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Esipuhe

Elinkeinoelaman keskusliiton ja sen jasenliittojen henkildsto- ja kou-
lutustiedustelulla kerattiin tietoja lokakuulta 2008 jasenyritysten tyo-
voimatilanteesta, tydosuhteiden muodoista,/rekrytointivaikeuksista,
yritysten ja oppilaitosten yhteistyosta seka henkiloston kehittdmisest
ta.

Tama raportti sisaltad henkilosto- ja’koulutustiedustelusta saadut
tulokset yritysten henkilostén kehittdmisesta. Tiedustelun tuloksia
on taydennytty yrityshaastatteluin/Raportin on laatinut asiantuntija
Satu Agren Elinkeinoeldman keskusliitosta EK:sta.

Tiedustelun tavoitteena oli selvittda, millaisia henkildoston kehitta-
mismuotoja yrityksilld on kdytdssdaan, miten niita kaytetdaan eri hen-
kilostéryhmien osaamisen kehittdmiseen ja mihin suuntaan ne/ovat
kehittymassa. Julkaisu aptaa lisdinformaatiota myos ajankohtaiseen
valmisteluun aikuiskoylutuksen uudistamiseksi.

Henkiléston kehitkamisen/muodoista on ollut saatavilla varsin va-
han mitattavaa tietoa. Kun gikuisten osaamisen kehittaminen tapah-
tuu yha enemman tydpaikoilla ja tyén ohessa, perinteiset aikuiskou-
lutukseen osallistumista kuvaavat mittarit eivat enda anna riittdvan
laaja-alaistd kuvaa osaamisen kehittamisesta tyéuran aikana. Talla
pilottiselvityksella pyritaan osaltaan luomaan pohjaa uudenlaiselle
mittaristolle tulevaisuudessa.

Sduret kiitokset kaikille, jotka ovat osallistuneet tahan selvityk-
seen yrityksissa, antaneet aikaansa syventdviin haastatteluihin tai
osallistuneet selvityksen projektiryhman tai muuhun ty6skentelyyn.

Helsingissa huhtikuun 22. pdivana 2009

Markku Koponen
Koulutusjohtaja



Tiivistelma

enkilosto- ja koulutus-
tiedustelussa selvitet-
tiin, millaisia osaami-
sen kehittdmismuotoja
EK:n jasenyrityksilld oli kdytos-
sd, miten eri henkildstoryhmi-
en osaamista kehitettiin ja miten
henkildston kehittdmiseen osallis-
tuttiin vuonna 2008. Liséksi sel-
vitettiin opiskelijapdivien madraa
vuonna 2008 ja ennakoitiin osaa-
misen kehittdmisen 1dhivuosi-
en ndkymid. Tiedustelun tuloksia
tdydennettiin yrityshaastatteluin.

Osaamista kehitet3aan
strategian suuntaisesti

Osaamisen kehittdmiselld on ti-
nd pdivani vahva yhteys yrityksen
strategiaan. Osaamisen kehittdmi-
sen tehtdvand on osaltaan varmistaa
yrityksen strategian toteutuminen.
Kehityskeskustelu on yksi kes-
keisimmistd menetelmistd, joi-
ta kéytetddn osaamisen nykytilan
arviointiin ja tavoitetason aset-
tamiseen. Osaamistarpeiden tun-
nistamisen tukena ovat lisdksi eri
ammattiryhmille, tiimeille tai yk-
sittdisille tyontekijoille méaritellyt
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osaamisprofiilit. Tietoa osaamistar-
peista saadaan myds henkildstotut-
kimusten, 360 asteen arvioinnin,
hyvinvointikyselyjen seka asiakas-
tyytyvaisyystutkimusten kautta.

Tavoitteellinen osaamisen kehit-
tadminen koskee koko henkilostod.
Osaamisen kehittiminen on kui-
tenkin seké tavoitteen, sisallon et-
td menetelmien osalta eri ryhmien,
usein jopa yksittdisten henkildiden
tarpeisiin raataloityd. Myds euro-
madraisissd ja tydaikapanostuksissa
on eroja.

Tutkintoon johtamaton koulu-
tus ja palauteprosessit kayte-
tyimpia kehittamismuotoja

Tutkintoon johtamaton koulutus,
luokkamuotoisena tai verkko-oppi-
misena toteutettuna, oli eniten kay-
tetty osaamisen kehittdmisen muoto
kaikissa henkildstoryhmissd EK:n
jasenyrityksissd vuonna 2008. Tal-
laista koulutusta oli kdyttényt kaik-
kiaan 84 prosenttia yrityksista.
Toiseksi yleisin osaamisen kehit-
tdmisen muoto oli palauteproses-
sien, esimerkiksi kehityskeskuste-
lun kéyttd. Palauteprosessit olivat



kéytossd miltei kaikissa yli 250
henkilda tyollistavissd yrityksissé.
PK-yrityksissd ainakin formaalien
palauteprosessien kaytto oli selvés-
ti vahdisempadd kuin suurissa yri-
tyksissé.

Henkildsto- ja koulutustieduste-
lussa selvitettiin myos, miten EK:n
jasenyritykset kéyttavat osaami-
sen kehittdmisessd muun muas-
sa tutkintoon johtavaa koulutusta,
omacehtoista koulutusta, trainee- ja
graduate-ohjelmia, konferensse-
ja, messuja, opintomatkoja ja yri-
tysvierailuja, systemaattista tyo- ja
tehtivikiertoa, projekteja ja hank-
keita, kouluttajana toimimista,
mentorointia ja verkostoja seka
coachingia. Niiti osaamisen ke-
hittdmisen muotoja kéytettiin fo-
kusoidusti tukemaan yksittiisten
henkil6iden ammatillista kasvua tai
valikoitujen ryhmien osaamisen ke-
hittdmista.

Opiskelijapdivien maara
lievassa laskussa

Henkilostokoulutustutkimuksis-
sa koulutukseen osallistumisen
intensiteettia mitataan perintei-

sesti opiskelijapdivien maaralla.
Opiskelijapéivit kuvaavat kuiten-
kin mittarina kapeasti nykypéivin
osaamisen kehittdmista yrityksissa.
Ne kertovat formaaliin koulutuk-
seen osallistumisesta eivitkd ndin
ollen anna kuvaa osaamisen ke-
hittdmisesti koko laajuudessaan.
EK:n jasenyrityksissé kertyi
vuonna 2008 henkildd kohden noin
2 opiskelijapéivad. Teollisuudessa
opiskelijapdivid kertyi 3 henkilod
kohti, palvelualalla 2 ja rakennus-
alalla 1,5. Opiskelijapdivien madré
on kddntynyt hienoiseen laskuun,
kun sitd verrataan edelliseen mit-
tausajankohtaan eli vuoteen 2004.
Talouden taantuman aikana yrityk-
set harkitsevat entistd tarkemmin
kehittdmisinvestointejaan ja osaa-
misen kehittamisessd hyddynne-
tddn tavanomaistakin enemman yri-
tyksen omaa asiantuntemusta.

Verkko-oppiminen ja
tyossaoppiminen
lisaantyvat

EK:n jdsenyritykset ennakoivat,
ettd erityisesti tutkintoon johta-
mattoman, verkko-oppimisena

toteutettavan koulutuksen kéyt-
to lisdéntyy vuosina 2009-2011.
Verkko-oppimisen etuja perintei-
seen luokkakoulutukseen verrattu-
na ovat muun muassa kustannus-
tehokkuus, nopeus ja joustavuus.
Myds tydssdoppimisen eri muo-
tojen, kuten systemaattisen tyokier-
ron, kouluttajana toimimisen seki
projektien ja hankkeiden, kaytto
kasvaa osaamisen kehittdmisessa.
Tydssdoppimisen kdyton kasvu se-
littyy pitkalti sen tuloksellisuudella
ja vaikuttavuudella. Yritykset ovat
pyrkineet mallintamaan erilaisia
tyossdoppimisen muotoja ja luo-
maan niiden kéytolle pelisdéntoja.

VVastausaktiivisuus
69 prosenttia

EK:n henkil6stotiedusteluun
vastanneet yritykset tyollisti-

vit 483 000 henkilod, mika on 69
prosenttia tiedustelun piirissa ol-
leiden yritysten henkilostoméaa-
rastd ja 51 prosenttia kaikkien
EK:n jasenyritysten henkilosto-
madrastd. Lisdksi tehtiin 23 sy-
vihaastattelua yrityksissa.
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1. Selvityksen tavoitteet,

menetelmat ja edustavuus

linkeinoeldmén keskusliit-
E to EK selvittié vuosittain
henkil6sto- ja koulutustie-
dustelulla jasenyritysten lyhyen ai-
kavélin tyévoima- ja koulutustar-
peita. Vuoden 2008 tiedustelussa
yhdeksi selvitettdvéksi aihealueeksi
valittiin henkildston kehittdminen.
EK:ssa ja jo sen edeltdjdorga-
nisaatioissa TT:ssd ja PT:ssd on
seurattu sddnnollisesti valikoituja
henkildston kehittdimiseen liitty-
vid indikaattoreita. Tietoa on kerit-
ty muun muassa opiskelijapdivien
madrastd, henkilostokoulutukseen
osallistumisesta, koulutusinvestoin-
neista sekd henkilostokoulutuksen
rahoituksesta. Nama indikaattorit
tarjoavat kuitenkin melko kapea-
alaista tietoa siitd, miten osaamista
tdnd paiva yrityksissd kehitetdan.
Tavoitteeksi asetettiin, ettd vuo-
den 2008 henkildsto- ja koulutus-
tiedustelua varten suunnitellaan
uudet henkildston kehittamista
mittaavat indikaattorit. T4td varten
EK perusti kevaalld 2008 projekti-
ryhmén, johon kuului henkildston
kehittdmisestd vastaavia yritys-
ten edustajia seké asiantuntijoita
EK:sta. Projektiryhmén tehtdvina
oli suunnitella tiedustelulomakkee-
seen kysymys, jolla saataisiin pe-
rinteisen henkildstokoulutuksen li-
séksi tietoa myds muista osaamisen
kehittimisen muodoista.
Henkildsto- ja koulutustiedus-
telu ldhetettiin otannan perusteella
yli 3 400:aan EK:n jasenyritykseen
tai toimipaikkaan lokakuussa 2008.
Otannassa olivat mukana kaikki yli
150 henkilon yritykset, joka neljds
10-149 henkilon yritys ja joka vii-
des 3-9 henkilon yritys. Tieduste-

luun ei otettu lainkaan mukaan alle
3 henkilon yrityksid.

Otokseen valikoituneissa yri-
tyksissd oli henkildstod yhteen-
sd 705 000. Tiedusteluun vastan-
neet yritykset tyollistivét yhteensd
483 000 henkil6d, mikd on 69 pro-
senttia tiedustelun piirissé olleiden
yritysten henkilostoméérastd ja 51
prosenttia EK:n kaikkien jésenyri-
tysten henkildstoméaarasta.

Henkil6sto- ja koulutustiedus-
telun aineistoa tdydennettiin ja
syvennettiin yrityshaastatteluin.
Elokuun 2008 ja maaliskuun 2009
vilisend aikana selvitysti varten
tehtiin 23 haastattelua. Haastatellut
henkil6t olivat pddasiassa yritysten
henkil6stdjohtajia ja henkildston
kehittdmispaillikoitd. Haastatte-
luissa keskusteltiin yritysten osaa-
misen kehittdmisestd. Haastatellut

esittelivit myos yhden esimerkin
siitd, miten yrityksessd on toteutet-
tu osaamisen kehittdmista.

Téhén raporttiin on koottu hen-
kilosto- ja koulutustiedustelun tu-
lokset seké yrityshaastatteluissa
saatua tdydentdvaa tietoa ja nike-
myksid osaamisen kehittdmisesta.
Lisdksi raporttiin on poimittu haas-
tatteluista muutamia esimerkkeja
erilaisista tavoista kehittdd osaa-
mista.

adustelua varten
niteltiin vudet

iloston kehittamist

B N3in osaamisen kehittdmisesta hankittiin tietoa

EK:n henkilosto- ja
koulutustiedustelu

= vastanneet yritykset
tyollistavat 483 ooo
henkilda eli yli puolet
EK:n jdsenyritysten
henkildstosta

Yritysten
syvahaastattelut

* mukana 23 yritysta

Osaamisen kehittaminen EK:n jasenyrityksissa
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2. Liiketoiminta ohjaa
henkiloston kehittamista

saamisen kehittdmisel-

18 on ténd pdivédni vahva

yhteys yrityksen strate-
giaan. Sen tehtdvéini on osaltaan
varmistaa yrityksen strategian to-
teutuminen. On tavanomaista, etta
henkil6stdjohtaja kuuluu yrityksen
johtoryhméién ja on ndin mukana
konkreettisesti strategisessa suun-
nittelussa ja tavoiteasetannassa.

Henkil6ston kehittdminen on in-

vestointi, johon kédytetddn merkit-
tdvd maira rahaa ja aikaa ja jonka
tulisi ajan mittaan heijastua myds
yrityksen taloudellisessa tuloksessa.

On térkedd, ettd osaamisen kehitté-
minen on oikein suunnattua ja vai-
kuttavaa.

Osaamisen kehittdmisen stra-
teginen merkitys liiketoiminnan
kannalta tunnistetaan ja tunnuste-
taan yrityksissd nykyisin varsin hy-

vin. Vahva osaaminen on edellytys
markkina-aseman siilyttdmiselle ja
parantamiselle kaikilla aloilla. Yri-
tykset, jotka varmistavat jatkuvasti
osaamisen korkean tason, omaa-
vat my0s yleensd hyvit valmiudet
kohdata muutoksia. Henkildston
kehittdminen on entisté tirkedm-
pad myds tyonantajakuvan kan-
nalta. Mahdollisuus kehittds omaa
ammattitaitoa on yhi keskeisem-
pi tyOnantajan valintaan, tyohon
sitoutumiseen ja tyémotivaatioon
vaikuttava tekija.

3. Kehityskeskustelut auttavat
tunnistamaan osaamistarpeita

ehityskeskustelu on yrityk-

sissd keskeisimpid osaami-

sen nykytilan arvioinnis-
sa ja tulevaisuuden tavoitetason
asettamisessa kéytettdvid me-
netelmid. Juuri kehityskeskus-
telussa yrityksen strategia vie-
déaan henkildtasolle saakka.

Osaamistarpeiden tunnistami-

sen tukena ovat lisdksi yrityksen eri
ammattiryhmille, tiimeille tai yk-
sittdisille tyontekijoille méérittele-
méit osaamisprofiilit tai roolikartat.

Osaamisprofiilissa kuvataan tiedot
ja taidot, joita kyseisessé tehtdvissa
tarvitaan. Osaamisprofiilit auttavat
osaamistarpeiden tunnistamises-
sa, mutta ne ovat myds osa yrityk-
sen riskienhallintaa. Osaamispro-
fiileja hyddynnetddn muun muassa,
kun rekrytoidaan lisdd henkiloité
tai haetaan uusia osaajia elakkeelle
siirtyvien tai tyOpaikkaa vaihtavien
tilalle.

Tarkeitd osaamistarpeiden tun-
nistamisessa hyddynnettdvia tyo-

kaluja ovat liséksi henkildstotut-
kimukset, 360 asteen arviointi,
hyvinvointikyselyt seké asiakastyy-
tyviisyystutkimukset.

'
aamisprofiilit ovat osg
sen riskienhallintg

Henkiloston kehittdminen yrityksissa | EK:n henkilosto- ja koulutustiedustelu 2008 9



4. Osaamista kehitet

suunnitelmallisesti

atkuvasti muuttuvassa toi-

mintaympéristossi osaa-

misen yllapitdminen ja ke-
hittdminen on sekd yksittdisen
tyontekijén ettd yrityksen edun
mukaista. My06s vastuu osaami-
sen kehittdmisestd jakaantuu tyon-
tekijin ja tyonantajan kesken.

Tyontekijan on huolehdittava
itse siitd, ettd oma ammatillinen
osaaminen on riittdvélla tasolla.
TyGnantajan tehtdvéni taas on luo-
da edellytykset ja kannustaa tdhan
tarjoamalla erilaisia kehittymis-
mahdollisuuksia. Yritys ikdén kuin
heittid pallon ilmaan, mutta henki-
16n pitéd itse ottaa koppi.

Tavoitteellinen osaamisen kehit-
tdminen koskee koko henkildstod.
Koulutustarjonta ei ole kuitenkaan
kaikille yhtéldinen, vaan osaamisen

kehittdminen on seké oppimista-
voitteiden, sisdllon ettd menetelmi-
en osalta eri ryhmien, usein jopa
yksittdisten henkildiden tarpeisiin
radtaloityd. My0Os euromaéraisissi
ja kéytettynd tydaikana mitattavissa
kehittdmispanostuksissa on paino-
tuseroja.

Henkiloston kehittdmisti saddel-
14dn osin myos yrityksen ulkopuo-
lelta. Lakisdéteisia koulutusvel-
voitteita tai -suosituksia kohdistuu
monien ammattiryhmien edustajiin.
Laki velvoittaa esimerkiksi tyonan-
tajia varmistamaan, etti tyokseen
pakkaamattomia, helposti pilaan-
tuvia elintarvikkeita késittelevit
henkil6t suorittavat hygieniapas-
sin. Koulutusvelvoitteita voi tulla
my6s EU:sta. Esimerkiksi hiljattain
voimaan tullut EU-sddnnds edellyt-
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ddan

VVastuu osaamisen

tdd jo ammatissa toimivilta linja-
auton ja kuorma-auton kuljettajilta
jatkokoulutusta 35 tuntia viidessa
vuodessa. Tietyn tuotteen myynti-
oikeuksien saaminen voi puoles-
taan edellyttdd esimerkiksi myyn-
tihenkil6stoltd tarkoin méadritellyn
sertifiointiprosessin suorittamista
ja sddnnollistd osaamisen paivitta-
mista.



5. Osaamisen kehittamisell3
on monia muotoja

saamisen kehittdmi-

nen on muuttunut yri-

tyksissd paljon viime
vuosina. Oleellinen muutos on
entistd vahvempi yhteys yrityk-
sen liiketoimintastrategiaan.

Koulutus raétéloidadn yleensd
yrityksen tarpeita vastaavaksi ja
linkitetddn tiiviisti tyOprosessei-
hin. Tdém& ndkyy muun muassa si-
ten, ettd koulutuksissa kédytetdan
esimerkkejd omasta yrityksesta,
tehddén projektitdité, joista yritys
konkreettisesti hyotyy, sekéd poh-
ditaan ja kokeillaan kadytinnossé,
miten uusi opittu teoreettinen tieto
vaikuttaa omaan tyohon. Yritys-
1aht6inen henkildston kehittiminen
asettaa erityisen suuria haasteita
koulutuksen suunnitteluvaiheelle.
Henkil6sto- ja koulutustiedus-

telussa selvitettiin, miten EK:n ji-
senyritykset ovat kdyttaneet henki-
16ston ammattitaidon kehittdmiseen
seuraavia osaamisen kehittdmisen
muotoja:

tutkintoon johtamaton koulutus
tutkintoon johtava koulutus
omaehtoinen koulutus
yrityksen omat trainee-,
graduate- tai vastaavat ohjelmat
yritysvierailut, konferenssit,
messut ja opintomatkat
tehtava- ja tyodkierto
projektit ja hankkeet
kouluttajana toimiminen
perehdytys

palauteprosessit: kehitys- ja
palautekeskustelut, 360 asteen
arviointi

® coaching

® mentorointi ja verkostojen
hyddyntaminen

Tutkintoon johtamaton koulutus —
luokkamuotoinen tai verkko-op-
pimisena toteutettu — oli kaikkein
eniten kdytetty osaamisen kehitta-
misen muoto EK:n jasenyrityksis-
sd vuonna 2008. Tutkintoon joh-
tamatonta koulutusta oli kdyttanyt
kaikkiaan 84 prosenttia yrityksista.
Henkiloston osallistumisaste kou-
lutukseen oli noin 35 prosenttia.

Toiseksi yleisintd osaamisen ke-
hittdmisessa oli palauteprosessien
kaytto. Vuonna 2008 palautepro-
sesseja kéytti 65 prosenttia EK:n
jasenyrityksistd. Yleensa tavoittee-
na on, ettd esimerkiksi kehityskes-
kustelut kdydaddn koko henkiloston
kanssa. Koska kehityskeskuste-
lut ovat tyypillisesti kahdenvali-
sid keskusteluja esimichen ja alai-
sen kesken, tydaikapanoksena ne
ovat merkittdva satsaus osaamisen
kehittdmiseen. Kun verrataan eri
osaamisen kehittdmisen muotoja
henkilston osallistumisasteen mu-
kaan, palauteprosesseihin osallistui
eniten henkilostod. Osallistumisas-
te oli noin 45 prosenttia.

Yritykseen palkattujen uusien
osaajien perehdytys oli kiytdssd 62
prosentilla EK:n jésenyrityksistd
vuonna 2008. Monissa yrityksissé
uusien tyontekijoiden opiskelija-
pdivid seurataan tarkasti. Uuden
henkilon palkkaaminen on aina iso
investointi, mink& vuoksi hyvé pe-
rehdytys on myds strategisesti tér-
keda.

Muita henkilsto- ja koulutus-
tiedustelussa selvitettyjd osaamisen
kehittdmisen muotoja — koulut-
tajana toimimista, konferensseja,
messuja, yritysvierailuja ja opinto-
matkoja, omaehtoista koulutusta,

tutkintoon johtavaa koulutusta, sys-
temaattista tyokiertoa, projekteja ja
hankkeita, trainee- ja graduate-oh-
jelmia, mentorointia ja verkostoja
sekd coachingia — kdytettiin foku-
soidummin tukemaan yksittdisten
henkildiden ammatillista kasvua tai
valikoitujen ryhmien, esimerkiksi
esimiesten tai myyntihenkildston,
osaamisen kehittdmisti. Henkilos-
ton osallistumisaste oli 2—10 pro-
senttia.

Yritysten koulutus- tai valmen-
nusohjelmat toteutetaan yleensi
niin sanottuina monimuoto-opin-
toina, jotka koostuvat esimerkiksi
koko ryhmadlle tarkoitetuista yhtei-
sistd valmennuspdivistd, valmen-
nuspdivien valilld tehtdvistd oppi-
mistehtévistd ja tydssdoppimisesta.
Samassa koulutus- tai valmennus-
ohjelmassa voidaan kayttda useita
eri osaamisen kehittimisen muoto-
ja, kuten luokkaopetusta, verkko-
oppimista, coachingia, projekteja ja
opintomatkoja.

Seuraavissa luvuissa kuvataan
yksityiskohtaisemmin, mité osaa-
misen kehittdmisen muotoja EK:n
jasenyritykset kéyttivdt vuonna
2008 ja millaisia menetelmié sovel-
lettiin eri henkildstoryhmien osaa-
misen kehittdmiseen.

aamisen kehittamine

ittyy yha tiiviimmin
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EK:n jasenyrityksissa
henkildston osaamista
kehitettiin yleisimmin

= tutkintoon johtamattomalla
koulutuksella joko luokka-
muotoisesti tai verkko-
oppimisena

= palauteprosesseilla,
esimerkiksi kehitys-
keskusteluilla

= yusien tyéntekijoiden
perehdytyksella

5.1 Tutkintoon johtamaton
koulutus

Henkil6sto- ja koulutustiedustelun
mukaan 84 prosenttia EK:n jdsen-
yrityksistd jérjesti tai hankki tut-
kintoon johtamatonta koulutusta
vuonna 2008. Luku pitdd sisdlladn
sekd luokkaopetuksen ettd verkko-
oppimisen. Tutkintoon johtamaton
koulutus on lyhyt- tai pitkdkes-
toista koulutusta, jossa tavoittee-
na ei ole tutkinnon suorittaminen.

Tutkintoon johtamatonta kou-
lutusta on esimerkiksi tulityokor-
tin suorittaminen, asiakaspalvelu-
koulutus, tyoturvallisuuskoulutus,
kielikoulutus ja tietotekniikkakou-
lutus.

Tutkintoon johtamaton koulutus
oli johtoa lukuun ottamatta ylei-
sin osaamisen kehittimisen muoto
kaikissa henkildstéryhmissd. Run-
sas kolmannes EK:n jdsenyritys-
ten henkil6stostd osallistui tutkin-
toon johtamattomaan koulutukseen
vuonna 2008.

B Osaamisen kehittaminen EK:n jasenyrityksissd 2008, %-osuus

Tutkintoon johtamaton koulutus
Palauteprosessit

Perehdytys

Kouluttajana toimiminen
Konferenssit, messut, yritysvierailut ym.
Omaehtoinen koulutus
Tutkintoon johtava koulutus
Systemaattinen tyokierto
Projektit ja hankkeet

Trainee- ja graduate-ohjelmat
Mentorointi ja verkostot

Coaching
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B Osaamisen kehittamiseen osallistuminen EK:n jasenyrityksissa

vuonna 2008, %-osuus henkilostosta

Palauteprosessit

Tutkintoon johtamaton koulutus
Konferenssit, messut, yritysvierailut ym.
Mentorointi ja verkostot

Kouluttajana toimiminen

Projektit ja hankkeet

Systemaattinen tydkierto

Coaching

Omaehtoinen koulutus

Tutkintoon johtava koulutus

Trainee- ja graduate-ohjelmat

=]

10 20

B Tutkintoon johtamaton koulutus osaamisen kehittamisessa

Tutkintoon johtamaton koulutus %-0SuUs
(luokka- ja verkkomuotoinen koulutus) yrityksista
Kaytetdan osaamisen kehittdmisessd 84

= tyontekijoiden osaamisen kehittdmisessa 59

= toimihenkildiden osaamisen kehittamisessa 61

= ylempien toimihenkildiden osaamisen kehittdmisessa 47

» esimiesten osaamisen kehittamisessa 56

= johdon osaamisen kehittdmisessa 39

Osallistumisaste noin 35 % henkildstosta
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"Painopiste oli esimiestaitojen kehittamisessa seka
fyysisessa ja psyykkisessa tyohyvinvoinnissa.”

skAanskA oy VValmennusta tyonjohtajille

Skanska Oy on rakennusalalla toimiva yritys. Skanskassa ryhdyttiin vuonna 2005 kartoittamaan tydnjohtajien tydhyvinvoin-
tia. Ilmeni, ettd he kokivat tydssaan jatkuvaa kiirettd ja stressid ja ettd erilaisten ongelmatilanteiden selvittely aliurakoitsi-
joiden, tyontekijoiden seka toimittajien kanssa vaikeutti tyétehtavien hoitamista sujuvasti ja tehokkaasti.

Tyonjohtajien tilannetta koottiin pohtimaan projektiryhma, jossa olivat edustettuina kaikki henkildstéryhmat. Syntyi
"Skanska Taitava - tyonjohdon esimiestoiminnan valmennusohjelma”. Painopiste oli esimiestaitojen kehittdmisessa seka
fyysisessa ja psyykkisessa tybhyvinvoinnissa. Tavoitteena oli saada aikaan pienia kaytannon oivalluksia seka tyonjohtaji-
en paivittaistd esimiestyota helpottavia menetelmia.

Valmennusohjelma koostui kolmesta moduulista, joiden pituus oli 1-5 paivaa, seka seurantajaksosta. VValmennusohjelman
sisallot Lliittyivat muun muassa hyvaan esimiestoimintaan, tydsuhdeasioihin, valmentavaan johtamiseen, neuvottelutaitoi-
hin, tydhyvinvointiin sekd muutoksen hallintaan.

Valmennettaville teetettiin 360 asteen esimiestoiminnan arviointi ja laadittiin henkildkohtainen kehittymissuunnitelma.
Lisaksi he osallistuivat kuntoutuskeskuksessa toteutettuun kuntoremontti-kurssiin. VValmennuksessa painotettiin toiminnal-
lisia, vuorovaikutteisia menetelmia seka kaytettiin aitoihin nimettdmiin tapauksiin perustuvia harjoituksia.

Puolen vuoden kuluttua valmennusohjelman pdattymisesta jarjestetylld seurantajaksolla osallistujat kavivat lapi kehit-
tymissuunnitelmien etenemista. Heille teetettiin uudestaan 360 asteen arviointi. Pd3sdantdisesti arvioinnin tulokset olivat
positiivisemmat kuin ensimmaisessa mittauksessa.

Skanskan johtoryhman asettaman tavoitteen mukaan kaikki vastaavat tyonjohtajat osallistuvat valmennusohjelmaan.
Tahan mennessa noin 120 eli puolet Skanskan vastaavista tydjohtajista on suorittanut ohjelman.

"Varhaisella puheeksiottamisella voidaan valttaa paitsi inhimillisia
tragedioita, myds minimoida yrityksen taloudellisia riskeja.”

FINNAIR oY) K3ytannon tyovalineita puheeksiottamisen verkkokurssilta

Finnair Oyj on ilmailualalla toimiva yritys. Finnair kdynnisti vuoden 2009 alussa kaikille konsernin yli 600 esimiehelle
tarkoitetun puheeksiottamisen verkkokurssin. Verkkokurssi on avoin myds kaikille muille asiasta kiinnostuneille.

Puheeksiottamisella tarkoitetaan esimiehen ja tyontekijan valista keskustelua, jossa nostetaan esille tyontekijan
tyokykya uhkaavia asioita. Varhaisella puheeksiottamisella voidaan valttaa paitsi inhimillisia tragedioita, myds mini-
moida yrityksen taloudellisia riskeja. Puheeksiottaminen on osa Finnairin tyoterveyshuollon, henkiléstéhallinnon ja
tydsuojelun yhdessa kehittdmaad henkildston hyvinvoinnin ja tydkyvyttémyysriskin hallintaohjelmaa.

Kurssin tarkoituksena on kehittda esimiesten kykya tunnistaa varhaista puheeksiottamista vaativia tilanteita tyo-
vhteistssa seka valmiuksia kaytanndn menettelytapoihin. Lisaksi pyritddn kehittdmaan aidon valittdmisen kulttuuria
tyopaikalla.

Verkkokurssi antaa konkreettisia tydvalineitd puheeksiottamiseen esimerkiksi tydyhteisén ilmapiiriongelmissa,
tyontekijan pdihdeongelmassa, toistuvissa sairauspoissaoloissa ja vajaakuntoisuudesta tydssa.

Verkkokurssin tekninen ratkaisu hankittiin ulkopuoliselta toimittajalta. Kurssilla kadytetaan fiktiivisia esimerkkitilan-
teita, jotka ovat Finnairin asiantuntijoiden kehittamia.
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"Talouden taantumasta huolimatta ammattitaitoisista
kaupan tyontekijoista on pulaa erityisesti padkaupunkiseudulla.
Maahanmuuttajien palkkaaminen on yksi keino helpottaa tilannetta.”

Hok-ELANTO  Kaupan alan koulutusta maahanmuuttajille

HOK-Elanto on kaupan alan yritys. Se aloitti ensimmaiset maahanmuuttajille suunnatut kaupan alan koulutuskokeilut
1990-luvun loppupuolella. Yrityksen nakdkulmasta ldhtdkohtana oli ensisijaisesti yhteiskuntavastuun toteuttaminen. Tuohon
aikaan suhtautuminen maahanmuuttajiin oli tydmarkkinoilla usein melko negatiivista. Asenteiden muuttamiseksi jouduttiin
tekema3dan paljon t6ita - ja tyd jatkuu edelleen.

Tahan mennessa kaupan alan maahanmuuttajakoulutuksia on jarjestetty kaikkiaan seitseman. Nykyiselld konseptilla
toteutettavat koulutukset ovat puhtaasti tydmarkkinalahtoisia. Yleisen suhdannetilanteen takia tydnhakijoiden maarat ovat
kasvaneet huimasti kaupan alalla. Tastd huolimatta ammattitaitoisista tyéntekijdistd on edelleen pulaa erityisesti pdakau-
punkiseudulla. Maahanmuuttajien palkkaaminen on yksi keino helpottaa tilannetta.

HOK-Elannon maahanmuuttajakoulutus on tyévoimakoulutusta, ja se toteutetaan yhteistydssa ulkopuolisen koulutus-
organisaation kanssa. Koulutuksiin on otettu vuosittain noin 25 maahanmuuttajaa. Asiakaspalvelutehtavissa parjaaminen
edellyttda vahintaan Bi-tasoista suomen kielen taitoa, joten koulutukseen ei voida ottaa liian heikolla suomen kielen taidol-
la varustettuja opiskelijoita.

Koulutuksen kokonaiskesto on kahdeksan kuukautta. Ensimmaisen neljan kuukauden aikana opiskellaan muun muassa
kaupan tyohon liittyvia perustietoja, ammattisanastoa ja tutustutaan tyohon kadytannossa. Opiskelija saa talta ajalta tyo-
markkinatukea.

Ensimmaisen jakson jdlkeen alkaa tyollistymistakuujakso, jolloin yritys solmii opiskelijan kanssa neljan kuukauden maa-
raaikaisen tydsuhteen. Talléin varmistuu myds jatko. Yritys tarjoaa toitd koulutuksen hyvaksytysti suorittaneelle. Samoin
maahanmuuttaja tekee paatéksen, haluaako han tydskennelld kaupan alalla.

Koulutuksen tyéllistavyysvaikutus on ollut hyva. Koulutus osoittaa myos, ettd on olemassa erilaisia reitteja tulla téihin
HOK-Elantoon.

5.2 Tutkintoon johtava

koulutus osaamisen kehittdmisessa keski- ta. Tutkintoon johtavaan koulutuk-
médrin 15 prosenttia yrityksisti seen osallistui noin nelji prosenttia
Henkil6sto- ja koulutustieduste- kaytti tutkintoon johtavaa koulutus- EK:n jasenyritysten henkilostosté.

lun mukaan 38 prosenttia EK:n

jasenyrityksisté jarjesti tai hank-

ki henkil6stolle tutkintoon joh-

tavaa koulutusta vuonna 2008. B Tutkintoon johtava koulutus osaamisen kehittamisessa

Talla tarkoitetaan esimerkik-

St amm‘r':ltﬂh?en peru.stut.km.non, Tutkintoon johtava koulutus %-0suus
ammattitutkinnon tai erikoisam- yrityksista
mattitutkinnon suorittamista. I . .

. o . . Kaytetdan osaamisen kehittdmisessa 38
Suhteellisesti eniten tutkintoon joh-
tavaa koulutusta kiytettiin tyonte- = tydntekijdiden osaamisen kehittdmisessa 19
kijoiden osaamisen kehittdmiseen = toimihenkildiden osaamisen kehittdmisess3 14
vuonna 2008. Tutkintoon johtava ) . . ) . i}

.. .. . = ylempien toimihenkildiden osaamisen kehittamisessa 13

koulutus oli joka viidennessa yri-
tyksessd kaytossa tyontekijoiden = esimiesten osaamisen kehittdmisessa 15
ammatillisen osaamisen kehittadmi- « johdon osaamisen kehittmisesss 6

sessd. Toimihenkildiden, ylempi-

en toimihenkil(’)idenja esimiesten Osallistumisaste noin 4 % henkilostosta
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"Arveltiin, ettd mahdollisuus suorittaa alan ammattitutkinto
lisa3 motivaatiota ja halua sitoutua tekstiilialan ammattitaitoa
edellyttaviin tehtaviin.”

TAMFELT oY) ABP  Oppisopimuksella tekstiilialan ammattitutkinto

Tamfelt Oyj Abp kehittda, valmistaa ja myy teknisia tekstiilejd seka niihin liittyviad tuotteita ja palveluja. Tamfelt kaynnisti
kaksivuotisen tekstiilialan ammattitutkintoon tdhtdavan oppisopimuskoulutuksen pilotin vuonna 2006. Mahdollisuutta osal-
listua koulutukseen tarjottiin 22:lle kudonnan alueella toimivalle yrityksen tydntekijalle.

Koulutuksen tavoitteena oli monipuolistaa ja syventaa erityisesti teknisten tekstiilien tuotantoprosessiin liittyvad ammat-
titaitoa. Tavoitteena oli myds laajentaa yleiskasitysta teollisuusyrityksen toiminnasta: tuotantotaloudesta, sidosryhmista,
asiakkaista ja kilpailutilanteesta seka alan kehitysndakymista. Lisdksi arveltiin, ettd mahdollisuus suorittaa alan ammattitut-
kinto lisda motivaatiota ja halua sitoutua tekstiilialan ammattitaitoa edellyttaviin tehtdviin, koska vain muutamalla osallis-
tujalla oli aiempi tutkinto.

Tekstiilialan ammattitutkintoon t3htadva koulutus toteutettiin yhteistydssa aikuiskoulutuskeskuksen kanssa. Kouluttajina
kaytettiin pitkalti omia eri tehtavdalueiden ammattilaisia, koska erikoistekstiilien valmistuksessa yritykselld itselldén on
paras osaaminen. Tutoreiden eli tydpaikkaohjaajien valmennuksesta vastasi oppisopimustoimisto. Nayttdjen vastaanotta-
miseen osallistuivat aikuiskoulutuskeskuksen ja yrityksen edustajat.

Tekstiilialan ammattitutkinnon suorittaneiden valmistumista juhlittiin vuonna 2008 miltei koko ryhman voimin. Vain kol-
me henkil6a keskeytti opintonsa. Koulutuksen paattymisen jalkeen esimiesten haasteena on yll3pitaa syntynytta kipinaa
tarjoamalla ammattitutkinnon suorittaneille monipuolisia tydtehtdvia sekd mahdollisuuksia pdastd kokeilemaan yrityksen
sisalld myos uusia tyotehtavia.

Tamfeltin tavoitteena on paadsta aloittamaan tekstiilialan ammattitutkinto-opinnot uuden ryhman kanssa vuonna 2010.

"Johtajat verkostoituvat ja saavat toisiltaan vertaistukea,
mika vahvistaa yhteisollisyytta ja kollegiaalisuuden tunnetta.”

mainio vire oy Palvelutalojen johtajille raataloitiin johtamisen erikoisammattitutkinto

Mainio Vire Oy (aiemmin Medivire Hoiva) on sosiaali- ja hoiva-alalla toimiva yritys. Julkinen koulutusjarjestelma ei tarjoa
koulutusta yksityisen hoiva-alan yksikdnjohtajille. Palvelutalojen johtajien tydtausta on tyypillisesti hoitoalalla, mutta
esimerkiksi sairaalaosaston johtaminen poikkeaa huomattavasti palvelutalon johtamisesta.

Oli siis selkea tarve uudelle koulutusohjelmalle, joka yhdistad hoiva-alan, liiketoiminnan ja henkiléstéjohtamisen.
Mainio Vire halusi myds nimenomaan omiin tarpeisiinsa ja yrityksen johtamismalliin ra3taléidyn ohjelman.

Palvelutalojen johtajille ryhdyttiin valmistelemaan johtamisen erikoisammattitutkintoon (JET) t&htaavaa koulutusoh-
jelmaa. Mainio Vireen johtoryhma oli aktiivisesti mukana suunnitteluprosessissa, henkilostopaallikolld oli operatiivinen
vastuu.

Kouluttajina toimivat padasiassa yrityksen johtoryhman jasenet, mutta jonkin verran kaytettiin myds ulkopuolisia asi-
antuntijoita. Jo aiemmin JETin suorittaneet tyontekijat toimivat koulutettavien mentoreina. Nyt koulutuksesta valmistu-
vat henkilot toimivat puolestaan seuraavassa ohjelmassa mentoreina, jotta ketju ei katkea.

Koulutus on parantanut selvasti johtamisosaamista Mainio Vireessa. Johtajat ovat verkostoituneet ja saaneet toisiltaan
vertaistukea, mika on vahvistanut yhteiséllisyyden ja kollegiaalisuuden tunnetta. JET toteutettiin ulkopuolisen yhteistyd-
kumppanin kanssa vuosina 2007-2009. Uusi yrityskohtainen JET alkaa taas tammikuussa 2010.
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5.3 Omaehtoinen koulutus

Henkilosto- ja koulutustieduste-
lun mukaan 39 prosenttia EK:n
jasenyrityksisté tuki tyontekijan
itsensd hankkimaa eli niin sanot-
tua omaehtoista koulutusta vuon-
na 2008. Télla tarkoitetaan sitd,
ettd tyOnantaja tukee rahallises-
ti tai ajankéytollisesti esimerkik-
si ammattikorkeakoulututkinnon,
ylemmén ammattikorkeakou-
lututkinnon tai yliopistotutkin-
non suorittamista. Yrityksen ta-
holta omaehtoisen koulutuksen
tukeminen edellyttdd useimmi-
ten, ettd koulutus hyodyttéa se-
ki tyonantajaa ettd tyontekijaa.
Vuonna 2008 omaehtoinen kou-
lutus oli yleisintd toimihenkildiden
osaamisen kehittdmisessd. Runsas
viidennes yrityksistd tuki toimi-
henkil6iden omachtoista koulutus-
ta. Toiseksi yleisintd omaehtoisen
koulutuksen tukeminen oli tyonte-
kijoiden ja ylempien toimihenkil&i-
den ryhmissd. Noin 14 prosenttia
yrityksistd osallistui ndiden hen-
kilostéryhmien omaehtoisen kou-
lutuksen tukemiseen. Yrityksen
tukemaan omaehtoiseen koulutuk-
seen osallistui noin neljd prosenttia
EK:n jésenyritysten henkildstosta.

5.4 Trainee- ja graduate-
ohjelmat

Henkilosto- ja koulutustiedus-
telun mukaan yli neljanneksell
EK:n jésenyrityksisté oli kdytossa
omia trainee-, graduate- tai vastaa-
via ohjelmia vuonna 2008. Nama
ohjelmat ovat yleensé opintojen-
sa loppuvaiheessa oleville opis-

H Omaehtoinen koulutus osaamisen kehittamisessa

Omaehtoinen koulutus %-0Suus
yrityksista
Kaytetdaan osaamisen kehittamisessa 39
= tydntekijdiden osaamisen kehittdmisessa 14
= toimihenkiléiden osaamisen kehittamisessa 21
= ylempien toimihenkildiden osaamisen kehittamisessa 14
* esimiesten osaamisen kehittamisessa 10
* johdon osaamisen kehittamisessa 4

Osallistumisaste noin 4 % henkilostosta

B Trainee- ja graduate-ohjelmat osaamisen kehittamisessa

Trainee- ja graduate-ohjelmat %-0Suus
yrityksista
Kaytetdaan osaamisen kehittamisessa yhteensa 26
= tydntekijdiden osaamisen kehittdmisessa 9
= toimihenkildiden osaamisen kehittamisessa 14
= ylempien toimihenkildiden osaamisen kehittamisessa 15
= esimiesten osaamisen kehittdmisessa 14
* johdon osaamisen kehittamisessa 10

Osallistumisaste noin 2 % henkiléstosta

keljjoille tai vastavalmistuneil-

le suunnattuja yrityksen sisdisia

harjoittelu- tai koulutusohjelmia.
Trainee-ohjelmia kéytettiin eni-

ten toimihenkildiden, ylempi-

en toimihenkildiden ja esimiesten

osaamisen kehittdmiseen. Joka seit-
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henkil6storyhmien kehittdmisessa.
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nee-, graduate- tai vastaaviin ohjel-
miin osallistui noin kaksi prosenttia
EK:n jasenyritysten henkilostosta.



"VValmennettaville laadittiin yksilolliset kehittymispolut kohti
tavoitetehtavaa ja nimettiin henkilékohtaiset coachit. Esimiehilta
ja toisilta valmennettavilta saatu palaute oli tarke3d osa ohjelmaa.”

sampPo PANKKI  Uusien osaajien valmennusohjelma pankin avaintehtaviin

Sampo Pankki on finanssialalla toimiva yritys. Sampo Pankki halusi palkata talon ulkopuolelta potentiaalisia henki-

L6ita kehittymaan yrityksen johto- ja muihin avaintehtéviin. Vuonna 2006 tata tarkoitusta varten starttasi Johtoryhma-
valmennusohjelma. Siihen haettiin muutaman vuoden tydkokemuksen omaavia, eteenpdin pyrkivid nuoria osaajia, joilla oli
kiinnostusta finanssialaa kohtaan.

Hakemuksia saatiin runsaasti, yli 1 ooo kappaletta. Haastattelujen perusteella valittiin muutamia kymmenia soveltuvuus-
testeihin. Soveltuvuusarvioiden perusteella noin 25 hakijaa kutsuttiin viikonlopun pituiseen tydpajaan, jossa heille annettiin
muun muassa innovatiivisuuteen, bisnesajatteluun ja yhteisty6taitoihin liittyvid tehtdvia. Valmennusohjelmaan valittiin
t3sta joukosta noin tusina nuorta talenttia.

Valmennettavat sijoitettiin Sampo Pankissa mahdollisimman 3helle sit3 tavoitetehtdvaa, joka oli asetettu heille heti
ohjelman alussa. Osa ohjelmaan valituista kiinnitettiin suoraan tavoitetehtavaan, mutta junior-asemassa. Suunnitellun
aseman saavuttaminen ohjelman paatyttya ei kuitenkaan ollut valmennettavien automaattinen oikeus.

Valmennettaville laadittiin yksilélliset kehittymispolut kohti tavoitetehtavaa. Heille nimettiin henkil6kohtaiset coachit.
Esimiehilta ja toisilta valmennusryhmaan kuuluvilta saatu palaute tydsta oli tarked osa ohjelmaa.

Ohjelmaan valituille annettiin pankille aidosti merkityksellisia projektitdita, joita he paasivat esittelemaan johtoryh-
malle. Tall3 tavoin valmennettavat saivat tavanomaista enemman ndytdn paikkoja, mika yllapiti hyvda motivaatiota.
Henkildkohtaisen kehittamisen ja tydssdoppimisen lisaksi ohjelmaan kuului koko ryhmalle suunnattuja yhteisia valmennus-
paivia. Ohjelman kokonaiskesto oli kaksi vuotta.

Ohjelma toteutettiin yhteistydssa ulkopuolisen yrityksen kanssa. Sampo Pankki sai palvelukseensa osaavia ja tybhonsa
sitoutuneita henkildita. Talla hetkelld Sampo Pankissa on meneilladn toinen Johtoryhma-valmennus. Kokemukset ovat niin
hyvia, ett3 jatkoa seuraa.

5.5 Konferenssit, messut,

yritysvierailut ja B Konferenssit, messut, yritysvierailut ja opintomatkat
opintomatkat osaamisen kehittamisessa
Henkil6sto- ja koulutust'ledl'lstelun Konferenssit, messut, yritysvierailut ja opintomatkat %-0SUUS
mukaan vuonna 2008 miltei joka yrityksista
toisessa letyksessa .':.l-mmatlll.ls— Kaytetaan osaamisen kehittdmisessa yhteensa a4
ta osaamista kehitettiin osallistu-
malla konferensseihin. messuille = tyontekijoiden osaamisen kehittdmisessa 17
9 b
yritysvierailuille ja opintomat- = toimihenkildiden osaamisen kehittdmisessa 27
koille. Keskimaérin joka neljan- _ . . _ ..
. e o = ylempien toimihenkildiden osaamisen kehittdmisessa 27
nessé yrityksessd toimihenkilot,
ylemmiit toimihenkil6t, esimichet = esimiesten osaamisen kehittdmisessa 27
ja johto osallistuivat edelld kuva- = johdon osaamisen kehittémisessa 24

tunlaisiin tapahtumiin. Vuonna
2008 noin 10 prosenttia EK:n ja-

Osallistumisaste noin 10 % henkildstosta

senyritysten henkilostosté osallis-
tui konferensseihin, messuille, yri-
tysvierailuille ja opintomatkoille.
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5.6 Systemaattinen tehtdva-
ja tyokierto

Henkil6sto- ja koulutustieduste-
lun mukaan yli kolmasosa EK:n
jasenyrityksistd kdytti systemaat-
tisesti tehtdva- tai tyokiertoa hen-

lahes viidennes yrityksistd. Muiden
henkil6stdoryhmien kohdalla tehtd-
vi- ja tyokiertoa kaytettiin selvésti
vihemmaén osaamisen kehittdmisen

muotona. Vuonna 2008 tehtivi- ja
tydkiertoon osallistui viisi prosent-
tia EK:n jasenyritysten henkilds-
tosta.

kiloston osaamisen kehittdmiseen
vuonna 2008. Talld tarkoitetaan
méidrdaikaista tydskentelyd uusis-
sa tai samantapaisissa tehtévissé
oman organisaation sisélld esimer-

Bl Systemaattinen tehtava- ja tyokierto osaamisen kehittamisessa

klks? t01§essa yks.lkossa tai kon- Systemaattinen tehtavi- ja tydkierto %-0suUs

sernin toisessa yrityksessi. Tehté- yrityksista

va- Je%.tyok}e'lioog. on my(.)s lvotu Kaytetaan osaamisen kehittdmisessa yhteensa 34

selkeét pelisdédnndt. Tavoitteena

on osaamisen jakaminen, bench- = tyontekijdiden osaamisen kehittamisessa 21

marking ja energisoituminen. = toimihenkildiden osaamisen kehittdmisessa 18
Useampi kuin joka viides EK:n , T . G

. R P N = ylempien toimihenkildiden osaamisen kehittdmisessa 13

jasenyritys kaytti tehtdva- ja tyo-

kiertoa tyontekijoiden osaamisen = esimiesten osaamisen kehittdmisessa n

kehlttéi.mlseen. _T01rn.1henk1161den = johdon osaamisen kehittdmisessa 5

osaamisen kehittdmiseen tehtava-

. P . P . . . i i i D) ild 0 3

ja tydkiertoa kiiytti systemaattisesti Osallistumisaste noin 5 % henkilostosta

"\/aihdon sisalto ja tavoitteet hyodyttavat kaikkia osapuolia.”

TIKKURILA oY VVaihto-ohjelmalla jaetaan tietoa ja hyvia kaytantoja

Tikkurila Oy kehittaa, markkinoi ja valmistaa maaleja ja pinnoitteita kuluttajille, ammattilaisille ja teollisuudelle.
Tikkurilassa kdynnistettiin pari vuotta sitten konsernin sisdinen vaihto-ohjelma, joka tarjoaa erityisesti asiantuntija- ja esi-
miestehtdvissa toimiville mahdollisuuksia vierailla konsernin eri yrityksissa. Tavoitteena on edistaa yritysten valista tiedon
ja osaamisen vaihtoa teknisissd, kaupallisissa ja kulttuurisissa asioissa.

Tikkurila on vuokrannut ja varustanut vaihto-ohjelmaan osallistuvien kayttdon asunnot Vantaalta, Tukholmasta ja
Pietarista. Ohjelmaan osallistuva henkild seka [3hettava ja vastaanottava yritys laativat yhdessa suunnitelman vaihdon
sisallosta ja tavoitteista niin, ettd se hyddyttaa kaikkia osapuolia.

Vaihto-ohjelman pituus vaihtelee yhdesta neljdan viikkoon. Sen jalkeen osallistuja laatii raportin vaihdon aikana oppimis-
taan ja kokemistaan asioista. Tarkoituksena on, ettd han jakaa oppimiaan tietoja ja taitoja myds omassa tydyhteisdssaan.
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5.7 Projektit ja hankkeet

Henkilosto- ja koulutustiedus-
telun mukaan noin kolmannes
EK:n jésenyrityksistd kaytti pro-

hankkeiden kaytto oli vdhdisem-
pad. EK:n jdsenyritysten henkilos-
tostd noin viisi prosenttia osallistui

osaamisen kehittdmiseen liittyviin
projekteihin ja hankkeisiin vuonna
2008.

jekteja ja hankkeita henkildston
osaamisen kehittimiseen vuonna

2008. Talla tarkoitetaan esimer- B Projektit ja hankkeet osaamisen kehittamisessa

kiksi yksittdisten tyontekijoiden

allnmatlllhsta. kf:hlttymlst.'a' tuk_e— Projektit ja hankkeet %-0SUUS
via projekteja ja hankkeita tai ko- yrityksistd
k‘? ty?yhtelsop tOImH,ltama'lhen Kaytetdaan osaamisen kehittdmisessa yhteensa 32
tai tydprosessien uudistamiseen
tihtidavia kehittimishankkeita. = tyontekijéiden osaamisen kehittdmisessa 13
Keskiméérin viidennes yrityk- = toimihenkildiden osaamisen kehittdmisess3 19
sistd kaytti projekteja ja hankkeita i . . i .
.. e . .. = ylempien toimihenkildiden osaamisen kehittamisessa 19
toimihenkildiden, ylempien toimi-
henkildiden ja esimiesten osaami- = esimiesten osaamisen kehittdmisessa 18
?eI} kehlttémlsee'n' Tyént.ekljé?den = johdon osaamisen kehittamisessa n
ja johdon osaamisen kehittdmi-
sessi tavoitteellinen projektien ja Osallistumisaste noin 5 % henkiléstosta

"Lopputuloksena syntyi oston kasikirja. Jokaiselle tiimin jasenelle
laadittiin henkilokohtainen kehittymissuunnitelma.”

NANSO GRoup oy  Koko organisaatio rakensi yhteista toimintatapaa

Nanso Group Oy on Suomen toiseksi suurin vaatetusteollisuusyritys. Vuoden 2007 alussa tapahtuneessa organisaatiomuu-
toksessa Nansoon liitettiin VVogue Group Oy ja VG Produktion Oy. N&in Nansosta tuli Nanso Group Oy.

Organisaatiomuutoksessa kaikkien kolmen brandin ostoyksikdt keskitettiin yhden johdon alle, yhdeksi tiimiksi ja fyysisesti
samaan paikkaan. Tiimissa tydskenteli uusia ostajia ja ostoassistentteja seka vanhoja konkareita.

Kullakin brandilla oli ollut omanlaiset kaytanténsa ja pelisdantdnsa, mutta nyt oli loydettava uusi yhteinen toimintatapa.
Tata varten kaynnistettiin ostotoiminnan kehittamishanke "Nanso Sourcing Excellence Program”.

Hanketta suunniteltiin yhdessa ulkopuolisen yhteistydkumppanin kanssa, joka myds vastasi mydhemmin sen kdytannén
toteutuksesta. Tavoitteena oli muun muassa tehostaa kansainvalistd ostotoimintaa, parantaa toimittajayhteistyota, auttaa
parhaimpien alihankintakumppaneiden valinnassa sekd nopeuttaa varaston kiertoa. Suurimpana haasteena oli kuitenkin
mittareiden luominen hankintatoimen eri alueille.

Kehittdmiseen osallistui koko ostotoiminnan tiimi. Hanke oli jaettu neljaan kaksipaivdiseen moduuliin, joiden valiin jaa-
vana aikana tiimi teki etdtehtavia. Muun muassa ostotoimintaan liittyvat prosessit kuvattiin ja dokumentoitiin eli yksildiden
osaaminen mallinnettiin organisaation osaamiseksi. Jokaiselle tiimin jasenelle laadittiin myds henkildkohtainen kehittymis-
suunnitelma.

Reilun vuoden kestaneen hankkeen lopputuloksena syntyi oston kasikirja. Lisaksi kahdeksan henkilda ostotiimista suoritti
ostotutkinnon nayttétutkintona.

Ostotoiminnan kehittamishanke rakentui aidon yhdessa tekemisen ja kaytannon tyon ymparille. Se auttoi rakentamaan
yhteista organisaatiokulttuuria ja selkiyttamaan toimintamalleja. Haasteena on pitda kiinni sovituista periaatteista, jotta
arjessa ei luisuta takaisin vanhoihin malleihin.
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5.8 Kouluttajana toimiminen

Henkilosto- ja koulutustieduste-
lun mukaan miltei puolet yrityk-
sistd kehitti henkildston ammat-
titaitoa antamalla hoidettavaksi
koulutustehtédvid yrityksen sisélld
tai ulkopuolella vuonna 2008. Si-
sdisilld koulutustehtévilld tarkoite-
taan esimerkiksi perehdyttdjana tai
tyonopastajana toimimista omassa
yrityksessd. Ulkoisilla kouluttajan
tehtévilla tarkoitetaan koulutta-
jana tai luennoitsijana toimimis-
ta esimerkiksi oppilaitoksissa tai
yksittdisissd oman organisaati-
on ulkopuolisissa tilaisuuksissa.
Yrityksistd keskiméérin jo-
ka neljas kehitti toimihenkil6i-
den, ylempien toimihenkildiden
ja esimiesten osaamista antamalla
yrityksen sisdisid tai yrityksen ul-
kopuolisia koulutustehtivid. Tyon-

tekijoiden ja johdon osaamisen ke-

hittdmisessa tdma oli vahdisempaa.

Vuonna 2008 noin viisi prosenttia

EK:n jdsen yritysten henkilostosté
hoiti koulutustehtdvid tavoitteenaan
osaamisen kehittiminen.

B Kouluttajana toimiminen osaamisen kehittamisessa

Kouluttajana toimiminen yrityksen sisalla tai %-0Suus
yrityksen ulkopuolella yrityksista
K3ytetdaan osaamisen kehittamisessa yhteensa 47

= tyontekijdiden osaamisen kehittdmisessa 13

= toimihenkiléiden osaamisen kehittamisessa 23

= ylempien toimihenkildiden osaamisen kehittamisessa 25

= esimiesten osaamisen kehittdmisessa 24

* johdon osaamisen kehittamisessa 14
Osallistumisaste noin 5 % henkiléstdsta

"Projekti osoittaa, miten keskeiseksi verkostoyhteistyo

taman paivan teollisuudessa koetaan.”

MERITEOLLISUUDEN VERKOSTON KOULUTUSRENGAS:
STX FINLAND CABINS OY, MESEKON OY JA PARAMET OY

Tuloksia yritysten yhteiskoulutuksella

Osaamistarpeet muuttuvat nopeasti, eika koulutusmarkkinoilla ole aina tarjolla yritysten tarvitsemaa koulutusta. Tahan ti-
lanteeseen haettiin ratkaisua vuonna 2008 kolmen yrityksen yhteiselld koulutushankkeella, Meriteollisuuden verkoston kou-
lutusrengas -projektilla. Projektissa pyrittiin ottamaan huomioon myds PK-yritysten erityistarpeet: PK-yrityksilla ei yleensa
ole omaa koulutusvastaavaa, joka seuraisi ja ohjaisi henkildstén osaamista. Tarvetta osaamisen seurannalle ja ohjaamiselle
on kuitenkin selkedsti olemassa.

Projektiin osallistuivat meriteollisuuteen hyttialueita valmistava STX Finland Cabins Oy, tilauskonepaja Mesekon Oy seka
terasrakenteita toimittava Paramet Oy. Hankkeen ideoijana ja koordinaattorina toimi yritysten ja koulutuksen jarjestajien ra-
japinnassa toimiva Edumax Oy. Hanketta rahoittivat Varsinais-Suomen TE-keskus, Teknologiateollisuus ry ja yritykset itse.

Meriteollisuuden verkoston koulutusrengas -projektin tavoitteena oli kartoittaa ja kehittaa osallistujayritysten henkildston
osaamista. Osaamiskartoitusvaiheessa kavi ilmi, ettd Mesekon Oy tarvitsi jauhekaarihitsauskoulutusta, jota ei silla hetkelld
ollut saatavilla mistadn. Kun selvisi, ettd myods Paramet Oy:ssa oli samanlaisia koulutustarpeita, [8hdettiin etsimaan yhdes-
sd koulutukselle toteuttajaa.

Koulutuksen toteuttajaksi loydettiin STX Finland Cruise Oy, joka on edelld mainittujen yritysten yhteistyékumppani ja jolla
on vahvaa osaamista jauhekaarihitsauksesta sekd kokemusta koulutuksen jarjestamisestd. Koulutuksiin osallistui verkosto-
yritysten lisaksi myods STX Finland Cruise Oy:n omaa henkildstoa.

Viisi paivaa kestavan koulutuksen aikana tydntekija oppi ensin teorian ja perusperiaatteet, johon menetelma perustuu.
Samalla kaytiin l3pi, millaisia virheitad yleisimmin tehdaan ja miten ne korjataan. Koulutuksen toinen osa oli tyén opetusta
tuotannossa. Siind opittiin koneen laittaminen kayttdkuntoon ja erilaisia hitsaustapoja.

Projekti osoittaa, miten keskeiseksi verkostoyhteistyd taman padivan teollisuudessa koetaan. Hankkeen paattymisen jal-
keen vastaavanlaista koulutusmallia on toteutettu Varsinais-Suomen TE-keskuksen rahoittamassa Proomu-hankkeessa.
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5.9 Perehdytys

Henkil6sto- ja koulutustieduste-
lun mukaan 62 prosenttia EK:n
jasenyrityksistd perehdytti uudet
tyontekijit tai organisaation sisélla

5.10 Palauteprosessit

Henkil6sto- ja koulutustieduste-
lun mukaan 65 prosenttia EK:n
jasenyrityksisté kéyttdd palaute-
prosesseja, kuten kehitys- ja pa-
lautekeskusteluja sekd 360 asteen
arviointia, osaamisen kehittami-
seen. TyOstd ja osaamisesta saa-
tavan palautteen katsotaan olevan
perusta osaamisen kehittymiselle.

Kehitys- ja palautekeskustelul-
la tarkoitetaan ennalta sovittua ja
suunniteltua, sddnnollisesti tois-
tuvaa esimiehen ja alaisen vélistd
tavoitteellista keskustelua. 360 as-
teen arviointi taas on yleensé kyse-
lyn muodossa toteutettava mittaus,
jolla henkild saa palautetta toimin-
nastaan esimieheltién, kollegoil-
taan, alaisiltaan ja tarvittaessa asi-
akkailta.

Palauteprosessien kdytdssé oli
merkittdva ero suurten ja pienten
yritysten vililla. Kehitys- ja palau-
tekeskusteluja ja 360 asteen arvi-
ointia kdytettiin osaamisen kehit-
tdmisen vélineend eri kokoluokan
yrityksissé seuraavasti:

Yrityksen kokoluokka
alle 5o henkil6a
50-250 henkil6d

yli 250 henkilda

uusiin tyotehtdviin siirtyneet hen-
kilét vuonna 2008. Kysymyksen
asettelun takia tuloksesta ei voi
paételld, ettd 48 prosenttia yrityk-

sistd ei perehdyttiisi uusia tyonte-
kijoitd4n. On myds mahdollista, et-
td ndma yritykset eivit palkanneet
uusia tyontekijoitd vuonna 2008.

B Palauteprosessit osaamisen kehittamisessa

Palauteprosessit %-0Suus
yrityksista

K3ytetaan osaamisen kehittamisessa yhteensa 65

= tydntekijoiden osaamisen kehittdmisessa 38

= toimihenkildiden osaamisen kehittamisessa 48

= ylempien toimihenkildiden osaamisen kehittamisessa 42

= esimiesten osaamisen kehittdmisessa 48

= johdon osaamisen kehittdmisessa 39
Osallistumisaste noin 45 % henkildstdsta

Pienissé yrityksissd “’kehitys- ja
palautekeskustelut” koetaan osak-
si jokapdiviistd tyotd ja valmiita
formaatteja vierastetaan. Suurissa
yrityksissé kehitys- ja palautekes-
kusteluja ja 360 asteen arviointia
taas kéytetdin laajasti tyovalinei-
nd. Kaytto voi tosin vaihdella suu-
restikin yrityksen sisdlld. Joissakin
yksikoissd kehitys- ja palautekes-
kusteluja on voitu kdyda jo vuosia,

Palauteprosessit kaytossa
48 %
69 %
87 %

joissakin niitd ei kdyda lainkaan.
EK:n henkil5st6- ja koulutus-
tiedustelun mukaan keskimééarin
puolet yrityksista kdyttda kehitys-
ja palautekeskustelua sekd 360 as-
teen arviointia toimihenkildiden,
ylempien toimihenkildiden ja esi-
miesten osaamisen kehittimiseen.
Tyontekijoiden ja johdon osaami-
sen kehittdmisessd ne ovat kdytdssa
hieman harvemmin. My®s téssd on
merkittdvid eroja suurten ja pienten
yritysten vililld: suurissa yrityksis-
sé kehityskeskustelut ovat laajem-
min kéytossd kaikissa henkilosto-
ryhmissd kuin pienissd yrityksissa.
EK:n jdsenyritysten henkildstosté
noin 45 prosenttia osallistui kehi-
tys- ja palautekeskusteluihin ja 360
asteen arviointiin vuonna 2008.
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"Katsottiin, etta yrityksen jokaisella tyontekijalla on oikeus
laadukkaaseen kehityskeskusteluun.”

DIACOR TERVEYSPALVELUT OY

Kehityskeskustelujen uvudistamisella kohti parempaa osaamisen johtamista

Diacor terveyspalvelut Oy on terveyspalvelualalla toimiva yritys. Diacorissa kaynnistettiin vuonna 2008 Osaa ja uudistu

-hanke. Taustalla olivat muun muassa toiminta- ja palveluymparistdssa tapahtuvat muutokset, kuten suurten ikaluokkien

elakoéityminen ja alaa uhkaava osaajapula. Kehittdmisimpulsseja toimintamallien uudistamiseen saatiin myos henkildstoky-

selyistd ja lahtohaastatteluista.

Diacorin osaamispadomasta suuri 0sa on tydntekijoiden ammatillista asiantuntemusta, joten yritys halusi varmistaa ny-

kyisen henkiléstonsa sitoutumisen ja nostaa esiin sen osaamisen. Lisaksi haluttiin turvata uusien ammattitaitoisten henki-

ldiden saaminen organisaation ulkopuolelta.

Osaa ja uudistu -hankkeessa lahdettiin kehittdmaan ammattiryhmakohtaisia osaamisprofiileja sekd kaytdssa olevan ke-

hityskeskustelun sisaltod. Katsottiin, ettd jokaisella yrityksen tyontekijalld on oikeus laadukkaaseen kehityskeskusteluun.

Esimiehille tuli puolestaan tarjota hyvat vuorovaikutusvalmiudet ja tydvdlineet kehityskeskustelujen kaymiseen.

Tavoitteeksi asetettiin, ettd kehityskeskusteluun valmistauduttaessa jokaisella tydntekijalla olisi kaytdssaan oman tehta-

vansad mukainen osaamisprofiili, johon peilaamalla hanelld oli mahdollisuus arvioida itse omaa osaamistaan.

Hanke vaiheistettiin kolmeen osaan. Ensimmaiseksi kartoitettiin nykyinen tilanne ja jarjestettiin tydpajoja tehtavakoh-

taisten osaamisprofiilien rakentamiseksi. Lisaksi toteutettiin osaamiskartoitus, jossa henkildsté arvioi omaa osaamistaan.

Toiseksi suunniteltiin ja pilotoitiin uusi kehityskeskustelukokonaisuus sekd valmennettiin esimiehet kehityskeskustelujen

kaymiseen. Kolmannessa vaiheessa uusi kehityskeskustelumalli otettiin kayttéon.

Osaa ja uudistu -hankkeeseen ostettiin asiantuntemusta ulkopuoliselta asiantuntijalta muun muassa osallistavien ryhma-

tydomenetelmien kayttdon ja tietoteknisiin ratkaisuihin.

Tieto ja ymmarrys osaamisen johtamisesta ja kehittdmisestd on kasvanut Diacorissa hankkeen myétd. Esimiesten on nyt

helpompi tunnistaa tybtehtavissa vaadittava osaaminen ja saada paremmin esiin piilevat osaamistarpeet. Hanke kesti 15

kuukautta ja sen vaikutuspiirissa on ollut yli 8o prosenttia henkildstosta. Diacor sai hankkeeseen Tykes-rahoitusta.

5.11 Coaching

Henkil6sto- ja koulutustieduste- osaamisen kehittdmisessé oli vi- prosenttia EK:n jésenyritysten hen-
lun mukaan ldhes joka viides yritys hdisempdd. Vuonna 2008 noin nelja kilostostd osallistui coachingiin.

kaytti coachingia osaamisen
kehittdmiseen vuonna 2008.
Coachingia voidaan kéyttia se- B Coaching osaamisen kehittamisessa

ki yksildiden ettd ryhmien ke-

hlttéirplseen. Yksﬂéco?chmg.ﬂ'la Coaching %-0SUUS
tarkoitetaan valmentajan fasili- yrityksista
tplmaa, taV01t‘.teell1s.ta]a a]al.hses- Kaytetaan osaamisen kehittdmisessa yhteensa 18
ti rajattua kehittymisprosessia,
joka téhtis henkilon suoritus- * tydntekijoiden osaamisen kehittdmisessa 4
tason parantamiseen ja oppimi- = toimihenkildiden osaamisen kehittdmisesss 6
seen. Ryhmécoachingin kohteena , L , o
. e . = ylempien toimihenkildiden osaamisen kehittamisessa 7

on esimerkiksi tydryhmaé, pro-
jektiryhma tai johtoryhma. = esimiesten osaamisen kehittdmisessa 12

Yrityksistd 12 prosenttia kdytti = johdon osaamisen kehittdmisessa 10

coachingia esimiesten osaamisen
kehittdmiseen ja 10 prosenttia joh-

Osallistumisaste noin 4 % henkildstosta

don kehittdmiseen. Muissa henki-
16storyhmissd coachingin kaytto
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"\Valmiiden vastausten antamisen sijaan
esimies auttaa alaistaan oppimaan.”

norDEA  Kohti valmentavan johtamisen kulttuuria

Nordea on finanssialalla toimiva yritys. Nordeassa on huomattu, ettd coaching on sopiva johtamiskeino nykypaivan kiirei-
sille, kunnianhimoisille ja itseohjautuville ihmisille. Siksi kyky coachata ja innostaa nostettiin yhdeksi esimiesten viidesta
osaamisalueesta vuonna 2001, ja sitd tukevaa valmennusohjelmaa ryhdyttiin kehittdmaan.

Mahdollistamalla yksildiden ammatillinen kasvu organisaation sisalla voidaan vaikuttaa ratkaisevasti yrityksen kykyyn
palkata ja pitda palveluksessaan asiantuntevia ja motivoituneita henkil6ita.

Nordean coaching-valmennusohjelma on 4-tasoinen, ja sen suorittaminen kestda kokonaisuudessaan noin kaksi vuotta.
Tavoitteena on kehittad valmentavaa johtamistapaa eli esimiehen valmiuksia tuoda esiin henkildstén kyvyt ja valmentaa
henkilost6ad optimaaliseen suoritukseen. Valmentava johtajuus rakentuu Nordeassa dialogille: valmiiden vastausten anta-
misen sijaan esimies auttaa alaistaan oppimaan. Ohjelmaan osallistuville tarjotaan myds mahdollisuutta henkildkohtaiseen
coachiin.

Coaching-valmennuksessa kdytetaan luentojen sijaan dialogisia, osallistavia prosesseja ja toiminnallisia menetelmia.
VValmennettavat pitdvat myds oppimispdivakirjaa. Valmentavan johtamistavan sisdistaminen on pitka prosessi, joka tapah-
tuu omassa tydymparistossa kdaytdnnon soveltamisen avulla.

Nordea toteuttaa coaching-valmennusta pitkalti omin voimin. Valmentajina kdytetdan vain sertifioituja coacheja.
Yrityksen sisdisen coaching-asiantuntemuksen kehittdmiseen panostetaan. Tukena on akateemista asiantuntemusta ja
tutkimusta, ja uutta osaamista kaydaan hakemassa myods maailmalta.

Nordeassa on tehty paatos, ettd kaikki esimiehet suorittavat ensimmaisen vaiheen coaching-valmennuksen. Tahan men-
nessa sen on suorittanut noin 2 700 henkilda eli 65 prosenttia Nordean Pohjoismaiden alueella toimivista esimiehista.

5.12 Vlentorointi
ja verkostojen
hyddyntaminen

Henkil6sto- ja koulutustiedustelun
mukaan joka neljas EK:n jésenyri-
tys kéytti osaamisen kehittimiseen
mentorointia tai hyddynsi verkos-
toja. Mentoroinnilla tarkoitetaan

hy6dynsi verkostoja esimiesten
osaamisen kehittdmiseen vuonna
2008. Keskiméérin joka kymme-
nes yritys kdytti mentorointia tai
hyodynsi verkostoja muiden hen-

kilostoryhmien osaamisen kehitté-
miseen. Kaikkiaan mentorointiin
tai verkostoihin osallistui noin viisi
prosenttia EK:n jésenyritysten hen-
kil6stosta vuonna 2008.

ohjausta ja tukea, jota kokenut ja
arvostettu henkil6 antaa nuorem-
malle kehityshaluiselle henkildlle.
Verkostolla tarkoitetaan tassa
raportissa organisaation sisdista

B Mentorointi ja verkostojen hydodyntaminen
osaamisen kehittamisessa

tai eri organisaatioiden edustajis- Mentorointi ja verkostojen hyédyntdminen %-0SUUS
ta koostuvaa epdvirallista, mutta yrityksista
saanndllisesti kokoontuvaa ryhméa. Kaytetdan osaamisen kehittimisessa yhteenss 24
Verkoston jésenilld on yhteinen A o Kehitamiceses
kiinnostuksen aihe: he voivat ol- yontekijéiden osaamisen kehittdmisessd 10
la esimerkiksi saman ammattiryh- = toimihenkildiden osaamisen kehittdmisessa m
man e(.iustz?.Jla. Ver%(ost?ss?Ja"e'tfian = ylempien toimihenkildiden osaamisen kehittamisessa n
osaamista ja parhaita kayténtoja - -
win—win-periaatteella eli siten, ettd = esimiesten osaamisen kehittamisessa 14
kaikki osapuolet hyotyvit. = johdon osaamisen kehittdmisess3 9
Henkil6sto- ja koulutustiedus-
] Osallistumisaste noin 5 % henkiléstosta

telun mukaan joka seitsemés EK:n
jdsenyritys kdytti mentorointia tai
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"Kokeneiden tyontekijoiden ammatillisen itsetunnon kohottaminen
ja tyomotivaation ylldpitaminen on erityisen tarkeda.”

FENNIA-RYHMA Osaamisen siirtaminen osaksi yrityksen toimintakulttuuria

Fennia on vakuutusalalla toimiva yritys. Yrityksessa on kaytdssa kokeneille ja pitkan tyduran tehneille osaajille suunnattu
Viisarit-valmennus.

Vakuutusalalle on ominaista, ettd alan ammattilaisten osaaminen on luonteeltaan erittdin syvaa ja kapeaa erikoisosaa-
mista. Ammattilaiseksi kehittyminen kestad vuosia, joten kokeneiden tyontekijéiden ammatillisen itsetunnon kohottaminen
ja tydmotivaation yllapitaminen mahdollisimman pitkaan on erityisen tarkeda. Pitkdan yrityksessa olleilla henkil6illa on
merkittava maara tietotaitoa jaettavana tydyhteisdn muille jasenille.

Valmennuksen tavoitteena on luoda yritykseen osaamisen jakamisen kulttuuria. My6s kokeneiden ammattilaisten
osaamisen tiedostamista ja arvostamista halutaan lisata — konkarit saattavat itsekin pitdd osaamistaan itsestaadn selvana.
Valmennuksella pyritdan niin ikddn edistamaan tydhyvinvointia. Tydtapoina kaytetdan luentoja, keskusteluja, harjoituksia ja
itsendisesti tehtavia valitehtavia.

Esimiehet kutsuvat sopiviksi arvioimansa henkilét valmennukseen, mutta henkilét paattavat itse osallistumisestaan.
VValmennuksen toteuttaa ulkopuolinen organisaatio. Kokonaiskesto on kolme paivaa.

"Ohjelma kestaa lapi tyéuran.”

RAMBOLL FINLAND oy Asiantuntijaksi kehitytaan kokeneemman ohjauksessa

Ramboll Finland Oy on konsultointi- ja asiantuntijapalveluja tarjoava yritys. Ammattitaitoiseksi konsultiksi tai asiantuntijak-
si kehittyminen on pitka tie sen mukaan, millainen on henkildn aiempi koulutus ja tydkokemus. Rambollissa - kuten alalla
laajemminkin — on kdytanténa, ettd juniorit tydskentelevat kokeneemman asiantuntijan ohjauksessa.

Rambollissa on tunnistettu, ett3 yrityksen toimintatavassa hyvin paljon samoja piirteitd kuin mentoroinnissa. Toimintatapaa
on ryhdytty systematisoimaan selkeammin viime vuosing, ja samalla on myds alettu puhua kehittymisohjelmasta.

Mentorointi on kytketty yrityksen strategiaan ja tavoitekortteihin liittyen osaamisen johtamiseen ja sen nivoutumiseen
liiketoiminnan tavoitteisiin. Ohjelman toteutumisesta on vastuussa johtoryhma. Nain viestitdan henkildstolle, ettd ohjelma
on yritykselle tarked. Mentoroinnilla varmistetaan, ett3 yrityksessa on osaavaa henkildstoa.

Ohjelma kest3a 3pi tyduran Rambollilla. Kun uusi henkild tulee yritykseen, hdn on useamman vuoden nuori 0saaja,
josta ajan ja kokemuksen kautta kehittyy asiantuntija. Asiantuntija voi kehittya urallaan vertikaalisesti tai horisontaalisesti.
Jossakin vaiheessa kokeneen asiantuntijan roolina on toimia mentorina. Lahelld eldkeikaa tulee jalleen uusi vaihe: aletaan
miettid omaa seuraajaa, jolle voi jattad kerdamansa hiljaisen tiedon ja asiakassuhteet.
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"GCL-tyotilassa vaihdetaan kokemuksia, jaetaan osaamista ja
haetaan osaamisen kehittamiseen liittyvaa tietoa.”

WARTSILA oY) ABP Tavoitteena oppiva organisaatio

Wartsild Oyj Abp on merenkulun ja energia-alan yritys. Palvelu- ja huoltoliiketoiminta kasvaa Wartsilassa voimakkaasti.

Uusia osaajia tarvitaan vuodessa toistasataa. Haasteena on integroida heidat ripedsti mukaan organisaatioon.

Vuonna 2007 Wartsild Finland Oy Services -yksikdssa kaynnistyi Growth through Competence and Learning -ohjelma

(GCL), jonka tavoitteena on hyddyntda osaamista entistd tehokkaammin ja helpottaa osaajapulaa. GCL-hankkeeseen osal-

listuivat Wartsila Finland Oy Services -yksikon kaikki noin 8o esimiesta.

Ohjelmassa jarjestettiin kolme ulkopuolisen asiantuntijan ohjaamaa tydpajaa erilaisista osaamiseen, osaamisen kehit-

tdmiseen ja osaamisen johtamiseen liittyvistd teemoista. Hankkeessa maariteltiin myds Services-yksikdn tulevaisuuden

menestyksen kannalta tarkeimmat osaamisalueet. Tasta joukosta valittiin vield ne osaamiset, joissa kehittamistarve oli

kaikkein kiireisin. Taman jalkeen tdrkeimpid osaamisalueita ryhdyttiin maarittdmaan tarkemmin: mitd ne konkreettisesti

tarkoittavat Services-yksikdssa, keiden kaikkien ja mitd kyseisesta asiasta tulisi hallita seka miten tietoa ja osaamista han-

kitaan ja kehitetaan.

Tarkeimpiin osaamisalueisiin liittyvad osaamista kehitettiin muun muassa hyddyntamalla yrityksen omaa kurssitarjontaa,

perustamalla erilaisia tydryhmiad sekd kokoamalla aihetta k3sittelevid artikkeleita ja raportteja. Esimiehia varten tuotettiin

konkreettisia ohjeita ja tyokaluja sisaltava osaamisen johtamisen kasikirja.

GCL-hankkeen yhtend tavoitteena oli osaamisen jakamisen ja yhteiséllisen oppimisen tukeminen. Tassa haluttiin hyédyn-

taa sosiaalista mediaa. Yhteistydssa yrityksen IT-asiantuntijoiden kanssa toteutettiin pilottina GCL Workspace. Nahtiin, etta

sosiaalisesta mediasta voisivat hydtya esimerkiksi tydssdan paljon liikkuvat asentajat.

GCL-tyotilassa vaihdetaan kokemuksia, jaetaan osaamista ja haetaan osaamisen kehittdmiseen liittyvaa tietoa.

Esimiesten kanssa osaamisen jakamista on myds kokeiltu siten, ettd tychon liittyvan artikkelin tai kirjan luettuaan han

kirjoittaa siita pienen tekstin GCL- tydtilaan.

Reilun vuoden kestanyt GCL-hanke on tuonut yrityksen sis3lld nakyvyytta tarkealle asialle — osaamisen kehittamiselle.

Samalla tavalla kuin yritys vaalii koneitaan ja pdaomiaan, sen tulee vaalia myds osaamistaan. On myos oivallettu, ettd

osaamisen jakamisen ja yhteiséllisen oppimisen omaksuminen on pitka prosessi. Wartsila Finland Oy Services -yksikkd on

jo l@htenyt talle matkalle GCL-hankkeen siivittamana!

5.13 Osaamisen
kehittamisen profiilit
henkilostéryhmittain

Tyontekijoiden osaamisen kehit-
tdmisessd 59 prosenttia EK:n ja-
senyrityksistd kéytti tutkintoon
johtamatonta koulutusta. Palaute-
prosesseja hyddynsi 38 prosenttia.
Systemaattista tyokiertoa ja tut-
kintoon johtavaa koulutusta yri-
tykset kéyttivét selvisti enemmain
tyontekijoiden kuin muiden hen-
kilostoryhmien osaamisen kehitté-
miseen. Systemaattista tyokiertoa
kéytti tyontekijoiden osaamisen
kehittdmiseen 21 prosenttia yri-
tyksistd. Tyokierto on koettu hy-
viksi tavaksi laajentaa tyonteki-
joiden osaamista ja lisdtd samalla

B Tyontekijoiden osaamisen kehittaminen EK:n jasenyrityksissa

2008, %-osuus

Tutkintoon johtamaton koulutus
Palauteprosessit

Systemaattinen tyokierto

Tutkintoon johtava koulutus
Konferenssit, messut, yritysvierailut ym.
Omaehtoinen koulutus

Kouluttajana toimiminen

Projektit ja hankkeet

Mentorointi ja verkostot

Trainee- ja graduate-ohjelmat

Coaching

erikois- ja moniosaajiensa maaraa.
Tutkintoon johtavaa koulutus-

10 20 30 40 50 60

ta tyontekijoiden osaamisen kehit-
tdmiseen kéytti 19 prosenttia yri-
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tyksistd. Tyontekijit ovat voineet
osallistua muun muassa oppisopi-
musmuotoiseen ammatilliseen pe-
rustutkintoon, ammattitutkintoon ja
erikoisammattitutkintoon valmen-
tavaan koulutukseen. Ammatilliset
perustutkinnot ovat alalletulotut-
kintoja, samoin osa ammattitutkin-
noista. Erikoisammattitutkinnot
ovat puolestaan ammatillista lisé-
koulutusta ja edellyttavét tydkoke-
musta sekd aiempaa koulutusta.

Toimihenkildiden osaamisen
kehittdmiseen 61 prosenttia EK:n
jasenyrityksisté kéytti tutkintoon
johtamatonta koulutusta. Palau-
teprosesseja kéytti 48 prosenttia,
konferensseja, messuja, yritysvie-
railuja sekéd opintomatkoja 27 pro-
senttia ja kouluttajana toimimista
23 prosenttia yrityksisté.

EK:n jésenyrityksistd 21 pro-
senttia kiytti omaehtoista koulu-
tusta toimihenkildiden osaamisen
kehittdmiseen, mikd oli enemmaén
kuin muissa henkilostoryhmissa.
Toimihenkildt ovat voineet suo-
rittaa tyonantajan tukemana tut-
kintoja, ammatti- tai erikoisam-
mattitutkinnon osia seké lisé- tai
tdydennyskoulutusopintoja esi-
merkiksi ammattikorkeakoulussa,
avoimessa ammattikorkeakoulussa,
avoimessa yliopistossa tai yliopis-
ton tdydennyskoulutuskeskuksessa.

Ylempien toimihenkiléiden
osaamisen kehittdmiseen 47 pro-
senttia EK:n jasenyrityksistd kéytti
tutkintoon johtamatonta koulutusta.
Palauteprosesseja hyodynsi 42 pro-
senttia ja konferensseja, messuja,
yritysvierailuja sekd opintomatkoja
27 prosenttia yrityksista.

Neljannes yrityksistd kaytti kou-
luttajana toimimista ylempien toi-
mihenkildiden osaamisen kehitté-
miseen, mikd on hieman enemmaén
kuin muissa henkilostoryhmissa.
Kouluttajana toimiminen on teho-
kas osaamisen kehittdmisen muoto:
sekd koulutustilaisuuteen valmis-
tautuminen ettd koulutuksesta saa-
tu palaute kehittdvat monipuolises-
ti kouluttajana toimivan henkilon

B Toimihenkiléiden osaamisen kehittaminen EK:n

jasenyrityksissa 2008, %-osuus

Tutkintoon johtamaton koulutus
Palauteprosessit

Konferenssit, messut, yritysvierailut ym.
Kouluttajana toimiminen

Omaehtoinen koulutus

Projektit ja hankkeet

Systemaattinen tydkierto

Trainee- ja graduate-ohjelmat
Tutkintoon johtava koulutus

Mentorointi ja verkostot

Coaching
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B Ylempien toimihenkiléiden osaamisen kehittaminen EK:n

jasenyrityksissa 2008, %-osuus

Tutkintoon johtamaton koulutus
Palauteprosessit

Konferenssit, messut, yritysvierailut ym.
Kouluttajana toimiminen

Projektit ja hankkeet

Trainee- ja graduate-ohjelmat
Omaehtoinen koulutus

Tutkintoon johtava koulutus
Systemaattinen tyodkierto

Mentorointi ja verkostot

Coaching

osaamista ja ammatillista kasvua.

Myds trainee- ja graduate-oh-
jelmia kaytettiin hieman enemmén
ylempien toimihenkildiden osaa-
misen kehittdmiseen kuin muiden
henkildstoryhmien. Useimmiten
trainee- ja graduate-ohjelmat tih-
tadvit kaupallisen ja teknisen alan
asiantuntija-, esimies- ja johtoteh-
taviin.

Esimiesten osaamisen kehit-
tdmiseen 56 prosenttia EK:n ja-
senyrityksistd kaytti tutkintoon
johtamatonta koulutusta. Palau-
teprosesseja kéytti 48 prosenttia,
konferensseja, messuja, yritysvie-
railuja sekéd opintomatkoja 27 pro-
senttia, kouluttajana toimimista 24
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prosenttia ja projekteja sekd hank-
keita 18 prosenttia yrityksist.
Tutkintoon johtavaa koulutus-
ta kdytettiin heti tyontekijoiden
jélkeen toiseksi eniten esimiesten
osaamisen kehittdmiseen. Viime
vuosina erityisesti johtamisen eri-
koisammattitutkinnon (JET) suosio
on kasvanut huimasti. Tutkinnos-
ta on tullut kaiken kaikkiaan suo-
situin oppisopimusopiskelijoiden
suorittama tutkinto, ja siihen tiht4a
selvasti enemmén korkeakoulutut-
kinnon suorittaneita henkil6itd kuin
muihin erikoisammattitutkintoihin.
Tilastokeskuksen mukaan JET-tut-
kinnon suoritusméérit ovat kehitty-
neet viime vuosina seuraavasti:



Vuosi Suoritetut johtamisen
erikoisammattitutkinnot, Lkm

2004 1268
2005 1846
2006 2 000
2007 1628

B Esimiesten osaamisen kehittaminen EK:n jasenyrityksissa

2008, %-osuus

Tutkintoon johtamaton koulutus
Palauteprosessit

Konferenssit, messut, yritysvierailut ym.
Kouluttajana toimiminen

Projektit ja hankkeet

Tutkintoon johtava koulutus

Trainee- ja graduate-ohjelmat
Mentorointi ja verkostot

Coaching

Systemaattinen tyokierto

Omaehtoinen koulutus

Johdon osaamisen kehittdmi-
seen palauteprosesseja kaytti 39
prosenttia EK:n jasenyrityksisté.
Tutkintoon johtamatonta koulutus-
ta hyddynsi 37 prosenttia ja konfe-
rensseja, messuja, yritysvierailuja
seké opintomatkoja 24 prosenttia
yrityksisté.

Erityisesti globaaleissa yrityksis-

o
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sd johdon osaamisen kehittdmises-
sd hyddynnetdin yhi enenevéssi
méérin kansainvalistd koulutustar-
jontaa. Tatd pidetddn luonnollise-
na kehityssuuntana silloin, kun yri-
tykselld on liiketoimintaa Suomen
ulkopuolella. Muissa henkilsto-
ryhmissé kansainvilistd koulutus-
tarjontaa kdytetddn harvemmin.

B Johdon osaamisen kehittaminen EK:n jasenyrityksissa 2008,

%-0suus

Palauteprosessit

Tutkintoon johtamaton koulutus
Konferenssit, messut, yritysvierailut ym.
Kouluttajana toimiminen

Projektit ja hankkeet

Trainee- ja graduate-ohjelmat

Coaching

Mentorointi ja verkostot

Tutkintoon johtava koulutus
Systemaattinen tyokierto

Omaehtoinen koulutus
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6. Muutostilanteet heijastuvat
opiskelijapaiviin

enkildstokoulutustut-

kimuksissa koulutuk-

seen osallistumisen in-
tensiteettid mitataan perinteisesti
opiskelijapdivien maaralla. Mit-
tarina opiskelijapdivét kuvaa-
vat kuitenkin varsin kapeasti yri-
tyksissd nykypdivéini tapahtuvaa
osaamisen kehittdmistd, johon
katsotaan kuuluvaksi myos pal-
jon muuta kuin luokkakoulutusta.

Osaamisen kehittiminen tapah-
tuu yhd enemmaén tyon adrelld, eika
sen tilastointiin ei ole vield olemas-
sa luotettavia mittareita. Toisaalta
erilaiset yritysten seurantajirjestel-
mit edistyvat jatkuvasti, mikid mah-
dollistaa joidenkin indikaattorien
seurannan aiempaa paremmin. Osa
yrityksistd on myds muotoilemassa
menetelmiéd henkildston kehittdmi-
sen uusien muotojen tilastoimisek-
si.

EK:ssa ja sen edeltdjdorganisaa-
tioissa opiskelijapdivien madrin
kehitystd on seurattu pitkdan. Mit-
tariin liittyvistd rajoitteista huo-
limatta se otettiin mukaan myos
vuoden 2008 henkilosto- ja kou-
lutustiedusteluun. Tulosten mu-
kaan EK:n jésenyrityksissé kertyi
vuonna 2008 henkilod kohden noin
2 opiskelijapdivad. Teollisuudes-
sa opiskelijapdivid kertyi eniten eli
noin 3 henkil6a kohti. Palvelualan
yrityksissé opiskelijapdivien maa-
rd oli noin 2 ja rakennusalalla noin
L,5.

Edellisen kerran EK selvitti
opiskelijapdivien mdirdd vuonna
2004. Tuolloin opiskelijapéivid oli
2,6 opiskelijaa kohden. Teollisuu-

dessa ja palvelualoilla opiskelija-
pdivid oli 3 ja rakentamisessa 2.
Vuosien 2004 ja 2008 tulosten ver-
tailu osoittaa, ettd opiskelijapédivien
maéré on kddntynyt palvelualoilla
ja rakentamisessa hienoiseen las-
kuun. Teollisuudessa opiskelija-
pdivien miiréssi ei ole tapahtunut
muutosta.

Opiskelijapdivien miérian kehi-
tykseen vaikuttavat monet seikat.
Vuoden 2008 loppupuolella talou-
dessa tapahtui erittdin nopea ja raju
kddnne alaspéin. Yritykset harkit-
sevat nyt entistd tarkemmin kehit-
tdmisinvestointejaan. Osaamisen
kehittdmisessd hyodynnetdin ta-
vanomaistakin enemmén yrityksen
omaa asiantuntemusta, miké taas
ei ndy tilastoissa. Toisaalta heikon
taloustilanteen aikana kehittdmis-

tarve myos osin vihenee, kun yri-
tykset eivit tee uusia investointeja
eikd uusia henkilditd palkata.

Vastaavasti henkiloston kehitta-
misen tarve kasvaa voimakkaasti
muun muassa silloin, kun tehddén
organisaatiomuutoksia, palkataan
uusia henkil6itd, investoidaan uu-
teen tekniikkaan, otetaan kayttoon
uusia sertifikaatteja tai tuoteportfo-
lio muuttuu.

B Opiskelijapaivat henkiloa kohti EK:n jasenyrityksissa vuosina

2004 ja 2008

Teollisuus

Rakentaminen

Palvelut

EK kaikki

0,0 0,5 1,0
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7. Osaamisen kehittamisen

nakymat

enkilosto- ja koulutus-

tiedustelussa EK:n ja-

senyrityksid pyydettiin
arvioimaan osaamisen kehittdmi-
sen ldhivuosien nakymid. Mitka
ovat ne osaamisen kehittdmisen
muodot, joiden kiytto kasvaa, py-
syy ennallaan tai vihenee vuo-
sina 2009-2011? Valtaosa vas-
taajista ennakoi, ettd osaamisen
kehittdminen jatkuu nykyisen
kaltaisena myos ldhivuosina.

Tutkintoon johtamattoman —
luokkamuotoisena tai verkko-oppi-
misena toteutettavan — koulutuksen
kaytossa yritykset ennakoivat ta-
pahtuvan eniten muutoksia. Yrityk-
sistd 13 prosenttia ennakoi, ettd ne
lisadvat tutkintoon johtamattoman
koulutuksen kdyttod henkildston
osaamisen kehittdmisessd. Yrityk-
sistd neljd prosenttia ennakoi, ettd
sitd hyodynnetddn tulevaisuudessa
nykyistd vihemman.
Erityisesti verkko-oppimise-

na toteutettavan tutkintoon johta-
mattoman koulutuksen osuus on
kasvamassa. Verkko-oppimisen
etuja perinteiseen luokkakoulutuk-
seen verrattuna ovat muun muas-
sa kustannustehokkuus, nopeus ja
joustavuus. Esimerkiksi suurissa
globaaleissa yrityksisséd verkko-
oppiminen mahdollistaa konser-
ninlaajuisten koulutusohjelmien
toteuttamisen samansisaltdisens.
Kun koulutus ei ole tiettyyn aikaan
sidottua, koulutukseen osallistumi-

nen on helpompaa esimerkiksi vuo-
rotyoté tekeville, paljon tydssdin
matkustaville tai asiakaspalveluteh-
tavissd toimiville henkildille. Verk-
ko-oppimisen ansiosta yritykselle
syntyy myos kustannussédstoja,
kun opiskelu tapahtuu osana tyoté.
Kehittynyt tekniikka mahdollistaa
koulutuksen siséltdjen paivittdmi-
sen helposti silloin, kun tieto muut-
tuu.

Toiseksi eniten muutosta tapah-
tuu palauteprosessien eli esimer-
kiksi kehityskeskustelujen ja 360
asteen arvioinnin kiytossd. EK:n
jasenyrityksistd 11 prosenttia en-
nakoi lisddviansé palauteprosessien
kayttod osaamisen kehittdmisessa.
Kehityssuunta on mydnteinen, kos-
ka henkildsto- ja koulutustieduste-
lun mukaan palauteprosessit eivét
ole ldheskddn kaikkien yritysten
kaytossa.

Haasteena on saada koko hen-
kilosto kehityskeskustelujen pii-
riin seki kehittdd palauteproses-
sien laatua. Vain laadultaan hyvé
palauteprosessi kehittdd osaamista.
Esimerkiksi kehityskeskustelun tu-
lee olla hyvin ohjeistettu ja valmis-
teltu, siind tulee kdyda dialogia so-
vituista asioista sekd antaa ja ottaa
vastaan ty0hon liittyvad palautetta.

EK:n jasenyrityksistd seitsemén
prosenttia ennakoi, ettd perehdy-
tyksen kayttd kasvaa osaamisen
kehittdmisessd. Uusien henkiloi-
den palkkaaminen yritykseen on

erkko-oppimisessa
koulutuksen sis3ltoja

voidaan paivittaa

iso investointi. Hyvin suunnitel-
lulla ja toteutetulla perehdytyksel-
14 voidaan edistaa sitd, ettd uudesta
osaajasta tulee nopeammin tuottava
tyontekijd ja ettd hin myds sitoutuu
yritykseen.

EK:n jésenyrityksistd 7 pro-
senttia ennakoi, ettd mentorointi ja
verkostojen hyodyntdminen lisdén-
tyvét osaamisen kehittdmisessa.
Mentoroinnille on olemassa selked
tarve. Tyodeldmaésti siirtyy lahivuo-
sina huomattava méaéra viked eldk-
keelle. Pitkén kokemuksen kautta
syntynyttd osaamista olisi kyettava
siirtdmédn nuoremmille tyonteki-
joille.

Henkildsto- ja koulutustiedus-
telun mukaan tydssdoppimisen eri
muotojen kiytté kasvaa osaami-
sen kehittdmisessd. Néitd ovat esi-
merkiksi systemaattinen tyokierto
(kasvaa 7 prosenttia), kouluttajana
toimiminen (kasvaa 5 prosenttia)
sekd projektit ja hankkeet (kasvaa 4
prosenttia).

Tydssdoppimisen kdyton kasvu
osaamisen kehittdmisessa selittyy
pitkalti sen tuloksellisuudella ja
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vaikuttavuudella. Kun oppiminen
tapahtuu ohjatusti ja suunnitelmal-
lisesti aidossa tyOympéristdssé ja
tyon tekemisen ympérille raken-
tuen, teorian ja kdytdnnon vélinen
ero kutistuu taysin. Yrityksissd on
pyritty mallintamaan erilaisia tyds-
sdoppimisen muotoja, luomaan
niiden kiytolle selkedt pelisadnndt
sekd tuottamaan tukimateriaaleja.
Téarkedd on myds “markkinoida”
henkildstolle erilaisia tydssdoppi-
misen muotoja. Kaikilla niilld toi-
menpiteilld halutaan osoittaa, ettd
tyOssdoppiminen on tavoitteellista
osaamisen kehittdmista.

B Osaamisen kehittamisen nakymat EK:n jasenyrityksissa

vuosina 2009-2011, %

Tutkintoon johtamaton koulutus
Palauteprosessit
Systemaattinen tydkierto
Perehdytys

Mentorointi ja verkostot
Kouluttajana toimiminen
Tutkintoon johtava koulutus
Coaching

Projektit ja hankkeet
Omaehtoinen koulutus
Konferenssit, messut, yritysvierailut ym.

Trainee- ja graduate-ohjelmat
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Projektiryhma

Toimitusjohtaja Hannele Ikonen
Finanssi- ja vakuutuskoulutus
Finva

Projektipaallikko Kirsi Juva
Elinkeinoelaman keskusliitto EK

Henkildston kehittamispaallikké
Tuula Kettunen
Finnair Oyj

Koulutusjohtaja Markku Koponen
Elinkeinoelaman keskusliitto EK

Henkiloston kehitysjohtaja/
Pohjois-Eurooppa Pekka Lehtinen
UPM-Kymmene Oyj

Henkildstdn kehitysjohtaja
Sirkka Leppavuori
Kemira Oyj

HRD Manager Niina Rintala
Wartsild Oyj

Kehittamispaallikkd Emmi Ruth
YLE

Asiantuntija Heikki Suomalainen
Elinkeinoeldaman keskusliitto EK

Asiantuntija Satu Agren
Elinkeinoeldaman keskusliitto EK

Raporttiin haastatellut henkilot

Henkil6stodjohtaja Marten Beijar
VVeho Group Oy

Henkildstopaallikké Kristiina Forss
Heinon Tukku

Director Niclas Hagnas
Wartsila Oyj Abp

Henkildstopaallikko
Marja-Leena Kaakinen
Tamfelt Oyj Abp

Henkildstdjohtaja Anneli Karhula
Metsaliitto-konserni

Johtaja Timo Karkola
Ami-saatio

Henkildston kehittamispaallikké
Tuula Kettunen
Finnair Oyj

Henkildston kehittamispaallikké
Heli Koistinen
Tikkurila Oy

Toimitusjohtaja Leena Kolsi
Solaris-lomat ry

Toimialajohtaja Leena Kreus
Mainio Vire

Henkil6ston kehitysjohtaja/
Pohjois-Eurooppa Pekka Lehtinen
UPM-Kymmene Oyj

Johtaja Jaana Lehto
Suomen L3hikauppa Oy

Henkildstdjohtaja Antero Levanen
HOK-Elanto
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Henkildstdjohtaja Kirsi Mettald
Skanska

LD-konsultti Martti Nikkinen
Nordea

Competence Co-ordinator
Charlotta Paschinsky
Wartsila Oyj Abp

Toimitusjohtaja Sami Pietila
Edumax Oy

Henkildstdjohtaja Sara Purhonen
Diacor terveyspalvelut Oy

Manager HRD Niina Rintala
Wartsila Oyj Abp

Kehittamispaallikkd Emmi Ruth
YLE

Henkildstdjohtaja Markku Sahi
Ramboll Finland

Henkildstopaallikké Outi Tuupainen
Pohjois-Karjalan Sahko Oy

Henkilostopaallikkd Virpi Walden
Nanso Group Oy

Osaamisen kehittamisyksikon paallikkd

Anna-Liisa Vitie
Fennia

Manager Mikael Vikstrom
UPM-Kymmene Oyj

Henkildston kehittamisjohtaja
Mia VYlitalo
Sampo Pankki
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