OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

Jonna Lakso

HENKILOSTON OSAAMISEN KEHITTAMINEN ESIMIESNAKOKULMASTA



HENKILOSTON OSAAMISEN KEHITTAMINEN ESIMIESNAKOKULMASTA

Jonna Lakso

Opinnaytetyo

Syksy 2015

Liiketalouden koulutusohjelma
Oulun ammattikorkeakoulu



TIVISTELMA

Oulun ammattikorkeakoulu
Liiketalouden koulutusohjelma, Johtaminen & organisaatiot

Tekija: Jonna Lakso

Opinnaytetyon nimi: Henkiloston osaamisen kehittaminen esimiesnakokulmasta
Tyon ohjaaja: Eija Rajakangas

Tyon valmistumislukukausi- ja vuosi: Kevat 2016

Sivumaara: 51 + 3

Taman opinnaytetyon toimeksiantajana on oululainen vuonna 2012 toimintansa aloittanut henki-
|6sto-, ja taloushallinnon palveluja tarjoava PK-yritys. Kohdeyrityksen tarkemmat tiedot pidetaan
tutkimuksessa salassa heidan kilpailukykynsa sailyttamiseksi. Opinnaytetyon osana tehdaan tutki-
mus, jonka tavoitteena on saada kasitys kohdeyrityksen henkiloston tamanhetkisesta osaamisesta,
seka esimiesten nakemys siitd, mitd osaamista yrityksen henkilosto talla hetkella ja tulevaisuu-
dessa mahdollisesti tarvitsee. Tietoperustana kaytetaan kirjallisuudesta ja internetista [0ytyvia ma-
teriaaleja, kohdeyrityksesta saatavia sisaisia tietoja seka yrityksen aiemmin tekemaa osaamiskar-
toitusta.

Opinnaytetyon viitekehyksessa kasitellaan pintapuolisesti kohdeyritys, opinnaytetyon aiheeseen
littyva teoria oppimisesta ja osaamisesta sen kehittdmiseen, seka osaamisen johtamiseen. Empii-
risessa osiossa syvennytaan tutkimusprosessiin, tuloksiin, johtopaatoksiin ja kehittamisehdotuk-
siin. Empiirisen osion loppupuoli sisaltad myos tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden pohdin-
nan, mahdolliset jatkotutkimusideat, seka tyon onnistumisen tuntemukset kokonaisuudessaan.

Opinnaytetyo toteutettiin kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena. Haastattelumenetelmana
kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua, jossa kuusi eri osaston esimiesta haastateltiin yk-
sittain perustuen tyon teoriaosuudessa kasiteltyihin teemoihin. Esimiesten haastattelut toteutettiin
kohdeyrityksen omissa tiloissa 10.11.2015 seka 12.11.2015, ja ne nauhoitettiin litterointia varten.

Tutkimustuloksissa iimeni, etta kohdeyrityksen henkiloston osaaminen oli yrityksen esimiesten mie-
lesta yleisesti erityisen hyvaa, varsinkin siella tyontekijan omassa tehtavakentassa. Vahvuutena
pidettiin myos avainkayttajia, seka tyoyhteison yleista iimapiiria jossa apua on helppo pyytaa ja
saada. Eraanlaisena puutteena esimiehet pitivat laaja-alaisempaa osaamista, jonka he kokivat
my0s suurena tulevaisuuden haasteena. Haasteena nahtiin myos erilaiset it-taidot, jarjestelma-
osaaminen ja vanhan tiedon poisoppiminen. Esimiehen rooli nahtiin valmentavana tyoskentelyna,
jossa tyontekijan omaa halua kehittya tuettiin erilaisin kehittdmisen keinoin.

Jatkotoimenpiteena voitaisiin tutkia tyontekijoiden nakemys ndista samoista asioista, ja selvittaa
kuinka hyvin ne osuisivat yhteen esimiesten nakemysten kanssa. Vaihtoehtona olisi tutkia myos
sita, minkalaisin konkreettisin keinoin kohdeyritys saavuttaisi parhaiten tarvitsemansa osaamisen -
mita eri keinoja on yrityksen henkiloston kehittdmiseen ja mitka niista soveltuisivat parhaiten juuri
tahan yritykseen.

Asiasanat: oppiminen, osaaminen, osaamisen johtaminen, osaamiskartoitus, esimiestyo, henki-
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This thesis was made together with an Oulu based SME founded in 2012 offering HR and financial services.
Further details of the client company are withheld to protect their trade secrets. As a part of the thesis process
research has been carried to understand the current level of know-how amongst employees in the client com-
pany, and also the managerial view on what type of know-how the company needs now and in the future. Literary
sources, online materials, client company’s internal documentation and previously measured know-how make
up the foundation of the thesis.

Theoretical framework introduces the client company, learning theory and know-how. Empirical part of the thesis
includes the research process, results, conclusions and future suggestions. The latter part of the empirical sec-
tion also includes considerations on research ethics, reliability and reflection on the whole thesis process.

Thesis was undertaken as qualitative research. Data was collected by interviewing the department heads of six
separate departments in the client company on themes discussed in the theoretical part of the thesis. These
interviews were conducted on site at the client company 10.11.2015 and 12.11.2015 and record for transcription.

Findings made during the research show that the management of the client company considered their employ-
ees level of know-how very good, especially in their own field and domain. Atmosphere of common learning and
low barrier for asking and giving help to fellow employees were considered strengths. As a shortcoming the
managers named multi-disciplinary know-how, which they identified as a major challenge in the future. Other
challenges were various IT-skills, system knowledge and unlearning outdated information. Management viewed
their own role as coaching, where the employees’ own willingness to learn is supported in different ways.

As follow-up to this research it is suggested that the employees’ views on the same matters are explored and
compared with those of the management. As an alternative research could be carried into what concrete actions
would help the client company best achieve the level of know-how it requires — what methods exist for improving
employee know-how and which would best suit this company in the particular.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Oulussa 2012 toimintansa aloittanut henkildsto-, ja taloushallinnon palveluja
tarjoava pk-yritys. Kohdeyrityksen palveluihin sisaltyvat mm. palkanlaskenta, sopimusneuvonta, viranomaistili-
tykset sidosryhmille, sek& myyntireskontra-, kirjanpito-, ja tilinpaatospalvelut. Yrityksessa tyoskentelee talla het-
kella yli 150 tydntekijaa.

Kyseinen yritys ei ollut minulle ennestaan tuttu, mutta tiesin jo opinnaytetyoprojektin aloitusta miettiessani, etta
haluan etsia itselle viela taysin tuntemattoman ja kiinnostavan toimeksiantajan. Tatakin tarkeampi kriteeri oli se,
etta aihealue tyolle tulisi olemaan henkilostohallintoon liittyva, ja etta siita olisi oikeasti hyotya myos yritykselle
itselleen. Tassa tapauksessa meidan molempien, minun seka toimeksiantajan tavoitteet osuivat kerralla oike-
aan, ja opinnaytetyon tarve ja tarkka aihealue selvisivat jo ensimmaisen tapaamisen aikana. Opinnaytetyon
varsinaiseksi aiheeksi valikoitui toimeksiantajayrityksen henkiloston osaamisen kehittdminen esimiesnakokul-

masta.

Osaamisen kehittaminen, tai toiselta nimeltaan henkiléston kehittdminen (= human resource development,
HRD) on olennainen osa yrityksen kilpailukykya. On tarkeaa, etta yrityksessa on sellaista ydinosaamista, joka
tukee yrityksen suuntaa ja palvelee sen tarkoitusta. Esimiehelld on henkiloston osaamisen kehittdmisessa tar-
kea rooli, silla sen on ohjattava osaamisen prosessia systemaattisesti kohti yrityksen tavoitteita ja padmaaria
nyt ja tulevaisuudessa. Tyoelamassa tapahtuvat jatkuvat muutokset vaativat henkilostolta jatkuvaa uuden omak-
sumista, eika nykyiseen osaamiseen voi enaa turvautua pitkaksi aikaa. Osaamisen kehittamisessa on tarkeaa
kiinnittad huomiota my0s osaamisen johtamiseen (= knowledge management). Osaamisen johtamisella anne-

taan valmiudet ja suuntaviivat henkiloston kehittamiseen.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa esimiesten nakokulmasta kohdeyrityksen henkiloston taman-
hetkinen osaaminen, seka sen kehittdmisen kohteet nyt ja tulevaisuudessa. Tydssa mietitadn syvemmin sita,
mita oppiminen ja osaaminen todellisuudessa tarkoittaa. Mita vaikutusta on osaamisen johtamisella, ja minka-
laisin eri tavoin esimies voi auttaa kehittdmaan omaa henkildstoaan. Opinnaytetyosta saatavien uusien tietojen
perusteella kohdeyritys voi helpottaa henkilokuntansa osaamisen jatkuvaa kehittymista tarjoamalla juuri niita
koulutuksia, jotka korjaavat henkiloston tamanhetkisia osaamisen puutteita, ja tukevat heidan osaamisen jatku-
vaa kehittymista.



Opinnaytetyon ensimmaiset luvut kasittelevat tutkimuksen tietoperustana kaytettya teoriaa, missa syvennytaan
lahemmin oppimiseen ja osaamiseen, osaamisen johtamiseen seka henkiloston kehittamiseen. Koska tassa
tydssa keskitytaan erityisesti esimiesnakokulmaan, pohditaan aihealueita hieman tarkemmin juuri tasta nako-
kulmasta. Tyohon kaytettavaa materiaalia kerataan paaasiassa kirjallisuudesta ja internetista I0ytyvista kirjoi-
tuksista, seka kohdeyrityksen itsensa aiemmin tekemasta, henkiloston osaamiseen liittyvasta osaamiskartoituk-

sesta.

Empiirisessa osiossa kasitellaan tutkimusmenetelmaa ja sen valintaa, seka itse tutkimusta. Tutkimus toteute-
taan kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena. Tassa kokonaistutkimuksessa tutkitaan koko perusjoukko,
eli kohdeyrityksen paayksikon kaikki esimiehet. Tietoja kerataan puolistrukturoidussa haastattelussa jokaiselta
eri osaston esimieheltd teemahaastattelun muodossa, jokaiselle samaa haastattelupohjaa apuna kayttaen.
Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina kohdeyrityksen omissa tiloissa, jotta haastattelutilanne tuntuisi
mahdollisimman rennolta ja luotettavalta. Taman lisaksi esimiesten haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan, eli
puretaan kirjalliseen muotoon, jotta vastauksista saataisiin mahdollisimman paljon tietoa. Lopuksi saadut vas-

taukset analysoidaan ja tutkimuksesta saadut tulokset avataan tarkemmin omassa luvussaan.

Johtopaatoksissa ja pohdinnassa mietitaan lyhyesti syy-seuraussuhteita ja kerrotaan tutkimuksen valmistumi-
sen mukana ilmaantuneet kehittamisideat ja jatkotutkimuskohteet. Tyon loppuosa sisaltaa myds omat tuntemuk-
set opinnaytetyon etenemisesta ja onnistumisesta kokonaisuudessaan, sekéd pohdintaa siita, mita olisi ehka
voinut tehda toisin.



2 YKSILON OPPIMINEN JA OSAAMINEN

"Yrityksen kilpailukyky rijppuu enemmén kuin misté&n muusta siité, mité sielléd osataan, miten tuota osaamista

kéytetéén ja kuinka nopeasti kyetédén oppimaan uutta” (Laurence Prusak 1997, ref. Viitala 2005, 11).

Uuden tiedon nopea oppiminen ja vanhan tiedon poisoppiminen ovat tarkeita menestymisen tekijoita kaikissa
yrityksissa. Taman lisaksi yrityksen menestyminen on usein kiinni sen sisalla tyoskentelevien henkildiden osaa-
misesta ja innovatiivisuudesta, mika edellyttaa sita, etta henkildston on pystyttava jatkuvasti kehittamaan itse-
aan, omaa tyotaan ja tydymparistoaan. (Viitala & Jylha 2001, 3, 153.)

2.1 Osaamisen maaritelma

Osaaminen on sekoitus yksilon omia luontaisia kykyja, motiiveja, ominaisuuksia, minakasitysta, seka koulun,
tyon ja kokemuksien tuomia tietoja ja taitoja. Siita 10ytyy aina hiljaiseksi sanottua tietoa, mita voi olla vaikea
tuoda esille. Osaaminen on tilannesidonnaista ja sita voidaan tarkastella yksilon tyosuorituksista. (Hatonen
2011,10.)

Yksilotason osaamisesta voidaan puhua monilla eri kasitteilld. Englanninkielessa naita kasitteita kuvaavat
"skills” seka "capabilities”, joista ensimmainen suomennetaan taidoiksi ja kaksi viimeisinta patevyydeksi ja ky-
vykkyydeksi. Tyoelamassa vaadittavista valmiuksista puhuttaessa voidaan kayttaa myos sanaa kompetenssi,
joka tarkoittaa yksilon ammattitaitoa. Ammattitaito eli kompetenssi sisaltaa ne taidot, tiedot, valmiudet ja asen-
teet, jotka mahdollistavat yksilon kyvyn suoriutua sille annetuista tyotehtavista. (Viitala 2005, 113.)

Yksilon osaamista voidaan havainnoida lisdad Spencer & Spencerin vuonna 1993 kehittaman jagvuorimallin
kautta (kts. kuvio 1). He ovat maaritelleet osaamisesta viisi eri kasitetta, jotka ovat motiivit, yksil6lliset ominai-
suudet, kasitys itsestd seka tiedot, taidot ja toiminta. He jaottelevat tuon osaamisen vield kahteen eri osaan,
jotka ovat eksplisiittinen eli nakyva ja implisiittinen eli nakymaton. Eksplisiittista osaamista ovat ne yksilon tiedot
ja taidot, jotka voidaan iimaista sanoin ja numeroin, ja mita voidaan siirtaa tai arvioida. Implisiittist, toisin sanoen
myo0s piilevaa osaamista tai hiljaista tietoa, 10ytaa organisaation sisalta ja siella olevista ihmisista, eika sita ole
helppo konkretisoida. Vaikka motiivit, yksilolliset ominaisuudet ja kasitys itsesta kuuluvat nakymattomaan osaan,
niilla on suuri merkitys osaamisen konkretisoitumisessa. Ne tulevat nakyviin yksilon toiminnassa ja ihmisten
keskinaisessa vuorovaikutuksessa. (Spencer & Spencer 1993, 9-11; Hatonen 2007, 14-15; Viitala 2005, 131.)
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KUVIO 1. Osaamisen jaavuorimalli (Mukaillen Spencer & Spencer 1993, 9-11).

Nakyva osa

eSO UQlewAYeN

Spencer & Spencer (1993, 12) lisaavat, etta osaamista maarittelee toinenkin tekija: nakyvien ja nakymattomien
tekijoiden syy-seuraussuhteet. Talla he tarkoittavat sita, etta nakymattdman osan ominaisuudet muodostavat

yksilon toiminnan ja vaikuttavat siten hanen nakyvaan kaytokseen.

2.2 Oppimisprosessi

Yksilon oppiminen on eraanlainen prosessi, joka tapahtuu ymmarryksen, tekemisen seka tiedonhankinnan ja
sen laajentamisen kautta (kts. kuvio 2). Se lahtee likkeelle kokemuksista, ja halusta oppia niista. Kokemus
puolestaan syntyy tapahtumien ja ymmartamisen kautta tapahtuvana tiedon hankkimisena ja sen omaksumi-
sena. Taman jalkeen kokemukseen sisaltyvat nakemykset ja asiat kerataan ja arvioidaan, ja ne muutetaan tie-
doiksi. Seuraavaksi opitut tiedot taytyy sisaistaa ja ymmartaa. Tassa vaiheessa syntyy usein tietynlainen elamys,
joka kertoo siita, etta opittu asia on ymmarretty. Viimeisena vaiheena on soveltaminen, jossa jo sisaistettya
tietoa sovelletaan kaytantoon ja testataan erilaisissa yhteyksissa. Soveltaminen luo mahdollisuuden tiedon laa-
jentumiselle ja syventymiselle. Kun oppimisprosessi on kayty vaihe vaiheelta lapi seuraa uusi kierros, ja tama

toistuu niin kauan kuin oppimista tapahtuu. (Sydanmaanlakka 2007, 37-38, 50-51.)
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Ymmartaminen

KUVIO 2. Yksilén oppimisprosessi (mukaillen Syddnmaanlakka 2007, 51)

2.3 Osaamisen tasot yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla

Oppimista tapahtuu niin yksilo-, tiimi- kuin organisaatiotasolla, mutta kaiken oppimisen lahtokohta on yksilon
oppiminen. Oppimisessa on siis kyse tapahtumasta, jossa yksild omaksuu erilaisia tietoja, taitoja, asenteita,
kokemuksia ja kontakteja. Nama muokkaavat ja ohjaavat yksilon omaa toimintaa. Oppimista voidaan nahda
myo0s taitona, jota halutaan jatkuvasti kehittaa. Yksilon oppimistaito, eli se taito miten han oppii, muodostuu
useista eri osatekijoista. Naita ovat yksilon asenteet opiskelua kohtaan, suunnitelmallisuus ja erilaiset opiskelu-
tekniikat. Osa oppimisesta johtuu myos yleisesta lahjakkuudesta ja yksilon aiemmista tiedoista kyseessa ole-
vasta asiasta. (Sydanmaanlakka 2007, 48, 51.)

Usein yksilon ja tiimin oppimista voidaan pitaa hyvinkin samankaltaisina. Muuttuvan ympariston vuoksi monissa
organisaatioissa yha useampi toiminta tapahtuu tiimitasolla, eika niinkaan yksilésuorituksina. Tiimilla tarkoite-
taan tassa tapauksessa pienta ihmisryhmaa, jossa tiimin henkildiden osaamiset taydentavat toisiaan. Silla on
yhteinen paamaara ja yhteiset toimintamallit. Tiimissa jokainen tiimin jasen tuntee olevansa muiden kanssa
vastuussa omista toimistaan yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Tiimioppimisessa on kyse siita, etta koko-
nainen tiimi omaksuu uusia tietoja ja taitoja, asenteita ja kokemuksia, ja ne ohjaavat sen toimintaa. (Sydan-
maanlakka 2007, 51-53.)
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Organisaatiotason oppimisessa on kyse organisaation kyvysta uusiutua nopeasti ja muuttaa omaa toimintaansa
jatkuvasti. Talla tarkoitetaan organisaation kykya hankkia systemaattisesti uutta osaamista ja ennen kaikkea
hyodyntaa sita. Organisaation oppimisessa kiinnitetaan erityistd huomiota palautteiden tuomaan informaatioon,
silla sen avulla voidaan kehittaa organisaation ajatus- ja toimintamalleja. Taman lisaksi avainasemassa on
strateginen oppiminen, silla koko organisaation henkiloston pitaisi pystya reagoimaan nopeasti heikkoihinkin

merkkeihin uusiutumisen tarpeesta. (Sydanmaanlakka 2007, 53-55.)

24  Yksilon oppimistyylit

Yksilon oppimistyyleista on tehty Kolbin oppimisprosessi pohjalta monenlaisia malleja, ja yksi ndista on Peter
Honeyn ja Alan Mumfordin vuonna 1986 ideoima malli (kts. kuvio 3). Siind ihmiset lokeroidaan oppimistyyleihin
nojaten neljaa eri tyyppiin: kaytannon toteuttajaan, loogiseen ajattelijaan, harkitsevaan pohtijaan ja aktiiviseen
osallistujaan. (Sydanmaanlakka 2007, 41.)

Kaytannon toteuttajat oppivat parhaiten toimimalla. He kokeilevat innokkaasti uusia tekniikoita, ideoita ja teo-
rioita, ja sita toimivatko ne kaytanndssa. He ovat niita, jotka ovat pursuavat paljon uusia ideoita, ja haluavat
toteuttaa niita. Kaytannon toteuttajat ovat karsimattomia pitkissa keskusteluissa, mutta sen sijaan he ovat hyvia
tehdessaan kaytannollisia paatoksia ja saadessaan ratkoa ongelmia. Heille mahdollisuudet ja ongelmat ovat
haasteita. (Sydanmaanlakka 2007, 41-44.)

Loogisen ajattelijat oppivat tehokkaimmin loogisten mallien ja jarkeilyn kautta. He kyselevat, kokeilevat ja ana-
lysoivat paljon pyrkimyksenaan sisdistaa asiat hyvin. Loogiset ajattelijat yhdistelevat tosiasioita teorioihin. He
ovat hyvin objektiivisia ja valttavat epamaaraisyytta. He ovat taipuvaisia perfektionismiin, mika johtaa siihen, etta
he lopettavat vasta sitten kun saavat asioihin jarkea. (Sydanmaanlakka 2007, 41-44.)

Harkitsevat pohtijat haluavat kerata rauhassa uutta tietoa ja pohtia sita monista eri nakokulmista. He ovat usein
taka-alalla ja seuraavat seka analysoivat sivusta muiden ihmisten tekemisia, ennen kuin muodostavat oman
nakemyksensa. He ovat usein hitaita tekemaan paatoksia, koska he haluavat miettia kaikki nakokulmat ja seu-
raukset ennen paatoksen tekemista. Heilla on laaja nakemys taman hetkisesta ja tulevasta tilanteesta, ja he
toimivat sen mukaan. (Sydanmaanlakka 2007, 41-44.)
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Aktiiviset osallistujat oppivat kokeilemalla. He osallistuvat ennakkoluulottomasti kaikkeen uuteen ja oppivat
nopeasti saadessaan haastavia tehtavia. He ovat avoimia ja innostuneita, ja heilla on usein monta asiaa me-
neillaan. Aktiiviset osallistujat innostuvat helposti, mutta kyllastyvat usein ennen asioiden kaytantoon vientia tai
yllapitoa. (Sydanmaanlakka 2007, 41-44.)

Oppiminen

Aktiivinen osallistuja oppii
tiedon laajentamisen
kautta

Kaytannon toteuttaja oppii Looginen ajattelija oppii
toiminnan kautta ymmarryksen kautta

Harkitseva pohtija oppii
tiedon hankinnan kautta

KUVIO 3. Nelja oppimistyylid (Mukaillen Sydénmaanlakka 2007, 42.)

Toinen yleinen jako oppimistyyleille on niiden jako tiedonsaantitavan perusteella, eli nako-, ja kuuloaistin seka
toiminnan valityksella (kts. kuvio 4). Talloin puhutaan visuaalisesta, auditiivisesta ja kinesteettisesta oppimista-
vasta. (Koppa, viitattu 24.10.2015).

Visuaaliset oppijat visualisoivat mielessaan ennen kuin ilmaisevat sen sanoin. Heilld on usein vaikeuksia
saada sanotuksi oikeita sanoja. Visuaalinen oppija oppii katselemalla; kuvia ja mielikuvia apuna kayttaen. He
ovat hyvia kirjoittamaan ja organisoimaan, eivatka hairiinny helposti halinasta. He omaksuvat tiedon kirjoitetussa
muodossa, ja tarvitsevat asiasta ensin jonkinlaisen kasityksen voidakseen tydskennella sen parissa tuottavasti.
Oppimiskyvyn tehostamiseksi visuaalisen oppijan kannattaa lukea kuuntelemisen sijaan. Muistiinpanoissa kaa-
vioiden ja alleviivauksien kaytto on suositeltavaa. (Erilaisten oppijoiden liitto, viitattu 24.10.2015; Koppa, viitattu
24.10.2015.)

Auditiiviset oppijat omaksuvat parhaiten tietoa kuulohavaintoon perustuen, ja he kuuntelevat mielellaan ra-
diota ja musiikkia. Heilla on hyva muisti suullisten ohjeiden ja keskustelujen suhteen, ja he omaksuvat puheen
kautta tulevan informaation vaivattomasti. Kirjallisten ohjeiden kanssa he eivat ole parhaimmillaan, ja lukevatkin
usein tekstit adneen oppiakseen. Auditiivisilla oppijoilla on vaikeuksia keskittya melun keskella, eivatka he ole
visuaalisesti lahjakkaita. Oppimiskyvyn tehostamiseksi auditiivisen oppijan tulisi keskittya kuuntelemiseen, ja
minimoida oppimista hairitsevat aanet. (Erilaisten oppijoiden liitto, viitattu 24.10.2015; Koppa, Vviitattu
24.10.2015.)
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Kinesteettiset oppijat kayttavat oppimisen apuna kehon liiketta ja kosketusta. He viestivat elein ja seisovat
lahella keskustelukumppaniaan. He oppivat tekemisen ja liikkeen kautta, ja tietavat tarkkaan mita osaavat ja
mita eivat. Kinesteettiset oppijat saattavat uppoutua ongelmiin niin, etta se aiheuttaa levottomuutta. Oppimisky-
vyn tehostamiseksi kinesteettisen oppijan tulisi valmistautua uusiin tilanteisiin etukateen harjoittelemalla. Suosi-
teltavaa olisi myos muistiinpanojen ja havaintoesityksien hyodyntaminen. (Erilaisten oppijoiden liitto, viitattu
24.10.2015; Koppa, viitattu 24.10.2015.)

Oppiminen
1 1
Visuaalinen oppija oppii e — KineS_’_feettinﬁn
katselemallaja AUd'til'l\J/l'Jr;ﬁglgﬁ%ﬁ?pp" oppija oppii
mielikuvien avulla tekemisen kautta

KUVIO 4. Kolme oppimistyylid (Mukaillen Erilaisten oppijoiden liitto 2015; Koppa 2015).

2.5 Osaamisen arviointi seka itsearviointi

Tydsuorituksen laadun arviointi on aloitettu tyopaikoilla jo kauan sitten, mutta se on ollut aiemmin vahemman
nakyvilla, silla palaute tyosuorituksen laadusta saattoi tulla tyontekijan tietoisuuteen vasta potkujen tai ylennyk-
sen myo6ta. Tata arviointia ryhdyttiin kehittdmaan Suomessa enemman vasta noin 1970-luvulla Yhdysvalloista
tulleen innostuksen vuoksi, jolloin aloitettiin kiinnittdmaan huomiota myos tulos-, ja tavoitejontamiseen. (Viitala
2005, 152-153.)

Osaamisen arviointi on sidoksissa osaamisen hyodyntamiseen, kehittamistoimenpiteiden suunnitteluun ja yksi-
|6n oppimismotivaation yllapitamiseen seka nostamiseen (Viitala 2005, 153). Arviointia voidaan pitaa eraanlai-
sena osaamisen kehittdmisen perustana, jonka avulla tuotetaan tietoa kehittamistavoitteiden asettamiseksi. Sen
hetkisen osaamisen arviointi tehdaan yleensa joko itsearviointina, tai arviointina kehityskeskustelun yhteydessa.
Kehityskeskustelussa voidaan keskustella tyontekijan ja esimiehen tekemista erillisista arvioinneista koskien
tyontekijan osaamista, seka arvioida tyontekijan osaamistaso suhteessa osaamistarpeisiin. Perinteisen itsear-
vioinnin ja kehityskeskustelun yhteydessa tehtavan arvioinnin lisaksi on olemassa 360°- arviointimenetelma,
jossa arviointeja saadaan esimerkiksi omilta kollegoilta, alaisilta, esimiehilta tai asiakkailta. (Hatonen 2011, 16,
32; Viitala 2005, 154.)
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ltsearvioinnissa on kyse siita, etta yksilo arvioi omaa oppimistaan ja osaamistaan omien suorituksien pohjalta.
Sen onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta arviointiin liittyvat ohjeet on tehty riittavan selkeaksi, jotta yksilo voi
vastata omaa osaamistaan koskeviin kysymyksiin mahdollisimman tarkasti ja realistisesti. ltsearviointi vaatii te-
kijaltaan kriittista ajattelua ja osaamisen seka tyon vaatimien odotusten tunnistamista, ja onkin siksi hyva tilai-

suus myos oppimiselle. (Hatonen 2011, 32-33.)

Hatonen (2011, 32) korostaa itsearvioinnin tarkeytta tyoelamassa, silla se kertoo itseohjautuvuudesta ja siita,
etta tyontekija tietd@ oman tyonsa kriteerit. Yksilon kaydessa lapi osaamiskarttaa ja vertaillessaan sita omaan ja
tydyhteisonsa osaamiseen, han tietoisesti tarkastelee omaa toimintaansa seka osaamistaan, ja vertaa niita en-
nalta esitettyihin kuvauksiin. ltsearvioinnissa on kuitenkin tarkeaa tiedostaa ja korostaa, etta yksilon omaa arvi-
ointia omasta osaamisestaan tulisi tadydentaa toisten tekemilla arvioinneilla, silla usein ndiden arvioiden yhdis-

telmasta syntyy se totuudenmukaisin kasitys yksilon osaamisesta.
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN

"Osaamisen johtamisen térkein osa on yrityksessa toimivien ihmisten osaamisen tason nostaminen ja vaalimi-

nen seké sen tehokas hy6dyntéminen” (Viitala 2005, 16).

Johtaminen on sellaista toimintaa, joka ohjaa kohti tarkoituksenmukaista tavoitetta. Se voi olla esimerkiksi yri-
tyksen kasvun aikaansaamista tai markkinaosuuden kasvattamista (Viitala 2005, 18). Joskus se voi olla myos

henkiloston osaamisen johtamista, johon keskitytaan tassa opinnaytetyossa hieman enemman.

Osaamisen johtaminen (englanniksi knowledge management) pitaa sisallaan kaiken sen toiminnan, mika edis-
taa osaamisen jatkuvaa kehittamista ja hyodyntamista. Sen suurin haaste on tuoda esille ja kayttdon mahdolli-
simman iso osa henkiloston henkisesta kapasiteetista ja luovasta potentiaalista. (Viitala & Jylha 2001, 162, 164.)
Johdon toiminnan tarkeimpia tehtavia olisikin tukea tata koko osaamisen johtamisen prosessia niin, etta yritys
ja sen sisalla toimiva henkilosto pystyisi hankkimaan, yllapitamaan ja kehittdamaan osaamistaan (Sydanmaan-
lakka 2007, 142).

Jokaisen yksilon tehtavana on huolehtia oman ammattitaitonsa kehittymisesta ja sen pitamisesta ajan tasalla.
Esimiesten tehtavana on varmistaa, etta kaikki se on mahdollista. Yrityksen osaamisen 1ahtokohtana on aina
yksiloiden osaaminen, silla mikaan osaaminen ei synny yritykseen ilman ihmista. Tasta syysta onkin tarkeaa
ymmartaa ensin yksilon oppiminen ja osaaminen, jotta voi johtaa osaamista. (Viitala 2005, 23, 16-17.)

3.1 Ydinosaaminen

Ydinosaaminen ja sen merkitys korostuivat yritysmaailmassa vasta 1990-luvulla, jolloin aihetta aloitettiin tutki-
maan enemman. Yhdeksi merkittdvammaksi teokseksi Sydanmaanlakka (2007, 144) mainitsee Hamelin ja Pra-
haldin vuonna 1994 tekeman, "Competing for the future” nimisen teoksen, jossa kirjoittajat esittavat uudenlaisen
viitekehyksen ydinosaamiskonseptille. Teoksessa oli yksi suuri uusi ajatus — se etta osaamisen kehittaminen
lahtee liikkeelle yrityksen vision, strategian ja tavoitteiden maarittelemiselld, jonka jalkeen siirrytadn maarittele-
maan yrityksen ydinosaaminen. Tama ydinosaamisen maarittelyn todettiin kdynnistavan osaamisen kehittami-

sen kaikilla eri tasoilla organisaatiossa.
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Ydinosaamiseksi sanotaan sellaista osaamisen, menettelytapojen ja teknologian seka tietojarjestelmien yhdis-
telmaa, joka mahdollistaa yrityksen menestyksekkaan kilpailukyvyn ja tuo asiakkaalle erityista lisdarvoa. Se on
erikoistumisen kautta saavutettua erityisosaamista, sellaista osaamista, jonka yksilo tai yhteiso pystyy tekemaan
paremmin kuin kilpaileva yritys. Ydinosaamisen kehittaminen kestaa vuosia, eika sita ole muiden yritysten
helppo kopioida itselleen. Taman lisaksi on hyva muistaa se, etta organisaatio tarvitsee ydinosaamisen rinnalle
my06s muuta osaamista, mika voi olla kilpailukyvyn kannalta lahes yhta valttamatonta. (Sydanmaanlakka 2007,
144-145.)

3.2  Esimiehen rooli ja tehtdavat osaamisen johtamisessa

Esimiehen oma esimerkki tuntuu luontevimmalta tavalta lahtea liikkeelle silloinkin, kun puhutaan osaamisen
johtamisesta, silla se toimii eraanlaisena pohjana esimiehen tyoskentelylle ja toimintatavoille. Viitala (2005, 324)
mainitseekin teoksessaan hyvin siita, etta jos esimies vaatii jotain alaisiltaan, hanen tulisi ensin vaatia sita itsel-
taan. Taman lisaksi esimiehen olisi tarkeaa suunnata ja tukea oppimista, seka luoda oppimista edistava ilmapiiri
(Viitala 2005, 313).

Yrityksen esimiehilla on valtava vastuu osaamisen johtamisen kehittamisessa. Heidan tulisi maaritella selkeat
tavoitteet ja suuntaviivat osaamisen johtamiselle, seka varmistaa oman tiiminsa riittdva strateginen osaaminen.
Naiden keinojen avulla esimies avustaa niin tyontekijoita kuin koko tyoyhteisoakin tiedostamaan oman toimin-
nan, tavoitteiden ja osaamisen tilaa, oppimistarpeita ja tavoitteita seka syita naille tarpeille. Tata johtamisen
aluetta ei useinkaan valttamatta tiedosteta, vaikka se tukeekin osaamisen kehittymista. (Viitala 2005, 313.)

Oppimista edistavan iimapiirin kehittdmisessa on kaksi tehtavakenttaa: koko tydyhteison ilmapiirin kehittaminen
seka esimiehen ja alaisten valisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen. Koska oppiminen koetaan tyoyhtei-
s0ssa yhteisollisena iimiona, tyoyhteison iimapiirilla on valia. Jos ilmapiiri on kovinkin ikava, ei siella voida kasi-
tella epaonnistumisia eika niista voida silloin oppiakaan. Kielteisessa ilmapiirissa on myos vaikeampaa pyytaa
apua, jos oma osaaminen ei riitd. Oppiminen tapahtuukin parhaiten turvallisuutta ja luottamusta herattavassa
iimapiirissa. Esimiehen tulisi puheillaan ja toiminnoillaan rakentaa ja tukea tata luottamusta kannattavaa iimapii-

ria, ja luoda tyontekijoilleen myonteisia kokemuksia. (Viitala 2005, 316-318.)

Oppimisprosessin tukemisella tarkoitetaan lahinna tyotiimin kokonaisosaamisesta huolehtimista ja yksilon ke-
hittymisen tukemista. Se voi tarkoittaa kaytannossa sita, etta esimies tekee selvaksi muiden kanssa sen, mita
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osaamista heilla on ja mita osaamista tarvitaan. Taman lisaksi esimies voi keskittya osaamisen jakamisen tar-
keyden korostamiseen ja oppia tuntemaan alaistensa osaamiset. Tarkeaa olisi myos seurata osaamisen kehit-
tymista ja sen edistymistd, seka antaa myonteista ja ohjaava palautetta mahdollisimman usein. (Viitala 2005,
321-322.)

Hatonen (2011, 9) kirjoittaa, etta henkildoston osaamisen jatkuva kehittdminen on oleellista esimiestydssa. Esi-
miehen tulisi osata arvioida henkildstonsa osaamista ja muodostaa sen pohjalta uudet paamaarat henkiloston
osaamisen kehittdmiseksi. Esimiehen tehtava on tehda kehittdmissuunnitelmat yhdessa oman henkilostonsa
kanssa, ja valita ne kaikista toimivimmat tavat kehittaa henkilostoaan. Tama kaikki tulisi tapahtua innostavalla
otteella, kannustaen uuden oppimiseen ja itsensa kehittamiseen. Tarkeassa roolissa on myos esimiehen oman
esimerkin naytto, seka kehittamiseen tarvittavien mahdollisuuksien tarjoaminen. Henkiloston kehittymisesta tai

siihen pyrkimisesta tulisi huomioida ja kiittaa.

Ranki (1999, 46) puolestaan painottaa, ettd esimiehen tarkeimpiin tehtaviin kuuluu henkiléston tukeminen ja
innostaminen osaamisen jatkuvassa uudistamisessa ja vanhojen toimintatapojen poisoppimisessa. Esimies voi
kannustaa henkilostoaan useilla eri tavoilla, kuten antamalla palautetta tai tarjoamalla tyontekijalle uusia oppi-
mismahdollisuuksia esimerkiksi vaikeampien tyotehtavien tai tyokierron kautta. Erityisen tarkeaa on tuoda tie-
toon se, etta henkilosta kannustetaan kehittymaan ja kyseenalaistamaan entista uusien asioiden ja toimintamal-

lien oppimiseksi.

Viitalan (2005, 341-342) mukaan on tarkeaa, etta esimies luo oppimista tukevaa keskustelua omassa tyoyhtei-
sOssaan. Han painottaa sita, etta keskustelu on osaamisen johtamisen tarkein keino, silla osaamisen johtaminen
on ennen kaikkea keskustelevaa johtamista. Esimies voi suunnata tyontekijoidensa oppimista keskustelemalla
erilaisista tavoitteista, luomalla tavoitteita selkiyttavaa ja arvioivaa keskustelua tydymparistoon seka kehittamalla
sellaisia tilanteita ja toimintamalleja joissa tallaista keskustelua syntyy. Keskustelun voima koetaan siing, etta

se lisaa yhteista luottamusta tydymparistossa, mika puolestaan edesauttaa myds oppimista.

3.3 Oppiva organisaatio

Organisaation oppimisen perusta on se, etta jokainen yksittainen tyontekija tuntee olevansa arvostettu organi-
saation jasen. Oppivalle organisaatiolle onkin syntynyt useita eri maaritelmia, joista mikaan ei ole yksi ja oikea.
Naista maaritelmista Otala (2002, 163) on koonnut muutaman nain:
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Oppiva organisaatio on organisaatio,

joka pystyy kayttamaan niin yksildiden kuin tiimienkin koko oppimiskykya yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi ja joka kykenee luomaan jatkuvaa oppimista ja kehittamista kannustavan ilmapiirin.

jossa organisaation jasenet kyseenalaistavat tekemistaan, havaitsevat virheita ja yrittavat korjata niita
itsenaisesti uudistamalla organisaatiota ja omaa toimintaansa (Argyris, 1993).

jossa osaamista pystytdan luomaan, hankkimaan ja siitdmaan, mutta myos kyetddn muuntamaan
omaa kayttaytymista uuden tiedon ja nékemyksen perusteella (Garvin, 1993).

joka rohkaisee kokeilemaan, kestaa virheita ja epaonnistumisia, kannustaa sisaiseen kilpailemiseen,
lisaa ja vie eteenpain tietoa seka edistaa ideointia (Peters, 1991).

Joka itse oppii ja kannustaa ihmisia sen sisalla oppimaan (Handy, 1991).

jossa ihmiset voi jatkuvasti kehittya ja saavuttaa tavoittelemiaan tuloksia, jossa vallitsee uudet ajattelu-
mallit, jossa ihmisilla on yhteiset tavoitteet ja jossa he oppivat yhdessa (Senge, 1990a).

joka auttaa jokaista oppimaan ja joka itse uudistuu jatkuvasti (Pedler, Boybell ja Burgoyne, 1991).

Oppivan organisaation perustana toimii sen sopeutumiskyky, seka keskinainen kunnioitus ja luottamus. Ne luo-

vat tyoyhteison jasenille edellytykset jakaa vapaasti omakohtaisia tietoja, taitoja ja ideoita, ja vasta sitten orga-

nisaatio voi oppia toiminnastaan. Oppivaan organisaatioon kuuluu olennaisesti vapaa tiedonkulku, oman tyon

ja koko henkildstén jatkuva kehittaminen seké oppimisesta palkitseminen. (Otala 2002, 164; Osterberg 2005,

120).
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4 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

"Se osaaminen, mité yrityksesta I6ytyy ténéén, ei varmista menestymisté enaé huomenna” (Osterberg 2005,
116).

Menestyvan yrityksen takana ovat sielld tyoskentelevat ihmiset. Jotta yritys voi menestya, henkiloston on toteu-
tettava annetut ohjeet tehokkaasti, mutta myos pystyttava kehittamaan jatkuvasti itseaan, omaa tyotaan ja tyo-
ymparistoaan. (Viitala & Jylha 2001, 153.) Ritala & Tarvainen (1991, 29) mainitsevat, etta henkiloston kehitta-
minen sisaltaa kaikki ne toimet, joiden avulla organisaation ihmisia voidaan kehittad oppimaan organisaation,

yksilon seka tyon kannalta tarkeita tietoja, taitoja ja nakemyksia.

Osaamisen kehittamisella ja organisaation strategialla tulisi olla selke@ yhteys, jotta henkiloston osaaminen tu-
kisi strategian toteutumista (Hatonen 2011, 6). Sen jalkeen voidaan keskittya yrityksen sisalla tyoskenteleviin
ihmisiin, silla osaavat ihmiset ovat jokaisen menestyvan yrityksen takana. Menestyvassa yrityksessa henkiloston
on kyettava toteuttamaan annetut ohjeet tehokkaasti, mutta myos pystyttava kehittdmaan jatkuvasti itseaan,
omaa tyotaan ja tydymparistoaan. (Viitala & Jylha 2001, 153.)

41 Osaamisen kehittamisen kokonaisuus

Osaamisen kehittamisessa on kyse monien vaiheiden yhteenliittymisesta (kts. kuvio 5). Ensimmaiseksi katso-
taan organisaation visiota, strategiaa ja toiminnan tavoitteita. Naiden perusteella maaritelldan se osaaminen,
mita organisaatio tarvitsee. Tassa voidaan kayttaa apuna osaamiskarttaa, josta nahdaan tarvittavat osaamis-
alueet ja osaamisen arvioinnin kriteerit. Osaamiskarttaan tulisi maaritella osaamisen arviointi, eli se minkalaisella
asteikolla osaamista arvioidaan. Yleensa arviointiasteikoksi suositellaan sellaista, jossa pystytaan arvioimaan
seka perusosaaminen ettd huippuosaaminen. Yleisin naista asteikoista on numerot 1-5 sisaltava arviointias-
teikko. Osaamiskarttaa verrataan usein organisaation matkaksi visiosta ja strategiasta kohti tarvittavaa osaami-
sen konkretisoimista. (Hatonen 2011, 16-17, 21-22.)

Seuraavaksi tarkoituksena on muodostaa osaamisen tavoiteprofiilit osaamisen arvioinnin tueksi. Ne voidaan
toteuttaa perinteisena itsearviointina, esimiehen tekemana arviointina kehityskeskusteluiden yhteydessa tai
360° -arviointina. Tassa vaiheessa osaamiskartoitus ynmmarretaan matkana osaamiskartan laadinnasta osaa-
misen arviointiin. Osaamiskartoituksen tarkoituksena on saada kasitys osaamisen nykyisesta tasosta, ja tehda
sen pohjalta suunnitelmat jatkotoimenpiteita varten. (Hatonen 2011, 16-17.)
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Kun arvioinnit on tehty, tehdaan suunnitelmat osaamisen kehittamiseksi. Kehittdmisen menetelmia on useita,
kuten taulukossakin ilmenevat perehdyttaminen seka koulutus. Tassa vaiheessa on olennaista keskittya myos
kehittamisen arviointiin, eli miten hyvin aiemmin paatettyihin tavoitteisiin on paasty; kuinka tyytyvaisia osallistujat
olivat kehittymiseen ja miten kehittyminen nakyy. Siina voidaan pohtia sita, miten henkiloston toiminta on koko-
naisuudessaan muuttunut ja miten se vaikuttaa yrityksen tuloksiin. Lopuksi koko kehittamisprojektin aikana esiin
tulleet tulokset pyritaan hyodyntdamaan kaytannossa. (Hatonen 2011, 16-17.)
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Kuvio 5. Osaamisen kehittémisen kokonaisuus (Mukaillen Haténen 2011, 17)

Tulosten
hyédyntdminen

4.2  Yksilon osaamisen erittely

Osaamisen suuntaamiseksi ja kehittdmiseksi tulisi eritelld jo olemassa oleva osaaminen ja maaritella tarvittava
osaaminen (Viitala 2005, 120). Esimerkkina Viitala (2005, 124-126) mainitsee teoksessaan kolme tapaa eritella

yksilon osaamisia ja nama ovat: osaamisluettelo, osaamispuu ja osaamisympyra.
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Osaamisluettelon ideana on kirjata ylos ne osaamisalueet, joita tyotehtavassa tarvitaan. Luettelo voidaan tehda
esimerkiksi niin, etta samaa tyotehtavaa tekevat tyontekijat nimeavat siina tehtavassa tarvittavat osaamiset eril-
lisille lapuille. Sen jalkeen ne kerataan yhteen ja ryhmitellaan. Keskustelun avulla osaamisten lukumaaraa voi-

daan pienentaa, ja jaljelle jaa tydtehtavan vaatimat ydinosaamiset. (Viitala 2005, 124.)

Osaamispuussa osaamisia jaotellaan pienempiin kokonaisuuksiin, eli oksiin. Tarkoituksena on purkaa laajoja
osaamisalueita konkreettisiin osaamisiin yha uudelleen ja uudelleen. Esimerkkina tasta Viitala (2005, 124-125)
esittaa vuorovaikutustaidot, jotka jaetaan viela taidoksi kuunnella, kyvyksi kirjoittaa sujuvaa ja ymmarrettavaa
tekstia ja taidoksi johtaa kokouksia. Taman jalkeen voidaan kasiteltya aihetta purkaa viela pienemmiksi koko-
naisuuksiksi, eli oksiksi. Esimerkiksi taito johtaa kokouksia voisi sisaltaa viela kokouksen hallinnan, taidon saada
osallistujat kertomaan nakemyksiaan ja kyvyn pystya kompromissien luomiseen.

Osaamisympyra soveltuu esimerkiksi yritysten kehittdmissuunnitelmien ja osaamiskartoitusten tekemiseen.
Osaamisympyrassa yksilo tai tiimi omaksuu ympyran "osaamiskakkuna”, jota tarvitaan tyotehtavasta selviytymi-
seen. Parhaimman hyddyn osaamisympyra tuottaa silloin, kun se laaditaan seka nykyhetken, etta esimerkiksi
viiden vuoden tilanteen nakokulmasta. Osaamisympyraan valitaan tekijan mielesta noin kuusi keskeisinta osaa-
mista, ja niista tehdaan sektoreita, eli siivuja. Sektoreiden koko maaraytyy siita, kuinka paljon painoarvoa osaa-
misella on mietittdvassa osaamiskokonaisuudessa. Sen jalkeen ympyran sisapuoli jaetaan esimerkiksi viiteen
eri ympyraan, ikaan kuin tikkataulussa. Sisin keha (taso 1) kuvastaa alinta osaamistasoa ja uloin keha (taso 5)
korkeatasoista osaamista. Taman jalkeen siivut merkataan siihen tasoon asti, missa tekija tuntee osaamisen
tason olevan. Osaamisympyran valmistuttua voidaan katsoa, mihin osaamisalueisiin tulisi kiinnittad@ huomiota
kehityksen aikaansaamiseksi. (Viitala 2005, 125-126; Osaamista yritykselle, viitattu 24.10.2015.)

4.3 Kehittamisen tavoitteet ja edut

On arveltu, etta tulevaisuudessa tarvitaan muun muassa naita osaamisia: sosiaalisen vuorovaikutuksen taitoja,
kommunikointikykya ja esiintymistaitoja, sosiaalisen median kayttoa, vahvaa atk-osaamista, markkinointi-, ja
innovaatio-osaamista, tyopari-, seka tiimityoskentelytaitoja, kykya verkostoitua, ja oppia muista kulttuureista,
laajennettua kielitaitoa ja yleissivistavia tietoja, taitoa tarkastella omaa toimintaa, seka kykya hakea, hyodyntaa
ja jakaa tietoa. Esimiestehtavissa arvellaan tarvittavan komentamisen sijaan valmentavaa johtamista. Valmen-
tavassa johtamisessa on kyse siita, etta esimies auttaa valmentajan tavoin tyontekijaa entista parempiin suori-
tuksiin. (Hatonen 2001, 7; Taloussanomat 2010, viitattu 20.12.2015.)
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Henkiloston osaamisen kehittamiseksi onkin kehitelty monia erilaisia tapoja, joista yritys voi valikoida ne itselle
toimivimmat vaihtoehdot. Vaihtoehtoina voivat olla tydpaikalla toteutettavat tavat, kuten erilaiset sijaisuudet,
mentoroinnit, perehdyttajana toimimiset ja tyonkierrot. Tyopaikan ulkopuolella toteutettavia menetelmia ovat
opintokaynnit, opiskelu, kirjallisuuden lukeminen ja itseopiskeluohjelmat esimerkiksi verkossa. (Osterberg 2005,
122.)

Kuten jo aiemmin kaytiin lapi kuvio 5 ja sen sisaltama osaamisen kehittamisen kokonaisuus, voidaan huomata,
etta kaikki lahtee liikkeelle hyvasta perustasta. Vasta sitten kun yrityksen suuntaviivat ovat tiedossa, voidaan
maaritella se osaaminen mita organisaatio tarvitsee. Osaamiskartan laadinta voi auttaa hahmottamaan asiat
selkeammin, koska siita iimenee ne osaamisalueet ja osaamisen arvioinnin Kriteerit, joita voidaan hyodyntaa.
Osaamiskarttaa voidaankin pitaa eraanlaisena organisaation matkana visiosta ja strategiasta osaamisen konk-
retisoimiseen. (Hatonen 2011, 16).

Henkiloston kehittaminen vaikuttaa myonteisesti seka yksiloon ettd yritykseen, silla se lisaa yrityksen tulokselli-
suutta ja tyontekijoiden tyonlaatua. Tyontekijoiden tekemien virheiden maara vahenee ja yksilo saa tuotua pa-
remmin esille omat taitonsa, mika edesauttaa padsemaan vaativampiin tehtaviin. (Ritala & Tarvainen 1991, 24.)
Ranki (1999, 138) puolestaan uskoo, etta henkiloston ilmapiirilla ja tyotyytyvaisyydella on suuri merkitys osaa-
misen tehokkaassa hyodyntamisessa. Nama ajatukset kertovat siita, ettd osaamisen kehittaminen vaikuttaa
myonteisesti tydyhteisoon, mutta myds mydnteinen tyoyhteiso vaikuttaa myonteisesti osaamisen kehittamiseen;

vaikutukset ovat toisiaan kannustavia.

44 Osaamisen kartoittaminen

Osaamisen kehitystarpeet selviavat siten, etta tarkastellaan mita osaamista yrityksella tai organisaatiolla jo on,
mita osaamista siella pitaisi olla, ja mika osaaminen on toissijaista. Kehitystarpeita on osattava katsoa niin ny-
kyhetken, mutta myds muutaman vuoden aikajanteella. (Sydanmaanlakka 2007, 133.) Nama kehitystarpeiden
osaamisvaatimukset tulisi pohjautua johdon méarittelemiin tulevaisuuden liketoiminnallisiin tavoitteisiin (Oster-
berg 2005, 123).

Kompetenssi- eli osaamiskartoitusta voidaan pitaa eraanlaisena mittarina omasta osaamisen tilasta, ja sen poh-
jalta on helpompi miettia osaamisen kehittamistoimia (Hatonen 2011, 16). Osaamiskartoituksen avulla voidaan
kartoittaa joko yksilon, tiimin tai koko tyoyhteison osaamisen taso (Tyoterveyslaitos 2010, viitattu 24.10.2015).

Osaamiskartoitusta voidaan kuvata eraanlaiseksi tapahtumasarjaksi, jossa ensin selvitetdan henkilon, timin tai
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koko organisaation osaamisen nykytila, jota sitten verrataan osaamisen tavoitetasoihin. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2001, 117). Kartoituksen avulla voidaan nahda osaamisen tarkemmat kehittamisen kohteet, ja pyrki-
malla parantamaan niita, henkilo rakentaa samalla yrityksen tulevaisuuden visiota. (Tyoterveyslaitos 2010, vii-
tattu 24.10.2015).

Tulevaisuuden tarvittavaa osaamista voidaan miettia arvioimalla tulevaisuuden asiakkaita, ja sita, mita palveluita
tai tuotteita he tulevat odottamaan yritykselta. Naiden pohjalta olisi hyva pohtia esimerkiksi seuraavia asioita:
ketka ovat niita tulevaisuuden asiakkaita ja mita osaamista tarvitaan, jotta asiakkaiden halut ja tarpeet saadaan
taytettya. Onko tyOyhteisossa valmiiksi naita tietoja ja taitoja, vai tarvitaanko joitakin tiettyja koulutuksia tulevai-
suuden palvelujen tai tuotteiden tarjoamiseen. (Tydterveyslaitos 2010, viitattu 24.10.2015; Osterberg 2005,
123.)

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2001, 119) kayttavat teoksessaan yhta yleisimmista tavoitetasomaaritelmista.
Nama osaamisen tavoitetasot ovat:

* Aloittelija

*  Noviisi

*  Ammattilainen

* Asiantuntija

* Alansa huippu

Mahdollisimman totuudenmukaisen ja tarkan tuloksen saamiseksi olisi tarkeaa, etta jokainen arvioija tietad mita
osaamista kussakin tasossa taytyy olla. Mita vaaditaan esimerkiksi noviisi-tason osaamisen, entapa mita asian-
tuntija-tason osaamiseen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 117,119). Taman selkeyttamiseksi yritysten
olisi hyva tehda yleinen asteikko ja sen sisalle tarvittavat osaamisalueet, jotta tyontekija voi helpommin miettia

omaa osaamistaan ja verrata sité vaadittaviin osaamisiin.

Osaamiskartoitusten avulla pyritaan ottamaan selvaa siita, mita osaamista yrityksessa on ja mihin suuntaan sita
pyritaan kehittamaan. Yleensa ensimiehet ja alaiset pohtivat yhdessa tehtavakentan ja tulevaisuuden paamaa-
rien vaatimaa osaamista. Osaamiskartoitusten tarkein tehtdva on toiminnan kehittdmisen jasentyminen ja sen
suuntaaminen (Viitala 2007, 181-182.) Niiden avulla saadaan sellaista tietoa ja nakemysta, jonka seurauksena
koulutukseen hakeutuminen nojautuu perusteltuihin tarpeisiin eika pelkastaan toivomuksiin (Tyoterveyslaitos
2010, viitattu 24.10.2015).
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Osaamiskartoitukset voivat paljastaa my0s sellaisia kehittdmishaasteita, joihin ei aina tarvita koulutusta. Ne voi-
vat esimerkiksi herattaa tyontekijan motivaation oman tyon kehittdmiseen ja sita kautta vahvistaa tunnetta siita,
etta hallitsee tyon ja sen vaatimat tyotehtavat. (Tyoterveyslaitos 2010, viitattu 24.10.2015.)

45 Kehittamisen arviointi

Kehittamisen arviointi on tarkea valine henkiloston osaamisen kehittamiseen ja paatosten tekemiseen. Erityista

arviointia tarvitaan siihen, miten opitut asiat siirreta@n kayttoon. (Hatonen 2011, 61.)

Henkiloston kehittdmisen arviointia varten on kehitetty useampia erilaisia viitekehyksia. Yksi tunnetuimpia on
Kirkpatrickin (1906, 1998) tekema arviointimalli, jossa arviointi on jaettu neljaan eri osaan (kts. kuvio 6). Oppi-
misen ja reaktioiden arviointi tapahtuu kehittamistyon aikana, kun taas toiminnan muuttumista, tuloksia ja sen

vaikutuksia tarkastellaan vasta kehittamisen jalkeen.

« Millaisia vaikutelmia saatiin?
Reaktoiden |~ Millaisia valkutelmia saatiin

arviointi

Oppinvéen ja| * Mité todellisuudessa opittiin
osaamisen
arviointi

Y + Miten opittu on siirretty toimintaan?
Toiminnan

arviointi

Tulodtén ja | * Miten kehittaminen vaikutti?

vaikutusten
arviointi J

KUVIO 6. Kehittdémisen arvioinnin tasot (mukaillen Haténen 2011, 61)

Reaktioiden arvioinnissa on kyse asiakastyytyvaisyyden selvittdmisesta. Kuinka tyytyvaisia osallistujat ovat
kehittamisen toteutuksesta, miten hyddyllisena he sita pitivat ja mita mielipiteita se toi esille. Reaktioiden arvi-
oinnissa etsitaan hyodyn kokemuksia, eli sita kuinka opitut asiat saadaan hyodynnettya ja kayttoon osallistujien
omaan tyohon. (Hatonen 2011, 62-63.)
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Oppimisen ja osaamisen arvioinnissa keskitytaan siihen, mita osallistujat oppivat kehittamistyon aikana. Op-
pimisen ja osaamisen arviointia tehdaan koko kehittamisen ajan, ja sen tulisi olla ohjaavaa ja kannustavaa.
Tassa arviointityypissa tulisi korostaa kehittymisen mahdollisuuksia, ja luoda uskoa oppimiseen ja toiminnan
muuttamiseen. (Hatonen 2011, 62, 64.)

Toiminnan muuttumisen arvioinnissa on kyse siita, kuinka osallistujat hyodyntavat omaksumiaan asioita tyos-
saan. Se perustuu kehittdmisen jalkeen tapahtuvasta arvioinnista, ja sen avulla nahdaan konkreettisemmin
muuttunut toiminta. Tassa vaiheessa esimiehen rooli on tarkeassa asemassa, silla hanen on ymmarrettava ke-
hittamisen merkitys ja sitouduttava kehittdmisen tavoitteisiin. Yksilon toiminnan muuttuminen riippuu siita, ajat-
teleeko han oppimiaan asioita tarkeina omassa tydssaan tai onko han oppinut niita asioita, joita kehittdmisessa
on tavoiteltu. (Hatonen 2011, 62, 65-66.)

Tulosten ja vaikutusten arvioinnissa mietitaan, millaisia vaikutuksia kehittamisella on ollut organisaation toi-
mintaan ja tulokseen. Siind pohditaan kehittamisen seurauksien suhdetta organisaation hyotymisen maaraan.
Tulosten ja vaikutusten arvioinnissa kaytetaan usein osaamiskartoituksia, kyselyja ja haastatteluja. Kehittamisen
tuloksellisuus voidaan jaotella kolmeen eri nakokulmaan: vaikuttavuuteen, taloudellisuuteen ja tehokkuuteen.
Vaikuttavuudella tarkastellaan kehittamisen onnistumista ja sen tavoitteiden saavuttamista. Taloudellisuuden
arvioinnissa mietitaan kehittamiseen sijoitettujen resurssien ja kehittdmisen aikaansaaman hyddyn vertailua.
Tehokkuuden arvioinnissa on kyse kehittamiseen tarkoitettujen jarjestelyjen toimivuudesta, ja siita kuinka teho-
kasta kehittaminen on ollut. (Hatonen 2011, 62, 67-69.)
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5 KOHDEYRITYKSEN TAMANHETKISEN OSAAMISEN TASO

Kohdeyritys on tehnyt henkildstolleen vuosi sitten osaamiskartoituksen, jossa on selvitetty tyontekijoiden sen
hetkinen osaaminen seka ne kohdat, jotka heidan mielestaan kaipasivat kehittamista. Osaamiskartoituksessa
selviaa jokaisen tyontekijan perustiedot, tydsuhteen tyyppi ja muoto, heidan hallitsemansa tyOprosessit, jarjes-
telmat, toimistosovellukset, tydehtosopimukset seka lainsaadannot. Osaamiskartoituksesta ilmenee, etta henki-
|6stolld on useita eri prosesseja ja jarjestelmia kaytossaan ja niiden hallintaan tarvitaan jatkuvaa vanhan pois-
oppimista ja uuden oppimista. Tama johtuu siita, etta jarjestelmiin, prosesseihin, tydehtosopimuksiin ja toimis-

tosovelluksiin tulee jatkuvasti uusia paivityksia.

Osaamiskartoituksesta voi havaita sen, etta osaaminen kohdeyrityksessa on yleisesti ottaen monipuolista ja
hyvaa. Tyontekijat hallitsevat useita tyossa tarvittavia jarjestelmia, sovelluksia ja erilaisia tyoehtosopimuksia
seka laillisia pykalia. Kohdeyrityksen tyontekijoiden tekemasta osaamiskartoituksesta voi nahda, etta tyonteki-
joiden keskimaarainen ika on 50 vuotta ja etta palvelussuhteet ovat pitkaikaisia. Vuosien tyokokemus samassa
yrityksessa vihjaa siita, etta tyontekijalle on kehittynyt hyva ammatillinen osaaminen monien vuosien kokemuk-
sien my6ta. Osaaminen voi olla sita kautta syvempaa, ja tyontekija voi hallita yrityksessa muitakin prosesseja

kuin vain omansa.

Osaamiskartoituksessa oli kasitelty my0s tyontekijan halua kehittdd omaa osaamistaan. Suurin osa tyonteki-
joista ilmoitti haluavansa kehittya yhdella tai useammalla osaamisalueella. Halu kehittya koski suurimmaksi
osaksi niita osa-alueita, jotka kyseinen henkilo teki tyokseen. Osa halusi kehittad osaamistaan my6s omien
tydalueidensa ulkopuolelta, esimerkiksi esimies- tai asiantuntijatehtavien parissa, tai laajentamalla osaamistaan

jollain sellaisella prosessilla, joka ei kuulu heidan normaaleihin tyotehtaviin.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimusmenetelma rakentuu niista tavoista ja kaytannosta, joiden avulla havaintoja kerataan. Ennen menetel-
man valintaa kannattaa miettia minkalaista tietoa halutaan saada, mista sita voidaan saada ja kenelta. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 183, 185.)

Tutkimusmenetelmana voidaan kayttaa joko kvantitatiivista eli maarallista tai kvalitatiivista eli laadullista tutki-
musta. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tarkoitus vaikuttavat siihen, kumpi tutkimusmenetelma tutkimukseen
kannattaa valita. Joissakin tutkimuksissa voidaan pystya hyodyntamaan onnistuneesti molempia tutkimusme-
netelmia, mutta tassa opinnaytetydssa kaytetaan tutkimuksen tarkoitusta parhaiten palvelevaa, laadullista tutki-
musmenetelmaa. (Heikkila 2004, 16.)

6.1  Nakokulman valinta, tutkimusongelmat ja tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa esimiesten nakokulmasta kohdeyrityksen henkildston osaamisen
kehittamisen kohteet nyt ja tulevaisuudessa. Esimiesnakokulmaan vaikuttava tekija oli toimeksiantajayrityksen
nakemys siita, etta yrityksen esimiehilla on ajan tasalla olevin tuntemus yrityksen tamanhetkisesta osaamisesta
seka mahdollisista tulevaisuuden tuomista haasteista. Aiheesta ei myoskaan ole tehty kovin useita tutkimuksia
juuri esimiesnakokulmasta, vaan yleensa tutkimuskohteina ovat olleet pelkastaan tyontekijat tai satunnainen
otanta tyontekijoita seka esimiehia. Kolmas syy esimiesnakokulman valintaan oli oma kasvava kiinnostus hen-

kilostohallintoon ja esimiestyohon opiskelujen suuntautumisvaihtoehdon myota.

Tutkimusongelmiksi muodostuivat seuraavat kysymykset: mita osaamista yrityksen henkilostolla on nyt, ja mita
osaamista he talla hetkella ja tulevaisuudessa mahdollisesti tarvitsevat? Tutkimuksessa mietitadn myos osaa-
misen johtamisen merkitysta henkiloston kehittamisessa, miten esimies voi vaikuttaa henkiloston kehittami-
seen? Tutkimus ja tutkimusongelmat kasittelevat merkityksia, mika johti tutkimusmenetelman lahestymistavaksi

kvalitatiivisen, eli laadullisen menetelman.

Tutkimuksesta saatujen uusien aineistojen avulla kohdeyritys voi helpottaa yrityksensa henkiloston osaamisen
jatkuvaa kehittamista tarjoamalla niitd koulutuksia, jotka korjaavat henkiloston tamanhetkisia osaamisen puut-
teita, ja jotka tukevat heidan osaamisen jatkuvaa kehittymista. Nain henkiloston kehittaminen muuttuu tehok-

kaammaksi ja suunnitelmallisemmaksi, eika kehittdmiseen kaytetyt resurssit mene niin helposti hukkaan.
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6.2 Tutkimusmenetelmiana laadullinen tutkimus

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus. Tutkimuksesta
koska tassa tyossa haluttiin saada selville esimiesten nakemykset ja mielipiteet henkiloston taman hetkisesta
osaamisesta, seka heidan mietteitaan tulevaisuuden kannalta tarvittavasta osaamisesta, mutta myds sen tuo-
mista haasteita henkiloston kehittamisessa. Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimustapa ei olisi antanut yhta

hyvia mahdollisuuksia esimiesten vapaaseen kerrontaan, ja nain ollen jotakin oleellista olisi voinut jaada pois.

Laadulliselle tutkimukselle on olemassa useita eri synonyymeja, kuten kvalitatiivinen, inmistieteellinen, ymmar-
tava ja tulkinnallinen tutkimus (Tuomi & Sarajarvi 2009, 11). Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma vastaa kysymyk-
seen miksi, miten, millainen. Se auttaa ymmartamaan tutkimuskohdetta ja sen paatosten ja kayttaytymisen syita.
Koska laadullinen tutkimus keskittyy tehokkaimpaan mahdolliseen ymmartamiseen eika maarien selvittamiseen
vaan laatuun. Taman vuoksi siina tutkitaan vain hyvin pienta osaa, mutta se maara korvataan perusteellisella
analysoinnilla. (Heikkila, viitattu 22.10.2015; Eskola & Suoranta 1998, 9.) Sen tarkoitus ei ole pyrkia tilastollisiin
yleistyksiin, vaan ymmartaa ja kuvailla tiettya toimintaa tai tapahtumaa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85). Naiden
vuoksi se sopii erinomaisesti toiminnan kehittamiseen tai erilaisten vaihtoehtojen etsimiseen (Heikkila, viitattu
22.10.2015).

Tutkimuksen objektiivisuuden kannalta on tarkeaa, etta tutkija pitaa erillaédn omat uskomukset, asenteet ja ar-
vostukset. Tutkijan tarkoituksena on yrittdd ymmartaa haastateltavan yksilon nakokulmia ja ilmaisuja vuorovai-
kutuksen avulla. Laadullisen tutkimuksen aineiston lukemisen, tulkinnan ja ajattelun lahtokohtana on aina ai-

heesta 10ytyva teoria, eika tutkijan omat mielipiteet. (Virsta, viitattu 22.10.2015.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistot kerataan yleisimmin joko haastattelujen, kyselyiden, havainnointien ja
erilaisiin dokumentteihin perustuvien tietojen avulla. Aineistoja voidaan kerata yhdistellen tai kayttaen vain yhta
toimintatapaa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71.) Tarkoituksena on hankkia tietoa kokonaisvaltaisesti, luonnollisissa
ja todellisissa tilanteissa. (Hirsjarvi ym. 2009, 164).

Vaikka laadullista aineistoa voidaan kasitella tilastollisten tekniikoiden kautta, niista tavallisimmat analyysime-
netelmat ovat teemoittelu, tyypittely, sisallonerittely, diskurssianalyysi ja keskustelunanalyysi (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2009, 224). Tassa opinnaytetyossa analyysimenetelmaksi on otettu teemoittelu, mika nakyykin
teoriapohjan aihealueiden valinnassa ja niiden pohjalta tehdyissa haastattelukysymyksissa, seka tutkimustulok-

sien purkamisessa.

nn



Hirsjarvi ym. (2009, 164) kokosivat teoksessaan yhteen useita eri piirteita, jotka ovat tyypillisia laadullisessa
tutkimuksessa (kts. kuvio 7). Kuvion avulla pystyy hahmottamaan paremmin sen, mista laadullisessa tutkimuk-

sessa on kysymys, ja minkalaisiin tutkimuksiin sita voitaisiin hyodyntaa.

Suositaan
T tutkittavien
ahtokohtana oman aanen i -
aineiston esille tuomista Tar;moklgfﬁgﬁn
monipuolinen kohdejoukko
tarkastelu
Ihmisten
Ssuosiminen Tutkimussuun-
kohteena jatkuva
muotoutuminen
Kokonaisval- Laadullisen Ideana
tainen, aineisto tutkimuksen tapauksien
todellisista tyypillisimpia ainutlaatuinen
tilanteista piirteitd kasittely

KUVIO 7. Laadullisen tutkimuksen tyypillisimpié piirteitd (Mukaillen Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2009, 164)

6.3 Aineiston hankinta, analysointi ja tulkinta

Esimiehille lahetettiin sahkopostitse alustava tiedote tulevista haastatteluista, johon liitettiin toimeksiantajayrityk-
sen toimintatapoihin kuuluva powerpoint-kuva (kts. liite 1 & 2). Taman kyseisen tiedotteen ja mukana lahetetyn
kuvan toivottiin auttavan lyhyesti selittdémaan sen, mista tassa opinnaytetydssa oli kyse ja mita esimiehilta tutki-
muksen osalta odotettiin. Tiedotteessa mainittiin myos siita, etta osallistujien ei tarvitse valmistautua haastatte-
luihin etukateen. Tama oli toimeksiantajayrityksen ja tutkimuksen tekijan yhteinen paatos, silla talla uskottiin
saavutettavan kysymyksiin mahdollisimman totuudenmukaiset ja spontaanit vastaukset haastateltavilta. Tallin
he eivat voineet miettia valmiiksi sita, miten kysymyksiin tulisi vastata. Tiedotteessa ilmoitettiin myos opinnayte-

tyon ja koko tutkimuksen tekijan yhteystiedot mahdollisia lisakysymyksia varten.

Ennen haastattelua esimiehille painotettiin sita, etta kaikki haastateltavat tulevat esiintymaan tutkimuksessa
anonyymeina, ja etta tutkimusaineistoa tullaan kayttamaan vain tassa opinnaytetyossa. Esimiehet haastateltiin
yksitellen, jotta tilanne olisi mahdollisimman rento ja luottamusta herattava. Se my0s tuntui luontevimmalta vaih-

toehdolta saada tutkimuksen kannalta kattavin aineisto.
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Haastattelussa on kyse siita, etta haastattelija esittaa kysymykset suullisesti haastateltavalle ja tallentaa saa-
mansa vastaukset. Haastattelujen ehdottomia hyotyja ovat niiden joustavuus, kysymysten toistamisen mahdol-
lisuus ja yleinen keskustelu, silla se tarjoaa aineiston tehokkaan keraamisen. (Hirsjarvi ym. 2009, 204; Tuomi &
Sarajarvi 2009, 73.)

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna kohdeyrityksen omissa tiloissa 10.11.2015 ja
12.11.2015. Teemahaastattelussa on kyse siita, etta asioissa edetaan vaihe vaiheelta seuraavaan. Apuna kay-
tetadn teemoja, ja vastauksia pyritaan saamaan teemojen tarkoituksen mukaisesti. Nama teemat perustuvat
tyon viitekehykseen, eli teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Haastattelijan tarkeimpia tehtavia on seurata,
etta etukateen mietityt teema-alueet tulee kasiteltya. Teemojen ja kysymysten jarjestys tai laajuus voivat kuiten-
kin vaihdella eri haastatteluiden valilla. Ennalta mietityt teemat takaavat sen, etta jokaisen haastateltavan kanssa
kasitelladn samoja aiheita, vaikka haastattelut ovatkin erilaisia. Usein haastattelijalla on ainoastaan tukilista,
mutta ei ennalta maarattyja tarkkoja kysymyksia. Haastateltavalle ei myoskaan anneta valmiita vastausvaihto-
ehtoja, vaan ideana on kuulla asia hanen omin sanoin. Tama toimintatapa tuo keskusteluun lisaa avoimuutta.
(Eskola & Suoranta 1998, 63-64.) Haastatteluun sisaltyneiden kysymysten teemat muotoituivat tdman opinnay-
tetyon teoriaosuudesta, ja kaikille kaytettiin samaa haastattelurunkoa (kts. liite 3). Tutkimus tehtiin kokonaistut-

kimuksena, ja koko perusjoukko eli kaikki yrityksen paayksikon kuusi esimiesta haastateltiin.

Tutkimusaineistojen keraamisen jalkeen saadut materiaalit purettiin kirjalliseen muotoon litteroimalla. Aineistoa
voidaan litteroida usealla eri tavalla, vaikkakin jokainen tapa noudattaa laheisesti toistensa peruslinjoja. Tar-
keinta onkin valita se litterointitapa, joka palvelee parhaiten tutkimuksen tavoitteita. Tassa tutkimuksessa keski-
tyttiin ensisijaisesti haastattelujen asiasisaltoon, jonka vuoksi paadyttiin peruslitterointiin. Peruslitteroinnissa on
kyse siita, etta puhe litteroidaan sanatarkasti puhekielta noudattaen, mutta siita jatetaan pois kaikki taytesanat,
tauot, toistot ja aannahdykset. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, viitattu 2.12.2015.)

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 221) kirjoittavat teoksessaan, etta tutkimuksen ydinasia on keratyn aineis-
ton analysointi, tulkinta ja johtopaatoksen teko, ja siihen tahdataan jo ennen tutkimuksen aloitusta. Aineiston
analysointiin on monia eri tapoja, kuten selittava ja ymmartava. Selittavassa lahestymistavassa kaytetaan usein
tilastollista analyysia ja paatelmien tekoa, kun puolestaan ymmartavassa pyritaan kayttdmaan laadullista ana-
lyysia ja paatelmien tekoa. Periaatteena on valita se analyysitapa, joka vastaa parhaiten tutkimusongelmaan tai
tutkimustehtavaan. Tassa opinnaytetyossa pyritdan ymmartamaan merkityksia ja tutkittavia henkiloita, ja tasta

syysta tutkimuksessa kaytetaan laadullista analyysia ja paatelmien tekoa.
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6.4 Tutkimuksen validiteetti, reliabiliteetti ja eettisyys

Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti kuvastavat tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisessa tutkimuksessa va-
liditeetti voidaan ymmartaa synonyymina uskottavuudelle ja vakuuttavuudelle, kun taas reliabiliteetti ymmarre-
taan siirrettavyytena ja pysyvasti samaa mittaavana. Tutkimusta voidaan pitaa validina silloin, kun siina tutkitaan
sen kannalta oikeita ihmisia, kysytaan oikeita kysymyksia ja lopuksi saatu aineisto analysoidaan ja tulkitaan
oikein. Tutkimuksen reliabiliteettia puolestaan voidaan vahvistaa tiedon riittavyydella, kuten keraamalla tietoa
niin kauan, kunnes uudet tapaukset eivat enaa tuota uutta informaatiota. (Heikkila, viitattu 22.10.2015; Inspirans,
viitattu 7.12.2015.)

Minka tahansa tutkimuksen luotettavuutta voidaan varmistaa etukateen tutkimuksen hyvalla suunnittelulla ja
harkitulla tiedonkeruulla. On tarkeaa mitata oikeita asioista, eli tutkijan on esimerkiksi osattava kysya tutkimus-
ongelman kannalta oleellisia kysymyksia. Tutkimuksen tuloksien tulisi olla toistettavissa, jos joku toinen tutkija
tutkisi samaa. Tama tarkoittaa sita, etta tulokset eivat saisi olla sattumanvaraisia. Koko tutkimukseen liittyva
perusjoukko tulisi maaritella selkeasti, ja otannasta tulisi poimia riittavan suuri otos tutkimukseen sopivalla me-
netelmalla. (Heikkila, viitattu 22.10.2015; Inspirans, viitattu 7.12.2015.)

Taman opinnaytetyon tutkimuksen tekemisessa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantoa eli huolellisuutta, tark-
kuutta ja rehellisyytta. Muiden kirjoittajien lainaukset on merkitty tekstiin lahdeviitteilla ja ne on merkitty tyon
loppupuolelta Ioytyvaan lahdeluetteloon. Tutkimuksessa pyrittiin siihen, etta teoriapohjassa kaytetyt lahteet ovat
luotettavia. Lahteita on useita, ne ovat yleisesti tunnettuja ja suurin osa niista hyvin tuoreita teoksia. Raportoin-
nissa kiinnitettiin tarkkuutta siihen, etta tutkimuksen tulokset esitetaan realistisesti, eika niita kaunistella. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 25-26.)

Koska tassa opinnaytetyossa tutkittiin esimiesten nakemysta henkilostonsa osaamisesta, oli laadullinen tutki-
musmenetelma luonnollinen valinta. Sen kautta pystyttiin selvittdémaan tutkimusongelman kannalta oleellisia ky-
symyksia ja se mahdollisti mahdollisimman joustavan tiedonsaannin. Haastateltaviksi paatyi ne henkil6t, joilta
vastauksia haluttuihin kysymyksiin pystyttiin saamaan. Tassa tutkimuksessa ne olivat esimiehia. Haastattelu-
runko ja sen kysymykset ovat sellaisia, etta niita voitaisiin kayttaa sellaisenaan johonkin muuhun samankaltai-
seen yritykseen.

Tutkimuksen eettisyytta pyrittiin noudattamaan koko tutkimuksen ajan. Tarkka tutkimusaihe henkiloston osaa-
misen kehittamiseen syntyi omasta kiinnostuksesta aihealueeseen. Haastateltaville esimiehille kerrottiin sahko-
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postitse lahetetyssa saatekirjeessa (kts. liite 1) siita, ettad haastattelut nauhoitetaan ja etta ne tullaan kasittele-
maan taysin luottamuksellisesti. Saatekirjeesta 10ytyi myos yhteydenottotiedot mahdollisia lisakysymyksia var-
ten, seka tieto siita mihin naita tutkimustuloksia tullaan kayttamaan. Tutkimuksessa kaytettiin anonymiteettia
seka itsemaaraamisoikeutta, eli haastateltavat pystyivat halutessaan kieltaytya osallistumasta tutkimukseen.
Tutkimustuloksia analysoidessa pyrittin olemaan mahdollisimman totuudenmukaisia ja noudattamaan yleisia

eettisia kaytantsja.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Kohdeyrityksen paayksikon kaikki kuusi esimiesta osallistuivat haastatteluihin. Haastattelut kestivat keskimaarin
16,38 minuuttia, lyhyin kesti 13,06 minuuttia ja pisin 19,55 minuuttia. Esimiehet ovat ialtdéan 37-57 vuotiaita ja
esimieskokemusta kyseisessa yrityksessa 10ytyy puolesta vuodesta kolmeen vuoteen. Osalla on takana myos
aiempaa esimieskokemusta, osalle tama esimieskokemus on ensimmainen. Jokaisella esimiehelld on oma tiimi,
jota han johtaa. Nama tiimit ovat it-tiimi, kirjanpito- & myyntireskontratiimi, ostoreskontratiimi seka kolme erityyp-
pista palkanlaskentaa koskevaa tiimia.

Tutkimustulokset avataan samalla tavalla kuin haastattelut pidettiin, eli teemoittain. Ensimmaisena teemana
kaydaan lapi esimiesten nakemysten kautta oppiminen ja osaaminen, sen jalkeen osaamisen johtaminen ja
lopuksi henkiloston kehittaminen. Haastatteluissa kaytettiin teemahaastattelurunkoa, (kts. liite 3) jossa haasta-
teltavilla oli vapaa tapa vastata kaikkiin kysymyksiin, mutta jossa haastattelijalla oli mahdollisuus esittaa tarken-

tavia kysymyksia tilanteen niin vaatiessa.

Suorat lainaukset toimivat hyvin laadullisessa tutkimuksessa, silla se tuo my0s lukijaa lahemmaksi todellista
haastattelutapahtumaa. Tutkimustuloksissa hyddynnettiin mahdollisimman paljon suoria lainauksia esimiesten
vastauksista, jolloin tutkijan tekema analysointi ei ole ainoa mahdollinen, vaan jokainen lukija voi itse tehda omat
subjektiiviset johtopaatoksensa. Koska haastateltavia esimiehia oli yhteensa ainoastaan kuusi, heidan vastauk-
siaan ei tietoisestikaan eroteltu toisistaan. Tama siksi, etta haastateltavien anonymiteetti sailyisi, eika henkil6ita
ja vastauksia pystyttaisi yhdistamaan toisiinsa suorien lainauksien kautta.

7.1 Teema 1. Osaaminen

Esimiehiltd kysyttiin haastattelussa siita, mita heilla tuli ensimmaisena mieleen sanasta osaaminen, mita se hei-
dan mielestaan kasittaa? Osaaminen koettiin suhteellisen laajaksi kasitteeksi, mutta esimiehet olivat yhta mielta
siita, ettd se on oman ammattiosaamisen hallitsemista, seka asioiden laajempaa kokonaisuuksien hahmotta-
mista. Kokonaisuus, jossa yhdistyy tiedot, taidot ja kokemukset. He olivat sita mielta, ettd se oma ammattiosaa-
minen on erityisen tarkeaa, oli kyse sitten yhteistyotaidoista, jarjestelmiin, tydehtosopimuksiin tai lainsaadantoi-
hin liittyvasta osaamisesta tai vaikka it-osaamisesta. Osaaminen koettiin yhdistelmana koulutusta ja kokemusta,
eri asioiden yhdistamisen taitona seka siita, etta koko henkilosto ja tyontekija itse tunnistaa sen mita se osaa ja

mita ei.
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"Ma mietin osaamisen huomattavasti kattavammin [...] se on se ty0 mita sa teet ja taitaminen sen suhteen,
mutta myos ne tilanteet kun sa et taia etka ossaa. Sekin on osaamista, etta sa tunnistat heti mista sa saat
sen tarvitsemasi avun. Osaamista ei 0o vaan se, ettd ma saan tehtya sen rutiinityon, vaan se on sita, etta

hallitsee vaha laajempia kokonaisuuksia.”

“Osaaminen kasittaa ammatillisen osaamisen, elika sen koulutuksen siella taustalla, mutta sitten myos

sen tydssa opitun osaamisen.”

Seuraavaksi kysyttiin esimiesten nakemysta siita, mita henkiloston osaamista he pitivat vahvana ja mita osaa-
mista puolestaan heikkoutena? Kaikki olivat sita mielta, etta niin kohdeyrityksesta yleisestikin kuin tiimienkin
sisalta Ioytyy paljon ammattitaitoa seka vahvaa osaamista. Tama kuitenkin rajoittui muutaman haastateltavan
mielesta siihen tyontekijan omaan tyGalueeseen, ja tahan toivottiin tulevaisuudessa jonkinlaista muutosta. Esi-
miehet pitivat tarkeina avainkayttdjia, eli niita henkildita, jotka hallitsevat useampaa asiaa ja pystyvat auttamaan
muita tyotehtavissa. Talla hetkelld suurimpana heikkoutena koettiin eraanlainen laajempi osaaminen ja koko-
naisuuksien hahmottamisen puuttumisen. Esimiehet esimerkiksi toivoivat, etta henkilostd ymmartaisi paremmin
erilaisten osaprosessien merkityksen. Sen uskottiin helpottavan tyontekijoiden omaakin tyontekoa, jos vaiheet
ennen ja jalkeen oman tyon olisi tiedossa. Haastateltavat esimiehet olivat tietoisia my0s siita, etta tyontekijat
voivat syysta tai toisesta jaada pois tyoelamasta. Oli kyse sitten elakeikaan paasseista, tyopaikkaa muuten vain
vaihtavista tai tyokyvyttomaksi joutuneista, voi aihe olla aina ajankohtainen. Haastatteluissa herasikin huoali siita,
kuinka tuo tieto pois jaavilta ihmisilta saadaan ja@maan niille, jotka jatkavat tyotaan. Yhdeksi vahvuudeksi nousi
nuorten innokkaiden tyontekijoiden asenne tehda tyota, mutta myds pitkan tyouran tehneiden tyontekijdiden
varma osaaminen. Nuorten tyontekijoiden vahvuutena mainittiin it-taidot, jotka vanhemmilla ty6tekijoilla koettiin
jopa jonkinlaisena haasteena. My0s it-taitoihin liittyva ja jatkuvasti muuntautumista vaativa jarjestelmaosaami-
nen tuntui olevan osalla henkilostosta heikkous, osalla puolestaan vahvuus. Vahvuutena koettiin myos asiakas-
tuntemus, se etta tunnetaan asiakas hyvin, ja tiedetaa@n sen toimintatavat. Vaikka osaamista tuntui I6ytyvan, yksi
esimies mainitsi tiiminsa osittain heikon koulutustason. Talla han tarkoitti toisen asteen koulutusta tai joissakin
tapauksissa sita, etta tyontekija on aiemmin itseopiskellut kurssien avulla. Kaikesta huolimatta esimiehet tuntui-

vat olevan sita mielta, ettd osaaminen oli vahvaa ja etta se on kasvanut ja kasvaa edelleen jatkuvasti.

"Vahvuutena on se, etta mulla on tyontekijdita, jotka on ollu @arettdman pitkaan ja heilta 16ytyy rautainen
ammattitaito [...] mutta mulla jaa sitte monta yhta aikaa elakkeelle. Heikkous ja uhka on siind mielessa,
etta milla keinoin ma saan heilta sen kaiken tiedon jaamaan naille nuorille ihanille vastavalmistuneille

ihmisille, jotka tekee ty6ta oikealla asenteella.”
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"Osaaminen on vahvaa siina tietyssa pienessa segmentissa [...] heikkoudeksi sanoisin it-taidot, sellaiset
arki elaman it-taidot. Toinen heikkous on uuden, out of the box ajattelu.”

"Osaamisen ois jaatava tanne taloon siita huolimatta, etta ihmiset vaihtaa tehtavia tai tyopaikkaa.”

“Koulutustaso ei ole kovin korkea. Yleisin koulutustaso merkonomi tai kaikilla ei ole valttamatta edes
merkonomitutkintoa vaa opiskellu talouhallinnon kursseja [...] ja opetellu toisten toita. Avainkayttajat
ovat puolestaan vahvuuksia [...] ja se, etta tiimissa kysellaan ja autetaan.”

Tulevaisuuden kannalta tarvittavasta osaamisesta kysyttaessa esimiehet mainitsivat projektiosaamisen, moni-
osaamisen, jarjestelmien jatkuvan kehittymisen, laaja-alaisemman ajattelun, seka sen tuntemuksen, etta am-
matillinen osaaminen kehittyisi asiantuntijatyohon. Esimiehet korostivat sita, etta ymparilla muuttuva maailma
ikaan kuin pakottaa henkilostda muuntautumaan ja samalla vaatii koko ajan yha enemman osaamista. Laaja-
alaisempi ajattelu oli useamman esimiehen mielesta ehka se tarkein tulevaisuudessa vaadittava osaaminen.
Silla tarkoitettiin muun muassa sita, etta tyontekija pohtisi itse miksi mitakin tehdaan ja mihin se vaikuttaa. Esi-
miehet olivat sitd mielta, ettd se helpottaisi tyon merkityksien ymmartamista. Lahes yhta tarkeana he pitivat
jatkuvasti muuttuvien jarjestelmien nopeamman omaksumisen ja tyontekijan kyvyn omaksua yha enemman

uutta tietoa ja oppia samalla pois vanhaa.

"Tuota naa jarjestelmat on nyt varmasti yks semmonen [...] tietokoneiden kaytto talla hetkella ja tulevai-

suudessa, sen lisaksi projektiosaaminen ja sitten varmaan sita laaja-alaista osaamista ja ymmartamista

[.]

“Tulevaisuutta ajatellen ma nakisin asian silla tavalla, etta laajemmin ja monipuolisemmin pitais ymmar-
taa ja oivaltaa asioita. Esimerkiksi palkanlaskija selviaa tyostaan, kun se on kiinnostunut sopimuskir-
joista, lukee niita ja tunnollisesti hoitaa tydnsa [...] mutta ma nautin ihmisista kenesta ma naan, etta ne

ajattelee laajasti, haluaa muutaki ku kirjan sisallon, vahan niinku kytkyt miten taa vaikuttaa mihinkin.”

"Tarvitaan moniosaajuutta, projektiosaamista [...] taa on eraanlainen palvelukeskus, jossa tarvitaan pal-

velukeskusmaista osaamista.”
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7.2 Teema 2. Osaamisen johtaminen

Esimiehiltd kysyttiin yleisia ajatuksia osaamisen johtamisesta, mita se heidan mielestaan on? Osaamisen johta-
minen koettiin esimiestyon perustana. Esimiehet kokivat tarkeaksi sen, etta esimies pysahtyisi miettimaan sita,
miten osaamista johdetaan, ja miten esimies voi johtaa osaamista. Etta esimies tunnistaisi missa henkilosto on
hyva, tai mita se tarvitsee parjatakseen paremmin. Se on osaltaan sitd, etta osaa laittaa oikeat ihmiset oikeaan
paikkaan. Eras esimies piti tarkeana sita, etta pyrittaisiin tunnistamaan tulevaisuuden tuomat vaihtelut. Etta
osaamisen johtamisen kautta pystyttaisiin ennakoimaan ja valmistautumaan muutoksiin. Mitd osaamista tarvi-
taan ja miten se saavutetaan. Haastatteluissa ilmeni, etta esimiestyd ymmarrettiin jopa eraanlaisena valmen-
nustyona. Sellaisena jossa tyontekijoita osallistettaisiin niin, etta tyontekija itse saavuttaisi halutut asiat esimie-

hen valmennuksen avulla.

“Se on mun mielesta sita, etta osaa laittaa oikeet ihmiset tekemaan oikeaa hommaa. Etta jokainen olis

siina tydssa missa olis parhaimmillaan.”

"Siina varmaan on sellasia edellytyksia, etta nakisin valmentavan esimiestyon roolin ja niinko osallista-
misen. Etta saataisiin tietylle tasolle sita itseohjautumista [...] etta ei kaikki tieto tuu meidan kautta.
Tietoa on paljon, etta ois tarkeeta oppii I6ytamaan sita oikeaa.”

“No mun mielesta se on sita, etta esimies on aina, ei ahistavalla, vaan sopivalla tavalla tuolla omien
tyontekijoiden iholla kiinni. Tietad/ymmartaa/tunnistaa mita ne tekee ja mita se tekeminen niilta edellyt-

taa, tunnistaa ne koulutustarpeet ja perehdyttamistarpeet.”

No toki se, etta tuntee henkiloston, tuntee heidan taustan ja osaamisen tason, ymmartaa sen tulevai-
suuden, etta mihin suuntaa tyd muuttuu, minkalaista osaamista kukin tarvitsee, ja siihen ohjaamiseen.
Eli antaa mahollisuuden henkilolle, ohjaa koulutuksiin, oppisopimuksiin ja ohjaa yksilétasolla sité osaa-

mista eteenpain.”

“Esimiehen pitad ymmartaa ja jollain tavalla tietaa, mita ne alaiset tarvii. Alaiset nakee tietylla tavalla
sen oman tyotehtavan kannalta kylla, etta mita ne tarvii, mutta ne ei valttamatta naa sita pidemmalla

aikataululla.”

Yhdesséa haastattelukysymyksessa pohdittiin erityisesti esimiehen merkitysta ja roolia osaamisen johtamisessa.
Vastauksista paallimmaisend jai mieleen se, kuinka moni esimies mainitsi luottamuksen ja kommunikoinnin.
Lahes kaikki painottivat, etta kommunikointi ja luottamus ovat tarkeita asioita esimies-alaissuhteen nakokul-

masta, ja etta siihen olisi kiinnitettava entistd suurempaa huomiota. Luottamuksen ja kommunikoinnin kautta
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tyopaikalla pystytaan paremmin reagoimaan ymparilla oleviin asioihin, kuten koulutuksen tarpeisiin tai tyossa
huomattujen parempien kaytantojen jakamiseen. Luottamusta herattavassa ymparistossa epaonnistuminen ei
tunnu niin hapealliselta, ja onnistumisistakin voidaan iloita avoimemmin. Eras esimies mainitsi henkildston mo-
tivoimisen, kannustamisen ja innostamisen merkityksen. Motivoitunut henkilosto ymmarretaan oppivaksi ja sita
kautta tehokkaaksi tydvalineeksi yrityksissa. liman motivaatiota ja innokkuutta tehdaan usein vain se, mika on
pakollista, eika syvennyta aiheeseen sen enempaa. Osaamisen johtamisesta ja oman roolin vaikutuksesta pu-
huttaessa esimiehet eivat halunneet unohtaa oman tiiminsa tuntemisen, tai oman esimerkin tarkeytta. Tunte-
malla tyontekijat esimies pystyy helpommin tunnistamaan avun tarpeen tai sen, mika toimintatapa kenellekin
sopii parhaiten. Taman pohjalta he sanoivat pystyvansa motivoimaan paremmin henkilostoaan. Esimerkkina
olemisesta mainittiin siita, etta vasta sitten kun esimies itse osallistuu koulutuksiin ja luo tyopaikalle hyvaa ilma-

piiria, han voi odottaa sita toisiltakin.

“Kylla se varmaan on sita henkildston motivoimista ja innostamista uuden oppimiseen.”

"Esimiehenkin ymmarrettava, ja myos tunnettava ne alaisensa, ettei laita liian kovaan paikkaan. Ja etta
sitten myos sen kouluttamisen kautta nahtava, etta mitd semmoisia koulutuksia ehottais, jotka tuo lisaar-

”

voa.

“Tarkein on se meidan tiimissa varsinkin, se kuunteleminen [...] se etta pystyy ymmartamaan ja kuunte-
lemaan sen mita tyontekijat haluaa, mutta myos pyrkia jondattamaan siihen, etta taman lisaksi te tarviitte
naita tietoja. Yrittad saada alaisille sita halua, etta ne opettelee ja kouluttautuu tietylla tavalla laaja-alai-

semmin.”

“No ryhtymalla aina toimiin tietenkin, kun tunnistan jonkun tarpeen tuolla. Siina taustalla on tarkeaa, etta
se esimies yllapitaa osaamisen johtamista. Joilleki voi olla hankala paikka, jos esimies toteaa, etta nyt
tarvii sita tai tata kouluttautumisen tasolla [...] mutta jos siinaki taustalla on se tunne ja luottamus, etta

esimies vie sita asiaa eteenpain hyvasta sydamestaan ni se ei oo sillon hankalaa.”

“Oma rooli on siing, etta tunnistan, osaan viestia tiimiin oikein, mallia ottamalla muilta, [...] toimimalla itse

esimerkkina.”
“Tietenkin tavallaan esimies voi olla kaikessa esimerkkina, kannustaa opiskelemaan lisad, motivoida ja

innostaa. Monella saattaa olla se, etta jaksaako ja riittdako voimavarat, niin siihen ehka rohkaisua, etta
lahtekdan matkaan ja saatte siita uutta oppia aina.”
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7.3 Teema 3. Henkiloston kehittaminen

Esimiehilta kysyttiin siita, kuinka tarkeana he pitivat henkiloston kehittamista. Kaikki haastatellut esimiehet olivat
yhta mielta siita, etta henkiloston jatkuva kehittdminen on erityisen tarkeaa. Suurin osa esimiehista koki, etta
henkildston ja heidan itsensa taytyy kehittya jatkuvasti, mutta osa oli sita mielta, etta henkiloston tdamanhetkinen
ammattiosaaminen tiimissa oli silla tasolla, kun esimies toivoikin. Tahan kuitenkin lisattiin hyvin nopeasti se, etta
tilanteet muuttuvat ja osaamista joudutaan kehittamaan heti tilanteen muututtua, kun maailma ymparilla tai
tydssa kaytettavat tyokalut muuttuvat nopealla tahdilla. Eras esimies mainitsi tydhyvinvoinnin ja henkiloston ke-
hittamisen yhteyden, eli sen kuinka kumpikin vaikuttavat toisiinsa joko positiivisesti tai negatiivisesti.

"Koko ajan tulee muutoksia ja koko ajan pitaa oppia uutta, tulee uusia asiakkaita ja uusia jarjestelmia niin

siina mielessa se on jatkuvaa kehittamista.”

“‘Se on aarettoman tarkeaa. Sehan lahtee meilla ylemmalta johdolta. Ylin johto edellyttaakin, etta me a-
hiesimiehet tarkkaillaan ja tunnistetaan mita kehittamistarpeita on.”

“Koen kylla erittain tarkeana [...] ja sita kokonaiskuvaa ja peilaamista sinne tulevaisuuteen.”

“‘Henkiloston kehittaminen on erittain tarkeaa, [...] ei sita voi jattaa taka-alalle hetkeksikaan!”

"Ma koen, etta se kehittdminen ja tyohyvinvointi kulkee niin kasikadessa ja niilla on vaikutusta toisiinsa. Jos

sulle annetaan mahollisuuksia kehittdmiseen, se vaikuttaa siihen tyohyvinvointiinkin.”

Yhdesséa kysymyksessa kasattiin yhteen yrityksen kaytdssa olevia keinoja henkiloston kehittamiseksi. Kohdeyri-
tyksessa tunnuttiin kiinnitettavan paljon huomiota henkiloston kehittdmiseen ja sen mahdollistamiseen, silla esi-
miehet pystyivat luettelemaan useita eri kaytossa olevia toimintatapoja. Yleisisin kehittamisen keino |0ytyi yri-
tyksen sisalta, silla he kertoivat hyddyntavansa paljon sisaisia koulutuksia, seka avainkayttajia. Esimiehet pitivat
avainkayttajien avulla pidettavia koulutuksia ja perehdyttamisia hyodyllisimping, silla niiden kautta pystyttiin kes-
kittymaan niihin seikkoihin, jotka oikeasti tarvitsivat huomiota. Muita henkiloston kehittamiseen liittyviksi keinoiksi
mainittiin tyokaverilta tyon tekemisen ohella oppiminen, tyokierto, kehityskeskustelut, kannustus ja konkreettinen
palkitseminen, seka muiden tarjoamat ulkoiset koulutukset. Naista kehittdmisen keinoista esimiehet kertoivat
yrittdvansa etsia jokaiselle henkilolle toimivimmat keinot, ja pyrkia mahdollistamaan osaamisen kehittymisen.

20



“Pidanhan mina koulutuksia koko henkilostolle, ihan perus it alan koulutuksia excelin kaytosta sun
muista mutta [...] esimiestehtavissa se on eri. Mulla se on sellaista haastamista, haastan heita ajattele-
maan voisko taman tehda toisin? Ja hyvin vaha on sellaista, etta tallainen koulutus on olemassa, kan-

nattaako kdyda. Enemman se on sita haastamista siihen, etta ei aina ajatella siltd omalta kannalta.”

"Kannustetaan ja palkitaan tietyista tutkinnon saavuttamista, etta henkilo lahtis sitd omaa osaamista

kasvattamaan.”

“Kaverilta oppiminen eli kysytaan neuvoa, mika on normaali tapa. Sitten on sisaisia koulutuksia, eli joku
tietda jonkun asian ja pitda koulutuksen, niitd vois olla enemmankin. Sitten on vinkkipostit, jotka on
aikalailla it [ahtoisia, elika niita vois olla enemman myo6s muilta. Lisaksi on erilaisia ulkoisia koulutuksia,

joita tarjoo meidan toimittajat ja erilaiset yhteisot.”

"Meilla on tosiaa niita koulutuksia, tyokiertoa, kehityskeskustelua. Esimies voi ehdottaa, ettd taalla on
hyva koulutus, tai sitten tyontekija voi lahestya esimiesta [...] ja pyritdéan kannustamaan meidan poru-
koita siihen, et jos huomaa jonku hyvan koulutuksen ni olkaa aktiivisia ja ehottakaa niita koulutuksia. Ja
sellanenkin on ihan kaytannon juttuja, etta jos joku Ioytaa jotakin uutta tietoa, niin jaetaan sita tietoa

tiimin sisalla ja kaydaan porukalla api.”

“Jos ei naita ulkopuolisia koulutuksia ajatella, meilla on myos hyvin paljon talon sisalla niinku koulutuksia
kaynnissa liittyen jarjestelmaan, sahkopostin kayttoon, oman tyon aikatauluttamisen jarkeistamiseen ym
[...] mutta my0s sitten sisaista viestintaa, et mita se tarkoittaa ku ollaan t6issa [...] kylla se kaikki lahtee

myo0s naista.”

Esimiehilta kysyttiin mielipidetta siita, mita keinoja henkildston kehittamiseen liittyen heiltd puuttui. Oliko jotain

sellaista tapaa, mika ei ole kaytossa, mutta mika olisi hyva olla? Taman kysymyksen vastaukset liittyivat paa-

asiassa teknologiaan ja tyopaikalta [0ytyvien jarjestelmien kehittdmiseen kehittamiseen. Esimiehet toivoivat sel-

laista jarjestelmaa, joka palvelisi tulevaisuudessa paremmin heidan, koko henkiloston ja asiakkaan tarpeita.

Henkiloston kehittamiseksi toivottiin myos lisaa aikaa, jotta se hankittu osaaminen voitaisiin sisaistaa ja hyodyn-

taa paremmin. Taman uskottiin lisdédvan aiemmin puhutun laaja-alaisemman ajattelun mallia seka tyonkannalta

tarkeiden osaprosessien hahmottamista. Yksi esimies toivoi puolestaan toimivaa osaamisen dokumentoimista,

jonka avulla han pystyisi tarvittaessa etsimaan tietynlaista osaajaa vaivattomasti. Toinen esimies halusi keinoja

ikajohtamiseen, jotta han pystyisi hyddyntamaan tehokkaimmin vanhempien tyontekijoiden osaamisen. Vaikka
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aiemmin huomattiin, etta kohdeyrityksen henkiloston kehittdminen on monipuolista ja mahdollisuuksia tarjotaan
jatkuvasti, esimiehilta |0ytyi silti muutamia uusia ideoita henkildston kehittamiseen.

“‘Jarjestelman kehittdminen on koko aika tapetilla, siita et miten me paastaan, miten jarjestelméa tukee
seka meita etta asiakasta mahdollisimman parhaalla tavalla. Ja ehka sekin [...] etta naita rajoja laven-

nettais niin, etta ois helpompi prosessista toiseen siirtya.”

"Aika [...] elikd ongelma on se, etta tietylla tavalla vedetaan liian tiukalle ne resurssit sen suhteen. Esi-
merkiksi tavoitetila ois 80 % tyota ja 20 % kehittamista, se ois se optimaalinen tavoite, mutta siinen ei
oo aikaa. Tama tarkottaa sita, etta kouluttautumiseen ja kehittdmiseen jaa vahan aikaa ja kaydaan ne
pakolliset, ja ehka vain siihen nykyiseen tyotehtavaan liittyvat esimerkiksi vuoden vaihteessa vaihtuvat

muutokset.”

“Meillahan esimerkiksi se osaaminen ei 0o dokumentoitu silla tavalla, etté se ois helppo kattoa esimer-
kiksi koko talon sisalla. Etta jos ma tarvitsen myyntireskontran tekijan niin missa tiimissa on henkilo,

jolla on sita osaamista [...] eli sitd esimiestyokalua ei oo kaytettavissa, mutta ois hyva olla.”

"Haaste on henkiloiden ika, eli tuo keski-ika on aika korkea. Siihen ikajohtamiseen keinoja, ja ylipaataan
ikaantyvien henkildiden osaamisen kehittaminen on aika hankalaa ja hitaampaa [...] vanhoista tavoista,

eli niinku on aina tehty ennenkin, nii niista eroon padsemiseen on vaikeeta.”

Henkiloston kehittamisen tarkkailuun ja tuloksien seuraamiseen esimiehilla oli vaihtelevia toimintatapoja. Osa
kiinnitti huomiota yleiseen fiilikseen niin yksilo-, kuin tiimitasolla, osa seurasi jonkun verran myds lukuja. Yleisesti
esimiehet tuntuivat hyodyntavan molempia tapoja yhdessa, silla molempia pidettiin tarkeina keinoina osaamisen
kehittamisen seurannan kannalta. Taman lisaksi yritys oli tehnyt osaamisen seuraamiseksi vuosi sitten osaa-
miskartoituksen, joka kasiteltiin tassa tutkimuksen teoriapohjan jalkeen pintapuolisesti. Osa esimiehista mainitsi
tuon osaamiskartoituksen hyodyllisena valineena henkiloston kehittamisessa seka sen seuraamisessa ja toivoi
sen paivittamista jatkossakin. Suurin osa esimiehista mainitsivat jossakin vaiheessa haastatteluita siita, etta he
pitavat henkilostonsa kanssa viikoittain erilaisia palavereja, joiden tarkoituksena on kayda lapi menneita ja tule-
via tyohon liittyvia tapahtumia tai tehtavia. He kertoivat siita, kuinka siella keskustellaan paljon keskenaan, niin
etta jokainen voi osallistua ja jakaa kokemuksia, ehdotuksia ja esimerkiksi hyvaksi huomattuja toimintatapoja.

"Se nakyy muun muassa tehostumisessa, ja sita seuraan koko ajan. Sit se voi nakya asiakasarvosa-

noissa [...] ja sitten ihan siita mita henkilot itse sanoo.”
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"Laskutus on yks, eli mita tehokkaammin pystyt tyota tekemaan, se nakyy pienempana laskuna asiak-
kaalle [...] ja se etta pystyy useampia asiakkuuksia pitdmaan rinnakkain. Sitten semmonen on toki, etta
meilla tietyssa tiimissa kun kouluttautuu niin he on pitany sitten talon sisaisia koulutuksia [...] se todistaa

sen, etta ne on omaksunu sen mita on kayny oppimassa ja pystyy sitten kouluttamaan sen myo6s muille.”

"Se yleinen fiillis on aika hyva mittari. Sitten tietenkin mittareita on myos luvut meille, eli kylla meilla on
mittarit siita kuinka esimerkiksi yksi palkanlaskija pystyy tuottaa [...] mut se on niinku sellasta lukuihin
perustuvaa. Ja kehityskeskustelut on myos hyva mittari siitd, missa sen kehityksen huomaa.”

"Eniten se on sita, ettd kun on viikottain viikkopalaveri, niin sielld kadydaan mita on tapahtunu ja mita
tehdaan. Siella tapahtuu se kehittamisen miettiminen ja myos seuranta. Ei ole mitaan rasti ruutuun tek-

niikkaa siitd mita koulutuksia on kayty, vaan enemmankin hoksautetaan ihmisia.”
"Ehk3 sellasta systemaattista seurantaa ei ole [...] seuranta on enemman sielld mun paassa mututun-

tumalla [...] mutta kylla varmaan sellaisia ahaa elamyksia on tullu, kun joku on kayny jonkun koulutuksen

ja osaa.”
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8 JOHTOPAATOKSET

Taman luvun tarkoituksena on kasitelld tutkimuksesta seuranneita, tuloksiin perustuvia johtopaa-
toksia seka havaintoja, ja linkittaa ne osaksi taman opinnaytetyon viitekehysta. Tarkoituksena on
kayda johtopaatokset lapi niiden samojen teemojen kautta, joita koko tutkimuksessa on kaytetty.
Tassa kappaleessa pohditaan myos tutkimuskysymyksia ja niihin saatuja vastauksia hieman tar-

kemmin.

Esimiehet olivat samaa mielta siita, etta osaaminen on hyvin laaja kokonaisuus, mika voi kuitenkin
vaihdella eri tyotehtavasta riippuen. Osaamisen koettiin olevan erilainen yhdistelma tietoja, taitoja
ja kokemuksia, seka halua oppia. Myos taito oppia virheistaan koettiin tarkeaksi. Esimiesten nake-
mys osaamisesta tuki viitekehyksessa esiintynytta teoriaa osaamisesta ja sen maarittelemisesta.

Kohdeyrityksen vuosi sitten tehdyn osaamiskartoituksen mukaan yrityksen henkildston osaamisen
taso tuntui olevan hyva. Tyontekijat hallitsivat samanaikaisesti monia eri prosesseja, toimistosovel-
luksia, jarjestelmia, tydehtosopimuksia ja lainsaadannallisia ohjeita tyotehtavasta riippuen. Esi-
miesten nakemys henkilostonsa osaamisesta oli monipuolinen. He olivat samaa mielta siita, etta
heidan tiimistaan I0ytyy paljon vahvaa osaamista siind omassa tehtavassaan. Yrityksessa arvos-
tettiin rautaisia ammattilaisia, joilta I0ytyi myos yritykselle tarkeaa asiakastuntemusta. He kuitenkin
toivoivat henkilostoltaan laajempia nakokulmia seka vield lisaa oppimisen halua. Osaamiskartoi-
tuksen mukaan suurin osa tyontekijoista halusikin tulevaisuudessa kehittaa osaamistaan ja kehittya
tydtehtavassa. Osa oli kiinnostunut jopa asiantuntija- ja esimiestehtavista. Tama kertoo siita, etta
henkildsto ja esimiehet ajattelevat osaamisen kehittdmisesta yleisesti samalla tavalla.

Yhtena heikkoutena eraassa tiimissa pidettiin yleista koulutustasoa. Osalla tyontekijoista oli toisen
asteen tutkinto, osa oli kaynyt itse kursseja ja opetellut toisten tdista. Tama ei valttdmatta ole eh-
doton heikkous, silla henkilo voi oppia myos tekemisen kautta. Teorian olisi kuitenkin hyva tukea
tata osaamista, jonka vuoksi koulutus varsinkin nykypaivana on tarkeaa. Jarjestelmien ja teknolo-
gian kehittymista pidettiin myos haasteena. Heikkoutena koettiin my0s eraanlaista kapeakatseista
ajattelua. Sellaista ajattelua missa ei ynmarreta laajempia alueita tai tyon kannalta tarkeita muita
prosesseja, jotka eivat varsinaisesti liity tyontekijan omaan tyohon, mutta ovat kuitenkin osa koko-
naiskuvaa. Tulevaisuuden uhkatekijaksi koettiin my0s se, etta joskus henkilot jaavat syysta tai toi-
sesta pois yrityksesta, jolloin tuo heidan osaamisensa pitaisi pystya pitamaan yrityksen sisalla.
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Haastatteluista selvisi, etta esimiehet kannattivat uuden kokeilemista ja ajattelua. Heidan mieles-
taan olisi hyva valilla kokeilla, jos joku toinen tapa toimia olisi parempi. Tai etta jos joku toinen tekee
jonkun asian toisella tavalla, kannattaisi kokeilla toimiiko se itsella. Nain kyseenalaistamalla ja uutta
ideoimalla organisaatio voisi muuttua tehokkaammaksi ja pysya helpommin jatkuvasti muuttuvan
ympariston mukana. Tulevaisuuden osaamista ajatellen he pitivat tarkeana projektiosaamista, yh-
teistyotaitoja, moniosaajuutta, it-taitoja, ja kokonaisuuden hahmottamista. Sita ettd yritetaan miettia
miksi jotakin tehdaan, eika vain tehda. Eras esimies aavisteli, etta tyotehtavat alkavat menna enem-

man asiantuntijatyohon, johon olisi myos hyva varautua.

Osaamisen johtamisesta puhuttaessa esimiehet pitivat tarkeana sita, etta tiedetaan mita se tarkoit-
taa. Henkiloston osallistamista ja kannustamista korostettiin. Tarkeaksi koettiin, ettd huomattaisiin
henkildston perehdyttamis-, ja koulutustarpeet ja pidettaisiin huolta siita, etta henkiloston kehitty-
miselle on sille tarvittavat edellytykset. Laitetaan oikeat ihmiset oikeaan paikkaan, jotta tyontekija
tekisi sitd missa on parhaimmillaan. Kuten teoriassakin mainittiin, esimiehen tulisi toimia hyvana
esimerkkina muille. Esimiesten vastaukset tukivat tata ajattelua, ja vahvisti kokonaiskuvaa siita,
etta osaamisen johtaminen on kohdeyrityksessa joko tietoisesti tai tiedostamattomasti suhteellisen

hyvin.

Kun pohdittiin esimiehen roolia ja sen tehtavia osaamisen johtamisessa, painotettiin sanoja kuun-
teleminen ja luottamus. Esimiehet pitivat tarkeana sita, etta keskustellaan tyontekijoiden kanssa
siita, missa he ovat hyvia ja mita he osaavat, mutta samalla haastetaan heitad. Samalla nousi esiin
esimiehen ja henkildston valinen luottamus, jotta syntyisi sellainen tydymparistd jossa voi tehda
virheitd, tai vaihtoehtoisesti iloita niista onnistumisista. Tarkeaksi nousi henkildston motivointi ja
innostaminen uuden oppimiseen. Se, etta esimies kannustaa ja ehdottaa erilaisia keinoja kehittya.
Naita samoja asioita kaytiin aiemmin [&pi osaamisen johtamisen viitekehyksessa, missa pohdittiin

esimiehen roolia ja merkitysta.
Viimeinen teema oli henkiloston kehittaminen, mita esimiehet pitivat sellaisena jatkuvana proses-

sina, jota ei saa unohtaa. Totuushan on se, ettd maailma ymparilla on muuttunut paljon vuosikym-

menien aikana, ja tulee hyvin todennakaisesti muuttumaan jatkossakin. Tama tulisi huomioida jo-
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kaisessa yrityksessa, etenkin henkiloston osaamisen kehittdmisen nakokulmasta. Kohdeyrityk-
sessa henkiloston kehittdminen lahtee ihan ylimmalta johdolta. Ylin johto vaatii, etta lahiesimiehet

tarkkailevat ja tunnistavat mahdolliset kehitystarpeet.

Kohdeyrityksessa on kiinnitetty paljon huomiota henkildston kehittamiseen jo aiemminkin, jonka
vuoksi yrityksessa on kaytossa erilaisia kehittamiseen liittyvia keinoja suhteellisen paljon. Tdman
tutkimuksen osittaisena tarkoituksena oli kuitenkin [oytaa sellaista tietoa, mika mahdollistaisi entista
tehokkaamman keinon kehittaa henkilostoa, ja etta mahdolliset hyodyttomat keinot unohdettaisiin
kokonaan. Esimiehet kertoivat suosivansa sisaisia koulutuksia, eli sita etta joku omasta henkilos-
tosta opettaa ja opastaa muita. Heidan mielestaan suurin osa ulkoisista koulutuksista eivat ole niin
tehokkaita, kuin sisaiset koulutukset. Esimiesten vastauksista saatiin tietoa myods niista keinoista,
joita ei viela ole kaytossa, mutta joita he uskoivat tarpeellisiksi. Yksi iso kysymys oli ikaantymisen

tuomat ongelmat, seka erilaisiin jarjestelmiin liittyvat kysymykset.

Tehtyani kaikki kuusi haastattelua minulle jai paallimmaisena mieleen se, etta kohdeyrityksessa
kommunikointi on suuressa asemassa. Jokainen esimies mainitsi haastatteluissa siita, kuinka heita
on kannustettu kommunikoimaan ja jakamaan tietojaan muiden kanssa, ja kuinka he puolestaan
kannustavat henkilostoaan tekemaan tuota samaa. He mainitsivat palavereista, joissa naita ideoita
ja toimintatapoja kaydaan lapi, ja jossa kysellaan muutenkin henkiloston yleista tunnelmaa. Tama

keskustelu ja tiedon jakaminen tukevat osaamisen johtamisen teoriassa kaytyja asioita.
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9 POHDINTA

Henkiloston kehittaminen oli mielestani mielenkiintoinen aihe, jonka vuoksi opinnaytetyon tekemi-
seen riitti motivaatiota. Opintojeni suuntautumisen vuoksi aihe ei ollut ennestaan tuntematon, mutta
halusin syventaa oppimiani asioita ja omaksua lisaa uutta tietoa. Koen, etta henkildston kehittami-
nen on yrityksille kautta maan tarkea kilpailuvaltti nyt ja tulevaisuudessa, silla jatkuvasti muuttuvan
ympariston vuoksi myos henkiloston on pystyttava kehittymaan ja pysymaan muutoksen mukana.
Vanhat taidot, tiedot ja tavat eivat pade ikuisesti, minka@ vuoksi kehittyva, osaava henkilosto on
tarkea osa menestyvaa yritysta.

Tama opinnaytetyd onnistui kokonaisuudessaan mielestani hyvin. Opinndytety0 vastasi alussa
asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja toi mukanaan hyodyllista tietoa toimeksiantajayritykselle. Tut-
kimuksen alussa oleva viitekehys tuki tutkimuksessa ilmenneita vastauksia, ja toi tydhon johdon-

mukaisuutta.

Koen, etta opinnaytetyoprosessi kehitti myos omaa ammatillista osaamistani ja itsenaista tyosken-
telytapaa. Koska tein opinnaytetyon suhteellisen itsenaisesti, huomasin etta sain sita kautta var-
muutta paatoksien tekemiseen ja tekemieni valintojen perustelemiseen. Tyo pakotti osaltaan myds
pohtimaan asioita syvemmin ja sen kautta ymmartamaan erilaisia yhtalaisyyksia asioiden valilla,

mink& uskon olevan hyodyllinen ominaisuus tydelamassa.

Yhteistyd toimeksiantajayrityksen seka ohjaavan opettajan kanssa sujui hyvin. Molemmat olivat
kiinnostuneita tyoni vaiheista ja sen toteuttamisesta, mika osaltaan kannusti tekemaan tyosta mah-
dollisimman hyvan ja hyodyllisen. Olen erittain tyytyvainen loytamaani toimeksiantajayritykseen,
silla se oli kaikkea sita mita toimeksiantajayritykseltani odotin: minulle tuntematon, mielenkiintoinen

ja yhteisty6haluinen.

Opinnaytety0 aloitettiin suunnitelmien mukaisesti syksylla 2015. Mieluisa kohdeyritys ja aihe 10ytyi-
vat syyskuussa, jonka jalkeen etsittiin tarvittavat lahteet teorian kokoamiseksi ja aloitettiin viiteke-
hyksen kirjoittaminen. Alkuperainen tarkoitus oli tehda tama tyo koko henkilostolle, mutta oma mie-
lenkiinto esimiestyohon ja tyon tarkempi rajaaminen johdatteli valitsemaan esimiesnakokulman jo
ensimmaisen yhteisen keskustelun jalkeen. Tutkimuksessa oleviin kysymyksiin haluttiin saada
mahdollisimman kattavat ja totuudenmukaiset vastaukset, jonka vuoksi paadyttiin laadullisen tutki-
muksen menetelmiin. Haastattelut pidettiin marraskuun ensimmaisella viikolla, ja niiden analysointi

aloitettiin pian sen jalkeen.
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OpinnaytetyOprosessin haastavin vaihe oli tutkimukselle olennaisen teoriapohjan rajaaminen.
Tassa tyossa kaytetyn teoriapohjan aiheet ovat suhteellisen paljon tutkittuja, ja siksi niista on myos-
kin suuri maara erilaisia teoksia. Tarpeellisen tiedon erottaminen, niiden valitseminen tai poisjatta-
minen ja aiheessa pysyminen olivat valilla haastavia, koska moni asia tuntui olevan kytkoksissa
toisiinsa. Lisaksi koin haastavaksi sen, etta opinnaytetyoprosessi oli suhteellisen pitkakestoinen,

eika tyota voinut tehda vain omien aikataulutuksien mukaan.

Kaikki toimeksiantajayrityksen kuusi esimiesta pystyivat osallistumaan haastatteluihin, mika lisasi
tutkimuksen luotettavuutta, ja toi siihen suhteellisen paljon erilaisia nakokulmia ja mielipiteita. Esi-
miehet kokivat haastattelut hyvana tiedonkeruumenetelmana taman aihepiirin kannalta. Erityisesti
he pitivat siita, etta heidan ei tarvinnut etukateen varautua haastatteluun, vaan tilanne pakotti heidat
vastaamaan sen, mika ensimmaisena tuli mieleen. Nain esimiehet eivat voineet vastata niin, miten
heidan pitaisi tai oletettaisiin vastattavan, vaan he saivat vastata omien kokemuksien pohjalta mah-
dollisimman totuudenmukaisesti. Tata totuudenmukaisuutta ja esimiesten mahdollisimman ajanta-
saista nakemysta henkiloston osaamisesta ja sen kehittamisesta lahdettiinkin tyon alussa hake-
maan toimeksiantajayrityksen toiveesta, ja osaksi myos juuri sen vuoksi liitin tutkimustuloksiin suo-

ria lainauksia esimiesten vastauksista.

Tutkimustuloksien litterointi ja analysointi veivat yllattavan paljon aikaa, mutta niiden kautta saatiin
myo0s eniten uutta tietoa. Ensin litteroin tutkimustulokset sanatarkasti niin, etta ne olivat puhekie-
lessa ja sisalsivat toistot ja dannahdykset. Tama ei kuitenkaan mielestani palvellut parhaiten tutki-
muksen tarkoitusta, ja tutkimustuloksia kirjoittaessa huomasin tekstin olevan suhteellisen vaikeasti
luettavaa. Tasta syysta paadyinkin peruslitterointiin ja muutin tekstit puhekielelle poistaen turhat
toistot ja @@nnahdykset. Esimiesten suorat lainaukset toivat tydhon persoonallisuutta, mika tekee
lukukokemuksesta mielenkiintoisemman. Haastattelu- ja litterointityon seka satunnaisien tyovuoro-
jen yhdistaminen kuitenkin viivastyttivat omaa alkuperaista tavoiteaikataulua sen verran, etta en
kerennyt saattamaan opinnaytetyOprosessia kokonaan loppuun niin, etta olisin saanut tutkintoto-
distuksen ulos vuoden loppuun. Olin aikataulusta jaljessa pari viikkoa, jonka vuoksi valmistuminen

siirtyi tammikuulle 2016.

Vaikka tama tutkimus onnistuikin ensimmaiseksi tutkimukseksi suhteellisen hyvin, huomasin tutki-
muksen aikana muutamia asioita jotka olisi voinut tehda ehka toisin. Osa kirjoitetusta teoriaosuu-
desta ei kytkeytynyt suoraan tutkimuksista saataviin tuloksiin, vaan ne olivat 1ahinn teorian tukena
ja tietona kohdeyritykselle. Teemahaastattelu tuntui oikealta vaihtoehdolta taman tutkimuksen kan-
nalta, mutta teemahaastattelurunko olisi voinut olla hieman pidempi. Haastatteluihin varattu aika
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oli noin puoli tuntia, mutta se ei tayttynyt yhdenkaan esimiehen kohdalla. Tama vihjaa siita, etta
haastattelurunkoon olisi voinut lisata lisaa kysymyksia teemojen ymparille, mika olisi voinut tuottaa
my0s enemman tietoa tahan tutkimukseen. Teemahaastattelussa kysytyt kysymykset antoivat kui-
tenkin mielestani hyvat ja kattavat vastaukset alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin, joten tyolle
asetetut tavoitteet saavutettiin sen osalta.

Tutkimuksessa ilmenneiden tuloksien myota toimeksiantajayritys voi kiinnittdad omiin toimintata-
poihinsa enemman huomiota. Yritys voi esimerkiksi keskittya kehittamaan henkilostoaan niiden
tyokalujen kautta, joita jokin haastateltavista esimiehista on kayttanyt, mutta mistd muut eivat ole
tienneet. Toisaalta taas yritys voi hylata jonkun tehottomaksi tai huonoksi tavaksi todetun keinon,
silla se vie vain turhaa aikaa eika tuota haluttua lopputulosta. Tutkimuksen tuloksista kohdeyritys
saa paremman kuvan siita, mita mielt esimiehet ovat henkilostonsa osaamisen tasosta, ja omasta
tavastaan johtaa osaamista. Naiden tietojen avulla yritys voi yrittda varautua tulevaisuuden tuomiin

haasteisiin henkiloston kehittamisen osalta, ja kehittaa toimintaansa tehokkaammaksi.

Jatkotoimenpiteena voitaisiin tutkia koko muu henkilosto, eli alaiset. Mita mieltd he ovat omasta
osaamisestaan, osaamisen johtamisesta ja henkiloston kehittdmisesta, tai mita osaamista henki-
16st0 itse kokee tarvitsevansa nyt ja tulevaisuudessa. Nain yrityksen johto saisi kasityksen siita,
mik& on tyontekijoiden oma nakemys naista aihealueista, ja kuinka hyvin ne tdsmaavat esimiesten
nakemyksiin. Toinen jatkotoimenpide voisi olla jokin konkreettinen, kuten tutkimuksessa esiin tullut

jarjestelman kehittdminen, uusi tyokalu, josta ilmenisi vaivattomasti henkiloston osaamisalueet.
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LITTEET LITE 1

SAATEKIRJE 15.10.2015

Heil

Olen Oulun seudun ammattikorkeakoulun viimeisen vuoden tradenomiopiskelija, ja teen parhaillani
opintoihini kuuluvaa lopputy6ta teidan yritykseenne. Opinnaytetyon aiheena on henkiloston osaa-

misen kehittdminen esimiesnakokulmasta.

Tarkoituksena on haastatella esimiehia koskien henkiloston taman hetkista osaamista ja sen ke-
hittamista tulevaisuuden nakokulmasta. Haastattelu toteutetaan teemahaastatteluina (yksilohaas-
tatteluina), johon tarvitsisin teidan, esimiesten osallistumista. Opinnaytetyossa tullaan keskitty-
maan juuri esimiesnakokulmaan, ja tasta syysta osallistumisenne on erityisen tarkeaa tutkimuksen

toteutumiselle.

Haastattelu ei vaadi teilta minkaanlaista valmistautumista, mutta aikaa haastatteluun olisi hyva
varata noin puoli tuntia. Haastattelut nauhoitetaan, jotta niista saataisiin mahdollisimman paljon irti
myos jalkikateen. Kaikki haastattelun vastaukset tullaan kasittelemaan taysin nimettomina ja luot-
tamuksellisesti.

Haastattelupaivia ja tarkempia kellonaikoja varten olen teihin yhteydessa mita pikimmiten. Oma
aikatauluni on hyvin muokattavissa, joten katsotaan haastattelut teidan aikataulujenne mukaan.

Lisatietoja tai kysymyksia tasta tutkimuksesta tai itse haastattelusta saa kysya suoraan minulta
joko sahkopostitse tai puhelimitse. Sahkoposti: k3lajo01@students.oamk.fi & puhelinnumero: 050
4383983.

Ystavallisin terveisin,
Jonna Lakso
OAMK
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LITTEET LITE 3

TEEMAHAASTATTELURUNKO

OSAAMINEN

*  Osaamien maarittely omin sanoin, lyhyesti
* Tamanhetkinen osaaminen, esim. vahvuudet, heikkoudet, uhat ja mahdollisuudet
* Tulevaisuudessa tarvittava osaaminen

¢ Sen tuomat haasteet

OSAAMISEN JOHTAMINEN

* Osaamisen johtamisen maarittely omin sanoin, lyhyesti
*  Sen merkitys
» Esimiehen rooli / merkitys yleisesti

¢ Oma toiminta / esimerkki

HENKILOSTON KEHITTAMINEN

* Henkiloston kehittamisen maarittely omin sanoin, lyhyesti
* Kehittdminen tarkeaa - miksi?

* Kehittamisen kohteet tassa yrityksessa

* Kaytossa olevat keinot

» Lisaehdotuksia/kaytantoja kehittamiseen

* Tulosten/kehittymisen seuraaminen ja tulokset
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