildston osaa-
mista uusien innovaatioiden jatkuvaan tuottamiseen

Toiminta-ajatus
Business idea
Toiminta-ajatus kuvaa sitd, miksi organisaatio on olemassa eli miten se lupaa

toimia asiakkaidensa, omistajiensa ja sidosryhmiensé nakokulmasta?
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Toimintastrategia

Business strategy
Organisaation visiosta ja toiminta-ajatuksesta johdettu viitoitettu tie kaytan-
non tavoitteisiin paasemiseksi

Tuottavuus
Productivity

Tuotos jaettuna panoksilla.
Tuotoksen madra/volyymi voidaan mitata eri tavoin riippuen lahtfaineistosta;
arvon deflatointi, jalostusarvo, mééaramittaus hintojen puuttuessa

Vaikuttavuus
Profitability

On palvelu- tai tuotantotoiminnan vaikutus asiakkaan hyvinvointiin, tilaan tai
toimintaan. Esimerkiksi viraston tasolla vaikuttavuus kertoo sen, mita se on
toiminnallaan saanut aikaan asiakkaansa kannalta olkoonpa se yksityinen
kansalainen, yksityinen tai julkinen organisaatio, poliittinen paattéja tai koko
yhteiskunta. Vaikuttavuutta voidaan seurata asiakastyytyvaisyysmittauksin ja
-palauttein eli miten tyytyvainen asiakas on
- tuotettuun palveluun tai tuotteeseen (vaikuttavuus, laatu, hinta)
- palvelutapahtumaan ja palvelun jélkihoitoon
(henkil6ston onnistuminen palvelutydssa eli tuotteen/palvelun saatta-
misesta asiakkaan kayttéon ja asiakkaan jalkihoitoon)

Validiteetti/patevyys
Validity
Mittausmenetelma on pateva, mikali se mittaa juuri sita asiaa, mita sen on
haluttukin mittaavan. Jotta saavutetaan esim. osaamisen arviointijarjestelman
patevyys-vaatimus, pitaé 1oytaa sellaiset keskeiset osaamiset, jotka
- vaikuttavat henkildiden eri tehtdvaroolien sisdltdmien tehtdvien
menestyksekkadseen ja tulokselliseen toteuttamiseen ja kehittamiseen
ja
- ovat luotettavasti arvioitavissa eli henkilot pystytdan analyyttisesti
sijoittamaan arvioitavan osaamisen kullekin tasolle

Visio

Vision
Visio osoittaa selkedn suunan ja maalin. Sen tehtavéna on ohjata ja patistaa
koko organisaatiota kohti yhteista kuvaa organisaation tulevaisuudesta.
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Vuorovaikutusosaaminen
Co-operative competence

Tahan kuuluvat mm, kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten ja asiakkaiden
kanssa (projekti- ja tiimity®, kokoukset, siséinen ja ulkoinen asiakkaat) eli
ihmis- ja asiakassuhdetaidot, aktiivinen toiminta vuorovaikutustilanteissa ja
kyky kaantaa vaikeatkin asiat tydtehtavien kannalta optimaaliseen tulokseen,
kirjallinen esitystaito, esiintymistaito ja itsensa ymmarrettavéksi tekemisen
taito, kielitaito ja paineensietokyky

Vuositavoite

Yearly goal

Konkreettisesti (maarana ja laatuna, markkoina, vaikuttavuutena tai muina
tunnuslukukuina) ilmaistut organisaation toiminnan tavoitteet kunakin vuon-
na

Ydinosaaminen
Core comptence

Ydinosaamisella tarkoitetaan organisaatiolle tyypillistd, laaja-alaisesti
omaksuttua osaamista, joka tekee organisaatiosta ylivertaisen ympéristos-
saan. Se on vaikeasti korvattavissa tai kopioitavissa ja sen elinkaari on pitka.
Se tuottaa organisaatiolle merkittavaa kilpailuetua. Merkittavatkaan teknolo-
gian ja palveluiden muutokset eivat havita sen tarvetta. Sitd voidaan jalostaa
jatkuvasti ja soveltaa uusiin palveluihin. Ydinosaaminen tuottaa merkittavaa
hyotyé asiakkaille. Se rakentaa perustan koko organisaation ja henkildston
osaamisvaatimuksille.

Alyllinen padoma
Intelllectuel capital
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On inhimillisen padoman ja rakenteellisen pddoman summa. Rakenteellinen
paaoma koostuu sisdisesta rakenteesta (tietojarjestelmat, tietovarastot, tieto-
koneet jne.) ja ulkoisesta rakenteesta (ulkoisista riippuvuuksista ja liike-
suhteista asiakkaisiin ja liikekumppaneihin). Rakennepddoma on paaoma,
joka jaa tydpaikalle kun henkil6t lahtevat kotiin.
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Liite 2
Osaamisen johtamisessa ja arvioinnissa hyvaksikaytettavat

tietojarjestelmat

Osaamisen johtamisessa ja arvioinnissa johto ja esimiehet tarvitsevat apuvalineend toimi-
vaa ja helppokayttoista atk-sovellusta. Markkinoilla on tarjolla useita erilaisia jarjestelmia,
joista jaljempéna kuvataan ndista seuraavaa viitta jarjestelmaa:

Elbit Oy: FitTeam Skills

Hyk Oy Konsultointitoimisto: Competence Manager MS Office ja
Competence Manager 2000

Oy International Business
Machines Ab: IBM kompetenssi

SAP Finland Oy: SAP Human Resources

TietoEnator Applications Oy: Tieto Persona HR

Edellisten lisaksi markkinoilla on muita osaamisen johtamisessa ja arvioinnissa hyvéksi-
kaytettavia atk-jarjestelmia (esim. Oraclella), jotka vastaavat ominaisuuksiltaan tassé
tarkemmin lapikaytyja jarjestelmié.

Jaljempana esitetyt kuvaukset perustuvat yritysten edustajien itsensa antamiin kuvauksiin,
joita heiltd pyydettiin osaamisen johtamisen opasta varten. Kuvaukset vastaavat kevaan
2000 tilannetta, jonka jalkeen jarjestelmét ovat saattaneet muuttua ja kehittyd. Kuvaukset
eivét ole tyhjentdvia eivatka yrityksittain yhtd laajasti ja yksityiskohtaisesti tehtyja. Eri
jarjestelmista olisi ollut kdytettavissé laajempaakin materiaalia ja kaavioita, joista olisi
selvinnyt jarjestelmien tausta ja tarkoitus ja yksityiskohtaisempi mallinnus. Kuvausten
erilaisuudesta ja laajuudesta johtuen, niiden perustalta ei voida tehda esimerkiksi jarjestel-
mien keskindista vertailua hyvyydestd, mika ei ollut tarkoituskaan. Kuitenkin lukija saa
yleiskuvan tarjolla olevista vélineista ja niiden ominaisuuksista, jolta pohjalta hdn voi ottaa
yhteytté yrityksiin ja tutustua tarkemmin hanta kiinnostaviin jarjestelmiin.

Seuraavassa kaydaan jarjestelmittdin [api, miten ne tayttavat oppaan luvussa 5 esiinnostetut
osaamisen tietojarjestelmilta edellytettavat ominaisuudet.
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Elbit Oy:

FitTeam Skills

1

Osaamisen hallintaan ja mittaamiseen liittyvien asioiden sisallyttdminen ja esitys
osaamisen atk-sovelluksessa

11

Henkiloittaiset perustiedot (mm. yleissivistys, ammatillinen koulutus, ammatillisen koulu-
tuksen jalkeen hankittu koulutus seka tyokokemus konkreettisine sisaltoerittelyineen) yms.

Henkil6tiedot
- Perustiedot (mm. nimitiedot, syntymaaika, sukupuoli)
- Koulutustausta  (oppilaitoksen nimi, tutkinto, ajankohta, koulutustaso)
- Kaydyt kurssit  (kurssin nimi, kurssin kuvaus, ajankohta)
- Muut tiedot (organisaation vapaavalintainen tekstikentta)

1.2

Organisaation roolit (tehtavat) ja niiden osaamisprofiilit (osaamisalueet ja osaamiset)
seké niissd vaadittavat osaamistasot

Organisaation osaamistiedot

Syvyystasoiltaan rajoittamaton osaamispuu.

mahdollisuus kuvata organisaation osaamisstrategia koko
henkildstolle

taitotavoitteet organisaatiolle ydinosaamisittain

ulkopuolisten asiantuntijoiden tiedot

ydinosaamisalueisiin ja osaamisiin liittyvien tietolahteiden kirjaus
aktiivisesti seurattavien osaamisalueiden hallinta

Arvosteluasteikoiden hallinta

portaattomasti valittavissa (esim. 1-6 tai 4-10)

erilliset asteikot taito- ja motivaatioarvioinneille
asteikoiden sanalliset selitteet muokattavissa osaamisittain
uusien asteikkojen muokkaus ja osaamisiin kiinnittdminen
helppoa ja nopeaa

Organisaation roolien hallinta
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1.3

Arviointitietojen (sek& oman ettd esimiehen) tallennuspohjat ja sen pohjalta rekisterdidyt
henkilGittaiset osaamiset ja osaamistasot niihin liittyvine ohjeistoineen

Osaamistietojen arviointi
Jokainen henkil6 arvioi osaamispddomaansa itsendisesti seka yhdessa
esimiehensd kanssa

taitotaso

motivaatio
tavoitetaitotaso
kokemustausta
vastuualueet
koulutustarve

muut tarvittavat tiedot

Mahdollisuus ottaa kayttdtn osaamistietojen vertailu esim. tietyn ryhmén
jasenten suorittaessa arviointeja (vrt. 360 asteen arviointi).

Haluttaessa voidaan arvioida myds oman roolin ulkopuolisia osaamisia (piilo-
osaamisen kartoitus).

1.4

Osaamisen vajeanalyysiin liittyvat tulosteet (taulukot ja kuviot)

Haku- ja raportointitoiminnot
Ainutlaatuisen joustavaksi rakennettu Kyselyvelho

1.5

looginen ja helppokayttéinen

osaamistietojen haku lahes milla tahansa ohjelmistoon syotetylla
kriteerill&

poissulkevat haut ja ristiintaulukointimahdollisuudet

trenditietojen tarkastelu yksilo ja/tai ryhmatasolla

organisaation tai valitun yksikon osaamispadoman tarkastelu frekvenssin
ja geometristen keskiarvojen perusteella

kyselypohjien tallentaminen jatkokayttda varten

Kehittamistoimenpiteiden tallennuspohjat

Ohjelma nayttaa vahvuudet seka kehitystarpeet. KyselyVelhon avulla tehty-
jen kyselyiden tiedot on haluttaessa siirrettavissa muihin hyotyohjelmiin
(tilastointi, taulukkolaskenta)
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1.6
Urasuunnittelun tallennus ja hallinta

Ks. kohta 1.7.

1.7
Riittavat selailu-, haku- ja tulostusmahdollisuudet (esim. tietyn osaamisen/
osaamiskombinaation omaamien henkildiden hakutoiminnat)

Tehokkaat hakutoiminnat ja monipuoliset raportit

Kyselyvelholla I6ydetdéan tydyhteison kehittdmiskohteet. Voidaan rakentaa ja
tallentaa lukemattomia erilaisia kyselymalleja. Kyselyvelho esimerkiksi:

- l0ytaa huippuosaajat

- paikantaa osaamiskuilut

- kartoittaa rekrytointi- ja koulutustarpeet

- nayttaa kehityksen suunnan valitulla ajanjaksolla

- osoittaa organisaation potentiaalisen osaamisen

1.8
Muut analyysitoiminnot.

Ks. edelliset kohdat

2
Laite- ja ohjelmistovaateet ja verkkoymparistdsovellus

Ohjelmiston arkkitehtuuri

Ohjelmisto sisaltda FitTeam Skills Client -ohjelmiston seka FitTeam Skills
Application Server -ohjelmiston, jotka ovat yhteydessé kolmannen osapuolen
tarjoamaan tietokantapalvelimeen JDBC- rajapinnan valityksella.
Arkkitehtuuri mahdollistaa ohjelmiston sujuvan kéyton internetin tai lahi-
verkonyliilmanerillistd selainohjelmaa. Modernin Java-teknologian ansiosta
FitTeam Skills toimii mm. Windows, Unix, Linux ja Macintosh-kéytto-
jarjestelmissa - my0s internetin kautta ilman selainohjelmaa.

Laitteisto- ja ohjelmistovaatimukset
Ty6asemaohjelmistoon vaaditaan Java Runtime Environment (JRE) versio

1.2.x. Tama asennetaan asennusohjelman avulla ellei kyseista ymparistoa ole
asennettuna.
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Windows tydaseman tulee olla Pentium —mikrotietokone, jossa on muistia
vahintdan 32 MB ja vapaata kovalevytilaa 25 MB JRE mukaan luettuna.
FTS Application Server voi sijaita normaalissa palvelintason laitteistossa.

Tietokantapalvelin voidaan skaalata tarvittavan suorituskyvyn mukaan.
Tietokanta voi olla mika tahansa JDBC (Java Database Connectivity) yhteen-
sopivakanta, jokatukee ANSI SQL-92 standardia (esim. MS SQL Server 7.0).
Application Serverin ja tietokannan vélisen liikenteen hoitaa kolmannen
osapuolen toimittama tietokantakohtainen JDBC-ajuri.

Ty6asemien ja palvelinten kayttojarjestelmét voivat olla mitké tahansa JRE
1.2.x tukevat (esimerkiksi Windows 95/98/NT, Linux, Solaris, Digital UNIX,
Open VMS, Macintosh).

Application Server ja tietokantapalvelin voivat sijaita myds samassa konees-
sa.

3
Ohjelmiston raataldintitarve

FitTeam Skills ohjelmiston kayttdonotto toteutetaan yhteistydssa osaamisen
asiantuntijoiden kanssa.

Kéayttéonottoon kuuluu osaamistarpeen kartoitus, kdyttéonottoprosessin suun-
nittelu seké henkildiden perehdyttdminen ja motivoiminen.
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Hyk Oy Konsultointitoimisto:  Competence Manager MS Office ja

Competence Manager 2000

1

Osaamisen hallintaan ja mittaamiseen liittyvien asioiden sisallyttdéminen ja esitys
osaamisen atk-sovelluksessa

11

HenkilGittaiset perustiedot (mm. yleissivistys, ammatillinen koulutus, ammatillisen koulu-
tuksen jalkeen hankittu koulutus seka tyokokemus konkreettisine sisaltoerittelyineen) yms.

1.2

Competence Manager-sovellukset, versiot MS Office ja Oracle/WebDB muo-
dostavat osaamiskuvaukset tdysin vapaasti, eli tietojen sy6ttaja voi generoida
sellaisia tietokenttia kuin organisaation osaamisen méaarittely edellyttaa. Hen-
kiloon liittyvat perustiedot kohdan alueilla voi liittdd omaksi luokakseen
osaksi osaamissisaltdd. Osaamiskuvausten ja maarittelyiden logiikka tulee
Hyk Oy:n Skills Management Method-menetelméstd, jossa osaamiset ryhmi-
telladn vapaasti mallintaen kolmiportaiseksi puurakenteeksi.

Organisaation roolit (tehtavat) ja niiden osaamisprofiilit (osaamisalueet ja osaamiset)
seké niissd vaadittavat osaamistasot
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Organisaation roolit madritelladn kuten edelld, taysin vapaasti. Molemmat
sovellukset perustuvat Hyk Oy:n Skills Management Method-menetelméaén,
jossa organisaatio rooleineen kuvataan kolmiportaisena puurakenteena.
Roolitus on taysin vapaa ja sen tulisi aina perustua todelliseen tilanteeseen.
Sovellukset eivét rajoita roolitusta.

Osaamisprofiilit annetaan osaamisille rooleissa. Tamé tapahtuu seuraavasti:

1. Valitaan rooli, jolle osaamistavoitteita halutaan antaa. Annetaan kayte-
tyn skaalan mukainen tavoite yksittaiselle osaamiselle.

2. Kun osaamiset on aiemmin maaritelty eri ryhmiin, sovellukset laskevat
automaattisesti yhteenvetoarvot osaamisryhmittain.

3. Skills Management Methodin mukaan mitataan yksittdista osaamista
suhteessa tavoitteeseen.
Hyk Oy kéyttdd viisiportaista jarjestyslukuasteikkoa osaamisen
tavoitteistamiseen ja toisaalta mittaamiseen osaamiskartoituksissa.
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4. Jos osaamisprofiiliin ei valita jotain osaamista, sovellukset ohittavat
tallaisen laskennassa (eli osaamiskuilu ei turhaan suurene).

1.3
Arviointitietojen (sek& oman ettd esimiehen) tallennuspohjat ja sen pohjalta rekisterdidyt
henkilGittaiset osaamiset ja osaamistasot niihin liittyvine ohjeistoineen

Competence Manager MS Office:
Jokaiselle roolille generoidaan oma pohja, johon syntyy laskenta-alue tavoit-
teiden ja tulosten laskemista varten. Jokaiselle henkil6lle roolissa on varattu
oma sarake osaamistason numeroarvon sydttamistd varten. Lahtokohtaisesti
esimies antaa osaamistavoitteen roolille, osaamiskartoitusdata sydtetaan hen-
kilon sarakkeeseen ja saadaan ensimmainen tulos. Téta tulosta paivitetdan
kehityskeskustelussa. Ohjeistus perustuu SMM-menetelmaan, joka voidaan
haluttaessa toimittaa jokaiselle esimiehelle kirjallisena tai SMMNet-
menetelméverkkopalveluna Internetin kautta; oma kayttajatunnus / esimies.

Competence Manager 2000 Oracle 8i:

Saman logiikan mukaan toimien tietokanta toimii dynaamisena selainkaytto-
liittymén kautta. Talléin jokainen henkild paasee sovellukseen tekemaén
suoraan selaimesta omalla kayttajatunnuksellaan osaamiskartoituksensa ja
nakee oman roolinsa osaamiset. Han voi paivittaa tietoja itse ( jos tunnus on
voimassa ). Esimiehelle annetaan laajempi kayttooikeus, jollahan ndkee oman
organisaationsa yhteenvedot. Sama toimintalogiikka kuin edelld. Ohjeistus
voidaan toimittaa kirjallisena tai SMMNet-verkkopalveluna.

1.4
Osaamisen vajeanalyysiin liittyvat tulosteet (taulukot ja kuviot)

Molemmat Competence Manager-sovellukset muodostavat seuraavat vakio-
tulosteet:

1. Kokonaisosaaminen; kaikki organisaatioyksikot vierekkain, osaamis-
tavoite vs. tulos

2. KokonaisGAPit: kaikki organisaatioyksikot vierekkain, GAP keskiar-
vo ja lukumaara

3. Rooliraportti: kaikki saman roolin henkil6t verrattuina tavoitteisiin
* psaamistaso, tavoite, alitusprosentti, alitussumma ja alituskeskiarvo
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4, Osaajahaku; vapaasti valittavilla kriteereilla ja ehdoilla haku tieto-
kannasta, listaukset, lajittelu

15
Kehittamistoimenpiteiden tallennuspohjat

Competence Manager 2000 Oracle:
- voidaan luoda asiakaskohtainen tila

Competence Manager MS Office:
- johtuen sovellusalustasta tieto tallennetaan haluttuun valineeseen eril-
liseen tiedostoon MS Officessa

1.6
Urasuunnittelun tallennus ja hallinta

Voidaan réataléida Competence Manager 2000:een

1.7
Riittavat selailu-, haku- ja tulostusmahdollisuudet (esim. tietyn osaamisen/
osaamiskombinaation omaamien henkildiden hakutoiminnat)

Ks. kohta 1.4., tulostukset MS Office-ominaisuuksien mukaan ja Oracle/
selain-ominaisuuksien mukaan

1.8
Muut analyysitoiminnot.

Ks. kohta 1.4. ; lisdaksi Hyk Oy toimittaa palveluna erillisia analyyseja
tietokannoista; tyypillisin palvelu on henkil6kohtaisen kehittymissuunnitelman
tekeminen erilliseksi raportiksi / henkil6.

2
Laite- ja ohjelmistovaateet ja verkkoymparistosovellus

Competence Manager MS Office:

Intel Pentium 200 tai suurempi, 64MbRAM, 20Mb kovalevytilaa, tydasema-
sovellus vaaditaan voimassaoleva Microsoft Office-lisenssi.
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Competence Manager 2000 Oracle:
Internet-pohjainen verkkosovellus, dynaaminen tietokanta

A) Asennettaessa sovellus asiakkaalle: Win NT 4.0 ja palvelin, l&ahiverkko,
(Intranet), Internet-selainohjelma Explorer 4.0 tai my&hempi, Netscape 4.0 tai
my®hempi tydasemissa.

Vaaditaan voimassaoleva Oracle-lisenssi, jonka myds Hyk Oy voi toimittaa.
B) Toimitettaessa verkkopalveluna; Kayttajatunnus ja selain ( paakéayttéjat,
kayttajat )

3
Ohjelmiston raataldintitarve

Competence Manager MS Office:
vakiotuote, generoituu valmiiksi kannaksi asiakaskohtaisella sisallélla

Competence Manager 2000 Oracle:
erillinen maarittelyprosessi asennettaessa asiakkaalle; yhteensovitus oman
atk:n kanssa, jne.

Sovitaan erikseen.
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Oy International Business Machiness Ab: IBM kompetenssi

1

Osaamisen hallintaan ja mittaamiseen liittyvien asioiden sisallyttdminen ja esitys
osaamisen atk-sovelluksessa

11

Henkiloittaiset perustiedot (mm. yleissivistys, ammatillinen koulutus, ammatillisen koulu-
tuksen jalkeen hankittu koulutus seka tyokokemus konkreettisine sisaltoerittelyineen) yms.

1.2

IBM Kompetenssi-ratkaisussa yllapidetaan kattavia henkil6tietoja nykyisista
ja entisista tyontekijoista seka tydnhakijoista. Ndma sisaltavat organisaatio-
tietojen lisaksi tyohistoriat, koulutustiedot, kehityssuunnitelmat ja osaamiset.
Henkildtietoja voidaan selata koulutuksen, organisaation jatehtavanimikkeen
mukaan. Selausmahdollisuuksia voidaan myos lisata varsin helposti kullois-
tenkin tarpeiden mukaan.

Organisaation roolit (tehtavat) ja niiden osaamisprofiilit (osaamisalueet ja osaamiset)
seké niissd vaadittavat osaamistasot

13

Tyo6- ja/tai tehtdvanimikkeiden kompetenssit

IBM Kompetenssi-ratkaisussa asetetaan kompetenssivaatimuksia eri organi-
saatiotasoille (esimerkiksi koko organisaatiolle, jollekin yksikélle, osastolle
tai ryhmalle) aina tehtdvanimikkeille asti. Kun henkil6tietoihin tdytetdan
yksil6iden osaamisalueet ja osaamistasot, nama liittyvat aina ns. “ylempaéan”
kompetenssiin, jolloin saadaan hyvin kuvattua seka yksildiden osaamiset etta
myo6s ryhmien ja koko organisaation osaamisen tilanne. Rekisterdidyt muu-
tokset osaamisessa vaikuttavat kaikkiin kompetenssiraportteihin (henkilo-
raportista korkeimpaan rekisterdityyn organisaatiotason kompetenssiraporttiin).

Arviointitietojen (seka oman ettd esimiehen) tallennuspohjat ja sen pohjalta rekisterdidyt
henkil@ittaiset osaamiset ja osaamistasot niihin liittyvine ohjeistoineen
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1.4

Osaamisen vajeanalyysiin liittyvat tulosteet (taulukot ja kuviot)

1.5

IBM Kompetenssissa on seké nakymid etta taulukko/kaavio-pohjaisia raport-
teja. Kaikki raportit tuotetaan ja yllapidetdaan IBM Kompetenssi-ratkaisussa.
Valmiit raporttipohjat nayttavat osaamistiedot henkildisté, organisaatioista ja
tehtévista (naistd myos osaamisaukot).

Ratkaisussa on haku-toiminto, jonka hakutekijoiksi voidaan valita osaamisia
jaorganisaatioita. Tuloksena jarjestelma antaa linkkilistan niiden henkildiden
henkilélomakkeille, jotka tayttavat osaamis- ja organisaatiokriteerit.

IBM Kompetenssi 2.0 -ratkaisussa yllapidettavét tiedot voidaan yhdistaa eri
tietovarastoihin monella eri tavalla.

Kehittamistoimenpiteiden tallennuspohjat

1.6

Urasuunnittelun tallennus ja hallinta

1.7

Vrt. edelliset vastaukset.

Riittavat selailu-, haku- ja tulostusmahdollisuudet (esim. tietyn osaamisen/
osaamiskombinaation omaamien henkildiden hakutoiminnat)

1.8

IBM Kompetenssi 2.0 -ratkaisun peruspainoksen kayttdoikeus seuraa oikeus-
hallintamallia, joka antaa henkilélle oikeuden nédhda ja muokata ainoastaan
omia henkil6tietojaan ja raportteja. Esimies pystyy taméan liséksi selaamaan ja
muokkaamaan alaistensa tietoja seké asettamaan kompetenssitavoitteita seké
organisaatiolleen, ettd siihen kuuluviin tehtavaprofiileihin. Taman liséksi on
paakayttaja-rooli, joka pystyy kayttdmaan ratkaisua ja sen tietoja varsin
laajasti. Oikeushallintaa voidaan muuttaa haluamalla tavalla.

Muut analyysitoiminnot.

Ks. edelliset kohdat
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2
Laite- ja ohjelmistovaateet ja verkkoymparistdsovellus

Tarvittavat ohjelmistot ja laitteet
IBM Kompetenssi pohjautuu Lotus Domino 5.0, Microsoft Excel 97 ja Web-
selain tekniikkaan.

TybGasemat
IBM Kompetenssi ratkaisun kayttajaryhman jasen tarvitsee Microsoft Web
ExlIporer 4.0 tai Netscape Navigator 4.0 sekd Microsoft Excel 97-ohjelmiston.
Kéayttojarjestelmana on oltava Microsoft Windows 95/98 tai Microsoft NT.
tydasemien vahimmaisvaatimus on: 120 Mhz Pentium suoritin, 32 MB keskus-
muistia, 100 MB vapaata kovalevytilaa ja verkkoyhteys.

Palvelimet
IBM Kompetenssi-ratkaisu vaatii toimiakseen yhden Lotus Domino-
palvelimen.

Tiedonsiirto-ohjelmistot
IBM Kompetenssi-ratkaisun implementaatio organisaatiossa vaatii useimmi-
ten tiedon siirtoa IBM Kompetenssi-tietokannan ja muiden tietovarastojen
valilld. Nama toteutetaan useimmiten Lotuksen tai kolmannen osapuolten
tiedonsiirto-ohjelmilla.

Verkkoyhteys
IBM Kompetenssi-ratkaisu pohjautuu Lotus Domino/Notes client-server
ohjelmistoihin javaatii ndin ollen lahiverkon palvelinten jatydasemien valille.
Kaikki Microsoft NT/Microsoft Windows 95/98-tukemat verkkoprotokollat
ovat tuettuja.
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SAP Finland Oy: SAP Human Resources

1
Osaamisen hallintaan ja mittaamiseen liittyvien asioiden sisallyttdminen ja esitys
osaamisen atk-sovelluksessa

1.1
Henkiloittaiset perustiedot (mm. yleissivistys, ammatillinen koulutus, ammatillisen koulu-
tuksen jalkeen hankittu koulutus seka tyokokemus konkreettisine sisaltoerittelyineen) yms.

Henkildn perustiedoissa on mahdollisuus tallentaa kattavasti koulutustiedot ja
aikaisempi tyokokemus. Nykyisen tydnantajan palveluksessa kayty koulutus
tallentuu koulutushistoriaan (ja paivittad halutessa myds osaamistasoja).
Vastaavasti nykyiselld tyonantajalla kertynyt tyokokemus eri tehtdvissa
tallentuu tyohistoriaan.

1.2
Organisaation roolit (tehtdvat) ja niiden osaamisprofiilit (osaamisalueet ja osaamiset)
seka niissé vaadittavat osaamistasot

Organisaatiorakenteeseen kuvataan organisaation roolit eli tehtévét seka
tehtdvavaatimukset, jotka ovat vaaditut osaamisalueet osaamistasoineen.
Osaamiset on ryhmitelty osaamiskarttaan osaamisryhming, joiden alla voiolla
useita tasoja alaryhmia. Osaamisasteikot on maariteltavissa rajoituksetta.

1.3
Arviointitietojen (sek& oman ettd esimiehen) tallennuspohjat ja sen pohjalta rekisterdidyt
henkilQittaiset osaamiset ja osaamistasot niihin liittyvine ohjeistoineen

Jarjestelméasséa on mahdollisuus erilaisiin arviointipohjiin sisaltden 360 asteen
arvioinnit ja web-pohjaiset arvioinnit. Arviointihistoria sailytetdan. Arvioin-
teihin voi sisallyttdd osaamiskartan osaamisten lisdksi muitakin arvioitavia
kohteita. Osaamiset ja osaamisasteikot on méaaritelty osaamiskartassa sanalli-
sesti, joten se toimii on-line -ohjeistona sek& osaamisia arvioitaessa etta
roolien osaamisvaatimuksia méériteltaessa. Patevyyksille voidaan antaa myds
voimassaoloaika, esim. tietyn lupakirjan umpeutumisaika.

Osaamisen arvioinnin liséksi jarjestelmdan on mahdollista tallentaa ja
henkildstosuunnittelussa hyodyntdd mm. henkilon kiinnostuksen kohteet
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(preferenssit ja antipatiat) ja potentiaali, esim. tiettyihin tehtdviin tai
osaamisalueisiin. Naitd voidaan kayttaa jarjestelmalliseen ura- ja seuraaja-
suunnitteluun.

1.4
Osaamisen vajeanalyysiin liittyvat tulosteet (taulukot ja kuviot)

Osaamisen vajeanalyysi tehdaan vertaamalla henkilén osaamista nykyisen
tehtdvan vaatimuksiin. Analyysin tulos esitetdaén graafisesti, ja se on myds
siirrettdvissa Exceliin. Osaamisvajekohdissa jarjestelmé voidaan maarittaa
ehdottamaan jotakin kehittdmisohjelmaa tai koulutustapahtumaa, ja esimer-
kiksi koulutustapahtumaan voi ilmoittautua saman tien.

Henkildiden osaamisia ja tehtévien vaatimuksia voidaan verrata myds osana
ura- ja seuraajasuunnittelua seké sisdista rekrytointia. Esimerkiksi seuraaja-
suunnittelussa analyysi antaa tehtdvan vaatimukset tayttavat henkilot
paremmuusjarjestyksessa, ja henkildiden tietoihin voidaan porautua suoraan
nayton raportista.

Osaamiskarttaa voidaan hyodyntaa jo rekrytointivaiheessa, jolloin joko hakija
voi internetin kautta antaa arvion omasta osaamisestaan ja/tai hakijan osaami-
sen voi tdydentaa esim. henkilOstdasiantuntija tai haastatteleva esimies. Tal-
16in hakijakannasta voidaan tehdéa vertailuja avointen tehtavien vaatimuksiin
tai hakea muutoin tiettyja osaajia.

15
Kehittamistoimenpiteiden tallennuspohjat

Jarjestelmassa on mahdollisuus erilaisiin kehittdmissuunnitelmiin (esim. joh-
don kehitysohjelma, esimiesvalmennusohjelma, trainee-ohjelma, koulutus-
ohjelmat), jotka esitetddn myos graafisesti. Kehittdmissuunnitelmaan voi
kuulua pakollisia tai vapaa- ja vaihtoehtoisia osuuksia, jotka voivat olla esim.
tyoskentely tietyssa tehtdvassa/tietyssd organisaation osassa/maassa Seka
koulutustapahtumaan osallistuminen. Kehittdmissuunnitelmaa voidaan muo-
kata henkilittain, ja seurata suunnitelman toteutumista.

1.6
Urasuunnittelun tallennus ja hallinta

Jarjestelmassd on mahdollisuus organisaation urapolkujen/-tikkaiden
mallintamiseen. Nama mallit ovat hyddynnettavissa henkilokohtaisessa ura-
suunnittelussa seka organisaation henkil0sto- ja seuraajasuunnittelussa.
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1.7
Riittavat selailu-, haku- ja tulostusmahdollisuudet (esim. tietyn osaamisen/
osaamiskombinaation omaamien henkildiden hakutoiminnat)

Erittdin monipuoliset mahdollisuudet I6ytaa henkildita tietyn osaamisen pe-
rusteella. Henkilostolld mahdollisuus oman osaamistietonsa selailuun ja
paivittamiseen yhtena palveluna web-pohjaista henkiloston itsepalvelua.
Esimiehille on helppokayttdinen tyovéline oman henkilostonsé tietojen
selailuun ja raportointiin seka péivittdmiseen. Tahan voidaan siséllyttaa
kaikki henkildstotiedot tai vain osaamistiedot.

1.8
Muut analyysitoiminnot.

Henkildstoasiantuntijoilla ja linjaesimiehilla on monipuoliset mahdollisuudet
organisaatiosuunnittelussa what if -simulointeihin. Lisdksi osaamistietoja
voidaan kayttaa hyvaksi mm. vuorosuunnittelussa ja projektien resurssoinnissa.

Tarjolla on myods data warehouse -pohjaisen HR Business Information
Warehouse -ratkaisu ylimmaén johdon tarpeisiin.

2
Laite- ja ohjelmistovaateet ja verkkoymparistosovellus

1. Toimintaperiaate

SAP HR toimii monitasoisella asiakas/palvelin -periaatteella. Nama tasot ovat
tietokanta-, sovellus- ja kéyttoliittymataso, joista kayttoliittyméa-taso voi viela
jakaantua useampaan tasoon, kuten Internet-liittymassa. Talla ratkaisumallilla
SAP HR on erittdin hyvin skaalattavissa tarvittavan kayton ja tapahtuma-
maarien mukaiseksi ja soveltuu hyvin ja kustannustehokkaasti nykyisiin
hajautettuihin jarjestelmiin.

SAP HR on nimenomaan suunniteltu nykyaikaiseen verkotettuun asiakas/
palvelin ratkaisuun. Se toimii markkinoilla olevien standardituotteiden kanssa
ja on taten teknisesti avoin ratkaisu.

Palvelin voi ottaa toisen sovelluspalvelimen tai tietokantapalvelimen roolin
esim. laiteteknisissa hairidtilanteissa.

Jarjestelmaa voidaan helposti laajentaa palvelimien lukuméaaraa ja/tai kaytto-
tarkoitusta muuttamalla, jolloin jo olemassa olevat laiteresurssit voidaan
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hyodyntaa. Esim. erdajoille tai kriittisille toiminnoille voidaan madritella oma
palvelin ja ndin valttaa tarpeettomat laitteiston laajennukset.

Monitasoinen asiakas/palvelin -arkkitehtuuri mahdollistaa erinomaisen suori-
tuskyvyn tapahtumakasittelyyn. Kuormitus jakautuu eri tasoille, jotka voi-
daan mitoittaa tapahtumakasittelyn kuormitusprofiilin mukaisesti. Palvelimet
mitoitetaan haluttujen vastausaikojen mukaisesti. SAP HR pystyy jakamaan
kuormaa eri palvelimien kesken dynaamisesti, senhetkisen kayttoprofiilin
mukaisesti.

SAP HR:n mukana tulee jarjestelman hallintaohjelmisto CCMS, joka sisaltaa
kaikki jarjestelmén hallintaan tarvittavat tyévélineet, kuten koko jarjestelman
seuranta keskitetysti ja varmistus. Kaikki sen toiminnot on helppo automati-
soida kalenterin mukaan toimiviksi, kuten SAP HR:n toimintaprofiili, jolloin
esim. pdivdaikaan saadaan enemmaén jarjestelmaresursseja kayttajien
palvelemiseen ja yoaikaan eraajoille. Haluttaessa CCMS voidaan liittaa
muihin jarjestelméanhallintaohjelmistoihin.

Hajautus

SAP HR voidaan hajauttaa seka sovellus- ettd tietokantatasoilla. Sovellus-
tason hajautus toimii siten, ettd useampi sovelluspalvelin kéayttdad samaa
tietokantapalvelinta nopean LAN-yhteyden kautta. Kayttajat voidaan maéri-
tella ryhmiin, jotka kayttavat nimettya tai pienimman kuorman omaavaa
sovelluspalvelinta. NainSAP HR:n kuormitus skaalautuu dynaamisesti.

Tietokanta voidaan hajauttaa ALE:n (Application Link Enabling) avulla.
ALE on tekniikka, jossa useampi itsendinen SAP HR -jérjestelmd voidaan
liittad 1oyhasti toisiinsa. Haluttu tieto voidaan maéaritella luettavaksi tai
paivitettavaksi toiseen tietokantaan.

2. Palvelinlaitteistot

SAP HR toimii annetuilla laite- ja kdyttojarjestelma-alustoilla. SAP toimittaa
ohjelmiston halutulla tietokannalla. Laitteiston ja systeemiohjelmat toimitta-
vat laitetoimittajat, jotka varmistavat SAP HR:n yhteensopivuuden omilla
SAP kehitysyksikoillaan (SAP Competence Center).
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3. Tyobasemat

SAP HR -jarjestelméssé on JAVA-pohjainen graafinen kayttoliittyma, joka
toimiiniin NC- kuin NetPC -ymparistoissa. Myods Windows-pohjainen kaytto-
liittymé on ‘thin client’, jossa kayttoliittymad voidaan ajaa verkossa sijaitse-
valta palvelimelta.

SAP HR -kayttoliittyméa on graafinen ja toimii Windows, OS/2, MacOS tai
OSF/Motif -ympdristdissd. Minimivaatimukset Windows-ympéristossa:
Windows 3.x, 486-tasoinen PC, jossa 8MB keskusmuistia ja 40MB levy-
muistia.

Client-ohjelmisto toimii 16 tai 32-bittisesti ja myds Windows NT 4.0 -
ty0asemassa.

4. Varusohjelmistot

SAP HR toimii Unix, NT, Linux, AS/400 ja S/390 ymparistdissd. Tybasema
toimii Windows, OS/2, MacOS tai OSF/Motif —ymparistoissa.

5. Tietoliikennevaatimukset

SAP HR:n palvelimet ja ty6asemat kommunikoivat keskenaan tietoverkon
vélityksella. Kommunikointiin kaytetddn TCP/IP -protokollaa.
Sovelluspalvelimet ja tietokantapalvelin liitetddn toisiinsa 10Mbit tai
nopeammalla LAN-yhteydelld, tydasemat ja sovelluspalvelimet LAN- tai
WAN-yhteydella. Keskiméaarin tietovirta tydaseman- ja sovelluspalvelimen
vélilla on 2,5Kbit/sec.

Monitasoisesta client/server -ratkaisusta johtuen kayttoliittyma toimii erittain
hyvin myds siirrettavissa tydasemissa, koska tietovirta kayttoliittymén ja
sovelluspalvelimen valilla on erittdin pieni. Yksi ikkunan vaihto on keskiméaa-
rin 2Ktavua. Kayttoliittyma toimii hyvin esim. 9600bit/sec -linjoilla, kuten
GSM.

3
Ohjelmiston raataldintitarve

SAP HR on pakettiohjelmisto, jonka sopeuttaminen asiakkaan tarpeisiin

tapahtuu parametri-ohjauksella, ei raatalointien avulla. SAP HR on sellaise-
naan valmis jarjestelmd, joka tarjoaa valmiita parametrointeja eri
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toimintaprosesseihin. Kayttéonotossa valitaan valmiista parametroinneista
sopivat ja halutessa muutetaan niita.

SAP HR -jarjestelma on suunniteltu niin, ettd se mukautuu helposti toiminta-
tapojen ja toiminnan muutoksiin myds kayttéonoton jalkeen. Toisaalta jarjes-
telma on rakennettu tukemaan toiminnan jatkuvaa muutosta. Esim. suunnitel-
mien ja tavoitteiden muutokset kesken seurantajakson voidaan késitella
rinnan alkuperdisten suunnitelmien kanssa.
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TietoEnator Applications Oy:  Tieto Persona HR

1
Osaamisen hallintaan ja mittaamiseen liittyvien asioiden sisallyttdminen ja esitys
osaamisen atk-sovelluksessa

1.1
Henkiloittaiset perustiedot (mm. yleissivistys, ammatillinen koulutus, ammatillisen koulu-
tuksen jalkeen hankittu koulutus seka tyokokemus konkreettisine sisaltoerittelyineen) yms.

Tieto Persona HR:n avulla voidaan tarkastella mm. henkildston perustietoja,
ura- ja palkkakehitystd, simuloida palkkamuutoksia ja analysoida niiden
vaikutuksia, Kirjata kehityskeskustelutietoja, asettaa osaamistavoitteita seké
seurata ja tukea systemaattisesti henkiloston osaamista ja sen kehittamista.
Tieto Persona HR:n avulla voidaan tarkastella myds avainhenkildiden tai
-ryhmien osaamista ja kehittymissuunnitelmia.

Tieto Persona HR:aan perustetaan ns. kompetenssipuu, joka sisaltdaa organi-
saation toiminnan kannalta kaikkein olennaisimmat osaamiset. Ne ryhmitel-
1dan loogisiin ryhmiin, kompetenssiryhmiin. Ryhmittelyn perusteen organi-
saatio voi valita juuri omien tarpeidensa mukaan. Ryhmittelyn perusteena
voivatollaeri osaamisalueet. Kompetenssipuuta hyddynnetadn méériteltaesséa
tehtdvien osaamisvaatimuksia ja Kirjattessa henkilén osaamisprofiilia ja
-tavoitteita.

Henkildlle tallennetaan kompetenssitiedot, jotka voivat sisaltad hénen eri
osaamisalueitaan. Ne voivat puolestaan koostua mm. hanen tyokokemus- ja
koulutustiedoistaan (tarkallakin tasolla). Lisaksi em. osaamistiedot voivat
sisaltaa seka nykytilanteen etté tavoitetilanteen tiedot, mahdollista on tallen-
taa myos henkilon oma arvio osaamistasostaan.

1.2
Organisaation roolit (tehtdvat) ja niiden osaamisprofiilit (osaamisalueet ja osaamiset)
seka niissé vaadittavat osaamistasot

Tieto Persona HR:&&n voidaan méaarittda organisaation eri tehtéaville/rooleille

osaamis-/vaativuustavoitteet ja osaamistasot. Osaamistavoitteet voidaan re-
kisterdida nykytilanteen ja tavoitetilanteen osalta, mahdollista on tallentaa
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myos henkilén oma arvio osaamistasostaan. Kun henkilén osaamistietoja/
-tasoja verrataan tehtdvan osaamistavoitteeseen, saadaan esille niiden erotus,
toisin sanoen henkilén kehitystarve kyseiseen tehtdvaan verrattuna.

Jotta osaamisen arviointi olisi yhteismitallista, perustetaan jarjestelméén
osaamisen (vaativuus)tasoa kuvaavat luokittelutekijat, kriteeristot. Luokittelu-
tekijoiden maara ja laatu on asiakkaan méaériteltavissa. Jarjestelméaan voidaan
tallentaa my0s sanalliset kuvaukset kustakin Kkriteerista.

Arviointitietojen (sekd oman ettd esimiehen) tallennuspohjat ja sen pohjalta rekisterdidyt
henkil@ittaiset osaamiset ja osaamistasot niihin liittyvine ohjeistoineen

14

Vrt. edelliset vastaukset. Tieto Persona HR:4dn voidaan tallentaa kehitys-
keskustelujen yhteenvetotiedot jarjestelmaan liitettyyn dokumenttiin ja kirja-
taniiden suorituspaivat. Samalla voidaan kirjata suoraan ko. henkilén osaami-
sessa tapahtuneet muutokset, kehitystavoitteet ja erilaiset kehittdmistoimen-
piteet (kuten esim. suunnitellut koulutukset ja tehtdvakierto).

Em. dokumenttiin voidaan tehda linkki organisaation kehityskeskustelu-
ohjeistoihin tai -normeihin.

Osaamisen vajeanalyysiin liittyvat tulosteet (taulukot ja kuviot)

1.5

Vrt. edelliset kohdat. Tieto Persona HR:n avulla saadaan selville henkilokoh-
tainen kehittymistarve (“vajeanalyysi”) ko. tehtdvaan verrattuna. Se saadaan
vertaamalla henkilon kompetenssitietoja tehtavan osaamistavoitteeseen. Sa-
man periaatteen mukaisesti voidaan selvittaa ryhmétason analyysien avulla
vastaavasti ryhmén kehitystarve. Henkilén tai ryhman kehittymistarvetta
(“vajeanalyysia™) voidaan peilata suhteessa tehtdvan/roolin nykyiseen tai
tulevaisuuden osaamistarpeeseen. Tahan liittyvia tulosteita ja yhteenveto-
raportteja saadaan helposti, myos graafisesti.

Kehittamistoimenpiteiden tallennuspohjat
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Vrt. edelliset vastaukset (ml. kehityskeskustelujen tallentaminen ja tietojen
tallentaminen ao. henkil6lle). Tieto Persona HR:ssa on ns. kompetenssi-
ikkuna, jossa on lisdtietona kuvaukset osaamisesta ja niiden tasoista.
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1.6

Urasuunnittelun tallennus ja hallinta

1.7

Vrt. edelliset kohdat, kehityskeskustelut. Sen liséksi, ettd henkilén osaamista
ja hdnen osaamistasoaan voidaan tarkastella suhteessa hanen nykyiseen teh-
tavaansa, se voidaan tehdd myos hanen suunnitellun tydtehtavansa osalta. Ts.
henkilén osaamistasoa voidaan verrata hdnen toivomansa/suunnitellun tyo-
tehtdvan osaamisvaatimuksiin. Mahdollinen kehitystarve (“vajeanalyysi”)
voidaan saada myds jarjestelmasta helposti graafisena.

Riittavat selailu-, haku- ja tulostusmahdollisuudet (esim. tietyn osaamisen/
osaamiskombinaation omaamien henkildiden hakutoiminnat)

1.8

Kompetenssihakujen ja —analyysien avulla on mahdollista seurata, kuinka
paljon organisaatiossa on erilaista osaamista, onko sité riittdvasti ja onko se
oikeantasoista, my®s strategisesti. Samoin niiden avulla haetaan organisaati-
osta soveltuvia, juuri oikean osaamistaustan omaavia, henkildité erilaisiin
tehtéviin ja sitd kautta tehostetaan organisaation resurssien kayttod ja sisaistéa
tehtavakiertoa. My0s koulutuksen jarjestamisestd vastuussa olevat henkilot
voivattarkastella kirjattuja koulutustarpeita ja seurata toteutuneita koulutuksia.
Tieto Persona HR:n avulla voidaan myds 16ytaa helposti esim. kaikki organi-
saation erinomaisen venajankielen taitoiset, joilla on kokemusta EU-hallinto-
projektista ja joiden koulutustausta on juridinen jne.

Hakumahdollisuuksia on monia, ja niitd voidaan rajata erilaisilla ehdoilla joko
heti alussa tai haun edetessd ja tarkentuessa. Mahdollista olisi hakea esim.
vahintaan tasolla 5 olevat englannin kielen taitoiset yli 40-vuotiaat miehet
yksikostd 100 jne. Tieto Persona HR:ssa on kolme perustapaa raportointiin:
vakioraportit, HR-raportointi ja analyysit.

Muut analyysitoiminnot.

Ks. edelliset kohdat
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Liite 2 - Tietojarjestelméat
TietoEnator Applications Oy: Tieto Persona HR

2
Laite- ja ohjelmistovaateet ja verkkoymparistdsovellus

Tieto Persona HR on client/server —tekniikalla toteutettu henkiléstdohjauksen
jarjestelmé. Ohjelmiston tietokanta on SQL Server tai Oracle ja palvelin
vastaavasti NT tai Unix. Pentiumtason nykyaikainen tytasema on riittava.
Tieto Persona HRn web-kayttéliittyma on talld hetkelld pilotoinnissa
asiakkaallamme.

3
Ohjelmiston raataldintitarve

Ohjelmiston tietosisaltoa yllapidetaan jarjestelméan ohjaustietojen avulla,
joten raataldintitarvetta ei ole.
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1. Alan johtavaksi toimijaksi - haaste osaamiselle

1.1. Tuotannon visio

Tuotannon toimiala on varsin perinteinen. Toiden kilpailuttaminen perustuu edelleen
paljolti hintaan ja laatuun. Monilla muilla toimialoilla lisdarvoa asiakkaille tuotetaan
innovatiivisillaratkaisuilla, rakentamalla yhdessa asiakkaan kanssa palvelukokonaisuuksia.
Omaa toimintaa tehostetaan verkottumalla ja keskittymalld huippuosaamisiin.

Tuotanto aloittaa liikelaitoksena vuoden 2001 alusta. Sen visiona on kehittyd alan
suunnannayttajaksi. Uudet asiakastarpeet ja uusi teknologia luovat mahdollisuuksia, joihin
tarttumalla tdma on mahdollista. Toimialan kehittdmiseksi on kyettava vaikuttamaan alan
toimintaperiaatteisiin

Avaintekijoitd ovat innovatiivisuus sekd kyky tuottaa sovittua laatua. Haasteena on kehittaa
tehokkuus seka henkil6sto ja resurssit avautuvan kilpailun mukaisiksi.

1.2. Uusia asiakkaita ja palveluja

Tuotannon liikeideana on tuottaa liikenteen ja liikenneympériston kokonaispalveluja
julkishallinnolle ja yrityksille. Padasiakkaana on tiehallinto. Kilpailun avaamisen myota
menetamme osan tiehallinnon markkinoista, joten niiden tilalle on I6ydyttava uusia

asiakkaita.

Kuva 1.

Tielaitos
- gl Tuotannon asiakkaat

Tiehallinto
Kunnat, kaupungit
Valtion laitokset
Liikeyritykset
Muut

\\
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Kunta- ja kaupunkisektori tulee keventdmaan omia kadun- ja tienpidon organisaatioitaan.
Tuotanto pystyy tarjoamaan niille ratkaisuja, joilla tyét hoidetaan yhteistydssa kaupungin
organisaation kanssa tai tekemaan ty6t kokonaan itse. Muu infrastruktuuri, esimerkiksi
satamat, energiaverkot jne. tarjoavat paljon toita.

Muualta saatujen kokemusten perusteella liikeyritysten kulkuvaylien ja alueiden rakenta-
minen ja hoito on potentiaalinen markkina-alue. Yhteistydmahdollisuuksia on my@s toisten
valtion laitosten kanssa. Informaatioteknologian hyddyntaminen auttaa tehostamaan toi-
mintaa ja tuottamaan kokonaan uudenlaisia palveluita.

1.3. Kilpailukykya keskittymalla ydinosaamisiin

Ydinosaamisella tarkoitetaan sellaista osaamisen ja toimintatapojen yhdistelmaé, jota on
vaikea kopioida. Ydinosaamisilla haetaan kilpailuetuja. Ydinosaamisten hyddyntdminen
edellyttaa tarkeimpien palvelujen ryhmittdmista niiden ympérille.

Tuotanto on maaritellyt ydinosaamisalueekseen tie- ja liikenneteknologian. Se jakaantuu
kolmeen alueeseen: Liikenteen ja litkenneympariston tietopalveluihin, liikenneymparistén
rakentamisen kokonaispalveluihin seké liikenneympariston hoidon ja ylldpidon
kokonaispalveluihin. Néihin kaikkiin, varsinkin tietopalveluihin, siséltyy sellaisia uusia
palveluja ja tuotteita, joiden tuottamiseen osaaminen ei viela riita.

Kuva 2.

Tielaitos
TUOTANTO

Liikeidea
Liikenteen ja liilkenneympdriston
kokonaispalvelut julkishallinnolle
ja yrityksille

Ydinosaaminen

Liikenne- ja
liikenneympéristdteknologia
’ inpal N
w Ydinpalvelut
Liikenteen ja Liikenneympariston Liikenneympériston
liikenneympériston rakentamisen hoidon ja yllapidon
tietopalvelut kokonaispalvelut kokonaispalvelut

Kokonaispalveluilla jalostetaan ydinosaaminen
hyddyiksi asiakkaille

\\\
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Ydinosaamista ei voi ostaa; sen on oltava kiinted osa omaa osaamista. Uuden osaamisen
hankkimiseen on kolme vaihtoehtoa: oman henkildston osaamistason nosto, uusien ammat-
tilaisten rekrytointi sekd verkottuminen alan toimijoiden kanssa. Kéaytanndssa kaikkia
vaihtoehtoja tarvitaan. Verkottumisella voidaan vahvistaa omaa kilpailukykya, palvelu-
valikoimaa jatoimintakykyd. Rekrytoinneilla nopeutetaan uusien asioiden omaksumista ja
uudistetaan organisaatiokulttuuria.

1.4. Tapatoimia: projektit, prosessit ja tiimit

Tarjouskilpailut taytyy voittaa ja ty6t toteuttaa kannattavasti asiakkaan kanssa sovittuun
laatu- ja hintatasoon. Varsinkin urakoinnissa tdima merkitsee melkoista kulttuurimuutosta,
kun saadut tyot toteutetaan projekteina perinteisten urakoiden sijaan.

Asiakaslahtoisyys ja kyky tuottaa haluttua laatua vaatii organisaatiolta joustavuutta ja
mahdollisuutta paattad asiat sielld missa se on jarkevinta. Perinteinen linja-organisaatio ei
ole tahan sopivin ratkaisu.

Prosesseihin ja tiimimaiseen tyohon perustuva organisointi vastaa tarpeeseen paremmin.
Prosessien ohella organisaatiossa on edelleen my®s liiketoiminta- ja alueperustainen jako.
Prosessit vastaavat toimintatapojen ja osaamisen kehittamisestd, liiketoimintavastuu on
tulosyksikailla.

Kuva 3.

Tielaitos .
’ TUOTANTO Prosessikartta

Asiakas Yhteistybkumppanit/ ‘ Vienti Asiakas

toimittajat ‘ Lautat
‘ Konsultointi
Urakointi ‘

Sopimusten aikaansaaminen

Asiakassuhteet Asiakasratkaisut Tarjoustoiminta

Sopimusten toteuttaminen
Projektin hallinta  Alihankintayhteistyd Oma tyo

Tutkimus ja
kehittdminen

[ Ohjaus

Henkilosto
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Keskeisessa asemassa ovat toitd hankkivat ja toteuttavat ydinprosessit: sopimusten aikaan-
saaminen ja toteuttaminen. Tukiprosessit, mm. henkiléstoprosessi, tukevat ydinprosesseja:
valmistelevat toimintalinjoja, kehittavat apuvalineitd ja valmentavat niiden kaytdssa.

Prosessiorganisaatiossa tydskentely muuttaa tyon- ja vastuunjakoja. Tydn organisointi
tiimimaiseksi merkitsee organisaation madaltamista ja itseohjautuvuuden lisdéédmista. Joh-
tamista tarvitaan, mutta sen tulee muuttua kaskyttdvasta ja tehtavid antavasta tyon-
johtamisesta edellytyksia luovaan, valmentavaan johtamiseen. Itseohjautuvuus edellyttaa
kykyé vastuunottoon ja itsendiseen paatoksentekoon, kokonaisuuden tarpeita unohtamatta.
Tiimimaisen toiminnan kehitysaskeleita kuvataan alla.

Kuva 4.

’

Tielaitos
TUOTANTO

Huipputaso 17. Tuloksellli}l/t%

Kehittyminen 15. Vastuunotto

THME e Lo L THMIN.VISIO) A1VOL j2

P Imiudet 5. Yhteistoiminta ryhmén sisélla ja ulos
erusvaimiuce 4. Itseohjautuvuus (vastuut ja valtuudet) maaritelty

Tiimimaisen toiminnan kehittaminen

tiimimainenfoimipta
huippulupkkaa

16. Henkil6kohtairien
sitoutuminen

14. Ajanhallinta
13. Kokouskaytantd
12. Ongelmien kasittely
11. Paatoksenteko
10. Erilaisuuden hyddyntdminen
9. Tiimityd ja -roolit

8. Asiakastyytyvaisyyden ja
tuloksen teon mittarit

6. Osaamisen kehittdminen

3. Peliséénnot ja tapa tehda toité sovittu
2. Asiakkaat, tavoitteet ja mittarit késitelty yhdessa
1. Tiimisopimus tehty

\\\
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2. Osaamisen johtaminen - henkildst6éjohtaminen
Henkildstdjohtaminen on nékokulma johtamiseen. Silla tarkoitetaan johdon toimintaa,
jolla varmistetaan osaaminen sekd luodaan edellytykset tulokselliselle ja kehittavalle
tyonteolle.

Kuva 5.

ESIMIESTYO/HENKILOSTOJOHTAMINEN
Osaamisen varmistaminen
Suoritusten johtaminen

—
Henkilsto-
suunnittelu

Henkilosto-
strategia ja
- politiikka

& T

Tuotannon ] Tulos- ja - Muut Ty6-
iohtami 1S Valtuuttaminen . J =) | toimenpiteet 1
Johtaminen, N kehityskeskustelut e suori-
visiot, ja tuki g A henkilsto-
liiketoiminta- N 7 (suoritusarviointi) jarjestelyt tukset
suunnitelmat, Valinta ja s
tavoitteet perehdyttdminen|

Palkitseminen
Tuotannon Seuranta
arvot, hyva HENKILOSTOPROSESSI .
johtamistapa Avustaa ja koordinoi SLP -arviointi

ja esimies-
toiminta

Henkil6sto-
tilinp&atos

Luo edellytyksia
Pelisaannot

Tyoehto- Henkil6sto- | Henkildston | Tyokyky Palkan- Tyoehto- Yhteis- Paivittdiset Henkildsto-
sopimukset politiikka kehitta- laskenta sopimukset toiminta henkil6sto- tilastot
jamuut Henkiléstén minen Henki- (sis. Palkit- asiat
palvelus- maara, Iosto- seminen) (Tyo- Benchmarking
suhdesan- rakenne tieto- sopimukset, :
nokset aKenne et . pir * l limapuntari
sijoittuminen jarjestelma tyoaika,
vuosiloma) W Tiimimittari

Henkildstéjohtamisen haasteita ovat henkildstorakenteen ja osaamisen kehittdminen tavoite-
tilan mukaiseksi, palkkauksen ja palkitsemisen kehittdminen uutta toimintatapaa vastaa-
vaksi.

Osaamisen johtamisessa lahtokohtana ovat ne kriittiset tai strategiset osaamiset, joilla
organisaatio menestyy. Keskeista on organisaation tarvitseman ammattitaidon ja toiminta-
tapojen hankkiminen ja parantaminen joko omaa henkil0stoa kehittamalld, rekrytoinneilla
tai luomalla pysyvat yhteistydsuhteet sopivien partnerien kanssa.
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2.1. Osaamisen ohjaus ja vastuut

Osaamisen kehittdmisvastuu on hajautettu. Jokaisen velvollisuutena on huolehtia omasta ja
tiimin osaamisesta. Jokainen toimii myds opastajana ja kouluttajana edellytystensa mu-
kaan.

Liiketoimintayksikdn paallikkd vastaa siitd, ettd projekteihin osallistuvilla on riittava
ammattitaito jotta asiakkaan kanssa sovittu tulos ja laatutaso saavutetaan ja etta tyd on
kannattavaa. Prosessit ja tuotelinjat avustavat tyopaikkoja.

Prosessit vastaavat, ettd toiminta kehittyy haluttuun suuntaan. Niiden tehtdvana on tulevai-
suutta ja toiminnan kokonaisuutta koskevien osaamisten méaarittely ja lapivienti. Yhtyma
ja liilketoiminnat seka prosessit ja tuotelinjat maarittelevét yhdessé osaamisstrategiat seka
vuosittaiset osaamistavoitteet.

Toiminnan uudistamiseen tahta&véat kehittdmishankkeet vaikuttavat monella tavalla: uusi
tekninen ratkaisu vaatii erilaista ammattiosaamista, tyon sisalté muuttuu joten se on
organisoitava uudelleen, johtamistapaa on kehitettava jne. Siksi kehittdmishankkeiden
vaikutus tyon kokonaisuuteen on ennakoitava ja otettava huomioon hankkeen tavoitteissa,
aikatauluissa ja resursoinnissa.

Periaatekuva osaamisen kehittdmisen yleisestd vastuujaosta on kuvassa 6. Samoin on
maaritelty osaamisen kehittdmisvastuut tydpaikalla.

Kuva 6.

o Osaamisen
kehittdmisen tydnjako

1. TyOpaikat
2. Yhtyma, liiketoiminta,

ﬁ @ %@ﬁ twl prosessi/tuotelinja
Tulevaisuus/strategiset osaamiset
- arvioi, ohjaa, tuo valineita
Nykyinen/hankittava osaaminen - oppimisen tuki
- arviointi- ja toteutusvastuu - muutoksen johtaminen
tyopaikalla, prosessi/tuotelinja avustaa

3. Kehittamisprojektit

Lapivienti sisaltyy
projektisuunnitelmaan

\\
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Kuva 7.

= oeln Osaamisen kehittdmisen vastuut tyépaikalla

Yksikon paéllikko Vastaa tavoitteista
— koko yksikdn osaaminen pidemmalla aikavalilla

— osaamistarpeiden tdsmennys ja arviointi
yhdyshenkilon kanssa

— osaamisen kehittdmisen organisointi yksikossé
Projektipééllikk(’j Kokonaisvastuu projektin henkildstén osaamisesta
arvioi osaamisen yhdessé projektiryhmén kanssa
paatokset projektin osaamisen kehittdmisesté
kehittdmiskeskustelut + kehittdmissuunnitelmat
osaamisen kehittdmisen organisointi projektissa
Projektivastaava Operatiivinen vastuu

— o0saamisen arviointi (tavoitteiden saavuttamisen,
tydémenetelmien, laadun, kustannusten perusteella)

— osaamisen kehittdmisen kdytdnnon toimenpiteet
(esim. tiimivalmennus)

TyOryhma, tyontekijé Arvioi omaa ja tydryhman osaamista
Kehitt&d itse&dan
Toimii opastajana, kouluttajana

\\\

Vaikka osaamisen kehittdmisvastuu on selkedsti prosesseilla ja tyOpaikoilla, tarvitaan
osaamisen ammattilaisia. Perinteisen kouluttajan sijaan heidén on kyettdvé toimimaan
siséisiné konsultteina, jotka osaavat luoda edellytyksié oppimiselle ja avustavat ammatti-
taidon, toimintatapojen ja johtamisen kehittdmisessa. Yhteisié pelisaantojé ja menettelyja
tarvitaan edelleen. Osaamisen kehittdmisen tehtdvénd on auttaa jarkevien kayténtojen
luomisessa.
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2.2. Vuosiaikataulu: menettelyt tydpaikoilla ja prosesseissa.
Vuosittaisen osaamistarpeiden méaarittelyn ja kehittamisen aikataulu on kuvassa 8.

Kuva 8.

= Loaes Osaamisen kehittamisen ohjaus

Kehityskeskustelut
esimiesten kanssa

Talon ohjaus
Liiketoiminnan tulokset

Tiedot hankkeista
ja tarjonnasta

Osaamistavoitteet Budjetointi

Osaamistarpeiden
tdsmennys, kartoitus

Prosessien tarpeiden ja johtopétokset

ja kehityshankkeide
yhteensovitus

Johdon
katselmus

Toiminnan ja

osaamisen jatkuva Kehityskeskusteluiden

Kevat

Kriittiset aloitus tyontekijoiden
menestystekijat ~Vvisio ¥ kanssa
1. véliraportti
Prosessit

Liiketoiminta-
suunnitelmat

analysoivat tarpeet Strategiat

\\\

TyOpaikat madrittelevat tarvittavan osaamisensa, arvioivat nykyisen osaamisen asiakas-
palautteen, toiminnan tunnuslukujen seka osaamispassien avulla alkuvuodesta. Kaikki ne
kehittdmistoimet, jotka voidaan hoitaa tyOpaikalla tai tydpaikan omin neuvoin, toteutetaan.
Ne ongelmat ja puutteet, joihin ei saada parannusta omin voimin, valitetdaén prosesseille ja
tuotelinjoille, jotka vuoden mittaan arvioivat sdéannéllisesti yksikdiden suoriutumista.

Marraskuun alussa prosessit, tuotelinjat ja liiketoiminnat arvioivat yhdessa osaamisen
kehittdmisen strategiset kysymykset ja varmistavat ettd ohjaus on samansuuntaista, etta
kehittdmishankkeet tukevat toisiaan ja sovittavat yhteen valmennusohjelmat.

Kehityskeskustelut ovat edelleen térkein ja toimivin tapa, jolla esimies ja tyontekija tai
ryhma tyontekijoita arvioivat menneen kauden, sopivat seuraavan vuoden tavoitteista ja
kehittymisesta. Johdon, esimiesten ja asiantuntijoiden kanssa kehityskeskustelut kdydéaéan
molemmin puolin vuodenvaihdetta, tyopaikoilla ne ajoittuvat loppukevéaseen ja alku-
kesaan.

88



Il Osaamisen johtaminen
Tielaitoksen tuotannossa

Vuosittain tydpaikoilla ja prosessissa tehtdvien tarveanalyysien, osaamisarviointien seké
kehittdmispaatdsten periaatekaavio on ohessa.

Kuva 9.

P omre  Osaamisen kehittdminen tydpaikalla

1. Liiketoiminnassa menestyminen
- kilpailutilanne, toimintaymparisto 2. Osaamistarpeiden

Arvot, visig

1, strategi .
Ydinosagm;. tegiat, . - tyokanta ) .
men(-I‘Srystg;(’,-;Z;' ';a’\’/’"_'tsef - asiakas- ja henkilostotyytyvaisyys tasmennys
Chittimisproigre CEl - kannattavuus s Y
jektit . .
} - Ty6n vaatima osaaminen
- Uudet menetelmét, tydtavat tms.

. . 9 - Tulevaisuudessa tarvittava
6. Arviointi Toiminnan ja osaaminen
. ‘S)::a”t‘t'zﬁsggn 0saamisen 3. Osaamisen
wvuttami . ce . .
+ Tyon tulokset jatkuva kehittdminen < kartoitus
* Asiakas- ja henkilosto- * Ammattitaito
tyytyvaisyys « Tydn sujuminen
* Tiimimittari
4. Johtopéaatokset
o Mitd pitd4 tehda:
- osaamisen kehittdminen
5. Kehityskeskustelut - tydn ohjauksen ja tekemisen
- 0saaminen kehittdminen
-toiminnan ja toimintatapojen kehittaminen - henkilGstorakenteen muutokset
- ryhmé- ja henkilékohtaiset « Tarkeysjarjestys /
kehittymissuunnitelmat « Mita keinoja kaytetaan /

Uusien toiminta- ja johtamistapojen oppimista nopeuttamaan tuotantoon on koulutettu
tiimivalmentajia, jotka avustavat tydpaikkoja ja prosesseja. On myos luotu apuvélineita,
esimerkiksi Tuotannon tiimikasikirja, Tyoryhmasta tiimiksi itseopiskeluaineisto, toimin-
nan mittareita ja aineistoja.

2.3. Osaamisen mittarit ja arvioinnin apuvalineet
TyoOpaikat kayttavat osaamisen arviointiin asiakastyytyvaisyytta, tuloksellisuutta ja laatua
kuvaavia mittareita. Koko tuotannon tasolla osaamisen kehittymista arvioidaan kahdesta

nakokulmasta: toisaalta kuinka toimintatapoja ja tyOtyytyvaisyyttd on pystytty kehitta-
madn, toisaalta kuinka strategiset osaamiset ja ammattitaito ovat parantuneet.
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Kuva 10.

Tielaitos
TUOTANTO

Toimintatavan ja osaamisen mittarit

IImapuntari e Milté tuntuu: tydpaine ja -ilmapiiri,
kilpailukyky, esimiesty®
— tulokset kéydaan lapi tydpaikkakokouksissa
— yhteenvedot myds tuotantotasolla

Tiimimittari » Kuinka toimimme kaytdnnossé
- tulokset ryhmén/tiimin kehittdmiseen
— yhteenvedot myds tuotantotasolla

360 —arviointi (syksy 2000)  * Kuinka toimin esimiehena (asiantuntijana)
- tulokset kdydéaan lapi kehityskeskustelussa
— yhteenvedot myds tuotantotasolla

Osaamispassi » Mitd osaan/ammattitaitoni
- arviointi kehityskeskustelussa
— yhteenvedot myds tuotantotasolla

\\\

Mittarit ovat kokeiluvaiheessa eika valikoima ole riittdva. Kokonaiskuvan osaamisen
kehittdmisen toiminnasta antaa kaksi kertaa vuodessa (sisdinen arviointi lokakuussa,
ulkoinen helmikuussa) tehtdva Suomen Laatupalkintoarviointi.

2.3.1. Apuvalineet

v Osaamispassi

Yhdeksi ammattitaidon arvioinnin mittariksi ja kehityskeskustelujen apuvalineeksi seka
osaamisen ohjauksen valineeksi on kehitetty osaamispassi. Se on apuvaline, jonka avulla
kehityskeskusteluissa arvioidaan henkilén osaaminen ja kehittymistarpeet. Osaamispassi
toimii intranetissd, joten osaamisarviot ja kehittymissuunnitelma tallennetaan yhteiseen
tietokantaan. Tietokannasta voidaan tulostaa osaamistietoja esimerkiksi aiheittain,
henkildittain, tiimeittain, yksikoittdin tai liiketoiminta- ja prosessitasolla.
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Kaikille keskeisille tehtaville on luotu osaamispassit. Esimerkiksi projektipaéllikon tehta-
vdssa tarvittavat osaamiset on ryhmitelty liiketoiminta-, tekniseen, sosiaaliseen ja erikois-
osaamiseen. Namé jakaantuvat alakohtiin.

Osaamispassien sisaltd maaritelladn liiketoiminnan tarpeiden perusteella, mutta siihen
voidaan lisata henkilon nykyisen tehtdvéan kannalta olennaiset osaamiset. Siten osaamispassi
palvelee sekéd osaamisen ohjausta ettd mahdollistaa yksilollisten nakdkulmien huomioimi-
sen. Osaamispassin idea on kuvassa 11 ja sen periaatteellinen rakenne on kuvassa 12.

Kuva 11.

- gl o .
Strategiat ja osaaminen

Tuotannon
visiot/strategiat

\ X} Yksilon / tiimin

Ydinosaamisalueet 0saaminen ja

/@ i} vahvuudet
Osaamisstrategia ﬁ @
i} Kehityskeskustelu

Tuotannon halutut Yksilon/tiimin
osaamisprofiilit osaamisprofiilit

NG T

Tuotannon osaamisen :> Yksilon/tiimin
kehittdmishankkeet <: osaamisen kehittdminen

\\
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Kuva 12.

Tielaitos
TUOTANTO

Nykyinen osaaminen - tarvittava osaaminen

Tehtava-
Ammatti- ryhmat Tehtava 1 Tehtava 2
patevyys
Liiketoiminta- .
osaaminen

Ammatillinen-
osaaminen

Sosiaalinen .
osaaminen .

Erityisosaamiset

Osaamisen arviointi: - oma arvio
- kehityskeskustelu
- ndyttokoe tai vastaava
- kirjallinen kuulustelu
Tehtévassa Henkildn tai tiimin - tutkinto
tarvittava osaaminen nykyinen osaaminen -jne.

\\

Osaamiset méaritellddn nykyisen ja tulevan toiminnan kannalta. Lisaksi maaritelldan
osaamisen arviointitapa, eli riittdéako henkilon jaesimiehen arvio, vai tarvitaanko osaamisen
toteamiseen esimerkiksi ndyttokoe tai tutkinto. Osaamispassi siséltad henkilGtiedot ja siind
on tilaa kehittamissuunnitelmalle. Osaamispassi toimii intranetsovelluksena, josta tarvitta-
vat passit saadaan ja johon ne tallennetaan kehityskeskustelun jalkeen.

Koska jokainen tehtévé on erilainen, voidaan osaamispassiin lisaté ko. tehtévassa tarvitta-
vat osaamiset. Siten on mahdollista ottaa huomioon tehtdvéakohtaiset ja yksilolliset erot.
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Osaamispassin arviointiasteikko on 0 — 5. Osaamistasojen yleismaaritelmét ovat alla:

0 = Osaamisalue kuuluu henkildn osaamiseen. Hanella ei vield ole
alueen osaamista, mutta hén tarvitsee sita tyotehtévissaan

1 = Tason 1 osaaminen on ns. perusosaamista. Henkil6 osaa toimia
sovittujen “pelisaéntdjen” ja ohjeiden mukaan. Han myos tietas ja
ymmartad ko. osaamisalueen asioita paapiirteittain. Hanell on yleis-
kuva osaamisalueen asioista.

3 = Henkild osaa toimia keskeisissé ko. osaamisalueen edellyttdmissé
tehtévissa itsenaisesti ja hanelld on vankkaa tietamysta ko. alueen
asioista. Han osaa soveltaa tata tietdmystdan joustavasti ja monipuo-
lisesti omassa tydssaan

5 = Henkil6 on osaamisalueen huippuosaaja. Henkil6 myos kehittaé ko.
osaamisalueeseen kuuluvia asioita laajasti, ei vain oman tyonsé nako-
kulmasta

Osaaminen arvioidaan kehityskeskustelussa. Esimies ja tyontekijd varmistavat ettd
osaamispassi vastaa nykyista tehtdvad, tekevat tarvittavat muutokset ja tulostavat molem-
mille tydkappaleet. Kunarvioinnit on tehty ja kehittymistoimenpiteistd on sovittu, Kirjataan
kehityssuunnitelma passissa olevaan tilaan. Taméan jalkeen passi tallennetaan henkilon
nimelld tietokantaan.

v lImapuntari

Tuotannon ilmapuntari on vuosittain koko henkildstolle tehtava kysely, jossa arvioidaan
tydilmapiiria, johtamista jne. Alla on esimerkki ilmapuntarin yleistuloksista. Lisaksi
kyselysta ja avovastauksista tehdaan liiketoiminta- ja tulosyksikkokohtaiset perusteelliset
analyysit, jotka asiantuntija kasittelee yhdessa tydpaikkojen kanssa. Tulokset arvioidaan
my®s tuotannon ja liiketoiminnan johtoryhmissa ja yhteistydtoimikunnissa.
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Kuva 13.

’ Tielaitos

Tuotannon ilmapuntari 1997-99

7

1

6.9 6.9

6.0 - 5.85585.9

Tysilmapiirin muutos 1998-1999
24 % ]

55 9%

21%

[ Parempaan @ Ennallaan [ Huonompaan

la 2a 3a 4a

1) Milt& tuntuu tulla aamulla téihin?
2a) Tielaitoksen tuotanto tydpaikkana
3a) Valmius kilpailussa tydskentelyyn
4a) Tyopaineen hallinta

5a) Tydilmapiiri

6a) Esimiestyd

5a

Tysilmapiirin muutos 1997-1998

v Tiimimittari

Ty0paikat arvioivat toimintansa omatoimisesti tai sisdisen konsultin avustuksella kerran
vuodessa Tuotannon tiimimittarin avulla. Se on 32-osioinen arviointilomake, joka auttaa
arvioimaan kuinka hyvin tiimimaisen toiminnan osatekijat (katso kuva 4) toteutuvat arjen
tyossd. Graafiset ja sanalliset yhteenvedot kertovat kuinka pitkalla tyopaikalla ollaan
tiimimaisessé toiminnassa ja antaa vertailutietoja muusta tuotannosta. Tulokset k&sitellaan

ja kehittdmistoimenpiteista sovitaan tyopaikkakokouksessa.

Tiimimittarin analyysi- ja tulostusohjelma on intranetsovellus. Siten sen avulla saadaan

tulosyksikko-, liiketoiminta- ja yhtymatasoista yhteenvetotietoa.
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v Avainhenkildiden arviointijarjestelma (360 asteen arviointi)

Valmisteilla on johdolle ja avainhenkil6ille tarkoitettu vuosittainen henkildarviointi.
Ensimmadiset tulokset saadaan vuoden 2000 lokakuussa. Yksilokohtaiset arviot kdydaan
lapi kehityskeskusteluissa, lisaksi yhteenvetotietoja kédytetadn johtamisen kehittdmisen ja
esimerkiksi rekrytointisuunnitelmien tietolahteena.

2.4. Henkilostokertomus henkiléstdjohtamisen vélineena

Tuotannon tilinpaatds kuvaa toimintaa taloudellisesta ja toiminnallisesta nakdkulmasta.
Henkildstonédkokulma ei tule siind riittavasti esiin.

Henkilostokertomus kytkeytyy tilinpaatdkseen ja keskittyy henkilostdjohtamiseen ja henki-
lostovoimavaroihin. Siind kuvataan henkilOsto- ja koulutusrakennetta sekéd arvioidaan
johtamisen, yhteistydn ja osaamisen kehittymistd. Se kertoo tyokyvysté ja terveydesta.
Numerojen jaindeksien ohella arvokasta tietoa saadaan laadullisista arvioista ja sanallisista
kuvauksista.

Siten henkildstokertomus tukee jamonipuolistaa Tuotannon tilinpaatoksen antamiatietoja.
Se on apuvaline toiminnan arvioinnissa, strategisessa suunnittelussa ja ohjauksessa. Sen
antamat tiedot auttavat kehittdmiskohteiden tdsmentdmisessa sekd vuositavoitteiden méé-
rittelyssa.

Koska henkilostokertomuksessa kuvataan henkildstévoimavaroja laajasti ja monesta nako-
kulmasta, on se tietoldhde johdolle ja henkiléstbammattilaisille. Henkildstotilinpaatos on
myo6s viestinnan valine. Sen avulla kerrotaan omalle henkilostdlle sekd Tuotannon
asiakkaille ja sidosryhmille henkilostdstrategisesti merkittavista asioista.

3. Kehittamiskohteet

Syksylla 2000 analysoidaan ja kuvataan ydinosaamisten ja strategioiden pohjalta tuotan-
non tulevaisuudessa tarvittava osaamisen kokonaisuus. Tulokset kootaan osaamiskarttaan.
Lisaksiontarpeen maaritella nykyista selkeammin menestymisen kannaltakriittiset osaamiset
jakonkretisoitava ne avainryhmien patevyysvaatimuksiksi, jotka viedaan osaamispasseihin.
On my0s varmistettava, etta tulosyksikoissé on haluttu osaamisrakenne; olosuhteet ja tyot
eri puolilla maata vaihtelevat eikd samanlainen henkiléstérakenne sovi kaikkialle. Kilpai-
lukyvyn ja tuloksellisuuden parantamisen kannalta tarkeét aukot osaamisessa on tunnistet-
tava ja korjattava nopeammin.
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Tiimimdisten toimintaa on edelleen tuettava vankalla valmennuspanoksella. Johdon ja
avainhenkil6iden kehittdmisohjelmia on laajennettava. Kehittdmisen tehokkuutta on pa-
rannettava koordinoimalla prosessien yhteisty6ta ja varmistamalla ettd osaamisen kehitta-
misen menettelytavat ovat riittdvan yhtendiset.

Osaamistietoja on kyettava kayttdmaan nykyista systemaattisemmin hyvaksi. Osaamis-
passisovellus on alku tietojarjestelmalle, jossa osaamispassitietojen lisaksi on tiedot
tyokokemuksesta jareferensseista seké koulutushistoriasta. Syksylld 2000 otetaan kayttéon
sovellus, jossa osaamis- ja resurssitietoja yhdistamalla voidaan 16ytaa esimerkiksi kéaytet-
tavissa olevat sillankorjauksen projektipaallikot.

Oppimisen ja osaamisen kehittdmisen tukipalveluja on monipuolistettava. Aloitettu verk-
ko-oppimisympaéristdn kehittdminen on askel entista joustavampiin opiskelumuotoihin.
Intra- ja internetsovellukset mahdollistavat oppimateriaalien ja kouluttajien apuvélineiden
hajautetun kaytén. Osaamisen kehittamisen vaikuttavuutta onarvioitava nykyista konkreet-
tisemmin.

Koska omia henkiléston kehittdmisresursseja ei kannata kasvattaa, ovat pitkdjanteiset
partnerisopimukset tarkeitd. Ensimmainen kaksivuotinen yhteistydsopimus on solmittu
Helsingin Ruotsalaisen Kauppakorkeakoulun kanssa. Asiantuntijapalvelujen liséksi siihen
kuuluu kehittdmisohjelmia, esim. vuonna 2000 ohjelmat Competence Coach, Visio-
johtaminen ja Asiakkuusjohtaminen seké osaamisen mittareiden kehittdminen yhteistydssa
toisten yritysten kanssa.
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VIT

STRATEGISEN OSAAMISEN JOHTAMINEN VTT:SSA
silmalla pitaen VTT Rakennustekniikan pilottihankkeen kokemuksia

1. Lahtokohdista

VTT on uuden visionsa mukaan teknologian edellakavija, joka haluaa tuottaa asiakkailleen
menestysta siten, ettd koko Suomi menestyy. Tamaé tarkoittaa, ettd VTT on

- asiakkaiden odotusten ndkokulmasta katsoen kansainvalisesti haluttu, synerginen ja
joustava yhteistyokumppani,

- omistajan jamuiden rahoittajien nakdkulmasta teknologiakehityksen veturi Suomes-
sa,

- rahoittajien mielesta paras sijoituskohde innovaatioymparistossa, ja

- henkildston nakdkulmasta tavoitelluin tyopaikka, kun asiantuntija haluaa kehittaa
itseddn ja saavuttaa arvostusta alansa huippuna.

Myds VTT:n arvoissa korostuu osaamisen merkitys. VTT:n toimintaa ohjaavat seuraavat
arvot:

- Asiakas- ja tarvelahtdisyys

- Tiede innovaatioiksi

- Aito yhteisty0

- Huippusuorituksiin kannustaminen.

Naista erityisesti huippusuorituksiin kannustaminen on osaamisen johtamisen kannalta
tarked. Sen keskeisend sisaltona on, ettd VTT:n arvoperustaan kuuluu tyytyvdinen ja oman
osaamis- ja suoritustasonsa jatkuvaan kehittdmiseen sitoutunut henkilostd. Kéaytanngssa
tdma merkitsee ensinndkin, ettd tydnantaja, esimiehet ja myos tyotoverit kannustavat
yksittdista vttlaista kehittymdédn ja parantamaan omaa suoritustaan. Jokaisella on mydos
mahdollisuudet itsensé kehittamiseen ja samalla edellytykset hyviin suorituksiin, jotka
palkitaan.

VTT:ssd on sovittu linjauksista, joiden mukaan asteittain etenemalld ja toimintaa kehitta-

malla siirrytadn nykytilasta vision mukaiseen tilanteeseen. Globalisoituvassa ymparistossa
ensimmdinen edellytys on nostaa kilpailukyky uudelle kansainvaliselle tasolle. Tama
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merkitsee mm. fokusoitua panostamista huippuosaamiseen, verkottumista maailman-
luokan kumppaneiden kanssa, suurien kv-hankkeiden kaynnistamistd ja vetamistd seké
koko VTT:n kansainvalistymista.

Néiden muutosten aikaansaanti edellyttdd muun ohella, ettd VTT:lla on kéytossaan

benchmarktasoiset menettelytavat osaamisen johtamisessa ja etta néitd menettelytapoja ja
niiden soveltamista jatkuvasti parannetaan.

2. Osaamisen johtamisesta

2.1. Henkiléstovoimavarojen johtamismalli

VTT on tulosjohdettu organisaatio. Kukin tulosyksikko vastaa oman henkildsténsa johta-
misesta ja kehittdmisesta strategisten suunnitelmien edellyttdmén osaamis- ja suoritustason
turvaamiseksi. Konsernitaso luo henkiléstdvoimavarojen johtamiselle puitteet seké tukee
tarvittavan osaamisen ja suorituskyvyn varmistamista.

Tamanhetkinen tyonjako tulosyksikdiden ja konsernin valilla voidaan tiivistaa seuraavasti:

Ohjaus Menettelyt Tietolahteet
Henkilosts Osaamisen Suori- Henkilosts
enkildsto- ; ; enkildsto-
strategia varmistaminen ;usten _ tilastot
johtami-
nen

Henkildsto- Henkildsto-
politiikka henkilds- kehitta- tutkimukset

tésuun- ‘ minen

nittelu
Johtamis- L L j\ Henkilosto-
valineisto ja ‘ 3 ’ - johtamisen
menettelytavat valinta || |vas- ‘ suori- | |henki- laatuarvioinnit

ja tuut- » tus- 16st6-

pereh- .tami- ‘ arvioin-‘jarjes-
Johtamis- dytta- nen ja ti ja telyt .
valmiuksien minen || [tuki .palaute Benchmarking
kehittdminen

3

Henkiloston palkit- Henkildsto-
johtamista ja seminen raportointi ja
kehittamista -kertomus
koskevat tavoitteet

&« 1

100



Il Strategisen osaamisen johtaminen
Valtion teknillisessa tutkimuskeskuksessa

VTT:nlinjaesimiehet vastaavat kaavion keskiosassa kuvatuista menettelyista alkaen henki-
lostosuunnittelusta ja paattyen henkildstojarjestelyihin. Konserni ohjaa henkildston johta-
mista ja my0s selvittda kaaviossa mainituin tavoin henkiléston johtamisen ja henkildsto-
voimavarojen tilaa VTT:ssé. Eri toimijoiden roolit ovat seuraavat:

Konserni- / yksikkdjohto (joryt + henkildstojohtaja/-paallikot)

- ohjaa henkildstdjohtamista muodostamalla sille puitteet, hankkimalla jatkuvasti
tietoa johtamisen tilasta ja asettamalla tarvittavat kehittamistavoitteet 1-5 vuoden
ajanjaksolle, eli kaytdnnodssa erityisesti

- paattad henkildston kehittamisen strategiasta, politiikasta ja resurssoinnista,

- ohjaa yksikkdjen madraaikaissuunnittelua asettamalla osaamisen johtamiseen liitty-
vid tavoitteita ja

- seuraa tavoitteiden toteutumista tunnusluvuin

Linjaesimiehet (tutkimus- ja ryhmapaallikot)

- toimivat prosessinomistajina VTT:n henkildjohtamismenettelyissé,

- vastaavat suunnitelmien edellyttdman osaamis- ja suoritustason varmistamisesta, eli
kéaytanndssa erityisesti

- asettavat strategiasta johdetut kehitystavoitteet yhdessa henkildston kanssa ja

- myotavaikuttavat kehitystavoitteiden saavuttamiseen

Henkildstdasiantuntijat

- tukevat konserni- / yksikkdjohtoa seké linjaesimiehid, eli kdytanndssa erityisesti

- vastaavat menettelyjen jatkuvasta kehittdmisestd ja menetelmatuesta,

- edistavat menettelyjen soveltamista valmennuksen yms. keinoin ja

- organisoivat kehitysohjelmia ja -toimenpiteita tavoitteena asetettujen kehitys-
tavoitteiden saavuttaminen.

2.2. Osaamisen johtamisprosessi

Osaamisen johtamisprosessi on alla kuvattu 10-vaiheisena “helminauhana” alkaen tutkimus-
yksikdn strategian yhteydessa tarkennettavista ydinosaamisalueista ja muista tulevaisuu-
den osaamisvaatimuksista ja paattyen toteutettujen kehitysohjelmien ja -toimenpiteitten
tuloksellisuuden arviointiin. Vertaus helminauhaan on osuva siksi, ettd prosessi on juuri
niin toimiva kuin sen heikoin lenkki. Maksimaalinen onnistuminen edellyttad onnistumista
prosessin alku-, keski- ja loppuvaiheessa.
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Prosessin alkuvaihetta (vaiheet 1-4) on selostettu tarkemmin jéljempéana kohdissa, jotka
késittelevat strategian kaantamista osaamisen kielelle ja osaamisen mittaamista. Keski-
vaihetta (vaiheet 5-7) késitelladn kohdassa kehittymisdialogi ja -suunnitelmat ja loppu-
vaihetta (vaiheet 8-10) kohdassa oppimisen organisointi.

Prosessilla on myds liittymékohtansa rekrytointeja ja kumppanuuksia koskeviin suunnitel-
miin ja tietojarjestelmépohjaisiin tydkaluihin ja tiedostoihin. Viimeksi mainittuja on myds
selostettu jaljempana tarkemmin.

Osaamisen johtaminen
TT:ssa

TUTKIMUSYKSIKON
STRATEGIA

¥

Alueen/ryhmé&n osaamisen
tavoiteprofiilit

Henkildston
osaamiskartoitukset

,l, Alueen/ryhmén nyky-

osaaminen vs. tavoitteet

ONONG)

Koulutus- - \b
ja osaamis- Henkildn nyky-
tiedosto < osaaminen vs. tavoitteet

(7

Tulos- ja kehityskeskustelut

v

Henkilokohtainen
kehittymissuunnitelma

[ S

ONONONO

‘b Rekrytointeja
Yksikon koulutus- ja Loy Sekd kumppa-
kehittamissuunnitelma nuuksia kos-
Vv kevat suun-
@ | Koulutuksen < nitelmat
toteutus
Seuranta —'J
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3. Strategian k&&dntaminen osaamisen kielelle

3.1. Menettely pilottihankkeessa

Tarvittavien osaamisten johtaminen tutkimusyksikon strategiasta pitaa sisalladn kolme
asiaa:

- puretaan strategian tarkoittamat ydinosaamiset tutkimusaluetason osaamisiksi
- puretaan aluetason osaamiset edelleen tutkimusryhmatason osaamisiksi
- maéaritetaan alue- ja ryhmatason osaamisen tavoiteprofiilit.

Tama tyd organisoitiin pilottihankkeessa asettamalla tyéryhmad, johon kuuluivat pilotti-
yksikdn johtaja, nelja linjaesimiesta ja nelja henkilostdasiantuntijaa. Tyoryhma aloitti
tyoskentelynsa madrittelemalld pilottiyksikon strategiasta kasin tutkimusaluetason osaamiset
kahdella tutkimusalueella. Méaérittelyssa kaytettiin osaamisen nelijakoa:

- Substanssiosaaminen eli kaikki ne tekniset ja teknistaloudellisetammatilliset tiedot
ja taidot, jotka ovat tarpeen arvon tuottamiseksi asiakkaalle

- Asiakassuhde- jamarkkinointiosaaminen tarkoittaa asiakas- jamarkkinatuntemusta
seka asiakastyytyvaisyyden ja asiakassuhteiden hallintaa

- Sosiaalisella ja yksiloosaamisella tarkoitetaan kykya olla vuorovaikutuksessa
toisten kanssa kahden- ja monenkeskeisesti seka esimerkiksi tietotekniikan kayton
valmiuksia

- Businessosaaminen eli kyky nahda (liike)toiminnan mahdollisuudet, maarittaa
toiminnan suuntaviivat seké organisoida taman mukainen toiminta.

Substanssiosaaminen muodostaa koko toiminnan perustan. liman sitd ei muusta osaamises-
ta ole paljoa hyotya. Toisaalta pelkalld substanssiosaamisellakaan ei parjaa. Substanssi-
osaamista lukuunottamatta osaamiset ovat myds luonteeltaan yleisid eli tarvittavissa
osaamisissa ei ole suuria eroja eri tutkimusalueiden ja -ryhmien vélilla.

Tutkimusaluetason osaamisten tultua maaritellyiksi purki jokainen tyéryhmén kolmesta
ryhmépaallikosta yhteistydssa esimiehensd jaryhmansé jasenten kanssa aluetason osaamiset
oman ryhmansa keskeisiksi osaamisiksi. Tavoitteena oli nimeta ne ryhmén tulevaisuuden
toiminnan kannalta keskeisimmét osaamiset, jotka nivoutuvat saumattomasti aluetason
osaamisvaatimuksiin ja joilla on taas kytkentansd koko pilottiyksikdn tulevaisuuden
ydinosaamisiin.
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Aluetason osaamisen tavoiteprofiilit maaritettiin periaatteella, millaista aluetason osaami-
sen olisi véhintaankin oltava tulevaisuudessa (2-3 vuoden kuluttua). Tutkimuspaallikét
maarittelivat yhteistydssa pilottiryhmien ryhmapaallikdiden kanssa yhden tavoitearvon
jokaiselle aluetason osaamiselle. Sen sijaan ryhmatason osaamisen tavoiteprofiilit raken-
nettiin “nuppilukuperiaatteella” maarittaméalla, kuinka monta henkil6a tulee olla ryhmén
osaamisittain kullakin osaamistasolla. Téhan maéaritykseen osallistui maarityksen kohteena
olleiden ryhmien koko henkildstd. Tasojen madrittelyssa sovellettiin viisiportaista asteikkoa:

E Ei vield ndyttdd osaamisesta

1. Perustiedot

perustiedot ja taidot

pystyy suorittamaan rajattuja tehtévia
tiedostaa osaamisalueen kehittamistarpeet
tarvitsee tydskentelyynsé ohjausta

2. Hyvéa osaaminen
- hyvat tiedot ja taidot
- pystyy suorittamaan vaativia tehtdvia olemassaolevia valmiuksia sovelta-
malla
- osallistuu osaamisalueen kehittdmiseen
- kykenee tydskentelemadn itsendisesti

3. Erinomainen osaaminen
- erinomaiset tiedot ja taidot
- pystyy suorittamaan vaativia tehtdvakokonaisuuksia luomalla ja kehitta-
malld uusia valmiuksia
- kehittéa ja edistaa osaamisaluettaan aktiivisesti
- pystyy ohjaamaan muita (tason 1 ja 2 osaajia)

4, Huippuosaaminen
- huipputason tiedot ja taidot
- kehittaa innovatiivisia ratkaisuja alalle
- toimii alan kehityksen “veturina”
- on alansa kansainvélisesti tunnustettu auktoriteetti

Tyo6ryhma kokoontui osaamisten ja niiden tavoiteprofiilien méaarittelya varten 4-5 kertaa
vuoden 1999 alkupuoliskolla. Kokoontumisten vélilla jasenet valmistelivat yksin tai
yhdessa muiden kanssa kokouksissa sovittuja asioita. Osa neuvonpitoihin kaytetystd ajasta
kului keskusteluun ja vakuuttautumiseen siitd, ettd tallainen panostus osaamisen suunnit-
teluun on perusteltua. Aikaa meni myds sovelletun menettelytavan yksityiskohtien sopimi-
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seen, esimerkiksi osaamistasojen maérittelysséa sovelletun asteikon paattamiseen ja keskus-
teluun siita, milla tarkkuudella osaamisen tavoiteprofiilit on hyva maéritelld. Lisaksi
henkildston informointi vaati oman aikansa.

3.2. Arviointia

Pilottiyksikon edustajia pyydettiin hankkeen yhteydessa arvioimaan sovellettujen menet-
telytapojen ja saavutettujen lopputulemien hyddyllisyytta. Keskeisend hyotyna pilotti-
yksikdn edustajat pitivat mm. sitd, ettd sovelletun menettelytavan avulla olennaisin osaa-
minen saadaan suunnitelmallisen johtamisen piiriin ja osaaminen kriittisend menestys-
tekijana verifioituu myos kaytannossa; strategia tulee elavéksi ja sen valmisteluun aktiivi-
sesti osallistuvien piiri laajenee.

Pitamalla varansa tydryhma onnistui myds pitdmaan strategiseksi osaamiseksi maéritetyn

osaamisen madaran hallittavana, jolloin edellytykset osaamisen mittaamiselle ja kehittami-
selle sailyivat.

4. Osaamisen mittaaminen

4.1. Menettely pilottihankkeessa

Osaamisen mittaaminen sisaltaa kolme asiaa:

- pyydetéan henkilostoa arvioimaan itse itsedan tavoiteprofiiliin otetun osaamisen
osalta

- ryhmapaallikko tarkistaa arvioinnit yhteisen arviointikaytannon ja -linjan
muodostamiseksi

- arviointitulokset kootaan alueen/ryhman nykyosaaminen vs. tavoitteet -profiiliksi

Pilottiryhmien osaaminen kartoitettiin lomakekyselyné loka-marraskuun vaihteessa 1999.
Jokainen ryhmaépaallikkd jarjesti yhteisen neuvonpidon, jossa ryhmaén jasenilla oli mahdol-
lisuus saada tarkennusta osaamiskartoituksen tavoitteisiin ja kartoituksen kohteena ollei-
siin osaamisiin. Lomakkeet palautettiin ryhméapaéallikoille, jotka vertasivat arvioitaan
kunkin henkilén omiin arvioihin. Tarvittaessa kukin ryhmapéaallikk® kavi henkiloékohtaisen
keskustelun asianomaisen henkildn kanssa yhteisen nakemyksen aikaansaamiseksi.
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Kartoituksen tuloksena syntyi seké alue- ettd ryhmatason patevyysprofiilit, jotka tyostettiin
pilottivaiheessa excelin avulla. Tutkimuspaallikét saivat haltuunsa kaikki profiilit ja
ryhmapaallikét ainoastaan omaa ryhmaansé koskevat tiedot. Ryhmapéaallikot esittelivat
tulokset omille ryhmilleen.

Tulosten esittelyssé voidaan kayttaa esimerkiksi seuraavansisaltoista taulukkoa (esimerkki
kuvitteellinen):

Osaaminen Osaamisen kuvaus Ryhmén Ryhman
tavoite nykytila

Substanssiosaaminen

1. Talotekniikan integrointi 1.1. Laite- ja jarjestelmétekniikka 0-1-7-9-2 5-7-2-5-0

Asiakassuhde- ja markkinointi-

osaaminen

1. Asiakassuhteen hallinta 1.1. Asiakassuhteen liiketaloudellisen 2-4-9-3-1 5-7-5-1-1
kannattavuuden arviointi

Sosiaalinen yksiléosaaminen

1. Viestinta- ja yhteistybosaaminen 1.1. Suullinen ilmaisutaito (esim. 0-4-9-3-3 3-4-9-3-0
keskustelu- ja neuvottelutilanteissa)

Businessosaaminen

1. Asiakkaan liiketoiminnan ymmar- 0-6-9-3-1 5-4-7-1-2

tdminen

4.2. Arviointia

Tyoryhma kokoontui syksylla 1999 yhteensa neljé kertaa osaamisen mittaamiseen liittyen.
Hanketta arvioitaessa pilottiyksikon edustajat arvioivat tavoitteiden asettamisen olevan
osaamistasojen avulla selvempad, kun kehittdmis- ja rekrytointitarpeet konkretisoituvat.
Prosessi pakottaa myds puhumaan oikeilla nimikkeilld osaamisesta. Tulossopimuksiin
saadaan osaamisen kehittdmiselle maéarallisié tavoitteita, miké selkeyttdd arviointia ja
palkitsemista. Osaamisen johtaminen antaa lisdksi mahdollisuuden jasenta4 ja kehittdé
systemaattisemmin henkiloston koulutus- ja kehittdmistoimintaa ja on onnistuessaan
todellinen menestystekija.
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5. Kehittymisdialogi ja -suunnitelmat

5.1. Onnistuneen kehityskeskustelun elementit

Henkildkohtaisen kehittymisen suunnittelu suoritetaan VTT:ssa vuosittaisten tulos- ja
kehityskeskustelujen avulla. Tulos- ja kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valinen
intensiivinen ja tavoitteellinen vuorovaikutustapahtuma. Keskustelu tahtda tydmotivaation
ja tyOsuorituksen paranemiseen, yksilén tavoitteiden ja tydn yhteensovittamiseen seka
osaamisen jatkuvaan kehittamiseen.

Keskustelujen tarkoituksena on, ettd jokainen vttldinen

- tietdd mistd han vastaa

- tietdd minkalaisia tuloksia haneltd odotetaan

- tietdd miten han nyt suoriutuu tehtévistaan

- omaa tarvittavat valmiudet ja edellytykset nykyisten seké tulevien tehtévien
menestykselliseen hoitamiseen

- ottaa vastuun tehtavistadn ja itsensa kehittamisesta ja

- saa tukea ja rohkaisua kehittyakseen.

Onnistunut tulos- ja kehityskeskustelu on ennen muuta vuorovaikutustapahtuma, jossa
osataan kuunnella, osataan kysya ja osataan antaa ja vastaanottaa palautetta seka sopia
tulos- ja kehittymistavoitteista ja niihin liittyvistd kysymyksistd. Onnistunut kehitys-
keskustelu siséltad seuraavat vaiheet:

kohta

¢ sovitaan val-

tus ja sisalto
(tarvittaessa)

varten

« formuloidaan
tavoitteet

tumisesta ja

« keskusteluaika Uusista tavoit-

« palautteen ra-

« kootaan tiedot kentava anta-
keskustel minen ja vas-
eskustelua taanotto

taus + doku-
mentointi

Valmistautu-| |Keskustelun| |Keskustelun| [Keskustelun . Sovitun to-
minen avaus kulku yhteenveto teuttaminen

e sovitaan kes- e tarkoitus « dialogi tehta- e sopimusten ja ¢ sovittujen toi-
kustelun ajan- sisalts vasta, suoriu- paatdsten ker-  menpiteitten

organisointi

e seuranta ja

; : ) . teista . !
mistautumi- « ilmapiiri ! * seurannasta onnistumisen
sesta ¢ vahvuudet / sopiminen arviointi

arantamis-
« kerrataan kes- P :
kustelun tarkoi mahdolli-
suudet
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5.2. Keskusteluvalmiuksien kehittaminen

Vailla epdilysta voidaan todeta, etté tulos- ja kehityskeskustelu on osaamisen johtamisen
kriittisin ja tdrkein vaihe. Tdssa keskustelussa pitéisi kyetd yhteensovittamaan toisaalta
organisaation osaamistarpeet jayksil6llisen urasuunnittelun elementit kuten ura- jaelaman-
tavoitteet, yksilolliset vahvuudet ja heikkoudet ja todellinen valmius sitoutua. Keskustelun
pohjalta pitdisi myos kyetd sopimaan tarpeet ja yksilolliset odotukset huomioonottavasta
kehittymissuunnitelmasta seké varmistua kehittymisen edellytyksend olevasta motivaatiosta
ja vireesta.

Tama edellyttad paitsi organisaation osaamistarpeiden laadullista ja maarallista tunnista-
mista ja madritystd myds sitd, ettd yksittaiset vittldiset tunnistavat omat tarpeensa, voima-
varansa ja mahdollisuutensa. Tama tarkoittaa mm. oman kokemuksen ja osaamisen seka
persoonallisten vahvuuksien hahmottamista sekd tahén perustuvaa tietoista kiinnostumista
ja suuntautumista “omimmalle alueelle” (=huippusuorituksen alue).

Lisédksi molemminpuolinen luottamus ja siihen perustuva avoimuus sekd keskustelu-
valmiudet voivat osoittautua kompastuskiveksi. Luottamus on ansaittava omalla kayttayty-
miselld. Keskustelutaito on ennen muuta kuuntelun, kysymysten kaytén ja palautteen
antamisen ja vastaanottamisen taitoa. Myds naihin kysymyksiin joudutaan panostamaan,
kun osaamisen johtamisen halutaan olevan kunnossa.

5.3. Toimenkuvien kehittaminen

Osaamisen johtamisen kehittdminen edellyttdd myds VTT:n toimenkuvausta koskevan
kaytannon kehittdmistad. Tahanastinentarkkuus ei riitd. Toimen tarkoituksen, avaintehtévien
ja toimenarvioinnissa tarvittavien tietojen lisdksi kuvauksesta on kaytava ilmi toimen

menestyksellisen hoitamisen kannalta keskeiset patevyydet ja/tai osaamiset mukaanlukien
toimenhaltijan nykytaso vs. tavoitetaso.

6. Oppimisen organisointi
6.1. Yleista
Osaamista edeltdd oppiminen ja oppimista oppimistapahtuma, so. erilaiset koulutus- ja

kehittymistilanteet. Asiaa koskevien tutkimusten mukaan ainakin seuraavat tekijat myota-
vaikuttavat koulutuksen vaikuttavuuteen:
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- koulutus liittyy toimintaan ja johtamiseen

- lahtdkohtana on omaehtoisuus ja motivoituneisuus

- jokaisella on kehittymistavoitteet

- esimiehet myo6tavaikuttavat onnistumiseen

- koulutusmuotoja on useita: oppiminen tyossa, valmennusohjelmat ja kurssit, jatko-
opinnot ja vaihtokoulutus, mentorointi, henkildkierto, omaehtoinen opiskelu jne.

- koulutuksen laatu ja oppimateriaalit ovat hyvia

- koulutustuloksia seurataan

- oppeja hyddynnetaan tydssa.

Useimmissa VTT:n tehtdvissa valttdmaton ja tarkein oppimisen edellytys on ao. asiantun-
tijan halu menestya ja saavuttaa arvostusta alansa huippuna. Tallaiset henkilot haluavat
itsestadnselvasti suoriutua hyvin tehtévistaan ja saada aina vain haastavampia tehtavia.
Samalla heidén osaamisensa kehittyy ilman, etta he perinteisessa mielessa edes kouluttavat
itseddn. Esimiehen tehtavéksi jaad myodtavaikuttaa tdiman tehtavarotaation tapahtumiseen
mm. huolehtimallasiit, ettd alaisen tehtavat kehittyvétriittavallatemmolla ja vaativuudeltaan
nousujohteisesti.

Haasteellisten, jopa vaikeuksia aiheuttavien tehtavien ohellamuutihmiset jaihmisverkostot
ovat tdman paivan tarkeé kehittymisdraiveri. Moni kuulee verkostoistaan, mita kannattaa
lukea, mitd kokeilla ja jopa mitd ajatella, ja kykenee siten huomattavasti parempaan
suoritukseen kuin téllaista verkostoa vailla oleva.

Mya0s perinteisimmillad mutta laatutietoisesti toteutetuilla ja aikuiskoulutuspedagogiikkaa
hyodyntévilla koulutustapahtumilla on vankka sijansa organisoitaessa oppimista.

Tarkeimpien kehittdmistapojen suhteellista merkitysta voidaan havainnollistaa Center for
Creative Leadership’in selvitykselld, jossa kuultiin tuhansia alansa eturivin tehtaviin
edenneitd henkildita parin vuosikymmenen aikana. Ndin he vastasivat kysyttéessa tekijoité,
jotka ovat eniten myo6tdvaikuttaneet heidén kehittymiseensa:

Haasteelliset
tehtavat

Koulutus-
tapahtu-

Valkeudet
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6.2. Oppimisen edistamismahdollisuuksista

Edelld kohdassa 6.1. jo todettiin lista tekijoistd, jotka myotdvaikuttavat koulutuksen
vaikuttavuuteen. Huolehtimalla ndiden tekijoiden jatkuvasta parantamisesta voidaan siten
parantaa koulutuksen vaikuttavuutta ja edistaa oppimista.

Toinen tarkeé kehittdmisen kohde on tyén mielenkiintoisuus ja haastavuus. Tahan liittyy
osaava kehityskeskustelujen kdyminen, jolloin paneudutaan kohdassa 5.2. sivuttuihin
urasuunnittelun ja tehtavien muotoilun kysymyksiin. Kysymys on ennen muuta siité,
kuinka tarkkasilmainen huomioitsija esimies on tai kuinka hyvin han osaa kéayttaa kysely-
tekniikkaa selvittdessaan alaisensa tydmotivaatiota.

Myos verkostojen yllapito ja kehittdminen on térkedd. Siksi myds niitd on hyvé pitaa
silmalla suunniteltaessa kehittymista ja myotavaikutettaessa siihen.

Liséksi henkildstokoulutuksen kehittaminen valmennusohjelmien ja -modulien suuntaan
on tarkeé tapa edistaa henkildston oppimista. Tata kehittymissuuntaa tukee hyvin yksikko-
jen osaamistarpeiden jaeri tehtdvaroolien tasoisten osaamistarpeiden aikaisempaa tarkem-
pi méaéarittaminen. Valmennusohjelmat ja -modulit mahdollistavat my6s koulutuksen
kokonaislaatuajattelun, jota on selostettu seuraavassa kuvassa:

L

A

L Kohderyhma ?.‘

A Arvo Tarpeen U
$ asiakkaall aarittamine

U ’ S

U

M U

| N

T N

A |

T T

A E

A Ohjelman t

N

toteutus A

A

LAATU TOTEUTETAAN N
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7. Tietojarjestelmista

Hyvélla tietojarjestelméalla voi merkittavasti tukea osaamisen johtamisprosessia. Talla
hetkelld on myds saatavissa useita henkildjohtamista ja erityisesti osaamisen johtamista
helpottavia tietojarjestelmésovelluksia. Pilottihankkeen yhteydessa VTT pyysi tarkempia
tietoja seuraavista tietojarjestelmaratkaisuista:

- IBM/Kompetenssi

- TietoEnator/TietoPersona HR

- Euroskill Ab/CAT

- Elbit Oy/FitTeamSkills

- SAP/R3 jarjestelman henkildstdjohtamisen osasovellus
- ICL Data/OSSI

- VTT/HETI-osaamisrekisterin jatkokehitys.

Saatujentietojen janeuvottelujen perusteella VTT paétti pilotoida FitTeamSkills-sovellusta
vuoden 2000 aikana.

Myo6s VTT:n omaa henkilostotietojarjestelmaa (HETI) kehitettiin vuonna 1999 rinnan
pilottihankkeen kanssa lisadmalla tietojarjestelmaan mm. osaamisrekisteritoiminto. Toiminto
mahdollistaa osaamistietojen ja-suunnitelmien aikaisempaa kattavamman dokumentoinnin
ja kayttamisen henkil6johtamisen tukena erityisesti tulos- ja kehityskeskusteluissa.

8. Lopputulemia

Pilottihankkeen ja muun edella esitetyn perusteella voidaan esittda yhteenvedonomainen
lista keskeisistd osaamisen johtamiseen liittyvistd ndkemyksista ja kokemuksista:

- Osaamisen johtamisen kehittdminen on vaativa ja tyélas muttei mahdoton tehtéva.
Kehittdmisen vaikeus ja ty6lyys eivat saa olla peruste kehittamisen laiminlyontiin.
Kilpailutilanteessa olevalla organisaatiolla ei ainakaan ole varaa olla jatkuvasti
kehittdmatta osaamisen johtamiskaytantoaan.

- Kehittdminen on syyta nahda tyémaana, joka on vain aloitettava jostain kohtaa ja
joka ei tule koskaan valmiiksi.

- Pilottihankkeessa selvitetyt menettelytavat ovat vain osa koko osaamisen
johtamisprosessin “helminauhaa”. Ne ovat valttdmaton, mutteivat valttaméatta edes
keskeisin osa kokonaisuudesta. Jatkossa nama vaiheet tulee kyeta tekeméaan vuotui-
sen strategia- ja TS-suunnittelun yhteydessa.
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Kehityskeskustelu ja sen dokumentointi ndyttaa sdilyttavan keskeisen asemansa
osaamisen johtamisen kokonaisuudessa. Strategisesti tarkeiden osaamisten valinta
ja kartoitukset edistavat keskusteluja konkretisoidessaan tarvittavaa osaamista ja sen
nykytilaa.

Kehityskeskustelujen kehittdamiseen kulminoituvat myds useimmat haasteet:
motivaatiosta ja tehtdvarotaatiosta huolehtiminen, henkilétason urasuunnittelun
syventaminen, keskusteluvalmiuksien parantaminen ja toimenkuvien ja
kehittymissuunnitelmien dokumentoinnin kehittaminen.

Myos osaamisen kehittdmisen keinoihin ja niiden kéayttéon on syytd panostaa.
Muussa tapauksessa tiedetaan vain, missa asioissa tulee kehittyd, mutta kehittyminen
jaa vaillinaiseksi. Pilottihankkeessa selvitettyjen menettelytapojen kayttdéonotto
saattaa parantaa myds mahdollisuuksia kehittéda koulutuksen kokonaislaatua.

Uudet menettelytavat luovat edellytyksia myds paremmalle osaamisen konserni-
tason tavoitteenasettelulle ja mittaamiselle. Menettelytapojen kayttoonottovaiheessa
mittariksi soveltuu esim. strategisten osaamiskartoitusten piirissé olevan henkilos-
ton osuus. Menettelytapojen tultua omaksutuksi tavoitteiksi ja mittareiksi soveltuvat
esim. henkildjohtamismenettelyista saadut laatupisteet ja henkildstotyytyvaisyys-
tulokset osaamisen johtamisen kysymyksissa tai ndité yksityiskohtaissmmat konserni-
tason tavoitteet ja mittarit.

Tietotekniikasta on saatavissa tukea prosessin suorittamiseen, mutta tarkeinta asias-
sa ovat kuitenkin kahden- ja monenvaliset keskustelut, joiden myéta ihmiset sitou-
tuvat yhdessa tyoOstettyihin ratkaisuihin. Samalla on hyvéa muistaa, ettd mikaan ei
korvaa yksilon halua menestyd ja saavuttaa arvostusta alansa huippuna. Se on jatulee
olemaan kaiken kehittymisen lahtokohta.

Osaamisen johtamista ei pida mystifioida eika antaa konsulttien tehtavéksi. Sisdinen
tai ulkoinen konsultti voi kuitenkin tukea prosessia sita opeteltaessa.
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Lahdeluettelo

Henkildstdjohdon ryhmd - HENRY ry; Tyon Tuuli -aikakauslehden teemanumero oppimi-
sesta ja osaamisesta, 1999

HENRYn hallituksen vierailu POHTOssa v. 1997

Kantanen, Uolevi; Henkildstokoulutus, sen vaikutukset ja tuloksellisuus yrityksen nako-
kulmasta, akateeminen vaitoskirja, 1996

Lahteenmaki, Satu; alustus VM:n HTP-seurantaryhméan / osaamisen hallinnan ja mittaami-
sen kehittdmisryhman kokouksessa 20.5.1999

Maki-Léahde, Sirkka, VTT Konsernipalvelut; Osaamisen johtaminen -hankkeen 1999
loppuraportti, 1999

PA Consulting Group'n tutkimuksen Henkildstotyé uudella vuosituhannella
julkistamistilaisuus 9.12.1999

Neuvonpito 23.2.2000 (lasné henkiléstojohtaja Lars Antman / Ericsson, projektipaéllikko
Auli Laakso ja toiminnanjohtaja Leena Malin HENRY ry:sté sekéd Risto Suominen/VTT)

Neuvonpito 17.3.2000 (lasna henkildsto- ja viestintdjohtaja Jussi Itdvuori/ Kone, henkil6s-
topaallikko Kaija Karjalainen / Tekes, Leena Malin / HENRY, henkilostjohtaja Pentti
Sydanmaanlakka / Nokia Fixed Access Systems ja Risto Suominen / VTT)

Neuvonpito 18.4.2000 (lasnd henkiléston kehittdmiskonsultit Annu Karttunen ja Erja
Lakanen sekd Risto Suominen VTT:Itd)

Espoon alueen T&K-organisaatioitten henkildstopéaéllikdiden seminaari 27.-30.1.2000
(lasna henkilostopaallikkd Hannu Hartokari / Kemira Agro, henkilostdjohtaja Pentti
Heinonen/ABB Industry, hallintopaéllikkd Paavo Luukka/ Kemira ja henkildstopaallikko
Jouni Salonen / Fortum Gas & Oil sekd Risto Suominen/ VTT)
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OSAAMISEN VARMISTAMINEN PUOLUSTUSVOIMISSA
Viitekehys tulosyksikon osaamisen varmistamiseen

1. Perusta osaamisen varmistamisviitekehyksen laadintaan

1.1. Lahtokohta osaamisen varmistamiseen

Artikkelissa kasitellaan tulosyksikon osaamisen varmistamiseen liittyvaa kokonaisuutta.
Siind kuvataan puolustusvoimien eraan osaamiskeskuksen kdytannén mallintaminen ylei-
seksi viitekehykseksi. Tama tapahtui yleistamalla eréan tulosyksikon kaytannét malliksi,
jota on mahdollista kayttaa yleisesti puolustusvoimissa.

Puolustusvoimat onsiirtynyt 90-luvullahenkildston hallinnoinnista henkildstévoimavarojen
johtamiseen. Kehittdminen on tuottanut runsaasti valineita henkildstdvoimavarojen seu-
rantaan. Yksikoilla on tarkoitusta varten kaytdssaan useita erillisia menetelmia, joilla
tuotetaan henkildstoa ja tydyhteison tilaa kuvaavaa mééarallistd ja laadullista informaatiota.
Menetelmét on tarkoitettu selvittdmadn mm, osaamiseen, suoriutumiseen, tyékykyyn,
tydmotivaatioon ja tyGilmapiiriin liittyvia kehittdmistarpeita. Kehittdmiskeskusteluilla ja
suoritusarvioinneilla seka niihin liittyvilla palkintajarjestelmilla ohjataan henkildstda
paaméaarien mukaiseen toimintaan. Johtamisjarjestelmien kehittyessd henkildsto-
voimavarojen johtamisen merkitys on kasvanut. Strategisen johtamisen, tulosjohtamisen,
laatujohtamisen ja prosessijohtamisen periaatteet seka henkilostotilinpaéatds ja arvo-
keskustelut ovat kuitenkin synnyttaneet tarpeen selvittdd mahdollisuuksia integroida
henkildstovoimavarojen ja henkildston tilan seurantavalineitd palvelemaan aikaisempaa
paremmin henkilostévoimavarojen johtamista tulosyksikoissa.

1.2. Hankkeen paamaarat ja tavoitteet

Hankkeen padmadarana oli laatia viitekehys tulosyksikén osaamisen varmistamiseen. To-
teutuksessa oli otettava huomioon puolustusvoimien toiminnan kehityssuunta ja paamaa-
rien asettamat osaamisvaatimukset. Lisaksi tulosyksikon kdytanndissa jo hyviksi osoittau-
tuneet henkiloston kehittamistyokalut tuli kytkeé viitekehykseen. Viitekehyksen oli integroi-
tava tarpeellisiksi koetut valineet ja niiden tuottama informaatio hallittavaksi kokonaisuu-
deksi. Tarkoituksena oli laatia malli, jossa henkildstén osaaminen yhdistyy organisaation
toiminnan ja tulevaisuuden kehittdmissuunnan edellyttdmaéan osaamiseen. Tata toiminta-
mallia on mahdollista soveltaa puolustusvoimien yksikdiden henkiléstévoimavarojen
arvioimiseen, kehittdmiseen ja johtamiseen.
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Osaamisen varmistamisella tarkoitetaan tassé toimenpiteitd, joilla organisaatio pyrkii
yllapitdmaan ja kehittdmaan osaamisensatasoa. Laaditun viitekehyksen avulla organisaatio
suuntaa osaamisensa tyydyttamaan kehityssuuntansa mukaiset tarpeet. P&damaarina ovat:
Organisaation osaamispadoman lisédminen, jolla parannetaan organisaation toiminta-
kykyé ja suoritustasoa.
Henkil6ston osaamisen kehittdminen, jolla varmistetaan osaava ja kyvykas henkil9s-
to nykyisiin ja tulevaisuuden tehtaviin.
Oppimista ja osaamisen hyddyntdmistd suosivan toimintakulttuurin edistdminen,
jolla varmistetaan puitteet osaamisen ja kyvykkyyden kehittymiselle.
Kehittdmistarpeiden tiedostaminen, jolla varmistetaan kehittymishaluinen ja -
kykyinen henkilosto.

1.3. Hankkeen kaynnistys ja pilottiyksikén valinta

Hanke kdynnistettiin Padesikunnan henkildstéosaston toimesta maaliskuussa 1999. Ensim-
maiseksi tehtiin selvitystyd, jonka tarkoituksena oli luoda perusta hankkeen toteutustavalle
javiitekehyksen laadinnalle. Perusselvityksen jalkeen pilottiyksikoksi valittiin erds puolus-
tusvoimien tulosyksikkd. Yksikko toimii sotilasorganisaation teknisten toimintaedellytys-
ten varmistajana. Sen henkildstd muodostuu valtaosin siviilivaestostd ja sen teknisella
yllapitotoiminnalla on yhtymékohtia vastaaviin teollisuuden yksikéiden toimintoihin.
Yksikolla oli jo kaytossaan edistyksellisia tyokaluja ja tarve henkil6stévoimavarojen
johtamisen selkeyttamiseen. Pilottiyksikon roolina oli toimia osaamiskeskuksena, jonka
kéytantoja ja tarpeita tarkastellen voidaan luoda yleistettdva toimintamalli myds muiden
vastaavien puolustusvoimien tulosyksikdiden osaamisen varmistamiseen.

Pilottiyksikon tehtavind ovat elektronisten jarjestelmien asennus ja yllapitopalvelut, jarjes-
telmien kehittamis- ja valmistustehtévét seka tekniset tukipalvelut. Yksikén organisaatio
koostuu hallinto-, tuotanto, sekd materiaaliosastosta. Osastot jakautuvat kaikkiaan 11
jaokseksi. Henkil0ostod on yhteensd 255 henkil6d. YksikkO tuottaa teknisia yllapito-
palveluja toimialansa piiriin kuluville puolustusvoimien yksikaille.

Yksikolla oli kdytdssdan useita osaamisen varmistamiseen liittyvia vélineitd. Ne kattoivat
hyvin osaamisen varmistamisessa tarvittavan vélineiston. Naita olivat mm:

- strategiset liiketoimintasuunnitelmat ja kehittdmisohjelmat

- henkildstévoimavarojen johtamista suuntaava henkiléstostrategia

- toiminnan suunnittelu- ja tulosjohtamiskaytannot

- tunnusluvut ja tilastot toiminnan seurantaan

- toimintaprosessien maérittelyt

- laatujohtaminen arviointimenetelmineen ja asiakastyytyvéisyyskartoituksineen

- toiminnan keskeisten arvojen ja pddmadrien sisaistymista arvioiva visiokartoitus
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- tyodyksikoiden ilmapiiria, henkildston tyotyytyvaisyyttd, motivoituneisuutta ja
kehityshakuisuutta seka me-henked arvioiva kartoitus

- kehittdmiskeskustelut suoritusarviointeineen

- osaamisrekisteri koulutus- ja kehittdmistarpeiden tunnistamiseen

- henkildkohtaisen suoritustason huomioon ottava palkintajarjestelméa

- henkildarviointi- ja urasuunnittelujarjestelma

- henkildstotilinpaatds seurantavélineineen

1.4 Tyoprosessi osaamisen varmistamisviitekehyksen laadinnassa

Ty0prosessi késitti Padesikunnan henkiléstdosaston kanssa tehdyn toteutussuunnitelman,
osaamisen varmistamisviitekehyksen laadinnan pilottiyksikén johtoryhman kanssa seka
hankkeen hyvaksyttamisen puolustusvoimien henkildstéjohdolla.

Hankkeeseen osallistuivat Paaesikunnan henkildstdosasto seké pilottiyksikdn johtoryhma.
Hankkeen vetdjanatoimi ulkopuolinen konsultti. Hankkeen valvojana toimi Padesikunnasta
nimetty hankepéaallikkd.

Hankesuunnitelma laadittiin puolustusvoimien Henkilstostrategian 2008 pohjalta. Lisa-
tietoldhteina toteutuskonseptin suunnittelussa kaytettiin Puolustusvoimien toiminta- ja
taloussuunnitelmaa2000-2003, tulosyksikdiden arviointiperusteita 1999-2000, henkildsto-
tilinpaatosta 1998 sekéd tydyhteisojen ja henkildston kehittdmista seka arviointia koskevia
pysyvdisohjeita. Suunnitelma perustui puolustusvoimien seka pilottiyksikon pitkan tahtai-
men kehittdmissuunnitelmiin sekd niiden viitoittamaan henkildston kehittdmissuunnan
analyysiin. Lahtokohtana olivat osaamisen varmistamiseen liittyvat padmadarat, joilla
pilottiyksikdn henkildstdn toimintakyky ja tuloksellisuus pyritaan varmistamaan tulevai-
suudessa.

Alustava suunnitelma tehtiin kaytdssa olevien dokumenttien pohjalta. Ehdotus hanke-
suunnitelmasta annettiin lausunnolle paaesikunnan henkiléstéjohdolle. Ehdotus sisalsi
keskeisimmaét osaamiseen varmistamiseen tarvittavat elementit sekd analyysin puolustus-
voimien henkil0stod koskevasta kehittdmisen suunnasta. Suunnitelmassa esitettiin perus-
elementit, joilla puolustusvoimien henkil6ston toimintakyky ja tuloksellisuus pyritddn
varmistamaan tulevaisuudessa. Néitd elementteja olivat henkiléston kehittdmisen paino-
pisteet, tavoiteltu tila, sekd keskeisimmat osaamisen varmistamisalueet. Lisaksi suunnitel-
maan oli koottu osaamisen varmistamiseen kdytettavissa olevat tiedonhankinta- jaseuranta-
vélineet.

Suunnitelman tultua hyvéksytyksi pilottiyksikdssa kaynnistettiin tydprosessi. Tyoryhmén
muodosti pilottiyksikon johtoryhmé, asiantuntijajasenet seké padesikunnan hankepaallikko.
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Ulkopuolinen konsultti toimi tydprosessin vetajana. Tydprosessi oli kuusivaiheinen kasittaen
6 tydseminaaria. Kuhunkin vaiheeseen liittyi valityd, jossa viitekehysta tydstettiin eteen-
pain ja sovitettiin pilottiyksikon kaytantdihin. Naiden lisaksi padesikunnassa oli kaksi
esittelytilaisuutta tydn hyvaksyttdmista varten. Tyoprosessin kesto oli 3 kuukautta.

2. Toimintaldhtbisen osaamisen maarittelyprosessi

Toimintalahtdiselld osaamisen maarittelylld pyrittiin suuntaamaan organisaation ja henki-
16stdn osaaminen organisaation perustehtdvien kannalta keskeisiin ytimiin. Siksi organi-
saation ydinosaamista kéytettiin seka organisaation etta henkildstdn osaamisen madrittelya
ohjaavana runkona.

2.1. Organisaation osaamisperustan maarittely

Organisaation toimintastrategiat seka pitkan tahtdimen kehittdmissuunnitelmat osoittivat
kehittdmisen suunnan. Ensimmaisend vaiheena oli toimintalahtdisen osaamisperustan
maarittely. Lahtokohtana olivat toimintasuunnitelmista johdetut nykyisyyden ja tulevai-
suuden osaamistarpeet. Ensimmaiseksi maariteltiin organisaation pysyvan kilpailuedun
takaava ydinosaaminen sekd sen elementit. Ndaiden luoman perusrakenteen pohjalta laadit-
tiin ydinosaamisen elementit kattava osaamiskartta. Sen tarkoituksena oli hahmottaa
ydinosaamisen elementtien viitoittamat alueet ja rakenne tarvittavan osaamisen méaaritte-
lyyn. Organisaation osaamiskartta painopisteineen japaamaarineen loi perustan henkildstolta
vaadittavan osaamisen maéarittelylle. Seuraavaksi tarkastellaan lahemmin organisaation
osaamisrakennetta, joka loi pohjan henkiléston osaamisen madrittelylle. Henkildston
osaamisen madrittelystd on kuvaus mydhemmin.

120



\Y) Osaamisen varmistaminen
puolustusvoimissa

Kuva 1. Osaamisperustan maarittely organisaation osaamiselle

Toimintastrategia ja
kehittamisuunnitelmat

=)

Organisaation osaamisperustan
maarittely

R

Ydinosaaminen ja sen elementit

Y

Organisaation ydinosaamiselementit
kattava osaamiskartta

Y

Toiminta- ja kehittdmissuunnitelmien
viitoittamat osaamisen painopisteet ja
paamaarat osaamiskartalla

- L

Henkildstén osaamisen maarittely
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3. Organisaation osaamisen paakomponentit

Ydinosaamisen maarittely tapahtui vastaamalla kysymykseen: Mill&d osaamisella organi-
saatio séilyttad pysyvan kilpailuedun markkinoilla. Ydinosaamismaérittelyn piti tayttaa
seuraava ehdot: Osaamisen on oltava ylivertaista toimialalla. Sitd on vaikea kopioida tai
korvata muulla osaamisella. Osaaminen tuottaa merkittavaa lisdarvoa asiakkaille ja orga-
nisaatiolle. Osaamisen elinkaari on pitka ja se hallitaan laaja-alaisesti koko organisaatiossa.
Sita voidaan jalostaa jatkuvasti ja se on sovellettavissa uusiin tuotteisiin ja palveluihin.
Merkittavatkdan muutokset eivat poista taman osaamisen tarvetta. Kun ydinosaaminen oli
maéaritelty kuvattiin ydinosaamisen keskeisimmaét elementit vastaamalla kysymyksiin:
Mité teknistd osaamista ydinosaaminen edellyttda organisaatiolta?

Minkalainen toiminta takaa organisaation ydin- ja tukiprosessien toimintakyvyn?
Minkalaisten arvojen ja toimintakulttuurin vallitessa ydinosaamisen jatkuvuudelle
luodaan parhaat puitteet?

Néiden vastausten pohjalta méaariteltiin organisaation osaamisen pysyvat elementit: Tekni-
nen osaaminen, prosessiosaaminen ja arvo-osaaminen komponentteineen.

Kuva 2. Organisaation osaamisen paakomponentit

Tekninen

Arvo-
osaaminen

Prosessi-
osaaminen

Organisaatio
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3.1. Ydinosaamisen ja sen elementtien maarittely

Kyseisentulosyksikén ydinosaamista on toimialan moniteknologisten sotilas-elektroniikka-
jarjestelmien yllapidon elinkaaren hallinta. Ydinosaamisen rakenne-elementeiksi maaritel-
tiin:

- tekninen osaaminen

- prosessiosaaminen

- arvo-osaaminen ja

Néma elementit kuvaavat organisaation osaamista. Vallitsevan osaamistason arviointi
néilla alueilla edellyttdad tunnuslukuja. Jokaiselle elementille on laadittava tunnusluvut,
joilla voidaan tehdé vertailuja organisaation yksikoiden valilla.

Kuva 3. Ydinosaaminen ja sen elementit

Ydinosaaminen ja sen elementit

Tekninen \f Prosessi-
. . Y 82
osaaminen/ \0saaminen B

Tiedon Arvo-
hallinnan osaaminen
0osaaminen

idon elinkaaren hallinta .
Jink Yllapidon
aroje osaaminen
ohta -
0Saa e :
ofe 4 Asiakas-
S1STO osaaminen
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3.1.1. Tekninen osaaminen

Tekninen osaaminen oli ensimmainen ydinosaamisen padkomponenteista. Silla tarkoite-
taan ammatillisen oppimisen ja kokemuksen seké teknologiahankintojen kautta organisaa-
tioon omaksuttua osaamista. Se on organisaation ydinosaamisen liittyvéaa tiedollista asioi-
den hallintaa ja teknista osaamista ja ilmenee jarjestelmien, valineiden sek& menetelmien
hallintana. Néaiden liséksi siihen kuuluivat toimiala- ja asiakastuntemus, toiminnan reuna-
ehtojen ja kehityssuunnan tuntemus seka yleiset tekniset tietotaidot. Teknisen osaamisen
tasoa voidaan mitata organisaation kaytdssa olevan teknologian seké henkildston teknisen
osaamistason mittareilla. Tarvittava tekninen osaaminen oli padosin madritelty pilotti-
yksikon kdytdssa olevissa jaoskohtaisissa osaamisrekistereissa. Osaamisrekisterit sisélsi-
vat myds muiden osaamiskomponenttien osioita. Tehtavaksi jai osaamisrekisterin muok-
kaaminen ja méarittely sovitun osaamisrakenteen mukaiseksi.

3.1.2. Prosessiosaaminen

Prosessiosaaminen oli toinen ydinosaamisen padkomponenteista. Prosessiosaamisella tar-
koitetaan ydin- ja tukiprosessien hallintaa. Prosessit muodostuivat koko organisaation tai
toiminnon lapaisevastd toiminnasta, joka lahti liikkeelle asiakkaan tarpeesta ja paattyi
asiakkaan kokemaan palvelun laatuun. Prosessit sisalsivét suoritteita, joiden aikaan saami-
nen edellytti prosessin eri vaiheissa tyoskenteleviltd erityisosaamista sekd henkilokohtaisia
ominaisuuksia. Prosessiosaamisen kehittdmiselld tdhdattiin organisaation toimintakyvyn
ja suoritustason parantamiseen. Pilottiyksikossa laadittuja prosessikuvauksia kaytettiin
prosessiosaamisen kehittdmiskohteiden tunnistamisessa. Yksikén prosessien toiminnan
laadun seké suorituskyvyn arvioinneissa jo kaytetyt mittarit auttoivat tunnistamaan kehit-
tdmista kaipaavat prosessiosaamisen alueet. Prosessiosaamisen mittareina voidaan kayttaa
prosessien suorituskykymittareita. Prosessien suoritustasoon vaikuttaa ratkaisevasti henki-
16ston kyvykkyys suoriutua prosessien suoritustasovaatimuksista. Siksi mittareina voidaan
kayttaa myos prosesseissa tydskentelevan henkildstén kyvykkyysmittareita. Pilottiyksikdn
on valittava néistd mittareista parhaiten soveltuvat prosessiosaamisensa kehittymisen
seurantaan. Mittaristoa on tdydennettdva prosessien eri vaiheissa tarvittavilla mittareilla.
Toimintaa ohjaavien prosessien merkitys ydinosaamisen maarittelyssa oli suuri. Suurin osa
yksikon ydinosaamisen elementeista kohdentui prosessiosaamisen késitteen alle.
Prosessiosaaminen koostui:
- perustehtévien edellyttaméasta yllapidon osaamisesta,
- asiakaslahtoisyyden edellyttdmasta asiakasosaamisesta,
- alihankkijoiden ja toimittajien edellyttamasta sidosryhmayhteistoiminnan
0saamisesta,
- organisaation henkisten, fyysisten ja taloudellisten voimavarojen ohjauksen
edellyttdmasta johtamisen osaamisesta
- dokumentoitavan tiedon hallinnan osaamisesta.
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3.1.3. Arvo-osaaminen

Arvo-osaaminen oli kolmas ydinosaamisen paakomponenteista. Organisaation kehitys-
suunnan mukainen toiminta vaatii organisaatiolta uudistumiskykyé, joka auttaa sita selviy-
tymaan tulevaisuuden haasteistaan visionsa mukaisesti. Arvo-osaaminen kertoo siitd, miten
joustava organisaation toimintakulttuuri on uudistumaan toimintaymparisténsa vaatimus-
ten mukaisesti. Se on organisaation kykya omaksua ohjaavat arvot ja niiden edellyttdmat
toimintatavat. Arvo-osaaminen sisaltdd muutoksen johtamiseen liittyvaa osaamista ja silla
luodaan puitteet osaamisen hyodyntamiselle. Vallitsevat arvot vaikuttavat kaikkiin ydin-
osaamisen elementteihin. Ne vaikuttavat siihen, minkélaista osaamista, toimintakykya ja
osaamisen puitteita pidetddn tarkeind organisaatiossa. Ndin ne vaikuttavat siihen, mihin ja
missd maarin organisaatio on valmis panostamaan osaamisensa kehittdmiseen. Arvo-
osaamisen alueiden tunnistamiseen ja maérittelyyn pilottiyksikolla oli kdytdssdan useita
tyokaluja. Tallaisia olivat mm. strategisen vision konkretisoinnissa kaytetyt valineet,
toimintaa ohjaavat arvot seka toimintakulttuuria ja tyOyhteison tilaa arvioivat mittarit.
Yksikdn tehtavaksi jai mittareiden valinta ja niiden muokkaaminen arvo-osaamisen seuran-
taan soveltuviksi. Arvo-osaaminen luo puitteet osaamisen ja kyvykkyyden kaytolle. Sen
tasoa voidaan arvioidasilla, miten hyvin organisaation toimintakulttuuria ohjaavat arvot on
omaksuttu. Organisaatiokulttuuria uudistavat toimintatavat antavat kuvan organisaation
kehityskykyisyydesta. Siksi vallitsevien toimintatapojen ja osaamisen puitteiden arviointi
luo toisen perustan arvo-osaamisen mittareiden ja tunnuslukujen méarittelylle.

3.2. Organisaation osaamisen pysyvat elementit

Ydinosaaminen elementteineen ja komponentteineen muodosti organisaation osaamisen
pysyvimman rakenteen. Sisaltod tarkennetaan tarvittaessa strategioiden uudelleen suuntaa-
misen yhteydessa. Ohessa on kuvaydinosaamisen jasen elementtien perustalle maaritellyista
osaamiskomponenteista. Ydinosaaminen muodosti rungon ja osaamis-komponentit paa-
oksat organisaation osaamispuulle. Tama rakenne oli perustana pilotti- organisaation
osaamiskartan laadinnalle. Osaamiskartassa kuvattiin organisaation ydinosaamisen katta-
vat osa-alueet, jotka viitoittivat organisaatiossa tarvittavan osaamisen. Nama alueet muo-
dostivat kentén keskeisimpien osaamistarpeiden tunnistamiselle sek& osaamisen paamaéa-
rien madrittelylle ja priorisoinnille.
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Kuva 4. Organisaation osaamisen pysyvat elementit ja komponentit
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Paakomponentit

Alakomponentit

ORGANISAATION
OSAAMINEN

Mita on osattava ?

TEKNINEN OSAAMINEN
Moniteknologisten
elektroniikkajarjestelmien
yllapidon osaaminen

Miten on osattava ?

Toimiala

Teknologiat

Vélineet ja menetelmat

Jarjestelmat

Palvelut
Asiakkaat
Reunaehdot ja toim. suunta

Yleiset tietotaidot

Ydinprosessit

Yllapitoprosessi

PROSESSIOSAAMINEN
Ydin- ja tukiprosessien
hallinnan osaaminen

Hankeprosessi

Materiaaliprosessi

Tukiprosessit
Asiakaspalveluprosessi

Minkélaisten arvojen
vallitessa osaaminen
hyddyntyy ja kehittyy ?

Sidosryhmayhteistydprosessi

Toimittajaprosessi |

Taloud. voimavar. joht.pros. |

H:st6 voimavar. joht.prosessi |

Laadunjohtamisprosessi

Tiedonhallintaprosessi

ARVO-OSAAMINEN
Ohjaavat arvot ja
Uudistumiskyky

Organisaation toimintatapoja
ohjaavat arvot

Organisaatiokulttuuria
uudistavat toimintatavat
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Edelld on esimerkki osaamiskeskuksen osaamiskartasta. Osaamiskeskuksella tarkoitettiin
toimintakokonaisuutta, joka kykenee osaamisellaan varmistamaan ydinosaamiselle asetet-
tujen padmaarien toteutumisen. Osaamiskeskuksessa on ydinosaamisen kattavaa erityis-
osaamista, joka on valttamatonta ydintehtavien, -prosessien ja -palveluiden toteuttamises-
sa. Pilottiyksikkd muodosti tallaisen osaamiskeskuksen.

Osaamiskartassa kuvattiin organisaation osaamisen pysyvé rakenne ja komponentit seka
osa-alueet, joilla kehittdmisen painopisteet ovat muuttuvia. Muuttuvilla osa-alueilla
viitoitetaan henkilostoltd edellytettdva olennaisin osaaminen. Kun ydinosaamisen kattava
organisaation osaamiskartta on laadittu, kartalta paikallistetaan toiminta- ja kehittamis-
suunnitelmien viitoittamat osaamisen painopistealueet. Painopistealueille maaritellaan
osaamispaamaarat, jotka priorisoidaan henkildston osaamisalueiden maarittelya varten.
Jatkokasittelyyn valitaan vain ne padmaarat, joiden toteuttamisella voidaan tuottaa merkit-
tavaa lisdarvoa organisaatiolle. Priorisoinnissa noudatetaan kahta periaatetta. Ensimmaista
voidaan kutsua prosessi- tai toimintalahtdisyydeksi. Sen avulla osaaminen suunnataan
organisaation toimintakykya ja suoritustasoa parantavaan toimintaan. Toista periaatetta
voidaan kutsua ratkaisukeskeisyydeksi. Siind osaamisen kehittdminen suunnataan ratkai-
sua vaativiin ongelmiin ja osaamisen puutteiden korjaamiseen. Naiden periaatteiden
mukainen priorisointi auttaa valitsemaan kehittdmisen kohteeksi tarkeimmat osaamisalueet,
joilla kehittdmistoimenpiteiden voidaan odottaa tuottavan parasta lisdarvoa. Nailla maérittely-
periaatteilla voidaan valttdd osaamisalueiden laajentuminen lilan moninaiseksi ja
hallitsemattomaksi. Osaamisen seurantaa voidaan taloudellistaa karsimalla pois mm.
sellaiset alueet, joilla osaaminen on jo hyvéksyttavaa tasoa eika panostaminen niihin enda
tuota merkittavaa lisdarvoa organisaatiolle. (Kuvassa esitetyt painotukset ovat esimerkkeja
eivétka todellisia painotuksia.)

4. Henkildston osaamisen maarittely

Henkilostolta vaadittavan osaamisen méaarittely rakentuu organisaation osaamisen maérit-
telyn perustalle. Kun osaamiskartan suuntaamat osaamisalueet oli méaéritelty siirryttiin
henkildstolta edellytettavan osaamisen maarittelyyn. Kyseisessa hankkeessa tyostettiin
vain esimerkithenkildstén osaamisen maarittelyyn. Esimerkkiméaarittelyt ohjeistivat pilotti-
yksikdn eri toiminnoissa suoritettavat osaamismaarittelyt. Esimerkit laadittiin kaikille
osaamisen paakomponenteille.

4.1. Henkiléstén osaamisen maarittelyprosessi

Seuraavana on kuva henkiléston osaamisen madrittelyprosessista.
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Kuva 6. Henkildstdn osaamisen maarittelyprosessi

Organisaation osaamisperustan
maarittely

Y

Henkilostostrategia ja
kehittamissuunnitelmat

Henkil6ston osaamisen maarittely

- L

Osaamiskartan painopisteiden ja priorisoitujen
paamaarien viitoittamat osaamisalueet

Y

Osaamisalueille asetettuja suoritusvaatimuksia
kuvaavat mittarit

Y

Tyoroolit, joihin suoritusvaatimukset
kohdistuvat

Y

Tyo6rooleissa vaadittavat osaamistasot

Y

Osaamisprofiilit

Toimintastrategiaa tukeva henkildstOstrategia seka pitkén tdhtdimen kehittdmis-suunnitel-
mat tarkentavat valitun osaamisen suunnan. Henkiloston osaamisalueet maaritell&an
toiminnoittain. Toimintokohtainen méarittely ottaahuomioon tarvittavat erityisosaamisalueet
Henkildston osaamisen kohdentamisessa noudatetaan samoja priorisoinnin periaatteita
kuin organisaation osaamisen suuntaamisessakin.
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TyoOssa osaamisella tarkoitetaan suoriutumista asetetuista tavoitteista odotetulla tavalla.
Néin tydssa osaamisen arviointia voidaan pitdd suoritusarviointityyppisena arviointina.
Osaamisalueille méaaritelld&n suoritusvaatimuksia kuvaavat osaamismittarit. Vaadittava
osaaminen madritellaan paatekayttaytymiseksi joka kuvaa osaamisella tavoiteltavaa toi-
mintaa suoritusta tai lopputulosta. Mittareiden tulee olla sellaisia, ettd arvioinnit voidaan
tehdd mahdollisimman objektiivisesti arvioimalla henkilon havaittavaa tyokayttaytymista.
Kun osaamisvaatimuksia kuvaavat mittarit on laadittu, maaritelldédn roolit, joihin
osaamisvaatimukset kohdistuvat. Kullekin roolille méaritellaan tavoitteiset osaamisprofiilit.
Osaamismittareille on laadittava osaamistasot, jotka muodostavat asteikon osaamisen
arviointiin. Osaamisasteikkoja kaytetaan roolikohtaisten vaativuusprofiilien maérittelyyn
seka rooleissa tydskentelevien henkildiden osaamistason arviointiin.

4.2. Osaamiskartan pohjalta laaditun osaamispuun rakenne

Osaamisrakenteen jaosaamistietojen hallintaa varten laadittiin kolmihaarainen osaamispuu.
Silla, kuvattiin henkildstén osaamisen kytkeytyminen organisaation toimintalahtdiseen
osaamiseen. Alla olevassa esimerkissa on kuvattu vain prosessiosaamisen haarautuma
oksastoineen. Se havainnollistaa osaamispuun rakentamisen periaatteet. Samat periaatteet
patevat myods muiden osaamiskomponenttien osaamisen maarittelyyn. Esimerkissa
prosessiosaamispuun oksat on méaaritelty henkildstétoimelle. Tarkemman tarkastelun alla
on henkildstévoimavarojen johtamisprosessin vaihe: henkildstovoimavarojen kehittami-
nen. Henkildstén osaamispddoman lisadminen on valittu osaamiskartalta yhdeksi merkitta-
vaksi osaamisen kehittdmispadmaéaraksi.
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Talle osaamisalueelle on maaritelty mittarit ja osaamistasot. Mittareina on kaytetty henki-
16ston ammatillisen osaamisen, kyvykkyyden ja suoritustason seké osaamisen puitteiden ja
asiakastyytyvéisyyden kehitystd. Tassa tapauksessa henkilostd ja asiakkaat toimivat
henkiléstévoimavarojen johtamisprosessista vastuussaolevan johdonosaamisenarvioijina.
Johdon suoritustasoa arvioidaan osaamispddoman kasvulla. Se, missa maarin kehitysta on
tapahtunut madrittelee johdon osaamistason kyseiselld osaamisalueella.

5. Henkiléston osaamisen pddkomponentit

Organisaatiolta vaadittava osaaminen loi perustan henkiloston osaamisen madrittelylle.
Organisaation ja henkiloston osaaminen kytkeytyivét toisiinsa oheisen kuvan mukaisesti.

Kuva 8. Organisaation ja henkilostdn osaamisen kytkenta

Tekninen
osaaminen

Ammatillinen
osaaminen

Suoritustaso

Osaamisen
puitteet

Kyvykkyys
Arvo- =&
osaaminen Organisaatio
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Organisaatiolta edellytettava tekninen osaaminen varmistetaan henkiléstén ammatillisella
substanssiosaamisella. Organisaation toimintakykyé vahvistava prosessi-osaaminen var-
mistetaan henkildston kyvykkyydelld suoriutua prosesseille asetetuista suoritusvaatimuksista.
Organisaation arvo-osaamisen muodostamalla toimintakulttuurilla luodaan puitteet henki-
16ston osaamiselle ja varmistetaan osaamisen ja kyvykkyyden tehokas kéytto.

Pilottiyksikolla oli kaytdssaan kartoitusvalineitd ja mittareita, joita muokkaamalla, karsi-
malla jataydentamalld saadaan ainekset mallin mukaisten osaamiskomponenttien sisaltdjen
rakentamiseen. Yksikoittain laadittuja osaamisrekisterejd voidaan kayttad ammatillisen
osaamiskomponentin rakennusmateriaalina. Osaamisrekisterit seké henkildston suoritus-
arviointimittarit sisélsivat aineksia kyvykkyyskomponentin rakentamiseen. Kéytossé oleva
IImapiiri- ja visiokartoitus sisalsivat aihiota osaamisen puitteiden rakentamiseen.

Kuva 9. Henkildstdn osaamisen paakomponentit

Henkildston osaamisen paakomponentit

50000m| i o
TyOssa tarvittava tietamys
NaAcd

jatekninen osaaminen.

Opitut ammatilliset tiedot ja
taidot

Ammatillinen
osaaminen

Toimintakulttuurin
luomat puitteet
osaamisen

Tybssa tarvittavat
ominaisuudet, jotka

_ _ Suoritustaso takaavat korkean
hyoddyntamiselle ja Toimintakyky suoritustason
kehittamiselle M L rosesseissa
Tydyhteisdn P
> tila

#ll y

°‘i > W
‘ P Osaamisen

pu itteet Kyvykkyys
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5.1. Ammatillinen osaaminen

Organisaation teknisen osaamiseen kytkettavd ammatillinen osaaminen oli ensimmaéinen
henkildston osaamisen padkomponentti. Ammatillisella osaamisella tarkoitetaan tydn eri
vaiheissa tarvittavaa teknistd, ammattitaitoiset suoritukset takaavaa substanssiosaamista.
Ammatillinen osaaminen on kouluttautumisen ja kokemuksen kautta hankittu ominaisuus.
Riittdva ammatillinen osaaminen on valttamaton kynnystekija tydtehtavista suoriutumisel-
le. Ammatillisen osaamisen kartoitukset luovat perustan koulutustarpeiden selvittdmiselle
ja koulutus-tarjonnan suunnittelulle. Yksilotasolla niilla selvitetadn, minka tasoista osaa-
mista henkil®illa on. Organisaation teknisen osaamisen yhteydessa maaritellyt osaamisalueet
muodostavat rungon ja painopisteet henkiloston ammatillisen osaamisen maérittelylle.
Tarvittavaammatillinen osaaminen madritellaan vastaamalla kysymykseen: Mitd ammatil-
lista osaamista henkildsto tarvitsee tyorooleissaan saavuttaakseen organisaation tekniselle
osaamiselle asetetut pagamaarét ja suoritusvaatimukset?

5.2. Kyvykkyys

Organisaation prosessiosaamiseen kytkettava kyvykkyys oli toinen henkildstén osaamisen
paakomponentti. Kyvykkyyksilla tarkoitetaan sellaisia henkilokohtaisten ominaisuuksien
yhdistelmid, jotka takaavat korkean suoritustason tydtehtavissa. Kyvykkyystekijoista suuri
osaon henkildlle ominaisia my6tasyntyisia ominaisuuksia. Ne muodostuvat henkilékohtai-
sista taidoista, arvoista ja asenteista, ominaispiirteista ja motiiveista. Naitd ovat mm.
yhteistyokykyisyys, jarjestelmallisyys, olennaisen taju, kokonaisuuksien hallinta, laaja-
alaisuus jasinnikkyys. Kyvykkyys ilmenee henkilon tyokayttaytymisessa jatoimintatavoissa
eli siind, miten henkild kéyttdd osaamistaan suoriutuessaan tehtavistaan.

Kyvykkyyden jatkuva kehittdminen parantaa suoritustasoa. Kyvykkyyden merkitys korke-
aa suoritustasoa ennustavana tekijana on suuri. Saman ammatillisen osaamisen omaavien
henkildiden suoritustasoerot voivat olla erittdin suuret. Kyvykkyystekijat selittavat parhai-
ten ndita eroja.

Kyvykkyystekijoita voidaan arvioida henkilon havaittavan kayttaytymisen ja toimintatapo-
jen perusteella. Siksi kyvykkyyttd arvioivat mittaritkin on laadittava sellaisiksi, etta
arvioinnit voidaan tehdd havaittavaa kdyttaytymista kuvaavien mittareiden avulla.

Kaikkia taipumuksiin liittyvia kyvykkyystekijoita ei voi muuttaa tai kehittdd koulutuksen
keinoin kuten ammatillista osaamista. Kyvykkyystekijoiden kartoitus tuottaakin informaa-
tiota siitd, miten hyvin henkild soveltuu erilaisiin tyérooleihin. Henkilén kyvykkyys-
tekijoiden yhdistelmésté voidaan paatelld, minkalaisiin rooleihin henkil® soveltuu parhai-
ten. Nain kyvykkyysarviointeja voidaan kéayttaa urasuunnittelun tukena henkildiden sijoit-
tamiseksi parhaiten heidén kykyjaén vastaaviin tyorooleihin .
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Organisaation prosessiosaamisen maarittelyn yhteydessa tunnistetut painopisteet ja
osaamisalueet muodostavat rungon henkildstolta edellytettavan kyvykkyyden méaarittelylle.

Kyvykkyydet madritellaan vastaamalla kysymykseen, miten henkildston on kyettéva suo-
riutumaan tehtdvissédan saavuttaakseen organisaation prosesseille asetetut paamaérat ja
suoritusvaatimukset?

5.3. Osaamisen puitteet

Arvo-osaamiseen kytkeytyva osaamisen puitteet oli kolmas henkilston osaamiseen vaikut-
tava padkomponentti. Osaamisen puitteet madrittelevét sen, minkalaiset puitteet toiminta-
kulttuuri on luonut osaamisen kaytdlle ja minkélainen oppimisympéristd on. Puitteet
syntyvat mm. vallitsevasta tydilmapiiristd, tydtehtavien tarjoamista haasteista, kaytettavis-
sd olevista tydvalineistd, tydympériston fyysisistd ja henkisista puitteista, tdiden
organisoinnista seka oppimisympéristdsta ja osaamisen kehittdmismahdollisuuksista. Puit-
teiden arvioinnilla selvitetdadn, miten hyvét puitteet osaamisen ja kyvykkyyden hyddynta-
miselle on luotu. Vallitsevat arvot heijastuvat naihin organisaation luomiin mahdollisuuk-
siin. Tarjoaako organisaatio riittdvat mahdollisuudet osaamisen kaytolle vai estavatkod
vaillinaiset puitteet osaamisen hyddyntamista.

Osaamisen puitteet eroaa luonteeltaan edeltavista komponenteista. Ammatillisen osaamis-
ta ja kyvykkyytta arvioidaan yksildita arvioimalla. Osaamisen puitteita puolestaan arvioi-
daan arvioimalla organisaation ja tyOyhteison tilaa. Osaamisen puitteiden arviointi ei ole
paasaantdisesti henkildston osaamisen, vaan osaamisen edellytysten arviointia. Osaamisen
puitteita voidaan kuitenkin kayttad myds tyoyhteison tilasta ja osaamisen puitteista vastuus-
sa olevien esimiesten osaamisen mittareina. Talloin esimiehen osaamisen arvioijina kysei-
sella osaamisalueella ovat alaisryhmat.

6. Osaamisroolit ja osaamisprofiilit

Kyseisessa osaamiskeskuksessa oli rooleja, joihin kohdistui erilaisia osaamisodotuksia
organisaation osaamisalueilla. Erilaiset osaamisroolit erosivat toisistaan naiden
osaamisodotusten suhteen. Kutakin roolia edustavissa tehtavakokonaisuuksissa edellytet-
tiin tietynlaista ammatillista erityisosaamista ja rooliin sopivia henkilokohtaisia ominai-
suuksia. Liséksi rooleissa tydskentelevien oppimisymparistot ja osaamisen puitteet poikke-
sivat toisistaan. Perusrooleja olivat johtaja, asiantuntija ja suorittaja. Perusroolijako oli
lilan karkea yksil6llisten osaamisvaatimusten maarittelyyn. Sen vuoksi perusrooleille
maaritellyt osaamisalueet oli voitava kytkea tehtdvakuvien mukaisiin eriytyneisiin
osaamisrooleihin.
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Johdon eriytyneité rooleja olivat: strateginen johto, operatiivinen johto ja asiantuntijajohto.
Néilla osaamisrooleilla pyrittiin tdsmentdmaan ylimmaéan johdon, keskijohdon ja muun
esimiestehtdvissa toimivan johdon erityisosaamisvaatimukset.

Asiantuntijuus liittyi kaikkiin perusrooleihin. Siksi asiantuntijaroolien osaamisvaatimukset
paatettiin eritelld toimialan vaatimien erityisasiantuntemusalueiden mukaisesti. Asiantuntija-
rooleissa vaadittavat osaamisalueet oli voitava tarvittaessa kytked johtajan, asiantuntijan ja
suorittajan vastuualueen ja tehtavasisallon vaatimaan tehtdvakuvaan. Nain asiantuntija-
roolin osaamisalueista oli tarkoitus muodostaa osaamisaluepatteristo, josta valitaan
osaamisalueet perusroolia edustavaan tehtavakuvaan vastuiden ja tehtavasisaltdjen mukai-
sesti.

Samoin suorittajaroolin osaamisalueilla oli yhtymékohtia muihin perusrooleihin. Tassakin
tapauksessa osaamisalueiden oli muodostettava osaamisaluepatteristo, josta osaamisalueet
voidaan kytked valikoiden suorittajarooleissa tydskentelevien henkildiden tehtavakuvaan.

Kuvattu periaate, jossa perusrooleille méaritellaan vaadittavat osaamisalueet, mahdollistaa
toiminnan kannalta keskeisimpien osaamisalueiden méaarittelyn mahdollisimman kattavasti.
Osaamisalueiden méaérittely tehtévittdin olisi rakentanut liian moninaisen ja massiivisen
osaamisvaatimusluettelon paéllekkdisine osaamisalueineen. Roolit pelkistavéat tehtava-
nimikkeiden laajaa Kirjoa ja auttavat tunnistamaan keskeisimmat osaamisodotukset.
Perusrooleittain maaritellyt osaamisaluepatteristot mahdollistavat tehtdvakuvan mukaisten
yksil6llisten osaamisvaatimusten madrittelyn. Tehtdvakuvasta riippuen henkil6illa voi olla
jokaiseen perusrooliin liittyvia osaamisvaatimuksia.

Koska osaamisrooleihin kohdistuu erilaisia osaamisodotuksia, kullekin osaamisroolille on
laadittava ammatillisen osaamisen ja kyvykkyyden vaatimuksia seké osaamisen puitteita
kuvaavat yksilolliset profiilit. Nama profiilit méaarittelevat rooleissa tydskentelevilta
henkildilta edellytettavan osaamistason. Ndin méaaritellyt tavoitteiset osaamisprofiilit
muodostavat mittariston osaamispohjaisen suoritustason arviointiin.

Organisaatio kehittyy ja osaajat sen my6td. Osaamisvaatimusten on otettava huomioon
joustavasti tulevaisuuden tehtavakuvissa tapahtuvat muutokset. On valtettavé rakentamasta
jarjestelmaa, joka ei kykene mukautumaan muuttuviin haasteisiin. Henkil6illa on kompetenssi
toimia tulevaisuudessa muissakin perusrooleissa tai niiden muodostamissa yhdistelmissé.
Sen vuoksi henkilon osaamistasoa on voitava vertailla tarvittaessa muihinkin kuin nykyisen
tehtdvakuvan mukaisiin rooliprofiileihin. Tdma asettaa suuret vaatimukset jarjestelmille ja
sovelluksille, joilla hallitaan osaamistietoja. Jarjestelman on mahdollistettava tietynlaisten
osaamiskokonaisuuksien poiminta osaamisaluepatteristoista. Joustava ja muuttuvat tilan-
teet huomioon ottava jarjestelma mahdollistaa esimerkiksi sen tarkastelun, ketké henkilét
tayttavattiettyihin tehtaviin asetetut osaamisvaatimukset parhaiten. Ndin osaamisarviointeja
voidaan kayttaa myds sisdisiin rekrytointeihin seka ura- ja seuraajasuunnittelun apuna.
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Johdon eriytyneisiin rooleihin oli jo rakennettu kompetenssimittarit, joita toistaiseksi
puolustusvoimissa kaytettiin vain valitun avainjohdon kompetenssien arviointiin. Pilotti-
yksikon kaytdssd olevat osaamisrekisterit oli rakennettu toimintokohtaisiksi
osaamisvaatimusluetteloiksi ilman roolikohtaisiaerittelyja. Tehtavaksi jai toimintokohtaisten
osaamisrekisterien jasentdminen ja pelkistdminen sovitun osaamisrakenteen ja perusroolien
mukaiseksi. Taman jalkeen henkil6t on sijoitettava tehtdvakuviensa mukaisesti kyseisiin
rooleihin ja poimittava roolipatteristoista heille sopivat yksilolliset osaamisvaatimukset.

6.1. Suoritustason parantamiseen tahtaddvan osaamisen arviointi

Seuraavana on kaksi toisiinsa liittyvaa esimerkkié osaamispohjaisen suoritustason arvioin-
nista. Esimerkeilla on tarkoitus havainnollistaa kolmen osaamisen padkomponentin; am-
matillisen osaamisen, kyvykkyyden ja osaamisen puitteiden merkitysta osaamisen arvioin-
nissa. Kyseessa on edellda mainitun tyyppinen poimittu osaamismittaristo, jossa tarkastel-
laan kolmessa eri roolissa tydskentelevan henkilén osaamisen arviointia ja tulosten tulkin-
taa. Esimerkit antavat my0ds kuvan siitd, miten tdiméntyyppistd osaamisarviointia voidaan
kayttda tiimin toimivuuden mittarina. Esimerkin yksinkertaistamiseksi osaamisalue-
patteristoista on poimittu vain tietdmyksen hallintaan

liittyva osaamiskokonaisuus.

Arvioinnit on tehty kuusiportaisella osaamistasoja tai osaamisen puitteita kuvaavalla
asteikolla. Ammatillisen osaamisen ja kyvykkyyden arvioinnissa on kaytetty seuraavaa
osaamistasoasteikkoa:

1 = Heikko Osaaminen ei tayta ko. roolissa edellytettavia vaatimuksia.

2 = Vilttava Osaaminen rajoittuu vain perustietojen ja taitojen hallintaan.
Henkild tarvitsee viela merkittavaa kouliintumista ja kokemusta
suoriutuakseen roolinsa vaatimista perustehtavista

3 =Tyydyttdvd  Osaaminen riittdd perustehtavien ja rutiinien itsendiseen suorit-
tamiseen. Vaativammista tehtdvista suoriutumiseen henkild tar-
vitsee muiden tukea tai ohjausta ja osaamisensa kehittamista ko.
roolissa.

4 = Hyva Osaaminen on hyvaa keskitasoa. Henkil0 selviytyy itsendisesti
tehtdvavaatimustensa mukaisista suorituksista ko. roolissa

5 = Erinomainen Osaaminen osoittaa erinomaista suoritusten hallintaa. Henkil®
hallitsee kokonaisvaltaisesti roolissaan vaadittavat suoritukset

6 = Poikkeuksellisen hyvé
Henkilén osaaminen on poikkeuksellisen hyvaa tasoa ja laaja-
alaista, johon vain harvat huippusuorittajat yltavat ko roolissa.
Henkild kykenee toimimaan asiantuntijana yli tehtdvarajojensa
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Osaamisen puitteiden arvioinnissa on kdytetty vastaavanlaista arviointiasteikkoa, mutta
tasojen merkitykset ovat erilaiset:

1 = Heikko Puitteet eivét luo edellytyksia osaamisen hyddyntamiselle ja
suoriutumiselle.

2 = Vilttava Puitteet rajoittavat osaamisen kayton vain perusasioista suoriu-
tumiseen.

3 =Tyydyttdvd  Puitteet riittdvat kohtuullisin ponnistuksin osaamisen kayttéon
ja tehtdvavaatimusten edellyttdmiin suorituksiin.

4 = Hyva Puitteet luovat hyvat mahdollisuudet osaamisen hyddyntamiseen
jatehtavavaatimusten mukaisiin suorituksiin ilman lisdponniste-
luja.

5 = Erinomainen Puitteet luovat erinomaiset mahdollisuudet osaamisen hyddynta-
miseen jasuoriutumiseen nykyisia tehtavavaatimuksia vaativam-
mistakin tehtavista.

6= Poikkeuksellisen hyva
Puitteet luovat poikkeuksellisen hyvat mahdollisuudet osaami-

sen hyodyntamiseen ja suoriutumiseen merkittavasti nykyisia
tehtdvavaatimuksia vaativammista tehtdvistd. Vastaavanlaisia
puitteita on vain harvoissa organisaatioissa.

Kuva 10. Esimerkki suoriutumiseen vaikuttavista osaamistekijoisté eri rooleissa

Esimerkki suoriutumiseen vaikuttavista
operatiivinen

osaamistekijoista eri rooleissa . ner
johto / esimies

Ammatillinen osaaminen

® Osaa kayttaa tietoteknisia véalineité tiedon hankintaan
® Osaa hakea tarvittavaa tietoa toimialan tietoverkostoista [6]
4.5 5.5
Kyvykkyys
® Keskittyy toiminnassaan olennaisiin asioihin - -
® Tunnistaa nopeasti laajasta tietomaarasta asioiden ytimen @
® Hyddyntdd muiden tietdmysta ja osaamista
Osaamisen puitteet 53 37
® Kaytdssa oleva tietotekniikka mahdollistaa tarvitavan
tietdmyksen nopean hankinnan
® Kaytettavissa olevista tietoverkostoista saa tarvittavaa tietoa
® TyOyhteisdssa ihmiset jakavat avoimesti tietoa toisilleen
@D :
Suoritustaso 3] a7 (4]

Suoritustaso arvioidaan erillisilla suoritusmittareilla tai vertaamalla osaamistasoa asetettuihin tavoitteisiin
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Jos osaamista perinteisten osaamiskartoitusten tapaan arvioitaisiin vain ammatillisen
osaamisen hallintaa, voitaisiin tehda seuraava johtopaatos. Esimerkin tiimissé esimies on
ainoa, jonka pitdisi kehittad osaamistaan. Alaisten kohdalla ei sen sijaan [6ydy merkittavaa
ammatillisen osaamisen kehittdmisen tarvetta.

Kun tarkasteluun otetaan mukaan kyvykkyyskomponentti, voidaan havaita, etta esimies
on suvereeni kyvyiltadn. Han on olennaisentajuinen ja osaa hyddyntdaa muiden osaamista.
Suoriutuakseen tehtavistdan han kayttda hyvékseen tiiminsa jasenten teknistd osaamista.
Muuttiimin jasenet eivat sen sijaan hyddynné toistensa osaamista vaan toimivat yksin oman
osaamisensa varassa. Suorittajan roolissa tydskentelevan henkilén kyvykkyys on vain
tyydyttavaa tasoa. Han tarvitsee tukea tehtévistadn suoriutumiseen. Han tarvitsee selkeita
toimeksiantoja ja ohjausta keskittyakseen tydssadn olennaisiin asioihin ja hyddyntadkseen
tiimins&d muiden jasenten osaamista. Osaamisen kehittdminen koulutuksen keinoin ei tunnu
hénen kohdallaan tulokselliselta ratkaisulta. Kyvykkyys- tekijoista suuri osa on myota-
syntyistd eika opittua. Naihin myotasyntyisiin ominaisuuksiin ei voi vaikuttaa merkittavasti
perinteisen koulutuksen keinoin. Tastd ei kuitenkaan vield voida vetaa johtopaatosta, etta
henkild olisi kykenemétdn hoitamaan tehtaviaan. Mydskaan asiantuntijan roolissa tyésken-
televé henkild ei hyddynna muiden osaamista riittavasti. Olisiko toimintakulttuurissa jotain
parannettavaa?

Kun tarkastelun kohteeksi otetaan vield viimeinen komponentti; osaamisen puitteet,
l6ytyvét tiimin osaamispohjaiseen suoritustasoon vaikuttavat merkittavimmat tekijat. Suo-
rittajan tyOvalineet eivatole tehtavavaatimusten tasolla. Hanella ei ole kdytdssaan riittavéan
tasokasta tietotekniikkaa eivétka tietoverkostot toimi odotetulla tavalla. Esimiehelld sen
sijaan on kdytossaan laadukkaat valineet, joita han ei osaa kayttaa niiden mahdollistamalla
tavalla. Ensimmainen suoritustasoa parantava ratkaisu olisikin vaihtaa tekniikkaa suoritta-
jan kanssa. Laadukkaammat osaamistasoa vastaavat tydkalut voisivat kompensoida suorit-
tajan kyvyissa ilmenneitd puutteita ja estda hanta teknisena osaajana turhautumasta tehta-
vassaan. Esimies selviytyisi tehtavistadn vaatimattomammallakin tekniikalla. Merkittavin
tiiminsuoritustasoon vaikuttava tekija kuitenkin 16ytyy tiimin toimintakulttuurista. Toiminta-
kulttuuri ei suosi tietojen avointa jakamista. Se viestii piilevasta yhteistyéongelmasta. Taté
osoittaa kaikkien tiimin jasenten arvio tiedon jaon avoimuudesta. Se on vain tyydyttavaa
tasoa. Yksilon itsendistd suoriutumista korostavassa toimintakulttuurissa tiimin osaami-
seen on syntynyt epétasapaino. Alaiset kokevat esimiehensa paikkaavan teknista osaamis-
taan hyvaksikayttamalla alaistensa osaamista ja tyollistamalla heita omilla rutiineillaan.
Tallaiset asenteet heikentdvat esimiehen ja alaisten valisten suhteiden toimivuutta ja
vaikuttavat koko tiimin suoritustasoon. Merkittavin suoritustasoon vaikuttava tekija onkin
tiimin toimintakulttuurin kehittdminen avointa tiedon ja osaamisen siirtoa suosivaksi
yhteistoimintakulttuuriksi. Tallaisessa toisiaan taydentavien tiimiroolien kulttuurissa asi-
antuntijan tietdmys, suorittajan tekninen osaaminen ja esimiehen kyvykkyys tunnistaa
asioiden ytimet ja kayttdad muiden osaamista hyddyntyy ja tuottaa paremman suoritustason.
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Osaamista on siis tarkasteltava laaja-alaisesti ottaen huomioon henkildston ammatillinen
osaaminen ja kyvykkyydet sekd osaamisen puitteet. Laaja-alainen osaamisen tarkastelu
parantaa merkittavasti osaamiskartoituksen tulosten tulkintaa ja suuntaa kehittamis-aluei-
den maarittelyn oikeisiin suoritustasoa parantaviin kohteisiin. Yksipuolinen ja perinteinen
pelkdn ammatillisen osaamisen tarkastelu ei anna oikeaa kuvaa osaamisesta eika taytta
oikeutta arvioinnin kohteille heidan osaamispohjaista suoritustasoaan arvioitaessa.

Suoritustason tarkastelu ei ole relevanttia ilman tavoitteiden asettamista. Seuraava kuva
havainnollistaa, miten osaamisarviointia voidaan kayttaa henkilokohtaisen suoritustason
parantamiseen. Osaamiskartoituksesta tulee henkil6kohtaisen suoritustason arviointia vas-
tasitten, kun roolissa vaadittavalle osaamiselle on asetettu tavoitteet. Tavoitetasot kuvaavat
suoritustasovaatimuksia ja ne profiloivat kussakin roolissa vaadittavan osaamistason.

Kuva 11. Esimerkki osaamispohjaisen suoritustason arvioinnista

Esimerkki osaamispohjaisen suoritustason

101 H Saavutettu taso
arvioinnista — S
Ammatillinen osaaminen 30/40 Yksiloarvio
® Osaa kayttaa tietoteknisia valineita tiedon hankintaan
® Osaa hakea tarvittavaa tietoa toimialan tietoverkostoista

1 2 3 4
Kyvykkyys 53/48 Yksiloarvio

@ Keskittyy toimissaan olennaisiin asioihin
® Tunnistaa nopeasti laajasta tietomaarasta asioiden ytimen

® Hyddyntad muiden tietdmysta ja osaamista

1 2 3 4 5 6
Osaamisen puitteet 37/45 Tyoyksikkarvio
L . . . i tydyhteison tilan arviointia
® Kaytdssa oleva tietotekniikka mahdollistaa tarvittavan voidaan kéyttaa
tietamyksen nopean hankinnan R e
@ Kaytettavissa olevista tietoverkostoista saa tarvittavaa tietoa suoritustason mittarina

® Tyoyhteisdssé ihmiset jakavat avoimesti tietoa toisilleen

1 2 3 4 5 6

Suoritustaso
Miten hyvin tavoitetaso on saavutettu (osaamistason ja tavoitteen vastaavuus)
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Kuvassa on edellisen tapaan pelkistetty esimerkki esimiehen rooliin kohdistuvista
osaamisodotuksista. Esimiehen tietotekninen osaaminen on vain tyydyttavaa tasoa. Hanen
roolissaan ei kuitenkaan tarvita huipputason osaamista, vaan riittdvdd on hyva tieto-
teknisten vélineiden hallinnan taso. T4td tavoitetta vasten esimiehen osaamistaso on vain
askeleen paassa tavoitellusta. Esimiehen kyvykkyys on huippuluokkaa ja tavoiteltavan
tason ylittavaa. Koska esimiehen vastuulla on huolehtia siitd, ettd toimintakulttuuri ja
osaamisen edellytykset ovat kunnossa, osaamisen puitteita voidaan kayttaa yhtena hanen
osaamistasonsa mittarina. TyOyhteistn jasenten suorittaman arvioinnin mukaan selvét
tavoitepoikkeamat 16ytyvat tydyhteison tiedonvalityksen avoimuudesta ja kdytdssa olevan
tietotekniikan tasosta. Nama ovat keskeisimpia osaamisalueita, joiden hallintaan esimie-
hen on ensisijaisesti kiinnitettdva huomionsa.

Osaamispohjainen suoritustaso saadaan vertaamalla henkilon osaamistasoja asetettuihin
tavoitteisiin. N&in saatu matching-luku kertoo, miten hyvin henkil6 tayttdd osaamisellaan
osaamisrooliprofiilin kuvaamat vaatimukset. Tayttdaste lasketaan osaamistason ja tavoite-
tason vélisesta erosta. Tavoitetasojen ja osaamistasojen positiivisten erotusten summa on
jaettu tavoitetasoarvojen summalla. Tdma kertoo vajauksen. Tayttdaste-prosentti on saatu
vahentamalla vajaus yhdesta ja kertomalla saatu luku sadalla. Vaativuuden ylitykset eivét
siten vaikuta tulokseen. Osaamistasoa kuvaavana tunnuslukuna voidaan kayttda nain
laskettua tayttdasteprosenttia. Toinen vaihtoehto on henkiléarvioinneista saatujen taytto-
astelukujen luokittelu kuusiluokkaiseen jakaumaan, josta saadaan arvosana tayttoasteelle.
Esimerkissa on kaytetty tallaista matching-lukua. Luku 4 vastaa hyvaa suoritustasoa.
Tallaisia tunnuslukuja voidaan kayttaa laskettaessa yhteenvetotuloksia tiimi- ,yksikko- tai
organisaatiokohtaisista osaamisentasoista. Pelkat muuttujittain tai summamuuttujittain
lasketut keskiarvot osaamistasoista eivat ilman tavoitevertailua ole relevantteja osaamisen
tunnuslukuja.

7. Kehittdmiskeskustelut osaamisen suuntaamisen forumina

Kehittdmiskeskustelu puolustusvoimissa on alaisen ja esimiehen vélinen tavoitteellinen
vuorovaikutustapahtuma, jossa tarkastellaan menneen kauden saavutuksia ja suorituksia
sekd sovitaan tulevan kauden tavoitteista, toiminnan puitteista sekéd henkilokohtaisista
kehittdmistoimenpiteista.

Kehittdmiskeskustelu kdynnistyy menneen kauden toiminnan arvioinnilla. Ensiksi tarkas-
tellaan tyoyksikon tavoitteiden toteutumista. Taman jalkeen siirrytdan henkilokohtaisten
tehtdvien tarkasteluun ja tavoitteiden toteutumisen arviointiin. Sitten tehdaan puolustus-
voimissa ohjeistetun kéytdnnén mukainen suoritusarviointi. Suoritusarvioinnissa arvioi-
daan henkilén tuloksellisuutta, ammatin hallintaa ja toimintaa tydyhteisdssa. Lisaksi
tarkastellaan henkilén valmiuksia ja harjaantuneisuutta nykyisissé tehtdvassa. Nama
tarkastelut tapahtuvat menneen kauden tapahtumien pohjalta.
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Seuraavana asetetaan tavoitteet ja varataan resurssit tulevalle kaudelle. Tdma vaihe kdyn-
nistyy tyoyksikon tulevan kauden tavoitteiden tarkastelulla. Jos niilla on vaikutuksia
henkilon tehtaviin, tehtdvakuvaa tarkennetaan. Seuraavaksi asetetaan tulevan kauden
tavoitteet ja varmistetaan resurssit tavoitteiden toteuttamiseen.

Lopuksilaaditaan kehittamissuunnitelma. Kehittdmissuunnitelma sisaltda henkil6-kohtaisten
kehittymis- ja koulutustarpeiden tarkastelun seka kehittdmistoimenpiteistd sopimisen.
Samalla tarkastellaan tydyhteison kehittdmistarpeita. Lopuksi keskustellaan henkild-
suunnitteluun liittyvistd asioista seka henkilon tehtdvéhalukkuudesta ja urakehitys-
suunnitelmista.

Edellé esitetylla tavalla toteutetut kehittamiskeskustelut ovat vakiintumassa puolustusvoi-
mien kaytantoon. Keskustelut kdydaan 1-2 kertaa vuodessa. Kehittdmiskeskusteluissa
tehtdvan suoritusarvioinnin tulokset vaikuttavat tulevaisuudessa henkilékohtaiseen palkan
maaraan. Siksi suoritusarviointiin on luotu yhtendinen kéaytanto ja mittarit. Yhtendisen
kéytannon vuoksi arviointimittarit ovat luonteeltaan yleiset ja samanlaiset tehtavista
riippumatta.

Vaikka suoritusarviointi kasittadkin osin samantyyppisid mittareita kuin tassé esitetyt
osaamisen mittarit, niilla ei voi suunnata henkildiden yksil6llistd osaamista organisaation
edellyttdmien painopisteiden mukaisesti. Ne eivat myodskaan mahdollista osaamisrooleille
asetettujen suoriutumistavoitteiden seurantaa. Tassa esitetyn kaltaiset osaamisarvioinnit
tuottavat yksilollisempad, monipuolisempaa ja laaja-alaisemmin tulkittavaa informaatiota
kehittdmistarpeiden maarittelyyn. Osaamisarviointien tulkinta ei kohdistu ainoastaan seu-
rausten analysointiin vaan se tuo esiin mygs osaamistasoon vaikuttavat syyt. Sen takaavat
ammatillisen osaamisen, kyvykkyyden ja osaamisen puitteiden kokonaisvaltainen ja sa-
manaikainen integroitu tarkastelu.

Osaamisarviointien mittaristot voidaan raataloida sopiviksi tulosyksikdiden kehitys-
vaiheeseen. Mittarit voidaan valita osaamisroolikohtaisesti siten, ettd osaamisen seuranta
keskittyy selkedsti niille alueille, joilla tarvitaan parannusta. N&in osaamis-arvioinnit
parantavat osaamisen kohdentamista tulosyksikdn toiminnan kannalta olennaisiin ytimiin.
Arvioinnit kohdentuvat silloin tulosyksikén paamaarien mukaisiin painopistealueisiin,
joissa voidaan saavuttaa merkittdvéaa lisdarvoa osaamisen ja suoritustason kohoamisen
myo0ta.

Osaamisarvioinnit ovat merkittava lisa kehittamistarpeiden tiedostamiseen seka kehitta-
miskeskusteluissa tehtavien kehittymissuunnitelmien laadintaan. Osaamisarvioinnit on
tehtéva ennen kehittdmiskeskusteluiden kaynnistymista. Arvioijina ovat esimies ja henkil®
itse. Lopullinen arvio sovitaan kehittdmiskeskusteluissa. Keskustelun lopputuloksena
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syntyy henkil6kohtainen kehittymissuunnitelma. Taman liséksi sovitaan osaamisen puittei-
den kehittdmisestd, jolla taataan henkilén osaamisen ja kyvykkyyden mahdollisimman
tehokas hyddyntaminen.

8. Toimintamalli osaamisen johtamiseen

Organisaation ydinosaamisen suuntaamillateknisen osaamisen, prosessiosaamisen jaarvo-
osaamisen elementeilld tunnistetaan keskeisimmat painopisteet olennaisen osaamisen
kehittdmiselle. Naihin painopisteisiin liittyvilla ammatillisen osaamisen ja kyvykkyyden
sekd osaamisen puitteiden arvioinnilla tunnistetaan henkiloston osaamiseen liittyvat
vahvuudet ja kehittymisalueet. Kehittdmiskeskusteluissa henkilét ohjataan kehittdmaan
osaamistaan organisaatiolle lisdarvoa tuottavilla alueilla ja sovitaan puitteista, jotka var-
mistavat osaamispohjaisen suoritustason kohoamisen. Seuraavanaon kuva johtamismallista
jossa toteutuvat mainitut periaatteet.

Osaamisen johtaminen lahtee liikkeelle organisaation osaamisen painopisteiden maaritte-
lystd. Johto ohjaa painopistealueiden padmadrien ja suoritustasovaatimusten madrittelyn
sekd kaynnistaa toimintokohtaiset osaamisalueiden maarittelyt. Osaamisen johtaminen
kasittaa seka organisaation osaamisen ohjauksen ettd henkildstovoimavarojen johtamisen.
Johdon tehtdvand on huolehtia siitéd, ettd prosessi toimii ja henkilostd saa palautteen
osaamisensa kehittymisesta. Tarvittavat osaamisen puutteet on tunnistettava ja laadittava
kehittdmisohjelmat osaamispuutteiden korjaamiseksi. Johto vastaa siitd, ettd organisaatiol-
la on mahdollisuus toteuttaa suunnitellut kehittdmisohjelmat. Kehittdmistoimenpiteiden
vaikutuksiaseurataan. Kuntavoitellut vaikutukset on saatu aikaan kehittdminen suunnataan
uusille alueille, joissa on saavutettavissa uutta lisdarvoa.
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kuvassa on esitetty toimintamalli jatkuvaan osaamisen varmistamiseen. Sen

limeisessa
avulla johto luo puitteet organisaation jatkuvalle opp
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