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Opinnaytetyd on tehty toimeksiantona Seingjoen kaupungin kolmelle organisaa-
tiolle, ja tarkoituksena oli kartoittaa osaamisen johtamisen ja osaamisen kehittami-
sen nykytilaa. Opinnaytetyd on tehty, koska kohdeorganisaatioissa kyseisten tee-
mojen huomiointi on jaanyt vahemmalle. Tutkimus toteutettiin organisaatioiden esi-
miehille kyselomakkeen avulla, jossa oli kaytetty maarallista ja laadullista tutkimus-
otetta. Tavoitteena oli hahmottaa tutkittavien teemojen nykytilaa, minka pohjalta olisi
mahdollista luoda opinnaytety6hdon myds ehdotuksia jatkossa toteutettaville toimen-
piteille.

Teoreettisessa viitekehyksen keskeisimpia kasitteitd ovat osaaminen, osaamisen
johtaminen ja osaamisen kehittaminen. Teoriaosuuden perustana hyddynnetaan
kirjallisia ja sdhkdisid lahteitéa seka aiempien tutkimuksien tuottamia tietoja. Opin-
naytetyossa kasitelladn myods tutkimuksen toteuttamisessa kaytettyja tutkimusot-
teita sek& tutkimusaineiston keraamisen tapoja.

Opinnaytetydn tutkimuksen tuloksia esitellaén osa-alueittain. Maarallisten kysymys-
ten vastauksia havainnollistetaan kuvioiden avulla sekd avataan sanallisesti kerto-
malla. Laadullisten kysymysten vastauksista esitetdan relevanteimmat, jotka toivat
informaatiota esitettyyn kysymykseen liittyen. Vastauksista muodostetaan myos ko-
konaiskuva, jota selitetdan sanallisesti.

Opinnaytetyon lopussa tehdaan johtopaatoksia, pohdintaa ja toimenpide-ehdotuk-
sia teoreettiseen viitekehykseen seka aiempien tutkimuksien tuloksiin pohjautuen.
Siina esitelldadn tutkimuksen teemoista ilmenneita keskeisia vahvuuksia, joita |0ytyy
osaamisten ja osaamistarpeiden kartoittamisesta, osaamisen kehittdmisen proses-
sista seka osaamisen johtamisen tytkaluista. Kehitettavina osa-alueina tarkastel-
laan ydin- ja avainosaamisten maarittamista, tyotehtavien kierrattdmistéa, mentoroin-
tia ja sisaista valmennusta osaamisen kehittdmisen keinoina seka osaamisten siir-
tamista. Opinnaytety6lla on saatu tuotettua toimeksiantajalle paivitettya tietoa osaa-
misen johtamisen ja osaamisen kehittdmisen nykytilasta. Tutkimuksen ja teoria-
osuuden avulla toimeksiantajalle on voitu tarjota toimenpide-ehdotuksia, joita orga-
nisaatioissa voidaan hyodyntaa kasiteltyjen teemojen yllapitdmiseen ja kehittadmi-
seen.
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The thesis was made as a commission for the three organizations of the City of
Seindjoki, and the purpose was to survey the present state of competence manage-
ment and competence development. The thesis was made because these themes
had not been paid much attention by the target organisation. The survey was carried
out among the superiors of the organizations with a questionnaire, in which both the
quantitative and the qualitative approach were followed. The aim of the survey was
to find out the present state of the themes studied, which would allow making sug-
gestions for future actions in the thesis.

The key concepts of the theoretical framework are competence, competence man-
agement, and competence development. The theoretical part is based on printed
and electronic sources as well as information of previous studies. The thesis also
covers the research approaches adopted and the data collection methods used.

The results of the thesis survey are showed by sections. Quantitative responses are
illustrated with figures and explained with words. Of the qualitative responses, only
the most relevant ones are presented, i.e., the ones that brought information on the
matter the questions asked related to. Based on the responses, a general view was
formed, which is explained with words.

At the end of the thesis, there are conclusions, discussion and suggestions for ac-
tion. The key strengths recognised in the themes are presented; they were found in
competence and competence need charting, in the competence development pro-
cess and in the tools of competence management. As areas in need of improve-
ment, the thesis considers defining core competencies, the recycling of work duties,
internal coaching and mentoring in competence development, and competence
transfer. The thesis provided updated information about the present state of com-
petence management and competence development for its commissioner. Based
on the survey and theoretical framework, suggestions for actions were made, which
can be used for maintaining and developing the covered themes by the target or-
ganizations.
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

Osaaminen

Osaamisen johtaminen

Osaamisen kehittaminen

Tiedot, taidot, kokemukset, verkostot, kontak-
tit, asenteet sek& henkilokohtaiset ominaisuu-
det muodostavat yksilon osaamisen. Organi-
saation osaamisella tarkoitetaan yhteista kasi-
tystd organisaatiossa tai toiminnan nakokul-
masta tarkeda asiaa seka toimintatapoja, jotka

yhteisesti sisaistetty.

Osaamisen johtamisessa tarkeintd on organi-
saatiossa toimivien yksildiden osaamisen ta-
son parantaminen ja vaaliminen seka sen te-
hokas hyddyntaminen. Sen tarkoituksena on
toiminta- ja kilpailukyvyn varmistaminen ja

vahvistaminen osaamispohjan avulla.

Osaamisen kehittdmisessa organisaation yk-
silbiden osaamisia kehitetdan ja uudistetaan
haluttuun suuntaan. Tarke&néd osana sita toi-
mii osaamisten tunnistaminen ja niiden vertaa-

minen tulevaisuuden tarpeisiin.



1 JOHDANTO

Opinnaytetydssa tutkitaan osaamisen johtamisen ja osaamisen kehittamisen nyky-
tilaa Seindjoen kaupungin organisaatioissa. Tutkimuksen kohteeksi valittiin kolme
organisaatiota: kaupunginkanslia, tekniikkakeskus seka sivistyskeskus. Osaamisen
johtamisen ja osaamisen kehittamisen nykytilaa selvitetdaén esimies-asemassa ole-

vien henkildiden kautta.

Opinnaytetyon aihetta on suunniteltu yhdessa Seindjoen kaupungin henkiléstéhal-
linnon kanssa. Tutkimusongelmana on osaamisen johtamisen ja osaamisen kehit-
tamisen nykytilan selvittaminen, jotka koettiin tarkeiksi tarkastelun kohteiksi, koska
yhteisia toimintamalleja osa-alueiden toteuttamiseen eri organisaatioissa on melko
vahan. Aiheet ovat my6s ajankohtaisia, silla osaamisen johtamiseen ja osaamisen
kehittamiseen on alettu kiinnittdm&an yha enemman huomiota. Naiden johtamisen
osa-alueiden huomiointi ja panostaminen niihin ovat tapahtuneet suurimmaksi

osaksi yksityisen sektorin toimijoiden osalta.

Tutkimuksen toteuttamista ja tutkimustulosten analysointia ajatellen opinnaytetyon
teoreettisessa viitekehyksessa syvennytdan osaamisen, osaamisen johtamisen ja
osaamisen kehittamisen maaritelmiin. Teoriaosuudella tuetaan tutkimuksessa kasi-

teltyja teemoja ja se auttaa myds lukijaa ymmartamaan tutkittuja asioita paremmin.

Tutkimustydn tavoitteena on saada Seingajoen kaupungin organisaatioiden osaami-
sen johtamisen ja osaamisen kehittamisen tutkituista aihealueista selke& kokonais-
kuva. Tutkimusty0 toteutetaan kyselylomakkeen avulla, jossa yhdistetaan maaralli-
sen seka laadullisen tutkimuksen menetelmia. Talla tavalla tutkittavasta joukosta
saadaan monipuolisemmin tietoa, silla tutkimuksen aiheista voidaan saavuttaa ver-

tailukelpoisia paatelmia seka syvallisempaa perehtymista tutkittavaan joukkoon.

Tutkimuksen méaarallisia tuloksia tarkastellaan sanallisesti seka taulukoita hyddyn-
taen. Laadullisten kysymysten tuloksista esitelladn laadullisimmat vastaukset sellai-
senaan kuin vastaajat ovat ne kirjoittaneet. Tutkimustiedon avulla opinnaytetydssa
tehdaan johtopaatoksia, pohdintaa ja toimenpide-ehdotuksia. Osiossa on esitelty

tutkimuksen teemoista esille nousseita vahvuuksia ja kehityksen kohteita. Lisaksi



siina syvennytaan tutkimustuloksissa selvitettyjen teemojen vahvuuksiin ja kehitet-
taviin osa-alueisiin teoreettista viitekehysta hyédyntaen seka vertailemalla aiemmin
toteutettuihin tutkimuksiin. Lopuksi kehitettaviin osa-alueisiin on luotu toimenpide-

ehdotuksia.



2 OSAAMINEN

Otalan (2008, 50) mukaan osaaminen voidaan maarittda yksilon, tiimin, ryhman ja
organisaation resurssiksi. Han esittaa, etta synonyymina osaamiselle kaytetddn mo-
nesti kompetenssi-termid. Osaamista on Otalan mukaan (mp.) maariteltava organi-

saatioissa, silla se auttaa luomaan osaamisesta konkreettisen ja nakyvan.

2.1 Yksilon osaaminen

Viitala (2005, 109) toteaa, ettd yksiléiden osaamisista muotoutuu varanto, jonka
avulla toimintamalleissa, prosesseissa, rakenteissa ja muussa organisaatiossa
esille nousseessa tietAmyksessa voidaan kehittya. Hanen mukaansa osaamisen
johtamisessa keskeisin paamaara on luoda yhteys organisaation yksildiden osaa-
misten ja strategian vélille. Yksilon nakdkulmasta hdnen osaamisensa on perusta,
jonka mukana onnistuminen ja kehittyminen omassa tyttehtavassa seka tydyhtei-
sOssa tapahtuu. Organisaation jokaisen yksilon osaamisen tulee Viitalan mukaan

(mp.) hyddyttéaa organisaation perustehtavissa ja strategioissa onnistumista.

Osaaminen sisaltaa yksilolle useaa erilaista merkitysta. Mita paremmin yksild osaa,
sita sujuvammin ja varmemmin tapahtuu selviytyminen tydtehtavista. Osaamisella
yksil6 voi saavuttaa arvostusta muilta ja sen kautta hakea paikkaansa sosiaalisessa
yhteisdssa. (Viitala 2014, 145.)

Tiedot, taidot, kokemukset, verkostot, kontaktit, asenteet seka henkilokohtaiset omi-
naisuudet muodostavat yksilon osaamisen. Ne auttavat suoriutumaan erilaisista
tyotehtavistd, joita seuraavat hyvat tydsuoritukset. (Otala 2008, 50.) Kuviossa 1. ha-

vainnollistetaan yksilon osaamispaaoman muodostumista.
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Kuvio 1. Osaamispd&doma (Otala 2008).

Kompetenssi eli patevyys esiintyy keskusteluissa nykydan useasti. Sitd havainnol-
listetaan monesti ylla olevan kuvan tavoin k&dell&d, koska kasi seka kaden taidot ovat
olleet ennen toita tekevalle tydvalineistd merkittavin ja ne merkitsivat osaamista.
Sormilla kuvataan kompetenssin muodostumista, ja kAmmen kuvaa yksilon fyysista
ja henkista energiaa seka henkilokohtaisia ominaisuuksia. (Kauhanen 2006, 142—
143.)

Tiedot sisaltavat tosiasioita, malleja, teorioita ja menetelmia (Kauhanen 2006, 143).
Tieto ja taito yhdessa kattaa yksilon osaamisesta ainoastaan osan, ja ne sisaltavat
ammattitaitoja seka yleisia ja sosiaalisia taitoja. Kielitaidolla, tietotekniikalla ja tieto-
jarjestelmilla on nykyadan kasvava merkitys yleisen ammattitaidon rinnalla. Lisaksi
sosiaalisen joustavuuden ja yhteisty6taitojen merkitys on tdnéa paivana suuri. Koko-
naisosaamisen yksi tarkeimmista osa-alueista on kokemus. Sen avulla yksilo kyke-
nee ymmartdmaan paremmin uutta tietoa seka oppiminen tapahtuu tehokkaammin.
Kauhanen (mp.) esittaa, ettd kokemus luo viitekehysta, josta tulee sita kattavampi,
mité pidempaan ja laaja-alaisemmin kokemusta hankintaan. Tasta syysta oppimis-
kyky paranee yksilolla ian myota. Kauhanen toteaa (mp.), ettéa pelkastaan tydela-
makokemuksen pituudella ja moniulotteisuudella ei ole merkitysta, mikali yksilo ei

kykene kayttdmaan tietojen jakamiseen ja uusien asioiden oppimiseen.

Asiantuntemusta luodaan tiedoilla, taidoilla ja kokemuksella yhdessa. Eri tilanteista
suoriutumiseen tarvitaan monesti muutakin kuin asioiden hallitsemista. Kauhasen
mukaan (2006, 143) ratkaisevaa voi olla, kuinka nopeasti ja katevasti yksilo saa

tarvitsemaansa tietoa kayttoonsa.
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Aiemmin oli henkil6ita, jotka hallitsivat useita tieteitd, mutta nykydadn puhutaan ha-
jaantuneesta osaamisesta seka asiantuntijuudesta. Yhteisty0d toisten osaajien ja
verkostojen kanssa toimii yhtena ulottuvuutena osaamisessa. Otala (2008, 51) esit-
taa, etta yhteistyon, tiimityon ja verkostoitumisen merkitys muihin asiantuntijoihin ja
asiakkaisiin on asiantuntijuudessa tana paivana suuri. Hanen mukaansa (mp.) tar-
vitaan tietoa ja sitd muodostuu nykydan niin suuri maara, ettei kukaan voisi yksin

osata kaikkea tietoa, mita tarvitsee.

Kauhanen (2006, 143) maarittelee, ettd ihmissuhdeverkoista luodaan vaikuttamisen
osa-aluetta, kuten myo6s vaihtamisen osa-aluetta kokemuksille ja tiedoille. Uusien
asioiden oppimisessa se toimii nopeuttavana tekijana. Yllapitamisen taitojen paino-
arvo ihmissuhdeverkostoissa kasvaa, silla organisaatioissa tehdaan toitd yha enem-
man tiimeisséa seka projekteissa, joiden jasenet vaihtuvat. Yksildiden kiinteiden ty6-

tehtavien suunta on vdhenemaan pain (mp.).

Virtanen ja Stenvall (2010, 168) esittavat, etta julkisessa hallinnossa ollaan 2010-
luvulla siirtymassa entistd vahvemmin sellaiseen osaamismaailmaan, jossa arvos-
tetaan entistda enemman monitaitoisuutta. Heidan (mp.) mukaan tydntekijat hallitse-

vat yha useampia taitoja, mikéa taas luonnollisesti edistaéa tyontekijan urakehitysta.

Kauhanen (2006, 143-144) huomauttaa, etta yksilon osaamiseen vaikuttavat myos
arvot ja tahto eli asenne. Arvot tekevat yksilon maailmankatsomukselle perustan,
mutta tahto kertoo, onko yksilé valmis sopeutumaan jatkuvaan muutokseen ja val-
mis vaikuttamaan itse oman osaamisen yllapitoon. Tarkedd on vastuuntunto omiin
seka tydyhteison asioihin. Organisaatioon haluttuja yksilditd ovat ne, joiden arvot
ovat sopivia organisaation ja tehtdvan kannalta, joten arvot ja tahto ovat nykyaan
hyvin tarkeitd tyohonottokriteereitd. Rekrytointitilanteessa entistd useammat palk-
kaavat mieluummin asenteeltaan oikeanlaisen yksilon kuin erinomaisen sisallén
osaajan, koska ammatillinen kehittdminen on helpompaa kuin yksilén asenteiden

kehittaminen.

Otala toteaa (2008, 50-51), ettd henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikutukset na-
kyvat myds saman osaamisen seka koulutuksen saaneilla eri yksiloilla painottumi-
sessa ja ilmenemisessa. Henkilékohtaisia ominaisuuksia ovat asenteet seka per-

soonallisuus, jotka vaikuttavat merkittavasti jatkuvaan sopeutumiseen tilanteiden
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muuttuessa. Tunnealy henkilokohtaisena ominaisuutena pitaa sisallaan henkilokoh-
taisia ja sosiaalisia taitoja, joiden vaikutus nakyy toimeen tulemisessa itsensa ja
muiden kanssa. Luomisen kyvyt, mielikuvien tuottaminen, mahdollisuuksien nake-
minen ja niiden ymmartadminen ovat osa henkilékohtaisten ominaisuuksien hyddyn-

tamista. Myos motiivit kuuluvat naihin ominaisuuksiin.

2.2 Organisaation osaaminen

Otala (2008, 53) esittaa, etta organisaation osaamisella tarkoitetaan yhteista kasi-
tystd organisaatiossa tai toiminnan ndkdkulmasta tarke&da asiaa seka toimintata-
poja, jotka yhteisesti sisaistetty. Hanen mukaansa yksildiden osaamisesta muodos-
tuu organisaation tai yhteison osaamista yksildiden yhdistaessé, jakaessa seka ke-
hittdessd osaamisia yhteisesti. Muodostumiseen vaikuttavat myds osaamisen
muuntaminen yhteiseksi toiminnaksi ja nakemykseksi. Organisaatiolta vaaditaan ra-
kenteita, jotka tekevat mahdolliseksi edella mainitut asiat. Organisaation osaaminen
on Otalan mukaan (mp.) resurssi, jonka yllapitdmiseen tulee kayttda voimavaroja.

Sen syntymista taytyy myos ohjailla ja tukea.

Organisaation termit osaamisesta ovat erilaisia organisaatioiden valilla. Siitd voi-
daan puhua termeilla strateginen osaaminen, avainosaaminen, tukiosaaminen seka
ydinosaaminen (Otala 2008, 53). Otalan mukaan tarkeaa ei ole osaamisten nimityk-
set, vaan tarke&a on organisaation maaritys siitd, minkalaista osaamista se tarvitsee
talla hetkella ja tulevaisuudessa. Otala korostaa (mp.), etta tarkeintd osaamista or-
ganisaatiolle strategian ja tavoitteiden ndkokulmasta taytyy tiedostaa. Tata osaa-
mista voidaan nimittaa esimerkiksi ydinosaamiseksi (mp.). Naista syntyy kriittisim-

mat osaamisen kehittamistarpeet, joissa kehittdmisen toimenpiteita tarvitaan eniten.

2.2.1 Ydinosaaminen

Valitun kilpailustrategian saavuttamiselle merkittdvad osaamista voidaan sanoa
strategiseksi osaamiseksi. Viitalan ja Jylhndn mukaan (2013, 294) téllaista osaamista
maadritelladn kasitteilld ydinosaaminen tai ydinkyvykkyys (core competence). He

(mp.) toteavat, ettd ydinosaamiset eivat tarkoiteta osaamisia, joiden sisalloét ovat
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alan toimijoiden keskuudessa samanlaisia, vaikka jotkin perustaidot ovat olennaisia.
Ydinosaamisella tarkoitetaan tietotaitoa, jonka osaaminen on kilpailuedulle ratkai-
sevaa. Sen avulla organisaatio voi erottua muista ja sen kehittyminen vie pitkén
aikaa. Ydinosaamisen kehittaminen organisaatiolle voi vieda jopa yli kymmenen
vuotta (mp.). Sitd on vaikea kopioida tai siirtda sellaisenaan. Viitala ja Jylha katsovat
(mp.), ettd ydinosaaminen on organisaatiossa keskittymisaluetta, jonka vaalimiseen

ja kehittamiseen tulisi kayttéda voimavaroja.

Kamensky (2015, 144) toteaa, ettéd ydinosaamisella tarkoitetaan henkiléstohallinnon
kasitettd, joka on ollut jo pidempaan olemassa, mutta viimeisimpina vuosikymme-
nin& se on noussut vahvasti esille strategisesta ndkdkulmasta. Ymparistolahtdisesta
strategiaopista katsottuna, siitd on muodostunut vastavoima, jonka toimesta noste-
taan osaamislahtoista strategista ajatusmallia esille. Strateginen menestys kuiten-
kin vaatii oikeanlaisten vuorovaikuttamisen suhteiden kehittamista osaamistekijoi-

den ja ympaéristotekijoiden kesken (mp.).

2.3 Hiljainen tieto

Ihmisten tiedoista ja taidoista osa pystytaan kuvailemaan sanallisesti, kuten erilai-
sina toimenkuvina ja raportteina, jolloin se on tietoista tietoa (Otala 2008, 52). Se on
siirrettavaa ja sitd voidaan kerata talteen. Yksilgille karttuu myods sanoilla vaikeasti
kuvailtavaa osaamista. Sitd kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi tai aaneen lausumatto-
maksi tiedoksi (mp.). Hiljainen tieto on henkilokohtaista tietoa, joka on yhteydessa

tietynlaisiin tilanteisiin ja toimintaan, mutta sen valittdminen toisille on haastavaa.

Monien organisaatioiden osalta hiljainen tieto sek& sen jakaminen ovat kasvaneet
ratkaiseviksi asioiksi elakkeelle siirtymisten vuoksi. Osaamiset, jotka ovat kertyneet
vuosikymmenten ajan, poistuvat suurten ikaluokkien elakoityessa. Projektien ja ke-
hittamisohjelmien avulla on kuitenkin pyritty saamaan haltuun hiljaista tietoa, mutta
ongelmana on monesti se, etta tietoisen tiedon ja hiljaista tiedon erottaminen kes-
ken&éan on haastavaa. Otalan mukaan (mp.) olisi tirke&aa painottaa tiedon jakamis-

tapoja, joiden kautta hiljaista tietoa pystytdéan yhdistamaan tietoiseen tietoon.
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Michael Polanyi (1983) kaytti hiljaisen tiedon keskeisena esimerkkina polkupydralla
ajamista (Collins 2010, 99). Silloin ihminen ei tietoisesti kaytd mitaan fyysisia tai
mekaanisia malleja, mutta harjoittelemalla se alkaa sujua kuin itsestaan. Sita ei opi
ohjeista, mutta oppimista tapahtuu toisen nayttdessa mallia, opastaessa tai olemalla
tekemisissd muiden, jotka sen osaavat. Tata kutsutaan hiljaisen tiedon siirtdmiseksi.
Siksi hiljaista tietoa kuvaillaan sanattomaksi, koska siitd ei voi kertoa. Oppimista

tapahtuu tekemalla yhdessa opeteltavaa asiaa niiden kanssa, jotka sen osaavat.

Viitala (2005, 131) maarittelee hiljaisen tiedon olevan tietoa, jota ei voida ilmaista tai
muodostaa sanoin, mutta sill& on vaikutusta ihmiseen jatkuvasti. Han viittaa Koivu-
sen (2000) korostukseen, etta henkilokohtaisten tietojen ohessa yksildiden hiljainen
tieto pitdad sisalladn runsaasti kollektiivista tietoa. Jaljittely, samaistuminen ja teke-
minen siirtavat hiljaista tietoa yksiloille, joten tradition vaikutus on merkittavaa. Vii-
talan (s. 132) mukaan hiljaisella tarkoitetaan sita, ettei se ponnahda organisaatiossa
esille helposti ja osaava yksilokaan ei valttamatta tunnista sita. Hiljaisen tiedon esille
saaminen vaatii monien asioiden tapahtumista, kuten sen huomaamista. Parhaim-
pana huomaajana voi olla esimies oman asemansa takia, mutta liséksi hiljaisen tie-
don omaavan yksilon tulisi Viitalan mukaan itse tunnistaa ja tuoda esiin ja jaetta-
vaksi sitd. Tahan vaikuttaa hiljaista tietoa omaavan taidot kommunikoida omaa hil-

jaista tietoa.

Viitaa (2005, 132) mainitsee, etta hiljaisen tiedon saamista esille organisaatiossa
voi vaikeuttaa esimerkiksi henkildstbasiat. Henkildstévahennyksien ollessa organi-
saatiossa uhkana, tyontekijat saattavat suojata omaa selustaansa pitamalla huo-
mattavasti kallisarvoisia tietoja ja osaamisia itsellaan. Haluttomuus jakaa tietoja ja
osaamista organisaatiossa voi johtua myds siitd, ettei haluta mahdollisesti vahvistaa
muiden asemaa organisaatiossa. Yksilon keinona oman asemansa turvaamiseen

organisaatiossa voi toimia oma osaaminen, joka voi olla ainutlaatuista.

Viitala (2005, 134) kertoo, ettd monissa organisaatioissa ongelmana voi olla myos
hiljaisen tiedon suuri poistuma, kun elakkeelle siirtyy lyhyella aikavalilla paljon tyén-
tekijoitd. Huolenaiheena onkin se, kuinka organisaation tyontekijoille tai uusille tyon-
tekijoille siirretdan osaamisia. Hiljaisen tiedon ja osaamisen siirtdminen vaativat
enemman voimavaroja, silla tydtehtavan uusi tekija taytyy laittaa eldkkeelle siirty-

vien tyontekijoiden tydpareiksi ja tiimilaisiksi reilusti ennen lahdon tapahtumista.
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Osaaminen ei siirry nopeasti, vaan se tarvitsee mahdollisesti kuukausien yhteista
tydskentelyd, jolloin akuuteissa tilanteissa tapahtuu hiljaisen tiedon siirtymista. (Vii-
tala, 134.)

Hiljainen tieto kertyy my6s organisaatiotasolla. Kun esimerkiksi ohjeilla, toimintata-
voilla sek& prosessikuvauksilla tarkoitetaan organisaation tietoista tietoa, hiljaiseen
tietoon sisaltyvéat rinnakkaisorganisaatioiden toiminnat, kirjoittamattomat saannot,
asenteet ja arvot seka tarinat. Organisaatiossa hiljaista tietoa tiedostetaan kollektii-
visesti, mutta se ei ole ikind sanallista. Organisaatiossa tiedostetaan ainoastaan,

ettd nain tulee toimia. (Otala 2008, 53.)
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Johtamisesta on kuvattu ihannemalli kahdeksan suomalaisen huippuasiantuntijan
johdolla, jossa esimies ymmartd&d osaamisen johtamisen keskeisend osa-alueena
johtamisessa. Jokainen nosti esiin, ettd osaamisen vaaliminen sekad kehittaminen
eivat voi pysya toissijaisena eika sita voida esimiesten tydtehtavissa enaa sivuuttaa.

Sen on heiddn mukaansa oltava huomion keskitssa. (Viitala 2002; 2005, 312.)

Viitalan mukaan (2005, 16-17) tarkein asia osaamisen johtamisessa on organisaa-
tiossa toimivien yksildiden osaamisen tason parantaminen ja vaaliminen seka sen
tehokas hyodyntaminen. Sellaista osaamista ei ole, joka syntyisi organisaatioon il-
man yksildod. Organisaation osaamisen lahtokohtana, ehtona ja ratkaisevana teki-
janéa onkin yksildiden osaaminen, joka on riippuvainen organisaation paamaarista ja
menestymisen ehdoista. Osaamisen johtamisen ymmartamisessa ydinasiana onkin
yksilén oppimisen ja osaamisen ymmartaminen. Yksilétason oppiminen ja osaami-
nen ovat osaamisen johtamisen kannalta haastavampia verrattuna organisaatiota-
son osaamiseen. Yksilot rakentavat osaamistaan omista lahtékohdistaan, jolloin
osaamisen johtamiseen on harvoin olemassa nopeita ja helppoja ratkaisuja. Orga-
nisaatio osaamista taas on helpompi méaaritella ja arvottaa, jolloin se on mekaani-

sempaa.

Viitalan (2005, 14) mukaan osaamisen johtamisella tarkoitetaan osaamispohjan
kautta tapahtuvaa toiminta- ja kilpailukyvyn parantamista ja vaalimista. Han toteaa,
ettd organisaation jokaisella tasolla tulisi huolehtia ja kehittdd osaamista. Osaami-
sen johtaminen on mittava johtamisen kokonaisuus, mihin siséltyy tarkoituksenmu-
kaista toimintaa, jonka kautta organisaatiossa voidaan vaalia, parantaa, uudistaa
seka hankkia strategian vaatimaa osaamista. K&site kuvaa johtamisen jarjestelmaa.
Osaamisen johtamista tapahtuu sen ohjaamana ja sen varassa. Sen ollessa osa

organisaation toimintaa se vaikuttaa toiminnan kokonaisuuteen (mp.).

Otala (2008, 81) esittaa, etta osaamisen johtamisen avulla organisaatiossa hajal-
laan olevia osaamisia voitaisiin kayttaa tehokkaasti hyddyttamaan paaasiallista toi-

mintaa.
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Hanen mukaansa nykyiset osaamiset eivat voi kehittya ilman johtamista muuttuvien
liketoimintatarpeiden mukaisiksi, eika osaamispadomaa rakennu. Osaamisen joh-
tamisen ehtoja ovat sen perustan muodostaminen, tehtavien seka vastuiden kuvai-
leminen, aikatauluttaminen strategisen johtamisen osaksi seka johtamisprosessin

havainnollistaminen (Otala, 82).

Kiinnekohtana osaamisen johtamisessa on organisaation tulevaisuuden tavoitteet
(Viitala 2005, 15). Organisaatiossa on Viitalan mukaan selvennettava nakemysta
siitd, missa pyritdan olemaan hyvia. Toiminnan kehittdmisen suuntaa on tarkeaa
myOs maaritella. TAman takia on tarke&aa arvioida toiminnan nykyista tasoa ja sel-
vittdd tavoiteltavaa tasoa tulevaisuudessa. Nama ovat merkittavat kiintopisteet,
jotka mahdollistavat organisaatiossa laadukkaan osaamisen johtamisen. Viitala (s.
19) kirjoittaa osaamisen olevan johtamisen kohteena melko tuore osa-alue. Hanen
mukaansa esimiesten tehtavissa mainitaan henkildston kehittaminenkin todella har-

voin.

3.1 Osaamisen johtaminen julkihallinnossa

Virtanen ja Stenvall (2010, 169) toteavat, ettd osaamisen johtaminen muodostaa
esimiesten osaamisesta huomattavan sisallén. Heidan mukaansa osaamisen johta-
minen on osaamisen hallinnan parantamista, joka pohjautuu organisaation strategi-
aan. Virtanen ja Stenvall korostavat (s. 169), ettd osaamisen strategia eli organisaa-
tion osaamisvaatimukset, osaamisen arviointi, osaamista kasittavat kehittdmista-
voitteet ja kaytannon tasolla osaamisen kehittdmiseen suuntautuneet toimet voi-
daan kasittda organisaation varsinaisen strategian maarittelemisen, viestimisen

seka yhteisen ymmarryksen jalkeen.

Virtanen ja Stenvall (2010, 169) painottavat, ettd osaamisia pystytdan ja taytyykin
osata johtaa, joten julkishallinnon organisaatioissa siihen kohdistuva kéasitys on esi-
miesasemassa olevien tehtava. Ylin johto vastaa osaamisen johtamisessa strategi-
sesta puolesta, kun taas lahiesimiehen tehtaviin kuuluva tiimien tai ryhmien osaa-
misten sailyttdminen tyotehtavien vaatimustasolla. Johdon vastuulla on, etta orga-

nisaatiossa tyontekijéilla on mahdollisuus kehittdé ja uudistaa osaamisia.
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Osaamisen johtaminen on noussut myds julkisorganisaatioissa merkittavammaksi
osa-alueeksi viime vuosien aikana toimintaymparistossa tapahtuneiden muutosten
my6ta (Hyrkas 2009, 15). Kuntien haasteina ovat henkildston ikaantyminen, perus-
palveluiden turvaaminen sekd muutokset vaestorakenteessa, joka suuntaa palve-
luita kasvavassa maarin vanhus- ja terveydenhoitopalveluihin. Kuntien omien paa-
maadrien taytyy sopia seudun kuntien kanssa yha paremmin yhteen. Yhteisty6 kun-
tien valilla vaatii organisointia, joka on pitkajanteista ja asioita taytyy tarkastella
useista nakokulmista. Kuntien on valttamatonta pystya hallitsemaan omia osaami-
sia ja havaita osaamistarpeita. Tarvittavaa osaamista voidaan saavuttaa oman or-
ganisaation sisaltd, mutta myos yhteistyon avulla. Osaamisen kehittamisen strate-
gioiden vaillinaisuus voi johtaa tilanteeseen, jossa organisaation osaamisraken-
teesta tulee vaaristynyt. Osaamisen kehittamisessa ja vaalimisessa on Hyrkaksen

mukaan tarkead, etté siind ovat mukana seké tybnantaja ettéa tyontekija.

Vaitoskirjassaan Hyrkas (2009) on tutkinut osaamisen johtamista Suomen kun-
nissa. 2000-luvun alkupuolelta asti osaamisen johtaminen on nostanut asemaansa
yksityisen sektorin toimijoiden keskuudessa, jossa sita on pidetty kilpailukyvyn ke-
hittdmisen ominaisuutena. Hyrkas (s., 164) toteaa vaitoskirjassaan kuntien osaami-
sen johtamisen olevan muutostilassa. Hanen mukaansa osaamisen johtamisen sa-
ralla ollaan monissa kunnissa viela alkuvaiheessa. Halukkuutta osaamisen johtami-
sessa kehittymiseen kunnilla on kuitenkin olemassa. Hyrkas (s. 164) kertoo osaa-
misen johtamisesta nousseen esille sen, etta kasitteistda osaamista ja osaamisen
johtamista mielletdan osaamisten ja tietojen hallitsemisena, kokoamisena seké hyo-
dyntamisena. Talla on yhteys siihen, ettda osaamisen johtamisessa ollaan kunnissa
alkuvaiheessa. Tutkimuksessa selvisi, ettd noin 45 % vastaajista ilmoitti osaamis-
kartoituksia ja ydinosaamisten maarittamista hyddynnettavan kunnissa jonkin toi-
mialan osalta. Hyrkas toteaa vaitoskirjassaan (mp.), ettd kunnat ovat erilaisissa ti-
lanteissa osaamisen johtamisen suhteen. Niiden painopisteet osaamisen kehittami-

sessa keskittyvat myads eri asioihin.

Hyrké&s (2009, 165) on havainnut tutkimuksessaan, etta osaaminen teknisissa tyo-
laitteissa on erinomaisella tasolla osaamisen johtamisen nakdkulmasta, mikd on
hyva asia. Osaamisen johtamista on jaettu kehitysvaiheisiin, jossa ensimmaisessa

vaiheessa osaamisen kartoittamista teknisin apuvalinein pidetd&n tarkeéana (mp.).
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Toisessa vaiheessa painotetaan yhteisty6ta ja yhdessa oppimista ja kolmannessa

kehitysvaiheessa innovatiivisuus ja uuden luominen korostuvat.

3.2 Osaamisen johtamisen infrastruktuuri

Viitalan (2005, 193) mukaan osaamisen johtaminen muodostuu ajattelusta seka
siitéd koostuvasta tekemisen prosessista. Sen tukemisessa auttaa sita varten tehdyt
elementit, joita voidaan kutsua osaamisen johtamisen infrastruktuuriksi. Se muo-
dostuvat rakenteellisista ratkaisuista, yhteisista toimintamalleista seka periaatteista,
joiden tehtavana turvata osaamisen kehittamista, yllapitamista ja oikeanlaista hy6-
dyntamista. Asiasta on voitu kayttdd myos muita nimityksia, kuten osaamisen joh-
tamisen arkkitehtuuri tai kokonaisjarjestelma (mp.).

Osaamisen johtamisen infrastruktuuriin sisaltyy rakenteita, joilla turvataan osaami-
sen tietoista yllapitamista ja sen jatkuvuutta seka toteutumista tilanteissa, kun orga-
nisaatiossa tapahtuu henkiléston vaihtuvuutta (Viitala 2005, 194). Infrastruktuuri ke-
hittyy organisaatioissa hiljalleen oppimisprosessin lopputuloksena. Yleensa osaa-
misen johtamisessa infrastruktuuriin on aluksi otettu yksittaisia elementteja, esimer-
kiksi kehityskeskustelut. Parhaimmassa tapauksessa on onnistuttu luomaan tilanne,
jossa infrastruktuuri on kaiken kattava, jonka osa-alueet tukevat toisiaan. Organi-
saatiossa se antaa paremmat mahdollisuudet saavuttaa strategisia tavoitteita.

Osaamisen johtamisen infrastruktuurilla tehdaan organisaatiolle rakenteet, jotka tu-
kevat osaamisen johtamista. Infrastruktuurilla voidaan suunnata huomiota, vahvis-
taa paatoksentekoa, rytmittdd tekemista ja luoda varmuutta toimintaan (Viitala 2005,
194). Sen tehtavana on ainakin osittain huolehtia toiminnan ohjaamisesta, minka
lisdksi rakenteet viestivat asioista, jotka ovat organisaatiossa tarkeita. Niiden vaiku-
tuksella voidaan huomata asioiden paljoudesta sellaisia asioita, joita ei valttamatta

muuten huomattaisi. (mp.)
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3.3 Viestintd osaamisen johtamisen keinona

Viestinndn merkitys on keskeinen, kun ajatellaan organisaation oppimisen tuke-
mista. Osaltaan sisdisesta viestinnasta vastaa organisaatiossa jokainen. Suurissa
organisaatioissa viestinnan vahvistamiseksi valitaan ammattilaisia, kuten viestinta-

johtaja, tiedotuspaallikko tai sisainen tiedottaja. (Viitala 2014, 167.)

Viitalan (2005, 284) mukaan viestintd on menetelmé&, jonka turvin organisaatiossa
pystytdan vaikuttamaan tyontekijoiden tietopohjaan, yhteisiin kasitteisiin ja merki-
tyksien antamiseen vahvistavasti. Kaytettavan kasitteiston kehittaminen ja yhtenais-
tdminen organisaatiossa kehittéd& osaltaan my6s henkiloston ajatusmalleja organi-
saation toimintaa ajatellen seka tulevaisuudelle merkittavissa teemoissa. Organi-
saation ja toiminnan rakenteet seka yhteydet niiden valilla tulevat selkeammaksi
viestinnan myo6ta. Viestinnalla saadaan lisdksi luotua organisaatiolle yhteista kult-
tuuria. Viestinnan jarjestelmét voivat koostua monen vélineen yhdistelmasta, joilla
pyritaan levittamaan tietoa ja kdymaan vuoropuhelua keskustelukanavien avulla or-

ganisaatiossa. (mp.)

3.4 Oppiva organisaatio

Kun puhutaan osaamisen johtamisesta, sen tutkittavia kohteita olivat aluksi yrityk-
set, joissa osaaminen oli erinomaista seka kehittyi tehokkaasti. Menestyvia yrityksia
tutkimalla pyrittiin selvittamaan yrityksen tunnusmerkkeja, jotka kertoisivat kehitty-
vdlle ja laadukkaalle osaamiselle yhteyden. Selvittamalla yritettiin 16ytaa yritys, joka
tukisi oppimista ja osaamisen hyédyntamistd menestyksekkaasti, parjaten markki-
noilla hyvin. Haluttiin myds tietdd, onko olemassa erilaisia yrityksia oppivuuden na-
kokulmasta. (Viitala 2005, 38.)

Viitala (2005, 39) esittda, etta Garvinin (1993) maaritelman mukaan oppivan orga-
nisaation tunnusmerkkeja ovat kyvyt luoda, hankkia seka kasitella tietoa ja tehda
muutoksia toimintamalleissa tuoreen tiedon ja kasitysten mukaisesti. Oppivan orga-
nisaation keskeista piirteistdd on ollut luomassa Garvinin liséksi Senge (1990) ja
Pedler (1991) kumppaneineen. Garvinin, Sengen sekd Pedlerin ja kumppaneiden

maaritelmien luonnista on kulunut jo aikaa ja ne sisaltavat ihanteellisuutta, niin ne
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antavat nykyaankin ndkodkulmaa kehittamistyon toteuttamiseen kaytadnnossa. Li-
séksi ne antavat viitekehysta asioihin, joihin organisaatioiden kannattaa pyrki&, kun

osaamisen vahvistamisessa olosuhteita halutaan parantaa.

Oppivasta organisaatiosta ja sen kasitteista puhuttaessa strateginen johtaminen, si-
saiset toimintatavat ja joustavuus rakenteissa ovat liittyneet vahvasti mukaan. Jar-
jestelmat, ilmapiiri, kulttuuri sekéa yrityksen ja sen ympariston valiset suhteet myos
liitetty oppivan organisaation teemoihin. Organisaation oppimisessa tyypillisina asi-
oina on pidetty jarjestelmallistd ongelmanratkaisua, uusien toimintatapojen kokei-
lua, omia kokemuksia ja historiasta oppimista, toisten kokemuksista ja parhaim-
mista menetelmista oppimista seka koko yrityksen kasittavaa tehokasta informaa-
tion kulkemista (Garvin 1993). Organisaation taytyy pystya muuttamaan organisaa-
tiorakennettaan sulavasti, etta ne vastaisivat vaatimuksia (Viitala 2005, 220). Nama
kasitteet ja toiminnot kattavat monet perinteisesti tehokkaana pidetyt organisaation

toiminnan piirteet.

Sarala ja Sarala (2010, 60) kasittelevat oppivan organisaation kasitetta viiden osa-
alueen kautta, jotka perustuvat Sengen kirjaan "The fifth discipline (1990)” Senge
maarittelee oppivan organisaation olevan alituisesti kykyja kehittamalla tulevaisuut-
taan luova organisaatio. Yksiléiden oppiminen on keskeisessa asemassa oppivassa
organisaatiossa ja oppimisessa vaaditaan asioiden sisaistamista eika pelkastaan
tietojen vastaanottamista tai taitoja uusien toimintatapojen toteuttamiseen. Sarala ja
Sarala (s. 60) toteavat Sengen myontavan, ettd oppivalla organisaatiolla tarkoite-
taan oikeastaan ihannemallia, joka ohjaa toiminnan kehittamisty6ta. Oppivan orga-
nisaation kasitteen kaytdnnén hyddyntamisessa on Saralan ja Saralan mielesta

(mp.) viela kehitettavaa.

Sarala ja Sarala (2010, 60) esittavat, ettd Sengella oppivan organisaatioon liittyvat
ajatukset pohjautuvat systeemiajatteluun (system thinking). Heiddn mukaan muita
oppivan organisaation mallin keskeisia osa-alueita ovat itsehallinta (personal mas-
tery), toiminnan suuntaamisessa avustavat yksilolliset ja kollektiiviset mallit (mental
models), organisaation tulevaisuuteen ja toimintaan vaikuttavat yhdessa luotu ja ja-

ettu kasitys (shared vision) seka tiimioppiminen (team learning).
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3.4.1 Systeemiajattelu (system thinking)

Systeemiajattelulla tarkoitetaan kykyd hahmottaa kokonaisuuksia ja asioiden yh-
teyksia niiden valilla seka toimintadynamiikkaa (Sarala ja Sarala 2010, 60). Sen mu-
kaan kokonaisvaltaisuus auttaa jasentamaan muutosta seka yhteyksia asioiden va-
lilla. Ihmisella on tapana hahmottaa asioita lineaarisella tavalla eli suoraviivaisesti.
Lineaariseen tapaa liittyy myds pysyva perspektiivi, mutta todellisuus ei sisalla pel-
kastaan lineaarisia vaikutussuhteita, vaan mukana on toisiinsa yhdistyvia ja vaikut-

tavia prosesseja.

3.4.2 lItsehallinta (personal mastery)

Itsensa hallinnalla tarkoitetaan henkilokohtaista maéaraysvaltaa oman patevyytensa
kehittamisessa (Sarala ja Sarala 2010, 61). Se ei tarkoita aseman saavuttamista
ihmisten tai asioiden suhteen vaan henkilokohtaista maaraysvaltaa voidaan verrata
esimerkiksi matkaan ilman lopullista m&aranpaéatéa. Se on elaman mittainen matka
(Flood 1999). Oppivassa organisaatiossa yksilolla on oltava mahdollisuus vaikuttaa
kasvamiseen ja oppimiseen. Itsehallinta on elinikaisyyden lisaksi kehittyva prosessi.
Sarala ja Sarala (mp.) toteavat, ettd organisaation oppimista ei voida taata yksildi-
den oppimisella, mutta vain oppivat yksilét voivat tehdd organisaation oppimista.
Itsehallinnassa on tarke&a panostaa toiminnoissa olennaiseen ja oppia hahmotta-
maan todellisuus paremmin. Yksilon néakdkulmasta muita keskeisia ominaisuuksia,
johon olisi tarkeda pyrkia, koostuvat sitoutumisesta tyohon, aloitekykyisyydesta,
vastuuntuntoisuudesta ja omien heikkouksien hahmottamisesta sekéa pyrkimyksista
kehittdd omia toimintatapoja. Organisaation johdon roolina on tarjota yksildille mah-
dollisuus oppimiseen tydpaikalla seka tehda itsensa tuntemisesta ja kehittamisesta

arvostettua.

3.4.3 Sisaiset toimintaa ohjaavat mallit (mental models)

Sisaiset mallit ohjaavat yksilon toimintaa ja nakemystéa maailmasta. Monesti ne ovat

tiedostamattomia, rutiineiksi tulleita tapoja ajattelussa ja toiminnassa, mitka luovat
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yksil6lle oletuksia asioista. Muodostuneet oletukset ja rutiinit rajoittavat monesti uu-
sien, jopa parhaiden, kehittdmiseen liittyvien ideoiden toteuttamisen. Toimintaan
vaikuttavien mentaalisten mallien esille nostamiseen voidaan hyodyntaa erilaisia
keinoja. (Sarala & Sarala 2010, 61.)

3.4.4 Yleisesti muodostettu ja jaettu visio (shared vision)

Sarala ja Sarala (2010, 62) esittavat, etta kaikilla organisaation jasenilla on omat
kasityksensa ja erilaisia mielikuvia toiminnasta seka tulevaisuudesta. Heidan mu-
kaansa yksilolliset eroavaisuudet ja keskinaiset ristiriidat visiossa ja nakemyksissa
tekevat pAdmaéaarien saavuttamisesta haastavampaa. He esittavat (mp.), etta yhte-

naisella toiminnalla ja avoimella keskustelulla voidaan saavuttaa yhteinen kasitys.

3.4.5 Tiimioppiminen (team learning)

Sarala ja Sarala (2010, 62) toteavat, etta ihmiset kokevat koordinoidun ja innovatii-
visen toiminnan tarkeaksi. Yhteinen kieli on tiimioppimisen pohjana ja se muotoutuu
kollektiivisesti ryhmissa. Ongelmana tiimioppimisessa on synergian toteutuminen,
jolloin tiimissa ei valttamatta saada muodostettua yksildistd suurempaa voimavaraa.
Ristiriidat tiimitoiminnassa ja niiden yhteinen kasittely saattavat tuottaa uudenlaisia

ja luovia lopputuloksia.

3.5 Henkilostostrategia

Viitala (2014, 43) esittaa, ettad henkilostostrategialla suunnitellaan sité, kuinka liike-
toiminnan strategian saavuttamista varmistetaan henkildstdjohtamisen avulla. Ha-
nen mukaansa muutaman vuoden ajanjaksoilla tarkastellaan osaamistarpeita, hen-
kilostod maarallisesti seka rakenteita. Lisdksi suunnitellaan niiden varmistamista.
Keskeisid osa-alueita henkilostdstrategiassa ovat Viitalan mukaan (mp.) johtamisen
kehittaminen, osaamisen kehittaminen, henkiléston hankkiminen seka tavoitteiden

maarittely ja arvioiminen.
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Viime aikoina yleistynyt kasite people-strategy korostaa ihmisten ratkaisevaa mer-
kitysta toimintaan ja menestykseen. Henkilostostrategioissa on pohdittu kyseen-
alaistavasti toimintojen, kaytantéjen seka prosessien asemaa. Talla edella maini-
tulla kasitteellda halutaan nostaa esiin ihmiset, joiden voimavaroja pidetdan keskei-
sena padomana menestyksen kannalta. Strategiassa keskittyminen on henkilgstén
maaran ja tyovoimakustannuksien sijasta organisaation yksildiden kykyjen ja suo-
rittamisen parantamisen ja hyddyntdmisen keinojen suunnittelemisessa. (Viitala
2014, 43-44.)

Viitala (2014, 59) esittaa, etta elakkeelle siirtymisten suuri maara tekee osaamisen
siirtAmisen suunnittelusta ajankohtaista. Hanen (mp.) mukaansa tulevaisuudessa
osaamisia taytyy kartoittaa elékkeelle siirtymisen nakdkulmasta yha enemman, etta
voidaan suunnitella, osaamisten siirtamista oikeille henkildille oikeilla keinoilla. Vii-
tala (mp.) korostaa, etta tarke&aa on selvittaa tapa, jolla osaamisia siirretéan. Suun-
nitelman myota osaamisten siirtAmisesta tehdaan nakyva prosessi organisaatiossa.
Siind voidaan maarittdd osaamisten siirroille aikataulua ja vastuita. Suunnitelmassa

voidaan ennakoida kustannuksia, joita osaamisten siirtamiset aiheuttavat.
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4 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Kun puhutaan osaamisen kehittdmisesta, se yhdistetddn usein henkiloston kehitta-
misen (human resource development) kasitteeseen (Viitala 2014, 153). Osaamisen
vaaliminen, kehittdminen ja uudistaminen ovat henkiloston kehittamisen tarkein
osa-alue, vaikkei se sisédllakaan lahellekdan taysin osaamisen johtamista. limauk-
sena henkiloston kehittaminen ei kuvasta endd nykyaan kovinkaan hyvin osaami-
sen kehittAmisen toteuttamista seka vaatimuksia. Siina kehittdmisen kohdetta, eli
henkilostoa, nahdaan kehittavan jokin ulkoinen taho. Nykyaan ajatellaan, etta vas-
tuu kehittymisestéa on niin yksilo- kuin yhteisotasolla on kaikilla. Organisaatiot voivat
tukea kehittymisen prosesseja johtamisessa, rakenteissa sekéa toimintamalleissa.
Organisaatioissa osaamisen vaalimisesta on kasvanut luonteva osa-alue velvolli-
suuksiin, jossa vastuu organisaatiolla ja yksil6illa on kuitenkin yhteinen. Yksilo huo-
lehtii osaamistensa vaalimisesta ja organisaatio tukee yksiloa luomalla suotuisia

edellytyksia sekd mahdollisuuksia.

Viitala (2014, 151) toteaa, etta asioiden priorisointi on osaamisen kehittamisen kan-
nalta valttamatonta. Valintoja on tehtava ja annettava kehittamiseen voimavaroja
seka aikaa. Hanen mukaansa monesti osaamisen johtamisessa toimintaperiaattei-
siin sisaltyy nykyisten osaamisten kehittaminen seka uudistaminen. Kaytannon ta-
solla talla tavoitellaan organisaation yksildiden ja yksiloistd koostuvien ryhmien
osaamisten vaalimista ja uudistamista haluttua pdamaara kohti. Osaamisen kehit-
tamisen voi laskea tarkeaksi vaikuttajaksi tuottavuuden ja tuloksellisuuden kannalta
(mp.). Nain ollen voidaan perustellusti puhua investoinnista kustannusten sijaan.
Investoinnit, jotka osaamiseen tehdaan, tulee suunnitella organisaatioissa yhta tar-

kasti kuin mita tahansa investointeja.

Viitalan (2005, 282) mukaan osaamisen kehittdmisen toimenpiteiden ongelmana
saattavat olla lyhyen aikavalin tavoitteet ja tarvittavan karsivallisyyden puuttuminen.
Suurin osa kehittamisesta vaatii runsaasti aikaa kehittyakseen toiminnan tasolle ja
kulttuuriksi organisaatiossa. Ristiriitaa aiheutuu nykyisen muutosvauhdin ja asioiden
sisdistamiseen vaadittavan ajan valille. Kehittdminen tuleekin tasta syysta nahda

kahdentasoisena toimintana, joka sisdltdd pitkgjanteistd ja maltillista opettelua,
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jonka avulla voidaan saavuttaa kyvykkyytta lyhyen aikavalin nopeaan oppimiseen.
(Viitala 2005, 282.)

4.1 Osaamisen kehittamisen muotoja

Osaamisen kehittamista ja oppimista tapahtuu organisaatioissa erilaisissa tilan-
teissa, eivatkd ne aina tarvitse jarjestelyita tai rahaa. Viitalan (2009, 187) mukaan
Dohmen (1996) on luokitellut tydelamassa tapahtuvan oppimisen neljdén eri osa-

alueeseen, joita ovat formaali, nonformaali, informaali ja satunnainen oppiminen.

TILANNELAHTOINEN,

EPAMUODOLLINEN kahvitauot ym. vapaa-
muotoiset kohtaamiset

p } ... ongelmanratkaisu-
itseopiskelu tiimityo tilanteet
esimerkista oppiminen :
erityistehtavat palaverit
mentorointi | suunnitteluyhteistyd
; Sjatsukler TYOYHTEISO-
YKSILOTASO s benchmarking TASO
tyokierto kokeilut
verkkd-oppiminen
tutorointi, valmentaminen anvioinnit
perehdyttamisohjelmat kehittamisprojektit

koulutus- ja kehittamisohjelmat
koulutustilaisuudet

FORMAALI, STANDARDOITU

Kuvio 2. Osaamisen kehittdmisen muotoja (Viitala 2009).

Formaalissa oppimisessa osaamisen kehittdminen tapahtuu koulutuksilla, joissa
opiskellaan maaramuotoisesti ja siitd saadaan tavallisesti tutkinto tai opintokokonai-
suus suoritettua (Viitala 2009, 187-188). Nonformaalilla oppimisessa organisaatio
jarjestaa oppimistapahtumia itsenéisesti tai ulkopuolisella avulla, mutta ndméa eivat
tuota muodollista tutkintoa. Informaalilla tavalla oppiminen tapahtuu ty6tehtavissa ja
tyoymparistdssa eika oppimista ole suunniteltu systemaattisesti. Oppimistyypissa
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osaamisen kehittymista edistdd kuitenkin kehittdmista tukeva kulttuuri organisaa-
tiossa. Satunnainen oppiminen tarkoittaa sita, etta oppimista tapahtuu suunnittele-
mattomasti. Osaamisen kehittyminen tapahtuu monesti tiedostamatta, jolloin koh-

datun ongelman myo6ta oppimista saattaa tapahtua pakotetusti.

Viitala (2014, 155) toteaa, ettd uuden oppimisessa voidaan tarvita silloin talléin ul-
kopuolisen apua ja joskus se vaatii enemman jarjestelyja. Taloudelliset syyt huomi-
oiden oppimisen tulisi tapahtua tyotehtavien parissa. Keskitetysti suunniteltuja
osaamisen kehittamisen toimintoja tarvitaan myods usein. Osaamiseen keskitettyja
kehittamisen toimenpiteita taytyy suunnitella, toteuttaa tehokkaasti seka arvioitava.
Koordinoinnin osuus kehittamistydssa painottuu enemman, kun kyseessa on suu-

reen osaan henkildstba suunnattuja taitojen ja tietojen kehittdmisen toimenpiteita.

4.2 Osaamisen kehittdmisen prosessi

Vision ja strategian kautta organisaatiossa voidaan paatella olennaisten osaamisten
siséltoa ja liséksi ne sisaltavat oppimista virittavaa vaikutusta. Visio luo sytykkeité ja
suuntaa osaamisten jatkuvaa kehittamista. Viitalan (2005, 76) mukaan ristiriidalla
on perustavan laatuinen vaikutus oppimisen virittavaan vaikutukseen. Se muodos-
tuu strategioiden, vision seka tavoitteiden vaatimien osaamisten ja organisaatiossa
olevien yksildiden osaamisten yhteyteen. Luovaa jannitettéa ovat luomassa nykytilan
ja vision valiin syntyva kuilu, joka vaikuttaa yksilon ja organisaation tasoilla. Oppi-
mista edistava luova jannite riippuu siita, eroaako tiedostettu tavoite ja nykytila toi-
sistaan tarpeeksi, onko se kaytannonlaheinen ja koetaanko se tavoitelluksi. Visio ja
strategia toimivat siis paatoksenteon seka toiminnan suuntaamisen lisdksi haluttu-
jen osaamisten maarittelijana seka oppimisen virittavana vaikutuksena. Vision ja
strategian tehtavana toimia organisaatiossa tydskenteleville suunnannayttajana. Ne
muodostavat raameja kaikkeen toimintaan, kuten osaamisen kehittdmiseen, joten
on tarkeaa, etta organisaatiossa toimivat yksilét ymmartavat raamit ja sekd suunnan
mahdollisimman samanlaisesti (Viitala, 77). Kuviossa 3 on havainnollistettu osaa-

misen kehittdmisen prosessia.
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. / il \ / Osaamisten \ / \\\

\
@ Osatamlsten I" arviointi ja vertailu ( Osaamisen \
nnistaminen ja tulevaisuuden | \  kehittaminen /

\ arviointi / \
\\- 7 \ tarpeisiin / \ //

Kuvio 3. Osaamisen kehittdmisen prosessi (Viitala 2005).

Viitalan (2014, 147.) mukaan osaamiskartoituksella voidaan tunnistaa, mita osaa-
misia organisaatiossa on. Sen jalkeen on mahdollista arvioida niiden nykytilaa seka
verrata niitd tulevaisuudessa tarvittaviin osaamisiin ja maaritella mihin suuntaan
sekd milla osa-alueilla osaamisia taytyisi kehittdd. Esimiehet ja alaiset selvittavat
yhteisesti tehtavakenttaa omassa yksikossa. Lisaksi selvittdmista vaativat myos
osaamiset, joita tulevaisuuden paamaarat edellyttavat ja niiden tarkka dokumen-
tointi on tarkeda. Yleensa tata tehdaan aluksi laajempien kokonaisuuksien kautta,
kuten tehtavien kokonaisuuksien ja tiimien tasolla. Taman jalkeen tarkastellaan yk-
sittaisten tehtavien ja yksildiden nakdkulmasta. Monipuolisten tekniikoiden hyddyn-
taminen maarittelyssa auttaa nimedmaan keskeisia osaamisia seké niiden paino-

tuksia, mika edistdd menestyksellista tydtehtavien suorittamista (mp.).

Viitala (2014, 148) maarittelee, ettéa suurimpana hyotyna osaamisten kartoittami-
sessa pidetaan osaamisen kehittdmisen suuntaaminen ja jasentyminen. Nykyisten
osaamisten arvostus kasvaa, kun niita tuodaan esille osaamiskartoituksella. Osaa-
miskartoituksilla voidaan myds suorittaa perusteltuja ratkaisuja osaamisalueiden ke-
hittdmiseen, kehittymisen suuntaan seka nopeuteen. Tietoisella ja harkitulla selvi-
tyksella tarkemman aikataulun suunnittelusta osaamisen kehittdmiseen onnistuu to-

dennakdisemmin.

Viitalan (2014, 150) mukaan kehittdmissuunnitelma taytyy tehdéa koko organisaa-
tiota varten pisimmilladn muutaman vuoden ajanjaksolle. Toimintaa suuntaavat ta-
voitteet, niitd kattavat analyysit seka osaamistarvekartoitukset maarittelevat organi-
saation kehittamissuunnitelman sisaltéa. Kehittdmissuunnitelma koskee koko hen-
kilostoa, kaikkia yksikoita, ryhmia, tiimeja ja yksildita, minka lisdksi parhaimmillaan

se on linjassa osaamisen kehittamisen strategian kanssa seka antaa tukea liiketoi-
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mintastrategian toteutumiseen. Kehittdmissuunnitelmassa konkreettisuus on tar-
ke&d, koska kaytadnnon vaatimat toimet on helpompi suunnitella ja toteuttaa. Osaa-
misen kehittdmissuunnitelma tehdéan organisaatioissa monesti tavallisen vuosi-

suunnittelun ohessa.

Viitala (2014, 150-151) esittaa, etta osaamisen kehittaminen vaatii asioiden laitta-
mista tarkeysjarjestykseen, valintojen tekemista sek&a voimavarojen ja ajan varaa-
mista kehittdmiseen. Osaamisen johtamisen strategiat sisaltavat useimmiten toimin-
taperiaatteen nykyisten osaamisten kehittamiseen ja uudistamiseen. Kaytannossa
organisaatiossa toimivien yksildiden sek& ryhmien osaamisten vaalimista ja kehitta-
mista kohti asetettuja tavoitteita. Se voi muodostaa suuren kustannuseran organi-
saatiolle, mutta osaamisen kehittdminen on merkittava tekija tuottavuuden ja tulok-
sien osalta. Nain voidaan todeta, etta se on investointi, jota taytyy suunnitella yhta

hyvin kuin mit& tahansa investointia (mp.).

4.3 Osaamisen kehittdminen julkisessa organisaatiossa

Osaamisen kehittdmisessa on olemassa monia keinoja, mutta ammatillisen tayden-
tavan koulutuksen osuus on vdhenemaan pain, koska oppimaan oppimisen tavat
ovat nousseet yha enemman esille oppivan organisaation kasitteen ymmartamisen
parantuessa (Virtanen & Stenvall 2010, 169). Tehokkaimpia osaamisen kehittami-
sen tappoja ovat tydtehtavissa oppiminen yhdessa ja tietojen siirtdminen keskuste-
lemalla. Tapoina tahan voi olla esimerkiksi monenlaiset mentorointimallit, tyénoh-

jaukset seka sisdisen valmennuksen keinot.

Kuntaliiton hallituksen tekemassa verkkojulkaisussa (2009) on my6s painotettu, etta
koulutuksen ohessa oppimista voidaan saavuttaa erilaisilla ty6tehtavissa oppimisen
ja tyontekijoiden kehittamisen menetelmilla. Naita ovat esimerkiksi ty6tehtévien kier-
rattdminen, mentorointi, timeissa tyoskentely ja itsenainen opiskelu. Julkaisussa on
esitetty, ettd osaamista turvataan laadukkaalla henkiléstéjohtamisella ja panosta-
malla johtamiskoulutukseen. Naiden liséaksi oppimiselle suotuisan ilmapiirin merki-

tysta on korostettu.
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4.3.1 Vuorovaikutus

Virtasen ja Stenvallin (2010, 172) mukaan nykyaan ajattelutapana on, etta oppimista
tapahtuu tyopaikalla yhdessa. Tallin puhutaan jaetusta ymmarryksesta. Perintei-
sille osaamisen kehittdmisen keinoille se tarkoittaa sité, etta niita ei pideta enaa niin
merkittavina, mikali niitd toteutetaan irrallisina toimenpiteina organisaation dialogi-
suudesta. Vuorovaikutus on lasna osaamisen kehittdmisessa myads siten, etta ilman
yhteista toimintaa osaamisen johtamisen prosessin toteuttamisesta tulee lahes
mahdotonta. Virtanen ja Stenvall (mp.) kirjoittavat, ettd organisaation tasoilta on ha-
vaittavissa osaamisen johtamisen vuorovaikutusta: osaamiseen kohdistuvia strate-
gisia tavoitteita muodostaa ylin johto ja maarittelee paddmaarat strategisten osaa-
misvaatimuksien muotoon ja viimeisena tekee paatoksen strategiasta osaamisen
kehittamiseen. Osaamisen nykytasoa tulee arvioida asetettujen tavoitteiden seka
osaamisen kehittdmisen strategian vahvistamisen vélissa. Organisaation kaikkien
jasenten olisi syyté osallistua tdhén, koska osaamisen nykytilasta on padmaarana

muodostaa niin tarkka kokonaiskuva kuin mahdollista.

Osaamista paivitetaan jokapaivaisessa tyossa, mutta tyontekijoiden ja lahiesimies-
ten kehityskeskusteluilla on merkittava rooli (Virtanen & Stenvall 2010, 173.) Par-
haimmassa tapauksessa ne ovat tasapuolisia dialogeja, joista yksilon kehittymiseen
keskittyvat kehityskeskustelut saavat tulevaisuudessa yhd enemman merkitysta.
Yksiloita kiinnostaa tyttehtavasta seka tyotehtavan vaativuustasosta riippumatta
nakyma siitd, kuinka kehittymistd omassa tydtehtadvassaan ja organisaation koko-

naisuuden osana tapahtuu.

4.3.2 Tavoitteellisuus

Virtanen ja Stenvall (2010, 173—-174) maarittelevéat, ettd osaamisen kehittdmista voi-
daan pitaa tavoitteellisena toimintana yksilon ja tydyhteison nakokulmasta tarkas-
teltuna, koska kehittyminen tydssaan ja tyotehtavien parempi suorittaminen kiinnos-
tavat yksiloita. Osaamisen uudistamiseen ja kehittdmiseen suunnataan huomiota ja
tavoitteellisuus yhdistyy yksil6tasolla siihen, etta osaamisen kehittymista pitada seu-
rata sddnndllisesti, systemaattisesti ja kriittisesti. Yksil6llisen osaamisen kehittdmi-

sen paamaarien ehtoja voidaan muodostaa naiden nakdkulmien avulla. Osaamisen
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johtamisessa on myd@s strategisen tason tavoitteellisia toimia. Aluksi organisaation
strategiasta taytyy johtaa osaamisen strategia, jota tulee arvioida tavoitteellisuus

huomioiden.

4.3.3 Optimaaliset ty6olosuhteet

Osaamisen kehittaminen ja ty6hyvinvointi liittyvat vahvasti toisiinsa. TyoOtehtavien
vaatimustaso, kompetenssi seké yksilon taidot muodostavat mutkikkaan suhteen,
joka liittyy edellda mainittuun yhteyteen (Virtanen & Stenvall 2010, 174). Ty6tehta-
vista suoriutumisesta tuleva tyohyvinvointi on suurempaa, kun osaamisvaatimus
tyotehtavassa ja tyontekijan osaaminen ovat balanssissa. Tallgin tyontekijan kom-
petenssi tasapainossa tyon vaatiman osaamisvaatimuksen kanssa. Tasapainossa

on kuitenkin poikkeuksia.

Virtasen ja Stenvallin (2010, 174) mukaan vaatimustason ollessa alhainen, se tuot-
taa tyontekijalle pitk&stymistd ja turhautumista. Tilanteessa osaamisvaatimus on
pienempi verrattuna tyontekijan osaamiseen. Tyontekijalla on kompetenssia suoriu-
tua tydtehtavistaan, mutta vaatimustason lisaksi hanella olisi taitoja suoriutua haas-
teellisemmistakin tydtehtavista. Tilanteeseen on saattanut johtaa esimerkiksi se,
ettd osaamisen kehittamiseen on panostettu, mutta tyotehtavat ovat pysyneet sa-

moina.

Virtanen ja Stenvall (2010, 174-175) esittavat, etta toisen tasapainotilan poikkeuk-
sen aiheuttaa osaamattomuus, jolloin tydn osaamisvaatimus on tydntekijan taitoja
huomattavasti suurempi. Tyontekijélla ei ole jotain osaa tyotehtavien edellyttamasta
kompetenssista tai osaamiset eivat vastaa lainkaan ty6tehtavia. Tunne siitd, etta
odotuksiin vastaaminen ei onnistu, alentaa merkittavasti tydhyvinvointia. Taméan vai-

kutukset voivat heijastua myos tyoyhteis6on.

Virtanen ja Stenvall (2010, 175) toteavat, etta edella kuvailtuja tasapainon héairioita
on havaittavissa julkishallinnon organisaatioissa tana paivanakin. Osaamisvaati-
musten ja osaamisen seka kompetenssin valistd eroavaisuutta ei voida pitdéd aino-
astaan kasitteellisena pohdintana. Heidan (mp.) mukaan kyseessa valillinaiset kyvyt

organisaation mikrotason johtamisessa.
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Virtanen ja Stenvall (2010, 175) kirjoittavat, ettd organisaation tasolla osaamisen
kehittamisella tavoitellaan sitd, etta organisaatio kykenee reagoimaan tulevaisuu-
den haasteisiin, joita se kohtaa. Osaaminen voidaan yhdistda optimaalisten tydolo-
suhteiden turvaamiseen. Organisaation tasolla varmistusta voidaan tehda kohdista-
malla osaamisen kehittdmisen panostuksia oikein seka kehittamalla osaamista tar-

koin valituilla tavoilla ja toimenpiteill&.

4.3.4 Kokonaisuuksien hallinta

Virtanen ja Stenvall (2010, 175) toteavat, ettd kokonaisuuksien hallinnassa nako-
kulmaksi voidaan valita joko yksil6 tai organisaatio. Heidan (mp.) mukaan kokonais-
valtaisen hallinnan merkitys né&kyy organisaatiossa toimimisessa siten, etta organi-
saatioon taytyy kuulua monipuolista osaamista, etta se selviytyy tehtavistaan. Or-
ganisaation nakokulmasta erityisesti henkilostén voimavarojen strateginen johtami-
nen nadhdaan tarkeana, ettd henkilostoon kuuluisi monenlaisia taitoja. Tama luo

joustavuutta henkiloston hyddyntamiseen.

Virtasen ja Stenvallin (2010, 175-176) mukaan osaamiseen liittyva ajattelu on laaja-
alaista, koska kokonaisuuksien hallinnassa se on yksiloon ja organisaatioon kohdis-
tuva haaste. Yksilon osaamista tutkittaisiin osaamisalueiden ja useiden taitojen osa-
alueiden nakokulmasta, kun taas organisaation tasolla kyseessa on kaytannon ta-
solla kyse osaamisstrategian luomisesta organisaatioon, jonka tulisi pitaa sisallaan
organisaation ala kokonaisuudessaan. Johdon tulisi havaita organisaation toimin-
nan kokonaiskuvaa seka siitd tulevia vaatimuksia osaamisen kehittamiseen. Voi-
daan todeta, ettd osaamisen johtamisessa kokonaisuuden hallitsemisen osaamis-
vaatimukset liittyvat vahvasti osaamisen johtamisen prosessiin ja sen erilaisten osa-
alueiden hallintaan (mp.). Taman hallintaan kohdistuu my6s osaamisen kehittami-
sen toimenpiteiden liittdminen kattavasti organisaation toimintaan seké taloussuun-

nitelmiin.

Kykyjen johtaminen sisaltyy osana osaamisen prosessiin ja kokonaisuuksien hallin-
taan (Virtanen & Stenvall 2010, 176). Se tarkoittaa toimintatapoja, joiden turvin osa-
taan tunnistaa ja valmentaa organisaatioon kuuluvia tulevaisuuden lahjakkaita teki-

joité sekd avainasemassa olevia henkil6ita. Menetelmid on kaytetty jo muutaman
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vuosikymmenen ajan vakiintuneesti yritysmaailmassa, mutta julkishallinnon puolelle
toimintatavat ovat vasta tuloillaan, vaikka aineksia niiden kayttdmiseen on ollut jo

1990-luvulla julkishallinnon puolellakin.

4.3.5 Muutosten aikaansaaminen ja uudistuminen

Muutosten aikaansaaminen ja uudistuminen ovat keskeisia osia osaamisen johta-
misessa (Virtanen & Stenvall 2010, 177). Uuden oppiminen ja vanhoista toiminta-
malleista luopuminen ovat osa organisaatiossa oppimista. Prosessin avulla organi-

saatioon luodaan jotakin uutta.

Virtasen ja Stenvallin (2010, 177) mukaan uudistumisella pyritaan yksilon tasolla
oppimaan uutta ja jattamaan vanhoja toimintatapoja taka-alalle, jolloin osaamisessa
sekd ammattitaidossa syntyy kehitysta vertikaalisesti tai horisontaalisesti. Horison-
taalisesti kehittyessa tyontekijalla osaaminen kehittyy niin, ettéa tyotehtavat laajene-
vat esimerkiksi vastuualueiden muodossa. Vertikaalisessa kehityksessa tyontekijan
osaaminen kehittyy niin, ettd toimenkuva organisaatiossa nousee esimerkiksi asi-

antuntija- tai esimiestehtaviin (mp.).

Organisaation nakodkulmasta voidaan tutkia osaamisen, uudistumiskyvykkyyden
seka strategisen suunnan valisia yhteyksid (mp.). Vaikka strateginen suunta olisi
organisaatiossa selvilla, se ei hybdyta organisaatiota, jos silla ei ole osaamisen
kautta kehittynyttd mielikuvaa uudistumisesta ja kykya tehdé organisaation kannalta
tarkeitd muutoksia. Virtanen ja Stenvall (2010, 178) ovat todenneet aikaisempien
tutkimusten yhteydessa (esim. Juuti & Virtanen 2009; Virtanen 2009b), kun kykyja
ei ole, seuraa mita luultavammin turhautumista, organisaatiolle hyodytonta tyhja-

kayntia ja kiehumista.

4.4 Yksilon oppiminen

Osaamista ei voida suoraan laittaa yksilo6n, vaan se on oppimisen lopputulos (Vii-

tala 2005, 135). Osaamisen kehittymista voidaan luoda ja varmistaa siihen vaikut-
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tavien oppimisprosessien keinoin. Osaamisen johtamisen avaintekijana toimii oppi-
misprosessin ymmartaminen. Oppiminen on mutkikas ja osittain salainenkin pro-
sessi, jonka liséksi sen suora hallitseminen on haastavaa. Ehtoja aikuisen henkilén
osaamisen johtamiseen asettaa psykologiset tekijat. Padasiassa yksilon suuntaa-
minen omatoimiseen arviointi-, tiedon prosessointi ja kehitystoimintaan voivat var-

mistaa oppimista. Tukea oppimiseen antaa myos rakenteet ja resurssit.

Viitalan (2014, 145) mukaan oppiminen antaa yksilolle mielihyvaa ja parantaa omaa
pystyvyyden tunnetta, koska oppiminen kuuluu ihmisyyteen kiinteana osana. Han
(mp.) esittaa, etta tyoviihtyvyystutkimusten perusteella odotusarvona tyélle ovat esi-
merkiksi hyodyllisyyden ja péatevyyden tunteet sek& niihin oppimisen kokeminen
mahdolliseksi. Patevyyden kokemusta on kuitenkin jatkuvien muutoksien takia vai-

keampaa pitaa ja tavoittaa.

Tyo6elaman kiihtynyt muutostahti vauhdittaa oppimisvaatimuksia (Viitala 2005, 135).
Tyon ja tydymparistbn nopeampi uudistuminen vaativat osaamista itsendiseen ja
tehostuneeseen oppimiseen, jolloin oppimisen vastuu yksilétasolla on jokaisella it-
sellaan. Nopea ja jatkuva oppiminen ovat aina antaneet yksildille edellytykset sel-
viytymiseen. Viitalan (mp.) mukaan yksilétasolla oppimista on k&sitetty tietojen ja
taitojen oppimisella, joilla taydennetaan osaamista. Se on kuitenkin huomattavasti
mutkikkaampi prosessi, johon haasteita luo yksilo itse omalla historialla ja ajastus-
tavoilla. Tietojen paivittdminen tai mekaanisten tietojen opettelu eivat ole oppimisen
suurimpia haasteita tadna paiva (mp.). Yksilolta voidaan vaatia siirtymista taysin uu-
teen ajatteluun, jolloin kyseessa on transformatiivinen eli uudistuva oppiminen. Yk-
silén on pystyttava kyseenalaistamaan aiemmin opittuja ajatusmallejaan sekd omia

asenteita ja oppia tarkastelemaan asioita uusista nakdkulmista.

Virtanen ja Stenvall (2010, 177) kirjoittavat, ettd osaamisten paivittaminen yksilén
tasolla tarkasteltuna merkitsee vanhojen toimintatapojen jattamista ja uusien opet-
telua. Heidan (mp.) mukaan osaamisen ja ammatillisten taitojen kasvamista tapah-

tuu horisontaalisesti ja vertikaalisesti.

Horisontaalista osaamisen karttumista tapahtuessa, yksilon osaaminen kehittyy si-

vusuuntaisesti eli yksilon toimenkuva laajenee esimerkiksi uusilla vastuualueilla.
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Vertikaalisessa osaamisen kehittymisessa yksilon osaamiset kehittyvét siind méaa-
rin, ettd hAnen asemansa organisaatiossa nousee esimerkiksi esimies- tai asiantun-

tijatehtavaan organisaatiossa.

4.5 Organisaation oppiminen

Organisaatioon kohdistuva oppiminen vaatii yksildiden osaamisten siirtymista ryh-
mien tai tiimien osaamisiksi, mutta yksiléiden osaamiset ovat osittain hiljaista tietoa.
Taman kautta se voi hiljalleen muodostaa organisaation kulttuuria, mika on jarjes-
telmien ja toimintatapojen nakokulmasta tapahtuvaa kehittymista. Viitala (2005,
175) kertoo, etta Crossan, White ja Lane (1999) ovat tutkimuksissaan luoneet orga-
nisaation oppimismallin, jonka avulla he havainnollistavat ryhmén ja yksiléiden op-
pimisen keskindista integraatiota organisaation sisalla. Malli perustuu neljaén mer-
kittavaan asiaan. Ensimmaisena organisaation oppimisessa on yhteys nykyisen
osaamisen kayttamisen ja uudenlaisen osaamisen implementoinnin valilla. Toisena
asiana organisaation oppimista syntyy yksiléiden, ryhmien ja organisaation tasoilla.
Kolmantena organisaation oppiminen linkittyy erilaisiin prosesseihin, kuten psykolo-
gisiin ja sosiaalisiin. Neljantena kohtana mallissa on yksildiden tietorakenteet, jotka

suuntaavat toimintaa ja se muovaa tietorakennetta (mp.).

Viitalan (2005, 176) mukaan organisaation oppimisen mallissa tarkeitéa osa-alueita
ovat sosiaaliset seka psykologiset prosessit, joissa kokemuksien, mielikuvien ja ver-
tauskuvien (intuiting) seka kielen, kognitiivisten karttojen ja keskustelun (interpre-
ting) merkitys yksilon oppimiselle ovat keskeisia. Jaetun ymmarryksen, keskinaisen
hyvaksynnan ja vuorovaikuttamista varmistavat rakenteet (integrating) luovat ryh-
mien tasolla oppimiseen tarkean merkityksen. Organisaatiotasolle paastaessa op-
pimiselle keskeisia tekijoita syntyvat rutiineista, sdanndistd, arviointijrjestelmista

seka toimintatavoista (institutionalizing).
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4.6 Osaamistarpeiden maarittely

Organisaatioissa voidaan kartoittaa yksildiden osaamistarpeita. (Viitala 2014, 147).
Organisaation tehtavaalueiden ja tulevaisuuden paamaarien edellyttamaa osaa-
mista selvittavat esimiehet ja heidan alaisuudessa olevat tyontekijat yhteisesti. Sel-
vitykset tulee dokumentoida niin huolellisesti kuin mahdollista. Maarittelyssa pysty-
taan hyodyntdmaan erilaisia tekniikoita, mutta useimmiten niiden tavoitteena on
tyon onnistuneen toteuttamisen nakokulmasta maarittaa keskeisia osaamisia seka
niiden painoarvoja (Viitala, 148). Useimmiten tydkaluina osaamisten maarittelyssa
ja sen jalkeisessa osaamisten arvioinnissa kaytetdan hyvaksi siihen tarkoitettuja lo-
makkeita ja tietoteknisia valineitd. Paavastuu osaamisen arvioinnissa on monesti
yksilolla itsella. Arvioinnin tulosten kasittelya tehdéaan kehityskeskusteluissa yh-
dessé lahiesimiehen kanssa. Yksilotason osaamiskartoitus antaa mahdollisuuden
myOs organisaation tasolla osaamisen kuvaamiseen ja niiden pohjalta osaamisen

kehittamiseen pystytaan laatimaan laajempia suunnitelmia (mp.).

Osaamiskartoitusten toimesta nykyisen osaamisen arvostus kasvaa, kun se saa-
daan nakyvaksi. Liiketoimintaa kyetdan kehittdmé&éan tunnistettujen osaamisten
avulla paremmin. Osaamiskartoitusten pohjalta pystytaan tekeméaéan perustellumpia
ratkaisuja osaamisalueiden kehittamiseen ja kehittymisen suuntaan sek& nopeu-

teen (mp.).

4.6.1 Organisaation osaamistarpeet

Otala (2008, 108) esittda, ettd organisaatiossa on mahdollista tutkia osaamistar-
peita erilaiset ajanjaksot huomioiden. Niitd ovat taman hetkiseen toimintaan tai kil-
pailukykyyn parantavasti vaikuttava osaaminen, strategian vaatima osaaminen

seka pitkdn ajanjakson haasteiden vaatima osaaminen.

Osaamistarpeiden kartoittaminen tulee toteuttaa organisaatiossa kattavasti muuta-
man vuoden aikavalilla. Kartoittamista voidaan suorittaa yhta usein kuin strategiaan

kohdistuvia tarkistuksia toteutetaan.
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Otala (2008, 108) toteaa, etta organisaation osaamistarpeita on tarpeellista kartoit-
taa monesta nakokulmasta, silla keskeiset tarpeet taytyy huomioida. Kartoittamisen
tarkoituksena voivat olla menestystekijoihin, muutoksiin toiminta ymparistéssa lyhy-
ella ja pitkalla ajanjaksolla, asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin, muutoksiin toimin-
taymparistossa lyhyella ja pitkalla ajanjaksolla, tydhon ja toimintatapojen muutoksiin
lyhyella ja pitkalla ajanjaksolla seka strategisiin paamaariin liittyvat syyt. Kaikkia kei-
noja organisaatiossa ei ole pakko kayttaa, vaan toimintaan kohdistuvien tarpeiden

ja aikajanteen mukaan voidaan valita sopiva yhdistelma.

Otala (2008, 109) kirjoittaa, ettd osaamistarpeiden kartoittamisessa strategiaan
pohjautuva tapa on erittdin hyva keino luoda organisaatioon toiminnan ja tulevai-
suuden nakokulmasta keskeisien teemojen tarkastelua seka niiden avulla yhtenai-
sen vision ja néakemyksen rakentamista. Osaamistarpeiden tarkastelusta voi par-
haimmassa tapauksessa muodostua yhteista tulevaisuuden suunnittelua organi-
saatiossa. Se toimii my6s keinona strategian saattamisessa kaytannon tasolle,
koska vuorovaikutus lisdantyy organisaatiossa ja helpottaa strategian ymmarta-

mista.

4.7 Osaamisen arviointi

Yksilon ollessa itse oppimisprosessista vastuussa, oppiminen tapahtuu tehokkaasti
(Viitala 2005, 152). Liséksi oppimista parantaa sekin, etta yksild toimii arviointipro-
sessin omistajana, jolloin yksild arvioi oppimistaan, osaamistaan seka lopputulok-
sena luotuja suorituksia itse. Yksilon n&kokulmasta tarkasteltuna arviointi ohjaa
huomion kiinnittdmista ja pyrkimyksid. Arviointia voidaan vahvistaa jarjestelmien

seka ulkopuolisen henkilén avulla (Viitala s. 153.)

Viitala (2005, 152) arvioi, ettéa kehittyneimmilla&dn ulkopuolista arviointia voidaan kut-
sua arvioinnin arvioinniksi, koska osaaminen ja oppiminen huomioiden tarkeinta on
yksilon taidot omien suoritusten ja tietamyksen laadun arviointiin ja suuntaamiseen.
Itsearviointi ei kuitenkaan tapahdu automaattisesti, joten erilaiset arviointijarjestel-

mat tarvitsevat oman paikkansa arviointiprosesseissa.
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Osaamisen arviointi on organisaatioissa tarkedd muutenkin kuin yksilon itsensa oh-
jaamana (Viitala 2005, 153). Yksiléiden osaamisen arviointia voidaan organisaa-
tioissa kayttad osaamisen hyddyntamiseen, kehittamisen toimenpiteiden suunnitte-
luun seka yksilon motivaation parantamiseen oppimisen suhteen. Osaamisen kehit-
taminen on organisaatioissa tarkeda strategisten syiden ja resurssien kayttamisen
kannalta. Osaamisen arvioinnilla voidaan havaita osaamisen osa-alueita, jotka tar-

vitsevat kehittamista seka joihin organisaatiossa on tarkeaa kayttaa voimavaroja.

4.8 Osaamisen kehittamistoimenpiteiden arviointi

Viitala (2005, 281) esittaa, ettéd osaamisen kehittdmiseen taytyy asettaa tdsmalliset
paamaarat. Hanen (mp.) mukaansa kehittdmisen toimenpiteilla taytyy saavuttaa
osaamiseen kehitysta, mika voidaan huomata tehostuneena toimintana ja parantu-
neena laatuna. Nain organisaatiossa voidaan parantaa menestymisen mahdolli-
suutta ja kannattavuutta. Kehittdmistoimien arvioinnin tulisi olla koko kehittamispro-
sessissa, eli suunnittelussa, toteutuksessa ja tuloksissa, kiintednd osana mukana
(Viitala, 282). Tuloksien arviointia tulisi tehda monilla tasoilla. Tarkastelussa pitisi
olla yksildiden tiedoissa ja asenteissa tapahtuneita muutoksia, vaikutuksia heidan
kayttaytymiseen tydssa seka organisaatiossa. Olemassa olevien mallien ja viiteke-
hyksien kayttaminen on kehittdmistoimenpiteiden arvioinnissa hyva tuki.

Osaamisen kehittdmiseen suunnattujen toimien maarittely on haastavaa, joten se
saattaa olla syyna siihen, ettd henkiloston kehittdmisen vaikutuksiin keskittyvia tut-
kimuksia on toteutettu suhteellisen vahan. Tarkastelun haastavuus luo henkildston
osaamisen kehittamiseen tilanteen, jolloin kehittdAmistyon ainoastaan uskotaan tuo-
van hyotyja organisaatioon, kun paatelmia on haastavaa tehda laskennallisin kei-
noin. (Viitala 2005, 282.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusongelma

Opinnaytetydn tutkimusongelmana on osaamisen johtamisen ja osaamisen kehitta-
misen nykytilan kartoittaminen Seindjoen kaupungin kolmessa organisaatiossa.
Tutkimusongelma on purettu pienempiin osa-alueisiin tutkimustyfssa. Osaamisen
osalta avainkasitteiksi nousevat osaamisen ja osaamistarpeiden kartoittaminen
sekd ydinosaaminen. Osaamisen johtamisen osalta halutaan tietaa, millaiseksi
osaamisen johtaminen koetaan. Lisaksi tutkimusongelmana on osaamisen johtami-
sen tyokalujen, kuten kehityskeskusteluiden ja ty6tapojen, hyédyntaminen. Osaa-
misen johtamisen ja strategian valisesta yhteydesta selvitetdan vastaajien kokemaa
ymmarrysta. Erityisend tutkimusongelmana voidaan pitaa tyontekijan elakkeelle siir-
tymisen kasittelyd. Osaamisen kehittamisen osa-alueessa tutkitaan kasitetta suun-
nittelun, toteutuksen, seurannan ja arvioinnin osalta. Vastaajilta halutaan myos né-

kemyksia siita, millaiseksi esimerkiksi osaamisen kehittdmisen vastuut koetaan.

Nykytilan kartoittamisen pohjalta opinnaytetyéssa pohditaan toimenpide-ehdotuk-
sia, etta tarvittaessa kehitettavia osa-alueita voidaan toteuttaa tulevaisuudessa pa-
remmin. Tutkimusongelmana toimivat osaamisen johtaminen ja osaamisen kehitta-
minen ovat yha enemman esille nousevia teemoja puhuttaessa organisaation me-
nestystekijoista ja esimiesten osaamisalueista. Julkisen sektorin puolella huomion
kiinnittyminen ja panostaminen osaamisen johtamiseen on ollut yleisesti ottaen va-

haisempdaa verrattuna yksityiseen sektoriin.

5.2 Tutkimuksen toteutus

Opinnaytety6 on toteutettu seka kvantitatiivista etta kvalitatiivista tutkimusotetta
hyddyntaen. Kvantitatiivinen tutkimus on maaréllista tutkimusta, jota voidaan kutsua
myads tilastolliseksi tutkimukseksi. Silla selvitetaan prosenttiosuuksiin ja lukumaéariin
littyvia kysymyksid, mika edellyttaa tarpeeksi suurta ja edustavaa otosta (Heikkil&

2014, 15). Valmiit vastausvaihtoehdot aineiston keruussa kaytettavissa tutkimuslo-
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makkeissa tyypillisia. Heikkila (mp.) esittaa, ettd asioita kuvataan numeeristen suu-
reiden avulla ja tuloksia voidaan havainnollistaa taulukoin tai kuvioin. Hanen (mp.)
mukaansa kvantitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan yleensa kartoitettua ole-

massa oleva tilanne, mutta ei pystyta riittvasti selvittdmaan asioiden syita.

Kvalitatiivinen tutkimus on laadullista tutkimusta, jonka avulla pyritédan ymmarta-
maan tutkittavaa kohdetta seka selittamaan sen kayttaytymiselle ja paatoksille syita.
Heikkila (2014, 15) toteaa, ettd siina rajoitutaan yleensa pieneen maaraan tapauk-
sia, mutta ne pyritddn analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Tutkittavia valittaessa
kaytetdan usein harkinnanvaraisuutta. Aineiston kerddminen tehdaan kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa vahemman strukturoidulla tavalla verrattuna kvantitatiiviseen
tutkimustapaan. Tasta syysta aineistosta tulee usein tekstimuotoista. Naiden kah-

den aineiston kerdamisen tavoille ei voida kuitenkaan tehda selvaa rajaa.

Tutkimuksen aineisto keréattiin kyselylomakkeella, jossa osa kysymyksista oli maa-
rallisté ja osa laadullista tutkimustapaa mukailevia. Kyselylomake tehtiin Webropol-
tyokalulla. Kyselylomakkeen rakennetta ja tutkittavaa joukkoa suunniteltiin yhdessa
kohdeorganisaation kanssa. Kohdeorganisaatiolle oli tarkead, etta kyselylomakkee-
seen vastaaminen ei vaatisi suurta ajankayttoa. Tasta syysta aineiston keraami-
sessa kaytettiin valmiita vastausvaihtoehtoja, joihin on nopea vastata. Nailla vas-
tausvaihtoehdollisilla kysymyksilla saatiin kerattya tilastollista tietoa tutkittavasta
joukosta. Kohdeorganisaatiolle oli myds tarkeda saada tietoa tutkittavasta joukosta
laadullisen tutkimusotteen keinoin. Talla tavalla paastiin syventymaan ja ymmarta-
maan tutkittavaa joukkoa paremmin. N&in ollen kyselylomakkeeseen laadittiin avo-

kysymyksia, joihin vastattiin tekstimuotoisesti.

Tutkimuksen kohteeksi valittiin yhdessa kansliapaallikko-toimialajohtaja Raija Ran-
nan ja kiinteist6insindori Mirja Jatkolan kanssa Seingajoen kaupungin kolme organi-
saatiota: kaupunginkanslia, sivistyskeskus ja tekniikkakeskus. Opinnaytetyon paa-
teemojen ollessa osaamisen johtaminen ja osaamisen kehittaminen, valittiin tutkit-
tavaksi joukoksi naissd organisaatioissa esimiesasemassa tydskentelevida henki-

16ita.
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Ennen kyselylomakkeen laittamista tutkittavalle joukolle jaettavaksi, sita testattiin
kahdella koehenkilolla. Koehenkildiden vastausten ja palautteiden perusteella kyse-
lylomaketta saatiin muokattua toimivammaksi. Tutkittavalle joukolle l&hetettiin séh-

kopostitse linkki kyselysta 12.9.2016 ja vastausaikaa oli kymmenen paivaa.

5.3 Seingjoen kaupunki ja kohdeorganisaatiot

Seingjoki sijaitsee Etela-Pohjanmaan maakunnassa ja se on perustettu vuonna
1868. Seinajoki on yksi voimakkaimmin kasvavista kaupunkikeskuksista Suomessa.

Seindjoella asuu 61 640 asukasta. (Seinajoen kaupunki)

Seingjoen kaupungilla on kuusi organisaatiota: kaupunginkanslia, sivistyskeskus,
sosiaali- ja terveyskeskus, tekniikkakeskus, Etela-Pohjanmaan pelastuslaitos seké
tyoterveys. Nama organisaatiot tyollistivat vuoden 2015 lopussa yhteensa 4 083
henkil6a, joista vakituisessa palvelussuhteessa oli 3 188 henkiloa. (Henkildstotilin-
paatos 2015, 12.)

Opinnaytetyon kohdeorganisaatioina ovat Seindjoen kaupungin tekniikkakeskus, si-
vistyskeskus seka kaupunginkanslia. Naissa organisaatioissa palvelussuhteissa oli
vuoden 2015 lopussa yhteensa 2581 henkilda. Tekniikkakeskus on tyollistanyt
naistd 260 henkilod kaupunginkanslia 437 ja sivistyskeskus 1884 henkil6a. Seina-
joen kaupungin kuudesta organisaatioista tutkimuksen kohteeksi valikoituivat nAméa
kolme organisaatiota, koska niille on kaytannon tasolla mahdollista kehittaa tulevai-
suudessa yhtenaisia linjoja opinnaytetyon teemojen suhteen. (Henkilostoétilinpaatos
2015, 12.)
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Osaaminen ja osaamisen johtaminen

Kyselylomakkeen ensimmaisesséa osa-alueessa vastaajilta kartoitettiin osaamiseen
ja osaamisen johtamiseen liittyvia asioita. Alueesta haluttiin saada selville yksikon
osaamisien maarittamista ja kartoittamista kysymyksin, joissa oli annettu vastaus-
vaihtoehdot. Nain tuloksista saatiin paremmin tilastollista tietoa. Osaamisen johta-
misen nakokulmasta kysymyksia oli muotoiltu sekéa vastausvaihtoehdollisiksi etta
avokysymyksiksi. Kysymyksilla, joissa oli vastausvaihto, saatiin selkedmmin selville
osaamisen johtamisessa hyddynnettavia toimintatapoja. Avokysymyksien tarkoituk-
sena oli saada vastaajilta hieman syvallisempaa nakemysta osaamisen johtami-
sesta. Sanallisista vastauksista nostetaan esille laadullisimmat, jotka tuovat infor-

maatiota esitettyyn kysymykseen.

Osa-alueen ensimmaisella kysymyksella esimiehilté selvitettiin, kartoitetaanko ty6n-
tekijdiden osaamisia. Vastaajista 19:n eli 90,48 %:n mielesta tytntekijoiden osaa-
misia kartoitetaan. Vastaajista kahden eli 9,52 %:n mukaan tydntekijoiden osaami-

sia ei kartoiteta. Kuviosta 4 on nahtavilla vastausten jakautuminen kysymyksessa.

Vastaajien maara: 19

Kuvio 4. Kartoitetaanko tyontekijoiden osaamisia?

Seuraava kysymys liittyi osaamistarpeisiin. Vastauksista pyrittiin saamaan selville,
ettd kartoitetaanko vastaajan yksikdssé osaamistarpeita ja kuinka usein niita kartoi-
tetaan. Vastausvaihtoehtoja kysymyksessa oli viisi, jotka ovat numeroitu 1-5 nume-
roin. Numero 1 on vaihtoehdoista ylimpana tarkoittaen kartoittamisen tapahtuvan
vuosittain ja vastausvaihtoehdon numeron kasvaessa kartoittamista tapahtuu har-

venemassa maarin paattyen alimpana olevaan numeroon 5, jolloin kartoittamista ei
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tapahdu ollenkaan. Tuloksista selvida, etta vastauksista 12 kappaletta sijoittuu vaih-
toehto 1 kohdalle eli "Kartoitetaan, vuosittain.” Tama 60 % vastauksista. Vaihtoeh-
don 5 eli "Ei kartoiteta” on valinnut 3 vastaajaa, mika on 15 % vastaajista. Kuvio 5

nayttaa vastausten jakautumisen vaihtoehtojen valille.

3. Kartoitetaanko yksikossasi osaamistarpeita? Kuinka usein?

Vastaajien maara: 20

2 = Kartoitetaan, noin kolmen
vuoden valein
3 = Kartoftetaan, non viliden
vuoden viken
4 = Kartotetaan, harvemmin kuin
viiden vuoden valein

Kuvio 5. Kartoitetaanko yksikdsséasi osaamistarpeita? Kuinka usein?

Kolmantena kysymyksena osa-alueella kysyttiin, onko yksikdssasi maaritelty ydin-
tai avainosaamisia. Vastaukset jakautuivat kahden vaihtoehdon vélille melko tasai-
sesti, joista Kylla-vaihtoehto sai 11 kappaletta (55 %) ja Ei-vaihtoehto 9 kappaletta

(45 %) vastauksista. Kuvio 6 esittaa aanten jakautumisen pylvasdiagrammina.

4 Onko yksikossasi maaritelty ydin- tat avainosaamisia?
Vastaajien maara: 20

0 1

o
w
E
wm
(o)
]
@
o
-
o
-
-

2=Ei

Kuvio 6. Onko yksikdssasi maaritelty ydin- tai avainosaamisia?

Seuraavassa kysymyksessa haluttiin selvittéda, onko vastaajan yksikdssa kartoitettu
tulevaisuuden osaamistarpeita. Vastausvaihtoehdon "On kartoitettu” valitsi 11 vas-
taajaa (57,89 %) ja vaihtoehdon "Ei ole kartoitettu” kahdeksan vastaajaa (42,11 %).
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Osaamisen ja osaamisen johtamisen osa-alueessa selvitettiin, kayko vastaaja kehi-
tyskeskustelut alaisten kanssa ja kdydaanko vastaajan itsensa kanssa kehityskes-
kustelut. Liséksi tutkittiin, etta kayttadkod vastaaja kehityskeskusteluun tarkoitettua
lomaketta hyoddyksi. Kaikki 20 vastaajaa kayvat kehityskeskustelut alaistensa
kanssa ja hyddyntavat kehityskeskusteluun tarkoitettua lomaketta. Vastaajista nelja
(20 %) ilmoitti, ettei hanen itsensé kanssa kayda kehityskeskusteluja.

Kehityskeskustelussa kaytettdvaan lomakkeeseen liittyen oli myos avokysymys,
jolla haluttiin selvittaa, etta mikali vastaaja ei kayta lomaketta, niin miksi ei. Jokainen
vastaajista kuitenkin kaytti lomaketta hyodykseen kehityskeskusteluissa, mutta lo-

makkeeseen liittyen oli annettu kommentteja.

-Kaytan, mutta se voisi olla parempikin. Osaamistarpeiden kartoitus ei
aina onnistu — esimiehen ja tyontekijan nakemykset eivat kohtaa. Tyon-
tekijat eivat myoskaan valttamatta havaitse itse osaamisiensa kehittéa-
misen tarpeita itsekritiikin puutteen vuoksi tai kehittdmishalut liittyvat
henkilokohtaisiin ambitioihin, eivat omiin tydtehtaviin.

-Kaytan myos muuta materiaalia.

-Kaytan, mutta olen hieman muokannut kaupungin mallilomakkeesta
omaan yksikkdoni ja "oppivaan organisaatioon” paremmin soveltuvan
version.

Seuraavilla kolmella kysymyksella pyrittiin selvittamaan vastaajan yksikon tydtapoja
liittyen pari- ja tiimitydhon, mentorointiin ja sisdiseen valmennukseen seka tyttehta-
vien kierrattamiseen. Vastaajista 18 kappaletta (90 %) kertoi, etta toita tehdaan hei-
dan yksikdissa pareina tai tiimeina saannollisesti. Kahden vastaajan (10 %) mukaan
toita tehdaan pareina tai timein& harvoin. Kukaan vastaajista ei valinnut Ei tehda-
vaihtoehtoa. Mentorointia ja sisdistd valmennusta kaytetaan kahdeksan vastaajan
(40 %) yksikoissa. 12 vastaajaa (60 %) ilmoitti, ettd mentorointia tai sisaista valmen-
nusta ei kayteta. Tyotehtavista haluttiin selvittad, onko yksikoissa jokaisella tytnte-
kijalla oma kiinte& tydtehtavansa vai kierratetaanko tyotehtavia. 15 vastaajaa (78,95
%) kertoi, etta jokaisella tyontekijalla on oma kiinted tyotehtavansa. Neljan vastaa-
jan (21,05 %) yksikoissa tyodtehtavia kierratetaan tyontekijoilla.
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Kyselylomakkeen ensimmaisen osa-alueen viimeiset kysymykset olivat avokysy-
myksid, joiden avulla tutkittavaa joukkoa pyrittiin ymmaéartdmaan paremmin. Tutkitta-
valta joukolta kysyttiin, asetetaanko tyontekijdille tai tydryhmille tavoitteita tyotehta-
vien suorittamiseen. Vastaajilta haluttiin myds saada tietoa, millaisia tavoitteita ase-
tetaan. Lahes kaikki vastaajat ilmoittivat tavoitteita asetettavan, mutta yksi vastaaja
kertoi, ettei tavoitteita aseteta. Vastauksia kysymykseen tuli yhteensa 18, joista laa-
dukkaimmat on esitelty ja niista selviaa myos, millaisia tavoitteita vastaajien yksi-

koissa asetetaan tyotehtavien suorittamiseen.

-Kehityskeskustelussa asetetaan keskeiset tavoitteet aina seuraavalle
vuodelle.

-Talousarvioehdotuksen tekovaiheessa maaréllisia ja laadullisia tavoit-
teita.

-Osastoittain ja toimipisteittédin asetetaan vuosittain tavoitteet.

-Ei. Mikali kykenee suoriutumaan annetuista tehtavista on saavuttanut
tavoitetason.

-Aikataululliset ja kustannustavoitteet hankkeissa.

-Kylla, laatutavoitteet ja taloud. tavoitteet esimiehille.

-Kylla, mutta niita ei valttamatta ymmarretd, saavuteta tai haluta saa-
vuttaa. Niiden asettamisen tarvetta ei valttamatta ymmarreta tai haluta
ymmartaa. Tavoitteet liittyvat ammatillisuuteen, substanssiin ja tapaan
tehda toita seka alan nykyisten toimintatapojen, periaatteiden ja tavoit-
teiden saavuttamiseen. Haasteena on se, etta yksikossdmme joka iki-
sella tyontekijalla on oma erilainen tehtdvansa, minka vuoksi myos
osaamiskenttia on lukuisia toisin kuin esimerkiksi vaikka tilanteessa,
jossa 36 kirjastotyontekijad tekee samaa tyota.

-Toiminnalliset tavoitteet sidotaan ta-kasittelyyn, sen seurantaan seka
omaan sisaiseen suunnitelmaan.

-Tulosalueella tytskentelee rehtoreita, ja tyotehtavilla on selvat esim.
opetussuunnitelmasta nousevat tavoitteet. Tyon arjessa monilla asioilla
on aikatauluun liittyva tavoite, esim. vuosisuunnitelmat on palautettava
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sovittuun paivamaaraan mennessa, etta asiat ehditdan valmistella lau-
takuntaan. Kouluilla on myds laadullisia tavoitteita. Koulut ovat laatineet
oman laatuasiakirjan, ja koulun tasolla mietitaan toimenpiteet asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamiseksi. On siis laadullisia tavoitteita ja ajan-
kayttoon liittyvia tavoitteita. Tulosalueen tasolla on myds maarallisia ta-
voitteita.

-Palvelumme luonne on sellainen, ettd yksikossdmme kaikkien tulee
tietdd vahan kaikesta, mutta paavastuualueet toki on jaettu. Lisaksi
kaikki osallistuvat ns. kaikkeen eli myés oman vastuualueen reunamilla
tehtaviin asioihin ja autetaan tilanteen vaatiessa toinen toistaan. Tavoit-
teet kohdistuvat lahinna omalla vastuualueella kehittymiseen ja osaa-
misen vahvistamiseen seka uuden oppimiseen tai uuden vastuualueen
haltuunottoon.

- Aikataululliset: tydsuunnitelmat, vuosikellot. Kuukausipalaverit, joissa
tyotehtavista keskustellaan.

- Kehityskeskusteluissa asetetaan tavoitteita kuluvalle vuodelle ja lop-
puvuodesta niiden toteutumista kaydaan lapi.

Seuraavassa avokysymyksessa kysyttiin, mihin osaamisen johtamisella pyritaan.
Vastauksista haluttiin saada tietoa siita, millainen on esimiesten nadkemys edella
mainitusta osa-alueesta. Vastauksia annettiin 17, joissa oli monipuolisesti kerrottu

osaamisen johtamisesta.

-Osaamisen varmistaminen on osa tyohyvinvointia.

-Hyvinvointiin ja tavoitteiden saavuttamiseen.

-Laadukkaampaan ja tehokkaaseen tydskentelyyn, siihen, etta kukin
pystyy suoriutumaan tehtavistaan ja mieluusti vield itselle mieluisim-
malta ja omalta vahvimmalta osaamisalueelta.

-Oikea ihminen oikeaan tydtehtavaan ja oikeanlaista koulutusta oikeille
ihmisille, jotta kirjastotoiminta kokonaisuudessaan kehittyisi asiakkai-
den ja yhteiskunnan vaatimusten mukaan.

-Tyontekijéiden omatoimiseen suorittamiseen ja vastuuseen asioiden
hoidosta.
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-Oman ja asiakkaan toimintaa tukevien toimitilojen parempaan yllapita-
miseen, prosessien jatkuvuudenhallintaan; ts. arvoketjun turvaami-
seen. Tama tapahtuu toteuttamalla kuntastrategiasta johdettuja strate-
gisia valintoja operointistrategian avulla. Operointistrateginen toteutta-
minen edistaa kestavan kilpailuedun muodostumista ja yllapitoa.

-Asiantuntevaan palveluun ja siihen, ettd varsinaiset tyontek. saavat
tehtya ammatillista tyotaan.

-Tehokkaaseen, tavoitteelliseen, ammatilliseen ja organisoituneeseen
toimintaan, koko organisaation ja sen palveluiden kehittamiseen.

-Asiantuntevaan, tasapuoliseen ja oikeudenmukaiseen asiain hoitoon
ja paatdksentekoon hyvassa yhteishengessa.

-Siihen, ettd kukin tyotekija voi kayttdd osaamistaan ja omia hyvia omi-
naisuuksiaan hyoddyksi tydssaan, nain tydteko on mielekasta ja tuloksia
syntyy.

-Resurssien optimaaliseen hyédyntamiseen, tydhyvinvoinnin paranta-
miseen.

-Itsenéiseen tydskentelyyn ja haluun ottaa asioista itsenaisesti selville.

-Parempaan siséiseen ja ulkoiseen asiakaspalveluunVastaamaan vaa-
timusten ja odotusten muuttumiseen.

-To6iden jarkevaan suunnitteluun ja organisointiin, tyontekijoiden omaan
intressiin kehittaa ty6ta ja toimintatapoja.

-Osaamisen johtamisella pyritaan siihen, etta kaikilla tyontekijoilla on
tarvittava osaaminen tehtavaansa.

-Ennen kaikkea siihen, ettd kaikilla sailyisi kokemus oman tyon ja teh-
tavien mielekkyydesta, mahdollisuudesta kehittda ja kehittya seka siita
tietoisuudesta, miksi oma yksikkdmme on olemassa, mik& on ydinteh-
tavamme.

Seuraavana vastaajilta haluttiin selvittda, millaiseksi osaamisen johtamisen rooli

koetaan osana toimenkuvaa. Monissa vastauksissa se koettiin tarkeaksi tai suureksi
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osaksi. Osa vastaajista ilmoitti kokevansa osaamisen johtamisen rooli osana toi-
menkuvaa haasteelliseksi, rasittavaksi tai vahemmaéan merkittavaksi. Vastauksia an-
nettiin 18.

-Esimiehena tulee varmistaa, ettad tyontekijan osaaminen vastaa tyon
vaatimuksia

-Yksi paatehtava esimiehena.

-Kylla se on tarkeé osa tydtéani, kun toimin esimiehena (tydni on suurelta
0sin myds ns. suorittavaa tyota.

-Tarkeana.

-Resurssointi sen verran niukkaa, etta ydintehtavien hoitaminen ja hoi-
tuminen kaikkien osalla voidaan katsoa osakseni johtamisessa. Koulu-
tus ja toimintojen kehittdAminen aivan lilan vahaista.

-Osalle henkilostostéa osaamisjohtamisen toiminta malli helppoa. Osa
tuntee "muutosvastarintaa”.

-Se on kuin tilannekuva johtamisen vélineend, yhta keskeinen paatok-
senteon kannalta. Kysymyksessa 12 esitetyt toimintaa kuvaava ja ta-
voitteiden saavuttamista ilmaiseva tunnusluku kertoo muutosjohtajana
onnistumisesta. llman osaamisen johtamista muutosjohtaminen olisi
merkittavasti haastavampaa.

-Suureksi.

-Rasittavana... Asiantuntijaorganisaatiossa ei pitaisi joutua opettamaan
tyontekijoille perusasioita alasta ja sen toimintatavoista, ainakin asian-
tuntijoilla tulisi olla itsellaén perustarve ajan hermoilla pysymiseen.

-Mittava, Jatkuvan oppimisen/opetuksen tie voi olla joskus muita arsyt-
tava.

-Se on erittain keskeista silla se liittyy tiivisti kehittamistyohon ja henki-
I6stojohtamiseen.

-Olisi tarked&, mutta ei siis ole sitéa harjoitettu viela tietoisesti.
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-Haastava.

-Ei merkittavassa roolissa.

-Erittain tarkeaksi.

-Maararahojen supistuessa tosi tarkeana.

-Koen sen oleelliseksi osaksi tehtavaani. Tehtavaani kuuluu huolehtia
rehtoreiden osaamisen johtamisesta.

-Luontevana osana - joskin ei kaikkien henkiloston jasenten osalta. Eli
vaikeaa niiden henkildiden kanssa, joilla ei itsellaan ole kykya, tarvetta
tai ajatustakaan kehittaa ja kehittya tydssa.

6.2 Osaaminen ja strategia

Kyselylomakkeen toisessa osa-alueessa oli viisi kysymysta, jotka liittyivat osaami-
seen ja strategiaan. Kysymykset olivat avokysymyksia seka vastausvaihtoehdollisia
kysymyksia, joissa oli kaytetty myos Likertin-asteikkoa.

Ensimmaisena kysyttiin, tunnetko Seindjoen kaupunki strategian, johon tuli vastata
sanallisesti. Avokysymys antoi vastaajille mahdollisuuden vastata hieman katta-
vammin verrattuna valmiisiin vastausvaihtoehtoihin. Yhteensa vastauksia tuli 18, joi-
den perusteella suurin osa tuntee Seindjoen kaupunkistrategian. Muutamassa vas-

tauksessa ilmeni, ettd kaupunkistrategiaa ei tunnetta tai ole sisaistetty.

-Olen lukenut lapi, en sisdistanyt. Viranomaistoimintaa saatelee lait ja
asetukset. Strategialla vahainen vaikutus.

-Kylla, se ohjaa ty6tdmme.

-Olettaisin tuntevani kohtuullisesti.

-Olen lukenut. Strategiassa mainitaan, ettd lautakunnat hyvaksyvat toi-
mialakohtaiset palvelujen suunnitelmat—> sité en ole 16ytanyt tekniselta
puolelta.
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-Tunnen, mutta en osaa sita sisaistaa enka kertoa ulkoa. Siina on kes-
kitytty pieneen suurten linjojen sijaan.

Seuraavassa kysymyksessa kysyttiin, mika on tyontekijdiden osaamisen merkitys
strategian toteutumiseen. Vastaukset kerattiin kuuden arvon Likert-asteikolla. Arvo
0 tarkoitti, ettéd merkitysta ei ole ja vastaavasti arvo 5 tarkoitti erittdin suurta merki-
tystd. Vastauksia annettiin 20, joista 15 kappaletta (75 %) sijoittui arvoihin 4 ja 5 el
suuri ja erittdin suuri merkitys. Arvoihin 0-2 tuli vastauksia kaksi kappaletta (10 %).
Diagrammista (kuvio) on ndhtavissa vastausten jakautuminen eri vaihtoehtojen va-

lille.

16. Mika on tyontekijoiden osaamisen merkitys strategian toteutumiseen?

Vastaajien maara: 20
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0 = ei ole merkitysta

1 = erittdin vahainen merkitys

2 = vahainen merkitys

3 = kohtalainen merkitys

4 = suuri merkitys

5 = erittain suuri merkitys

Kuvio 6. Mika on tydntekijoiden osaamisen merkitys strategian toteutumiseen?

Likertin-asteikkoa hyoddynnettiin myds seuraavassa kysymyksessa. Siina haluttiin
selvittdd, milla tasolla yksikon tyontekijoilla ovat yhteinen kasitys ja yleisesti omak-
sutut toimintatavat. Arvo O tarkoitti, etté yhteista kasitysta ja yleisesti omaksuttuja
tapoja ei ole lainkaan ja arvo 5 erittdin hyvaa tasoa. Vastaukset sijoittuivat kaikki
arvoihin 3-5, joista 14 kappaletta (73,68 %) arvoon 4, mika tarkoittaa hyvaa tasoa.
Liséksi nelja vastasi (21,05 %) tason olevan kohtalainen ja yksi vastasi (5,26 %)

tason olevan erittain hyva.

Toimintatapojen tarkastelua ja paivittamistd yksikdissa tehdadan paasaantoisesti

vuosittain tai useita kertoja vuodessa. Aiheesta kysyttiin valmiilla vastausvaihtoeh-
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doilla 18 vastausta (90 %) menivat edell&a mainittuihin vaihtoehtoihin, Liséksi vas-
tausvaihtoehdot Viiden vuoden vélein sek& Kuukausittain saivat kumpikin yhden va-

linnan vastaukseksi.

Kysymyslomakkeen toisen osa-alueen viimeinen kysymys oli avokysymys, jolla ha-
luttiin selvittda, kuinka tyontekijan tulevaan elakkeelle siirtymiseen reagoidaan vas-
taajan yksikdssa. Vastauksista ilmeni, etta yleisesti ottaen tarke&né pidetaan tiedon
ja hiljaisen tiedon siirtymista tehtavaan tulevalle. Elakkeelle jaavan tyétehtavia pyri-
taan tdydentamaan joko uudella tyontekijalla tai tekemalla muutoksia yksikdssa tyo-
tehtavien suhteen. Vastauksista selvisi myos se, etta elakkeelle jaava ja tyotehta-
vaan tuleva eivat aina tyoskentele yhta aikaa tyotehtavassa. Esiteltavaksi valittiin

parhaat ja laadullisimmat vastaukset, jotka ovat suoria lainauksia vastauksista.

-Hiljaisen tiedon siirto olisi tarke&aa, uuden tyontekijan perehdyttaminen
edellyttaisi ainakin joissakin tehtavissa uuden ja elakkeelle siirtyvan yh-
taaikaista tyoskentelya, saattaen vaihtoa.

-Osaamista pyritdan periyttdmaan muille, tehtavankuvia mietitdan uu-
siksi.

-Ty6tapojen ja tiedon jako pitéisi siirtya toissa jatkaville.

-Arvioimalla ensin mahdollisuutta muuttaa yksikon tehtavankuvia. Sen
jalkeen tarvittavaa asiantuntemuksen laatua ja lopulta kohdistamaan
haku téllaiseen osaamiseen.

-Toissa siihen asti kunnes pitamattomat lomat alkaa. Uuden tyéntekijan
sisdanajo valinnan jalkeen. Ei yhtdaikaista tydssaoloa uudella ja van-
halla.

-Riippuen siitd onko kyse liian aikaisesta sairaseldkkeelle pyrkimisesta
(talousvaikutus) vai vanhuuselékkeelle mahdollisesta jddmisestd, rea-
gointitapa osin eroaa ja on osin samanmoinen. Jokainen muutos ote-
taan mahdollisuutena. Tuotannon tiimirakennetta ja kohteiden (toimiti-
lojen) vaikutusta tyon vaativuuteen tarkastellaan. Kh-ty6 perustuu tek-
niseen mitoitukseen. Tiettyjen tyOtehtavien uudelleenjarjestelyjen
myo6ta yksikkb66n on syntynyt joustavuutta, joka mahdollistaa mukaute-
tun tyon tarjoamisen ja ottaa huomioon korkeasta keski-idsté johtuvan
rakenteellisen muutostarpeen. Taté tarpeellista muutosta on jouduttu
kompensoimaan osin maaraaikaisilla projektityontekijoilla. Joustavuus
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on mahdollistanut myds avustavan kunnossapidon toiminnan ja toimin-
tafilosofian luomisen osana tyoéllistamistoimia. Tassd yhteydessa on
hyva mainita, etta 5 % Seindjoen pitkaaikaistyottomista on kaynyt ylla-
pitopalveluissa, ja osa on edelleen, erilaisissa tyotehtavissa.

-Hyvissa ajoin ryhdytadn pohtimaan tehtavien siirtoa. Mahdollisuuksien
mukana yritetd&n saada rekrytointi ennen kuin elékkeellelahtd on ta-
pahtunut.

-Kunnioittavasti, mutta myds osaamisen ja hiljaisen tiedon siirtyminen
vaatii toimenpiteitd ja tasta pystidan huolehtimaan keskustelemasta
elakoityvan kanssa "perinnon jattdmisesta” seuraajalle jne.

6.3 Osaamisen kehittaminen

Vastaajien maara: 20
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0= ejole tarkea
1 = enttain vahainan

2=vahainen

3 = kohtalaisen tarkea -

5= enttaintarkaa

Kuvio 7. Kuinka tarkeaksi koet osaamisen kehittamisen?

Kyselomakkeen kolmantena ja vimeisena osa-alueena oli osaamisen kehittaminen.
Ensimmaisena kysyttiin, kuinka tarkeaksi vastaaja kokee osaamisen kehittamisen
ja kysymykseen oli laadittu valmiit vastausvaihtoehdot arvoilla 0-5. Vastauksen ar-
von l&hentyessa arvoa 0, tarkeys koettiin vahdisemmaksi, kun taas lahempana ar-
voa 5 tarkeéksi. 19 vastaajaa (95 %) ilmoitti kokevansa osaamisen kehittdmisen
joko tarkeaksi tai erittain tarkeédksi. Yksi vastaaja (5 %) ilmoitti tdrkeyden olevan
kohtalainen eli arvon 3. Yksikaan ei valinnut arvoja 0-2. Kuviosta on nahtavilla vas-

tausten jakautuminen eri vaihtoehtojen vlille.
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Seuraavana kysyttiin, miten osaamisen kehittamista toteutetaan. Kysymys oli avo-
kysymys. Yleisesti ottaen osaamisen kehittdminen tapahtuu koulutuksien avulla.
Muutamista vastauksista ilmeni, ettd osaamisen kehittdmista toteutetaan myads tyo-
tehtavia kierrattamalla, tiimityoskentelylla, tavoitteita asettamalla seka vapaamuo-

toisemmalla opiskelulla.

-Koulutus, perehdytys, yhteinen kehittdminen.

-Kukin laatii oman koulutus-, kehittamissuunnitelmansa saanndllisesti,
kirjaa saamansa tadydennyskoulutukset seka arvioi osaamistaan.

-Taydennyskoulutukset, perehdyttaminen, tyon kierto, sisaiset koulu-
tukset, jne.

-Kaupungin siséisella koulutuksella esim. uudet tietohallinto-ohjelmat,
koulutus uusien koneiden ja laitteiden kaytosta.

-Olemalla itse aktiivinen, osallistumalla, haluamalla kehittya.

-Koulutustarpeet ja -toiveet kirjataan kehityskeskustelussa.

-Koulutuksin (koulutussuunnitelma), jakamalla ja keskustelemalla yhtei-
sesti eri tyontekijoiden tydsta ja yksikon tavoitteista tydpaikkakokouk-
sissa. Sisaiselld koulutuksella (esim. ammattilaiset ohjaavat ei-ammat-
tilaisia). Itse olen pyrkinyt jakamaan avoimesti omia tietojani ja taitojani.
Jotkut tyontekijat sen sijaan panttaavat omia tietojaan — vallankaytt6a
sekin.

-Kouluttautumalla, lukemalla alan kirjallisuutta ja osallistumalla kiinnos-
taviin vertaisverkostoihin.

-Koulutus. Oman alan seuraaminen muualla. Yhteiset ja yksityiset
kaynnit muualla Suomessa oman alan kohteissa. Yhteishankkeisiin
osallistuminen.

-Siséinen ja ulkoinen koulutus (rahalliset resurssit asettavat rajat). Il-
maiset koulutuspaivat ja messut.

-Kurssellla, tutustumisilla eri kaupunkien malleihin, jne.
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Seuraavalla avokysymyksella haluttiin selvittda, laaditaanko osaamisen kehittami-
seen suunnitelmia, kuinka usein ja millaiselle aikavalille. Vastauksista ilmeni, etta
osaamisen kehittamisen suunnitelmia laaditaan paasaantoisesti vuosittain. Osassa
vastauksista kerrottiin, ettei suunnitelmia tehda tai niitd tehd&an vain vahan harvem-

min kuin kerran vuodessa.

-Vuosittain laaditaan koulutus- ja kehittamissuunnitelmat vahintaan tu-
losaluetasolla.

-Kylla, vuosittain.

-Vuosittain. Yksi vuosi kerrallaan.

-Vuosien 2009-2015 aikana yksikdssani on tehty kaksi laajempaa ope-
rointistrategista tarkastelua. Nama korreloivat kuntastrategiaan. Kunta-
strategian muutokset ovat kohtia, joissa yksikdn (tulosalueiden ja pal-
velukeskusten) pitdd paivittdd oma osaamiskarttansa. Tasta paivitys-
operaatiosta voidaan kayttaa termia tilannekuvan laadinta.

-Kylla, esimiehille painopistealueet/vuosi, heilla taas omissa yksikois-
saan siita riippuen, mita tarve vaatii.

-Vuosittain... koulutussuunnitelma nykyisin henkildstotoimen vaatimuk-
sesta. Yritin jo aiemmin sita itsekin, mutta tyontekijat harasivat vastaan.
Onneksi siité tuli pakollinen.

-Ei.

-1-2 vuoden valein on paasaantdisesti laadittu.

Kyselylomakkeella haluttiin selvittdd, millaiseksi vision ja strategian merkitys osaa-
misen kehittamisesséa koetaan. Vastausvaihtoehdot olivat arvoasteikolla 0-5, jossa
arvo 0 tarkoitti ettei merkitysta ole ja arvo 5 erittain suurta merkitysta. Merkitykset-
tomaksi ja erittdin vahaiseksi merkitykseksi vision ja strategian merkitysta ei kokenut
kukaan. Vastaukset jakautuivat neljan muun vaihtoehdon vélille, joista arvon 3 el
kohtalaisen merkityksen valitsi 8 vastaajaa (42,11 %). Suureksi merkityksen koki 3

vastaajaa (15,79 %) ja erittdin suureksi 4 vastaajaa (21,05 %). Arvon 2 eli vahaisen
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merkityksen valitsi 4 vastaajaa (15,79 %). Kuviosta 9 voidaan nahda vastausten

jakautuminen arvojen valille.

Vastaajlen maara; 19

o
’
w
EN
L=
1

0 = EI merktysia

1 = Entain vahainen merkitys
2=Vahainen markitys

3 = Kohtalainen merk

4 = Suuri merkity

5 = Erftain suurt merkitys

Kuvio 8. Mika on vision ja strategian merkitys osaamisen kehittdmisessa?

Seuraavana kysyttiin, asetetaanko tydntekijan kehittymiselle tavoitteita. Vastaus-
vaihtoehtoja oli annettu kaksi. 19:std vastauksesta 12 (63,16 %) olivat menneet
vaihtoehdolle, joka kertoi tavoitteita asetettavan. 7 vastaajaa (36,84 %) ilmoitti, etta

tavoitteita ei aseteta.

Tyontekijoiden osaamisen kehittymisesta haluttiin tietaa, kuinka sita seurataan ja
arvioidaan. Vastaajat kertoivat, ettd osaamisten kehittymistd seurataan ja arvioi-
daan kehityskeskustelujen tai tyétehtavien suorittamisen yhteydessa.

-Tyontekijan oma arvio seka esimiehen arvio, joita kaydaan lapi lah.
kehityskeskusteluissa.

-Osaamisen kehittdminen liittyy kouluttautumiseen, ja kouluttautumista
seurataan. Kehittymisen arviointia voisi viela vahvistaa, mutta asiaan
littyvaad keskustelua kaydaan, kun kehittymissuunnitelmaa paivitetaan.

-TyoOntekijataidot tulevat paivittdin esille mutta myds asiakastyytyvai-
syyskyselyin.

-Kehityskeskusteluissa kaydaan lapi asetettujen tavoitteiden toteutumi-
nen.

-Kehitys nakyy tydtehtavista suoriutumisessa -omaehtoinen kouluttau-
tuminen (tutkintojen suorittaminen) huomioidaan.
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-Tydssa onnistuminen ja tehtavista selviytyminen arvioidaan.

-Toteutuneiden tyGtehtavien ja niista suoriutumisen perusteella.

-Tyontekijan osaamisen kehittymista seurataan ja evaluoidaan erityi-
sesti prosessivastuullisten palavereissa. Keskustelun yhteydessa tar-
kastellaan palvelun toimitusprosessin numeraalista kehitysta. Yksi-
kossé on suoritettu laajoja asiakastyytyvaisyyskyselyja, joihin osaamis-
arviointia peilataan.

-Kehityskeskustelussa vuosittain.

-Suoriutumista seurataan ja tarvittaessa henkiloita siirretaan toisiin teh-
taviin kehittyminen ja sujuvampi tekeminen huomioiden.

Kyselylomakkeen osaamisen kehittdmisen osa-alueen viimeisena kysymyksena oli
avokysymys, jolla selvitettiin, kenen vastuulla osaamisten yllapitaminen ja kehitta-
minen ovat. Paasaantoisesti vastaajien mukaan vastuussa on tyontekija itse seka
esimies. Monet olivat todenneet esimiehen vastuun olevan enemman mahdollista-
jan roolissa. Talla tarkoitettiin sita, ettd osaamisten yllapitamisen ja kehittdmisen
vastuu on tyontekijalla, mutta esimiehen vastuuna on luoda tyontekijalle mahdolli-

suuksia yllapitaa ja kehittad osaamisia.

-Lahtokohtaisesti jokaisen omalla vastuulla, esimiehella mahdollistajan
vastuu.

-Osaltaan esimiehelld. Tyontekijalle asetetaan laajat vastuut itsensa
kehittamisesta ja koulutuksen valitsemisesta.

-Esimiehen ja henkildstohallinnon seka tydntekijan itsensa.

-Minusta jokaisen yksittaisen tyontekijan, mutta myos ilman muuta la-
hiesimiesten.

-Osaamisen yllapitaminen ja kehittaminen on tyontekijan vastuulla.
TyOnantajan tehtéava on osaltaan seurata ja johtaa osaamisen kehitta-
mista.
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-Kunkin tydntekijdn omalla vastuulla. Tyonantajan/esimiehen kaskylla
se ei oikein toimi.:) Toisaalta tybnantajalla ja esimiehella pitaisi olla
edellytykset tukea mm. koulutusta (maararahat) seka ohjata henkilos-
t0& koulutukseen.

-Yksikon paallikon vastuulla, kun tarkastellaan operointistrategian to-
teuttamiseksi tarvittavaa, tietyn sisaltdistd osaamispddoman nosta-
mista ja tuotantoyksikon kokonaisvaltaista kehittamista. Prosessivas-
tuullisten ja lahiesimiesten vastuulla, kun tarkastellaan toimia tydnteki-
jan osaamisen nostamisessa (esimerkiksi nayttdjen vastaanottaminen)

-Esimiehet ovat avainasemassa.

6.4 Vastaajien kehitysehdotuksia

Kyselylomakkeen viimeisella kysymyksella haluttiin antaa vastaajille mahdollisuus
kertoa kehitysehdotuksia yksikon osaamisen johtamiseen ja osaamisen kehittami-
seen liittyen. Kehitysehdotuksia annettiin kaikkiaan yhdeksan kappaletta, joista jo-

kainen esitellaan.

-koulutusrahoja on lisattava! -olisi hyva saada raamit koulutukseen kay-
tettavalle ajalle per tyontekija (esim. x paivaa/kk), jota ei kaikkea tarvitse
valttamatta kayttdd koulutukseen sanan varsinaisessa merkityksessa
vaan se voisi olla mygs itseopiskelua.

-Velvoitteita eri asioiden hoitoon lisataan kuitenkaan resursseja lisda-
matta. ltse en ole vahaisten resurssien vuoksi kouluttautunut johtami-
sen saralla ja ammattiosaamisen sarallakin aivan minimaalisesti aivan
valttamattomin osin.

-Hiljaisen tiedon ja toimintatapojen siirtyminen sek& mentorointi on on-
gelmallista etenkin tyOpaikan vaihdos ja eldkoitymistilanteissa, koska
virkoihin voidaan valita uudet henkilot vasta kun kaikki vapaat jne on
pidetty eikd paallekkaistd tydssaolojaksoa synny tiedon siirtamiseen
milla&dn muotoa.

-Henkilostovaltaisten tuotantoyksikdiden johtaminen on eri asiaa kuin
kevyen asiantuntijaorganisaation johtaminen. Nykyiset tulosaluejohta-
jat ovat aivan lilan kaukana tuotannon arjesta ns. tehtaan lattian tapah-
tumista. Kehittdmisehdotuksena on, etta tulosalueilta erotetaan tukipal-
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velut omaksi tuotanto- ja tyoéllistamistulosalueekseen. Rahoitusohjaus-
mallia tarkastellaan kokonaisuuden vaikuttavuuden nakokulmasta (ml.
sisdisen turvallisuuden ja sosiaalisen integraation lisaéaminen).

-Tyontekijoita vaihtoon.

-Vastuun jakaminen ja samalla vastuuttaminen kehittaa.

-Osaamisen johtamiseen liittyvaa koulutusta saisi olla esimiehille.

-Minun "yksikkoni" on hajaantuneena 28 yksikko6n, joissa rehtorit itse
toimivat esimiehind. Tama tuo haastetta osaamisen johtamiseen ja ke-
hittdmiseen. Olisi toivottavaa saada sahkodinen osaamistydkalu, jolloin
seuranta pysyy reaaliaikaisena.

-Kaupunki voisi kylla myods keskitetysti ‘porkkanoida’ enemman ja pa-
remmin tyontekijoiden osaamisen kehittymista ja toisaalta jopa jotenkin
'sanktioida’ niitd tyontekijoita, jotka eivat millaan ilveellda suostu nake-
maan mitaan kehittymisen ja uudistumisen mahdollisuuksia eivéatka
kiinnostu omasta saati tyon tai tyoyksikkonsa asioiden kehittamisesta.:)
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7 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS JA ONNISTUMINEN

7.1 Maarallisen tutkimuksen luotettavuus

Empiirinen osuus toteutettiin kyselylomakkeen avulla, jossa oli hyddynnetty niin
kvantitatiivista kuin kvalitatiivista tutkimusotetta. Kyselyn toteutus tapahtui Webro-
pol-tytkalun avulla. Kysely lahetettiin 47 henkil6lle, jotka toimivat esimiesasemassa
Seinajoen kaupungin eri organisaatioissa. Kyselyyn vastasi 20 henkil6&, joten vas-

tausprosentiksi muodostui 42,55 %.

Valli (2015, 79) maarittelee maaralliselle tutkimukselle luotettavuuden siten, etta re-
liabiliteetti merkitsee kykya saavuttaa ei-sattumanvaraisia tuloksia tutkimuksessa.
Sattuman vaikutuksen tuloksiin ollessa vahaisempi, reliabiliteetti on luotettavampi.
Mittareiden oikealla valinnalla ja niiden soveltuvuudella halutun mitattavan kohteen

mittaamiseen voidaan parantaa luotettavuutta.

Tutkimuksen kohderyhman ja kysymyksien ollessa oikeanlaiset, validiteetista muo-
dostuu hyva (Hiltunen 2009, 3) Huomio validiteettia arvioidessa liittyy kysymykseen
tutkimusotteen ja siina hyddynnettyjen keinojen vastaavuuden suhteesta ilmiéon,
jota tutkitaan. Validiteetin toteutuessa, tutkimusotteen tulee nostaa tutkittava ilmion
olemus ja kysymyksien asettelu oikealla tavalla esille. Validiteetin puuttuessa, tutki-

mus on arvoton. Silloin tutkitaan muita asioita kuin oli alun perin tarkoitus.

7.2 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa voidaan tarkastella sen luotetta-
vuutta kahdesta eri ndkékulmasta. Metsdmuurosen (2011, 51) mukaan validiteetti
kasittaa luotettavuuden siten, tutkitaanko sitd, mité pyritd&dn tutkimaan. Sita voidaan
jaotella sisaiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tut-
kimuksen yleistettavyytta ja mihin ryhmiin sita voidaan yleistaa. Tarkeitéa asioita ovat
tutkimusasetelma seka otanta, joilla voidaan karsia mahdollisia luotettavuuden uh-

kia pois.
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Metsamuuronen (2011, 51) mé&arittelee, etta sisdiselld validiteetilla tarkastellaan
luotettavuutta tutkimuksen omasta ndkdkulmasta. Siind pohditaan kasitteiden, teo-
rian ja mittareiden oikeellisuutta. Asetelman onnistuminen, hyva kasitteiden muo-
dostus ja teorian johtaminen seka otanta voivat tehda tutkimuksen validiteetista pa-

remman.

Ulkoisen validiteetin nakokulmasta ajateltuna, tutkimus voitaisiin toteuttaa myos
muissa julkisissa organisaatioissa. Kunnalliset organisaatiot ovat samankaltaisia,
joten rajaamalla esimiehet otannaksi, tutkimus on yleistettavissa. Sisaisen validitee-
tin osalta tutkimuksesta on pyritty tekemaan luotettavampi hyvalla kasitteiden muo-
dostuksella ja teorian johtamisella tutkimukseen. Otannan valinnalla haluttiin var-
mistaa sitd, etta tutkitaan joukkoa, joille tutkimuksen teemat ovat osa paivittaisia
tyotehtavid. Kyselylomakkeen validiteettia pyrittiin vahvistamaan esitestauksella,
jolla haluttiin varmistaa kysymyksien laatu ja ymmarrettavyys. Sen avulla kyselylo-
makkeen kysymysten muotoilua pystyttiin parantamaan tutkittavien osalta parem-

min ymmarrettavaan muotoon.

7.3 Tyobn onnistuminen

Opinnaytetyon tutkimuksen tutkittavan joukon ollessa suhteellisen pieni, tutkimuk-
sen |uotettavuutta pyrittiin parantamaan hyédyntamalla osaamisen johtamisen ja
osaamisen kehittamisen aiempia tutkimuksia, jotka on toteutettu samankaltaiselle
tutkittavalle joukolle. Niiden avulla saatiin vertailupohjaa opinnaytetyon tutkimuksen
tuloksille. Tutkimuksessa onnistuttiin saamaan tietoa haluttuihin teemoihin ja kasit-
teisiin, mutta tutkittavan joukon ollessa pieni (20), tutkimustuloksiin taytyy suhtautua
pienella varauksella. Tutkittava joukko on kuitenkin onnistuttu kohdistamaan oikein,
joten tuo tutkimukseen luotettavuutta. Tutkimus tuloksista voidaan kuitenkin tehda
suuntaa antavia johtopaatoksia, joiden avulla esimerkiksi tulevaisuudessa voidaan
syventya haluttuihin osa-alueisiin. Teoreettista viitekehysta kayttamalla on saatu pe-

rusteltua kasiteltyjen teemojen vahvuuksia ja kehitettavia osa-alueita.

Seingjoen kaupungin asettama tutkimustehtéava oli melko avoin. Tutkimuksen koh-

teeksi paadyttiin yhteistyéssa valitsemaan kolme organisaatiota, joiden osalta ha-
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luttiin paivittdad osaamisen johtamisen ja osaamisen kehittamisen osalta kokonais-
kuvaa. Osaamisen johtamisen ja osaamisen kehittamisen nykytilan kartoittamisen

lisdksi kohdeorganisaatio halusi saada kehitysehdotuksia kehitettaviin osa-alueisiin.

Opinnaytetyon tutkimuksessa onnistuttiin saamaan hyvin tietoa erilaisista osaami-
sen johtamisen ja osaamisen kehittamisen teemoista ja kasitteisté seka luotua ke-
hitettaviin osa-alueisiin ehdotuksia jatkotoimenpiteiksi. Tutkimuksen aiheen ollessa
laaja, siitd jouduttiin poimimaan keskeisimpid aiheita mukaan tutkimukseen, joten
osaamisen johtamisen ja osaamisen kehittdmisen kokonaisvaltaisemman tarkaste-
lun suhteen kohdeorganisaatiossa voisi olla viela tarvetta. TAman opinnaytetyon
teoreettista viitekehysta ja tutkimusta on kuitenkin mahdollista hyodyntaa kasitelty-

jen teemojen kehittamiseen toimeksiantajan organisaatioissa.
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8 POHDINTA, JOHTOPAATOKSET JA TOIMENPIDE-
EHDOTUKSET

Opinnaytetydn tutkimusongelmana oli selvittdd osaamisen johtamisen ja osaamisen
kehittamisen nykytilaa Seindjoen kaupungin kolmessa eri organisaatiossa. Poh-
dinta, johtopaatokset ja toimenpide-ehdotuksissa nostetaan tutkimuksen tuottamia
keskeisia tuloksia esille. Niiden vahvuuksia ja kehityskohtia pohditaan teoriataustaa
seka aiempia tutkimuksia hyddyntden. Toimenpide-ehdotuksilla pyritdan tarjoa-
maan toimeksiantajalle suuntaa, kuinka lahtea toimimaan erityisesti kehitettavien

asioiden suhteen.

Taulukossa 1 esitellaan tutkimustuloksista esille nousseita keskeisimpia huomioita
vahvuuksien ja kehitettavien osa-alueiden kautta.

Taulukko 1. Tutkimuksen keskeiset huomiot.

Vahvuudet Kehitettavaa
Osaamisten ja osaamistarpeiden kar- | Ydin- tai avainosaamisten maarittami-
toittaminen nen
Kehityskeskustelut Mentorointi ja sisdinen valmennus
Pari- ja tiimityd Tyo6tehtavien kierrattdminen
Osaamisen kehittdminen prosessin al- | Eléakkeelle siirtyvan tyontekijan osaa-
kupaa misten siirtdminen

Seuraavaksi syvennytddn vahvuuksiin ja kehitettaviin osa-alueisiin liittyvaan poh-

dintaan, johtopaatdksiin ja toimenpide-ehdotuksiin.

8.1 Osaamisten ja osaamistarpeiden kartoittaminen

Kyselylomakkeen ilmeni, ettd kyselyyn vastanneiden esimiehien mukaan tydnteki-
jéiden osaamisia kartoitetaan. Myos yksikéiden osaamistarpeita kartoitetaan paa-
saantoisesti vuosittain. Tutkimuksen perusteella naméa osa-alueet toimivat esimies-

ten yksikdissa hyvin, joten tutkimuksen perusteella ne voidaan nostaa vahvuudeksi
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osaamisen johtamisessa. Yksilotason osaamiskartoituksilla voidaan luoda mahdol-
lisuuksia osaamisen kuvaamiseen organisaatiotasolla, mik& auttaa laajempien
osaamisen kehittdmisen toimissa. Nykyisten osaamisten arvostusta voidaan myos
kasvattaa osaamiskartoituksilla, silla se tekee osaamisista nakyvaa (Viitala 2014,
148). Osaamistarpeiden kartoittaminen tulee toteuttaa organisaatiossa kattavasti
muutaman vuoden aikavalilla (Otala 2008, 108). Lahtokohdat osaamistarpeiden
kartoittamiselle voivat olla monenlaiset, kuten toimintaymparistén muutokset tai tyon
ja toimintatapojen muutokset lyhyemmalla tai pidemmalla aikavalilla. Osaamistar-
peiden kartoittamisella saadaan yksikoissa aikaan pohdintaa toiminnan suhteen ja
tulevaisuuden kannalta merkittavista asioista. Osaamisen kehittdmisen nakokul-
masta kartoittamisen avulla yksikdiden tasolla voidaan havaita, milla osa-alueilla on
tarvetta kehittdd osaamista (Viitala 2014, 147). Tahan liittyen, yksikon tulevaisuuden
osaamistarpeita voidaan myods kartoittaa ja sen tarjoamaan tietoon perustuen voi-
daan kehittaa tarvittavia osaamisia. Vastaajista hieman yli puolet ilmoittivat tekevan

tulevaisuuden osaamistarpeiden kartoittamista.

Yksikoiden ydin- tai avainosaamisten maarittelya tehdaéan vaihtelevasti. Pieni enem-
misto vastaajista ilmoitti, etté kartoittamista tehdaan. Yksikdissa olisi tarkeda tiedos-
taa toiminnan kannalta elintarkeitéd osaamisia. Tata tukee Viitalan ja Jylhan (2013,
294) maaritelma, ettd ydinosaamisella tarkoitetaan tietotaitoa, jonka osaaminen on
kilpailuedulle ratkaisevaa ja sen avulla organisaatio pystyy erottumaan muista.
Ydinosaamisen kehitys voi vaatia aikaa jopa vuosikymmenen. Heidan mukaansa
ydinosaaminen on keskittymisaluetta, jonka vaalimiseen ja kehittdmiseen tulisi kayt-
téda voimavaroja. Vaikka pieni enemmisto ilmoitti opinnaytetyon tutkimuksessa, etta
ydinosaamisten maarittelyd tehdaén, niin asian tarkeytta tulisi korostaa yksikon esi-
miehille viela. Teoriaosuudessa todetaan, etta ydinosaamisten vaalimiseen ja kehit-
tamiseen tulisi kayttaa voimavaroja, niin yksikdissa olisi jatkossa tarkedd maaritella
toiminnan kannalta merkittavia osaamisia. Kun yksikoissa on tunnistettu naita osaa-
misia, niin sen jalkeen on mahdollista suunnitella niiden vaalimista ja kehittamista

koskevia toimenpiteita.

Vertailuna voidaan nayttaa, etta Hyrkas (2009, 164) toteaa vaitéskirjansa tutkimuk-

sen perusteella osaamisen johtamisen maéaritelmistd nousseen esille sen, etta
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osaamisten ja tietojen hallinnan, keraamisen seka hyddyntamisen merkitys osaami-
sessa ja osaamisen johtamisessa on suuri. Tutkimuksesta selviaa, etta noin 45 %
vastaajista ilmoitti osaamiskartoituksia ja ydinosaamisalueiden maarityksia hyodyn-
nettavan kunnissa jonkin toimialan osalta. Tutkimuksen otannaksi on valittu kaikki

Suomen kunnat.

8.2 Osaamisen kehittdmisen tytdkalut

8.2.1 Kehityskeskustelut

Osaamisen kehittamisen suunnittelua toteutetaan Seindjoen kaupungin eri yksi-
koissa saanndllisesti, padsaantoisesti vuosittain. Viitalan (2014, 151) mukaan osaa-
misen kehittamisen suunnitelma tehdaan yksikdissa monesti tavallisen vuosisuun-
nittelun ohessa. Osaamisten kehittymista seurataan ja arvioidaan kehityskeskuste-
luissa ja tyotehtavista suoriutumisen muodoissa. Osaamisten yllapitdmisen ja kehit-
tdmisen vastuun vastaajat kokivat olevan seka esimiehella etta tyontekijalla itsella.
Tutkimuksen perusteella osaamisen kehittdminen on tiedostettu yksikoissa tarke-
aksi ja jatkuvaksi prosessiksi. Organisaatioissa osaamisen vaalimisesta on kasva-
nut luonteva osa-alue velvollisuuksiin, jossa vastuu organisaatiolla ja yksil6lla on
kuitenkin yhteinen (Viitala, 153). Yksil6 huolehtii osaamistensa vaalimisesta ja or-
ganisaatio tukee yksil6a luomalla suotuisia edellytyksia sekd mahdollisuuksia. Opin-
naytetyon tutkimuksen perusteella tiedostavat rooleja osaamisen kehittdmisessa
erinomaisesti. Lisaksi osaamisen kehittdminen koetaan l&hes kaikkien esimiesten

osalta tarkedaksi tai erittéin tarkeaksi osa-alueeksi.

Osaamisen kehittdmisen vastuisiin liittyen on perehdytty myds Huovisen (2014, 83)
pro gradu -tutkielmassa. Tutkimuksessa ilmenee, etta kuntaesimiehilla ei ollut yh-
teistda ndkemysta tyontekijoidensa ammatillisen osaamisen kehittamisen sisaltymi-
sesta esimiehen tyonkuvaan. Alaistensa omalle vastuullekaan esimiehet eivat kui-
tenkaan sen kokeneet taysin kuuluvan. Kun vertaa pro gradu -tutkielman tulosta
opinnaytetyon tutkimuksesta saatuihin tuloksiin, niin Seindjoen kaupungin yksikai-
den esimiehet nayttaisivat tiedostavan rooleja osaamisen kehittdmisen suhteen

erinomaisesti.
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Kehityskeskusteluiden osalta ilmeni, ettéa suurin osa kay kehityskeskustelut alais-
tensa kanssa ja lisdksi vastaajan itsensé kanssa kaydaan kehityskeskustelut. Kehi-
tyskeskustelu on tarkeé tydkalu osaamisen johtamisessa, joten voidaan todeta sen
hyodyntamisen olevan positiivinen asia. Lisaksi esimiehista jokainen hyédyntaa ke-
hityskeskustelussa siihen tarkoitettua lomaketta. Nain kehityskeskusteluja kaydaan
samaan rakenteeseen nojaten riippumatta siitd, missa yksikdssa esimies tyosken-
telee. Osaamista paivitetddn jokapaivaisessa tydssa, mutta tyontekijoiden ja la-
hiesimiesten kehityskeskusteluilla on merkittava rooli (Virtanen & Stenvall 2010,
173). Parhaimmassa tapauksessa ne ovat tasapuolisia dialogeja, joista yksilon ke-
hittymiseen keskittyvat kehityskeskustelut saavat tulevaisuudessa yha enemman
merkitysta. Yksiloitd kiinnostaa tyttehtavasta seka tydtehtdvan vaativuustasosta
rippumatta ndkyma siitd, kuinka kehittymistd omassa tydtehtavassaan ja organi-

saation kokonaisuuden osana tapahtuu.

Kehityskeskustelut ovat nostettu opinnaytetydssa vahvuuksien puolelle. Sité toteu-
tetaan tutkimuksen perusteella saanndllisesti kaikkien tutkimuksessa olleiden esi-
miesten yksikoissa. Esimiehet kayttavat myos kehityskeskusteluiden tukena siihen
suunniteltua lomaketta. Viitalan (2005, 194) mukaan kehityskeskustelut ovat esi-
merkki osaamisen johtamisen infrastruktuurin elementista, jolla voidaan turvata
osaamisen tietoista yllapitamista, jatkuvuutta ja toteutumista. Vuosittainen osaami-
sen kehittamisen suunnittelu kehityskeskustelujen kautta yhdessa esimiehen ja
tyontekijan vuorovaikutuksessa seka niissé asetettujen tavoitteiden seuraaminen
kehityskeskusteluissa ja paivittaisista tyotehtavista suoriutumisessa ovat hyvia tyo-

kaluja osaamisen kehittdmisessa.

8.2.2 Oppiminen tydtehtavissa

Pari- ja tiimityon, mentoroinnin ja sisaisen valmennuksen seka tyttehtavien kierrét-
taminen liittyvat osaamisen johtamiseen siten, etta esimies voi kayttaa naita toimin-
tatapoja tyontekijoiden osaamisten kehittdmiseen. Kuntaliiton hallituksen teke-
massa verkkojulkaisussa (2009) on painotettu, etta koulutuksen ohessa oppimista

voidaan saavuttaa erilaisilla ty6tehtavissé oppimisen ja tyontekijéiden kehittdmisen
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menetelmilla. Naita ovat esimerkiksi ty6tehtavien kierrattaminen, mentorointi, tii-

meissa tydskentely ja itsendinen opiskelu.

Opinnaytetyon tutkimuksen perusteella tydtehtavissa oppimisen keinot lukeutuisivat
kehitettavien osa-alueiden puolelle. Tutkittavien osalta ilmeni, ettd Seingjoen kau-
pungin eri yksikoissa pari- ja tiimity6ta hyodynnetaan saanndllisesti. Alle puolet vas-
taajista ilmoitti yksikbsséaan kaytettavan mentorointia ja sisaista valmennusta, joten
niiden suhteen Seindjoen kaupungin yksikoissa olisi hyodyllista pohtia, voisiko niita
kayttaa aiempaa paremmin. Virtanen ja Stenvall (2010, 169) vaittavat, etta tehok-
kaimpia osaamisen kehittamisen tapoja ovat tyotehtavissa oppiminen yhdessa ja
tietojen siirtAminen keskustelemalla. Tapoina tdhén voi olla esimerkiksi monenlaiset

mentorointimallit, tydnohjaukset seka sisaisen valmennuksen keinot.

Tyo6tehtavien kierrattamista tyontekijoilla ei Seingjoen kaupungin yksikoissa juuri-
kaan tehda. Sen hyddyntdminen osaamisen kehittamisen keinona olisi hyva tapa
tukea oppimista koulutuksien lisdksi (Kuntaliiton verkkojulkaisu 2009). Tyonkierrolla
voitaisiin tehda tyontekijoiden osaamisista laaja-alaisempia ja sita voitaisiin hyddyn-
taa esimerkiksi tilanteissa, joissa tyotehtavassa toimiva tyontekija on estynyt, mutta
tyotehtavat taytyisi hoitaa. Nain yksikbissa saataisiin joustavuutta toimintaan ja va-
rautuminen poikkeaviin tilanteisiin parantuisi. Virtanen ja Stenvall (2010, 175) nos-
tavatkin osaamisten kokonaisvaltaisen hallinnan merkityksen nakyviin organisaa-
tiossa toimimisessa siten, ettd organisaatioon taytyy kuulua monipuolista osaa-
mista, etta se selviytyy tehtavistaan. Organisaation nakokulmasta erityisesti henki-
|6ston voimavarojen strateginen johtaminen nahdaan tarkeana, ettd henkilostoon
kuuluisi monenlaisia taitoja. Tama luo joustavuutta henkildstén hyddyntamiseen.
Osaamisiin liittyvien asioiden liséksi tydtehtavia kierrattamalla voidaan liséksi edis-

tda muun muassa tyémotivaatiota ja tyéhyvinvointi.

Tutkimuksessa selvisi, ettd osaamisen kehittamisessa hyddynnetaan péaasiassa
perinteisia keinoja eli koulutuksia. Pari- ja tiimityoskentelya, tyotehtavien kierréatta-
mistd sekd mentorointia ja sisdistd valmennusta voitaisiin hyédyntda enemmaéan
osaamisen kehittamisen keinoina. Pari- ja tiimitydskentelya toteutetaan tutkimuksen
perusteella jo hyvalla tasolla, mutta tutkimuksessa ei selvitetty, mit&d motiiveja pari-
ja tiimitydon hyddyntamisen taustalla on. Koulutuksien rinnalla nama kaytannoén tyo-

tehtaviin painottuvat keinot osaamisen kehittdmisessa vahvistaisivat tyontekijoiden
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osaamisia (Kuntaliiton verkkojulkaisu 2009). Jatkoa ajatellen, esimiehille olisi hy6-
dyllista esitella ja kouluttaa edella esitettyjen keinojen kayttamista osana alaisten
osaamisten kehittamista. Tybtehtavissa oppimisen kayttamisen mahdollisuuksissa
on varmasti eroja yksikdiden valilla, mutta niiden soveltamiseksi kaytannon toimin-

taan tulisi pohtia ratkaisuja yksikaoittain.

8.2.3 Vaikutukset osaamisen kehittdmisen prosessiin

Osaamisten ja osaamistarpeiden kartoittaminen ovat tutkimuksen perusteella vah-
vuuksien. Liséksi vahvuudeksi voidaan katsoa kuuluvan myoés kehityskeskustelut,
joka Seindjoen kaupungin organisaatioissa sisaltdé vahvasti osaamisen kehittdmi-
sen suunnittelua, seurantaa ja arviointia. Kuviossa 9. ndma osa-alueet sijoittuvat
osaamisen kehittamisen prosessin alkupaahan, eli ’"Osaamisen tunnistaminen ja ar-

viointi” seka "Osaamisten arviointi ja vertailu tulevaisuuden tarpeisiin”.

/ Osaamisten \ / / Osaamlsten\ / \\

arviointi ja vertailu \ Osaamisen
tunnistaminen ja \ tulevaisuuden / In kehittaminen /

\ J

\ arviointi /// ‘ \ tarpeisiin / \ _//

Kuvio 9. Osaamisen kehittdmisen prosessi (Viitala 2005).

Naiden kahden ensimmaéisen mainitun sektorin kannalta osaamisen kehittamisen
prosessissa on edellytyksia olla toimiva. Kolmas sektori on "Osaamisen kehittami-
nen”, jonka toimivuudessa olisi selvasti viela kehitettavaa. Edella lapikaydyt osaa-
misen kehittdmisen keinot vaikuttavat tutkimuksen perusteella hieman yksipuolisilta,
vaikka hyviakin elementteja on olemassa. Osaamisen kehittamisen prosessin saat-
tamiseksi ehjemmaksi kokonaisuudeksi, suurimmat panostukset tulee opinnéyte-
tyon tutkimuksen perusteella tehdéa kolmannessa sektorissa, etta osaamisen kehit-

tdmisestad voidaan saavuttaa paras mahdollinen hyoty.
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8.3 Osaamisen johtaminen ja strategia

Osaamisen ja strategian valisia yhteyksia tutkiessa selvisi, ettd Seingjoen kaupun-
kistrategia koetaan vastaajien toimesta tutuksi. Tyontekijoiden osaamisen merkitys
strategian toteutumisessa on valtaosan mielesta suuri. Viitala (2005, 109) toteaa,
ettd osaamisen johtamisessa keskeisin paamaara on luoda yhteys organisaation
yksildiden osaamisten ja strategian valille. Ajatellen sita, ettd osaamisen johtami-
sessa on tarkedd muodostaa yhteys strategian ja tyontekijéiden osaamisten vdlille,
niin edellytykset menestyksekkéaéaseen toimintaan yksikoissa vastausten perusteella
on olemassa. Tata tukee myds tutkimuksessa selvinnyt hyva taso yksikon tyonteki-
jéiden yhteisen kasityksen ja yleisesti omaksuttujen toimintatapojen suhteen. Otalan
(2008, 53) mukaan organisaation osaaminen on organisaation yhteinen nakemys
tai kasitys toiminnan kannalta tarkeasta asiasta ja yhteisesti omaksuttu toiminta-
tapa. Han esittdd, ettd yksildiden osaaminen muuttuu organisaation tai yhteisén
osaamiseksi, kun ihmiset jakavat, yhdistavat ja kehittdvat osaamistaan yhdessa ja
kun osaaminen muunnetaan yhteiseksi nakemykseksi ja yhteiseksi toiminnaksi. Toi-
mintatapojen saanndéllinen tarkastelu seka paivittaminen auttavat havainnollista-

maan toiminnan laatua ja tekemaan tarvittaessa muutoksia toimintaan.

Hyrkas (2009, 166) analysoi tutkimuksessaan, etta strategian ja osaamisen johta-
misen yhteys ymmarretaan Suomen kunnissa heikosti. Hanen tutkimuksen mukaan
20 % vastauksista maarittaa osaamisen johtamisessa olevan yhteytta strategiaan.
Opinnaytetyon tutkimustulokset ja edellda mainitun tutkimuksen tulokset eroavat toi-
sistaan merkittavasti. Opinnaytetyon tutkimuksen perusteella osaamisen johtami-
sen ja strategian osa-alue nostettaisiin vahvuuksien puolelle, mutta Hyrkéksen
(2009) tutkimus antaa aihetta pieneen varauksellisuuteen. Toimenpide-ehdotuk-
sena kyseiseen osa-alueeseen voidaan suositella lisaselvityksien tekemistd, mikali

halutaan varmaa tietoa sen toimivuudesta.

8.4 (QOsaamisen siirtaminen

Seingjoen kaupungin tyontekijoita siirtyy elékkeelle Iahivuosina runsaasti. Henkil6s-
totilinpaatés 2015 (2015, 19) kertoo, etta huippuvuosia ovat 2016 ja 2017, jolloin
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eléakepoistuma on noin 158 henkildd/vuosi. Siind on myos todettu osaavan ja am-
mattitaitoisen henkildston rekrytoinnin onnistumisen olevan erittédin suuri haaste
henkilopolitikassa tulevina vuosina. Taman vuoksi on tarkeaa tiedostaa elakkeelle
siirtyvien tyontekijoiden osaamisia. Hiljainen tieto seka sen jakaminen ovat kasva-
neet ratkaiseviksi asioiksi, koska elakoityvien mukana vuosikymmenia karttuneet
osaamiset lahtevat heidan mukanaan (Otala 2008, 52 Hiljaisen tiedon ja osaamisen
siirtAminen vaativat enemman voimavaroja, silla tydtehtavan uusi tekija taytyy lait-
taa elakkeelle siirtyvien tyontekijoiden tydpareiksi ja tiimilaisiksi reilusti ennen lah-
don tapahtumista (Viitala 2005, 134). Osaamisen siirtyminen voi vaatia jopa kuu-
kausien yhteista tyoskentelyd, jolloin tydtehtavissa tapahtuu hiljaisen tiedon siirty-

mista.

Ehka jopa suurimmaksi ja ajankohtaisimmaksi kehityskohteeksi tutkimuksessa
nousi osaamisen siirtdminen. Tutkimuksen vastauksista ilmeni, etta elakkeelle jaava
tyontekija ja tilalle tuleva uusi tyontekija eivat valttamatta tydskentele yhdessa ollen-
kaan. Toimenpide-ehdotuksena tahan olisi se, etta hyvin pian lahitulevaisuudessa
olisi kiinnitettava huomiota osa-alueeseen. Kuten edella kerrotaan, yhteisen tyonte-
kemisen aikana osaamista ja hiljaista tietoa saadaan siirrettya uudelle tyontekijalle.
Se auttaa uutta tyontekijad hallitsemaan tyotehtavat nopeammin, mik& on yksikoi-
den toiminnan kannalta parempi asia. Yhdesséa tyoskentely on tarkead myaos siina
tapauksessa, kun elakkeelle jaava tyontekija korvataan tekemalla tehtavankuvien
muutoksia. Suurimpana haasteena on luultavasti taloudelliset resurssit tamén to-
teuttamiseen, mutta asia voidaan ndhda samankaltaisena kuin osaamisen kehitta-
minen. Se voi muodostaa suuren kustannuseran organisaatiolle, mutta se on mer-
kittava tekija tuottavuuden ja tuloksien osalta. Nain voidaan todeta, ettd se on in-
vestointi, jota taytyy suunnitella yhta hyvin kuin mitd tahansa investointia (Viitala
2014, 150-151).



70

LAHTEET

Collins, H. M. 2010. Tacit and Explicit Knowledge. E-kirja. [Verkkokirja]. Chicago:
University of Chicago Press. [Viitattu 12.11.2016]. Saatavana: SeAMK Finna -
palvelusta.

Crossan, M. M., Lane, H. W. & White, R. E. 1999. An Organizational Learning
Framework: From Intuition to Institution. Academy of Management Review Vol
24.

Flood, R. L. 1999. Rethinking the Fifth Discipline : Learning Within the Unknowa-
ble. E-kirja. [Verkkokirja]. London: Routledge. [Viitattu 12.11.2016]. Saatavana:
SeAMK Finna -palvelusta.

Garvin, D. 1993. Building a learning organization. Harvard Businness Review
(July-August). 78-89.

Heikkila, T. 2014. Tilastollinen tutkimus. E-kirja 9.p. [Verkkokirja]. Helsinki: Edita
Publishing Oy. [Viitattu 10.10.2016.]. Saatavana: SeAMK Finna -palvelusta.
Vaatii kayttdoikeuden.

Henkildstdn saatavuus ja osaaminen -politiikka-asiakirja. 2.12.2009. Kuntaliitto.
[Verkkojulkaisu.] Helsinki: Suomen Kuntaliitto. [Viitattu 19.8.2016]. Saatavana:
http://www.kunnat.net/test/talteen/strategia/henkilosto/Documents/Henkiloston-
saatavuus_politiikka-asiakirja_2009.pdf

Henkilostotilinpaatos 2015. Ei paivaysta. Seingjoen kaupunki. Seinajoki: Seindjoen
kaupunki.

Hiltunen, L. 18.2.2009. Validiteetti ja reliabiliteetti. [Verkkojulkaisu.] Jyvéaskyla: Jy-
vaskylan yliopisto. [Viitattu 12.11.2016]. Saatavana:
http://www.mit.jyu.fi/ope/kurssit/Graduryhma/PDFt/validius_ja_reliabiliteetti.pdf

Huovinen, M. 2014. Ammatillisen osaamisen kehittdmisen haasteet: Kuntaesimie-
het ammatillisen osaamisen johtajina ja henkiloston kehittajind. [Verkkojul-
kaisu.] Jyvaskyla: Jyvaskylan yliopisto. Pro gradu -tutkielma. [Viitattu
7.11.2016]. Saatavana: https://jyx.jyu.fi/dspace/bitstream/han-
dle/123456789/44476/URN%3aNBN%3afi%3ajyu-201410223081.pdf?se-

quence=1

Hyrk&s, E. 2009. Osaamisen johtaminen Suomen kunnissa. [Verkkojulkaisu.] Lap-
peenranta: Lappeenrannan teknillinen yliopisto. Vaitdskirja. [Viitattu 18.8.2016].
Saatavana: https://www.doria.fi/bitstream/han-
dle/10024/43678/isbhn9789522147172.pdf?sequence=1



http://www.mit.jyu.fi/ope/kurssit/Graduryhma/PDFt/validius_ja_reliabiliteetti.pdf
https://jyx.jyu.fi/dspace/bitstream/handle/123456789/44476/URN%3aNBN%3afi%3ajyu-201410223081.pdf?sequence=1
https://jyx.jyu.fi/dspace/bitstream/handle/123456789/44476/URN%3aNBN%3afi%3ajyu-201410223081.pdf?sequence=1
https://jyx.jyu.fi/dspace/bitstream/handle/123456789/44476/URN%3aNBN%3afi%3ajyu-201410223081.pdf?sequence=1
https://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/43678/isbn9789522147172.pdf?sequence=1
https://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/43678/isbn9789522147172.pdf?sequence=1

71

Kamensky, M. 2015. Menestyksen timantti: strategia, johtaminen, osaaminen, vuo-
rovaikutus. Helsinki: Talentum.

Kauhanen, J. 2006. Henkiléstdvoimavarojen johtaminen. 8. uud. p. Helsinki:
WSOQY Oppimateriaalit.

Metsdmuuronen, J. 2011. Laadullisen tutkimuksen kasikirja : e-kirja. [Verkkokirja].
Helsinki: International Methelp 2011. [Viitattu 10.11.2016.] Saatavana: SeAMK
Finna -palvelusta. Vaatii kayttdoikeuden.

Otala, L. 2008. Osaamisp&&doman johtamisesta kilpailuetu. Helsinki: WSOYpro.

Pedler, M., Burgoyne, J. & Boydell, T. 1991. The Learning Company: A Strategy
for Sustainable Development. London: Mc Graw-Hill Book Company.

Sarala, U. & Sarala, A. 2010. Oppiva organisaatio: oppimisen, laadun ja tuottavuu-
den yhdistaminen. 9. p. Helsinki: Gaudeamus cop.

Seinajoen kaupunki. Ei paivaysta. Tietoa Seinajoesta. [Verkkosivu]. [Viitattu
20.9.2016]. Saatavana: https://www.seinajoki.fi/seinajoenkaupunki/tie-
toaseinajoesta.html

Senge, P. M. 1990. The Fifth Discipline. Currency: Doubleday.

Valli, R. 2015. Johdatus tilastolliseen tutkimukseen. E-kirja. 2. uud. p. [Verkko-
kirja]. Jyvaskyla: PS-kustannus 2015. [Viitattu 11.11.2016.] Saatavana: SeAMK
Finna -palvelusta. Vaatii kayttdoikeuden.

Viitala, R. 2005. Johda osaamista!l: osaamisen johtaminen teoriasta kaytantoon. 3.
p. Helsinki: Inforviestinta.

Viitala, R. 2009. Henkilostdjohtaminen : strateginen kilpailutekija. 3. p. Helsinki:
Edita.

Viitala, R. 2014. Henkilostojohtaminen: strateginen kilpailutekija. E-kirja 4. p.
[Verkkokirja]. Helsinki: Edita. [Viitattu 20.6.2016]. Saatavana: SeAMK Finna -
palvelusta. Vaatii kayttdoikeuden.

Viitala, R. & Jylh&, E. 2013. Liiketoimintaosaaminen: menestyvan yritystoiminnan
perusta. 2. p. Helsinki: Edita.

Virtanen, P. & Stenvall, J. 2010. Julkinen johtaminen. Helsinki: Tietosanoma.


https://www.seinajoki.fi/seinajoenkaupunki/tietoaseinajoesta.html
https://www.seinajoki.fi/seinajoenkaupunki/tietoaseinajoesta.html

LITTEET

Liite 1. Kyselylomake

12



LIITE 1 Kyselylomake

Seindjoen kaupungin organisaatioiden osaamisen johtaminen ja osaamisen kehittdminen

Olen neljarmen vuoden liteetzlouden opiskelija (Joni Ruokomaki) Seindjoen anmattikorkeakoulusts ja teen opirmaytetyoni
toimeksiantona Semngjoen kaupungille. Taman kyselyn avulla selvitetsan Seingjoen kaupunsin organizzatioiden osaamisen
johtamisen ja osaamisen kehittamisen nykytilaz. Kysely toteutstaan yhteistyossa Semndjoen ksupunzm henkilostohallinnon
kansza, Kyzehyn vastzaminen kest23 noin 10 mimuuttia. Vastauksesi ovat tarkeitd, joten vastaisithan kysymyksiin

Keikkia antamianne tistojs kasitellian luottamuksellizasti j2 opinngyterydsséni henkilotietoja et tule nakyviin.

Taustatiedot

1. Taustatiedot

Etunimi |

Sukunimi |

Organisaatio |

Alaisten lukum3iri |

Osaaminen ja osaamisen johtaminen

2. Kartoitetaanko tyontekijoiden osaamisia?

£ 1=Kyl
© 2=Ei

3. Kartoitetaanko yksikossasi osaamistarpeita? Kuinka usein?

1 = KartoRetaan 2 = Kartoitetaan, 3 = Kartoitetaan, 4 = Kartoitetaan, 5.
s " € notn kolmen wuoden € noin vitden vueden £ harvemmin kuin visden 3
vuosittain oy 5 2 kartoiteta
vilein vilen vunden valen

4. Onko yksikossdsi maaritelty ydin- tai avainosaamisia?

Finkyllds ~ 2-E



5. Onko yksikkosi tulevaisuuden osaamistarpeita kartoitettu?

© 1 =0nkartoitetty  © 2 = Ei ole kartoitettu

6. Kaytko kehityskeskustelut alaistesi kanssa ja kaydaanko kehityskeskustelut sinun kanssasi?

 1=Kiyn ja kiydisn © 7 = Kiyn ja eikiydd © 3= En Ky ja Kiydsin € 4 = En kiy ja ef Kiiydd

7. Kaytatko kehityskeskustelussa sithen tarkoitettua lomaketta?

O 1=Klls ~ 2=En

8. Jos et kdyta lomaketta, niin miksi ef?

9. Tehdaanko yksikossasi toitd pareina tai tiimeina?

© 1 =Shsnndllisesti © 2 =Harvoin € 3 = El tehda

10. Kaytetaanko vksikossisi mentorointia tai sisdista valmennusta?

~1=Kylld ~ 2:=6

11. Mik3 on kiytanto tyotehtavien suhteen?

2 = Tybtehthivis Klerritetain

© 1 = Jokasella on oma kiinted tyotehtivansd tyBnkekisla

12, Asetetaanko tyontekijoille tai tyoryhmille tavoitteita tytehtdvien suorittamiseen? Millaisia?

13. Mihin osaamisen johtamisella pyritaan?
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14. Millaiseksi koet osaamisen johtamisen roolin osana toimenkuvaasi?

A

Osaaminen ja strategia

15. Tunnetko Seinijoen kaupunkistrategian?

16. Mika on tyontekijoiden osaamisen merkitys strategian toteutumiseen?

~ O=eiole 3 ";“:‘" ~ 2=vihdinen . J-kohtslainen . Assuuri . 5= erittdin
meriitystl iaridys merkitys merkitys merkitys suurf merkitys

17. Milla tasolla yksikon tyontekij6illa ovat vhteinen kasitys ja yleisesti omaksutut

toimintatavat?
¢ O=eflainkasn € 1=erttéinhuono € Z=huono © 3=kohtalainen © 4=hyvd :;:‘“5'“
18. Kuinka usein toimintatapoja tarkastellaan ja paivitetaan vksikossasi?
(0-e1 '_1-harvemm1nkuln (_2=v11den ‘.3- t_:;::ﬂu 5=
koskaan vitden vuoden vilein vuoden vilen vuosittain e}:sa Kuukausittain

19. Kuinka tyontekijan tulevaan elakkeelle siirtymiseen reagoidaan yksikdssasi?




Osaamisen kehittdminen

20. Kuinka tarkedksi koet osaamisen kehittamisen? *

~ Q=eiocle ~ 1= erittiin ~2= ~ 3 = kohtalaisen e o

tirkel vihiinen vihiinen tarked tirked

21. Miten osaamisen kehittamista totentetaan?
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5 = erittain
virkes

22. Laaditaanko osaamisen kehittamiseen suunnitelmia? Kuinka usein ja millaiselle aikavilille?

23. Mika on vision ja strategian merkitys osaamisen kehittimisessa?

- 0-E r:;gﬂ':f’“ - 2=Vahdinen . 3=Kontalainen . 4= Suurd
merkitystd meekitys merkitys merkitys merkitys

24. Asetetaanko tyontekijan kehittymiselle tavoitteita?

© 1 =B aseteta © 2 - Asetetaan

25. Miten tyontekijan osaamisen kehittymista seurataan ja arvioidaan?

5 = Erittéin
suuri merkitys



26. Kenen vastuunlla osaamisten yllapitiminen ja kehittiminen ovat?

A

v

Kehitysehdotuksia

27. Kehitysehdotuksia yksikén osaamisen johtamiseen ja osaamisen kehittamiseen liittyen?

~

a4



