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1 JOHDANTO

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan organisaation toiminta- ja kilpailukyvyn vahvista-
mista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Osaamista vaalitaan ja kehitetddn organi-
saation kaikilla tasoilla. Tama vaatii méérittelyd, suuntaamista, arviointia, suunnittelua
ja kehittamistd. Osaamisen johtaminen sisaltda kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan,
jonka avulla organisaation strategian edellyttdmaa osaamista vaalitaan, uudistetaan, ke-
hitetddn ja hankitaan. Osaamisen johtamisella viitataan koko siihen johtamisen jérjes-

telmaan, jonka varassa ja ohjaamana osaamisen johtaminen tapahtuu. (Viitala 2005, 14.)

Osaaminen on todettu useiden tutkimusten mukaan tarkedksi kilpailutekijéksi nopeasti
uudistuvassa ja muuttuvassa tyoelaméssa. Voimakas henkildston ikarakenteen muutos
ja vaihtuvuus pakottavat organisaatiot kilpailemaan osaavasta tyévoimasta. Organisaa-
tioiden menestyminen edellyttad, ettd osaamista ja tietoa osataan luoda, hyddyntaa ja
kehittdd ja tdmd edellyttdd osaamisen johtamista. Osaamisen johtaminen on tullut ajan-
kohtaiseksi myds julkisissa organisaatioissa viime vuosina tapahtuneiden voimakkaiden
muutosten johdosta. Sosiaali- ja terveysalan tydssa vaikuttavat monet paikalliset ja
maailmanlaajuiset tekijat, jotka muuttavat tyonkuvia ja tydssé vaadittavaa osaamista.
Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten on kyettava tulevaisuudessa mukautumaan muu-
toksiin ja kyettdvd vastaamaan niihin tarpeisiin, joita tulevaisuuden yhteiskunta luo ja
tasté johtuen osaamisen esille nostaminen terveydenhuollossa on ajankohtaista ja tarke-
aa. (vrt. Metsamuuronen 2001; Kivinen 2008; Huotari 2009.)

Osaamisen johtamisen merkitys korostuu Eerikdisen (2009, 2) mukaan sosiaali- ja ter-
veydenhuollon organisaatioissa l&hivuosina entisestdan kunta- ja palvelurakenneuudis-
tusten, tydvoiman saatavuuden ja véestdn ik&&ntymisen aiheuttaman palvelutarpeen
muutoksen johdosta. Anttonen (2007, 3) taas toteaa, ettd toimintaymparistdssa tapahtu-
vat muutokset vaikuttavat terveydenhuoltoalan tyontekijoiden osaamisvaatimuksiin.
Suuret ik&luokat elakoityvat ja heiddn mukanaan poistuu suuri maaré osaamista. Tekno-
logian kehittyminen ja kayton lisddntyminen terveydenhuollossa ja tyén muutokset vai-
kuttavat siihen, ettd tulevaisuudessa tyOntekijoiltd vaaditaan jatkuvasti uudenlaista
osaamista. S&hkoisten tietojarjestelmien kayttd sosiaali- ja terveysalalla on lisdantynyt

viimeisten vuosien aikana seka hoitotydssa, etta henkilostohallinnossa. Tama tuo haas-



teita myds esimiestyéhon, silld tulevaisuudessa tieto organisaatiossa olevasta osaamises-
ta ja osaajista ei voi olla johdon ja esimiesten olettamusten varassa, vaan tarvitaan

osaamistietojarjestelmid, jotka siséltivat tiedon organisaatioissa olevasta osaamisesta.

Liperin ja Outokummun sosiaali- ja terveyspalveluiden yhteistoiminta-alue oli mukana
eOsmo (osaamisen hallinnan uudet innovaatiot kehittyvien sosiaali- ja terveyspalvelui-
den tukena) —hankkeessa vuosina 2009 - 2011, jossa kehitettiin osaamisen hallinnan
ratkaisuja neljadn sosiaali- ja terveysalan organisaatioon. Hankkeen paatyttya kehitta-
minen organisaatiossa edelleen jatkuu Liperin kunnan ja Outokummun kaupungin sosi-
aali- ja terveyspalveluiden osalta muun muassa niin, ett4 organisaation on tarkoitus luo-

da kaikille avoin osaajapankki. (Nuutinen & Paasu 2011, 6.)

Muutosten johtaminen vaatii monenlaista osaamista ja tietoa. Muutosten lapivieminen
on projekti, joka pitdd suunnitella, toteuttaa suunnitelman mukaan ja lopuksi arvioida
muutoksen onnistumista. Muutoksen huolellinen suunnittelu vaatii tietoa siitd, mista
muutoksessa on kysymys, miten ihmiset siihen reagoivat ja kuinka heidat saadaan in-
nostumaan ja tukemaan uusia toimintatapoja seka vahentdd mahdollista aiheetonta muu-

tosvastarintaa. (Hyppanen 2007, 226.)

Taman opinndytetyon tarkoituksena on osaamisen jakamisen kehittdminen Liperin kun-
nan ja Outokummun kaupungin sosiaali- ja terveystoimen yhteistoiminta-alueen van-
huspalveluissa. Opinndytetydn tehtdvané on toimintatutkimuksen keinoin selvittdd osaa-
japankin tarpeellisuutta ja hyodynnettdvyyttd osaamisen jakamisen menetelmand yhteis-
toiminta-alueen vanhuspalveluissa. Liséksi tehtiin ehdotus osaajapankin jalkauttamis-

suunnitelmasta organisaatioon.

2 OSAAMISEN JOHTAMINEN JA OSAAMISEN JAKAMINEN

2.1 Osaaminen ja osaamisen johtaminen

Suomen kielessd osaamiselle on monia vastineita, kuten tietotaito, kompetenssi, kyvyk-
kyys ja patevyys. Osaamisen kasitettd kaytetddn synonyymina kelpoisuudelle, patevyy-
delle, ammattitaidolle ja suorituksille. Jotta osaamisesta on mahdollista saada yhteinen

keskustelun kohde ja strateginen voimavara, tarvitaan yhteinen kasitys osaamisesta (Ha-



tonen 2007, 6.) Jalavan ja Uhingin (2007, 140) mukaan osaaminen liittyy tyOyhteison
tai organisaation visioon ja siihen perustuvaan toimintastrategiaan. Strategiassa maari-
tellddn organisaation tavoitteet, jotka ohjaavat toimintaa ja toimintatapoja. Tavoitteiden
saavuttaminen edellyttdd sekd esimiesten ettd tyontekijoiden osaamista. Jatkuvasti
muuttuvat tilanteet pakottavat tyoyhteison sekd tarkistamaan tavoitteitaan ettd huomi-

oimaan jo olemassa olevan osaamisen ja sen kehittdmistarpeet.

Osaaminen tarkoittaa yksilon kykyé suoriutua tehtdvastdan, parantaa ja kehittaa tyétaan
sekd ratkaista ongelmia. Osaamisen katsotaan kuitenkin yhd& enemman olevan tiimin,
ryhman ja koko organisaation aikaan saamaa ja tastd syystd osaamisen sanotaan olevan
organisaation osaamista ja sen osaamispadomaa. Osaamispadoma koostuu henkil0sto-
osaamisesta, rakennepddomasta ja suhdepédédomasta. Osaamispadoma koostuu ihmisisté,
heidadn osaamisestaan ja halusta kdyttdd osaamista yhteisten tavoitteiden saavuttamisek-
si. Rakennepadoma koostuu yrityksen henkisisté ja fyysisista rakenteista, jarjestelmistg,
teknologiasta, toimintatavoista ja kulttuurista. Suhdepddomaan katsotaan kuuluvan ne
osaamiskumppanit, jotka tdydentdvat omaa osaamista tai joiden kanssa toimiminen on
tehokkaampaa kuin yksin. (Otala 2008, 47.)

Héatosen (2004, 15) mukaan motiivit, yksilolliset ominaisuudet ja kasitys itsestd kuulu-
vat ndkymattomaén osaamiseen, mutta ne vaikuttavat toimintaan, jossa osaaminen
konkretisoituu. Ne tulevat ilmi ihmisten vélisesséd vuorovaikutuksessa tai toiminnan
valityksell4. Olennaista on maaritell& se osaaminen, eli jadvuoren huippu, joka ilmenee
eri tyotilanteissa ndkyvand toimintana. Talle ndkyvalle toiminnalle luo perustan yksilon

nakymaton osaaminen (kuvio 1).



Toiminnan tulos=
Tyobsuoritukset

Toiminta
Taidot
Tiedot

Kasitys itsesta
Nikymiton Yksilolliset ominaisuudet
0sa Motiivit

Kuvio 1. Osaamisen jddvuorimalli (mukaillen Haténen 2004, 15).

Tiedon ja osaamisen merkitys on korostunut tdman paivan yhteiskunnassa niin yksilon,
organisaation kuin yhteiskunnankin tasolla. Uuden tiedon muodostaminen ja osaamisen
kehittdminen ovat péédosin keskittyneet yksilétasoisiin kdytantdihin, kuten kehityskes-
kusteluihin ja lyhytkestoisiin koulutuksiin. Tydyhteisdiden sisalla on keskustelua ja
yhdessé tekemistd. Sen sijaan yksikoiden rajat ylittdvad, osaamista ja hiljaista tietoa
nakyvéksi ja koko organisaation kayttoon tekevat kaytdnnot ovat olleet vahdisesti kay-
tossé. Organisaatiotasoisen tiedon ja osaamisen muodostaminen on usein vaarassa jaada
osittain muodostumatta. Yksildtasolla olevaa osaamista jd& usein organisaatiotasolla
hyddyntaméttd. Organisaatiotasoisen uuden tiedon ja osaamisen muodostumista edista-
vat avoin, luottamuksellinen ilmapiiri, toimintak&ytant6ihin ja tavoitteisiin sitoutuminen

seka runsas tiedon jakaminen. (Kivinen 2008, 3.)

Virkkusen ja Ahosen (2007, 21) mukaan osaamisen ja uuden tiedon luominen on mah-
dollista silloin, kun tyodntekijat yhdessé tutkivat toimintansa muutosta ja muutosten
luomia uusia oppimishaasteita ja tatd kautta kehittdvat sellaisia valineitd, kasitteitd ja
kaytantojé, joilla voivat vastata olemassa oleviin haasteisiin. Osaaminen ja tieto synty-
vt ja niitd kéytetddn yhteisessd toiminnassa, ne eivat siis ole olemassa eivatka voi séi-

lya yhteisen toiminnan ulkopuolella.
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Osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, asenteista ja kontakteista, jot-
ka mahdollistavat hyvén suorituksen tietyssé tilanteessa ja ovat osia, joista osaaminen
muodostuu. Osaaminen tulee esille konkreettisessa toiminnassa, kyvyssa toimia tehok-
kaasti jossakin tietyssa tilanteessa. Osaaminen ei ole ihmisen luonteenpiirre tai osa per-
soonaa, vaan oppimisprosessin tulos ja sitd on mahdollista harjoitella ja kehittda. (Sy-
danmaanlakka 2004, 150 - 151.)

Jatkuvasti muuttuvissa toimintaymparistoissa osaamisen tulisi olla tietoisesti johtamisen
kohteena. Vastuu organisaation tarvitseman osaamisen vaalimisesta kuuluu koko henki-
I0stolle. HenkilGston panostus organisaatioon on paitsi tydsuoritus, myos sen taustalla
oleva osaaminen ja sen jatkuva kehittdminen organisaation vaatimalla tavalla. Toisen-
lainen lahestymistapa ei ole nykyisin tydelaméssa edes mahdollista eikd jarkevéa. (Vii-
tala 2006, 23.)

Organisatorinen tieto ja osaaminen perustuvat yksilgiden osaamiseen, mutta sisaltavat
taman lisaksi organisaation toimintaympéristond ja toimintaa méaarittdvana konkreetti-
sena kehyksend, sekd organisaation kulttuuriin sisaltyvat sddnnét ja toimintatavat ja
organisaation historian yhteisoéna. Organisaation osaamisesta keskusteltaessa on kéytet-
ty myos késitettd ydinosaaminen, mika tarkoittaa kumuloitunutta ja syvallista osaamista,
joka on hyddynnettavissa sekéd nykyisessa ettd tulevassa toiminnassa. Se voidaan maari-
telld osaamisen, tietojarjestelmien ja teknologioiden yhdistelméksi, joka on keskeista
organisaation kilpailukyvyn kannalta. (Kivinen 2008, 54 - 55). Viitalan (2003, 49) mu-
kaan organisaatiotason ja yksilotason osaamiskeskustelut ovat jaaneet kauaksi toisis-
taan. Organisaatiolle ja yksilolle osaamisen merkitys ndyttaytyy eri tavoin, silld organi-
saatiolle osaaminen on strategista kyvykkyytta ja yksilolle tydssd menestymisen perus-

ta.
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Osaamisen johtamisen juurien voidaan sanoa ulottuvan osin jo tuhansien vuosien taak-
se, mutta jos tahdn yhdistetddn kongitiiviset- ja informaatiotieteet, on osaamisen johta-
minen viel& melko uutta. Liike-elamén globalisoituminen on ollut merkittavassa roolis-
sa osaamisen johtamisen kehittymisessa ja liike-eldméssa osaamisen johtamisesta onkin
tullut arvokasta. Osaamisen johtamisen my6ta merkittdvia muutoksia tyépaikoilla on jo
tapahtunut, mutta tulevaisuudessa muutosten odotetaan olevan vield suurempia. Kuten
muidenkin johtamisteorioiden, myds osaamisen johtamisen odotetaan sulautuvan tule-

vaisuudessa muiden johtamisen tydkalujen joukkoon. (Wiig 1999, 3.)

Huotari (2009, 3) on tutkinut strategista osaamisen johtamista kuntien sosiaali- ja terve-
ystoimessa. Sosiaali- ja terveystoimialan organisaatioissa strategisen osaamisen johta-
misen merkitys korostuu lahivuosina kunta- ja palvelurakenneuudistuksen, tyévoiman
saatavuuden ja vaeston ikaantymisestd johtuvan palvelutarpeen muutoksen seurauksena.
Osaaminen on keskeinen osa julkisten organisaatioiden tuloksellisuutta. Strategisen
osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja terveystoimessa edellyttdd tutkimuksen mu-
kaan kehittamisté etenkin strategisessa johtamisessa. Strategian ja henkildstostrategian
olemassaolo ei ollut tavoittanut kaikkia esimiehid ja toisaalta oli toivottu selkeampia ja
johdonmukaisempia strategioita, jotka my6s nakyisivat ohjaamassa toimintaa aiempaa
vahvemmin. Johdolta edellytettiin vahvempaa sitoutumista tehtyyn strategiaan ja lahi-
johdon roolia strategisessa osaamisen johtamisessa toivottiin kehitettavén entisté strate-
gisemmaksi. Tarkeimméksi kehittdmiskohteeksi tutkimuksessa nousi henkildston mu-

kaan otto strategiseen keskusteluun.

Kuntaosaaja 2012 -tyokirjan mukaan osaamisen johtaminen on strategista johtamista,
jolla kiinnitetd&n huomio osaamisen ennakointiin, organisaatiossa jo olevan osaamisen
ja tiedon kehittdmiseen ja hallintaan, sek& organisaatiossa tapahtuvaan oppimisen oh-
jaamiseen. Osaamisen johtaminen edellyttdd sitd, ettd tiedetddn, mitd osaamista tarvi-
taan, kenell& tarvittavaa osaamista on ja kenelld sit4 pitéisi olla. Liséksi on varmistutta-
va siitd, ettd ne keilld tarvittavaa osaamista on, haluavat myos kayttéé ja kehittdd osaa-

mistaan ja jakaa sité toisten kanssa. (Suomen Kuntaliitto 2005, 8.)

Kivisen (2008, 102 - 103) mukaan osaamisen johtamisen tavoitteena on turvata osaami-
sen jatkuvuus ja toteutuminen myos silloin, kun ihmiset organisaatiossa vaihtuvat. Ta-

voitteena on myos kehittdd osaamista jatkuvasti niin, ettd organisaatio on kykeneva suo-
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riutumaan tehtavéstaan. Olennaista on johtaa osaamista systemaattisesti strategian suun-
taisesti tulevaisuutta ennakoiden niin ettd ehditd&dn ajoissa varmistamaan riittavat, tar-
peen mukaiset henkildstoresurssit sekd kehittdmadn koulutusta ja osaamista oikeaan
suuntaan. Osaamisen johtamisen kannalta on olennaista tunnistaa organisaation kannalta
ne keskeiset osaamiset, joilla turvataan kilpailu- ja toimintakyky pitkéllad aikavalilla.
Tarkoituksena on arvioida osaamista ja kehittdmistd toiminnan tavoitteista lahtien, jol-
loin voidaan varmistaa sosiaalisen ja inhimillisen padoman séilyminen organisaatiossa
ja samalla parantaa tydyhteison sitoutumista ja tyokykya sekd henkildston muutosval-
miutta. (Suomen Kuntaliitto 2005, 22 - 23.)

Osaamisen johtamisen edellytyksend ja lahtokohtana on sen osaamisen méaérittely, jon-
ka varassa organisaation uskotaan pystyvan vision saavuttamiseen ja strategian toteut-
tamiseen. Vision selkiyttdminen tarjoaa kiintopisteet osaamisen maadrittelylle, suunnitte-
lulle ja kehittdmiselle. Osaamisen johtaminen aloitetaan siit4, ettd ensiksi selvitetdén
organisaation kaikilla tasoilla toiminnan suuntaviivat, joista tulee myds osaamisen joh-
tamisen l&htokohtia ja suuntaviivoja. N&itd taas maaritelldén pidemmalle tulevaisuuteen

mission, vision ja strategian avulla. (Viitala 2005, 61.)

Sydanmaanlakan (2009, 65) mukaan osaamisen johtaminen pohjautuu syvélliseen stra-
tegiseen ajatteluun. Organisaation visio ja strategia on Kirkastettava ja téltd pohjalta
madriteltdvd organisaation strateginen osaaminen. Strateginen osaaminen Kkuvataan
yleensé ydinosaamisina, miké tarkoittaa osaamisten, teknologioiden ja tietojéarjestelmien
yhdistelmad. Ydinosaamisten késitettd kaytetddn yleensd vain organisaatiotasolla, silla
se on kumuloitunutta osaamista, jota organisaatiossa voidaan hyddyntdd nykyisessa ja
tulevassa toiminnassa. Hatonen (2007, 8) taas kuvaa ydinosaamisen organisaatiolle tyy-
pillisend , laaja-alaisesti omaksuttuna osaamisena, joka tekee organisaatiosta ylivertai-
sen ympéristossaan. Se on vaikeasti kopioitavissa tai korvattavissa ja sen elinkaari on
pitkd ja se tuottaa merkittdvaa kilpailuetua organisaatiolle. Hyppésen (2007, 96) mukaan
osaamisen johtamisella varmistetaan, ett organisaatiossa kehitetd&n niit4 ydinosaamis-
alueita, jotka ovat tarpeellisia strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamisen joh-
tamisen kokonaisuus siséltdd osaamistarpeiden tunnistamisen, nykytilan arvioimisen,
tavoitteiden asettamisen, kehityssuunnitelmien tekemisen organisaation eri tasoille, yh-
teistyokumppaneiden ja menetelmien valinnan, osaamisen hankkimisen sek& oppimista

tukevan johtamisen.
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Osaamisen johtamiseen kuuluu ydinosaamisten méérittelyn lisdksi myos konkreettisen
osaamisen kehittdmishankkeiden madrittelyt, jotka ovat vélttamattomia strategian ja
vision toteutumiselle. Ne luovat hyvén ldhtokohdan jokaisen yksikdn osaamisen kehit-
tymissuunnitelman laadintaan. Yksikon on méériteltdva toimintansa kriittiset osaamiset,
mika tarkoittaa k&ytannossé sitd, ettd analysoidaan mité osaamista on talla hetkelld, mita
pitdisi olla parin vuoden péasta ja verrataan sitd tavoitetilanteeseen. Osaamisen johtami-
sessa kiinnekohtana on siis organisaation tulevaisuuden tahtotila. Viitalan (2005, 303)
mukaan osaamisen johtamisen ihannetilanteessa ndhdaan oppiva organisaatio (kuvio 2).
Jos ei tunneta suuntaa, ei voida suunnitella my6skaan reittid. Organisaatiossa on sel-
Kiytettava yhteinen ndkemys siit4, missa on tarkoitus olla hyva ja mihin suuntaan toi-
mintaa halutaan kehittdd. On arvioitava seka nykyista toimintaa ettd selkiytettdva tule-
vaisuuden tavoiteltu tila. Yksikkdtason osaamiskartoitukset tulee tehdéd systemaattisesti
ja riittdvan yksinkertaisesti, niin ettd lopputuloksena on konkreettinen yksikon kehitty-
missuunnitelma. (Syddnmaanlakka 2009, 65 — 66; Viitala 2005, 15.)
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Organisaation
visio ja
strategia

OSAAMISEN
JOHTAMINEN

Organisaation

o0saaminen
- a
.
_ _ ‘Osaamisen Yksikon
Ydinosaamiset kehittdmishankkeet kehittamissuunnitelma
N ... J A\ ~

- Osaaminen nyt

- Osaaminen parin
vuoden paasta

<:| - Osaamisen
tavoitetila

OPPIVA
ORGANISAATIO

Kuvio 2. Osaamisen johtamisen ihannetila oppiva organisaatio (mukaillen Syddnmaan-
lakka 2009, 65 - 66 & Viitala 2005, 303).
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2.2 Osaamisen kehittdminen ja jakaminen

Osaamisen kehittdmisestd puhutaan organisaatioissa usein henkildston kehittdmisen
(human resource development, HRD) kasitteelld. TAma on perusteltua sikéli, ettd orga-
nisaation toiminnan ehtona oleva osaaminen on pohjimmiltaan ihmisten osaamista, jo-
ten vain sitd kehittdméalla voidaan rakentaa organisaation osaamista. Henkildston kehit-

tdmisen paamaaria ovat Viitalan (2007, 182) mukaan

- organisaation Kkilpailustrategian vaatiman osaamisperustan turvaaminen

- muutosten toteuttamisen tukeminen ja mahdollistaminen

- tyon suorittamisen tehostuminen

- toiminnan laadun varmistus ja parantaminen

- innovatiivisuuden ja luovuuden perustan ruokkiminen

- tyOntekijoiden suoriutumisen, sitoutumisen, motivaation ja tyémarkkinakelpoi-

suuden vahvistaminen.

Henkiloston kehittdminen on keskeinen osa osaamisen kehittamistd, vaalimista ja uudis-
tamista, vaikkei se kata koko osaamisen johtamisen aluetta (Viitala 2007, 182.) Osaami-
sen kehittdminen alkaa osaamisen tunnistamisella ja méaarittelyll&, jonka jalkeen arvioi-
daan nykyista osaamista ja verrataan sita tulevaisuuden tarpeisiin. Lopuksi valitaan ke-
hittdmistoimenpiteet sekd arvioidaan ja seurataan oppimistuloksia. (Hyppénen 2007,
110.)

Organisaation tarvitsema osaaminen hankitaan kehittdmalld tydssa olevan henkildston
osaamista tai rekrytoimalla uutta henkiléstoéd. Henkildston kehittdmismenetelmat voi-
daan jakaa Kauhasen (2009, 155) mukaan kahteen paaryhmaan, tydpaikalla tapahtuvaan

tai tyopaikan ulkopuolella tapahtuvaan oppimiseen (taulukko 1).
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Taulukko 1. Henkil6ston kehittdmismenetelmét (Kauhanen 2009, 155)

) TYOPAIKAN ULKOPUOLELLA
TYOPAIKALLA TOTEUTETTAVAT

TOTEUTETTAVAT
- tyokierto - ammattilehtien ja —kirjallisuuden
- sijaisuudet lukeminen
- ty06n laajentaminen - opintokaynnit
- tyon rikastaminen - opiskelu koulutusorganisaation
- projektityoskentely jarjestamilla kursseilla
- vastuulliset erityistehtavat - opiskelu oppilaitoksissa

- perehdyttdminen

- toimiminen kouluttajana
- mentorointi

- jokapéivdinen johtaminen
- kehityskeskustelut

monimuoto-opiskeluohjelmat

Organisaation osaamistarpeet muodostavat henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman

perustan ja niissa huomioidaan seuraavat asiat:

- Jokaisella tyontekijélla on oltava henkilokohtainen kehittymissuunnitelma.

- Kehittymissuunnitelmassa yhdistyvét yksilon ja organisaation tavoitteet.

- Kehittymissuunnitelma koskee nykyisessa ty0ssé tarvittavaa osaamista ja liséksi
tuleviin tehtéviin ja haasteisiin valmistautumista.

- Osaamisen kehittdminen koskee henkilon kokonaiskyvykkyyttd, ei pelkéstaan
tietoja ja taitoja. (Kauhanen 2009, 153.)

Organisaatio voi tukea oppimista ja luoda oppimisedellytyksié ja tarjota mahdollisuuk-
sia, mutta ensisijaisesti itsensa kehittdminen ja oppiminen ovat jokaisen omalla vastuul-
la. Nykyaan henkiloston kehittamisessé ollaan siirtyméssa ulkoisista kehittdmismene-
telmisté kohti organisaation sisdisia kehittamisohjelmia. Lisaksi suositaan lyhyempia ja
osallistujapohjaltaan laajempia kehittdmisohjelmia, joihin osallistuu laajasti henkildstoa
organisaation eri tasoilta. Nykyisin on ndhtévissd myds suuntaus pois koulutusohjelmis-
ta kohti tyokokemukseen perustuvia menetelmid, kuten mentorointi, tyokierto ja erilai-
set projektitehtavat. (Viitala 2007, 260.)

Kehittymisen ja kehittdmisen vélineend mentorointi on vanhimpia menetelmia ja sitd on
kéytetty joko tietoisesti tai tiedostamatta aina silloin, kun ihmiset ovat toimineet yhdes-
sa. Mentorointi on menetelmd, jonka avulla organisaatiossa paastaan lahemmas niita

tavoitteita, joita ne ovat itselleen asettaneet. Mentoroinnin voidaan sanoa tarkoittavan
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kehittdvad vuorovaikutussuhdetta. Se voi tarkoittaa myds toimintaa, jolla on tietty tavoi-
te ja joka noudattaa tiettyja periaatteita. Menetelmé&na mentorointi on sarja prosesseja,
jotka auttavat suhteen syntymistd, sen toimimista ja tukemista. (Juusela, Lilia & Rinne
2000, 5, 14.)

Mentorointi on valmentamisen kanssa samankaltainen, mutta ajallisesti edellistd pitké&-
kestoisempi menetelmd. Nimi Mentor on perdisin Kreikan tarustosta, jossa kuningas
Odysseus pyysi Mentor -nimista ystdvaansa huolehtimaan oman poissaolonsa ajan poi-
kansa kasvattamisesta. Kaytdnngssa mentoroinnissa kokenut henkild antaa kahden kes-
ken tukea toiselle tyontekijalle. Yleensd mentorina toimii senioriasemassa oleva henkild
ja mentoroijana nuorempi vasta tyoyhteisoon tullut henkild. Mentorointisuhde kest&é
yleensé puolesta vuodesta vuoteen ja tapaamisia on keskimaarin kerran kuukaudessa 1-2
tuntia kerrallaan. Tavallisesti mentoroitava ehdottaa tapaamisten aiheet etukateen, jotta
molemmat osapuolet voivat valmistautua tapaamiseen ennalta. Muutoinkin mentoroita-
va on suhteen aktiivisempi osapuoli, silla koko suhde perustuu padasiassa hanen kehit-
tymistarpeidensa ympdrille. Mentorointisuhteen alkua tukee kahdenkeskinen, l0yha
sopimus, jossa sovitaan muun muassa mentoroinnin tavoitteista, kestosta ja arvioinnista.
(Suomen Kuntaliitto 2011, 18 - 19.)

Mentorointi on prosessi, jossa mentori ja mentoroitava yhdessa tydskentelevat tunnis-
taakseen mentoroitavassa olevia kykyjé ja ominaisuuksia ja yhdessa kehittavat niité.
Prosessille ja tapaamisille sovitaan tavoitteet, joita voidaan muokata myds prosessin
kuluessa. Jos kyseessa on organisaation jarjestiméd mentorointi, on tavoitteiden oltava

samansuuntaiset organisaation tavoitteiden kanssa. (Juusela ym. 2000, 15.)

Ahtiainen (2009) on tutkinut mentorointia yhteistoiminnallisen oppimisen muotona.
Tutkimuksessa nousi esille muun muassa se, ettd mentorointi tuottaa kehittymista seka
ammatilliseen osaamiseen ja asiantuntijuuteen ettd kokonaisvaltaisesti yksilén persoo-
naan. Vaikka mentorointia on toteutettu syvallisend kehittdmissuhteena, tutkimuksen

mukaan siitd puhutaan myds tyohon perehdyttamisena.

Tyokierto on henkildston ja organisaation kehittdmismenetelma ja sen liittdiminen osaksi
organisaation osaamisen hallinnan ja johtamisen kokonaisuutta tehostaa tyokierrosta

saatavaa hyotya seka organisaatiolle ettd tyontekijalle. Osaamista kehittavalla tyokier-
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rolla tarkoitetaan tavoitteellista ja suunnitelmallista ammattitaidon ja osaamisen kehit-
tamista vertailuoppimalla. Se mahdollistaa strategisesti merkittdvan osaamisen kehitta-

misen tydssd oppimalla. (eOsmo 2011a.)

Tyokierto eli tehtavakierto tarkoittaa tyon tekemista toisissa tehtdvissa joko omassa tai
toisessa organisaatiossa. Tyokierto voi kestdd joko kuukausia tai vuosia. Tyokierron
tarkoituksena on, ettd tyontekija saa uusia kayttokelpoisia ndkdkulmia ja tydskentelyta-
poja omaan tydhonsé ja tyoyksikkonsa toimintaan. Tyokierron katsotaan olevan myds

erinomainen keino laajentaa omia verkostoja. (Suomen Kuntaliitto 2011, 22.)

Tyontekijan ndkokulmasta tavoitteellinen tyokierto mahdollistaa uuden oppimisen seké
vertaiskokemusten ja osaamisen jakamisen uran eri vaiheissa. Organisaation nadkokul-
masta henkildsto tutustuu tyokierron avulla eri tydyksikkdjen toimintaan, perehtyy eri-
laisiin tapoihin tehd4 tyotd ja saa kokonaiskuvan organisaation palveluprosessista. N&ain
varmistetaan , ett4 palveluprosessin kaikissa vaiheissa on oikeaa osaamista. Tyokierron
avulla voidaan liséksi arvioida sitd4, miten kehitetyt prosessit toimivat. Tavoitteellista
tyokiertoa voidaan kayttdd myos erilaisten prosessien kehittdmiseen, osaamisen siirta-

miseen, verkostojen luomiseen ja tydhyvinvoinnin edistdmiseen. (eOsmo 2011a.)

Projektitehtdvét ovat yksi henkilgston osaamisen kehittdmismenetelmistd (Hyppénen
2007, 85.) Erilaiset projektit muodostavat yha merkittdvdmman osan ihmisten tyotehta-
vistd. Projekti on méé&rdaikainen hanke, jolla on selkedsti maaritelty aikataulu, laatu- ja
kustannustavoitteet. Projektit etenevét vaiheittain suunnittelusta toteutukseen ja projek-
tin loppumiseen. Projektiin valitaan tarvittava henkilosto, joilla on tarvittavaa osaamista
ja jotka ovat projektin kaytettavissa. Usein projektille asetetut aikataulut ovat tiukkoja,
joten jokainen projektiin nimetty henkild on arvokas resurssi. Projektin onnistumisen
kannalta tarkeda on, ettd siihen hankitaan ihmiset, jotka motivoituvat ja sitoutuvat pro-
jektiin. (Hyppanen 2007, 85.)
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Osaamisen kehittdmisen voidaan sanoa olevan tydyhteison ja yksilon vélisen suhteen
jatkuvaa vaalimista, koko ajan ké&ynnissa olevan vuorovaikutuksen tulosta. Osaamisen
kehittdminen on pitk& prosessi, sill& se alkaa rekrytoinnista ja paattyy henkilon jaddessé
elakkeelle. Se ei ole pelkéstddn yksilén ammattitaidon jatkuvaa kehittdmistd, vaan en-
nen kaikkea hyvén, arvostavan ja kehittdvan suhteen luomista yksilon ja organisaation
vélille. (Juuti & Vuorela 2006, 41.)

Esimiehet voivat vaikuttaa organisaation oppimiseen antamalla henkil6st6lle aikaa op-
pimista edistéviin asioihin, suuntaamalla niihin huomiota ja antamalla henkildstélle pa-
lautetta. Esimies voi myos edistad yksilon oppimista antamalla haastavia tyotehtévia,
osallistamalla henkildstod suunnitteluun ja paatoksentekoon, huomioimalla yksilollisia

tarpeita ja tarjoamalla tukea osaamisen kehittdmiselle. (Viitala 2004, 24.)

Osaamisen kehittdminen on yksinkertaistettuna uuden oppimista ja vanhan poisoppimis-
ta. Syddnmaanlakan (2004, 151) mukaan poisoppiminen ei kuitenkaan tarkoita asioiden
unohtamista, vaan tiettyjen asioiden siirtdmista sivuun niin, etteivét ne endé ohjaa kayt-
taytymistd. Osaamisen kehittdminen alkaa osaamisen tunnistamisella ja maarittelylla,
jonka jalkeen nykyistd osaamista verrataan tulevaisuuden tarpeisiin ja tdman jalkeen
valitaan toimenpiteet. Oppimista tuetaan ja oppimistuloksia arvioidaan. Osaamisen ke-
hittdmisessd on otettava kantaa tdménhetkiseen osaamiseen, tulevaisuudessa tarvitta-
vaan osaamiseen ja siihen osaamiseen, jota tulevaisuudessa ei enda tarvita. (Hyppénen
2007, 110 - 111.)

Osaamisen kehittdmisessé korostetaan yhteistoiminnan ja verkostojen merkitysta. Kaik-
kea osaamista ei vélttdmatta tarvitse hankkia omaan organisaatioon, vaan yhteisty6lla ja
kumppanuuksilla voidaan sek& hankkia ettd kehittdd osaamista. Nykyisin osaaminen on
hajallaan erilaisissa verkostoissa ja niiden hyddyntaminen on tarkeda organisaation toi-
minnan kannalta. (Sydanmaanlakka 2009, 63.)



20

Oleellista osaamisen kehittdmisessa on tiedostaa eri toimijoiden roolit. Taulukossa 2 on

tarkasteltu eri toimijoita ja heidan rooliensa sisaltéd osaamisen kehittdmisessé.

Taulukko 2. Eri toimijoiden roolit osaamisen kehittdmisessd (mukaillen Kauhanen
2009, 157).

TOIMUA TEHTAVA

JOHTO - innostaminen, ymmarrettdvan vi-
sion luominen ja sitoutumisen
varmistaminen

- nakemys tulevaisuuden osaamises-
ta ja siitd viestiminen

- entisen toimintatavan kyseenalais-
taminen

ESIMIEHET - organisaation osaamistavoitteiden
tyostdminen sidosryhmien ja yksi-
I6iden tavoitteiksi

- kehittymismahdollisuuksien  luo-

minen
- innostaminen ja palautteen anta-
minen
- entisen toimintatavan kyseenalais-
tamiseen
TYOTOVERIT - kokemusten ja tiedon jakaminen

- toisilta oppiminen
- yhdessé tekeminen
- erilaisten nékemysten salliminen

HENKILO ITSE - itseohjautuvuus

- oppiminen

- pitkdjanteisyys

- rohkeus kyseenalaistaa ja muuttaa
vanhoja toimintatapoja

Organisaation toimintatavat sekd arvot ja toimintaymparistd vaikuttavat paljon siihen,
millaisia osaamisen jakamisen keinoja organisaatiossa kaytetadn. Menetelmi& valittaes-
sa tulee huomioida seké& tyotehtavien luonne ettd tyontekijan konteksti. Osa osaamisen
jakamisen menetelmistd perustuu tiedon ulkoistamiseen, jolloin tietoa eksplisoidaan.
Osa perustuu sosialisaatioon, jolloin jaettukin tieto pysyy hiljaisena tietona. Osaamisen
jakamisen menetelmat eroavat toisistaan myaos siten, onko ne tarkoitettu ryhmissé tapah-
tuvaan tiedon jakamiseen vai hyddynnettdvéksi kahdenkeskisessa vuorovaikutuksessa.
(Jarvenpad, Korhonen, Kuronen-Mattila & Méki 2011, 8 - 9.)
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Hyvéksi havaittu menetelmé osaamisen jakamiseksi on tydn organisoiminen tiimityoksi.
Tiimin paivittaisessd toiminnassa, ongelmanratkaisussa ja paatoksenteossa jaetaan par-
haassa tapauksessa sekd tyotehtdvan ettd organisaation toiminnan kannalta oleellista
tietoa. Organisaatiossa voidaan koota myds erityisid tiimirakenteita, joiden tavoitteena
on kokemuksen ja osaamisen jakaminen. Esimerkkejé tallaisista ovat muun muassa or-
ganisaatiorajat ylittdvat asiantuntijaverkostot, joiden tavoitteena on hyvien kaytantojen

kokoaminen, analysointi ja jakaminen organisaatiossa. (Jarvenpaa ym. 2011, 11.)

Ajatusten jakaminen ja yhdessé tyoskenteleminen ovat parhaita tapoja hiljaisen tiedon
jakamiseen. Osaamista ei talloin valttamatta eksplikoida tietoisesti, vaan osaaminen on
aistittavissa tarkkailemalla toisen tyoskentelyd, ratkomalla yhdessa ongelmia ja keskus-
telemalla. Y hteisty0ssé toimittaessa tiedon vastaanottajalla on mahdollisuus aina tarken-
taa kysymyksin toisen tydntekijdn toiminnan perusteita. Uuteen organisaatioon, tehta-
vadn tai tydhon opittaessa osaamisen jakamisen menetelmié ovat tyonopastus, perehdyt-
tdminen ja tyokierto. Tydssa sovellettavia tapoja taas ovat mestari-kisalli-malli, pari-
tyoskentely, tiimityd tai yleisimmin avoin yhteistyd organisaation muiden j&senten
kanssa. Erityisen arvokkaita tilanteita ovat lisdksi yhdesséa tehdyt tilannearviot ja on-
gelman ratkaisut yhdessd. Vapaamuotoisempia osaamisen jakamiseen soveltuvia mene-
telmi& ovat muun muassa osaamisyhteis6t, tarinoiden kertominen ja yhteiset kahvitun-
nit, joiden arvoa osaamisen jakamisen menetelman ei pida aliarvioida. (Hovila & Ok-

konen 2006, 60 - 61.)

Esimies mahdollistaa osaamisen jakamisen tydyhteisossa luomalla tilanteita ja toimin-
tamalleja. Esimies on erddnlainen portinvartija suhteessa sellaiseen tietoon, joka ei tule
samanlaisena kaikille ty0yhteisossd. Esimiehen tehtdvand ja vastuulla on suodattaa tie-
toa niin, ettd muualta organisaatiosta tuleva tarkeé tieto tulee kaikkien saataville. Tieto
ei kuitenkaan yksindan riitd, vaan vastaanottajan on se sisdistettavé, ennen kuin silla on

vaikutusta tekojen ja asenteiden tasolla, toisin sanoen tiedon on oltava tiedostettua.
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Yksilon kohdalla tiedostaminen merkitsee pysahtymistd jonkin asian darelle ja suhteen
ottamista siihen. Aikuinen rakentaa tietdimystdan nojaten omiin kokemuksiinsa ja muo-
katen omia ajatusmallejaan. Osaamisen johtajana esimies ei tasta syystd voi antaa val-
mista tietdamysta tai kdsked kehittdmisen suuntaa, vaan yksilon oppimista maaréé vah-
vasti se pohja, joka h&nelld on omien kokemustensa pohjalta. Esimiehen tehtdvana on
sen sijaan luoda tydyhteisdssa kulttuuria ja tilanteita, joissa aikaisempia ajatusmalleja
voidaan tarkastella kriittisesti ja suhtautua avoimesti uuteen tietoon ja toisten erilaisiin
ajatusmalleihin. (Viitala 2005, 342.)

Osaamisen johtamisessa esimiehelle haasteellista on usein saada tydyhteisd puhumaan
osaamisesta. TyOyhteisossa on yhdessd l0ydettdva osaamiselle muoto ja siséltd. Tata
keskustelua pidetédédn ylla niin, ettd osaamisesta puhuminen muuttuu vahitellen arkiseksi
keskusteluksi ja samalla kiintedksi osaksi tydyhteison jasenten ajattelua. Esimiehelle
itselleen tavoitteena on kehittdd jatkuvasti aktiivisen kuuntelijan rooliaan, niin etta han
voi aidosti selvittad toisen osapuolen tunteita, ajatuksia ja tarkoitusperid. (Viitala 2005,
342 -343))

Osaamisen kehittdminen on osa organisaation koko henkiloston tyotd, ja kaikilla on
siind oma térke& osansa. Organisaatiossa voidaan tunnistaa tyontekijat, joilla on organi-
saatiolle strategisesti merkittdvdd osaamista ja hiljaista tietoa. Ndiden organisaatiolle
arvokkaiden, niin sanottujen osaajamestareiden tarkoitus on toimia valmentavalla otteel-
la ja olla motivoituneita jakamaan, kehittdmaan ja hyodyntdmaan osaamistaan. Osaaja-
mestareiden tunnistaminen on mahdollista urapolun kaikissa vaiheissa ja heit4 voidaan
organisaatiossa hyddyntaa esimerkiksi perehdytyksessd, mentoroinnissa, rekrytoinnissa,
tyokierrossa, vertaiskehittdmisessd, sisdisessd koulutuksessa sekda valmennuksessa ja

yleensdkin organisaation kehittamistydssa. (eOsmo 2011b.)

Osaamisen kehittdmisen menetelmi& on siis lukuisia ja niiden voidaan sanoa tdydenta-
van toisiaan. Organisaation arvot, toimintatavat ja toimintakulttuuri vaikuttavat siihen,
millaisia osaamisen kehittdmisen menetelmid organisaatiossa kéytetddn. Kehittdmisme-
netelmén valintaan vaikuttaa myds tarkoituksenmukaisuus. Joskus kehittdmismenetel-

man valinta lukuisista vaihtoehdoista voi tuottaa vaikeuksia.
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T&lloin menetelman valintaa helpottaa, kun tarvittava osaaminen kuvataan toimintana,
toisin sanoen avataan se, mitd osaaminen tarkoittaa kdytannon toimintana. Osaamisen
kehittdmisen menetelman valintaa helpottaa myds kun tiedetdédn, kehitetddnkd yksilon

vai ryhman osaamista. (eOsmo 2011c.)

Tyoyksikoiden ja erilaisten ryhmien vélinen tiedon ja osaamisen jakaminen on haasteel-
lista. Kivisen (2008) mukaan tiedon ja osaamisen jakamista haittaavia raja-aitoja on
sekd ammattiryhmien, tydyksikoiden ettd organisaatioiden valill4&. Suurimmat tiedon ja
tiedonvaihdon ongelmakohdat ovat riittdméaton vertailutiedon saaminen muista organi-
saatioista seka yksikoiden vélisen tiedon vaihdon vahéisyys ja kéytdntdjen kehittymat-
tOmyys organisaation sisalld. Raja-aitoja ylittdva tiedon ja osaamisen jakaminen vaatii
suunnittelua ja uudenlaisten toimintakaytantojen ja tehtdvakuvien luomista myds esi-

miehille.

2.3 Oppiva organisaatio

Juutin (2001, 311) mukaan osaamisen johtamisen rinnalla puhutaan jatkuvasti myos
oppivista organisaatioista, joita on alettu yleisesti kutsua myos alykkaiksi organisaati-
oiksi. Oppiva organisaatio kuvaa organisaatiota, jossa ihmisten on mahdollista jatkuvas-
ti kehittyd ja saavuttaa haluamiaan tuloksia, uusia ajattelumalleja on mahdollista synnyt-

tad, ihmisilla on yhteiset tavoitteet ja he oppivat yhdesséa.(Hyppanen 2007, 101).

Viitalan (2005, 303) mukaan osaamisen johtamisen ihannetilanteessa ndhdaan oppiva
organisaatio. Sen ilmenemismuotoja ovat muun muassa kehityskeskustelut ja arviointi-
k&ytannot. Oppimista tukeva kulttuuri on avain luonnolliselle ja jatkuvalle oppimiselle
ja kehittymiselle organisaatiossa. Kulttuuri suuntaa ja yhdenmukaistaa organisaation
jasenten ajattelua ja toimintaa. Kulttuuria ei voida muuttaa nopeasti, mutta sitd voidaan
kuitenkin tarkoituksellisesti vahvistaa. Erityisesti esimiehet luovat kulttuuria organisaa-
tiossa omalla esimerkillaan, toiminnoissa ja keskusteluissa nakyvilla valinnoillaan sek&

ilmaisemiensa arvostusten kautta.

Oppivassa organisaatiossa henkildstd on innostunutta, sitoutunutta ja motivoitunutta
tyoskenteleméan yhdessd paastdkseen tavoitteeseen. ja silld on ennakointijarjestelma,

jolla tunnistetaan muutokset ja uudet haasteet sekd osaamistarpeet toimintaymparistos-
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sé. Oppivassa organisaatiossa osataan myos ennakoida tulevia muutoksia, seka varautua
nithin. Asiakkaat ovat keskitssd, henkilosto tietdd ketd varten toitd tehddan ja pyrkii

ymmartamaan asiakkaiden tulevia tarpeita. (Viitala 2005, 52.)

Oppivassa organisaatiossa tiedon ja osaamisen hankkimiseen ja sen hyddyntamiseen
panostetaan. Organisaatiossa on tilaa ja aikaa uuden oppimiselle ja osaamisen jakami-
selle. Oppimiseen kannustetaan ja osaamisen jakamisesta palkitaan ja jokainen voi vai-
kuttaa tyohonsé ja sen tavoitteisiin. Oppiva organisaatio tarvitsee perustan, jonka muo-
dostavat yhteinen visio, strategia, selkeat tavoitteet sekd yhteiset arvot. Ndiden on oltava
kaikkien tiedossa, niin ettd jokainen voi kehittd4d toimintaansa samoilla tavoitteilla ja
samaan suuntaan. Lis@ksi tarvitaan vield yhteiset merkitykset, mill4 tarkoitetaan sité,
ettd keskeiset asiat ymmarretadn samalla tavalla. Organisaation oppimisesta puhuttaessa
on asia yleensd ilmaistaan niin, ettd organisaatio oppii, vaikka kuitenkin oppiminen ta-

pahtuu aina sielld toimivien ihmisten oppimisen varassa. (Viitala 2005, 52.)

Nutleyn ja Davisien (2001, 36) mukaan organisaatiossa on mahdollista tunnistaa ainakin
nelja erilaista tapaa oppia (kuvio 3). Kuviossa viimeisend esitelty ’oppia tekemédin asi-
oita yhdessd” muodostaa sillan organisaation ja yksilon oppimisen vilille. Lausekkeet
organisaation oppiminen ja oppiva organisaatio herattdvat kysymyksia siitd, voiko or-
ganisaatio oppia ja onko organisaatio vain joukko yksiloitd. VVoidaan ajatella, ettd orga-
nisaation oppiminen on vain summa yksildiden oppimista. Mahdollista on myds, ettd
organisaatio tietdd vdhemman, kuin sen henkil6st6. Toisaalta, organisaatio voi tietdé
enemman kuin sen yksilot yhteensd. Organisaatioissa ihmiset vaihtuvat, mutta organi-
saatio sdilyy. Osa kertyneesta tiedosta pysyy organisaation sisall&, se on upotettuna tyon
rakenteisiin, rutiineihin ja sdantoihin. Organisaation oppiminen on kollektiivista oppi-
mista. Se perustuu aikaisempaan tietoon ja kokemukseen, ja siihen, kuinka organisaatio
séilyttaa ja kayttaa tietoa. Organisaatioita, jotka tietoisesti pyrkivat kehittdméén oppi-

mistaan, kutsutaan oppiviksi organisaatioiksi.
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* 0saaminen
Oppia asioista

« taidot, kyvyt, osaaminen
Oppia tekemdaan asioita

« henkilokohtaista kehitystéa
Oppimista itsestamme

* yhteistyon tutkimista ja kehittdmista
Oppia tekeméaan asioita yhdessa

Kuvio 3. Organisaation oppiminen (mukaillen Nutley & Davies 2001, 36).

2.4 Osaajapankki osaamisen jakamisen menetelméana

Tutkittua tietoa osaajapankista on ollut varsin véhan saatavilla. Késitteend osaamisrekis-
teri on lahelld osaajapankkia. Anttonen (2007, 4) on todennut, ettd sahkdisen osaamis-
rekisterin hyddyntdmiseen terveydenhuollossa liittyvia tutkimuksia ei ole ollut saatavil-
la, mik& todennakoisesti johtuu siitd, ettd séhkoinen osaamisrekisteri ei ole ollut tervey-
denhuollon organisaatioilla kdytossd tai sitd on vasta suunniteltu. Osaamisrekisterista
tehtyyn muualla kuin terveydenhuoltoalalla tehtyihin tutkimuksiin perehtymalld olen
tullut siihen tulokseen, ettd osaamisrekisteri siséltdd samat elementit kuin osaajapankki.
Aiheeseen perehtyneend olen siis paatynyt tdssé opinndytetydssa kdyttdmaan osaamis-

rekisteriin liittyvad tietoa kuvaamaan osaajapankkiin liittyvia asioita.

Anttonen (2007, 2) on pro gradu -tutkielmassaan kuvannut, kuinka osaamisrekisterin
siséltéd on lahdetty suunnittelemaan Turun terveystoimessa. Tutkimuksessa selvitettiin
muun muassa sitd, kuinka keski- ja lahijohtajat suunnittelivat hyddyntédvansa osaamis-
rekisterin sisaltdmaa tietoa strategisen osaamisen johtamisen ndkokulmasta. Terveys-
toimen strategian ja sen merkityksen avaamista henkilostolle yhteisten keskustelujen
avulla pidettiin tarkednd. Kaupungin taholta tulleiden ydinosaamisten koettiin olevan

yleiselld tasolla, mutta niiden nahtiin kuitenkin laajentaneen nakemystd osaamisesta ja
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ohjanneen osaamisen maéarittelyd. Osaamisen painopistealueita koskevan keskustelun
tarve korostui. Henkildstolle tiedottamisesta oli huolehdittu kokousten, henkilokohtais-
ten keskustelujen ja yhteisten tilaisuuksien avulla. Henkilston suhtautuminen osaami-
sen kartoittamiseen ja osaamisrekisteriin oli tutkimustulosten mukaan ollut vaihtelevaa.
Henkilostoa oli osallistettu osaamisten madrittelyyn siten, ettd henkil6std oli miettinyt

osaamisten siséltdd kaytannon tyon nakokulmasta.

Tutkimuksessaan Anttonen (2007, 2) nosti esille, ettd osaamisrekisterista haluttiin
osaamisen johtamisen tyovélinettd, jonka avulla on mahdollista saada tietoa olemassa
olevasta osaamisesta, tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta ja 0saamisvajeesta.
Osaamisrekisterin avulla henkildston osaamista olisi mahdollista hyodyntaa laajemmin
terveystoimessa, tyon organisoimisessa, rekrytoinnissa ja oppimisen edistimisessa. Tut-
kimuksessa ei otettu kantaa osaamisrekisterin kayttooikeuksiin, tarkoituksena oli tutki-
mustulosten perusteella miettid, mitd tietoa todellisuudessa tarvittiin ja kuka tietoa tar-
vitsee. Oman osaamisen kehittdmisen kannalta omaa osaamista koskevien tietojen kat-

selun arveltiin kuitenkin olevan hyddyllista.

Anttosen (2007, 47) tutkimusta varten haastattelemat keski- ja l&hijohtajat halusivat
osaamisrekisterin olevan konkreettinen tyévaline, niin ettei tieto osaamisesta jaisi pel-
kén olettamuksen varaan. Osaamisrekisterin toivottiin olevan liséksi valine tiedon saa-
miseksi osaamisen nykytilasta ja sisaltdvdn henkilokohtaiset osaamiset, erityisosaami-
sen ja osaamisen koko terveystoimessa. Osaamisrekisteristé toivottiin olevan apua tule-
vaisuudessa tarvittavan osaamisen ennakoimisessa ja osaamisvajeen 16ytymisessé pei-

laamalla tdiméanhetkistd osaamista tulevaisuudessa tarvittavaan osaamiseen.

Anttosen (2007, 49) tutkimuksessa nousi esille osaamisrekisterin kdyttd osaamisen ja-
kamisen valineend. Kun suunnitellaan koulutuksia, voidaan osaamisrekisteristd katsoa,
l0ytyyko kouluttaja omasta organisaatiosta. Lisaksi tietoa henkiléston osaamisesta olisi
mahdollista k&yttdd konsultaatioapuna. Tutkimuksen mukaan esimiehen tulisi rohkaista
ja kannustaa henkil6stod osaamisen jakamiseen ja osaamisen jakamista jopa edellytet-

tiin, jos henkil6lla katsottiin olevan huippuasiantuntijuus jollakin alalla.
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Ojaniemi (2009, 3,11) on tarkastellut tutkimuksessaan osaamisen johtamista, strategista
osaamista sekd osaamiskartan laatimista. Tutkimuksen kohteena olleessa organisaatios-
sa oli lahdetty suunnittelemaan osaamisrekisterin kehittamistd ja kayttéonottoa. Osaa-
misrekisterin taustalla oli organisaation osaamiskartta. Henkiléstén perusosaamiskuva-
ukset oli tarkoitus tehdad yksikkokohtaisesti, jonka jalkeen osaamisrekisteri oli tarkoitus
ottaa kayttoon. Osaamisrekisterin katsottiin olevan ennen kaikkea esimiehen tyokalu
osaamisen johtamiseen. Sen avulla on mahdollista saada esille ne osaamisalueet, joita
organisaatiossa tulee kehittdd. Tyoyksikoissa osaamisrekisteri on véline osaamisen esil-
le saamisessa, rekrytoinnissa, henkildston kehittdmisessd, kehityskeskusteluissa, pereh-
dyttamisessd, henkilokohtaisessa urasuunnittelussa, koulutussuunnitelmien laadinnassa
sekd toiminta- ja taloussuunnittelussa. Henkilostolle osaamisrekisteri mahdollistaa
oman osaamisen kehittymisen seuraamisen. Sen avulla saadaan oma osaaminen ja asi-

antuntijuus nakyvaksi, samoin kuin osaamisvajeet ja mahdolliset koulutustar peet.

Eerikdinen (2009, 24) on pro gradu -tutkielmassaan tutkinut henkildstésuunnittelun ja
rekrytoinnin kehittdmistd kunta-alalla. Tutkimuksessa nousi esille siséinen rekrytointi,
jolla tarkoitetaan henkildston hankintaa organisaation sisiltd organisaatiossa jo tydsken-
televista tyontekijoista. Sisdinen rekrytointi vaatii tutkimuksen mukaan usein sitd, ettd
organisaatiolla on kdytossédan osaajapankki, jossa ovat henkildston ajantasaiset osaamis-
tiedot. Sisdisessa siirrossa etuna katsotaan olevan se, ettd tyontekija ja hdnen osaamisen-
sa on jo organisaation tiedossa. Sisaisessa rekrytoinnissa oli tutkimuksen mukaan etuna
myos se, ettd tydntekijad motivoi mahdollisuus edeté urallaan tutussa organisaatiossa ja
mahdollisuus néyttad sielld osaamisensa. Sisdinen rekrytointi mahdollistaa myds ura-
kierron organisaation sisdlla ja osoittaa arvostusta henkilostolle. Tama taas lisaa tutki-
muksen mukaan motivaatiota osaamisen kehittdmiseen, silla tyontekijéille syntyy luot-
tamus siihen, ettd heiddn osaamistaan arvostetaan ja siitd palkitaan. Ja vaikka sisdinen
rekrytointi ei poista tydvoiman tarvetta, se voi kuitenkin helpottaa rekrytointia, silla

rekrytointitarve voidaan siirtdd helpommin rekrytoitavaan kohteeseen.

Valkama ja Jarvensivu (2006, 14) ovat tutkineet yritysverkostoissa tapahtuvaa osaami-
sen kehittdmista ja tyontekijoiden kierrattdmistd. Heidan tutkimuksestaan 16ytyi esi-
merkki osaajapankista kausiluonteisen tyévoiman tyollistamisesta pidemmaélla aikavélil-
14 eri toimialojen yrityksissa. Osaajapankin toiminta oli l&htenyt kdyntiin organisaa-

tiolahtoisesti siten, ettd alkuun panevana voimana oli ollut kaksi vierekkdin sijaitsevaa
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yritystd, jotka edustivat eri toimialaa. Yhteista yrityksille oli ollut se, ettd molemmilla
oli ollut rekrytointiongelmia sesonkiaikana, misté oli noussut esille ajatus siitd, olisiko
mahdollista kdyttdd samaa tydvoimaa kouluttaen se molempien yritysten tarpeisiin ja
tehtaviin. N&in ollen samat henkil6t voisivat olla tyo6llistettyjd ympéri vuoden. Toiminta
oli l&htenyt hyvin kdyntiin ja onnistumisesta kertoo se, ettd toiminta oli laajentunut vuo-
teen 2006 mennessé alun kahdesta yrityksesté pariinkymmeneen eri toimialojen yrityk-

seen.

Valkaman ja J&rvensivun (2006, 16 - 17) tutkimuksessa osaamisen kohtauspaikasta on
esimerkking parinkymmenen jasenyrityksen verkosto, joka on pyrkinyt kehittdméan
pysyvaa osaamisen kehittdmisen mallia. Tavoitteena on ollut perustaa osaamisen kohta-
uspaikka, johon tarve on syntynyt yritysten omista tarpeista ja kokemuksista. Kaikilla
yrityksilld ei ole ollut HR -henkiléa huolehtimassa osaamisen kehittdmisesta ja osaami-
sen kohtauspaikan tarkoituksena on ollut palvella yrityksid kattavalla tavalla. Liséksi
osaamisen kohtauspaikka on toiminut koulutuksen ja kehittdmisen paikkana tarjoten
yrityksille mahdollisuuksia, jotta niiden osaamistarve kohtaisi opintarjoajat. Toiminnan
tarkoituksena on ollut kehittda toimintakaytanteita ja -tapoja niin, ettd yritykset voisivat
analysoida henkiléstonsa osaamistarpeita, saada tarpeita vastaavaa koulutusta seka 10y-
t4& uusia tapoja osaamisensa kehittdmiseen. Toiminta-ajatus on keskittynyt hyvin vah-
vasti toisilta oppimiseen ja verkostossa toimivien yritysten keskindiseen osaamisen ja-

kamiseen.

Holtarin artikkelin (2009) mukaan organisaation nakokulmasta katsottuna osaajapankKi
ratkaisee useita ongelmia yhdell& kertaa. Osaajapankki jarkevoittaa ja tehostaa henkils-
ton kayttod ja tekee ndkyvéksi organisaation vahvuudet ja heikkoudet. Osaajapankin
kautta tydnantajan on mahdollista ohjata tydntekijoiden tyéuria ja suunnata koulutusta.
TyoOnantaja pyrkii tarjoamaan henkildstélle monipuolista ja jatkuvaa ty6uraa ja toisaalta
odottaa, ettd myds tyontekijat rakentavat omaa osaamistaan monipuolisesti. Osaajapan-

kin katsotaan edistavan néitd molempia tavoitteita.

Savileppa (2004) on selvittanyt sahkdisten osaajapankkien tunnettavuutta ja organisaa-
tioiden tiedonhakutapoja. Liséksi tarkoituksena oli kerét tietoa, jonka avulla asiantunti-
jarekisteria voidaan kehittdd vastaamaan paremmin organisaatioiden ja tyoeldman tar-

peita.
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2.5 Osaajapankin jalkauttaminen organisaatioon

Osaajapankin kehittdmisajatuksena on tarjota henkilostélle kanava, josta on mahdollista
I0yta4 tietoa organisaatiossa olevasta osaamisesta ja osaajista. Sen odotetaan olevan
kanava muun muassa osaamisen jakamiseen ja kehittdmiseen, koulutusten suunnitte-
luun, tyokierron suunnitteluun ja rekrytointiin. Organisaatiossa tulee maéritelld, kenelle
osaajapankin palvelut on tarkoitettu ja mitk& ovat sen keskeiset kdyttajaryhmat. Liséaksi
on madriteltdvd, onko se tarkoitus luoda ty6nantajan vai tyontekijén tarpeisiin, vai voi-

daanko osaajapankki luoda palvelemaan nditd molempia.

Osaajapankin kehittdmisen tavoitteena on, ettd sitd todellisuudessa kédytetdén ja ettd se
toimii osana ty0oyhteison arkea. Kehittdminen edellyttdd selkeitd pelisdéntoja siitd, ketka
osaajapankkiin otetaan ja millaisilla kriteereilld. Osaajapankin rooli organisaatiossa on
maariteltdva ja mietittdva, onko sen tarkoitus olla lista osaajista, vai onko tarkoitus li-
saksi valittdd myos tyotd, koulutuksia ja tietoa. Osaajapankin toimintakriteerit tulee har-
kita tarkkaan ja siell& olevien henkildiden on taytettavé tietyt ammatilliset kriteerit. Kri-
teereitd voivat olla esimerkiksi koulutus, tyokokemus, mahdollinen esimiestyékokemus
ja viestintataidot. (Savileppéd 2004, 24 - 25.)

Osaajapankin suunnitteluvaiheessa selvitetddn ja péatetdan siitd, kuinka palvelun laa-
dusta ja sielld olevien henkildiden osaamisesta vastataan. Luotettavuuden ja tavoitetta-
vuuden kannalta oleellista on luoda kaikista osaajista yhtendinen esittely, josta kdyvat

ilmi koulutus ja erityisosaaminen. (Savileppa 2004, 25.)

3 MUUTOSIJOHTAMINEN

3.1 Muutosten johtaminen ja hallinta

Organisaatioiden toimintaympdristd muuttuu, joten organisaatioidenkin on muututtava.
Organisaatioiden on oltava valmiita muuttamaan rakenteitaan ja toimintatapojaan. Muu-
tosten johtamisessa on tarkedd huomioida se, ettd muutoksia on erilaisia ja ne kohdistu-
vat eri asioihin, kuten esimerkiksi tydtehtaviin, tydyhteisdon tai organisaatiorakentei-

siin.
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Erilaisilla muutoksilla on erilaisia vaikutuksia ja ihmiset reagoivat niihin eri tavoin.
Muutokset saattavat aiheuttaa myds muutosvastarintaa ja siihen tulisi suhtautua ihmis-

ten luonnollisena tapana ottaa vastaan uusia asioita. (Hyppanen 2007, 245 - 246.)

Organisaatiomuutosten toteuttaminen voidaan ajatella késitteellisesti kahdella tavalla.
Muutos voi olla joko tarkkaan harkittu prosessi, jossa jokainen vaihe voidaan siséallon,
vaadittavien resurssien ja riskien osalta ennakoida. Rationaalisesti toteutettuna prosessi-
na organisaatiomuutos perustuu oletukseen rationaalisesta ajattelusta koskien muutos-
tarpeiden esiin nostamista, eri muutosvaiheiden erittelyd, muutoksen johtamista ja yksi-
16n kayttaytymistd muutoksessa. Organisaatiomuutoksen toteuttamisen toista aaripaata
edustaa tulkinta anarkistisesta, suunnittelemattomasta ja sattumanvaraisesta muutospro-
sessista. Siind lahdetaan toteuttamaan muutosta hyvaksymalld intuitiivisesti ajatus siita,
ettei monimutkaisia paatoksentekotilanteita ja riskeja voida ennakoida tarkasti eika sen

katsota olevan edes mielekasté. (Juuti & Virtanen 2009, 27.)

Muutokset ovat vélttdmattomiéd organisaatioiden olemassaololle. Toimintakykyisen or-
ganisaation on oltava jatkuvasti liikkeessa. Muutoksen hallinnan kannalta on oleellista
ymmartdd, mitd organisaatiossa tapahtuu muutosprosessin aikana. Onnistuneessa muu-
tosprosessissa johtajilla on taito havainnoida, mit4 organisaatiossa tapahtuu muutospro-
sessin aikana. Organisaatioilla on historiansa, ja aikaissmmat kokemukset ovat vaikut-
tamassa seuraaviin. T&sté johtuen taitava muutosjohtaja reflektoi mennyttd ymmartaéak-
seen organisaatiossa olevia rajoituksia ja luodakseen edellytyksid tulevaisuudelle.
(Stenvall & Virtanen 2007, 43.)

Muutosten johtaminen vaatii monenlaista osaamista ja tietoa. Muutosten lapivieminen
on projekti, joka pitdd suunnitella, toteuttaa suunnitelman mukaan ja lopuksi arvioida
muutoksen onnistumista. Muutoksen huolellinen suunnittelu vaatii tietoa siit4, mista
muutoksessa on kysymys, miten ihmiset siihen reagoivat ja kuinka heidat saadaan in-
nostumaan ja tukemaan uusia toimintatapoja seka véhentdd mahdollista aiheetonta muu-
tosvastarintaa. Muutostilanteessa esimies on tydnantajan roolissa, mika tarkoittaa sité,
ettd esimies luo edellytyksia jondon tekemille paatoksille ja varmistaa omalta osaltaan
muutoksen toteuttamisen. Esimiehen tulee siis néhdd muutoksen hyoty. Erittdin tarke&a
onkin se, ettd esimies itse saa riittavasti tietoa muutoksesta organisaation johdolta pys-

tyakseen toimimaan oikein muutoksen l&piviemisessé. (Hyppéanen 2007, 226, 231.)
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Onnistuneen muutoksen johtamisen edellytyksend on inhimillisten muutosreaktioiden
huomioiminen ja ymmartdminen. Huomioitava on se, ettd muutostilanteet aiheuttavat
henkilostossd monenlaisia tunteita, kuten epdvarmuutta, epétietoisuutta, huolta ja pelkoa
omasta asemasta. Muutoksia kohtaan voidaan kokea vastustusta ja toisaalta taas vanhas-
ta luopumisen haikeutta ja surua. Suhteessa muuttuneeseen tilanteeseen voidaan kokea
kuitenkin myds iloa ja toiveikkuutta. Tydyhteisossé tulee jarjestad yhteisia tilaisuuksia,
joissa muutoksen aiheuttamia tunteita ja mieltd askarruttavia asioita voidaan késitella.

(Tydterveyslaitos 2010.)

Sopeutumista muutoksiin voidaan helpottaa ottamalla vastuuta oman henkildkohtaisen
muutoksen hallintaan. Tarke&& on pysya rauhallisena, silla paniikki aiheuttaa turvatto-
muutta, vahentdd kykya keskittyd ja lisdd konfliktien mahdollisuutta. Muutoksessa
stressin hallinta on tarke&4. Oikein kanavoituna stressi voi auttaa tyoskentelyssd, mutta
hallitsemattomana se aiheuttaa ongelmia ihmissuhteissa ja jopa terveydessd. Henkilo-
kohtaiseen muutoksenhallintaan katsotaan kuuluvan lisaksi joustavuus, mahdollisuuk-
siin uskominen ja vastuun ottaminen asioista, joita voidaan muuttaa. (Painter 2010,
595.)

Henkildsto tarvitsee realistista ja ajantasaista tietoa muutoksen eri vaiheista ja mahdolli-
suuden kysyé itselleen tarkeista asioista. Tarkeiksi koettuja asioita ovat muun muassa
muutoksen perustelut, tavoitteet ja konkreettiset vaikutukset jokaisen tydntekijan tilan-
teeseen. Tatd varten organisaatiossa tulee yhteisten tiedotustilaisuuksien liséksi jarjestaé

myo6s pienempien ryhmien keskustelutilaisuuksia. (Tyoterveyslaitos 2010.)

Muutostilanteessa esimiehelld on monta tehtévaa. Lisaksi haasteena on oman ammatilli-
sen roolin sailyttdminen. Esimiehen on kyettdvd samaistumaan tyfnantajan tavoitteisiin
muutosprosessissa. Toisaalta esimiehen tehtdvdnd on ymmartdd, myotdeldd ja tukea
tyontekijoité ja auttaa tydyhteisod késitteleméén muutosta ja valmistautua uuden muut-
tuneen tilanteen asettamiin vaatimuksiin. Esimiehet ovat myds itse muutoksen kohteita,
joten my6s omien tunteiden tunnistamiseen ja kasittelyyn muutoksessa on kiinnitettava

huomiota. (Tyoterveyslaitos 2010.)
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Vaikka muutosten johtaminen onkin haasteellista, siind on kuitenkin mahdollista onnis-
tua. Muutosaika aiheuttaa henkilstossa epavarmuutta, ja tastd johtuen esimiehen on
erityisen tarke&& osoittaa suuntaa ja antaa tarvittaessa tukea henkildstolle. Avainasioita
muutosten aikaansaamisessa ovat muutosten perustelu ja henkiléston osallistaminen.
Osallistavalla muutoksen johtamisella saadaan aikaan parempia tuloksia kuin organisaa-
tion johdolta tulleilla komennoilla. Organisaatioiden menestymiselle onnistuneet muu-
tokset ovat elintarkeitd ja tastd syysta ne tulee suunnitella, toteuttaa ja arvioida huolella.
(Hyppanen 2007, 246.)

Pulkkinen (2010, 3) on opinnédytetydssaan kuvannut kirjallisuuskatsauksen avulla onnis-
tuneen muutosjohtamisen edellytyksid. Aineiston analyysin perusteella muodostui kol-
me onnistunutta muutosjohtajuutta kuvaavaa luokkaa, jotka olivat suunnitelmallisuus,
tiedottaminen ja arviointi. Suunnitelmallisuus tarkoittaa henkiloston tunteiden huomi-
oon ottamista, henkildston mukaan ottamista muutoksen suunnitteluun ja organisaation
kulttuuristen tekijéiden huomioimista. Muutoksen onnistumisessa tiedottaminen toimii
perustana ja voimavarana, sen avulla sidotaan organisaation toiminnat yhteen. Organi-
saation arvot ja padmadrat tiedotetaan henkil6stolle. Avoin ja ajantasainen tiedottaminen
lisdd myds luottamusta esimiehen ja henkiloston valilld, sekd vahentda lisaksi huhujen
leviamistd. Tiedottamisessa tarke&é on perustella muutos, niin ettd henkildsté ymmartaa
muutoksen valttdmattémyyden ja sitoutuu siihen. Arviointi tukee muutoksen onnistu-
mista ja toimii esimiehen valineend muutoksen edistymisessé. Arvioinnin avulla muu-
toksen suunnitelmia voidaan tarvittaessa muuttaa. Muutosta arvioidaan eri nakokulmis-
ta, silla eri toimijat nakevat asiat eri tavalla. Jo muutoksen suunnitteluvaiheessa laadi-

taan arviointisuunnitelma, josta ilmenevat arvioinnin alustavat kohteet ja menetelmat.

Kallunki (2008, 2) on tutkinut muutosjohtamista ja sen onnistumiseen vaikuttavia kes-
keisia tekijoitd. Tutkimuksen mukaan tunnusomaista kehittdmis- ja uudistustoiminnalle
on ollut niiden rakentuminen kerroksittain niin, ettd uudistukset ovat rakentuneet entisté
tdydentdmaan. Selvésti nahtavilla on muun muassa organisaation oppimisen korostami-
nen. Muutosjohtamisessa ja organisaation kehittdmisessé nakyy pyrkimys laaja-alaiseen
osallistamiseen ja vuorovaikutukselliseen tydskentelyyn. Tutkimuksen kohteena ollees-
sa perusturvan muutosprosessissa oli ollut havaittavissa onnistuneen muutosjohtamisen
keskeisia piirteitd, kuten oppimista, tietoon pohjautuvaa muutosjohtamista ja luottamus-

ta vahvistavaa toimintatapaa.
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3.2 Muutosviestinta

Johtamisen voidaan sanoa olevan ihmisten vélisen vuorovaikutuksen tuotos. Jos eri ta-
hojen ndkemykset muutoksen johtamisesta poikkeavat toisistaan, organisaatiossa ei ole
mahdollisuuksia eri tahojen valiselle dialogille. Tutkimuksin on voitu todeta, ettd usein
johto ja henkil6stod eldvat ikaan kuin eri maailmoissa. Tasta johtuen henkil6sto ei vélt-
tdmattd muuta toimintaansa, vaikka johto esittdisi loogisia analyyseja muutoksen tar-
peellisuudesta. Henkilostd saattaa pitdd johdon esittdmia analyysejé liian kaukana kay-
tannostd olevina, ja toisaalta he luottavat enemmén omiin kokemuksiinsa ja ammatilli-
seen ndkemykseensa. (Juuti & Virtanen 2009, 140 - 141.)

Valpolan (2004, 62 - 63) mukaan viestinnan tulee olla mukana koko muutosprosessin
ajan kaikissa prosessin vaiheissa. Mitd suuremmasta muutoksesta on kyse ja mitd suu-
rempia pelkoja sen seurauksiin liittyy, niin sitd tdrkeammassa roolissa viestintd on.

Viestinndssé perusasioita ovat:

- Viestittavien asioiden on oltava totuudenmukaisia ja ne on kerrottava samanlai-
sina kaikille sidosryhmille.

- Viestien samansuuntaisuus ja samanhenkisyys tuovat luotettavuutta viesteihin.
Oleellista on laheltd I&helle viestintd. Jos esimies ei voi kertoa tai keskustella
ylemman johdon viesteista henkildstélle, ihmiset eivat usko viestien sisaltoon.

- Viestien perillemenoon tarvitaan runsaasti toistoa, niin ett4d ihmiset uskovat ettéd
muutoksen suhteen ollaan tosissaan ja sille on mietitty perusteita.

- lhmiset tarvitsevat epdvarmoissa tilanteissa lisé4 tietoa ja monimutkaisissa tilan-
teissa he tarvitsevat mahdollisuutta keskustella ja jasentda tilannetta ja tietoa
toisten kanssa.

- Johdon luottamuspadoma tukee viestintdd nopeutta vaativissa tilanteissa. Johdon
kykya olla aidosti 1&snd ja péé&sté aitoon dialogiin arvostetaan henkildston kes-
kuudessa. Luottamuspddomaa omaavat johtajat kertovat kaiken, mink& voivat ja
jos eivat voi kertoa kaikkea, perustelevat sen, miksi eivat voi kertoa. Jos johtaja
ei tiedd kaikkea viestittdvaan asiaan liittyvaa, han yrittaa selvittadd vastauksen ja

palaa asiaan sen jalkeen.
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Muutoksen johtaminen on jatkuvaa ihmisten vélistd vuorovaikutusta. Se on avointa
viestintdd, joissa viestinndn laatu ja maara ratkaisevat muutoksen onnistumisen. Vain
silld on merkitystd, mita henkilostd kuulee ja millaisia tulkintoja he kuulemastaan teke-
vat. Muutostilanteissa pahinta, mit4 esimies voi tehda, on olla viestimatta. Rehellisyys
luo pohjaa uskottavuudelle ja siksi on tarkeéd, ettd esimies on avoin silloinkin, kun ei
tiedd mitd tulee tapahtumaan. Muutokset organisaatiossa vaativat poikkeuksetta viestin-
nan tehostamista. Muutosviestinnan tulee olla sisalloltaan selkedd, totuudenmukaista ja
informatiivista. Muutostilanteissa viestintddn ja johtamiseen kohdistuu odotuksia, joihin
esimiehen on vastattava, mikali muutos halutaan viedd onnistuneesti paatokseen. Muu-
tosjohtajien vastuulla on synnyttdd ymmarrysta organisaation toiminnallisista haasteista
ja viestinnan avulla kommunikoida haasteet organisaation sisalla. (Juuti & Virtanen
2009, 51; Stenvall & Virtanen 2007, 73.)

Muutoshankkeen suunnittelun yhteydessa on otettava huomioon viestinnélliset tarpeet.
Varsinaisen muutoshankkeen toteutuksessa tulee ndhda vaivaa erityisesti suunnittelun ja
viestinndn osalta. Viestintdtoimenpiteet tulee kytked muutoshankkeen keskeisiin vaihei-
siin ja toimintoihin, silla ndissa yhteyksissa sijaitsevat suurimmat viestinnalliset tarpeet.
Viestinndlliset toimenpiteet voivat perustua rationaaliseen, dissipatiiviseen tai dialogi-
seen viestintaajatteluun, joista tutkimusten mukaan dialoginen viestintd tuottaa parhaita
tuloksia. Dialogissa vuorovaikutuksella luodaan merkityksida muutoshankkeen koke-
muksista ja henkildstd tyostdd omaa ymmarrystddn muutoshankkeesta, sen tavoitteista
ja tuloksista. Viestinnan on oltava jatkuvaa koko muutosprosessin ajan. Kuitenkaan sita
ei saa olla liikaa, sill& silloin on vaarana hukkua informaatiotulvaan. Muutoshankkeen
kulusta on kuitenkin viestittdva saannollisesti, ja tdima edellyttdd hyvéaé suunnittelua ja
mallittamista viestinndn nakokulmasta. Muutosprosessi tulee kuvata mahdollisimman
tarkkaan ja siihen on sisallytettava viestinnalliset toimenpiteet. Muutosprosessin jatkuva
viestintd vahentdd myds huhuja, joilla on taipumus levitd organisaatiossa. Siksi on tar-
peellista harkita sité, olisiko tarpeellista tiedottaa ja valittdd viestid muutoshankkeesta
myos silloin, kun varsinaista tiedotettavaa ei edes ole. (Stenvall & Virtanen 2007, 73 -
74.)

NyKkyisin tydyhteisdilla on kaytéssaan jo paljon erilaisia viestinndn kanavia ja muotoja.
Sahkoiset kanavat, kuten séhkoposti, internet ja organisaation oman paikallisverkon

mahdollistava intranet ovat yleistyneet, ja ne ovat ldhes kaikkien kaytettavissa. Lisaksi
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erilaiset tiedotustilaisuudet, tiedotteet, ilmoitustaulut, esitteet ja valmennustilaisuudet
toimivat viestinnén keinoina. Kirjallinen aineisto on tarpeellista viestinndssd, mutta se
vain tukee, ei auta ihmisid perehtyméaan asioihin ja 10ytdméén vastauksia kysymyksiin
ja tastd syystd viestinndssa tarkedssa roolissa on kasvokkain viestintd. (vrt. Kauhanen
2009, 177; Valpola 2004, 64.)

Muutoshankkeesta viestittdessd organisaatiossa kannattaa toimia siten, ettd mité tarke-
ampi viestitettava asia on, sitd varmempi ja tarkedmpi on viestinndssé kaytetty kanava.
Ylimman johdon tehtdvénd on informoida organisaatiota muutoksen kannalta kaikkein
oleellisimmista asioista, muista muutoshankkeeseen liittyvistd asioista voivat viesti
muut muutosprosessissa mukana olevat. Tarked4 on huomioida myds viestin valittami-
sen samanaikaisuus, silld useiden muutoshankkeiden on todettu ep&onnistuneen siksi,
ettd viestintd on toiminut eriaikaisesti ja tastd on aiheutunut katteetonta muutosvastarin-
taa. Muutoshankkeen etenemisestd on kerrottava totuudenmukaisesti ja tasapuolisesti
myonteisia ja kielteisid asioita painottaen. Viestintd tulee kuitenkin aloittaa positiivisilla
uutisilla, silla ndin luodaan vastaanottavainen tunnelma, jonka jélkeen negatiivisienkin
asioiden kertominen ja vastaanottaminen on helpompaa. Viestittdessa on siis tarkeda
valmistautua huolella, aloittaa positiivisilla uutisilla, viestiad selkedsti ja ymmarrettavasti
ja hillittdva omat tunteet. (Stenvall & Virtanen 2007, 74 - 75.)

3.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta ilmenee organisaatioiden ja yksiloiden kéyttdytymisessd enemman tai
vdhemman voimakkaana. Muutosvastarinta voi kohdistua moniin eri asioihin, kuten
omaan asemaan liittyvaan vastarintaan tai sisaltéon kohdistuvaan kritiikkiin. Siséltéon
kohdistuva kritiikki kohdistuu tavoitteisiin, niihin johtaviin keinoihin ja muutoksen to-
teuttamistapaan. Usein sekd henkilokohtaisen aseman muutokseen etté sisaltéon kohdis-
tuva kritiikki sekoittuvat toisiinsa ja oman aseman muutos esimerkiksi tyotehtavissa

johtaa Kriittiseen arvosteluun itse muutosta kohtaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 100.)

Vaikka tutkimusten mukaan muutosvastarinta koetaan usein Kielteisena asiana, se voi-
daan ndhdd myds myonteisesti. Usein muutosvastarinta on luonnollinen ja positiivinen
asia ja kertoo siitd, ettd muutos on ollut vaikuttava. Yksildiden on todettu vastustavan

erityisesti asioita, jotka edellyttdvat vanhasta luopumista ja kehittymistd. Muutosvasta-
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rinnan voidaankin ajatella kertovan organisaatiossa kdynnissa olevasta muutosdynamii-
kasta ja reflektiivisestd kyseenalaistamisesta. Muutosvastarinta kertoo myds organisaa-
tion kyvysta sitoutua toimintaan. Lisdksi muutosvastarinta voi olla aidosti uuden luomi-
sen ldhtokohta organisaatiossa, mika tarkoittaa sitd, ettd vastustuksen kautta voi nousta
esille asioita joita taitavasti hyvaksi kayttden muutoksen laadun on mahdollista jalostua
ja parantua. (Stenvall & Virtanen 2007, 100 - 101.)

Johdon esittdmat strategiset linjaukset eivat sellaisenaan riitd muutoksen aikaansaami-
seen. Konkreettisen palvelutoiminnan parissa ja erityisesti asiakasrajapinnoilla toimivi-
en ndkemykset muutostarpeista tulisi nostaa esille jo uusia toimintatapoja suunniteltaes-
sa. Toiminnan muutospaineita on kasiteltdva organisaatiossa konkreettisesti tydyhteison
arkisen tyon tasolla, jotta eri tasoilla toimivien valilla ei syntyisi erisuuntaisia odotuksia
ja epétahtista kehitysta. (Tyoterveyslaitos 2011.)

Muutosvastarinta saatetaan nahda joissakin tilanteissa osallistamisen esteeksi. Yleensa
muutosvastarinnan taustalla ajatellaan olevan yksildiden vaéranlainen asenne muutosta
ja kehittdmistd kohtaan. Muutosvastarinta voidaan tulkita myds niin, ettd muutokseen
niin myonteisesti kuin Kriittisesti kantaaottava tydntekija tyostdd kaynnissa olevaa muu-
tosta ja yrittdd sopeuttaa oman toimintansa siihen. Kehittdmisen kannalta tadydellinen
vélinpitdmattémyys on huomattavasti haitallisempaa. Muutostilanteissa on tarkedé hyo-
dyntdaa kehittdmisen resurssina kaikki tulkinnat ja ajatukset, myos Kriittiset. Kyseen-
alaistava nakokulma toiminnan kehitysvaiheen arviointiin suunnattuna on tarked voi-

mavara vaihtoehtoja kartoitettaessa ja suuntaa valittaessa. (Tyoterveyslaitos 2011.)

4 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TEHTAVA

Taman opinndytetyon tarkoituksena on osaamisen jakamisen kehittdminen Liperin kun-
nan ja Outokummun kaupungin sosiaali- ja terveystoimen yhteistoiminta-alueen van-
huspalveluissa. Opinndytetydn tehtdvané on toimintatutkimuksen keinoin selvittda osaa-
japankin tarpeellisuutta ja hyddynnettavyyttd osaamisen jakamisen menetelména yhteis-
toiminta-alueen vanhuspalveluissa. Lisaksi tehddén ehdotus osaajapankin jalkauttamis-

suunnitelmasta organisaatioon.
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5 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

5.1 Toimintaympariston kuvaus ja kohdejoukko

Liperin kunta ja Outokummun kaupunki muodostivat vuoden 2009 alusta alkaen sosiaa-
li- ja terveystoimen yhteistoiminta-alueen. Liperin kunta toimii yhteistoiminta-alueen
isdntdkuntana. Yhteistoiminta-alueen vanhuspalvelut tuottavat vanhusten hoivan ja huo-
lenpidon turvaamiseksi ennaltaehkéisevia kotikéynteja, sosiaalista aktiivisuutta lisaavia
toimia, kotipalvelua, kotisairaanhoitoa, paivakeskustoimintaa, muistihoitajan palveluita,
tuettuja asumispalveluita sekd lyhyt- ja pitkéaikaista laitoshoitoa. Vanhusten palvelujen
tavoitteena on, ettd ikaantyneet asuvat omissa kodeissaan ja eldvat mahdollisimman

itsendista ja virikkeellista elaméé laheistensd avulla. (Liperin kunta 2011a.)

Vanhuspalvelujen alaisuuteen kuuluvien asumispalvelujen tavoitteena on tukea iakkéi-
den asumista hoidon porrastuksen kannalta oikeassa hoitopaikassa. Asumispalveluja
tuotetaan sek& omana toimintana, ettd ostopalveluina yksityisiltd palvelun tuottajilta.
Tehostettu palveluasuminen on tarkoitettu asiakkaille, jotka tarvitsevat ympérivuoro-
kautista hoivaa ja huolenpitoa. Asukkaat maksavat asumisestaan vuokraa ja muista pal-

veluista Liperin kunnan asiakasmaksutaksan mukaisesti. (Liperin kunta 2011b.)

Tehostettua palveluasumista tarjoavassa, vuonna 2007 perustetussa Hoitokoti Onnissa
on kaksi pienryhmékotia muistisairautta sairastaville vanhuksille ja yksi pienryhmakoti
kehitysvammaisille. Lisdksi on nelja kappaletta kaksioita tukiasunnoiksi, joita voidaan
vuokrata pariskunnille tai sisaruksille. Hoitokoti Onni on peruskorjattu ja muutettu vas-
taamaan tehostetun palveluasumisen tarpeita. Talossa on hissi ja oma turvapalvelujérjes-
telm&. Liséksi jokaisessa pienryhmakodissa on sauna seka viihtyisat ja kodikkaat oles-
kelutilat. Asukkailla on omat huoneet, joissa on suihku ja wc. Asukkaat sisustavat omat
huoneensa omaisten ja hoitajien avustuksella omilla tavaroillaan ja pukeutuvat omiin
vaatteisiinsa. Asukkaille tarjotaan paikan paalla valmistettua kotiruokaa. Saannéllinen,
suunniteltu ja ohjattu viriketoiminta pitdd yll4 asukkaiden toimintakykyé ja omatoimi-

suutta.

Toiminta-ajatuksena on tarjota dementoituneille vanhuksille ja kehitysvammaisille ko-

dinomaista palveluasumista. Asukkaiden toimintakykyd ja omatoimisuutta edistetdén
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kayttamalla kuntouttavaa tyOotetta. Ammattitaitoiseen henkilékuntaan kuuluu hoitoko-
din johtaja, 2 sairaanhoitajaa, 22 l&hihoitajaa ja kaksi tyollistettyd tyontekijéa, joista
toinen toimii hoitotydssé ja toinen keittdjand. Ladkaripalvelut toteutetaan kerran viikos-
sa tapahtuvalla l&a&karinkierrolla ja tarvittaessa kaytetd&n perusterveydenhuollon ja eri-
koissairaanhoidon palveluja. Asukkaiden lddkehoidosta huolehditaan kokonaisuudes-

Saan.

Té&ssé opinndytetydssa kohdejoukkona oli organisaation vanhuspalvelujen alaisuudessa
toimivista kahdeksasta esimiehestd ja vanhuspalvelujohtajasta koottu fokusryhma seka
vanhuspalvelujen alaisuudessa toimivan tehostetun palveluasumisen tydyhteisd. Tyon-
tekijoitd tyodyhteisdssa on yhteensd 27 tyontekijég, joista 22 lahihoitajaa, kaksi sairaan-
hoitajaa, hoitokodin johtaja ja kaksi tyollistettyd, joista toinen toimii hoitotydssé ja toi-
nen keittajand. Opinnaytetyohon tydyhteisosta osallistuivat lahihoitajat, sairaanhoitaja ja

hoitokodin johtaja, toisen sairaanhoitajista toimiessa tutkijana.

5.2 Opinnaytetyon lahtotilanteen kuvaus

Liperin ja Outokummun sosiaali- ja terveyspalveluiden yhteistoiminta-alue oli mukana
eOsmo (osaamisen hallinnan uudet innovaatiot kehittyvien sosiaali- ja terveyspalvelui-
den tukena) -hankkeessa, jossa kehitettiin osaamisen hallinnan ratkaisuja neljaén sosiaa-
li- ja terveysalan organisaatioon. Hankkeen tuloksena syntyi nelja erilaista organisaation
tarpeista ja tavoitteista l&htevdd osaamisen johtamisen ja hallinnan toimintamallia sek&
nithin liittyvat tyovalineet. Mukana eOsmo -hankkeessa Liperin ja Outokummun sosiaa-
li- ja terveyspalveluiden yhteistoiminta-alueella olivat sosiaali- ja terveyspalvelujen
johtoryhma, l&hiesimiehi& eri yksikoista sekd edustajia eri ammattiryhmistd. Hankkeen
tuloksena syntyi osaamisen hallinnan ja johtamisen kokonaismalli Liperin ja Outokum-
mun sosiaali- ja terveyspalveluiden yhteistoiminta-alueelle. eOsmo -hankkeen paatyttya
kehittdminen organisaatiossa jatkuu edelleen Liperin kunnan ja Outokummun kaupun-
gin sosiaali- ja terveyspalveluiden osalta muun muassa siten, ettd organisaation Intra-
jarjestelméén on tarkoitus luoda kaikille avoin OHJ -o0sio, jossa on myds osaajapankKi.
(Nuutinen & Paasu 2011, 6.)

Henkilokuntamme on aktiivisesti osallistunut erilaisiin koulutuksiin. Lisaksi useampi

tyontekija on kehittdnyt osaamistaan tyokierron avulla. Olimme kokeneet, ettd tyokier-
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ron kautta saatu osaaminen on kertautunut tydyhteisossé sen liséksi, ettd siita on ollut
hyotyd ennen kaikkea tyokierrossa olleelle tyontekijalle itselleen. Tyontekijéiden tyo-
kierrosta saamat hyvét kokemukset ovat innostaneet tyokiertoon halukkuutta jopa siind

maarin, etta tyoyhteisossé on talla hetkelld tilanne, ettd tyokiertoon péésya jonotetaan.

Yhteisissa palavereissa ja tyon lomassa olimme keskustelleet ja pohtineet usein, kuinka
tyontekijdn oman erityisosaamisen jakaminen sekd omassa tydyksikdssa ettda organisaa-
tiossa olisi mahdollista. Yhdeksi osaamisen jakamisen menetelmaksi tydyhteisdssamme
on alettu jarjestdd Y hteisen oppimisen palavereja”. Palavereissa muun muassa erilaisiin
koulutuksiin osallistuneet tyontekijat jakavat saamaansa tietoa tydyhteisossa. Palave-
reissa kaikilla on mahdollisuus jakaa omaa erityisosaamistaan muille ja keskustella ty6-
yhteison hyvistd kaytanteistd ja kehittad niitd edelleen. Olemme kokeneet tarkeéksi sen,
ettd tyoyhteisossimme osaamisen jakamiselle on varattu aika ja paikka. Yhteisen oppi-
misen palaverit on varattu vain ja ainoastaan osaamisen jakamiselle, mika mahdollistaa
tydyhteiséssamme osaamisen kehittdmisen. Kokemuksiemme perusteella voidaan siis
sanoa, ettd ”Yhteisen oppimisen palaverit” toimivat erinomaisena osaamisen jakamisen
menetelména tyoyhteisdssa ja niitd voidaankin suositella kaytettavéksi laajemmin orga-

nisaatiossa.

Osaamisen jakaminen organisaatiossa laajemmin sen sijaan on herattanyt keskustelua
tydyhteisossamme. Olemme joutuneet tilanteisiin, joissa jonkin yksittaisen toimenpiteen
suorittaminen on vaatinut erikoisjarjestelyja. Esimerkkeja tallaisista tilanteista ovat ka-
tetroinnit, injektiot ja avannehoidot, jotka tyontekijoiden on tarvittaessa hallittava. Edel-
I& mainitut toimenpiteet vaativat onnistuakseen tyontekijaltd kokemuksen kautta saatua
osaamista. Lahihoitajien tyonkuva on péaasiallisesti asukkaiden perushoitoa ja huolen-
pitoa. Lisdksi lahihoitajien tyohon kuuluvat kodinhoidolliset tehtdvat, kuten siivous,
pyykkihuolto ja ruoanlaitto. Yhteisen oppimisen palavereissa kaydyissd keskusteluissa
on tullut ilmi, ettd hoitajat kokevat epdvarmuutta ja osaamattomuuden tunteita toimenpi-
teiden suorittamisessa. Pohdimme yhdessd, kuinka tuo tarvittava osaaminen tydyhtei-
s6omme olisi saatavissa. Tyokierto ja sen kautta saatu osaaminen on yksi tapa kehittaa
osaamista toimenpiteiden suorittamisen osalta, mutta ongelmaksi hoitajat ovat kokeneet
sen, ettd he eivat omassa tydssadn padse harjoittelemaan toimenpiteitd saannollisesti

niin, ettd niiden suorittaminen olisi mahdollista muuttua osaamiseksi.
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Keskustelin kevaalla 2011 eOsmo -hankkeen edustajan kanssa ja han ehdotti opinnéyte-
tyoni aiheeksi osaamisen jakamisen kehittdmista organisaatiossa. Pohdin aihetta ja tyos-
tin sitd mielessdni suhteessa omaan tydyhteisoon. Yhteisissd keskusteluissa tydyhteison
jasenet olivat tuoneet esille sekd osaamisen jakamisen kehittdmistarpeen laajemmin
organisaatiossa ettd ongelmat toimenpiteiden suorittamisessa. Osaajapankki osaamisen
jakamisen menetelmand olisi mahdollisesti ratkaisu tydyhteisossamme esiin nousseisiin
ongelmiin. Lisdksi keskustelimme osaamisen jakamisen menetelmistd vanhuspalve-
luesimiesten palaverissa syksylld 2011 ja vanhuspalvelujohtajan esityksestd paadyin
opinndytetydssani kartoittamaan osaajapankin hyoddynnettdvyytta ja tarpeellisuutta or-
ganisaatiossa vanhuspalvelujen esimiesten ndkokulmasta. Olin pohtinut osaamisen ja-
kamisen kehittdmistad organisaatiossa ja miettinyt kuinka opinndytetyoni toteuttaisin.

Syksylla 2011 opinnaytetydsuunnitelma alkoi hahmottua mielessani.

5.3 Toimintatutkimuksellinen l&ahestymistapa

Tama opinndytetyd on toimintatutkimuksen keinoin toteutettu kehittdmistehtava. Toi-
mintatutkimus on tilanteeseen sidottua, yhteisty6td vaativaa, itseddn tarkkailevaa ja
osallistuvaa. Toimintatutkimus pyrkii vastaamaan johonkin k&ytdnnon toiminnassa ha-
vaittuun ongelmaan tai kehittdmaan jo olemassa olevaa kdytantéa paremmaksi. (Metsé-
muuronen 2009, 29.) Tassa kehittdmistehtdvéassa kaytdnndssa havaittu ongelma on
osaamisen jakaminen ja toimintatutkimuksen keinoin pyritdan selvittdméén, onko osaa-

japankki osaamisen jakamisen menetelmand mahdollisesti ratkaisu téhdn ongelmaan.

Toimintatutkimuksessa painottuvat seka tutkitun tiedon muuttaminen ettd samanaikai-
sesti kaytdnnon muutoksen aikaansaaminen. Toimintatutkimus on osallistavaa tutkimus-
ta, jonka pddmaérand on yhdessa ratkaista kéytannén ongelmia ja saada aikaan muutos-
ta. Siten sen katsotaan sopivan hyvin l&hestymistavaksi kehittdmistyodssa. Lahestymista-
pana toimintatutkimuksessa on se, ettd ollaan kiinnostuneita siitd, miten asioiden pitéisi
olla, eik& vain siit4, miten asiat ovat. Toisin sanoen, asioita ei vain kuvata, vaan kehit-
tamisen tavoitteena nykyisen todellisuuden muuttaminen. T&ssd opinnéytetydssa kuva-
taan l&ht6tilanne ty0yhteison osalta sellaisena kuin se tutkijalle esiintyy ja osallistamalla
organisaation edustajia mukaan tutkimukseen, pyritddn yhdessd ratkaisemaan kaytén-
ndssa esiin noussut ongelma, eli osaamisen jakamisen menetelmien kehittdminen. (vrt.
Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 38, 58.)
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Edell& kuvattuun toimintatutkimukseen liittyvaén teoriaan viitaten toimintatutkimuksel-
linen lahestymistapa soveltuu hyvin tdimén kehittdmistehtavan menetelmalliseksi valin-
naksi, silla toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta, jonka tavoitteena on yhdessa
ratkaista ongelmia ja saada aikaan muutosta. Osaamisen jakamisen menetelmien kehit-
tamistarve oli organisaatiossa yhteisesti tiedostettu ja tutkija on osa organisaatiota, jossa
kehittdmistehtava toteutettiin. Omaa ty6tddn kehittdvaa tutkijaa voidaan kutsua toimin-
tatutkijaksi, jolla oletetaan olevan kdytannén kokemusta tutkimuskohteesta. Olennaista
on ottaa k&ytanndssa toimivat ihmiset mukaan aktiivisiksi osallistujiksi tutkimukseen ja
kehittdmiseen. Tdssd kehittdmistehtdvassd aktiivisia osallistujia olivat tutkijan lisaksi
sekd vanhuspalvelujen alaisuudessa toimivat esimiehet ja vanhuspalvelujen alaisuudessa
toimivan tehostetun palveluasumisen tyontekijat. Tutkittavat tulee ymmartéé tietoisiksi
eli aktiivisiksi toimijoiksi, subjekteiksi, tutkimus- ja kehittdmisprojektissa. (Ojasalo ym.
2009, 59.)

Osallistava kehittdmismenetelmé tarjoaa tutkijalle monia etuja. Usein parempi ratkaisu
kehittdmisongelmaan on tydyhteisossd yhdessé keksitty, kuin vastaavasti yksinomaan
ulkopuolelta tulevat ajatukset. TyOyhteison jasenet tuntevat oman toimintansa haasteet
paremmin kuin muut, jos he vain ovat valmiita muutokseen. Vanhuspalvelujen alaisuu-
dessa toimivilla esimiehilld ja tydyhteison jasenilld on kokemusta ja asiantuntijuutta
osaamisen jakamiseen liittyen. Tydyhteisossaimme ja organisaatiossamme haasteeksi oli
noussut osaamisen jakaminen ja kehittajana toin ryhmaan teoreettisen osaamisen ja ul-
kopuolisen ndkdkulman, jotka osaltaan mahdollistivat ongelman ratkaisun. (Ojasalo ym.
2009, 59.)

5.4 Kehittamisprosessin spiraalisuus ja syklisyys

Toimintatutkimuksessa kehittdmisen kohteena on sosiaalinen kaytanto, jonka sanotaan
olevan altis muutoksille. Kehittdmisprosessin eteneminen voidaan kuvata jatkuvana
spiraalina eli syklind. Voidaankin sanoa, ettd kehittdmistoimintaan kuuluvat tehtévéat
muodostavan kehén, jossa perusteluvaihetta seuraavat organisointi, toteutus ja arviointi.
Ensimmaéisen kehan jalkeen prosessi jatkuu, jolloin seuraa uusia kehi& organisointei-
neen, perusteluineen, toteutuksineen ja arvioimisineen. Spiraali siséltdd ndin ollen useita

toteutuneita kehid. Kehittdmistoiminnan tulokset asetetaan spiraalimallissa arvioitavaksi
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uudelleen ja uudelleen. Arvioinnin tulosten mukaan hankkeen perusteluja, organisointia
ja toteutusta tdsmennetdén, joten kehittdmistoiminnan voidaan sanoa olevan jatkuva

prosessi. (Toikko & Rantanen 2009, 66.)

Reflektio- eli arviointivaihe on keskeinen vaihe, jossa kehittymistd tapahtuu. Kehitta-
mistoimintaan kuuluvien kehien aikana toimijoiden ajattelu tekee niin sanotun oppimis-
silmukan ja palaa oppimisen ja johtopadtosten jalkeen takaisin normaaliin toimintaan.
Kehittdminen ei siis johda ehdottomaan totuuteen, vaikka tulos talla hetkell& olisi toi-
miva ja hyvd, vaan jatkuvaan vuorovaikutteiseen ja reflektiiviseen kehittdmiseen.
(Toikko & Rantanen 2009, 67.)

Kehittdmisprosessin voidaan sanoa olleen syklinen, silld eri vaiheet toistuivat uudelleen
prosessin kuluessa. Ensiksi méériteltiin kehittdmisongelma ja asetettiin kehittamistyolle
tavoitteet, jonka jalkeen selvitettiin kirjallisuuden ja muun l&hdeaineiston avulla, onko
aiheesta tehty samantyyppisid tutkimuksia jo aikaisemmin. Taman jélkeen kehittdmis-
tehtdvéd tarkennettiin ja tutkimussuunnitelma vahvistettiin. Varsinainen kehittdmisteh-
tava aloitettiin suunnittelemalla ja tutkimalla, millaisia mahdollisuuksia kaytannossé
padmaariin paasemiseksi oli olemassa. Saatua aineistoa tutkittiin, analysoitiin, tehtyja
asioita arvioitiin ja tavoitteita muotoiltiin ja tarkennettiin edelleen prosessin kuluessa.
Prosessissa vuorottelivat siis suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi. Erityisesti
toimintatutkimuksen yhteydessa onkin korostettu juuri kehittdmisprosessin spiraalimais-
ta rakennetta. Spiraalissa korostuu konkreettisen toiminnan ja sité kasittelevan diskurs-

sin valinen vuorovaikutus. (Ojasalo ym. 2009, 60; Toikko & Rantanen 2009, 66.)

Té&ssé opinndytetyssa saatua aineistoa analysoitiin, tehtyja asioita arvioitiin ja tavoittei-
ta muotoiltiin ja tarkennettiin. Prosessissa vuorottelivat suunnittelu, toiminta ja toimin-
nan arviointi. Analyysia tehtiin koko prosessin ajan, ja spiraalimaisuus on nahtavissa

myos analyysissa.
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Kuvio 4. Opinnéytetydprosessin kuvaus

5.5 Tutkijan rooli

Toimintatutkimuksessa tutkija on Ojasalon ym. (2009, 62) mukaan aktiivinen vaikuttaja
ja toimija tutkimuskohteen sisalla. Tassé opinndytety6ssa tutkijana pyrin yhteisissa pa-
lavereissa keskustelujen kautta luomaan yhteistd ymmaérrystd osaajapankin tarpeellisuu-
desta ja hyddynnettavyydestd osaamisen jakamisen menetelméand organisaatiossa. Toi-
mintatutkimuksessa yleisesti kaytetty menetelmd on toimijoiden yhteiset keskustelut,
joita voidaan kuvata my0s yhteisesti hyvéksyttyihin mielipiteisiin tai ndkemyksiin ha-
keutuvaksi keskusteluksi. Tutkijana tehtdvanani oli suunnitella yhdessa kehittdmistehta-
vaan osallistuvien kanssa tarvittavia muutoksia ja sitoutua myds yhdessé toteuttamaan
niitd. Kehittdmisessad foorumeina toimivat vanhuspalvelujen alaisuudessa toimivat esi-
miehet ja yksittdisen tydyhteison tyontekijat. Tutkijana toimin kehittdmishankkeessa

vetdjand ja yhteyshenkil6né.

Toimintatutkimuksessa osallistujat ovat tutkimuksen kaikissa vaiheissa vastuullisia toi-
minnastaan seka itselleen ettd muille ryhméan osallistuville. Kehitt&jén rooli on toimin-
tatutkimuksessa erilainen kuin muissa l&hestymistavoissa, silla toimintatutkimuksessa
kehittdja toimii ryhmén aktiivisena jasenend. On myds muistettava, ettd kaikki toiminta-
tutkimukseen osallistuvat ovat tasa-arvoisia, olipa heidan asemansa kehitettavassa orga-

nisaatiossa mika tahansa. Téassa kehittamistehtdvassé osallistujina oli esimiehia ja tyon-
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tekijoitd, joten kehittajand pidin mielessani osallistujien tasa-arvoisuuden tietoisesti. En
mydskadn arvioinut osallistujien tuotoksia kehittdamistehtdvdédn asemansa perusteella.
(vrt. Ojasalo ym. 2009, 60.)

Kehittdjana osallistuin fokusryhméatapaamisiin ja tydyhteison palavereihin tyontekija-
kehittgjan roolissa. Kerésin tietoa tutkittavasta kohteesta ja analysoin sité reflektiivisesti
muiden osallistujien kanssa. Havainnoijana tarkoitukseni oli vaikuttaa mahdollisimman
vahan toimintaan ja vuorovaikutuksen voidaan katsoa tapahtuneen kohteen ehdoilla.
Tassa kehittamistehtdvassé havainnoinnin voidaan katsoa olleen joustavaa ja valjaa toi-
mintaa ja sen tarkoituksena on ollut saada tutkittavasta kohteesta mahdollisimman pal-
jon ja monipuolista tietoa. Tyodyhteison kanssa toimiessani roolini kehittdjand voitiin
nahda myos fasilitaattorina, silld pyrkimykseni oli kannustaa tydyhteison jasenia muu-
tostyohon. Fasilitaattori on asiantuntija muutosprosessissa, jonka asiantuntemusta tyo-
yhteison jasenet voivat kayttadd hyvakseen. (vrt. Ojasalo ym. 2009, 105; Toikko & Ran-
tanen 2009, 91.)

5.6 Prosessin aikataulu

Kehittamistehtdvan tutkimussuunnitelma hyvaksyttiin kevaalla 2011. Sain tutkimus-
suunnitelmaseminaarissa ohjaajalta, opettajilta ja opiskelijakollegoilta arvokkaita ohjei-
ta ja ehdotuksia kehittamistehtavén toteuttamiseksi, joiden avulla hioin tutkimussuunni-
telmaani. Tadman jalkeen kokosin teoreettista viitekehystd osaamisen johtamisesta. Tut-
kimusmenetelmakirjallisuuteen perehtymall& harkitsin eri vaihtoehtoja oman opinndyte-
tyoni menetelmalliseksi lahestymistavaksi. P&4&dyin toimintatutkimukselliseen l&hesty-
mistapaan, silla toimintatutkimus pyrkii vastaamaan johonkin kdytdnnon toiminnassa
havaittuun ongelmaan tai kehittdméan jo olemassa olevaa kdytantéa paremmaksi. (Met-

samuuronen 2009, 29.)

Kevaalla 2011 keskustelimme opinndytety6n toteutuksesta esimieheni kanssa, jonka
jalkeen tein alustavan tutkimussuunnitelman. Kesélla 2011 esittelin tutkimussuunnitel-
mani vanhuspalveluiden johtajalle, jonka antamien ohjeiden perusteella tarkensin tutki-
mussuunnitelmaani enemmé&n omaa organisaatiotamme palvelevaksi. Kysyin alustavasti
vanhuspalvelujohtajalta lupaa kayttdd hénen alaisuudessaan tydskentelevid esimiehid

kehittamistehtavani fokusryhméné ja sain tahan suullisen suostumuksen.
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Kehittdmisprosessin aineiston hankinta suoritettiin syyslukukauden 2011 aikana. Varsi-
nainen aineiston keruu tapahtui vanhuspalvelujen esimiesten palaverissa ja kahdessa
tydyhteison palaverissa. Lisaksi yhdessd tyodyhteison palaverissa keskustelimme osaa-
misen jakamisen menetelmistd organisaatiossa ja opinndytetyoni liittymisesté aiheeseen.
Tasta tydyhteison palaverista olen kayttdnyt nimitystd aiheen hautomo-palaveri. Esi-
mieheni kanssa kéydyt keskustelut opinndytetyoni toteutuksesta ja etenemisesta on syy-
t& mainita myo6s aikataulullisesti, silld ne veivat prosessia eteenpdin syyslukukauden
2011 aikana.

« Tutkimussuunnitelmaseminaari
* Teoreettisen viitekehyksen kokoaminen osaamisen johtamiseen liittyen
Kevat 2011 | * Toimintatutkimuksellisen ldhestymistavan valinta

<

+ Keskustelut esimiehen kanssa -> opinndytetyon aiheen tarkennus
« Tutkimussuunnitelman esittely vanhuspalvelujen johtajalle -> aiheen tarkennus
Kesa 2011 | < Suullinenlupa kayttaa vanhuspalveujen esimiehia osallistujina kehittamistehtavassa

<<

* Tutkimuslupa
« Keskustelut hoitokodin johtajan kanssa
» Opinndytetyon aineiston hankinta
« 1) opinndytetyon aiheen esittely vanhuspalveluesimiesten palaveri syyskuu 2011
Syyslukukausi| *2) aineiston keruu vanhuspalvelujen esimiehilta marraskuu 2011
2011 «3) aiheen esittely ja aineiston keruu tydyhteison palaverissa marraskuu 2011
«4) opinndytety6-prossessin esittely ja aineiston keruu tydyhteison palaverissa joulukuu
2011

<<

<

« Aineiston analysointi ja opinnaytetydprosessin Kirjoitus
Kevit 2012 -Opmnaytgtyo_semlpaarl_ _ _
* Tulosten julkistaminen ja jatkotutkimusehdotukset

<

Kuvio 5. Opinnaytetydprosessin aikataulu
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6 AINEISTON HANKINTA JA ANALYYSI

Tassa opinndytetydssd kehittdmisen kohteena on osaamisen jakamisen menetelmien
kehittdminen osaajapankin hyddynnettavyyden ja tarpeellisuuden kartoittamisella. Tut-
kimusaineisto muodostui osaamisen johtamisen teoreettisesta viitekehyksesta ja toimin-
tatutkimukselle tyypillisen syklisyyden mukaisesti my6hemmassé vaiheessa teoreetti-
seen viitekehykseen lisatystd muutoksen johtamisesta. Osaamisen johtaminen on laaja
kokonaisuus ja osaamisen jakamisen menetelmien kehittdmisen voidaan katsoa kuulu-
van siihen olennaisesti. Muutoksen johtamisen mukaan ottaminen teoreettiseen viiteke-
hykseen on perusteltua, sill4 kehittdmisprosessin aikana saatujen havaintojen perusteella
tuli ilmi, ettd tyOyhteisossa kehittdmisen myota tulevat pienetkin muutokset aiheuttavat
kuohuntaa ja muutosvastarintaa. Henkildston huomioiminen kehittdmisen myota tapah-
tuneessa muutoksessa, niin pienessé kuin suuressa, on muutoksen onnistumisen edelly-
tys. Tutkimusaineistoon kuuluu liséksi fokusryhmétapaamisissa ja tydyhteison palave-

reissa hankittu ja analysoitu aineisto.

6.1 Aineiston keruumenetelmat

Tutkijana kaytin osallistavaa havainnointia ja tutkimuspdivakirjamerkintgja aineistona
kehittdmistehtdvéssa. Toikon ja Rantasen (2009, 89-90) mukaan kehittdmistoiminnan
voidaan sanoa olevan ennen kaikkea sosiaalinen prosessi, joka edellyttdd ihmisten aktii-
vista osallistumista ja vuorovaikutusta. Osallistuminen perustuu dialogiin, jonka avulla
osallistujat voivat avoimesti tarkastella kehittdmistoiminnan perusteita, toimintatapoja
ja tavoitteita. Metsamuurosen (2008, 43) mukaan taas havainnoinnissa sanotaan olevan
kyse siitd, ettd kehittdja tarkkailee kehitettdvaa kohdetta ja tekee havainnoinnin aikana
muistiinpanoja. Tassa kehittamistehtdvasséa toimintatapoja muutettiin prosessin kuluessa
dialogin avulla saadun yhteisen ymmarryksen perusteella. Osallistava havainnointi to-
teutettiin niin, ettd seurasin yhteisissé tapaamisissamme muun muassa osallistujien mie-
lialoja, innokkuutta sekd osallistumisen astetta ja kirjasin ndma havainnot tutkimuspai-
vékirjaani. Naita havaintoja kutsun sanattoman viestinnén avulla saaduiksi havainnoik-
si. Osallistavalla havainnoinnilla saadut tulokset tulivatkin yllatyksekseni olemaan té&-
man kehittdmistehtdvan tuloksissa merkittavasséd osassa. Osallistava havainnointi ja
my6hemmin esiteltdva Learning Cafe -menetelméa ovat perusteltuja téssa kehittdmisteh-

tavassé rajallisten resurssien vuoksi. Learning Cafe -menetelmalla on mahdollista saada
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tilvistettya ja relevanttia tietoa kehittamistehtdvaan, mikali poydissa esitetyt kysymykset
ovat oikein aseteltuja tutkimusongelmaa ajatellen. Osallistavan toiminnan oletetaan
my0s etenevén osallistujien omilla ehdoilla ja heidén itsensd asettamaan suuntaan.
(Toikko & Rantanen 2009, 89 - 90.)

Tutkimuspaivékirja oli kaytosséni kehittdmisprosessin ajan. Kirjoitin siihen sanattoman
viestinnan avulla saatujen havaintojen liséksi omia ja osallistujien oivalluksia, palave-
reissa esiin tulleita asioita ja tuntemuksia, eli kaikkea sitd, mit4 kehittdmisprosessin ai-
kana tapahtui sekd konkreettisesti ettd omassa mielessani. Tutkimuspaivékirjana toimi
A4-kokoinen luentolehtid, johon kirjoitin lisdksi lyhyité referaatteja hyviksi havaituista
lahteistd, lahdevinkkeja, prosessin etenemissuunnitelmia, suunnitelman muutoksia jne.
Tutkimuspdivékirjan sanotaan olevan erinomainen apuvaline tutkimuksen edistymisessa
ja seuraamisessa, jos sitd on kayttdnyt koko prosessin ajan saannéllisesti. Kirjasin tut-
kimuspaivakirjaan havaintoni kaikista fokusryhmétapaamisista ja tydyhteison palave-
reista, joten tutkimuspaivakirjan kayton voidaan sanoa olleen systemaattista. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2010, 45.)

Tutkimusmenetelmien yhteiskdytostd kaytetd&dn nimitystd triangulaatio (Hirsjarvi ym.
2010, 233.) Talla tarkoitetaan yksinkertaisesti erilaisten aineistojen yhdistamistd samas-
sa tutkimuksessa. Triangulaatio tarkoittaa kahden tai useamman nakokulman kayttoa
samassa tutkimuksessa, silld voidaan viitata esimerkiksi useamman aineistonkeruume-
netelman tai analyysimenetelman kayttoon. Tarkoituksena on tarkastella tutkimuksen
kohteena olevaa asiaa eri suunnista tai eri menetelmin mahdollisimman laajan koko-
naiskuvan muodostamiseksi. Triangulaatio on keino lis4t4 tutkimuksen luetettavuutta ja
tarkastella tutkittavaa kohdetta mahdollisimman monesta ndakokulmasta. (Kylma & Ju-
vakka 2007, 17; Kananen 2008, 39.)

T&sséd opinndytety0dssd kaytettiin aineistotriangulaatiota, joka tarkoittaa tutkittavaan
kohteeseen liittyvia erilaisia aineistoja ja niiden hyodyntamista. Erilaisia aineistoja ovat
esimiesten ja tyontekijoiden aineistot osaajapankin tarpeellisuuteen ja hyddynnettavyy-
teen liittyen. Aineistot on saatu havainnoimalla, yhteisin keskusteluin ja Learning Cafe

—menetelmaa kayttaen. (vrt. Kananen 2008, 40.)
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6.2 Fokusryhman kokoaminen ja aiheen esittely

Esittelin opinndytetydni aiheen syyskuussa 2011 vanhuspalvelujen tulosalueen esimies-
ten palaverin yhteydessd, silla tydelamalahtoisessa kehittamistehtdvéssd mukana olevien
ihmisten on tiedettdvd, mita tutkija on tekemassd, miké& on tutkimuksen kohde ja sen
tavoitteet. Toin esille, ettd opinndytetyoni tavoitteena on osaamisen jakamisen mene-
telmien kehittdminen organisaatiossa. Keskustelua herétti tutkijan roolini osaamisen
jakamisen menetelmien kehitt4jand, silla organisaatio oli osallistunut eOsmo -
hankkeeseen, jossa osaamisen hallinnan kokonaisuutta oli kehitetty kaksivuotisessa EU-
rahoitteisessa projektissa. Kerroin, ettd opinndytetyoni aihe oli tullut ehdotuksena
eOsmo -hankkeen edustajalta ja opinndytetydn tekeminen kuului opintoihin. YAMK-
opinnoissa opinndytetyon tulee olla ty6elamal&htéinen kehittdmistehtdva. Asiasta kes-
kusteltuamme ja yhteisen ymmaérryksen [6ydyttyd, pyysin esimiehid kehittdmisprosessin
fokusryhman jéseniksi ja sain heiltd yksimielisen suostumuksen. Kerroin tutkimukseen
osallistuville, mik& heidan roolinsa kehittdmistehtavéssa tulee olemaan. Toin esille, ettd
fokusrynman avulla osallistujilta on tarkoitus keratd ideoita osaamisen jakamisesta or-
ganisaatiossa. Fokusryhma on keino saada selville ihmisten mieltymyksid, tarpeita, sub-
jektiivisia reaktioita ja ideoita kehittdmista varten. Fokusryhmén kokoaminen oli perus-
teltua tdssa kehittdmistehtavassa, silla sen avulla voidaan kerdtd toimijoiden kasityksia
kehitettdvéstd asiasta. Fokusryhmén jéseniltd voidaan kysy& mielipidettd esimerkiksi
kehittdmistoiminnan tarpeen maéarittelystd, kehittdmiskohteiden priorisoinnista seké&
kehittdmisprosessin etenemisestd. Tarkeaksi koin perustella osallistujien roolin kehitta-
mistehtavassa, silla osallistujien tulee ymmartdd oma osansa ja pystyttava tekemé&én
jarkevi& arviointeja tutkimuksen suhteen. Osallistujille kerroin, ettd osallistuminen on
vapaaehtoista eika siita Kieltdytyminen vaadi perusteluja. Lisaksi toin esille, ettd osallis-
tujia ei raportointivaiheessa yksil6id4d ja heiddn anonymiteettinsa tullaan takaamaan

kehittdmisprosessin kaikissa vaiheissa. (vrt. Toikko & Rantanen 2009, 145.)

Palaverissa keskustelimme osaamisen jakamisesta Liperin kunnan ja Outokummun
kaupungin sosiaali- ja terveystoimen yhteistoiminta-alueen vanhuspalveluissa. Keskus-
telun paatteeksi vanhuspalvelujohtaja esitti, ettd opinndytetyoni tulisi liittyd eOsmo -
hankkeen kautta tulleeseen ideaan osaajapankin tekemisesta organisaatioon. ltse osaaja-
pankki toteutetaan eOsmo -hankkeessa mukana olleiden henkil6iden toimesta ja tehté-
vakseni sovittiin kartoittaa osaajapankin tarpeellisuutta ja hyddynnettavyyttd organisaa-

tiossa. Lisaksi tehtdvakseni sovittiin osaajapankin jalkauttamissuunnitelman tekeminen
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henkildstolle. Hyvaksyin vanhuspalvelujohtajan ehdotuksen ja sovimme, etté seuraavas-
sa tapaamisessa kartoitan osaajapankin hyddynnettdvyytta ja tarpeellisuutta organisaati-

0ssa.

Fokusryhman kokoamisen ja aiheen esittelyn jalkeen jatkoin teoreettisen viitekehyksen
kokoamista osaamisen johtamisesta. Etsin tietoa osaajapankkiin liittyen, mutta sitd oli
kuitenkin varsin vahan saatavilla. Pé&sééntoisesti osaajapankit linkittyivat tyovoima-
toimiston palveluihin ja varsinaisesti organisaation sisdisistd osaajapankeista oli saata-
villa vain vahan tietoa. Osaamisrekisteri on kuitenkin ké&sitteend lahell& osaajapankkia ja
siitd tietoa oli saatavilla suhteellisen hyvin. Kirjallisuuteen ja tutkittuun tietoon pereh-
tyméllad en loytanyt eroa osaajapankin ja osaamisrekisterin valilla. Téhan perustuen
opinndytetydssa voidaan osaajapankin ja osaamisrekisterin olettaa tarkoittavan samaa

asiaa, eli olevan synonyymeja.

Suunnittelin seuraavan fokusryhmatapaamisen siséllon ja harkitsin eri vaihtoehtoja ai-
neiston hankkimiseksi. Toimintatutkijana perehdyin Learning Cafen kdyttoon aineis-
tonkeruumenetelména. Learning Cafessa tydskennellédn ja opitaan yhdessa pienisséa
poytaryhmissd, niin sanotuissa kahvipdydissa. Kokemuksia ja ideoita jaetaan, itsestdan-
selvyyksia kyseenalaistetaan rakentavassa hengessa ja luodaan uutta tietoa. Learning
Cafe on paikka ajatusten vaihdolle ja kollektiivisen &lykkyyden esiin tuomiselle, yhtei-
sen ymmarryksen synnyttdmiselle ja ratkaisujen etsimiselle hankaliin kysymyksiin.
Keskustelut kdydaén annetun aiheen kannalta merkitsevistd kysymyksistd ja ndin saa-
daan keskustelijoiden hiljainen tieto esille. Osallistujat kirjoittavat ajatuksiaan poytélii-
naan ja jokaisella on mahdollisuus kehittda ajatusta edelleen samaan poytéliinaan. Jo-
kaisessa poydassa on niin kutsuttu eméntd, joka vauhdittaa keskustelua, tekee muistiin-
panoja ja yhteenvedon pdydassa kaydyistd keskusteluista. Muut poytadseurueen jasenet
toimivat tiedonsiirtajind. POytdryhmid vaihdetaan sovitun ajan kuluttua. POydén eméanté
jaa kuitenkin poytaan ja esittelee pdydassa kaydyn keskustelun lyhyesti uusille tulijoille.
Lopuksi poytakeskustelut puretaan koko osallistujajoukolle ja puheenjohtaja tekee yh-

teenvedon kaydyistd keskusteluista. (Hadmeen ammattikorkeakoulu 2009.)

Learning Cafe —menetelmé sopii hyvin aineiston hankintaan, silla se on tydskentelyme-
netelmd, joka auttaa Jarvensivun, Nykésen ja Rajalan (2010, 68 - 69) mukaan saavutta-

maan yhteisen ymmarryksen annettuun asiaan, mahdollistaa ratkaisun 16ytdmisen han-
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kaliin kysymyksiin ja my6s hiljaisemmilla osallistujilla on mahdollisuus paasta aaneen.
Poytékeskusteluihin oikein valituilla aiheilla on mahdollista keratd kehitettdvan asian
kannalta oikeaa tietoa suhteellisen yksinkertaisesti. Tassa opinndytetydssa oli tarkoitus
kartoittaa osaajapankin tarpeellisuutta ja hyodynnettdvyyttd. Kasitteet olivat riittdvéan
pelkistettyjd, ja tastd johtuen Learning Cafe —menetelmé& kéyttden aineiston hankinta

oli mahdollista seka esimiehilté ettd tyontekijoiltd samoja aiheita kéyttéen.

Esittelin esimiehelleni suunnitelman fokusryhmétapaamisen sisallostd ja sain ohjeita,
joiden avulla viimeistelin seuraavan tapaamisen siséllon. Varasin Learning Cafessa tar-
vittavan aineiston, eli suuria kartonkeja ns. poytaliinoiksi ja tarvittavan maaran kynié

valmiiksi fokusryhmétapaamista varten.

6.3 Fokusryhmatapaaminen

Varsinainen fokusryhmatapaaminen jarjestettiin  marraskuussa 2011 vanhuspalve-
luesimiesten palaverin yhteydessa. Palaverissa kdsiteltavié asioita oli paljon ja opinnédy-
tetyOlle varattu aika oli esityslistalla ensimmadisend. Paikalla oli seitseman vanhuspalve-
lujen alaisuudessa toimivaa esimiestd ja vanhuspalvelujohtaja. Tapaamisen aluksi pyy-
sin fokusryhman jasenilta allekirjoituksen suostumuksesta kéyttdd tapaamisten aikana

keréttya aineistoa opinndytetydssani.

Esittelin fokusryhmalle lyhyesti, kuinka Learning Cafe -menetelmé toimii aineistonke-
ruumenetelmdnd. Taman jalkeen kyseistd menetelmaé kayttden kerésin fokusryhmélta
tietoa osaajapankin hyddynnettdvyydestda ja tarpeellisuudesta organisaatiossa. Jaoin
osallistujat kahteen ryhmaan ja nimesin molempiin poytiin eménnan. Kéytin Learning
Cafe -menetelmdd hieman soveltaen fokusryhman kanssa johtuen suhteellisen pienesta
osallistujajoukosta seké rajallisesta ajasta. Tyypillisesti Learning Cafessa osallistujat
jaetaan 6 - 8 hengen ryhmiin ja pOytékeskustelut kestdvat noin 20 minuuttia kerrallaan.
Fokusryhmaani kuului kahdeksan henkil6a, joten molempiin pdytaan tuli nelja osallistu-
jaa. Keskusteluaikaa pdydissa oli kerrallaan kymmenen minuuttia. Lopuksi poytien
eméannat Kiteyttivat poydissa kaydyt keskustelut, eli osaajapankin tarpeellisuus ja hy6-

dynnettavyys saatiin ndin nostettua esille.



51

Kéytannossa toteutin Learning Cafen niin, ettd jaoin osallistujat kahteen poytéén. Jaoin
poytiin varaamani suuret kartongit ns. poytaliinoiksi. Olin kirjoittanut kartonkeihin
valmiiksi pOydéssa kasiteltdvdn teeman. Jaoin poytiin myds kynét, joilla osallistujat
Kirjoittivat poytéliinoihin teemaan liittyviad ajatuksia. POytiin valitsemani eménnét johti-
vat keskustelua ja huolehtivat siitd, ettd keskustelu pysyi annetussa teemassa. Kymme-
nen minuuttia kestdneen keskustelun ja asioiden ylés kirjaamisen jélkeen osallistujat
vaihtoivat poytad, emantien jaéddessa omiin poytiinsd. Emanté tiivisti pdydassa kaydyn
keskustelun uusille poytaan tulijoille, ja tiivistettyd keskustelua kaytettiin uuden keskus-

telun pohjana.

Toimintatutkijana seurasin taustalla keskustelun kulkua, tein muistiinpanoja havainnois-
tani ja kellotin aikaa. En kokenut tarpeelliseksi osallistua keskusteluun, silla keskustelu
sujui vilkkaasti ja annetuissa teemoissa pysyttiin hyvin. Sain Learning Cafen avulla ai-
neistoksi omien havaintojeni ja muistiinpanojeni liséksi kaksi suurta kartonkia, joihin
oli kirjattu osaajapankin tarpeellisuutta ja hyodynnettavyyttd koskevia ajatuksia ja ehdo-
tuksia. Vaikka aika oli rajallinen ja osallistujajoukko suhteellisen pieni Learning Cafe-
menetelmé&é ajatellen, toimi menetelmd mielesténi erittdin hyvin kyseisen fokusryhméan
kanssa. Fokusryhma koostui esimiehistd, jotka jo tyonsa vuoksi ovat tekemisissé osaa-

misen ja sen jakamisen kanssa, eli heilld on asiantuntijuus osaamiseen liittyen.

Keskustelimme tapaamisen lopuksi lyhyesti esimiesten osaajapankkiin liittyvistd odo-
tuksista. Lisaksi sovimme, ettd esittelen saamani analysoidun aineiston fokusryhmalle
myb6hemmin sovittuna ajankohtana. Alustavasti sovimme myods yhteisestd palaverista
henkildstosuunnittelijan ja yhden fokusryhman jasenen kanssa. Palaverin tarkoituksena
oli miettid osaajapankin perustamiseen liittyvia asioita. Tarkoituksenani oli osallistua
palaveriin tutkija/kehittdjan roolissa. Opinnaytetydlleni varatun ajan pééatyttya oli aika

siirtyd muihin palaverissa kasiteltaviin asioihin.
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Fokusryhmatapaamisen jalkeen kirjoitin havaintoni ja muistiinpanoni tekstinkasittely-
ohjelmalla analyysia varten. Liséksi valokuvasin Learning Cafen tuotoksena syntyneet
”poytaliinat” (esimerkki liitteessa 2). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa, jossa kerataan
aineistoa useassa eri vaiheessa ja rinnakkain eri menetelmin, analyysia ei tehda vain
yhdessé tutkimusprosessin vaiheessa, vaan koko prosessin ajan. Aineistoa siis kerataan
ja analysoidaan osin samanaikaisesti. (Hirsjarvi ym. 2010, 223). Aineiston tarkempi

analyysi on kuvattu kappaleessa 6.7 aineiston analyysi (54).

6.4 Prosessin uudelleen suuntaus

Olimme edellisessé aineistonkeruupalaverissa sopineet yhteisestd osaajapankin perus-
tamiseen liittyvastd palaverista henkilostosuunnittelijan ja yhden fokusryhméaan kuulu-
van esimiehen kanssa Palaveri kuitenkin peruuntui lokakuussa 2011, silld aikataulut
opinndytetydni ja organisaation osaajapankin toteutumisen kanssa eivat sopineet yhteen.
Palaverin peruminen oli perusteltua, mutta tarkoitti kdytdnnossa sitd, ettd kehittamisteh-
tdvén suuntaa ja tarkoitusta jouduttiin pohtimaan uudelleen. Olin aikaisemmin analysoi-
nut fokusryhméatapaamisen aineiston ja jo tuolloin ajatellut, ettd tydyhteison mukaan
ottaminen kehittdmistehtdvaan toisi siihen arvokasta lisdtietoa. Tatd ajatusta vahvisti
edelleen osaajapankkiin liittyvan palaverin peruuntuminen. Kehittdmistehtava oli siind
vaiheessa, ettd joka tapauksessa jouduin tarkentamaan ja suuntaamaan kehittdmistehté-

vaani uudelleen.

Toimintatutkimuksessa toiminta etenee Ojasalon ym. (2009, 60) mukaan suunnittelun,
havainnoinnin ja arvioinnin kehdnd ja tutkimuksen jokaista vaihetta toteutetaan ja suh-
teutetaan toisiinsa kriittisesti ja jarjestelmallisesti. Kehittdmisprosessissa eri vaiheet
toteutuvat uudelleen ja prosessia voidaankin kuvata spiraalina. Oma kehittdmisprosessi-
ni oli fokusryhmatapaamisen jalkeen vaiheessa, jossa olin analysoinut saadun aineiston,
arvioinut tehtyja asioita ja tullut siihen tulokseen, ettd oli aika tarkentaa ja muotoilla

padméaarid ja suunnata prosessia koskemaan myds henkil9stoa.

Osallistavasta kehittdmismenetelméstd on monenlaisia etuja. Usein henkildston kanssa
yhdessé kehitetty ratkaisu ongelmaan tai kehitettdvaén asiaan on parempi, kuin jos rat-
kaisut annettaisiin valmiina ulkopuolelta. Henkil6std tuntee toimintansa haasteet pa-

remmin kuin ulkopuoliset. Henkiloston mukaan ottamista suunnitteluun ja valmisteluun
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pidetddn tarkednd kehittdmisprosessin alusta alkaen. Voidaankin ajatella, ettd ne, joita
kehittdminen koskee, ovat siihen oikeutettuja osallistumaan. Tdmé& nékdkulma vahvisti
ajatustani tyoyhteisén mukaan ottamisesta kehittdmistehtavéan. Osaajapankin toiminta
organisaatiossa koskee koko henkildstod. Kehittdmistoiminta on sosiaalinen prosessi, ja
se edellyttdd ihmisten vuorovaikutusta ja aktiivista osallistumista. Osallistuminen perus-
tuu dialogiin, jonka avulla kehittamistoimintaan osallistuvat voivat tarkastella prosessin
perusteita, toimintatapoja ja tavoitteita. Nykyaan korostetaankin osallisuuden merkitysta
kaikessa kehittdmistoiminnassa. Tassa opinndytety6ssa henkiloston mukaan otto kehit-
tamistehtdvaan on perusteltua, silla organisaation osaajapankki tulee koskemaan myos
henkildstod. Henkiloston osallistaminen lisdd henkiloston sitoutumista ja véhentaa kat-
teetonta muutosvastarintaa. Muistettava on myds, ettd kaikki toimintatutkimukseen
osallistuvat ovat samanarvoisia, olipa heiddn asemansa organisaatiossa mikéa tahansa.
Toimintatutkimuksessa pyritddn kehittdmaan olemassa olevia kéytantja paremmiksi tai
vastaamaan johonkin k&ytdnnossa havaittuun ongelmaan. Yleensd kysymyksessd on
koko tydyhteistd tai organisaatiota koskeva muutosprosessi, jolloin tarvitaan kaikkien
osapuolien osallistumista muutoksen toteuttamiseen. (vrt. Ojasalo ym. 2009, 60; Toikko
& Rantanen 2009, 89, 91; Metsdmuuronen 2008, 29.)

Toimintatutkimus on l&hestymistapa, jossa ollaan kiinnostuneita siitd, miten asioiden
tulisi olla, eik& siitd miten ne ovat. Tavoitteena on nykyisen todellisuuden muuttaminen
ja toimintatutkimukseen voidaan sanoa liittyvan vahvasti kdytdnnon laheisyys. Toimin-
tatutkimuksen tulisi tavoittaa tavalliset ihmiset ja heidan arkipdivén toimintansa. Tyy-
pillisid piirteitd toimintatutkimuksessa ovat tutkittavien ja tutkijan aktiivinen rooli toi-
mijoina muutoksessa ja tutkittavien vélinen yhteisty6. Toimintatutkimus on siis yksin-
kertaistettuna tilannesidottua, yhteistyota vaativaa, osallistavaa ja itsedan tarkkailevaa.
(Toikko & Rantanen 2009, 58.)

Perustelut tyoyhteison mukaan ottamiseen kehittamistehtdvaan olivat olemassa. Keskus-
telimme kehittdmistehtdvan etenemisesta esimieheni kanssa ja tulimme yhteisesti siihen
tulokseen, ettd tyoyhteison mukaan ottaminen kehittdmistehtdvadn olisi perusteltua.
Henkildston osallistaminen kehittdmistehtdvaan liséisi sitoutumista kehitettavaan asiaan
ja vahentdisi muutosvastarintaa. Kehittamistehtdvan tuloksiin henkiléston mukaan ot-
taminen toisi lisdarvoa. Sain esimieheltd suullisen luvan kéayttéa tydyhteisod kehittamis-

tehtavassa.
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Paatettyéni ottaa tydyhteison mukaan kehittdmistehtdvadn kokosin materiaalia osaaja-
pankista ja tein tyOyhteison palaveriin liittyen suunnitelman. Tydyhteison mukaan otta-
minen oli tarkoitus toteuttaa yhteisen oppimisen palaverissa ja Learning Cafe -
menetelmaa kayttaden kartoittaa osaajapankin tarpeellisuutta ja hyddynnettavyytta henki-

16ston nak okulmasta.

6.5 Tyoyhteison mukaanotto kehittdmistehtéavaan

Marraskuussa 2011 tydyhteison palaverissa pyysin tyOyhteison jasenia mukaan kehit-
tamistehtavaan. Paikalla palaverissa oli 10 tyontekijad. Palaverille oli varattu aikaa kak-
si tuntia, ja se oli aikataulullisesti suunniteltu niin (klo 13 - 15), ettd sekd aamu- ettad

iltavuoron tyontekijat olivat paikalla.

Keskustelimme palaverin aluksi osaamisen jakamisen menetelmista tydyhteisossamme.
Kerroin eOsmo -hankkeesta ja siité, ettd hankkeen myota kehittdminen jatkuu ja organi-
saatioon on tarkoitus perustaa osaajapankki, johon oma opinndytetyoni liittyy. Keskus-
telimme siitd, mitd osaajapankki tarkoittaa ja miten se mahdollisesti toimii osaamisen
jakamisen menetelmé@né. Merkille pantavaa oli se, etteivat palaverissa paikalla olleet
tyontekijét tienneet, mika osaajapankki on ja miten sen on tarkoitus toimia osaamisen
jakamisen menetelmand. Tutkijana havaitsin myds, ettei osaajapankki aiheena herétta-

nyt innostusta tai mielenkiintoa osallistujien keskuudessa.

Keskustelun jalkeen annoin tyontekijoille yhden suuren kartongin ja kynid ja pyysin
heitd kirjaamaan mieleen vapaasti ja ennakkoluulottomasti kaiken, mitd osaajapankki
tuo mieleen. Annoin tydntekijoille ohjeeksi, ettd he ensin keskustelevat pareittain, jonka
jalkeen parit keskustelevat keskenddn ja viimeiseksi keskustellaan kaikki yhdessa anne-
tusta aiheesta. Téallaista keskustelua voidaan kutsua hieman soveltaen kasautuvaksi kes-
kusteluksi. Kasautuva keskustelu on Jarvensivun ym. (2010, 70) mukaan yksinkertainen
osallistava menetelmd, jossa annettuja aiheita mietitddn ensin muutaman minuutin ajan
yksin, sitten pareittain, neljan hengen ryhmissa ja lopuksi ryhmien tuotokset ja ideat
tuodaan yhteiseen keskusteluun. Sovellettu kasautuva keskustelu sopi tilanteeseen, silla
osallistujamé&éra oli sopiva menetelmaa ajatellen. Suurempaa joukkoa ajatellen kasautu-

va keskustelu voi ik&an kuin karata kasistd. Aikaa keskustelulle ja kirjaamiselle annoin
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15 minuuttia. Tutkijana seurasin taustalla ja varmistin, ettd keskustelu pysyi annetussa
aiheessa. Kun aika oli kulunut loppuun, tiivistimme lyhyesti, mitd osaajapankki tyonte-

kijoille tuo mieleen.

Té&man jalkeen toteutin Learning Cafeen samoilla menetelmilld kuin fokusryhméan kans-
sa. Tutkijana seurasin poytakeskustelua ja osallistuin keskusteluihin pitd&kseni keskus-
telut annetuissa aiheissa. Tutkijana tehtavanani oli kannustaa tydyhteis6d tuomaan aja-
tuksiaan esille. Palaverista kirjoitettiin muistio ”Yhteisen oppimisen palaveri” —
vihkoon. Muistio on kaikkien tyontekijoiden luettavissa. Dokumentoin ja tallensin saa-
dun aineiston myOhemp&4 analysointia varten ja valokuvasin Learning Cafe -

menetelman avulla saadut ” poytaliinat”.

Yhteisen oppimisen palaverista saadun aineiston analysoimisen jalkeen aloin valmistel-
la seuraavaa tapaamista tyontekijoiden kanssa. Tapaaminen sovittiin jarjestettédvaksi

joulukuussa 2011 tydyhteison TYHY (tydyhteison hyvinvointi)-iltapdivan yhteyteen.

6.6 Kehittamista ja kivaa

Toinen kehittamistehtdvaan liittyvd palaveri tyOyhteisossé jarjestettiin joulukuussa
2011. Palaverissa oli mukana suurin osa (20) tyontekijoista, silla palaveri jarjestettiin
TYHY -iltapdivén yhteyteen. Palaverissa kasiteltiin ensin tydyhteison yhteisid asioita,
jonka jalkeen kdvimme yhdessd lapi osaamisen jakamiseen liittyvid asioita vapaasti
keskustellen. Keskustelimme edellisessa palaverissa saaduista tuloksista osaajapankkiin
liittyen. Tulimme yksimielisesti siihen p&&tokseen, ettd tarve osaajapankille on organi-
saatiossa olemassa. Sen sijaan osaajapankin hyoddynnettavyys jai vield epaselvaksi joh-
tuen osin siitd, ettei osaajapankkia konkreettisesti vield ole, joten sen toiminta ja kuvailu

jadvat vield tassé vaiheessa arvailujen varaan.

Té&man jélkeen jaoin tyontekijat pieniin ryhmiin, joissa keskusteltiin osaamisen jakami-
sen hyvistd kdytanteistd omassa tydyhteisossd. Pyysin ryhmid miettimaan kymmenen
minuutin ajan, mitkd asiat omassa tydssa edesauttavat osaamisen kehittymista. Tutkija-
na kellotin aikaa seka tein havaintoja ja muistiinpanoja keskusteluista. Tall& kertaa kes-
kustelu oli vilkasta ja pysyi hyvin aiheessa. Téh&n osaltaan vaikutti se, ettd oman osaa-

misen kehittdminen on kasitteend tuttu, kun taas osaajapankki seké kasitteend ettd konk-
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reettisena toimintana on vieras. Oman osaamisen kehittdminen koetaan tyontekijoiden
keskuudessa tarkeédksi. Keskustelun jalkeen pienryhmét kertoivat omista hyvista kéytan-
teistddn osaamisen jakamisen suhteen. Yhteenvedon jalkeen kirjasimme ylds parhaat

k&ytdnnot osaamisen jakamisen menetelmistd tydyhteiséssamme.

Kaiken kaikkiaan keskustelu palaverissa oli innostunutta ja avointa tyontekijoiden kes-
ken. Tutkijana tein huomion, ettd tdhan innostuneisuuteen mahdollisesti vaikutti osal-
taan se, ettd palaveri vietettiin yhden tyontekijan kotona ja palaverin paatteeksi olimme

jarjestaneet tyodyhteison pikkujoulun.

6.7 Aineiston analyysi

Tiedon tuotannon tapaa toimintatutkimuksessa voidaan kuvata prosessimaiseksi, silla se
edellyttdd useita kokeilevia vaiheita, joissa kaytanto, reflektio, suunnittelu ja toteutus
vuorottelevat. Tutkimusprosessia ei voida useinkaan tarkasti ennalta suunnitella, vaan
tutkimusprosessin aikana saadut havainnot ohjaavat etenemista. Toimintatutkimuksessa
tavoitteena on kaytdnnon tiedon tuottaminen ja siind yhdistyvét seka teoria ettd kaytan-
t0. (Toikko & Rantanen 2009, 30.)

Téassa opinndytetydssa saatua aineisto analysoitiin, tehtyja asioita arvioitiin ja tavoitteita
muotoiltiin ja tarkennettiin. Prosessissa vuorottelivat suunnittelu, toiminta ja toiminnan
analysointi. Toimintatutkimuksen yhteydessé korostetaankin usein kehittdmisprosessin
spiraalimaista rakennetta. Spiraalissa korostuu konkreettisen toiminnan ja sita kasittele-
van diskurssin vélinen vuorovaikutus. (Ojasalo ym. 2009, 60; Toikko & Rantanen 2009,
66). Tassd opinnaytetydssa analyysia tehtiin koko kehittamisprosessin ajan ja spiraali-

maisuus on nahtavissa myds analyysissa.

Aineiston kasittely perustui loogiseen paattelyyn ja tulkintaan. Aluksi aineisto hajotet-
tiin osiin, kasitteellistettiin ja koottiin uudelleen loogiseksi kokonaisuudeksi. Laadulli-
sen aineiston vaiheita ovat aineiston kerddminen ja valmistelu, aineiston pelkistaminen,
aineistossa toistuvien rakenteiden tunnistaminen ja tulkinta sek& kaikkiin edelld mainit-
tuihin vaiheisiin liittyva kriittinen tarkastelu, jonka tavoitteena on tunnistaa ja korjata eri

vaiheiden toteuttamisessa ja tuloksissa mahdollisesti esiintyvid vaaristymia ja virheita.
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Kaiken tdman tarkoituksena on parantaa tulosten laatua ja luotettavuutta. (Ojasalo ym.
2009, 122 - 123.) Tassa opinnadytetydssa analyysin tavoitteena on ollut maaritell& ja nos-
taa esille osaajapankin tarpeellisuus ja hyédynnettdvyys organisaatiossa esimiesten ja

tyontekijoiden ndkokulmasta.

Aineistolahtoisessd siséllonanalyysissa aineisto puretaan ensin osiin ja sisallollisesti
samankaltaiset osat yhdistetddn, jonka jalkeen aineisto tiivistetddn kokonaisuudeksi.
Téaman tarkoituksena on vastata tutkimuksen tarkoitukseen ja saada vastaukset tutki-
mustehtdviin. Oleellista tdssé on, ettd aineisto tiivistyy ja abstrahoituu, eli analyysin
avulla pyritdédn kuvaamaan tutkittavaa ilmi6té tiivistetyssa muodossa. (Kylmé & Juvak-
ka 2007, 113.) Nama edelld kuvatut ohjeet mielessani olen pyrkinyt aineiston késittele-

maan ja analysoimaan.

T&ssé opinndytetydssa aineistoa kerattiin useassa eri vaiheessa. Jokaisen aineiston ke-
ruun jalkeen aineisto analysoitiin niin, ettd tutkimuksen tulosten kannalta oleelliset asiat
saatiin ndkyviin. Seka tydyhteison ettd esimiesten aineiston keruussa kéytettiin samoja
menetelmid ja kysymyksid. Tama helpotti tulosten analysointia ja mahdollisti vastausten
saamisen tutkimusongelmiin. Kylmén ja Juvakan (2007, 112) mukaan tutkimuksen teh-
tdvana on jasentdd olemassa olevaa todellisuutta paremmin ymmarrettdvaan ja hallitta-
vaan muotoon. Kaikkien analyysimenetelmien tavoitteena on tuottaa tietoa tutkimuksen

kohteena olevasta ilmidsta kerdtyn aineiston avulla.

Fokusryhmétapaamisesta ja tydyhteison palavereista saatu aineisto analysoitiin ja ndin
saatiin nostettua esille osaajapankin tarpeellisuutta ja hyddynnettdvyyttd koskevat asiat
sekd esimiesten ettd tyontekijoiden ndkokulmasta. Aineistot pelkistettiin tiivistamallg,
minka tarkoituksena oli selkeyttdd aineistoa. Pelkistdminen tarkoittaa sitd, ettd runsaasta
ja monimuotoisesta aineistosta pyritddn tunnistamaan ja rajaamaan pieni maaré nako-
kulmia. Tiivistamiselld taas tarkoitetaan sitg, ettd havaintojen maaraa karsitaan niin, etta
aineistosta on tunnistettavissa siind esiintyvid yhteisia piirteitd ja nimittdjiad. (Ojasalo
ym. 2009, 124).
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Teemoittelussa on kyse kvantifioinnista ja luokittelusta, mutta yleisemméalla tasolla.
Tdassa opinndytetydssa teemoittelu oli luonteva tapa analysoida aineistoa. Aineisto jar-
jestettiin teemoittain ja teemojen muodostamisessa kaytettiin apuna koodausta, eli eri
teemojen alle koottiin aineistosta esiin nousseet samansisaltoiset ilmaukset. Koodaus
tapahtui siten, ettd aineistosta alleviivattiin eri varein samaa tarkoittavat tai lahell& toisi-
aan olevat asiat. Koodauksen tarkoituksena on aineiston tiivistiminen. (vrt. Kananen
2008; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Fokusryhmatapaamisen aineisto ana-
lysoitiin luokittelemalla ja teemoittelemalla. Analyysiaineisto teemoiteltiin eri alaluok-
Kiin niin, ettd samaa kuvaavat asiat saivat oman teemansa. Alkuperdisilmauksen tee-
moittelu pelkistetyn ilmauksen kautta lopulliseen p&&teemaan tapahtui seuraavan esi-

merkin (taulukko 3) mukaisesti:

Taulukko 3. Esimerkki aineiston analysoimisesta

ALKUPERAINEN
ILMAUS

PELKISTETTY
ILMAUS

TEEMA

PAATEEMA

Osaajapankista
osaajat ovat helposti
tunnistettavissa  ja
I0ydettavissa

Osaaja loytyy hel-
posti

Helppokayttdisyys

Osaajapankin  tar-
peellisuus ja hyo-
dynnettavyys

Teemoitellen saatiin muodostettua kuusi osaajapankin tarpeellisuutta ja hyddynnetté-
vyyttd kuvaavaa teemaa esimiesten nakokulmasta (taulukko 4, 59), jotka ovat: Taloudel-
lisuus, Helppokayttoisyys, Hoidon laatu ja jatkuvuus, Verkostoituminen, Osaamisen

jakaminen ja kehittdminen sekd Rekrytointi.
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Taulukko 4. Osaajapankin hyddynnettavyys ja tarpeellisuus esimiesten ndkdkulmasta

PELKISTETTY ILMAUS

TEEMAT

PAATEEMA

- 0saamisen myyminen muille
(organisaation sisélla ja ulko-
na)

- pééllekkaisyyksien poistami-
nen

- siséinen koulutus

- toiminnan haavoittuvuus va-
henee

Taloudellisuus

- 0saaja l6ytyy helposti

- 0saamisen nopea hyotykayttd

- kaikkien saatavilla

- 0saaminen ja ihmiset koottu
yhteen

- arkikayttoon

Helppokéyttdisyys

- hoidon ja hoivan jatkuvuuden
turvaaminen
- hoidon laatu lisaantyy

Hoidon laatu ja jat-
kuvuus

- tieto organisaation sisalla
kaikkien kayttoon
- yhteistyo

Verkostoituminen

- osaajat kiertoon

- vertaistuki osaajien kesken

- oppiminen; kannustus tiedon
hankkimiseen

- 0saaminen esiin

- kollegiaalinen keskustelu

Osaamisen jakaminen
ja kehittdminen

- perehdyttdminen
- sitouttaminen
- Kkilpailuvaltti

Rekrytointi

Osaajapankin tarpeel-
lisuus ja hyddynnet-
tavyys

Tyontekijoiden tulokset osaajapankin hyddynnettavyydesta ja tarpeellisuudesta pelkis-

tettiin ja teemoiteltiin. N&in saatiin muodostettua kolme teemaa, jotka ovat: Osaamisen

vastaanottaminen, Osaamisen jakaminen ja kehittdminen sek& Osaajan rooli (taulukko

5, 60).
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Taulukko 5. Osaajapankin hyddynnettavyys ja tarpeellisuus tyontekijoiden nakokulmas-

ta

PELKISTETTY ILMAUS

TEEMAT

PAATEEMA

- auttaa ongelmatilan-
teissa

- toisen osaamisen
hyddyntaminen

- uuden oppiminen

- tietojen paivitys

Osaamisen vastaanot-
taminen

- tiedon jako k&yttoon

- taitojen jakaminen

- hyvat kaytannot yh-
teiseen kayttoon

- tiedon kulku

- tiedon jakaminen

- yksikoiden vélinen
yhteistyo

- 0saamisen hyoddyn-
tdminen

Osaamisen jakaminen
ja kehittdminen

- velvollisuudet
- kaikki tyontekijat?
- hyoty osaajalle?

Osaajan rooli

Osaajapankin tarpeellisuus ja

hy6dynnettavyys

7 TULOKSET

Taman toimintatutkimuksellisen opinnaytetydn tulokset on jaettu kolmeen lukuun. En-

simmaisessd kappaleessa esittelen osaajapankin tarpeellisuutta ja hyddynnettavyytta

esimiesten ndkokulmasta. Toisessa kappaleessa kuvataan aineiston analyysin perusteella

esiin nousseet teemat osaajapankin tarpeellisuudesta ja hyddynnettavyydestd tyonteki-

joiden nékdkulmasta. Kolmannessa kappaleessa on lyhyesti tiivistettynd esitetty opin-

naytetyon keskeiset tulokset.
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7.1 Osaajapankin tarpeellisuus ja hyddynnettavyys esimiesten nakokulmasta

Aineiston analyysin perusteella esimiesten ndkokulmasta nousi esille kuusi teemaa

osaajapankin tarpeellisuuteen ja hyodynnettavyyteen liittyen, jotka olivat:

1. Taloudellisuus

2. Helppokayttoisyys

3. Hoidon laatu ja jatkuvuus

4. Verkostoituminen

5. Osaamisen jakaminen ja kehittdminen
6. Rekrytointi

Taloudellisuus n&htiin esimiesten ngkdkulmasta muun muassa siten, ettd osaajapankin
avulla osaamisen myyminen muille sekd organisaation sisalla ettd sen ulkopuolella on
mahdollista. Osaajapankin avulla on mahdollista poistaa paallekk&isyyksia koulutukses-
sa ja sisdisen koulutuksen jarjestaminen on mahdollista. Kaytdnndssa tdméa tarkoittaa
sité, ettd osaajapankin avulla on mahdollista selvittd4 esimerkiksi, onko jollakin organi-
saatiossa sellaista osaamista, jota jossakin tyoyksikdssa tarvitaan. Talldin on mahdollis-
ta jarjestdd koulutus sisdisena koulutuksena niin, ettei tarvitse hankkia koulutusta orga-

nisaation ulkopuolelta.

Osaajapankin odotetaan myds edesauttavan toiminnan haavoittuvuuden vahentamista.
K&ytannodssa tamé tarkoittaa muun muassa sité, ettd osaajapankin avulla voidaan seurata
osaamisen tilaa organisaatiossa ja huomioida mahdolliset osaamisvajeet ja puuttua nii-
hin ajoissa. Osaamisvajeita on mahdollista kuroa esimerkiksi siséisin ettd ulkoisin kou-
lutuksin, tyokierron avulla ja mentoroimalla. Osaajapankin avulla odotetaan myos ole-
van mahdollista seurata organisaatiolle elintarkeiden osaamisten séilymistd. Taméa on
tarkedd muun muassa silloin, kun osaaja jaé eldkkeelle. Osaajapankin avulla on mahdol-
lista seurata osaamisen tilaa organisaatiossa, ja puuttua jo ajoissa mahdollisiin tuleviin
osaamisvajeisiin kouluttamalla organisaation sisalta tyontekijoitd. Tama vahent&d ulko-
puolisen rekrytoinnin tarvetta ja taloudellisesta ndkdkulmasta ajatellen, tuo organisaati-
olle saastdja. Myods Ojaniemi (2009) nostaa tutkimuksessaan esille, ettd osaamisrekiste-

rin katsotaan olevan esimiesten tydkalu myds toiminta- ja taloussuunnittelussa.
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Osaajapankin toivottiin esimiesten ndkokulmasta olevan helppokéyttéinen niin, etti
osaaja l0ytyy nopeasti, mik& mahdollistaa osaamisen nopean hyotykayton. Osaajapan-
kin toivottiin myds olevan kaikkien saatavilla, niin ettd sitd on mahdollista kayttaa arjen
tyokaluna. Osaajapankista toivottiin sellaista, ettd siihen olisi koottu organisaation hen-
kilostd ja heiddn osaamisensa yhteen, niin ettd osaaminen ja osaajat olisivat helposti
I0ydettavissa. Anttosen (2007) tutkimuksen mukaan osaamisrekisterin toivottiin olevan
konkreettinen tydvéline, jonka avulla olisi mahdollista saada tietoa olemassa olevasta
osaamisesta, tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta ja osaamisvajeesta. Tutkimuk-
sessa haastatellut keski- ja lahijohtajat halusivat osaamisrekisterin olevan konkreettinen

tyovéline, niin ettei tieto osaamisesta jaisi pelkén olettamuksen varaan.

Esimiesten ndkdkulmasta osaajapankin odotettiin lisddvédn myods hoidon laatua. Osaa-
japankin odotettiin turvaavan hoidon ja hoivan jatkuvuutta. Osaajapankin avulla on
mahdollista seurata organisaation ja eri tyoyksikdiden osaamisen tilaa ja tarvittaessa
kehittdd osaamista. Tama takaa sen, ettd hoidon ja hoivan laatu pysyvat hyvina ja asiak-
kailla on mahdollisuus saada laadukasta ja samantasoista hoitoa ja hoivaa organisaation
kaikissa yksikdissa. Organisaation huippuosaajien sisaisten koulutusten avulla hoidon ja
hoivan laadun sdilyminen on mahdollista. Osaajapankin avulla uskottiin pystyttavan
organisoimaan huippuosaajien osaamisen jakamista organisaatiossa. Anttosen (2007)
tutkimuksen mukaan osaamisen jakamista jopa edellytettiin, jos jollakin katsottiin ole-

van huippuasiantuntijuus jollakin alalla.

Osaajapankin odotettiin mahdollistavan verkostoitumisen organisaatiossa. Yhteistyon
osaamiseen ja sen kehittdmiseen liittyen odotettiin lisddntyvan osaajapankin myota. Li-
séksi osaajapankin uskottiin mahdollistavan osaamiseen liittyvan tiedon siirtymiseen
kaikille organisaation sisalla. Osaamisen kohtauspaikasta on esimerkki Valkaman ja
Jarvensivun (2006) esimerkki useita yrityksid siséltavastd verkostosta, jossa on pyritty
kehittdm&én pysyvad osaamisen kehittdmisen mallia. Toiminnan tarkoituksena on ollut
kehittdd toimintakayténteita niin, ettd verkostossa on mahdollista analysoida henkiléstén
osaamistarpeita, saada tarpeita vastaavaa koulutusta ja 16ytdd verkoston avulla uusia
tapoja osaamisen kehittdmiseen. Toiminta-ajatuksena verkostossa on toisilta oppiminen
ja verkostossa toimivien yritysten keskindinen osaamisen jakaminen. Myds Syddnmaan-
lakka (2009, 63) nostaa verkostojen tarkeyden esille osaamisen jakamisen kehittdmises-

sa. Kaikkea osaamista ei tarvitse hankkia omaan organisaatioon, vaan yhteistyolla ja
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kumppanuuksilla voidaan sekd hankkia ettd kehittdd osaamista. Nykyisin osaamisen
ajatellaan olevan ik&an kuin hajallaan erilaisissa verkostoissa ja niiden hyédyntamisen

koetaan olevan hankalaa, vaikkakin erittain tarkeaa.

Osaamisen jakamisen ja kehittdmisen ndhtiin esimiesten ndkokulmasta olevan yksi
osaajapankin tarkeimmisté tehtdvistd. Osaajapankin avulla on mahdollista laittaa osaajat
kiertoon. Kaytanndssa tdma tarkoittaa organisaation sisélla tapahtuvaa eri yksikoiden
valista tyokiertoa. Tyokierron on todettu mahdollistavan osaamisen jakamisen ja kehit-
tdmisen ja siitd organisaatiossa on hyvia kokemuksia. eOsmo -hankkeessa kehitetty ta-
voitteellinen tyokierto on koettu erinomaiseksi osaamisen jakamisen menetelmaksi seka
esimiesten ettd tyontekijoiden keskuudessa. Osaajapankin avulla toivottiin voitavan
seurata osaamisen tilaa eri tydyksikoissd ja suunnitella tavoitteellista tyokiertoa tydyk-
sikdn tyodntekijoiden tarpeiden pohjalta. Tyokierto on henkildston ja organisaation ke-
hittdimismenetelma ja sen liittiminen osaksi organisaation osaamisen johtamisen koko-
naisuutta tehostaa tyokierrosta saatavaa hyotya sekd organisaatiolle ettd tyontekijélle.
Tyokierto mahdollistaa strategisesti merkittdvan osaamisen kehittdmisen ty0ssé oppi-

malla. (vrt. eOsmo 2011a).

Osaajapankin yksi perustehtdva on tulosten mukaan osaamisen esiin nostaminen. Sa-
moihin tuloksiin on paatynyt myds Ojaniemi (2009) tutkiessaan osaamisen johtamista,
strategista osaamista sekd osaamiskartan laatimista. Esimiesten ndkdkulmasta osaami-
sen esiin nostaminen tarkoittaa muun muassa sité, ettd osaajapankki helpottaa yksikon
osaamisen tason seuraamista. Osaajapankin avulla esimiehet voivat seurata mahdollisia
osaamisvajeita ja suunnitella yksikossa tarvittavia koulutuksia, tyokiertoa ja mahdollisia
muita osaamisen kehittdmisen menetelmid. Osaamisen esiin nostaminen helpottaa myds
esimiesten henkilokohtaisen palkanlisén mydntdmisen harkintaa. Osaajapankin toivot-
tiin myos mahdollistavan vertaistuen ja kollegiaalisen keskustelun osaajien kesken, mi-
k& osaltaan mahdollistaa osaamisen kehittdmisen ja jakamisen. Konkreettisesti osaaja-
pankin odotettiin olevan sellainen, ettd osaajat voivat keskustella osaamisen kehittdmi-
seen liittyvistd asioista. Esimiehet voivat edistdd tyontekijan osaamisen kehittdmisté
esimiehet voivat edistdd antamalla haasteellisia tyétehtdvia, huomioimalla tyontekijét
yksilollisesti ja tarjoamalla tukea osaamisen kehittdmiselle. Osaajapankin voidaan olet-
taa auttavat esimiehid huomiomaan tyontekijan yksilolliset tarpeet osaamisen kehittami-

seen liittyen.
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Osaajapankin odotettiin esimiesten ndkokulmasta helpottavan rekrytointia. Osaajapan-
kin avulla on mahdollista seurata sitd, millaista osaamista organisaatiossa tarvitaan ja
millaisia osaajia on tarve rekrytoida. Osaajapankin koettiin olevan kilpailuvaltti rekry-
toimisessa. Osaajapankkia voidaan esitelld rekrytointitilanteessa tyonhakijoille ja néin
kertoa organisaation positiivisesta asenteesta henkildston osaamisen kehittamiseen.
TyoOnantaja voi esitelld tyonhakijoille osaajapankkia niin, ettd tyonhakija kokee osaami-
sen ja henkildston kehittdmisen olevan organisaatiolle tarkea asia. Eerikdinen (2009) on
tutkinut henkildstosuunnittelun ja rekrytoinnin kehittamista kunta-alalla ja tutkimuksen
mukaan siséinen rekrytointi vaatii onnistuakseen sitg, ettd organisaatiolla on kayt6ssaan
osaajapankki, jossa on henkiloston ajantasaiset tiedot osaamisesta. Osaajapankin avulla
sisdinen rekrytointi helpottuu ja rekrytointitarve on mahdollista siirtdd helpommin rek-
rytoitaviin kohteisiin. Myds Ojaniemen (2009) ja Anttosen (2007) tutkimusten mukaan

osaamisrekisterin katsottiin olevan tyokalu esimiehille rekrytoinnissa.

Osaajapankki mahdollistaa osaltaan henkildston sitouttamisen organisaatioon. Jos tyon-
tekija kokee olevansa tarked osa organisaation toimintaa, hdn myds sitoutuu organisaa-
tioon ja kehittdd omaa osaamistaan organisaation tarpeet huomioiden. Osaajapankin
toiminta mahdollistaa osaamisen jakamisen ja kehittdmisen tyontekijén tarpeista lahtien

ja néin lisaa tyontekijan sitoutumisen astetta organisaatioon.

7.2 Tyontekijoiden odotukset osaajapankista

Tyontekijoiden ndkokulmasta osaajapankin tarpeellisuuteen ja hyddynnettavyyteen liit-

tyen aineiston analyysissa nousi esille kolme teemaa, jotka olivat:

1. Osaamisen vastaanottaminen
2. Osaamisen jakaminen ja kehittdminen

3. Osaajan rooli

Tyontekijat toivoivat osaajapankin auttavan ongelmatilanteissa. Konkreettisena esi-
merkkind tyontekijat toivat esille tilanteen, jossa yksikssé oleva asukas tarvitsee katet-
rointia. Toimenpiteend katetrointi olisi tyontekijoiden hallittava koulutuksensa puolesta,

mutta toimenpidetta ei tarvitse suorittaa usein, joten hoitajat kokevat osaamattomuuden
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tunnetta ja epdvarmuutta katetroinnin suorittamisessa. Juuri téllaisia vastaavan kaltaisia
tilanteita ajatellen, tyontekijat odottavat osaajapankin toimivan osaamisen vastaanot-
tamisen valineend. Tyontekijat odottavat, ettd osaajapankista on mahdollista saada apua
tarvittaessa. Toisaalta tyontekijat ymmarsivat asian myos niin, ettd osaajapankin avulla
se voivat hakeutua tyokiertoon sellaisiin yksikoihin, jossa toimenpiteiden suorittamista

on mahdollista harjoitella ja kehittdd nain osaamistaan.

Osaajapankin kautta tyontekijat odottavat pystyvansa péivittdmaan tietojaan. Talla tyon-
tekijat tarkoittavat sité, ettd osaajapankin avulla olisi mahdollista seurata oman osaami-
sen tilaa ja suunnitella osaamisen kehittdmista. Osaajapankissa toivottiin myos olevan
tietoa tulevista sisdisistd ja ulkoisista koulutuksista, niin ettd omien osaamisvajeiden
tunnistamisen jalkeen tyontekijoilla olisi mahdollisuus samasta foorumista katsoa, onko
tarjolla koulutusta osaamisvajeiden poistamiseen. Tyontekijat odottavat, ettd osaajapan-
kin avulla hyvét kaytdnnot saadaan yhteiseen kdyttoon. Sen odotetaan myds helpottavan
ja nopeuttavan tiedon kulkua, osaamisen jakamista ja yksikodiden vélistad yhteistyota.

Osaajapankin toivotaan olevan véline osaamisen hyddyntamiseen.

Ojaniemen (2009) tutkimuksessa nousi esille osaamisrekisterin kdytt6 osaamisen jaka-
misen valineend. Henkildstolle osaamisrekisterin katsottiin mahdollistavan oman osaa-
misen kehittymisen seurannan. Sen avulla on mahdollista saada oma osaaminen néky-

vaksi, samoin kuin osaamisvajeet ja mahdolliset koulutustarpeet.

Tyontekijoiden keskuudessa eniten epatietoisuutta aiheutti osaajan rooli osaajapankis-
sa. Keskustelua aiheutti muun muassa se, kenelle osaajapankki on tarkoitettu, tuleeko se
esimiesten kayttoon, vai voivatko my0s tyontekijat etsid tarvittavaa osaamista osaaja-
pankin kautta. Tyontekijat miettivat sitd, millaista osaamista osaajapankkiin kootaan ja
kuka osaamisen arvioi. Tyontekijat pohtivat muun muassa sitd, tuleeko erilaisista koulu-
tuksista saatu tieto automaattisesti osaajapankkiin, vai onko koulutuksessa k&yneen
oman harkinnan varassa, kokeeko koulutuksesta saadun osaamisensa riittavaksi. Osaa-

japankin kautta jaettava osaaminen heratti niin ikaan epatietoisuutta.

Tyontekijat miettivat muun muassa sitd, jaetaanko osaaminen konkreettisesti siirtymél-
I& osaamista tarvitsevaan yksikkoon, riittddké puhelimitse annettu informaatio vai jar-

jestetddnko esimerkiksi luentoja. Tyontekijoiden keskuudessa keskustelua aiheutti muun
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muassa se, onko oltava valmis jakamaan osaamistaan oman tyévuorosuunnitelman ul-
kopuolella ja miten osaamisen jakaminen korvataan, vai kuuluuko se tydntekijoiden

velvollisuuksiin.

Anttosen (2007) tutkimuksessa nousi myds esille henkildston vaihteleva suhtautuminen
osaamisrekisterid kohtaan, vaikka henkildston tiedottamisesta oli huolehdittu muun mu-
assa kokousten ja yhteisten tilaisuuksien avulla. Henkilostéa oli myds osallistettu osaa-
misrekisterin luomiseen siten, ettd he olivat miettineet osaamisten sisélt6d kaytdnnon

tyon nédkokulmasta.

7.3 Yhteenveto tuloksista

Tutkimustulosten yhteenvetona voidaan todeta, ettd osaajapankin tarpeellisuus organi-
saatiossa tuli selkedsti esille. Esimiehet olivat tietoisia osaajapankista ja sen hyddynnet-
tdvyydestd, ja odottavat osaajapankin olevan ennen kaikkea konkreettinen osaamisen
johtamisen tyovaline. Sen sijaan tyontekijoistd suurimmalla osalla ei ollut aikaisempaa
tietoa osaajapankkiin liittyen. Tyontekijoista osa koki osaajapankin jollakin tavoin ah-
distavana, osaajapankkiin ilmoittautuminen koettiin joidenkin mielesta velvollisuutena,
josta ei ole mahdollista kieltdytya. Tastd voidaan nostaa esille se johtopéatds, ettd osaa-
japankin jalkauttamissuunnitelma organisaatiossa on tarpeen, ja henkiloston osallista-
minen osaajapankin toimintaan on térkeda jo suunnitteluvaiheessa. Tdman opinnayte-
tyon tuloksissa nousi selkedsti esille se, ettd organisaatiossa on tarve sekd osaajapankil-
le, ettd osaajapankin toiminnan onnistumisen edellytyksend tehtévalle jalkauttamis-

suunnitelmalle.

8 POHDINTA

8.1 Tulosten tarkastelua

Kehittdmistehtdvassa mukana olivat vanhuspalvelujen alaisuudessa tydskentelevista
esimiehista koottu fokusryhma ja yhden vanhuspalvelujen alla toimivan tehostetun pal-
veluasumisen tyontekijat. Analysoitava aineisto kerattiin kolmessa eri palaverissa. Yksi

aineistonkeruu tapahtui vanhuspalveluesimiesten palaverissa ja tydyhteison palavereissa
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aineistoa keréttiin kahdella eri kerralla. Yhteensé palavereita kehittdmistehtévan tiimoil-
ta jarjestettiin nelj& kertaa, silla ensimmaéisessa esimiehille suunnatussa palaverissa esit-

telin opinndytetyon aiheen ja se yhdessa tarkennettiin koskemaan osaajapankkia.

Organisaatiossa kehittdmistoiminta edellyttdd ihmisten vuorovaikutusta ja aktiivista
osallistamista. Muutosten l&pivieminen taas on projekti, joka on suunniteltava, toteutet-
tava suunnitelman mukaan ja lopulta arvioida muutoksen onnistumista. Osaajapankin
toiminta organisaatiossamme on uutta, ja onnistuakseen se vaatii huolellista suunnitte-
lua, toteutusta ja arviointia. Henkildston osallistaminen osaajapankin toimintaan jo sen
suunnitteluvaiheen alusta alkaen on tarkeaa, silla se liséa sitoutumista ja véhentdd mah-

dollista muutosvastarintaa.

T&man opinndytetyon tehtdvana oli toimintatutkimuksen keinoin selvittdd osaajapankin
tarpeellisuutta ja hyddynnettdvyyttd osaamisen jakamisen menetelménd yhteistoiminta-
alueen vanhuspalveluissa. Opinnédytetyon ensimméinen aineistonkeruu tapahtui vanhus-
palveluesimiesten palaverissa, jossa kartoitettiin osaajapankin hyodynnettavyytta ja tar-
peellisuutta esimiesten n&kokulmasta yhdessd keskustellen ja Learning Cafe-
menetelmé&& kayttden. Olin syyskuussa 2011 esitellyt opinndytetydni aiheen vanhuspal-
velujen esimiesten palaverissa ja koonnut fokusryhman. Olimme keskustelleet osaami-
sen jakamisesta organisaatiossa ja miettineet yhdessa tarkempaa aihetta opinnaytetydl-
leni. Vanhuspalvelujen johtajan esityksestd p&adyin tekem&&n organisaatioon osaaja-

pankin jalkauttamissuunnitelman.

8.1.1 Esimiesten odotukset ja toiveet osaajapankin toiminnalle

Opinndytetyon aineistonkeruulle varattu aika esimiesten palaverissa oli odottamaani
lyhyempi, joten jouduin kerd&maén aineiston lyhyemmadssé ajassa, kuin olin etukéteen
suunnitellut. Sain kuitenkin kerattyd kehittdmistehtdvan kannalta relevanttia tietoa riit-
tavasti osaajapankin hyodyllisyyden ja tarpeellisuuden kartoittamiseen johtuen siité, ettd
kéytin ajan tehokkaasti hyodyksi. Osa fokusryhmén jasenista oli ollut mukana eOsmo-
hankkeessa, jossa kehitettiin osaamisen hallinnan kokonaisuutta organisaatioon. Esi-
miehilld oli siis sek& asiantuntijuutta ettd tuoretta tietoa osaamisen jakamiseen ja osaa-
japankkiin liittyen. Esimiesten asiantuntijuus osaamisen jakamisen menetelmiin ja osaa-

japankkiin liittyen mahdollisti myds riittdvan aineiston maaran, silla keskustelu pysyi
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koko ajan annetussa aiheessa. Vaikka toiminkin palaverissa tyontekijé-kehittdjana ja
olin siihen huolella etukateen valmistautunut, koin kuitenkin saavani esimiehilta paljon

uutta tietoa osaajapankkiin liittyen.

Yhteisessd keskustelussa esimiesten palaverissa tuli esille, ettd osaajapankin toiminnan
aloittamisen ajankohdasta ei organisaatiossa ollut vield sovittu, eikd myodskaan siitd,
millainen osaajapankki konkreettisesti tulee olemaan. Keskustelimme yhdessa siitd, ettd
jalkauttamissuunnitelman laatiminen organisaatioon on kuitenkin tarpeellista ja tarkeéa,
niin ettd osaajapankin jalkauttaminen henkildston keskuuteen mahdollistuu ja helpottuu.
Varsinaista keskustelua osaajapankkiin liittyen rajoitti konkreettisen julkisen suunnitel-
man puuttuminen, mika johtui siitd, ettei asia ollut vield ajankohtainen organisaatiossa.
Aineiston analysoituani, sain tuloksiksi muodostettua kuusi osaajapankin tarpeellisuutta

ja hyodynnettédvyyttd kuvaavat kuusi teemaa esimiesten nakokulmasta.

Esimiehet toivat esille laajasti osaajapankin hyddynnettavyyteen liittyvid asioita. Talou-
dellinen hydty tuli esille osaamisen myymisend muille sek& organisaation sisélle, etta
sen ulkopuolelle. Taloudellisena hydtyna pidettiin myos péaallekkéisyyksien poistumisen
mahdollistumista osaajapankin avulla. Esimiehet toivat esille, ettd isossa organisaatiossa
toiminnan haavoittuvuutta voidaan vahentdd osaajapankin avulla, silla sen avulla voi-
daan seurata organisaation eri yksikdiden osaamisen tasoa ja mahdollisia ennakoitavissa

olevia osaamisvajeita, seka puuttua niihin ajoissa rekrytoimalla ja koulutuksilla.

Tulosten mukaan esimiehet odottavat osaajapankilta helppokayttoisyyttd. Tarkeédksi
koettiin se, ettd osaajat ovat tarvittaessa helposti ja nopeasti l0ydettavissd, mika mahdol-
listaa osaamisen nopean hyotykaytén. Osaajapankin odotetaan olevan paikka, jonne
ihmiset ja osaamiset on koottu yhteen mahdollisimman yksinkertaisesti niin, etti se
toimii arkisessa tyossd henkiloston eri tasoilla. Tuloksissa nousi esille myds verkostoi-
tumisen mahdollistuminen osaajapankin avulla. Liséksi esimiehet toivat esille, ettd

osaajapankin avulla voidaan lisata yhteisty6ta eri tydyksikoiden valilla organisaatiossa.
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8.1.2 Tyontekijoiden suhtautuminen osaajapankkiin

Opinndytetyon toinen aineistonkeruu tapahtui tyéyhteison yhteisen oppimisen palave-
rissa marraskuussa 2011. Paikalla oli 10 tyontekijaa. Olin ensimmaisen esimiehiltd koo-
tun aineiston analyysin jalkeen p&atynyt ottamaan tydyhteison mukaan kehittdmistehté-
vaan. Olimme keskustelleet esimieheni kanssa tydyhteison mukaan ottamisesta kehitté-
mistehtdvaan ja tulleet yhdessa siihen tulokseen, ettd se on perusteltua ja tarpeellista.
Tyontekijat ovat oman tyonsé asiantuntijoita ja osaajapankin on tarkoitus palvella orga-
nisaation kaikilla tasoilla. Esimiehet olivat tuoneet esille, ettd osaajapankin toivottiin
olevan helppokéyttdinen ja kaikkien saatavilla. Esimiehet toivat esille myo6s sen, ettd
osaajapankkia tulisi voida kayttaa arkisessa tydssd. Kehittdjdna olin tullut siihen tulok-
seen, ettd tydyhteison mukaan ottamisella kehittdmistehtdvédén saadaan mukaan tyonte-
kijoiden nakokulma, mika on tarkedd osaajapankin toiminnan kannalta ja lisaksi henki-
I0ston osallistaminen lisaa sitoutumista kehitettavaan asiaan. Sovimme esimieheni kans-

sa siitd, ettd voin pyytéa yksikon tyontekijoitda mukaan kehittdmistehtavaan.

Keskustelimme osaamisen jakamisen tarkeydestd tydyhteisossamme. Tyontekijat toivat
esille, ettd olivat kokeneet yhteisen oppimisen palaverit hyvaksi keinoksi jakaa tietoa
esimerkiksi kaydyistd koulutuksista. Kerroin organisaatioon eOsmo -hankkeen myoté
tulossa olevasta osaajapankista, jonka tarkoitus on toimia osaamisen jakamisen vélinee-
nad laajemmin organisaatiossa. Y Ilattdvaa oli, ettei juuri kukaan tyodntekijoista tiennyt,
mika osaajapankki on tai kuinka sen on tarkoitus toimia osaamisen jakamisen valineena.
Té&std esimerkkind on kommentti, pyytdesséni tyontekijoita kirjaamaan yl6s vapaasti,

mitd osaajapankki tuo heille mieleen: Voipiko téhan kirjottaa, ettei yhttddn mittaan?

Loimme yhteistd ymmarrysti osaajapankista ja sen toiminnasta keskustellen. Tutkijana
havaitsin, ett4d osaajapankki aiheutti tyontekijoiden keskuudessa monenlaisia tunteita,
kuten epétietoisuutta ja ahdistusta. Kuvaavaa oli esimerkiksi kommentti osaajapankkiin
liittyen: onkos siihen kaikkien pakko ilmoittautua? Osaajapankin on tarkoitus toimia
sosiaali- ja terveystoimen yhteistoiminta-alueella, mikd herétti tyontekijoiden keskuu-
dessa epétietoisuutta. Tastd esimerkkind on kommentti: Joutuuko menem&an vaikka

Liperiin jakamaan osaamista? (tyopaikka Outokummussa).
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Tyontekijat olivat tuoneet aikaisemmissa keskusteluissa esille, ettd he kokivat joidenkin
toimenpiteiden suorittamisen haastavaksi hoitotydssd, koska toimenpiteitd ei tarvinnut
suorittaa usein, mutta kuitenkin ne on koulutuksen puolesta hallittava ja pystyttava tar-
vittaessa toteuttamaan. T&ssd mielessd osaajapankin toiminta otettiin positiivisena asia-
na, josta esimerkkind ovat seuraavat kommentit: Hyva, ettd saa apua tarvittaessa tai

Voiko ottaa ite yhteytta, jos tarvii?

Paljon keskustelua tyontekijoiden keskuudessa aiheutti nimenomaan osaajan rooli osaa-
japankissa. Epétietoisuutta aiheutti muun muassa se, milla kriteereilld osaajapankkiin
ilmoittaudutaan. Riitt44ko se, ettd kokee itse olevansa osaaja jollakin alueella siind méa-
rin, ettd voi jakaa osaamistaan, vai tuleeko osaaminen jollakin konkreettisella tavalla
osoittaa. Keskustelua aiheutti my6s se, ilmoittautuuko osaaja itse osaajapankkiin, vai
ilmoittaako esimies osaajan pankin rekisteriin. Toisaalta pohdittiin myds, onko osaaja-
pankkiin ilmoittautuminen vapaaehtoista, vai velvoitetaanko tydntekija ilmoittautumaan

pankkiin.

Keskustelu palaverissa oli alun kankeuden jalkeen vastavuoroista ja antoisaa. Toisaalta
kehittdjand koin valilla osaamattomuuden tunteita, kun en kaikkiin tyontekijoiden esit-
tamiin kysymyksiin pystynyt antamaan vastausta. Keskustelimmekin palaverin péaat-
teeksi siité, ettei osaajapankkia organisaatiossa vield ole suunniteltu tai julkaistu, joten
faktatietoa juuri oman organisaatiomme osaajapankin toiminnasta en pystynyt tyonteki-
joille antamaan. Toin esille, ettd kehittdjand tehtavanani onkin kartoittaa osaajapankin
tarpeellisuutta ja hyddynnettavyyttd niin, ettd osaajapankin toiminnan suunnittelussa on
mahdollista ottaa huomioon sek& tyontekijoiden ettd esimiesten ndkdkulma. Sovimme,
ettd seuraavassa tapaamisessa tuon tyontekijoille lisda tietoa organisaation osaajapank-

kiin liittyen.

Seuraava tapaaminen tyontekijoiden kanssa toteutui joulukuussa 2011 tyéyhteisén TY-
HY -iltapdivén yhteydessa. Palaverissa oli paikalla suurin osa (20) yksikon tyontekijois-
ta. Palaverissa kasiteltiin ensin tydyhteison yhteisid asioita esimiehen johdolla, jonka
jalkeen keskustelimme vapaasti osaamisen jakamiseen liittyvistéd asioista. Keskustelim-
me lisaksi edellisessé palaverissa saaduista tuloksista osaajapankkiin liittyen ja tulimme
yksimielisesti siihen tulokseen, ettd osaajapankki on tarpeellinen organisaatiossa, mutta

osaajapankin hyodynnettavyys sen sijaan jai vield epéselvaksi. Tama johtui siitd, ettei
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organisaatiossa viel& ole toimivaa osaajapankkia, jonka toiminta olisi mééritelty. Néin

ollen osaajapankin hyddynnettavyys oli todettavissa vain yleisella tasolla.

Yhteisen keskustelun pééatteeksi tyontekijat keskustelivat viiden hengen ryhmissa osaa-
misen jakamisen hyvistd kdyténteistd tyoyhteisossa. Tarkedksi koettiin se, ettd osaami-
sen jakamisesta tyOyhteisdssd otetaan yhteinen vastuu, kuten seuraavat kommentit ku-
vaavat: huolehditaan siitd, ettd kaikki oppii ja jaetaan tietoa, ideoita ja kehittymiskoh-

teita tyon lomassa, eika vain tiettyna palaveriaikana.

Mallioppimista ja yhteista tavoitteellista keskustelua tyontekijoiden kesken pidettiin
tarkednd osaamisen jakamisen keinona ty0yhteisossd. Avoimen keskustelun tyonteki-
joiden kesken koettiin olevan tarkedd osaamisen kehittdmisessé. Tyontekijoiden odotet-
tiin jakavan toisilleen muun muassa kirjoista, lehdistd, opiskelijoilta ja koulutukisista
saamaansa tietoa ja ohjaavan toiset tiedon lahteen &érelle. Tyontekijat nostivat yhdeksi
tarkedksi osaamisen jakamisen keinoksi tyokierron, josta tydyhteisdssé onkin jo hyvin
kokemusta. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd osaamisen jakaminen ja kehittdminen
koetaan tydntekijoiden keskuudessa tarkedksi tyOyhteisdssa ja siitd on otettu yhteinen
vastuu, sen sijaan osaamisen jakaminen laajemmin organisaatiossa vaatii vield tyosté-

mistd sekd ajatusten ettd k&ytannon toteutuksen kannalta.

8.1.3 Muutosjohtajuuden merkitys kehittdmisessa

Opinnéytetyon tulosten perusteella voidaan todeta, ettd organisaatiossa on tarve osaaja-
pankille seka tyontekijoiden ettd esimiesten ndkokulmasta. Esimiehet odottavat osaaja-
pankin olevan ennen kaikkea osaamisen jakamisen ja kehittdmisen valine, kun taas
tyontekijat kokevat osaajapankin olevan erdanlainen osaamisen lainaamo, josta tarvitta-
essa on saatavilla osaamista. Osaajan jakajan roolin tyodntekijat kokevat vield osittain
vieraana asiana, joka vaatii tydstamistd. Osaajapankin jalkauttamissuunnitelma organi-
saatioon oli tdmén opinndytetyon tehtava ja edelld esitettyjen tulosten perusteella voi-
daan todeta, ettd se on tarpeen osaajapankin toiminnan kannalta. Tyontekijoiden on
ymmarrettdva osaajapankin toiminta osaamisen jakamisen valineend, niin ettd he voivat
sitd arkisessa tyossaan kayttad. Muutosjohtajuudella, riittavalla viestinnalla ja henkilds-

ton osallistamisella osaajapankin jalkauttaminen organisaatioon on mahdollista.
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Muutokset voivat olla joko isoja tai pienid ja ihmiset suhtautuvat niihin eri tavoilla.
Muutoksen lapivieminen edellyttadkin inhimillisten muutosreaktioiden ymmartamista ja
huomioimista. Henkildstossd muutostilanteet aiheuttavat esimerkiksi epavarmuutta ja
epéatietoisuutta omasta asemasta muutoksessa ja sen jalkeen. Muutokset voivat aiheuttaa
monenlaisia tunteita, kuten surua vanhasta luopumisesta tai toisaalta iloa ja toiveikkuut-
ta muuttunutta tilannetta kohtaan. Erilaiset tunteet ja ihmisten erilainen suhtautuminen
muutokseen aiheuttaa vadistamattd kuohuntaa tyoyksikdssa. Muutostilanteet aiheuttavat
myos juoruilua ja tarinoita silloin, jos muutoksesta ei ole tiedotettu ja viestitty riittavas-
ti. Muutosviestintd onkin erittéin tarkedssa osassa onnistuneen muutoksen lapiviemises-
sé. (ks Stenvall & Virtanen 2007; Hyppanen 2007; Juuti & Virtanen 2009.)

Muutoksen johtamisessa avainasemassa on Juutin ja Virtasen (2009, 51) mukaan avoin
viestintd. Muutoksen onnistumiseksi viestinndn on oltava riittdvaa ja laadukasta. Vain
silld on merkitystd, mitd ihmiset kuulevat ja millaisia tulkintoja he kuulemastaan teke-
vat. Viestinndssa tarkedd on myos viestinndn ajoittaminen muutoshankkeen keskeisiin
vaiheisiin ja toimintoihin, sill4 ndissd kohdin sijaitsevat viestinndn suurimmat tarpeet.

Viestinndn on oltava jatkuvaa ja sen on kestettdva koko muutosprosessin ajan.

8.1.4 Osaajapankin jalkauttaminen

Opinnaytetyon tuloksissa nousi esille, ettd organisaatiossa on tarve osaajapankille seké
esimiesten ettd tyontekijoiden ndkokulmasta. Esimiehet odottavat osaajapankin olevan
ennen kaikkea osaamisen jakamisen ja kehittdmisen valine, kun taas tyontekijat kokevat
osaajapankin olevan erdénlainen ”osaamisen lainaamo”, josta tarvittaessa on saatavilla
osaamista. Osaajapankin jalkauttamissuunnitelma organisaatiossa on siis tarpeellinen,
niin ettd henkilésté ymmartaa osaajapankin tarpeellisuuden ja voi sitd tydssaén hyodyn-
tad. Muutosjohtajuudella ja huolellisen muutosviestinndn avulla osaajapankin jalkaut-
taminen organisaatioon on mahdollista. Osaajapankin toimintaa ajatellen, on tarkeda
ettd se jalkautetaan henkilostolle. Jalkauttamisella tarkoitetaan sitd, ettd osaajapankista
tehdaén henkilostolle tuttu seké kasitteend ettd konkreettisena toimintana jo ennen var-
sinaisen osaajapankin toiminnan aloittamista. Toiminnan onnistumisen kannalta ei siis
voida ajatella niin, ettd ylemmalta taholta organisaatiossa tulee kysely, jossa kysytdan
tyontekijan suostumusta siitd, saako esimies ilmoittaa tyontekijan osaajapankkiin. Tyon-

tekijoille on selvitettdva osaajapankin toiminta ja tarkoitus seké organisaation etta tyon-
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tekijan kannalta. Osaajapankkia markkinoitaessa on térkeéd, ettd ensin nostetaan esille
tyontekijoiden kannalta positiiviset asiat, kuten korvauksiin tai erityisosaamisen esille
nostamiseen liittyvéat seikat. Osaajapankin toiminnan onnistumisen kannalta parasta on,

jos henkildsto osallistetaan jo sen suunnitteluun.

8.2 Luotettavuus

Tutkimusprosessin tarkka kuvaaminen seka tulkintojen perusteleminen on tarkeaa, silla
niiden avulla tutkimuksen lukija voi tehda johtop&&toksia tutkimuksen luotettavuudesta.
Luotettavuutta lisdd myos se, ettd kdytetdédn triangulaatiota, eli ilmiotd kuvataan mones-
ta eri nakokulmasta. (Ojasalo ym. 2009, 94.) T&ss4 opinnaytetydssé aineisto muodostui
teoriatiedosta, fokusryhmatapaamisista ja tyoyhteison palavereista saadusta ja analysoi-
dusta aineistosta, tutkijan havainnoista ja tutkimukseen osallistuneiden kanssa kéytyjen
keskustelujen avulla saadusta yhteisestd ymmarryksestd, eli tutkimuksessa kaytettiin

erilaisia aineistoja ja tiedonhankintamenetelmia.

Kehittdmistehtdvassa mukana olivat vanhuspalvelujen alaisuudessa tyoskentelevistéd
esimiehista koottu fokusryhmad ja yhden vanhuspalvelujen alla toimivan tehostetun pal-
veluasumisen tyontekijat. Analysoitava aineisto kerattiin kolmessa eri palaverissa. Yksi
aineistonkeruu tapahtui vanhuspalveluesimiesten palaverissa ja tydyhteisdn palavereissa
aineistoa keréttiin kahdella eri kerralla. Yhteensd palavereita kehittdmistehtévan tiimoil-
ta jarjestettiin nelja kertaa, silld ensimmaisessa esimiehille suunnatussa palaverissa esit-

telin opinndytetydn aiheen ja se yhdessé tarkennettiin koskemaan osaajapankkia.

Tieteellisen tiedon keskeinen tunnusmerkki on luotettavuus. Luotettavuus koskee tutki-
musmenetelmid, tutkimusprosessia ja tutkimustuloksia. Kehittdmistoiminnassa luotetta-
vuus koskee ennen kaikkea kayttokelposuutta. Kehittdmistoiminnassa syntyvén tiedon
on oltava sek& totuudenmukaista ettd hyodyllista. (Toikko & Rantanen 2009, 121 - 122.)
T&man opinndytetydn aihe on organisaatiossa sekad ajankohtainen etta tarked. Organisaa-
tio on ollut mukana eOsmo -hankkeessa, jonka tuloksena syntyi nelja erilaista organi-
saation tarpeista ja tavoitteista lahtevad osaamisen johtamisen ja hallinnan toimintamal-
lia ja kehittdminen jatkuu organisaatiossa edelleen kaikille avoimen osaajapankin kéyn-
nistymiselld. T&man opinndytetyon tulosten perusteella organisaatiossa on mahdollista

suunnitella osaajapankin sisélto ja toiminta palvelemaan laajasti koko henkil0stoa.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida muun muassa uskottavuuden,
vahvistettavuuden ja siirrettdvyyden kriteereilld. Uskottavuus tarkoittaa tutkimuksen ja
tulosten uskottavuuden osoittamista tutkimuksessa. T&man opinndytetyon uskottavuutta
vahvistaa se, ettd tutkimuksesta ja sen vaiheista keskusteltiin tutkimukseen osallistunei-
den kanssa useaan kertaan tutkimuksen eri vaiheissa. Uskottavuutta taas mahdollisesti
vahentaa se, ettd tutkimusaineisto kerattiin suhteellisen lyhyen ajan sisalla, marras- ja
joulukuussa 2011. Tutkimukseen osallistuvien ndkoékulmien ymmartdminen vaatii kui-
tenkin aikaa, silla laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita erityisesti tutkimuk-
seen osallistuneiden nakokulmasta. Uskottavuutta tdssa opinndytetydssa vahvistaa myos
tutkimuspaivakirjan pitdminen koko tutkimusprosessin ajalta, sillé tutkimuspaivékirjaan
Kirjoitetut havainnot huomioitiin lopullisessa opinndytetydssa. (Kylma & Juvakka 2007,
127 - 128.)

Uskottavuutta vahvistaa myos triangulaation kayttd. Tasséd opinndytetydssa kaytettiin
aineistotringulaatiota, jonka tarkoituksena oli hahmottaa osaajapankin tarpeellisuutta ja
hyddynnettavyytta eri ndkokulmista. Laadullisen tutkimuksen I&htokohtana on oletus
siité, ettd todellisuus on moninainen ja eri ndkékulmia yhdistamalla tavoitetaan mahdol-
lisimman kattava todellisuus. Kehittdmistoiminalle on tyypillista, ett4 syntyy useita eri
aineistoja, joiden luotettavuutta voidaan arvioida triangulaation avulla. Mikali eri aineis-
toja analysoimalla paastadn samanlaisiin tuloksiin, voidaan sitd pitdd luotettavuutta li-
sédvana tekijana. (Kylma & Juvakka 2007, 128; Toikko & Rantanen 2009, 124.)

Vahvistettavuus liittyy koko tutkimusprosessiin. Raporttia Kirjoittaessani hyddynsin
tutkimuspéivakirjaan tekemiéni havaintoja tutkimusprosessin eri vaiheissa. Tutkimus-
paivakirjan merkitys korostui, sill& tutkimussuunnitelma tarkentui prosessin edetessa, ja
tutkimuspéivakirjaan tehdyt havainnot olivat merkittdvassa osassa tutkimuksen tarken-
nuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa hyvéksytdaan se, ettd todellisuuksia on monia.
Toinen tutkija ei valttamatta paddy samoihin tulkintoihin, vaikka aineisto olisi sama.
Tasta johtuen vahvistettavuuden voidaan sanoa olevan ongelmallinen kriteeri. (Kylma
& Juvakka 2007, 129.)



75

Siirrettdvyydella tarkoitetaan tutkimuksen tulosten siirrettavyyttd muihin vastaavanlai-
siin tilanteisiin. T&ssé opinndytetydssd on kuvattu toimintaymparistd ja tutkimukseen
osallistujat niin, ettd lukijan on mahdollista arvioida tulosten siirrettdvyytta. Kehittdmis-
toiminnan ratkaiseva kohta on tulosten siirrettdvyys. Muualla kehitettyd voi olla kuiten-
Kin vaikea siirtdd erilaiseen toimintaympéristoon. Tutkijan tehtdva on tuoda esille tut-
kimuksen toteutus ja konteksti niin selkedsti, ettd muut voivat arvioida tulosten luotetta-
vuutta omassa tyoyhteisdssadn. Siirrettavyyden kannalta ongelmallista on se, etta kehit-
tdmistehtdvéssa aineistot muodostuvat usein varsin suppeiksi, jolloin esiin nousee tois-
tettavuuteen liittyvat ongelmat, eikd aina voida taata mydsk&én aineiston siséisté luotet-
tavuutta. (Kylmé & Juvakka 2007, 129; Toikko & Rantanen 2009, 123, 126.)

Taman opinnaytetyon tulokset koskevat vain tutkimuksen kohteena ollutta organisaatio-
ta, eikd niita voi sellaisenaan siirtaa toiseen organisaatioon tai koskemaan koko sosiaali-
ja terveysalaa. Osaajapankkeja ja organisaatiorakenteita on erilaisia ja myos henkildston
suhtautuminen ja menetelmét osaamisen kehittdmiseen ja jakamiseen vaihtelevat eri

organisaatioissa.

Laadullisessa tutkimuksessa on kaksi toimijaa, eli tutkija ja tutkittava. Tutkijan omien
asenteiden ja nakemysten sekoittuminen tutkimusmateriaaliin on aina mahdollista, ja
pahimmillaan tutkija tutkii itsedén tutkittavan varjolla. Erilaisilla rajaavilla kysymyksil-
I& ja valinnoilla on mahdollista ohjata tutkittavaa haluttuun suuntaan, eli esimerkiksi
rajauksilla rajataan tutkittavien nakokantojen esilletuloa. Tutkijan mieli voi myds toimia
joko tietoisesti tai tiedostamattomasti valikoiden niin, ettd havainnoissa ja tulkinnoissa
huomioidaan vain tietyntyyppinen tieto. Tutkija voi etsid vahvistusta jo olemassa ole-
valle ndkemykselleen. (Kananen 2008, 122.) T&ssd opinndytety6ssa on tietoisesti otettu
mukaan seka tyontekijoiden ettd esimiesten nakokulma osaajapankin tarpeellisuudesta
ja hyddynnettavyydestd organisaatiossa. Tuloksissa tuli selkeasti esille esimiesten posi-
tilvinen suhtautuminen osaajapankkiin liittyen, kun taas tyontekijoilla esille nousi
enemman ristiriitaisia tunteita. Tutkijana olen tietoisesti pyrkinyt valttdméan vertailua
esimiesten ja tyontekijoiden tulosten valilla niin, ettd arvioisin toisen tuloksia parem-
maksi kuin toisen. Mahdollista on kuitenkin, etta tiedostamattomasti olen tulkinnut tu-
loksia valikoivasti, eli jattdnyt huomiotta vihjeitd ja sivujuonteita, eli helposti 10ytanyt

sitd mitd olen etsinyt.
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Aineistoon palattiin prosessin aikana useampaan kertaan osallistujien kesken, mika
osaltaan lis&é tutkimuksen luotettavuutta. Kylmén ja Juvakan (2007, 59) mukaan laadul-
lisessa tutkimuksessa osallistujien maaran lisédminen tapahtuukin usein niin, ettd tutki-
musprosessissa aineiston keruu ja analysointi tapahtuvat vuorotellen, ja analyysin tulos-
ten perusteella paatetddn lisdosallistujien tarpeesta. Tassé opinnédytetyossa lisdosallistu-
jien katsottiin lisddvan seka luotettavuutta ettd tulosten siirrettavyyttad kdytantéon. Luo-
tettavuutta lisdd myos se, ettd toimintatutkimus sopii osaamisen jakamisen menetelmien
kehittdmiseen, silld se tavoittelee kdytannon hyotyéd tyoelaméssa. Tutkijana osallistun
itse tutkimani yhteisdn toimintaan. Toimintatutkimuksellinen l&hestymistapa mahdollis-

taa saada organisaation sisélt4 luotettavaa aineistoa osaamisen jakamiseen liittyen.

Ojasalon ym. (2009, 49) mukaan jo kehittamistehtavaa valittaessa tulisi miettid, kenen
ehdoilla kehittdmistehtava valitaan ja kuka pé&éattadé lopullisen aiheen. Tdmén opinnadyte-
tyon aihe tuli aihe tuli ehdotuksena eOsmo -hankkeen edustajalta, jonka jalkeen organi-
saatiossa tyostettiin aihetta edelleen ja lopulliseksi aiheeksi tarkentui vanhuspalvelujen
johtajan esityksesta osaajapankin tarpeellisuuden ja hyddynnettdvyyden kartoittaminen
ja osaajapankin jalkauttamissuunnitelman laatiminen organisaatioon. Alkuperdinen aihe
siis tarkentui prosessin edetessd ajankohtaisemmaksi ja prosessin edetessa siihen mietit-
tiin uutta suuntaa ja nakokulmaa. Alkuperdinen suunnitelma arvioida osaajapankin hyo-
dynnettavyytté ja tarpeellisuutta esimiesten nakokulmasta rikastui tyontekijoiden nako-
kulmalla. Tdma lisasi tutkimustulosten hyddynnettdvyyttd organisaatiossa ja mahdollis-
taa osaltaan myds tulosten siirrettdvyyden. Usein alkuperdinen aihe tdsmentyy proses-
sin edetessa ajankohtaisemmaksi ja joudutaan mahdollisesti miettimaan kehittamiselle

uutta suuntaa.

Osaajapankin hyddynnettdvyyden ja tarpeellisuuden kartoittaminen Liperin kunnan so-
siaali- ja terveystoimen vanhuspalveluissa on opinndytetyon aiheena sekd ajankohtainen
ettd tarked. Tdman opinnaytetyon kohdalla luotettavuutta lisédé se, ettd fokusryhména
toimineet esimiehet ovat asiantuntijoita alallaan ja heilld on asiantuntijuus osaamisen
jakamiseen liittyen. Tyontekijat taas ovat oman tyonsa parhaita asiantuntijoita. Tutki-
mukseen osallistujat on valittu sen mukaan, ettd he tietdvat kokemuksellisesti parhaiten

mielenkiinnon kohteena olevasta ilmidsté (vrt. Kylma & Juvakka 2007, 58.)
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Osaamisen jakamiseen liittyvad opinndytetyoté varten olen hakenut tutkimusluvan Lipe-
rin kunnan sosiaali- ja terveystoimen vanhuspalvelujen johtajalta. Kylman ja Juvakan
(2007) mukaan tutkijan on jo tutkimussuunnitelmaa laatiessaan perusteltava valintansa
tutkimuksen kohteesta. Tiedotin sekd fokusryhmén ettd tydyhteison jasenid siit, mihin
tarkoitukseen tietoa osaamisen jakamiseen liittyen ker&én ja kuinka sitd opinnaytetyds-
sani kaytén ja mik& on opinndytetyon tarkoitus. Opinndytety6-prosessin aikana keraa-
mani aineiston olen sdilyttdnyt huolella ja varmistanut, ettei osallistuneiden henkil6lli-

syys ole ollut tunnistettavissa missédén vaiheessa prosessia.

8.3 Eettisyys

Hirsjarven ym. (2010, 23) mukaan tutkimuksen tekemiseen liittyy monia eettisia kysy-
myksid, jotka tutkijan on otettava huomioon. Tutkimustulosten raportointi on Kylman ja
Juvakan (2007, 154) mukaan tutkijan eettinen velvoite. Yksi eettinen periaate on oikeu-
denmukaisuus ja se toteutuu, kun tulokset raportoidaan. Eettinen raportointi merkitsee
rehellisyyttd, avoimuutta ja tarkkuutta tutkimuksen kaikkien vaiheiden raportoinnissa.
Tutkimuksen tekijan on raportoitava osallistuneiden henkildiden kuvaus tutkittavasta
ilmiostd mahdollisimman totuudenmukaisesti, mutta kuitenkin niin, etteivat osallistujat
ole tunnistettavissa. Tassa kehittdmistehtavéssa kuvataan koko prosessi kaikkine vaihei-
neen mahdollisimman tarkasti. Tutkimuksen raportoinnissa on huomioitu se, etteivat
osallistujat ole tunnistettavissa. Tutkimuksen raportoinnin kannalta tdma on vaatinut
joidenkin aineistoa rikastuttavien lainausten pois jattamistd, silla osallistujien suhteelli-
sen vahaisestd méarasta johtuen, lainaukset olisivat olleet mahdollisesti tunnistettavissa

ja liitettdvissa tiettyyn osallistujaan.

Tyoelaméalahtoisessa kehittamistyossa tyo tulee tehdé rehellisesti ja tavoitteiden on olta-
va korkean moraalin mukaisia. Tyo tehdadn seka rehellisesti ettd tarkasti ja tulosten on
oltava kéytdntda hyodyttavid. Tutkimuksessa mukana olevien ihmisten on tiedettava,
mitd tutkija on tekeméssa ja mika on tutkimuksen kohde ja sen tavoitteet. Tutkimukseen
osallistuvien on myds tiedettavd, mikd heidan roolinsa on toiminnan kehittdmisen suh-
teen. Osallistujien on myds oltava tietoisia siitd, ettd heitd ei yksiloida ja ettd heidan
nimettdmyytensa voidaan taata. Osallistujien on myds ymmarrettdvd oma osansa kehit-
tdmistehtavassa ja pystyttava tekeméaan jarkevia arviointeja tutkimuksen suhteen. Kehit-

tamistehtdvaan osallistumisen tulee perustua vapaaehtoisuuteen, vaikka kehittdmistyos-
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sé& usein oletetaan, ettd henkilokunta osallistuu organisaationsa kehittdmiseen. (Ojasalo
ym. 2009, 48.) Tiedotin tutkimukseen osallistujille jo tutkimuksen alkuvaiheessa, etta
osallistuminen on vapaaehtoista ja ettd osallistuminen on mahdollista perua tutkimuksen
kaikissa vaiheissa ilman perusteltua syytd. Kerroin osallistujille myds, ettd heidéan
anonymiteettinsa taataan tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Tutkimusaineisto Kkerattiin
kolmessa eri palaverissa, joissa kasiteltiin opinndytetyoni lisdksi my6s muita asioita.
Voidaan siis ajatella, ettd osallistujat eivat voineet tdysin vapaasti valita osallistumistaan
tutkimukseen, silla opinndytetyoni aineistonkeruun liséksi palavereissa késiteltiin orga-
nisaation ja tydyhteison kannalta muita asioita, joihin osallistujat oli velvoitettu osallis-
tumaan. Tutkimuksen osallistujajoukko olisi ollut mahdollisesti toisenlainen, jos aineis-

tonkeruupalaverit olisi jarjestetty erikseen.

8.4 Opinnaytetyoprosessin tarkastelua

Té&man opinndytetyon tarkoituksena oli toimintatutkimuksen keinoin selvittdd osaaja-
pankin tarpeellisuutta ja hyddynnettavyytta Liperin kunnan ja Outokummun kaupungin
sosiaali- ja terveystoimen yhteistoiminta-alueen vanhuspalvelujen esimiesten ja tyonte-
kijoiden ndkokulmasta. EOsmo -hankkeen mydté organisaatioon on tarkoitus perustaa
kaikille yhteinen osaajapankki. Tdman tutkimuksen tulosten perusteella osaajapankkia
on mahdollista suunnitella niin, etta se palvelee organisaatiota seké esimiesten etté tyon-
tekijoiden nakokulmasta. Tutkimustulosten ja teorian perusteella organisaatioon syntyi

ehdotus osaajapankin jalkauttamissuunnitelmasta organisaatioon.

Taman opinndytetyon tulosten mukaan osaajapankki organisaatiossa on tarpeellinen
sekd esimiesten ettd tyontekijoiden mielestd. Esimiehet toivoivat osaajapankin olevan
konkreettinen ja helppokéyttdinen osaamisen jakamisen valine. Samansuuntaisiin tulok-
siin oli tullut my6s Savileppé (2004) tutkimuksessaan. Tyontekijat taas halusivat osaa-
japankin olevan eraanlainen osaamisen lainaamo, josta tarvittaessa olisi saatavilla konk-
reettista apua arkisessa tyossd. Osaamisen jakajan roolin tyontekijat kokivat osittain

ahdistavana ja ilmoittautuminen osaajaksi koettiin velvollisuutena.

Osaajapankin tarpeellisuuden ja hyodynnettdvyyden kartoittaminen ja osaajapankin
jalkauttamissuunnitelman laatiminen organisaatioon oli haastava ja aikaa vievé prosessi.

Haastavaa kehittdmisesta teki se, ettd se toteutettiin oman tyon ohella ja omalla vapaa-
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ajalla. Aiheena osaamisen jakamisen menetelmien kehittdminen on térkeé ja ajankohtai-
nen, silld organisaatioon ollaan perustamassa osaajapankkia. Vaikka prosessi oli haasta-
va, koin kuitenkin olevani etuoikeutetussa asemassa, kun sain toimia kehittajana organi-
saatiossa. Alkuperdinen suunnitelma kehittdmistehtdvan suuntaamisesta esimiehille laa-
jeni prosessin edetessa koskemaan myos tyontekijoitd. Tamé vaati kehittgjaltd lisa-
resursseja, mutta oli kuitenkin tarpeellista ja palkitsevaa. Tyodntekijoiden mukaan otta-
minen Kkehittdmistehtavaén toi lisdd syvyytta ja laajensi myos tuloksia. Tyontekijoiden
liittiminen mukaan kehittdmistehtavddn laajensi teoreettista viitekehystda koskemaan
muutosjohtajuutta. Muutosten johtamisessa on huomioitava se, ettd pienikin muutos
aiheuttaa henkildston keskuudessa kuohuntaa ja muutosvastarintaa. Osaajapankin toi-
minnan suunnittelu aiheutti tyontekijoissa monenlaisia tunteita, kuten vastustusta ja
epavarmuutta, mutta vastaavasti myods positiivisia tunteita etenkin liittyen osaamisen
vastaanottamiseen. Viime vuosina organisaatiomme on ollut suurten muutosten keskel-
14, mik& osaltaan aiheuttaa henkildstossd muutosvasymystd. Olemme vuoden 2009 alus-
ta alkaen yhdistyneet Outokummun kaupungin ja Liperin kunnan sosiaali- ja terveys-
toimen osalta yhteistoiminta-alueeksi, ja tdma suuri muutos on vield henkildstolla muis-
tissa. Avoinna on vield, kuinka tuo yhteistoiminta tulee jatkumaan ja millaisessa organi-
saatiossa tulevaisuudessa tyoskentelemme. Toisin sanoen, henkilést6 on jatkuvasti muu-
tosten keskelld. Téallaisessa tilanteessa pienikin muutos arkisessa ty6ssa voi tuntua ras-
kaalta. Muutoksen lapiviemisessa onkin tarkedd muistaa, ett4 se aiheuttaa muutosvasta-

rintaa, oli muutos sitten pieni tai suuri.

Onnistuneen muutoksen lapiviemisessé henkil0stod ei pid4d unohtaa missaan vaiheessa.
Voidaan sanoa, ett4d onnistuneen muutoksen toteuttaminen on loppujen lopuksi yksin-
kertaista silloin, kun henkildsto osallistetaan muutoksen l&piviemiseen jo alusta alkaen.
Organisaatiota ei ole olemassa ilman ihmisid, eikd johdolla ole t6itd ilman organisaati-
ossa johdettavia ihmisid. Inhimillinen johtajuus huomioi henkildston kokonaisvaltaisesti
ja ymmartad, ettei muutoksia tehdd organisaatiossa ilman sielld olevia ihmisid. Onnistu-
nut muutosjohtaminen, riittdva viestintd ja henkiloston osallistaminen mahdollistavat
onnistuneen muutoksen ja vievat kohti organisaation tavoiteltua ihannetilaa, oppivaa

organisaatiota.

Osaajapankin jalkauttamisen onnistumiseksi on tarkedd tehdd osaajapankki tunnetuksi

henkildstolle. Mikali osaajapankin kdyttd koetaan hankalaksi, on vaarana, ettei sitd hyo-



80

dynnetd. Osaajapankin tulee olla myods helposti kaikkien kaytettdvissd organisaatiossa.
Henkildston tulee voida kéyttda organisaation osaajapankkia vapaasti omassa tydssaan.
Kriittisena tekijdnd osaajapankin jalkauttamisessa organisaatioon voidaan katsoa olevan

tyontekijoiden rajallinen ajankaytt6 ja mahdollisuudet kayttad osaajapankkia tydssaan.

Osaajapankin jalkauttamista organisaatioon voidaan arvioida vasta tulevaisuudessa.
Vasta aika ja kokemus osoittavat, onko osaajapankki otettu kayttéon ja millaista konk-
reettista hyotya siitd on ollut organisaation esimiehille ja tyontekijoille. Haasteena osaa-
japankin toiminnalle organisaatiossa voidaan olettaa olevan osaajapankin péivittdminen.

Paivitysvastuusta tulisikin sopia organisaation osaajapankki-tyoryhman toimesta.

8.5 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset

Ta&man opinndytetydn tehtdvand oli osaamisen jakamisen menetelmien kehittdminen
Liperin kunnan ja Outokummun kaupungin sosiaali- ja terveystoimen yhteistoiminta-
alueen vanhuspalveluissa. Opinnédytetydn tarkoituksena oli toimintatutkimuksen keinoin
selvittdd osaajapankin tarpeellisuutta ja hyddynnettavyyttd osaamisen jakamisen mene-
telméné yhteistoiminta-alueen vanhuspalveluissa. Tuloksissa nousi esille osaajapankin
tarpeellisuus ja hyddynnettdvyys organisaatiossa esimiesten ja tyontekijoiden néakokul-
masta. Sek& esimiehet ettd tyontekijat kokivat osaajapankin olevan tarpeellinen organi-
saatiossa. Osaajapankista odotettiin olevan hydtya ennen kaikkea osaamisen jakamises-
sa ja osaamisen kehittdmisessd. Organisaation osaajapankin jalkauttamissuunnitelma on
tehty tdman opinndytetydn tulosten pohjalta. Siind on selkeésti ja riittdvan yksinkertai-

sesti kuvattu toimenpiteet, vastuuhenkil6t ja aikataulut osaajapankkiin liittyen.

Taman opinnaytetyon tulokset koskevat vain tutkimuksen kohteena ollutta organisaatio-
ta, eikd niitd voi yleistdd koskemaan koko sosiaali- ja terveysalaa. Osaajapankkeja ja
organisaatiorakenteita on erilaisia ja myods henkiloston suhtautuminen ja menetelmat

osaamisen kehittdmiseen ja jakamiseen vaihtelevat.

Opinnéytetyon konkreettisia tuloksia ei tdssd opinndytetydssé ole voitu kuvata, silla
osaajapankin toiminta ei ole organisaatiossa vield alkanut. Jatkotutkimusaiheena olisikin

sekd mielenkiintoista etta tarpeellista tutkia osaajapankin hyddynnettavyytta ja tarpeelli-
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suutta organisaatiossa toiminnan kaynnistyttyd. Mielenkiintoista olisi myds selvittaa,
kuinka hyvin osaajapankki on organisaatioon jalkautunut ja onko jalkauttamissuunni-

telmasta ollut tdssa apua.

8.6 Osaajapankin jalkauttamissuunnitelman laatiminen

Osaajapankin kehittdmisajatuksena on ollut tarjota henkiléstolle kanava, josta on mah-
dollista 10ytaa tietoa organisaatiossa olevasta osaamisesta ja osaajista. Osaajapankin
odotetaan olevan kanava muun muassa osaamisen jakamiseen ja kehittdmiseen, koulu-
tusten suunnitteluun, tyokierron suunnitteluun ja rekrytointiin. Organisaatiossa tulee
maaritelld, kenelle osaajapankin palvelut on tarkoitettu ja mitk& ovat sen keskeiset kayt-
tajaryhmat. Lisaksi on méaériteltdva se, onko osaajapankki tarkoitus luoda tydnantajan
vai tyontekijan tarpeisiin, vai voidaanko osaajapankki luoda palvelemaan molempia
tahoja. (vrt. Savileppa 2004.)

Osaajapankin tavoitteena on, etté sitd kaytetdan todellisuudessa ja se saadaan toimimaan
osana tyodyhteison arkea. Osaajapankin kehittdminen edellyttdd selkeitd pelisaantojé
siitd, keitd osaajapankkiin otetaan ja millaisilla kriteereilld&. Osaajapankin rooli organi-
saatiossa on mietittdva ja méaariteltdva, onko pankin rooli olla lista osaajista, vai onko
tarkoitus lisaksi valittdd myos tyotd, koulutuksia ja tietoa. Myds toimintakriteerit on
harkittava tarkkaan, samoin kuin osaajapankissa olevien henkildiden ammatilliset kri-
teerit. Kriteereind voivat olla esimerkiksi koulutus, tyékokemus, mahdollinen esimies-

kokemus ja viestintataidot. (Savileppa 2004, 25,)

Osaajapankin suunnitteluvaiheessa selvitetddn ja péaatetddn siitd, kuinka palvelun laa-
dusta vastataan ja ketkd ovat vastuuhenkil6itd. On ratkaistava myds se, kuinka osaaja-
pankissa olevien henkildiden osaaminen todennetaan. Yksi vaihtoehto tdh&n on se, ettd
osaajapankin vastuuhenkild haastattelee osaajapankkiin tulevat henkil6t tiettyjen kritee-
rien perusteella ja ndin pé&attdd osaajan laittamisesta pankkiin. T&ma prosessi vaatii re-
sursseja, mutta mahdollistaa palvelun korkean laadun. Osaajapankin luotettavuuden ja
tavoitettavuuden kannalta on oleellista luoda kaikista osaajista yhteinen esittely, josta

kay ilmi koulutus ja erityisosaaminen. (Savileppa 2004, 25.)
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nista. Kunnan j@senen katsotaan saaneen paatoksesta tedon, kun poyta-
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Osaajapankin jalkauttamissuunnitelma organisaatioon

Téassa jalkauttamissuunnitelmassa osaajapankilla tarkoitetaan organisaation sisdaiseen
Intra-jarjestelméén perustettavaa, kaikille avointa sdhkoistd osaajapankkia (Nuutinen &

Paasu 2011. eOsmo -hankkeen loppuraportti.)

Osaajapankin toiminnan toteutumiseksi laadittiin jalkauttamissuunnitelma organisaati-

oon (mukaillen Savileppa 2004.)

Osaajapankin jalkauttaminen suunnitellaan ja toteutetaan yhdessad nimetyn osaajapank-

Ki-tyéryhmén kanssa.

1. Osaajapankin jalkauttaminen toteutetaan vaiheittain.

2. Laaditun jalkauttamissuunnitelman mukaisesti osaajapankki toteutetaan eri tyo-

yksikoissa erikseen sovittujen vastuuhenkildiden valitykselld.

3. Osaajapankin vastuuhenkil6 vastaa siitd, ettd osaajapankin jalkauttaminen etenee

suunnitelmallisesti eri tyoyksikoissa.

4. Jalkauttamisen edetessd ja osaajapankin kehittyessa osaajapankki-tyoryhméssa
ké&ydaan lapi kehittdmisehdotukset ja vastuuhenkild vie muutokset osaajapank-

kiin.

5. Osaajapankin jalkauttamista organisaatioon seurataan ja arvioidaan sdénnollises-
ti
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Osaajapankin jalkauttamissuunnitelma organisaatioon

TOIMENPIDE AIKATAULU | VASTUUHENKILO

1 | Osaajapankki-tyéryhmén nimedminen

- ty6- ja viestintdsuunnitelman
laatiminen

2 | Tyoryhmén kokous

- jalkauttamissuunnitelman laa-
timinen

3 | Jalkauttamissuunnitelman esittely tyo-
yksikoiden
esimiehille

- yhteisista pelisddnndisté sopi-
minen

- viestinnidn samanaikaisuus
henkilostolle

4 | Osaajapankin jalkauttamissuunnitelma
henkilostolle tyoyksikaoittain

- esimiehet/nimetyt vastuuhenki-
16t esittelevat

5 | Osaajapankin jalkauttamissuunnitel-
man seuranta ja arviointi

- kyselyt tyoyksikoiden esimie-
hille ja henkil6stolle

Lahteet:

Paivérinne, M. 2011. Terveyden edistdmisen johtamisen portaalin jalkauttamissuunni-
telma. Vetovoimainen ja terveytta edistava terveydenhuolto 2009-2011 —hanke. Terve-
ytta ja hyvinvointia hoitotyon johtamisella. Loppuraportti 5.

Savileppd, A. 2004. Monimuotoisen tydyhteisdn osaamisen ja asiantuntijarekisterin
kehittdminen paékaupunkiseudulla — menetelmisté ja sisallgista.




