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Abstract

The Finnish working life is changing rapidly and knowledge has become very important in mana-
gement. Knowledge and its systematic management are the most essential parts of expert organiza-
tions including public sector institutions of higher education. Finnish universities are undergoing
major structural changes and the current field of higher education is being rearranged. In this situa-
tion only a knowledge intensive organization with skilled personnel will manage. In the future, the
importance of intangible assets is predicted to grow as they are the most important assets in today’s
network society.

This study was made for Savonia University of Applied Sciences (later Savonia), and the purpose
was to describe the process of knowledge management, examine the requirements related to choos-
ing a suitable information system for knowledge management purposes to support Savonia’s com-
petitiveness and to do skills mapping at Savonia. These research problems were examined from the
management’s point of view with the focus on the special features of a knowledge intensive organi-
zation and public sector. Few similar studies in higher education organizations have been made.
This study was conducted as an action research. The research material was gathered by the means
of surveys and participating observation. The concepts regarding knowledge and knowledge mana-
gement are open to various interpretations. This multiplicity of concepts complicated the making of
this research. In this study knowledge management is an upper-level concept which includes know-
ledge acquisition, maintenance and development. Knowledge management contains gathering infor-
mation into specific registers.

On the basis of the research results, the essential factors related to choosing the methods and tools
for knowledge management could be found. Different information systems were investigated and
the personnel’s substantial knowledge was recorded. Knowledge management proved to be a very
complicated issue. The most important thing is to find the right way to manage knowledge in one’s
own organization. Every organization is unique and that means that the same methods are not appli-
cable in all organizations. When purchasing a knowledge management information system, it is
very important to focus on the needs of one’s own organization. There are risks when purchasing a
commercial solution, but with careful advance planning these risks can be reduced.
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1 JOHDANTO

Viime vuosina olemme usein saaneet lukea uutisia siitd, miten suuret ikdluokat ovat
siirtymassé ldhivuosina eldkkeelle. Tama tulee koskettamaan erityisesti julkisen sekto-
rin organisaatioita, joissa henkiloston keski-ikd on korkea. Tulevaisuudessa on pyrit-
tavd selviytymddn pienemmilld henkiloresursseilla. On myds todettu, ettd kilpailu
osaavasta tyovoimasta tulee lisddntyméaén julkisen ja yksityisen sektorin vélilla. Julki-
nen sektori kilpailee osaajista samoilla markkinoilla yksityisen kanssa. Ndin ollen
julkisen sektorin on pyrittdvéd parantamaan houkuttelevuuttaan tyonantajana. Perintei-
sesti julkisen sektorin houkuttelevuus ei ole ollut kovin hyvd muun muassa byrokraat-

tisen luonteensa ja yksityistd sektoria alhaisemman palkkatason vuoksi.

Historia henkildston roolista organisaation vahvuustekijdni on kohtalaisen lyhyt. Aal-
tosen, Luoman ja Rautiaisen (2004, 77) mukaan tdhin liittyva akateeminen keskustelu
alkoi vakiintua vasta 1980-luvun alussa, kun strategisen henkildstdjohtamisen késite
ilmaantui amerikkalaiseen johtamiskirjallisuuteen. 1990-luvulla organisaation osaa-
minen ja oppiminen yleistyi kirjallisuudessa nimenomaan kilpailuetua tuovana tekijé-
néd. Organisaation menestyminen on sidoksissa osaamiseen, joka saa alkunsa yksilon
osaamisesta ja joka laajenee organisaation osaamiseksi yksildiden vélisen vuorovaiku-
tuksen ja yhdessd oppimisen kautta. Organisaation menestyksen takaajana osaamisen

johtaminen on oleellinen osa organisaation strategista johtamista.

Suomalaisessa tydeldmédssd osaaminen on jo noussut keskeiselle sijalle johtamisessa.
Usein organisaation johto havaitsee olevansa tilanteessa, jossa menestymisen mahdol-
lisuudet saadaan aikaan ihmisilld ja heiddn toiminnastaan syntyvilld osaamisella (Ota-
la 2008, 11). Osaaminen on ymmarrettivd voimavarana, jonka avulla varmistetaan
asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ja jatkuva kehittyminen. Se on organisaation ja
yksilon menestymisen edellytys. (Osaamisen johtaminen — kehittdmishankkeen loppu-
raportti 2001, 10.) Osaamiseen liittyy kiintedsti hiljainen tieto ja sen siirtdmisen on-
gelmat. Itse asiassa hiljainen tieto on organisaation tdrkein ja arvokkain tietovarasto.
Tietoinen dokumentoitava tieto kattaa vain 5 % organisaation kilpailukyvyn perustas-

ta. Loput 95 % perustuu tiedon muihin muotoihin. (Stahle & Gronroos 1999, 90-91.)
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Osaaminen ja sen systemaattinen johtaminen ovat koulutusorganisaatiossa keskeisid
toimintoja. Osaamisen johtaminen on yleensd organisaatioissa vield hyvin usein alku-
tekijoissddn, vaikka sen tirkeys onkin tiedostettu. Vain osaava organisaatio osaavine
henkildineen tulee parjddmaiin kovenevassa kilpailussa. Tulevaisuudessa aineettoman
padoman merkitys kokonaisuutena kasvaa, silld verkostoyhteiskunnassa se on organi-
saation merkittdvin pddoma (Boudreau ja Ramsted 2008, 40). Ihmisiltd odotetaan
osaamista ja osaamisesta pitdd saada enemmain hyotyd organisaatiolle. Osaamisesta ja
osaavista ihmisistéd alkaa olla pula monilla aloilla ympéri maailmaa. Verkostoituminen
onkin nykyisin organisaatiolle tirkedd ja osaamispddomaan lasketaan sekd omat ettd
kumppaneiden osaamiset. Endd ei kaikkien tarvitse osata kaikkea vaan puuttuvaa
osaamista voidaan hankkia yhteisty6- ja kumppanuusverkostojen kautta. (ks. esim.

Otala 2008, 11.)

Osaamisen johtamisen peruspilarina on osaamistiedon hallinta. Jotta organisaation
osaamista voidaan johtaa, on tunnettava, mitd osaamista organisaatiolla on, ja mitd
osaamista tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan. Osaamisen hallinnassa osaamisen
kartoittaminen ja osaajatiedon koostaminen yhteen paikkaan on varsinkin suurissa
asiantuntijaorganisaatioissa edellytys systemaattisuudelle. Kéytinnossd timé tarkoit-
taa osaamisenhallintajdrjestelmédn luomista. Uuden tietojdrjestelmédn kayttdonottoon
liittyy aina riskejd. Tutkimuksen mukaan Suomessa jopa 30 prosenttia atk-projekteista

epdonnistuu (Laatikainen & Niemi 2001).

Kaija Lind (2003) projektiryhmineen pilotoi HR-ohjelman kéytt6onoton Turun am-
mattikorkeakoulussa terveysalan tulosalueella vuonna 2002. Turussa ammattikorkea-
koulun omistaa Turun kaupunki, jolla oli jo HR-ohjelmisto kdytossddn. Ohjelmisto
haluttiin ottaa kdyttoon my6s Turun ammattikorkeakoulussa. HR-ohjelmisto kuuluu
palkkahallintojérjestelméén, joten kyseessd on kokonaisjérjestelma. Pilotoinnin tulok-
sena selvisi, ettd asiantuntijaorganisaation kollektiivisen osaamisen madrittely olikin
yllattdvan hankalaa. Projektin laaja suunnitteluvaihe vaati runsaasti tyotd ja vei mer-
kittdvasti voimavaroja. Lisdaikaa tyon tekemiselle jouduttiin hankkimaan projektin
osoittauduttua odotettua hankalammaksi. Tuloksena vuoden pilotoinnista kdvi ilmi,
ettd substanssiosaamisten vaatimukset eri koulutusohjelmissa olivat niin spesifit, ettei
yhteistd tietokantaa pystytty ammattikorkeakoululle luomaan. Tuloksena olisi ollut
raskas ja jaykka jarjestelmd, jonka hyodynnettivyys olisi ollut kyseenalainen. Tosin

yksityiskohtaisten jaottelujen tarpeellisuuskin kyseenalaistettiin. Pilotoinnin jélkeen
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alkoi ohjelman edelleen kehittdminen kayttokelpoisempaan suuntaan. Pelkona kuiten-
kin oli ettd tietokanta jd&4 pinnalliseksi kun kompromisseja tarpeen ja tietojirjestelmén

nithin taipumisen vililld joudutaan tekeméén.

Turun ammattikorkeakoulun kokemukset osaamisen hallintajérjestelmén kayttoon-
otosta eivét ole rohkaisevia. Ongelmana tuntuu olevan, ettd yritetdén ratkaista liian
monta ongelmaa yhdella ratkaisulla ja liian nopeasti. Tietojarjestelmén kiyttoonotossa
on oltava tarkat suunnitelmat prosessin ldpiviemiseksi ja suunnitelmissa on pysyttava,

jotta prosessi pysyy hallinnassa.

1.1 Tutkimuksen rakenne, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tédmi opinndytetyd tehddidn Savonia-ammattikorkeakoululle (jatkossa Savonia). Sille
on vuoden 2008 aikana organisaatiouudistuksen ohessa perustettu keskitetyt henkilos-
topalvelut. Uudistus luo uusia haasteita henkiloston osaamisen hallintaan ja siten koko
organisaation osaamispddoman hallintaan. Savonialla ei ole keskitettyd henkiloston
osaamisen hallintasysteemid eikd osaamisen systemaattista johtamista. Tulosalueet
(1.1.2009 alkaen osaamisalueet) ovat toimineet hyvin itsendisesti omien toimintatapo-
jensa mukaisesti, joten yhteistd koko ammattikorkeakoulua koskevaa tietoa ei ole ker-
tynyt eikd sithen ole olemassa tarvittavia vélineitd. Esimiehille on nyt luotava yhtendi-
set johtamisen toimintatavat, jotta henkildston tasa-arvoinen kohtelu saadaan turvat-
tua. Yhteisten toimintatapojen puute on aiheuttanut tulosalueilla paéllekkiisid tyoteh-
tdvid ja toiminta on siten ollut kustannustehotonta. Savonialla ei ole reaaliaikaista kes-
kitettyd tietoa siitd, onko jossain koulutusyksikdssé vapaita opetus-, tyo- tai projekti-
resursseja niille, joilta resursseja syysté tai toisesta puuttuu. Jokainen osaamisalue on
sen vuoksi itse rekrytoinut suoraan osa-aikaisia toimi- ja projektihenkilGitd tai sivu-
toimisia opettajia, vaikka olisi ollut mahdollista myds kierréttdd samoja osa-aikaisia
tai sivutoimisia henkil6itd eri osaamisalueilla. Olisi tehokkaampaa ja varmasti myos
tyontekijoille mielekkddampid, jos tietyille osaaville henkil6ille voitaisiin taata koko-
aikainen ty0- tai virkasuhde. Néin voitaisiin vihentdd sivutoimisten tyontekijoiden

maaraa.

Savoniassa on tiedostettu véeston ikdrakenteessa ldhivuosina tapahtuvat muutokset ja
niistd esille nousevat tarpeet Savonian osaamisen johtamiseen. Toimintaympériston

jatkuva muutos edellyttdd Savoniassa tiedolla johtamista, muutoksen johtamista ja
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ennakointia. Savoniassa on havaittu, ettd osaamisen johtaminen on tapa varmistaa
henkildstovoimavarojen riittdvyys, oikea jakautuminen ja osaamisen kehittyminen
strategisten painotusten mukaisesti. Osaamisen kehittyminen turvataan vuorovaikut-

teisella esimiestyolld. (Strategia toimintavuosille 2008-2012, 4, 7.)

Yhdeksi henkildstdjohtamisen strategiseksi tavoitteeksi vuosille 2008—2012 on asetet-
tu tulevaisuuden osaamistarpeiden tunnistaminen, osaamisrakenteiden kartoittaminen
sekd osaamisen kehittymisen ja siirtdimisen varmistaminen. (Strategia toimintavuosille
2008-2012, 9.) Taméi opinndytetyd luo omalta osaltaan pohjaa timén tavoitteen toteu-
tumiselle. Tutkimus pohjaa linjauksiin, joita tehtiin Savoniassa vuoden 2007 lopulla.
Savonian henkil6stotiimi sai silloin tehtdvidkseen selvittdd osaamisen johtamista Sa-
voniassa. Koska pian selvisi, ettd kyseessd on laaja ja monitahoinen asia, perustettiin
asiaa selvittimddn erillinen osaamisen johtamisen kehittimistydryhmad, joka aloitti
tyonsd vuoden 2008 alussa. Ryhméan valittiin henkil6itd eri henkilostoryhmistd. Mind

olin tdmén kehittdmisryhmén jdsen tyon pédéttymiseen saakka eli toukokuuhun 2009.

Téassd opinndytetydssd raportoidut kyselyt ovat tydoryhmén jasenten yhteistydssd laa-
timia. Tuloksia on péépiirteissdén jo lyhyesti kisitelty tyoryhmin tyon tuloksia ku-
vaavissa raporteissa, mutta tdssd opinndytetydssd tuloksiin on pureuduttu syvallisem-
min ja tuloksia on myds analysoitu systemaattisemmin. Tulosten raportointi téssd
opinndytety0ssd on oman tyoni tulosta. Tdssd opinndytety0ssd kuvaan my0s tyoryh-

mén toimintaa.

Heikkisen ja Rovion (2007, 117) mukaan toimintatutkimus etenee ajassa, joten raport-
ti voi olla juonellinen kertomus, jossa tutkimuksen kulku selostetaan vaiheittain. Tama
tutkimusraportti etenee toimintatutkimuksen mukaisesti aikajarjestyksessd. Ensimmai-
sessd luvussa eli johdannossa kuvaan kehittdmistehtdvén taustat, tutkimukseni tavoit-
teet, tutkimuskysymykset ja tutkimuskohteen. Toisessa luvussa kuvaan tutkimuksen
toteuttamiseen liittyvit seikat. Kolmas luku siséltdd kasiteméadrittelyitd ja neljds osaa-
misen johtamisen ja hallinnan teorioita. Ensimmadisen vaiheen eli kevdén 2008 tutki-
mustoiminnan tulokset kuvaan luvussa 5. Kuudennessa luvussa raportoin toisen vai-
heen eli syksyn 2008 ja kevddn 2009 toiminnan tulokset. Lopuksi esitdn luvussa 7
yhteenvetoa ja pohdintaa koko tutkimusprosessista ja tutkimustuloksista. Koska toi-
mintatutkimuksessa tulosten kerronta on vapaampaa, analysoin tuloksia sitd mukaa

kun julkistan niité.
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Tutkimusraportin luvussa 6.1 vertailen neljda erilaista osaamisen hallinnan tietojérjes-
telméén keskenddn ja etsin niistd Savonialle sopivinta. Koska tulokset ovat téltd osin
minun omia tulkintojani tietojérjestelmistéd eivdtkd siten edusta ohjelmistotoimittajien
kantaa, en julkaise tdssd raportissa kyseisten yritysten tai heiddn ohjelmistojensa ni-
mid. Olen saanut kirjalliset luvat jokaiselta yritykseltd kédyttdd heiddn toimittamiaan

sisdisid kalvomateriaaleja ja muita tietoja tulkintojeni pohja-aineistona.

Tutkimukseni ensimmaéisend tavoitteena on selvittdd mitd osaamisen johtamisella tar-
koitetaan ja miten osaamisen johtamista voidaan juuri Savoniassa hallita. Aineistoa
tdman tavoitteen saavuttamiseen saan kirjallisuudesta, Savonian esimiehiltd ja osaami-
sen johtamisen kehittdmistydoryhmailtd. Toisena tavoitteena on tarkastella Savonian

osaamisen hallintaan soveltuvia hallintajérjestelmia.

Tutkimukseni vastaa pddasiassa seuraaviin kysymyksiin:
1) Osaaminen ja osaamisen johtaminen. Misté niissd on kyse?
2) Osaamisen hallinta. Miten osaaminen saadaan hallintaan? Millaisia erilaisia
tietojarjestelmid on olemassa timén tyon helpottamiseksi?
3) Osaamiskartoitus. Miten osaamistietoa kerdtddn? Mitd osaamista kannattaa
kartoittaa ja mitd muuta siind on huomioitava?
Tarkastelen néitd kysymyksid esimiehen nidkokulmasta, julkisen sektorin asiantuntija-
organisaation erityispiirteet mielessd pitden. Toteutin tdméin opinndytetydn toiminta-
tutkimuksena. Toimintatutkimus sopi menetelméiksi, koska Savoniassa osaamisen
johtamisen problematiikkaa ldahdettiin selvittdmiin erillisen tyéryhmén voimin Savo-
nia-ammattikorkeakoulun esimiestyon ja henkilostojohtamisen tueksi. Oma toimintani

ja tdma tutkimus tukevat ja tdydentdvét tydoryhmén tyoskentelyn tuloksia.

Koska osaamisen johtamisen termistd on monimuotoinen ja vaikea hallittava, on tar-
peellista selvittdd, miten tidssd opinndytetydssd osaamiseen liittyvid kdsitteitd kiyte-
tadn. Tietokdsitteen osalta tulen pitdytymiadn Otalan (2008, 48) luomassa jaottelussa,
jota olen tarkemmin késitellyt luvussa 3.1. Koska osaamisen ja osaamisen johtamisen
teoriat ovat moninaiset, oli minun itse pédtettivd miten mind edelld mainitut termit
ymmarrdn. Téssd opinndytetyOssd osaamisen johtaminen on yldkésite, joka sisaltdd
osaamisen hankkimisen, ylldpidon ja kehittdimisen. Osaamisen hallinta késitetdén

usein osaamisen johtamisen synonyymiksi, mutta hallinta on kuitenkin ehka luonteel-
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taan enemman teknisempéd toimintaa. (Ks. esim. Kukko, Yliniemi, Okkonen & Han-

nula 2004, 2.)

Vaikka tdssi opinndytetydssd sivutaan henkildstoarviointia, ei tarkoitukseni ole kisi-
telld lain yksityisyyden suojasta tydelaméssa (759/2004) mukaisia henkilostoarvioin-
teja. Organisaatioissa tehdddn paljon erilaisia henkildstoarviointeja, kuten suoritusar-
viointeja, osaamisen arviointeja ja koulutustarpeen kartoituksia. Tdmén opinnédytetyon
tarkoituksena ei myoskéddn ole puuttua osaamisen kehittimisen menetelmiin, vaikka

niitdkin hiukan sivutaan.

1.2 Tutkimuskohteena Savonia-ammattikorkeakoulu

1.2.1 Asiantuntijaorganisaatio ja julkishallinto

Organisaatioiden toimintaympéristot ovat keskelld suuria muutoksia. Tietotekniikan
sekd tiedon ja osaamisen merkitys organisaation tdrkeimpana raaka-aineena ja kilpai-
lutekijdnd edellyttdd organisaatiolta muuntumiskykyd. Organisaatiot muodostuvat
usein erilaisista verkostoista, joille on ominaista muutoksen nopeus. Tyontekijédt ovat
muuttuneet ajan mittaan asiantuntijoiksi, joista tyonantajat kilpailevat. Organisaatioi-
den henkil6stot muodostuvat nykydin oman alansa osaamisen hallitsevista asiantunti-
joista. He kuitenkin tarvitsevat my0s toistensa osaamista tehtidvienséd suorittamiseksi.
Asiantuntijat ovat merkittdvissd asemassa tiedon luomisessa ja siirtdimisessd. (Otala &
Poysti 2008, 14-15.) Asiantuntijaty6 on tietotyotd. Siind kasitelldédn tietoa tietotekni-
sill laitteilla ja luodaan tiedolle arvoa. Tyypillistd on nopeus ja ainutkertaisuus asiak-
kaan tarpeiden ja toiveiden mukaisesti. Jokaisen organisaation toimijan on osattava
hyddyntdd olemassa olevaa osaamista ja samalla luotava uutta osaamista. Vastuu tyds-
td on nimenomaan asiakasrajapinnassa toimivalla asiantuntijalla. Esimiehen vastuulla
on varmistaa, ettd tyontekijoiltd 16ytyy oikeaa osaamista ja ettd heiddn toimintaympé-

ristonsd kannustaa osaamisen edelleen kehittimiseen. (Otala 2008, 21-22.)

Asiantuntijaorganisaatio on organisaatio, jonka tehtdvand on ratkaista monimutkaisia
ongelmia ja tuottaa nithin liittyvid palveluja ja tuotteita. Asiantuntijaorganisaatiolle on
tyypillistd hyvin koulutettu henkildstd ja se on hyvin riippuvainen ihmisistd, koska
asiantuntijaorganisaation padoma koostuu pitkilti ihmispddomasta ja ihmiset ovat si-

ten organisaation tuloksellisen toiminnan perusta. Asiantuntijan ty0d sisdltdd tiedon
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muuttamista uudeksi tiedoksi ja osaamiseksi. (Sveiby 1990, 40—41; Sveiby 1997, 19.)
Myos Sipildn (1996, 158, 196) mielestd asiantuntijaorganisaatio on luonteeltaan hen-
kilosidonnainen. Muodolliset organisaatiorakenteet ovat olemassa mutta ne eivit pys-
ty kuvaamaan kaikkia niitd yhteistydsuhteita, joita téllaisessa organisaatiossa vallitsee.
Tiimityd ja poikkitieteellinen yhteistyosuhteiden verkko eli asiantuntijaverkko syntyy
ajan kuluessa. Asiantuntijaorganisaatio tdytyy ndhda tydyhteisond, joka luo jésenilleen
toimintaympariston, jossa he voivat toteuttaa itseddn ja siten edesauttaa asiantuntijaor-

ganisaation tavoitteiden saavuttamisessa.

Asiantuntijuus ja asiantuntijatyon piirteet liittyvét tietotyon liséksi nykyddn myos yha
enemmaén kaikkiin tydtehtdviin. Ongelmanratkaisutaidot, tiedon hallinta ja jalostami-
nen sekd osaamisen kehittiminen korostuvat. Tyon nopeusvaatimus edellyttdd mah-
dollisten ongelmatilanteiden teoreettista pohtimista jo etukiteen ennakoiden. (Otala
2008, 23; FinnSight 2015, 35.) Myos Sipildn (1996, 23) mukaan asiantuntijaorgani-
saatioita 10ytyy kaikilta toimialoilta. Suuri osa organisaatioista on sitd tosin vain osit-
tain. Asiantuntijaorganisaatio voidaan mairitelld organisaatioksi, joka tuottaa uutta
tietoa, sen henkildston osaamis- ja koulutustasot ovat korkeita ja asiantuntijatehtdvien
osuus kaikista organisaation tehtévistd on suuri. Asiantuntijan tyo sisdltdd ongelmien
ratkaisemista, analysointia ja suunnittelua. Julkiset organisaatiot ovat tyypillisid asian-
tuntijaorganisaatioita, koska niiden henkilostd on yleensd koulutetumpaa kuin muiden

sektoreiden (Mé&ittd & Ojala 2005, 117).

Julkishallinnossa menestys perustuu osaamisen johtamiseen ja osaavaan henkilostoon.
Julkishallinnollisen asiantuntijaorganisaation toimintakyky mééraytyy pitkalti henki-
16ston osaamisesta, osaamisen hyddyntdmisestd ja sen jatkuvasta kehittimisestd. Kun-
tasektorilla osaamisen kehittdiminen on tuloksellisuutta. (Julkinen sektori tydnantajana
2006, 10.) Tdmi nédkyy kaikessa julkishallinnon toiminnassa. Varsinkin koulutusorga-
nisaatiossa henkiloston on pysyttiva kehityksen edelléd ja huolehdittava siitd ettd ope-
tuksessa huomioidaan kaikkein uusinta tietoa ja uusimpia vélineitd, silld niilld saadaan

etua tyollistymismarkkinoilla.

Julkishallinnollisia asiantuntijaorganisaatioita 16ytyy kaikkialta Suomesta. Korkeakou-
lut ovat niistd tyypillisimpid (Sipild 1996, 24). Sveibyn (1990, 216-217) mukaan jul-
kisen sektorin asiantuntijaorganisaation esimiehend on varsin hankalaa olla. Ongelmat

johtuvat ennen kaikkea julkisen sektorin jédrjestelmésté, joka on poliittisesti vérittynyt-
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td, moniselitteistd ja julkisuusperiaatteelle rakentunutta. Myos Temmes, Kiviniemi ja
Peltonen (2001, 64) ovat todenneet, ettd yksityinen ja julkinen sektori erottuvat selvés-
ti toisistaan johtamisen osalta. Heiddn mukaansa julkisen sektorin johtamisessa on
esimiechen huomioitava yksityistd sektoria vahvempi toiminnan sddddsperusteisuus,
muodollisuus ja tiukat toimivaltarajat. Hitaat ja raskaat péaatoksentekoprosessit ovat
julkiselle sektorille tyypillisid ja keskitettyd hallintoa on enemmén. Julkisen organi-
saation toiminta on nimensd mukaisesti hyvin julkista, ja toimintaa ja paiatoksentekoa
vérittdd voimakas poliittisuus. Liséksi henkilosto- ja talousasioissa esimiehen asian-
tuntijuus on yleensé julkisella sektorilla heikompaa ja toiminnan mitattavuus ja tulos-
ten arvioiminen on vaikeampaa. Sveibyn (1990, 17) mukaan asiantuntijaorganisaation
johto tormdd usein ongelmiin, joihin ei ehkd koskaan voida 16ytda ratkaisua. Asiantun-

tijaorganisaatio ei siis ole mikddn ihanneorganisaatio.

1.2.2  Suomen korkeakoulujirjestelmé

Suomalainen korkeakoulujirjestelmé perustuu duaalimalliin muodostuen yliopistoista
ja ammattikorkeakouluista. Ammattikorkeakouluilla ja yliopistoilla on toisistaan sel-
vasti poikkeavat profiilit ja tehtdvit. Yliopistoissa korostuu tehtdvansd mukainen tie-
teellinen tutkimus ja sithen perustuva opetus. Ammattikorkeakoulut puolestaan pyrki-
vit tarjoamaan kdytdnnonldheistd ja tydeldméldhtoistd koulutusta. Ammattikorkeakou-
lujen toiminnassa korostuu yhteys tydeldmaiin ja alueelliseen kehittdmiseen. Ammat-

tikorkeakoulut ovat pddosin monialaisia ja alueellisia. (Opetusministerid; Arene ry.)

Ammattikorkeakoulujen perustamisen ldhtokohtana on ollut tarve parantaa suomalais-
ta koulutusjirjestelmid. Ammattikorkeakoulutuksen avulla kehitetddn koulutuksen
laatua ja pyritddn vastaamaan yhteiskunnan ja tydeldmén nopeisiin muutoksiin. Am-
mattikorkeakoulujen synnyttimisen myotd suomalaisesta korkeakoulujirjestelmésta
luotiin duaalimalli, jossa kaksi erilaista korkeakoulusektoria tdydentdd toisiaan. (Are-

nery.)

Ammattikorkeakoulujen tehtdvdnd on antaa korkeakouluopetusta, joka vastaa nimen-
omaan tydeldmén kehittimisen vaatimuksiin. Lisdksi sen on annettava opetusta, joka
valmentaa opiskelijaa ammatillisiin asiantuntijatehtaviin. Soveltava tutkimus- ja kehi-
tysty0 tukee ammattikorkeakoulun opetusta ja sen toiminta-alueen kehitystd, elinkei-

no- ja tydeldmdid. Ammattikorkeakoulut toimivat myds merkittdvind aikuis-
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koulutuksen kehittdjind ja jérjestdjind. Tavoitteena on kokonaisvaltainen tydeldmé-
osaamisen kehittdiminen. (Opetusministerid.) Ammattikorkeakoulujen tehtéva alueelli-
sen hyvinvoinnin turvaajana tarkoittaa sité, ettd korkeakoulujen on vastattava elinkei-
noeldmédn osaamistarpeisiin tuottamalla nuorille oikeat tiedot ja taidot ja aikuisille

uutta oppia tyokunnon ja ammattitaidon ylldpitdmiseen. (Otala 2008, 165.)

Suomessa on 28 ammattikorkeakoulua. Niistd 26 toimii opetusministerion alaisuudes-
sa. Hogskolan p4 Aland toimii Ahvenanmaalla ja Poliisiammattikorkeakoulu sisdasi-
ainministerion alaisuudessa. 1.1.209 tilanteen mukaan Opetusministerion alaisuudessa
olevista 26 ammattikorkeakoulusta kuusi on kunnallisia, seitsemén on kuntayhtymén
ylldpitdmid ja 13 on yksityisid (Opetusministerid). Kuntien ja kuntayhtymien yllapi-
tamien ammattikorkeakoulujen mééra on laskenut ja yksityisten madrd noussut, silld
opetusministerion kanta on, ettd ammattikorkeakoulujen tulisi olla yksityisessd omis-

tuksessa eli osakeyhtio- tai sddtiomuotoisia.

Muutokset korkeakoulujen toimintaympéristdssi asettavat ammattikorkeakoulut mo-
nien haasteiden eteen. Haasteet liittyvat korkeakoulujen profiloitumiseen, rakenteelli-
seen kehittdmiseen, rahoitusmalliuudistukseen, kansainvélistymiseen sekd koulutuk-
sen ja tutkimuksen laatuun. Korkeakoulujen kehittiminen pohjaa duaalimalliin. Ta-
voitteena on kansainvilisen tason huippuosaamisen lisddminen ja osaamistasoltaan
vahvojen korkeakoulujen luominen. Korkeakoulujen on profiloiduttava voimak-
kaammin ja vahvistettava omia painoalojaan. Tamaé tarkoittaa pdéllekkdisten koulutus-
tarjontojen karsimista ja hallinto- ja tukipalvelujen keskittdmistd suurempiin ja tehok-
kaampiin kokonaisuuksiin. Ammattikorkeakoulujen painopiste sdilyy tyoeldmaldhtoi-
sessd opetuksessa sekd pk-yrityksid palvelevassa soveltavassa tutkimus- ja kehitys-
tyossd. Ammattikorkeakoulujen vastuulla on myds vastata alueellisiin tydvoimatarpei-
siin. Yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen odotetaan myos tiivistdvin yhteistyotdén.
(Koulutus ja tutkimus vuosina 2007-2012, 23-24.) Savonia ja Kuopion yliopisto ovat
jo monen vuoden ajan pyrkineet tiiviimpdin yhteistyohon. Savonia on siirtyméssa
Kuopion yliopiston kanssa samalle kampukselle, jolloin yhteistyd voi todella konkre-
tisoitua. Savonia on my0s tehnyt yhteisty6td ldhialueiden muiden ammattikorkeakou-
lujen kanssa. Savonian ja Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulun vélinen strateginen

kumppanuus on jo hyvilla alulla.
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1.2.3 Savonia-ammattikorkeakoulu

Savonia-ammattikorkeakoulu on kuntayhtymén ylldpitimé julkinen koulutusorgani-
saatio ja esimerkki tyypillisestd asiantuntijaorganisaatiosta. Kuntayhtymén omistaa
viisi pohjoissavolaista kuntaa, jotka ovat Kuopio, lisalmi, Varkaus, Lapinlahti ja Kiu-
ruvesi. Savonia on yksi Suomen suurimmista ammattikorkeakouluista ja Itd-Suomen
suurin. Opiskelijoita on kaikkiaan noin 6 700 ja tydntekijoitd noin 600. Opetusta anne-

taan seitsemdilld koulutusalalla kolmessa kaupungissa (Iisalmi, Kuopio, Varkaus).

Savonian tehtdvdni on “uudistaa tyo-, elinkeino- ja kulttuurieliman osaamista ja edis-
tdd vaikutusalueensa kilpailukykyéd ja hyvinvointia koulutuksella sekd tutkimus- ja
kehittdmistyolld”. Visiona on olla “rohkea uudistaja ja yhteistyokykyinen tulevaisuu-
den osaamisen kehittdja”. Savonian arvot ovat asiakaskeskeisyys, asiantuntijuus ja

yhteisollisyys. (Strategia toimintavuosille 2008-2012, 5.)

Savonia-ammattikorkeakoulu on ollut suurten organisatoristen muutosten keskelld.
Vuoden 2009 alusta on tullut voimaan uusi hallinto-organisaatio, jossa viisi tulosalu-
etta yhdistettiin kolmeksi suuremmaksi kokonaisuudeksi, osaamisalueeksi. Ne ovat
teknologia- ja ympdristdala, hyvinvointiala ja liiketoiminta- ja kulttuuriala. Organisaa-
tiouudistuksen aikana myds opetusta tukevat tukipalvelut organisoitiin uudelleen pro-
sessimallin mukaisiksi koko ammattikorkeakoulun yhteisiksi toiminnoiksi. Sitd ennen
tukitoiminnot olivat olleet vain asianomaisen tulosalueen sisdisid toimintoja. Tukipal-
veluiden uudelleenorganisointi tuli kdyttoon jo 1.8.2008. Hallinnon uudelleenorgani-
soinnin ohessa on uudistettu myds monia ammattikorkeakoulun sdintjé, hallintosdén-
t0 ja toimintasddntd niistd tdrkeimpinid. Ongelmana on, etti teoriassa ja Savonian or-
ganisaatiorakenteessa termilld “osaamisalue” on erilaiset kiyttdtavat ja siten hiukan
erilaiset merkitykset. Tédtd opinndytetyotd kirjoittaessani minun on pidettivd huoli

siitd, etten sotke termistoa.

Savonian hallinto jakautuu ylldpitdjahallintoon ja sisdiseen hallintoon. Ammattikor-
keakoulun rehtori Veli-Matti Tolppi toimii myds kuntayhtymén johtajana. Rehtorin
alaisuudessa toimivat talousjohtaja ja vararehtorit, joista toinen vastaa opetuksesta ja
toinen tutkimus- ja kehittdmistoiminnasta. Osaamisalueet toimivat opetuksesta vastaa-

van vararehtorin alaisuudessa. Tukipalvelujen toiminnan johtaminen on jakautunut
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rehtorin, vararehtoreiden ja talousjohtajan kesken. Savonian organisaatio- ja johtamis-

rakennetta on selvennetty seuraavalla kuviolla (kuvio 1).
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Kuvio 1. Savonia-ammattikorkeakoulun johtamisjdrjestelmd 1.1.2009 alkaen.

Savoniassa on panostettu kilpailuedun hankkimiseen luomalla viisi poikkitieteellistd
osaamiskeskittymdd (kuvio 2). Ndmé osaamiskeskittymit ovat Savonian vastaus sii-
hen, mitkd ovat niitd Savonian ydinosaamisia, joiden avulla Savonia profiloituu suh-
teessa muihin ammattikorkeakouluihin. Osaamiskeskittymit muodostuvat eri koulu-
tusalojen asiantuntemuksesta. Niiden tarkoituksena on koota henkildstdd ja opiskeli-
joita yhteisiin kehittimisprojekteihin. Osaamiskeskittymit verkottuvat elinkeinoeli-
mén kanssa ja ne tulevat tuottamaan innovatiivisia ratkaisuja. (Strategia toiminta-
vuosille 2008-2012, 6.) Osaamiskeskittyma ei ole Savonian hallinnollinen osasto vaan
koordinaattorin vetiméa asiantuntijaryhmaé, joka tukee Savonian profiloitumista ja edis-
tdd huippuosaamisen syntymistd. Osaamiskeskittymien toiminnan kidynnistyminen on

tatd opinndytettd kirjoitettaessa syksylld 2009 vield kesken.
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Liiketoiminta-ja Tekr?p!og_la-ja Hyvinvointialan
kulttuurialan ymparls_.toalan osaamisalue
osaamisalue osaamisalue

Hyvinvointituotteet ja palvelut

Teollinen muotoilu
Energiaja ymparistd

Turvallinen elama

Yrittdjyys ja innovaatiot

Kuvio 2. Savonia-ammattikorkeakoulun osaamisalueet ja osaamiskeskittymait.

Kuten kuviosta 2 ndhdddn, ovat osaamiskeskittymit padosin hyvin monialaisia. Vaik-
ka muutamat osaamiskeskittymét ovatkin tdlla hetkelld enemmén keskittyneet yhteen
tai kahteen osaamisalueeseen, ei ole poissuljettua etteivitkd ne silti tekisi yhteistyoti

muiden osaamisalueiden kanssa.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

2.1 Toimintatutkimus ldhestymistapana

Toimintatutkimus (Action Research) syntyi todenndkdisesti 1940-luvun alussa, kun
amerikkalainen John Dewey esitteli ensimmaéisen kerran ajatuksiaan toimintatutki-
muksesta ja sen piirteistd. (Heikkinen & Jyrkdma 1999, 26.) Toimintatutkimuksen teki
1940-luvulla kuitenkin tunnetuksi toinen henkild, sosiaalipsykologi Kurt Lewin. Hén
toi ensimmdisen kerran toimintatutkimuksen esille tieteellisend toimintatapana. Sen
vuoksi juuri hénti pidetdin toimintatutkimuksen “isdnd”. Toimintatutkimus on tunnet-
tu Suomessa noin kaksikymmenti vuotta ja sen suosio on lisdintynyt koulumaailmas-
sa, hallinnossa ja tyoeldméin alueella. Suosion syyksi voidaan osittain ndhdd muuttunut
thmiskuva. Nykypdivin ihminen ndhddén yhi enenemissd miirin aktiivisena ja itse-
ohjautuvana sekd omasta oppimisestaan tietoisena ja vastuullisena yksilond. Toiminta-
tutkimus on parhaimmillaan prosessiin osallistuvien henkildiden yhteinen oppimista-

pahtuma. (Aaltola & Syrjéla 1999, 13-15.)

Toimintatutkimuksessa tutkitaan ihmisen toimintaa. Tarkoituksena on jérked kaytté-
mailld kehittdd entistd parempia kdytdntdjd ja tavoitella uutta kayttokelpoista tietoa.
Toimintatutkimus voidaan toiminnan laajuuden mukaan jakaa eri tasoihin. N&itd ovat
yksilo, ryhmd, ryhmien véliset suhteet, organisaatio ja alueellinen verkosto. (Heikki-

nen 2007a, 16-19.)

Toimintatutkimus luokitellaan usein laadulliseksi tutkimusmenetelméksi, vaikka siini
voidaan kayttdd myos madréllisid menetelmid uuden tutkimustiedon hankkimiseksi.
Toimintatutkimus ei ole oikeastaan lainkaan tutkimusmenetelmi, vaan lihestymistapa,
jossa tutkimusta ja toiminnan kehittimistd yhdistetdén. Toimintatutkimuksessa tutki-
taan todellisuutta, jotta sitd voitaisiin muuttaa ja muutetaan todellisuutta, jotta sitd
pystyttdisiin tutkimaan. Tdma ldhestymistapa perustuu interventioon. Se on kdytdn-
nonlédheistd, osallistavaa, reflektiivistd ja kokonaisuutena sosiaalinen prosessi. Inter-
ventio on tapa paljastaa toimintatapoja tai perinteitd, joita olisi hyvd muuttaa. Hyva
kdytintd on aina tilapdinen, joten yksilon, ryhmien, organisaation tai verkoston toi-
minnan kehittiminen ei koskaan pédty. Toimintatutkimus on kdytdnnonléheistd, koska

se yhdistdi teoriaa ja kdytdnt6d. Toimintatutkimuksella tavoitellaan hyotyd muillekin
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kuin tutkijalle itselleen. Siihen osallistuu yleensd muitakin henkil6itd kuin tutkija itse.
Talld pyritddan edistimédn osapuolten vilistd vuorovaikutusta. Reflektiivisen ajattelun
avulla kyseenalaistetaan omia totuttuja toiminta- ja ajattelutapoja. Toimintatutkimus
on prosessi, joka on sidottu tiettyyn paikkaan ja aikaan. Prosessina aikana ymmarrys

ja tulkinta lisdantyvét asteittain. (Heikkinen 2007a, 27-36).

Tutkimusprosessi kuvataan usein vaiheittaisena prosessina kirjallisuuskatsauksesta
tutkimussuunnitelmaan, siitd tutkimusongelman asettamiseen, aineiston keruuseen,
tulosten analysointiin ja johtopéddtosten tekemiseen. Toimintatutkimus ei toimi aivan
ndin suoraviivaisesti, silld se alkaa yleensd jonkin toiminnan ihmettelystd ja sen ref-
lektoivasta pohdinnasta. Toimintatutkimus hahmotetaan yleensd syklind (kuvio 3),
joka koostuu sekd konstruoivista ja rekonstruoivista vaiheista. Konstruoivalla tarkoite-
taan uutta rakentavaa ja tulevaisuuteen suuntaavaa ja rekonstruoivalla jo toteutuneen
toiminnan havainnoimista ja uudelleenrakentamista. Syklin vaiheet vuorottelevat ja
sykli voi alkaa mistd vaiheesta tahansa. Alkua on usein vaikea paikantaa. (Heikkinen,

Rovio & Kiilakoski 2007, 78-79.)

rekonstruoiva kenstruoiva
"taaksepdin” “eteenpain”

reflektointi
suunniztely  gjattelu

havainnaint
toiminta sosiaalinen
toiminta

Kuvio 3. Toimintatutkimuksen sykli (Heikkinen ym. 2007, 79).

Toimintatutkimuksen ajassa etenevd spiraali muodostuu usean perdkkdisen syklin
kautta. Tétd on havainnollistettu kuviossa 4. Toimintatutkimusta voikin kuvata jatku-

vasti uusia kehittdmiskohteita paljastavaksi pyorteeksi. Siind suunnitelmaa seuraa
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toiminta, jota seuraa havainnointi, jota seuraa reflektointi, jota seuraa paranneltu

suunnitelma ja niin edelleen. (Heikkinen ym. 2007, 80-81.)

Toiminnan kehittiminen

Havainnointi -

I sykli v 4
Reflelctointi 3 - Toiminta

Havainnointi —

" Parannettu

Reflekeointi —__ saunnitelma

= Toiminta

= Suunnitelma

Kuvio 4. Toimintatutkimuksen spiraali (Heikkinen ym. 2007, 81).

Toimintatutkimuksen spiraalimallia on arvosteltu kaavamaiseksi. Mallissa ei voida
selvédsti erottaa tutkimuksen eri vaiheita, joten tutkimustapa voidaan tulkita kahlitse-
vaksi. Tutkijan huomio kiinnittyy metodologisesti oikein toimimiseen. Tdméi vie
huomiota pois itse kehittimistoiminnasta ja luo epdvarmuutta, kun tutkija ei pysty
tarkasti erottamaan sen eri vaiheita toisistaan. Toisena heikkoutena voidaan ndhda se,
ettei tyOyhteison prosesseja voi kuvata yhtend jatkuvasti etenevénd kehittyvani toi-
mintaputkena. Todellisuus ei ole tdllainen. Spiraalimalli jisentdd prosessia ja kuvaa
vaiheet pelkistetysti. Toimintatutkimus on useiden tutkimustehtdvien kokonaisuus.
Toiminta tuo jatkuvasti esiin uusia ’sivujuonteita”. Tutkija ei voi laatia tarkkaa tutki-
mussuunnitelmaa, silld se muuttuu jatkuvasti tutkijan oppiessa uusia asioita tutkimus-

kohteestaan. (Heikkinen 2007b, 202—-204; Heikkinen ym. 2007, 80—-87)

Myos Lauri (1998, 115-117) kuvaa toimintatutkimusta syklisend prosessina. Hianen

mukaansa toimintatutkimuksen vaiheet voidaan kuvata seuraavasti:
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1) Kartoitusvaihe, jolloin selvitetdin kohdeorganisaation nykytilanne ja ne kes-
keiset toiminnalliset ongelmatilanteet, jotka estivét toiminnan kehittymista.

2) Prosessointivaihe, jolloin etsitdén ja tiedostetaan esiin nousseet todelliset on-
gelmat ja selvitetddn organisaation jasenten muutoshalukkuutta. Talloin ta-
voitellaan tilanteen yhteistd hyviksymistd. Mukana tydssd ovat sekd organi-
saation jdsenet ettd tutkija.

3) Sitoutumisvaihe, jolloin pohditaan vaihtoehtoja tilanteen korjaamiseksi, toi-
mintaa uudelleensuunnataan ja asetetaan yhteiset muutostavoitteet.

4)  Suunnitteluvaihe, jolloin laaditaan toteuttamisohjelma, joka sisdltdd konk-
reettiset tavoitteet, suunnitelmat seké seuranta- ja arviointimenetelmét muu-
toksen ldpiviemiseksi.

5) Toteuttamisvaihe, jolloin muutosta toteutetaan ja seurataan. Tadma vaihe kat-
taa sekd kehittimisohjelman toteutuksen ettd sen seurannan arvioinnin. On-
nistumisen edellytyksend on, ettd osalliset tuntevat oman roolinsa kehittdmis-
tyOssd, ovat tietoisia tavoitteistaan ja hyviksyvit ne.

6) Arviointivaihe, jolloin arvioidaan sekd muutosprosessia ettd sen tuloksia
osallistujien suullisten ja kirjallisten palautteiden perusteella.

7)  Hyviksymisvaihe, jolloin muutos vakiinnutetaan pysyvéksi toimintamalliksi.

Toimintatutkimus voi olla joko koulutuspainotteista tai hankepainotteista. Koulutus-
painotteisesta toimintatutkimuksesta on kyse silloin kun keskeiselld sijalla on tutki-
mukseen osallistujien kouluttaminen. Hankepainotteisessa toimintatutkimuksessa puo-
lestaan pddpaino on tutkimuskohteen kehittdimisessd enemmin tarkoitustaan vastaa-
vaksi. Toimintatutkimusta voidaan jaotella mySs sen painopisteen perusteella. Paino
voi olla joko toiminnan kokonaisvaltaisessa kehittdmisessd tai vain tietyn tilanteen

kehittimisessd. (Méntyld 2007, 44.)

Laurin (1998, 118-119) mukaan toimintatutkimuksen toteuttamisen ldhestymistapa
voi olla tekninen, kdytdnnéllinen tai tietoisuutta lisddvd. Kun toimintatutkimuksen
tarkoituksena on testata jotain teoreettista mallia kdytdntoon, on ldhestymistapa tekni-
nen. Kéytdnnollisestd eli vastavuoroisesta ldhestymistavasta puhutaan silloin, kun tut-
kija on ldheisessd vuorovaikutuksessa kohdeyhteison jasenten kanssa mééritteleméssi
ongelmia, niiden syitd ja ratkaisumalleja. Lihinnd toimintatutkimuksen alkuperdisti
ideaa on tietoisuutta heréttdva lahestymistapa. Siind on tavoitteena kidytdnnon ongel-

man ja sitd tukevan teorian ldhentdminen.
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Tassd kehittdimishankkeessa toimintatutkimus etenee hankintapainotteisena toiminta-
tutkimuksena ja painopiste on tietyn tilanteen selvittdimisessd, koska keskityn tutki-
muksessani tietyn tilanteen eli osaamisenjohtamisen perusteiden ja osaamisen hallin-
nan menetelmien selvittelyyn. Lihestymistapa on tietoisuutta herdttiva, silld tarkoi-
tukseni on avata osaamisen johtamisen teorioita, kuvata muiden kokemuksia ja tuoda

niisté tietoa kdytdnnon tyohon Savoniassa.

2.2 Tutkimuksen kulku

Tutkimukseni eteni osaamisen johtamisen kehittdmistyoryhmin toiminnan ohessa.
Tyoéryhmé aloitti ensimmaéisen vaiheen tydskentelyn tammikuussa 2008 ja luovutti
raporttinsa toimeksiantajalle toukokuussa 2008. Tdhdn ajanjaksoon sisdltyy myos toi-
mintatutkimukseni ensimmaéinen vaihe. Ensimmaéisen vaiheen péittymisen jilkeen
tyoryhma sai toisen toimeksiannon, joka oli jatkoa ensimmaiselle vaiheelle. Toiminta-
tutkimukseni toinen vaihe alkoi syksylld 2008 ja pdittyi toukokuussa 2009, samalla
kun tydryhmin tydskentelyn tulokset esiteltiin Savonian johdolle. Toimintatutkimuk-
seni eteni siis kahden syklin eli vaiheen verran suunnitelmasta toimintaan (tydryhmén
tyoskentely), toiminnasta havainnointiin (mitd saatiin aikaiseksi), havainnoinnista
reflektointiin (tulosten esittely ja kommenttien késittely), reflektoinnista paranneltuun
suunnitelmaan (uusi toimeksianto), suunnitelmasta toimintaan (tydoryhmin tydskente-
ly), toiminnasta havainnointiin (tulosten analysointi ja johtopaitokset), havainnoinnis-
ta reflektointiin (tulosten esittely ja padtos jatkotoimista) ja reflektoinnista uuteen pa-
ranneltuun suunnitelmaan (ks. kuvio 4). Téssd vaiheessa pditin katkaista toimintatut-

kimuksen. Tutkimukseni tulokset raportoin téssi opinndytetyossa.

Osaamisen johtamisen kehittdmistyoryhmin asetti vararehtori Ulla Voutilainen
14.1.2008. Tyoryhméédn kuuluivat hallinto- ja henkilostopadllikko Paivi Diov, lehtori
Aija Hietanen, hallintosihteeri Mervi Hétinen, koulutuspaillikké Esko Podlldnen ja
tulosaluejohtaja Eija Vidhdld. Ryhmén tavoitteena oli selvittdd ja luoda linjauksia Sa-
vonian osaamisen kehittdmistyon pohjalle, selvittdd millaisia odotuksia ja vaatimuksia
Savonian eri koulutusyksikoilld on tulevaa osaamisen kartoitus- ja hallintaohjelmaa
kohtaan ja miettid keskeisid yleisid yhteisid osaamisia, joita kaikilla Savonian tyonte-
kijoilld asemasta riippumatta tulisi olla. Ryhméd kokoontui kevddn 2008 aikana viisi

kertaa (kuvio 5).
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1. Vaihe (keviit 2008)
. 9.4.2008:

Ty6ryhmén Maaliskuu Viliraportin 26.5.2008:

1. kokous 2008: Kysely esittely johto- Loppuraportin

22.2.2008 esimiehille ryhmille luovuttaminen

T I N

- \ J\ )
hd Y Y

Osaamisen ja sen johtamisen poh- Kyselyn tulosten Yleisten osaamisten
diskelua ja asiaan tutustumista analysointi madrittely

Kuvio 5. Tutkimuksen eteneminen 1. vaiheessa.

Osaamisen johtamisen kehittdimistyoryhmé laati kyselyn Savonian esimiehille (liite 1).
Sen tavoitteena oli selvittdd millaisia odotuksia esimiehilld on osaamisen hallintajér-
jestelmad kohtaan. Lisdksi haluttiin tietdd, mitd he edellyttdvit ohjelmistolta ja miten
he tulisivat sitd tyossddn kéayttdiméadn. Tamén kyselyn tulokset raportoitiin Savonian
johtoryhmélle 9.4.2009. Tissd kokouksessa tyoryhmi sai lisdtoimeksiannon listata
Savonian yleiset osaamiset. Namé osaamiset listattiin loppuraporttiin, joka luovutettiin
vararehtori Ulla Voutilaiselle 26.5.2008 pidetyssé tapaamisessa. Tyoryhmésti paikalla
loppuraportin luovutustilaisuudessa olivat Aija Hietanen, Pédivi Diov ja Mervi Hati-
nen. Téssd opinndytetydssd esittelen kyselyn tulokset tarkemmin itse tekemieni luo-

kittelujen ja tyypittelyjen perusteella.

Toimintatutkimuksen toinen vaihe kdynnistyi syyskuussa 2009 tyoryhmén aloittaessa
tyoskentelyn toukokuussa 2008 saatujen kommenttien pohjalta, osin uudella kokoon-
panolla. Tyoryhméédn kuuluivat hallinto- ja henkilostopédllikko Pdivi Diov, lehtori
Aija Hietanen, tulosaluejohtaja/osaamisaluejohtaja Kari Lehtoméki sekd hallintosih-
teeri/johdon sihteeri Mervi Hitinen. Lisdksi tydryhméén kutsuttiin ohjelmistoesittelyi-
hin my0s edustaja Savonian tietohallintopalveluista, tietohallintopééllikké Matti
Kuosmanen. Tyoryhmén tavoitteena oli miéritelld Savonian vaatimuksia osaamisen-
hallintajirjestelmille ja perehtyd markkinoilla oleviin valmiisiin jirjestelmiin seka

maddritelld ja pilotoida henkildston substanssiin liittyvid osaamisia.
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Tutkimuksen toinen vaihe koostui kahdesta osasta (kuvio 6). Yhtéaikaisesti kartoitet-
tiin ja tutustuttiin eri osaamisen johtamisen ohjelmistotoimittajiin ja kerdttiin tietoja
Savonian henkildston substanssiosaamisista. Jo tydon ensimmdiisessd vaiheessa oli tyo-
ryhmisséd sovittu, ettd henkildiden henkilokohtaisia ominaisuuksia tai muita enem-
ménkin henkilon kyvykkyyteen liittyvid tekijoitd ei tdssd tutkimuksessa huomioida,
koska niiden kartoittamisella ja mittaamisella ei saavuteta merkittivad etua. Tarkoi-
tuksena on valttda raskaita osaamiskartoituksia ja keskittyd vain olennaiseen eli sithen
osaamiseen, jolla todella on Savonialle merkitystd. Savonialle merkityksellisid osaa-
misia ovat muun muassa kattavat ja syvilliset substanssiosaamiset sekid pedagogiset
taidot. Henkilokohtaisien kyvykkyyksien merkitystd ei kuitenkaan saa vahételld, silld
niilld on oma merkityksensd Savonian toiminnassa. Hankittavalla osaamisen johtami-
sen ohjelmistolla henkilokohtaisia kyvykkyyksid ei kuitenkaan ole tarkoitus hallita,
vaan henkilokohtaiset ominaisuudet tulevat esille kehityskeskustelun aikana. Téssd
opinndytetydssé esitellyt tutkimustulokset ovat oman tutkimustyoni tuloksia, ellei toi-

sin mainita.

2. Vaihe (syksy 2008 - kevit 2009)

1. osa: Ohjemistoihin tutustuminen

28.5.2009:
. Raportin
T}'/.oryh- (osat 1 ja 2)
mén 1. 6.11.2008:  19.11.2008:  14.1.2009: 9.4.2009: esittely johto-

kokous Ohjelmisto 1 Ohjemisto 2 Ohjelmisto 3 ~ Ohjelmisto 4 ryhmiille
16.9.2008

Lt r 1.
R e

6.10.2008: 7.-16.1.2009

) ; Kartoituksen . Osaamiskartoituksen
Toimeksianto  o5ten Testausryhmin jetoien analysointi ja
osaamlsten kokoaminen Vasjc.e.l'us'Fen raportointi
kartoitukselle kerdédminen

2. osa: Substanssiosaamisten kartoitus ja analysointi

Kuvio 6. Tutkimuksen eteneminen 2. vaiheessa.

Osaamisen johtamisen kehittimistyoryhmé teki Savoniassa kevdilld 2009 suuntaa-

antavan osaamiskartoituksen, jonka tuloksena saatiin henkilostoltd kerdttyd ldhes 600
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erilaista substanssiosaamista, joita Savonian opetus- seké tuki- ja hallintohenkildstolld
voidaan olettaa olevan. Tédssd vaiheessa osaamiset kartoitettiin vain yhtend listana
ilman sidosta tiettyyn henkil6on. Mydskédén osaamisen tasoja ei madritelty. Tdmé ai-
neiston keruu tulee olemaan etu siiné vaiheessa, kun uutta osaamisen johtamisen tieto-
jarjestelmad otetaan kéayttoon. Lisdksi haluttiin koota yhteen listaan asiasanoina kaikki
se osaaminen mitd Savoniasta 10ytyy. Nédin saatiin kartoitettua kokonaisuutta, jota

yritetdédn jatkossa hallita.

Tyoryhmé antoi 6.10.2008 toimeksiannon Savonian esimiesasemassa toimiville tu-
losaluejohtajille, koulutuspééllikéille ja tukipalvelupddllikdille substanssiosaamisten
luetteloinnista (liite 2). Heiddn tuli delegoida tehtdva omilla alueillaan niille henkil6il-
le, jotka parhaiten osaavat listata ne aihealueet ja osaamiset, jotka kyseiseen opetus-
tai tukipalvelutehtdvaian kuuluvat. Toimeksiannossa korostettiin, ettei liian tarkkoihin
yksityiskohtiin ole tarkoitus menni, vaan olisi tarpeen pysytelld laajemmissa ylékasit-
teissd oleellisia erityisosaamisalueita unohtamatta. Téhin kartoitustyohon osallistui
noin 30 henkildd, jotka olivat pédllikkotasoa, tulosalueiden yliopettajia, aineryhmé-
vastaavia tai vastaavassa asiantuntijatehtévéssi olevia henkilditd, jotka tunsivat hyvin
oman aihealueensa ja pystyivit kirjaamaan ylds oman alansa vaadittavat osaamiset.
Kartoitustyotd ei koettu kovinkaan haastavana eikd aikaa vievdnd. Vastaajat olivat
kayttdneet kartoitukseen aikaa kahdestakymmenestd minuutista kahteen tuntiin per

henkilo.

Saatuja osaamislistauksia koottiin yhteen ja pdéllekkaisyyksid poistettiin. Tulosalueil-
ta keréttiin kaikkiaan noin 650 erilaista osaamista (liite 2). Tulos oli odotusten mukai-
nen koska kohteena oli asiantuntijaorganisaatio, korkeakoulu, jossa osaamista 16ytyy
kaikkiaan seitsemilti eri koulutusalalta, jotka vield jakautuvat useisiin erikoisosaamis-
ta vaativiin alueisiin. Osaamiset luokiteltiin ryhmiin, joita olivat tukipalvelut, liiketa-
lous ja kulttuuriosaaminen, teknologia- ja ympéristbosaaminen, hyvinvointiosaami-
nen, tutkimus- ja kehittdmisosaaminen, opettajien yhteiset osaamiset ja pedagoginen
osaaminen. Luokitteluperusteena pidettiin siis Savonian uutta organisaatiorakennetta
ja osaamisaluejakoa lisdttynd niin sanotuilla kaikille osaamisalueille yhteisilld opetta-

jaosaamisilla.

Osaamislistojen muokkaamisen ja jdrjestelyn jdlkeen osaamiset siirrettiin Excel-

taulukoihin testaamista varten. Testausryhméén valittiin 49 henkild4d eri osaamisalueil-
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ta ja eri tukipalveluista. Ryhméén valittiin tietoisesti eri alojen henkilditd, jotta saatai-
siin substanssiosaamislistaa tarkasteltua kattavasti. Testausryhmalle ldhetettiin toi-
meksianto 7.1.2009 ja vastausaikaa annettiin 16.1.2009 asti eli reilu viikko (liite 3).

Vastaus saatiin miardaikaan mennessa 38 henkildlta.

23 Tiedon hankinnan ja -analysoinnin menetelmét

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kdytetddn yleensd osallistuvaa havainnointia, jossa
tutkija osallistuu havainnoijana ryhmén toimintaan. Se on myos hyvin vapaasti muo-
toutuvaa. Osallistuvassa havainnoinnissa voidaan erotella useita alalajeja jaoteltuna
sen mukaan miten kokonaisvaltaisesti tutkija osallistuu tutkittaviensa toimintaan.
(Hirsjarvi, ym. 2009, 214-217.) Gronfors (1982, 87-88) jakaa osallistumisen asteen
neljdédn eri asteeseen, jotka ovat havainnointi ilman varsinaista osallistumista, osallis-
tuva havainnointi, osallistava havainnointi eli toimintatutkimus ja piilohavainnointi
(ks. Eskola & Suoranta 2000, 101). Téssi opinndytetydssd on kéytetty myos osallistu-

vaa havainnointia tyoryhmén tyoskentelyn osalta.

Osaamisen johtamisen kehittimistyoryhma teki kaksivaiheisen kehittdmistyon, jonka
tuloksia raportoin tdssd opinndytetyossd. Tdmid opinndytetyd vaati minulta tiivistd
henkildstojohtamisen ja osaamisen johtamisen teoriaan tutustumista. Materiaalia olen
kerdnnyt laajasti suomalaisesta ja englanninkielisesté kirjallisuudesta, tutkimuksista ja
artikkeleista. Teoriatiedon lisdksi olen tarkastellut Savonian omia dokumentteja ja sitd
miten osaamista on Savoniassa kisitelty ja méiritelty. Aineistoa kertyi myods osaami-
sen kehittimistydryhmén kokouksista (keskustelumuistiinpanot) ja tydryhmén toimes-
ta tehdyistd kyselyistd ja kartoituksista. Osaamisen johtamista nimenomaan korkea-
kouluymparistdssd ei ole kovin paljoa tutkittu. Tiedonhankinta siltd osin oli melko

haasteellista.

Kyselytutkimus on tehokas tutkijan aikaa ja vaivaa sddstdvd menetelmd. Varsinkin
suurten aineistojen kerddmisessd se on todettu hyvéksi. Kyselytutkimukseen liittyy
kuitenkin myd6s heikkouksia. Aineisto voi olla pinnallista ja tutkimus teoreettisesti
vaatimatonta. Ongelmia voi aiheuttaa se, ettei voida mitenkédén jilkikéteen tietdd siti,
miten vakavasti vastaaja on kyselyyn suhtautunut. Myds viérinkédsitykset ovat mah-
dollisia, silld kysymykset voidaan tulkita eri tavoin. Kyselyn tekijéltd vaaditaan téssd

suhteessa tarkkuutta. Vastaajien tietopohja asiasta voi olla vaatimatonta ja siten vaike-
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uttaa vastauksiin ja vadristdd tuloksia. Lisdksi hyvéa kyselylomake on hankala laatia ja
vaatii tutkijalta aikaa, tietoa ja taitoa. Kyselytutkimuksessa vastaamatta jittdneiden
madrd voi nousta suureksi ja timé vastauskato voi osoittautua ongelmalliseksi. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 195-196.)

Tutkimuksen ensimmdisessd vaiheessa osaamisen johtamisen kehittdmisryhmé teki
kyselyn ammattikorkeakoulun esimiehille, joita oli 24 kpl. Kyselyssd kartoitettiin
esimiesten toiveita ja tarpeita koskien osaamisen hallintaan hankittavan HR-
ohjelmiston toimintoja. Kyselyyn vastasi 11 esimiestd, joten vastausaktiivisuus oli 46
%. Vastausajan pdatyttyd havaitsin, ettd vastaukset alkoivat jo toistaa toisiaan. Voita-
neen siis sanoa, ettd tutkimuksessa on saavutettu saturaatiopiste. Vastauskatoa ovat
saattaneet aiheuttaa kyselyn toteutushetkelld kidynnissd olleet organisaatiomuutokset.

Esimiespaikat olivat samaan aikaan sisdisesti uudelleen haettavina.

Kyselylomakkeessa voi olla avoimia kysymyksid, monivalintakysymyksid tai asteik-
koihin perustuvia kysymyksid. Avoimia kysymyksid kéytetdén usein kvalitatiivisissa
tutkimuksissa. Niistd pidetddn, koska ne antavat vastaajalle mahdollisuuden kertoa
asiasta omin sanoin. Vastaaja pystyy silloin kertomaan tarkalleen mitd hin asiasta
ajattelee. Monivalintakysymykset ovat huomattavasti sitovampia ja vastaajan voi olla
vaikea valita oikeaa vaihtoehtoa annettujen vaihtoehtojen joukosta. Monivalintakysy-
myksen etuna on vastausten analysoinnin helppous. Avointen kysymysten osalta vas-
tausten koodaaminen on vaikeampaa. (Hirsjirvi, ym. 2009, 198-201.) Ty6ryhmén
kokoamassa kyselyssd kéytettiin vain avoimia kysymyksid, koska haluttiin selvittia
esimiesten mielipiteitd ja tarpeita syvallisemmin kuten he itse sen sanovat. Koska ky-
symykset olivat avoimia, analysoin niitd kvalitatiivisilla menetelmilld teemoittelun ja

tyypittelyn kautta.

Osaamisen johtamisen kehittdmistyoryhmén tutkimuksen toisessa vaiheessa ohjelmis-
toesittelyihin liittyvd aineisto koostui ohjelmistoesittelijoiden esittelymateriaaleista,
omista havainnoistani ja muistiinpanoistani. Analysoin koostamiani tietoja vertaile-
malla ohjelmistoja toisiinsa ja etsimdlld niitd piirteitd, jotka ovat juuri Savonialle tar-
peellisia tydryhmén omien pohdintojen ja esimiehille tehdyn kyselyn tulosten perus-
teella. Substanssiosaamisen kartoitusaineisto koostui eri koulutusalojen asiantuntijoi-
den tyoryhmalle toimittamista listoista. Analysoin niitd yhdessd tyoryhmén jdsenen

Aija Hietasen kanssa. Yhdessd koostamaamme osaamislistausta testattiin pienelld
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henkildstoryhmélld. Testausryhmidn vastausten perusteella laskimme kuinka monta
osaamista kukin vastaaja listoilta 10ysi ja miten vastaukset olivat jakautuneet eri
osaamisjoukkoihin. Lisdksi mind kévin vield 1dpi annetut vapaat kommentit ja etsin
niistd luokittelemalla yhdenmukaisuuksia. Listasin my0s ne osaamiset, jotka vastaaji-

en mielestd puuttuivat alkuperdiseltd listalta.

2.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta mitataan perinteisesti tutkimuksen validiteetin ja reliabili-
teetin avulla. Validiteetilla tarkoitetaan sitd, miten hyvin tutkimustulos vastaa todel-
lista asioiden tilaa eli sitd miten hyvin tutkimusmenetelmélld on saatu mitattua juuri
sitd mitd pitikin. Reliabiliteetilla taas tarkoitetaan tutkimustuloksen pysyvyyttd eli
mitd tapahtuisi, jos tutkimus tehtéisiin uudelleen samalla tavalla. Nédiden luotettavuu-
den perinteisten mittarien avulla on tarkoitus poistaa tutkimuksesta ne muuttujat, jotka

voivat vadristdd tutkimustuloksia. (Huttunen, Kakkori & Heikkinen 1999, 113.)

Validiteetin ja reliabiliteetin késitteet sopivat melko huonosti laadulliseen tutkimuk-
seen. Monien tutkijoiden mielestd niitd pidetdénkin sopivina vain méérillisiin tutki-
muksiin, jonne ne alun perin oli suunniteltu. (Heikkinen & Syrjdlda 2007, 147-148.)
Etenkin reliabiliteetti on toimintatutkimukseen huonosti sopiva késite. Tutkimusta on
mahdotonta toistaa endi niin, ettd siitd saataisiin sama tutkimustulos kuin ensimmai-
selld kerralla. Téhén on syyné se, ettd ensimmaéinen tutkimus on jo muuttanut todelli-
suutta. (Huttunen, ym. 1999, 113-114.) Alkutilanne ei pysy vakiona, silld sehédn olisi
toimintatutkimuksen pyrkimysten vastaista (Heikkinen & Syrjdld 2007, 148). Validi-
teetti on myos ongelmallinen, koska on erittdin vaikeaa mairittdd totena pidettyjen
asioiden todellista tilaa. Kukaan ei pysty laatimaan yhti ja oikeaa todellisuuden méaé-
rittelyd, silld todellisuus on oikeastaan tutkijan oma tulkinta sen hetkisesté todellisuu-
desta. (Huttunen, ym. 1999, 113-114.) Koska ndmé tulkinnat rakentavat sosiaalista
todellisuutta, on mahdotonta tavoittaa sitd todellisuutta, johon véitettd voitaisiin verra-

ta (Heikkinen & Syrjéld 2007, 148).

Tieteellistd tutkimusta tehtdessd, ongelmat liittyvét usein tulosten luotettavuuteen,
toistettavuuteen ja yleistettdvyyteen. Toimintatutkimuksessa huomio on kiinnitettidva
“tutkimuksen ldahestymistapaan, tutkimusongelmien maédrittelyyn, tutkimusprosessin

etenemiseen ja kdytettyihin arviointimenetelmiin, saatuun tutkimusaineistoon ja lop-
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putulokseen”. Toimintatutkimuksen tulokset ovat yleensd hyvin harvoin yleistettdvissa
sen tapauskohtaisen luonteen vuoksi. Sitd ei mydskéédn voi missdén olosuhteissa tois-
taa tarkalleen samanlaisena. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sité, ettei tapaustutkimuksena
tehty tutkimus olisi luotettava. Tulokset ovat luotettavia toimintatutkimuksen néko-
kulmasta katsottuna, jos kehittaimistyon tavoitteet ja uudet toimintatavat ovat suoraan
sovellettavissa kdytantoon, tuloksista voidaan paitelld millaisissa tilanteissa niitd voi-
daan soveltaa ja voidaan my0s osoittaa millaisiin lopputuloksiin padtelmét johtavat.

(Lauri 1998, 121.)

Toimintatutkimusta tehtéessd voidaan tormétd moniin eettisiin ongelmiin. Perinteises-
sd tutkimuksessa edellytetddn, ettd tutkimuskohteen anonymiteetti on taattava. Toi-
mintatutkimuksessa tdmé ei onnistu, silld tutkimukseen osallistuvat voivat nimen-
omaisesti vaatia omaa nékyvyyttddn tai heiddn identiteettiddn ei edes ole tarpeen sala-
ta. Toimintatutkimuksen tekemisessd voi ongelmana olla myds tutkijan tiivis yhteys
tutkimaansa kohteeseen. Silloin on vaarana, ettd tutkija kadottaa alkuperdisen tavoit-
teensa ja samaistuu kohteeseensa liikaa. Toisaalta samaistuminen on toimintatutki-
muksen onnistumisen edellytys, koska silloin toiminnasta tulee tutkimusta ja tutki-
muksesta toimintaa. Rajanveto voi olla vaikeaa. Tutkimustydssd on lisdksi muistetta-
va, ettd eri tutkimusperinteilld on erilaiset tiedonintressit. Tutkija voi péityé sellaiseen
ongelmalliseen tilanteeseen, jolloin hin on ikddn kuin kahden tulen vélissd. Toisella
puolella on tiedeyhteisd omine edellytyksineen ja vaatimuksineen, ja toisella puolella
tutkimuksen tuloksia odottava tutkittavien joukko. Joskus voi olla ongelmallista selvit-
tad, kummalleko osapuolelle tutkija oikeastaan on tilivelvollinen. Téllaisessa tilantees-
sa tutkimuksen luotettavuuden koettimena olisi oltava toiminnan kehittdminen. (Esko-

la & Suoranta 2000, 223-224.)

Heikkinen ja Syrjdld (2007, 149-160) esittelevit Steinar Kvalen (1996) kehittdimén
ratkaisun toimintatutkimuksen luotettavuuden arvioinnin ongelmaan. Kvale on esitta-
nyt siirtymistd validiteetista validointiin. Validoinnilla tarkoitetaan prosessia, jossa
ymmarrys syntyy véhitellen ajan kuluessa ja tiedon karttuessa. Kvalen ajatusten poh-
jalta on luotu viisi periaatetta toimintatutkimuksen arvioimista varten. Ne ovat histori-
allinen jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus, toimivuus ja havahduttavuus. Historial-
lisen jatkuvuuden periaatteella tarkoitetaan sité, ettd toimintatutkijan on tutkimukses-
saan tarkasteltava tutkimuskohteensa historiaa, koska tutkimusprosessi sijoittuu aina

tiettyyn historialliseen, poliittiseen ja ideologiseen yhteyteen. Reflektiivisyydelld tar-
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koitetaan sité, ettd tutkijan on ldpi koko tutkimusprosessin tarkasteltava oma rooliaan
tutkimuksessa. Hanen henkil6kohtainen osaamisensa ja ymmarryksensé lisddntyy tut-
kimuksen edetessd. Dialektisyydelld tarkoitetaan eri ndkokulmien sekd véitteiden ja
vastavditteiden huomioimista tutkimusraportissa niin, ettd lopputuloksena on kaikkien
nékokulmien yhdistdmé synteesi. Toimivuutta arvioidaan toimintatutkimuksessa sen
kdytdnnon vaikutusten kannalta. On tarpeen rehellisesti kuvata kdytdnnon toimien ja
kehittamisprojektien vahvuudet ja heikkoudet esimerkiksi hyodynnettivyyden kannal-
ta. Toimivuutta voidaan arvioida myds vallankdyton sekd tutkimuksen eettisten on-
gelmien kisittelyn pohjalta. Havahduttavuus ilmenee toimintatutkimuksessa niin, etti
sen on rohkaistava ajattelemaan ja tuntemaan asioita uudella tavalla. Se onnistuu, jos

tutkija pystyy kirjoittamaan tutkimusraportin eldvéksi ja todentuntuiseksi.

Heikkisen ja Jyrkdmén (1999, 43, 80) mukaan toimintatutkimuksen raportoijan ei tar-
vitse tutkimustaan raportoidessaan noudattaa perinteisié tieteellisid kaavoja. Raportoi-
ja on toimintatutkimuksessa tulkitsija. Tédssd tutkimuksessa tulokset ovat minun tul-
kintojani aineistosta. Joku muu tulkitsija voi hyvinkin péétya perustellusti toisenlaisiin

tulkintoihin.
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3 TIEDOSTA OPPIVAAN ORGANISAATIOON

3.1 Tietokasitteet

Tietokésitteitd ja tiedon eri muotojen vélistd hierarkiaa voi kuvata monella eri tavalla.

Otala (2008, 48—49) kuvaa (kuvio 7) hierarkiaa tietopyramidin avulla.

Viisaus

Tietdmys

/ Osaaminen \
/ Informaatio, tieto \

/ Daa \

Kuvio 7. Tietopyramidi (Otala 2008, 49).

Otalan (2008, 49-50) mukaan dataa syntyy pdivittidin valtavia méérid. Kun dataan
lisdtadn asiayhteys, syntyy tietoa. Kun tietoon lisdtdan kokemuksen tuomaa sovellet-
tua tietoa, puhutaan jo osaamisesta. Kun osaamista analysoidaan ja ymmarretdan, pu-
hutaan tietimyksestd. Tietimys taas muuttuu viisaudeksi kun tietimys on kokonais-
valtaista. Tdssd tietokdsitteiden médrittelyssé tieto ja informaatio tarkoittavat samaa.

Kaikki teoreetikot eivit kuitenkaan ole asiasta samaa mielta.

Stahle ja Gronroos (1999, 49) kuvaavat tietohierarkiaa hiukan eri tavalla (kuvio 8).
Heiddn mukaansa yrityksen aineettoman pddoman muodostavat data, informaatio,
tieto ja osaaminen. Datalla tarkoitetaan ymmarrettavdd merkkijonoa ja on kohdennet-
tua henkildlle, joka ymmaértdd kyseisen merkkijonon merkityksen. Kun henkilé ym-
martdd datan merkityksen, muodostuu hénelle siitd informaatiota. Kun informaatioon
sisdltyy vaikutusta, muuttuu se tiedoksi. Kun tietoa puolestaan sovelletaan kdytdntoon,
muodostuu osaamista. Organisaation osaaminen tuottaa sille aineellista ja aineetonta

padaomaa.
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Data > | Informaatio > | Tieto > Osaaminen>

Kuvio 8. Datasta osaamiseen (Stahle ja Gronroos 1999, 49).

Aaltosen ja Wileniuksen (2002, 156) ja Virtainlahden (2009, 32-33) jaottelu on pit-
kalti samankaltainen. Heiddn mukaansa tieto jalostuu datasta informaation ja tiedon
kautta osaamisen sijasta viisauteen. Viisaus liittyy hiljaiseen tietoon ja on pitkélle ja-
lostettua tietoa. Se on rahallisesti arvokkainta ja tuo organisaatiolle suurimman hyo-
dyn. Osaaminen perustuu tietoon ja siirtyy toimintaan taidon ja motivaation kautta.
Hyvin taitavaa osaamista voidaan kutsua Virtainlahden (2009, 32) mukaan asiantunti-

juudeksi.

Sveiby (1997, 29) selvittid, ettd knowledge voi tarkoittaa monia eri asioita myos eng-
lanninkielessd. Sitd kdytetddn synonyyminéd esimerkiksi termien information, aware-
ness, knowing, cognition, sapience, cognizance, science, experience, skill, insight,
competence, knowhow, practical ability, capability, learning, wisdom ja certainty
kanssa. Mika on tietoa toiselle, voi olla informaatiota toiselle (Bhatt 2002, 32). Know-
ledge-termilld on siis useita merkityksid ja se tekee termin miirittelemisestd vaikeaa
suomenkielessdkin. Knowledge voidaan suomentaa muun muassa informaatioksi, tie-
tamiseksi, tietoisuudeksi, taidoksi ja ndkemykseksi (Aaltonen ja Wilenius 2002, 154).
Kompetenssi (competence) puolestaan on Sveibyn (1997, 35) méiritelmidn mukaan
yksilon ominaisuus, joka siséltdd henkilon tiedot, taidot, kokemukset, henkilokohtaiset

arvot ja sosiaalisen verkoston.

Nonaka ja Takeuchi (1995, 8-9) jakavat tiedon eksplisiittiseen tietoon ja hiljaiseen
tietoon. Eksplisiittiselld tiedolla tarkoitetaan tdsmallistd tietoa, joka on sanoin ja nu-
meroin helposti ilmaistavissa ja jaettavissa edelleen. Eksplisiittinen tieto poikkeaa
hiljaisesta tiedosta siten, ettd se on helposti prosessoitavissa, siirrettdvissi ja sdilytet-
tavissd erilaisissa jdrjestelmissd ja tietokannoissa. Falconerin mukaan (2006, 143)
eksplisiittinen tieto on tietoa, joka on avoimesti tiedossa organisaatiossa. Suurissa or-
ganisaatioissa téllainen tieto on yleensd dokumentoitua. Mutta vaikka tieto olisikin
avointa ja dokumentoitua, ei se vélttdmatti ole helposti saatavilla. Tiedon saatavuus

riippuu organisaation viestintdjirjestelmien tehokkuudesta.
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Hiljainen (tacit) tieto puolestaan on nikymatontd ja vaikeasti muotoiltavaa tietoa. Se
on luonteeltaan henkilokohtaista ja vaikeasti ilmaistavissa. Se on syvilld yksilon ihan-
teissa, arvoissa ja tunteissa. Hiljaisen tiedon intuitiivinen luonne taas tekee siitd vaike-
asti prosessoitavan. Jotta hiljaista tietoa voisi organisaatiossa siirtdd edelleen, on se
muutettava ymmarrettavéiksi puheeksi. Kun tissd onnistutaan, luo organisaatio uutta
tietoa. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 8-9.) Juuri tdma hiljaisen tiedon hallinnan tarve on

ollut monilla aloilla syséys osaamisen johtamisen esiin nostamiseen (Otala 2008, 26).

Organisaatiossa tietoa on vaikea hallita, silld vain osa siitd on organisaation sisdisti
tietoa ja osa on ihmisten henkilokohtaista tietoa, joka on vain heiddn omassa kaytos-
saan (Bhatt 2002, 31). Organisaatiossa uutta tietoa syntyy eksplisiittisen tiedon ja pii-
levén tiedon vuorovaikutuksesta (Nonaka ja Takeuchi 1995, 62). Méitin ja Ojalan
(2005, 119) mukaan tieto on julkisenkin sektorin organisaation elinehto. Tietoa hanki-
taan, luodaan, varastoidaan, jalostetaan ja siirretddn jatkuvasti organisaation jokapéi-
véisessd toiminnassa. Oleellista on, ettd tieto ei yksin riitd, vaan se on myds ymmaérret-

tdva ja vietdva toimintaan.

Polanyin (1983, 4) mukaan ihmiset tietdvdt enemméin kuin osaavat sanoin ilmaista.
Osa ihmisen tiedoista ja taidoista on osaamista, jota hin ei osaa sanoin kuvailla ja osa
on puhtaasti tietoista dokumentoitavissa ja siirrettdvissi olevaa tietoa. Sveiby (1997,
29-30) kertoo Michael Polanyin (1983) pitdvén tietoa henkilokohtaisena ja yksilolli-
send. Se ei ole organisaation omaisuutta vaikka muodostuukin tiettyyn kontekstiin.
Polanyin mukaan todellista tietoa voi artikuloida sd@dnndin. Se on samalla julkista,

henkilokohtaista ja perdisin kokemuksesta.

Hiljainen tieto voidaan jakaa tekniseen ja kognitiiviseen ulottuvuuteen. Hiljaisen tie-
don tekninen ulottuvuus késittdd taidot (know-how), joita on vaikea pukea sanoiksi.
Kognitiivinen ulottuvuus puolestaan tarkoittaa niitd mentaalisia malleja, skeemoja,
uskomuksia ja oletuksia, joita pidetddn niin itsestddn selvind, ettei niitd osata kyseen-
alaistaa. (Nonaka, ym. 1995, 8-9). Otalan (2008, 52) mukaan hiljainen tieto on yksi-
16n ammattitaidon tdrked osa. Virtainlahti (2009, 46) jakaa vield hiljaisen tiedon sen
artikulointimahdollisuuden osalta kahteen osaan, jotka ovat hiljainen ja implisiittinen
tieto. Hiljaista tietoa ei voi artikuloida helposti, mutta implisiittistd tietoa voi. Tiedon

haltija ei vain ole sitd vield tuonut esille. Osa hiljaisesta tiedosta on siis niin hiljaista,
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ettd sitd voi olla mahdotonta tuoda ilmi. Implisiittinen tieto taas voidaan joskus jossain

vaiheessa saada esille esimerkiksi tehtdvidanalyysin avulla.

Tieto ja informaatio voivat pysy4 hiljaisena monesta eri syystd. Voi olla, ettei organi-
saatiolla ole olemassa mitdin jérjestelméd hiljaisen tiedon tunnistamiseen ja kerdami-
seen, tai ettd organisaatiokulttuuri ei sithen rohkaise. (Falconer 2006, 143.) Hiljaista
tietoa voidaan tunnistaa oikeastaan vain kehittimisprojektin avulla, jossa asiaan syvél-
lisesti paneudutaan. Yksittdisen tyOntekijdn on vaikeaa tunnista omaa hiljaista tieto-
aan. Hén ei silloin my6skéan voi tuoda sitd esille muiden hyddynnettavaksi. (Kujansi-

vu, Lonnqvist, Jadskeldinen & Sillanpdd 2007, 128.)

3.2 Osaaminen

Osaamisesta on tullut viimeisen runsaan kymmenen vuoden aikana yksi keskeisim-
mistd johtamisen teemoista. Organisaatio menestyy, jos se omaa tehtdvéssddn vaadit-
tavaa osaamista ja tietoa. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 22.) Yahya ja Goh
(2002, 457) jakavat osaamisen yksilon ja organisaation osaamiseen. Yksilon osaami-
nen keskittyy henkildkohtaisiin ominaisuuksiin. Organisaation osaaminen puolestaan
muodostuu teknologioiden, tekniikoiden ja ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa.

Otala (2008, 50) erottelee osaaminen yksilon, ryhmén tai organisaation osaamisiin.

Osaaminen liitetddn hyvin usein asiantuntijuuteen. Organisaatio oppii jidsentensd
osaamisen kehittymisen kautta, joten osaaminen on myo0s yhteisollistd (Ristikangas
ym. 2008, 22). Osaamisella tarkoitetaan kulloinkin kyseesséd olevassa tydsséd vaaditta-
vien tietojen ja taitojen hallintaa sekd niiden kdytidntdoon soveltamista (Hyrkés ja Stah-
le 2005, 2). Sveiby (1997, 38) mdiirittelee osaamisen kyvyksi toimia. Virtainlahden
(2009, 26) mukaan “osaaminen on tekemisen hallintaa, ei vain tietdmistd”. Osaaminen
syntyy vain koulutuksen ja kokemuksen kautta ja liittyy aina tiettyyn asiayhteyteen
(ks. myds Falconer 2006, 146). Nykyéédn osaaminen ja osaamisvaatimukset muuttuvat
koko ajan. Osaaminen vanhenee, joten osaamista on kehitettdva ja uutta osaamista on
hankittava jatkuvasti lisdd. ”Yhteison osaaminen on parhaimmillaan enemmaén kuin

jasentensd osaamisen summa’” (Ristikangas ym. 2008, 95).

Yksilon osaamisella tarkoitetaan ihmisten organisaatioon mukanaan tuomaa tietoa ja

taitoa. Organisaatiolla ei ole kilpailukykyd ilman ihmisten ty0ssdin kdyttdmad osaa-
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mispddomaa. Osaamispddoma on organisaation peruspddomaa, joka ei yksin riitd or-
ganisaation kilpailukyvyn takeeksi. Ratkaisevaa on yhdistdé eri yksiloiden osaamiset
toimivaksi kokonaisuudeksi. Organisaatio voi siis toimia joko yksilo- tai systeemive-
toisesti. Yksilot voivat toimia yhdessd muodostamatta toimivaa kokonaisuutta. Sys-
teemissd oleellista on se, ettd yksilot vaikuttavat toisiinsa ja ettd sen osat liittyvét tii-

viisti toisiinsa. (Stéhle ja Gronroos 1999, 73.)

Yksilon osaaminen koostuu tiedoista ja taidoista, joita hankitaan koulutuksen ja teke-
misen kautta. Se koostuu myds tekemisen ja hiljaisen tiedon kautta saatavasta koke-
muksesta sekd yksilon asenteista, motiiveista ja persoonallisuudesta. Nykypdivina
yksilon osaaminen on pddosin hajautunutta. Puhutaan hajautuneesta asiantuntijuudes-
ta, jolloin asiantuntijuus on ryhméssé tapahtuvaa jatkuvaa yhteistyotd ja verkostoitu-
mista. Asiantuntijuus on kykyé luoda uutta osaamista ja tietoa yhteistydssd muiden
asiantuntijoiden kanssa. (Otala 2008, 50-51.) Stdhlen ja Gronroosin (1999, 90) mu-
kaan asiantuntija toimii intuition ja kokemuksen kautta saamiensa mallien mukaisesti,
jotka pohjaavat vahvaan teorian ja faktojen tuntemukseen. Osaaminen on tulevaisuu-
dessa yhd enenemissd miirin vuorovaikutustaitojen ja muiden abstraktien asioiden
hallintaa. Se ei ole endd puhtaasti teknistd ammattitaitoa, vaikka senkin merkitys on
suuri. Kokemuksellisen osaamisen merkitys on kasvanut, koska toimintaprosessit ovat

monimutkaistuneet ja muuttuneet ndkymattomiksi. (Perkka-Jortikka 2002, 85.)

Organisaation osaamisella tarkoitetaan organisaation yhteistd ndkemystd tai kdsitysti
siitd, miten tietyissd organisaation toiminnan kannalta tdrkeissd tilanteissa on toimitta-
va. Kun yksilot jakavat osaamistaan organisaatiossa, yhdistelevit omaa osaamistaan
toisten osaamisiin, kehittdvét niitd edelleen ja muokkaavat osaamisista yhteisen toi-
mintatavan, muuntuu yksilon osaaminen organisaation osaamiseksi. Tdma edellyttéa,
ettd organisaatiolla on olemassa titi toimintaa tukevat rakenteet. Juuri ndma rakenteet
mahdollistavat organisaation osaamisen syntymisen ja kehittymisen. (Otala 2008, 53.)
Organisaatio ei menetd osaamistaan hetkessd. Tavoitteellinen osaamisen kartuttami-
nen kuitenkin vie aikaa ja vaatii paljon tyotd. Sen vuoksi tulevaisuuden osaamistarpei-
den ennakointi ja tunnistaminen on organisaation menestymisen kannalta tirkeda.

(Ranki 1999, 15.)

Organisaation osaamisen yhteydessd puhutaan avainosaamisesta, strategisesta eli kriit-

tisestd osaamisesta, tukiosaamisesta ja ydinosaamisesta. Avainosaamista on kaikki se
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osaaminen, jota organisaatiolla on oltava toimiakseen. Strategisia osaamisia ovat ne
avainosaamiset, joilla organisaatio saavuttaa strategiset tavoitteensa ja joka on tirkedd
vain kulloinkin kyseessd olevalle organisaatiolle. Tukiosaaminen puolestaan nimensa
mukaisesti on sitd avainosaamista, joka tukee strategisten osaamisten toteutumista.
Ydinosaaminen liittyy aina organisaation osaamiseen ja tarkoittaa organisaation kil-
pailuetuun liittyvad yhdesti tai useammasta strategisesta osaamisesta koostuvaa osaa-
mista. Ydinosaamista on vaikea kopioida ja sen syntyminen vaatii aina tietoista kehit-
tamistd. (Otala 2008, 54-55; Ranki 1999, 22.) Ydinosaaminen ei siis voi olla organi-
saation jokin tietty osasto. Syddnmaanlakka (2007, 144) maéirittelee ydinosaamisen
osaamisten, teknologioiden ja tietojirjestelmien yhdistelméksi, joka mahdollistaa me-
nestymisen organisaatioiden vilisessé kilpailussa. Ydinosaamisen késitettd kédytetddn

yleensd vain organisaation tasolla. Niitd on yleensi organisaatiossa vain 5—10 kpl.

33 Aineeton pddoma ja osaamispddoma

Organisaatioissa on useita erilaisia pddomia. Pddomat voidaan jakaa aineellisiin ja
aineettomiin. Aineettomalla pddomalla tarkoitetaan niité tekijoitd, jotka liittyvit yksi-
16n henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, yrityksen resursseihin ja menetelmiin seki si-
dosryhmaisuhteisiin. Aineettomat pddomat voidaan jakaa inhimilliseen pddomaan, ra-
kennepddomaan ja suhdepddomaan. Yksiloiden osaaminen ja kyvyt, koulutustaso,
asenteet ja muut henkilokohtaiset ominaisuudet muodostavat inhimillisen pddoman.
Rakennepddomaan kuuluvat organisaation omistamat prosessit, jarjestelmaét, toiminta-
ohjeet, tydilmapiiri ja organisaation kulttuuri. Rakennepddoman tidrkein tehtivd on
tukea inhimillistd ja suhdepddomaa (Piponius & Rastas 2004, 25). Suhdepddomaan
koostuu organisaation sisdisesti ja ulkoisesta verkostosta. Siithen kuuluvat esimerkiksi
organisaation maine seka asiakas- ja sidosryhmésuhteet. Pelkkd aineettoman pddoman
olemassaolo ei kuitenkaan riitd vaan niiden tdytyy yhdistya toisiaan tukevasti. Nami
kaikki kolme aineetonta pddomaa vaikuttavat yrityksen arvonluonnissa silloin kun

padomia hyddynnetddn. (Kujansivu ym. 2007, 28-30.)

Aaltonen ja Wilenius (2002, 51-53) kuvaavat aineetonta padomaa hiukan toisin. He
kayttavit siitd intellektuaalisen pddoman nimed. Se koostuu myds kolmesta toisiinsa
liittyvistd pddoman muodosta, jotka ovat inhimillinen pddoma, rakenteellinen padoma
ja asiakaspddoma. Inhimillinen pddoma muodostuu organisaation henkildston tiedois-

ta, taidoista ja kokemuksista, jotka kuuluvat yksiloille itselleen, mutta jotka on annettu
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organisaation kayttoon. Keskeistd on tieto, joka on Sveibyn (1997, 29) mukaan aina
kontekstiin sidottua kykyd toimia. Organisaation suurin haaste on hiljaisen tiedon
hyddyntdminen. Kun tietoa halutaan dokumentoida ja jakaa edelleen organisaation
jasenille, sen mahdollistaa organisaation rakenteellinen pddoma. Siti ovat tietotekniset
jarjestelmait, tietimyksen hallinta ja sosiaalinen pddoma (eli verkostot). Kolmas intel-
lektuaalisen pddoman osa on asiakaspdéoma. Asiakassuhteen ja sen tirkeyden ymmér-

tdminen ovat tietopddoman kannalta keskeisid toimintoja.

Aineetonta pdfdomaa syntyy aineettomista resursseista. Niitd ovat kaikki ei-
rahamaéérdiset ja ei-fyysiset resurssit niiden luonteesta tai omistussuhteesta riippumat-
ta. Aineetonta pddomaa muodostuu silloin kun aineettomia resursseja muutetaan toi-
seksi resurssiksi kuten esimerkiksi tehokkaammaksi toimintatavaksi tai uudeksi jalos-
tuneemmaksi tiedoksi. Aineeton padoma muodostuu siis ihmisten tiedoista ja taidois-
ta. Aineettomat resurssit ovat yritysten ohella tirkeitd myds julkisen sektorin organi-
saatioille. Julkisen sektorin palveluissa haetaan nykydidn voimakkaasti tuottavuutta ja

palveluiden tehokkuutta. (Otala 2008, 29, 35.)

Organisaatio tarvitsee pddtoksenteon tueksi kokonaisvaltaista ndkemystd sen ei-
taloudellisista resursseista. Aineettoman padoman johtamisella vastataan tdhén tarpee-
seen. Sen johtaminen on mahdollista, jos organisaatiolla on systemaattinen seuranta-
jarjestelmad ja mittaristo, joka antaa tarvittavaa tietoa aineettomien tekijoiden tilasta ja
mavarat ja niiden organisointi, termistd huolimatta, ovat organisaation kriittisid me-
nestystekijoitd kilpailuedun saavuttamisen ja strategisen menestymisen kannalta. Té-
ma ndkemys on jo ldhes itsestddnselvyys. Myos julkisella sektorilla on alettu kiinnittda
huomiota pditdksenteon nopeuteen. Padtdkset ovat hyvin usein riippuvaisia osaami-

sesta ja sen organisoimisesta. (Boudreau & Ramstad 2008, 19-20.)

Otalan (2008, 30-31) mukaan aineetonta pidomaa syntyy osaamispddomasta, yrityk-
sen ominaisuuksista ja aineettomista oikeuksista (kuvio 9). Osaamispddoma on osa

organisaation varallisuutta.
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Aineeton pddoma

Osaamispadoma Yrityksen omi- Aineettomat oikeu-
naisuudet (brin- det (patentit, tava-
n di, imago, laatu, + | ramerkit, lisenssit,
kaytdnnot ja toi- goodwill)
mintatavat)

N

Kuvio 9. Aineeton pddoma (Otala 2008, 31).

Osaamispiddoma koostuu ihmisten tiedoista ja taidoista (henkilopddoma), osaamisen
tekemiseen, jalostamiseen ja luomiseen liittyvistd prosesseista (rakennepidioma), toi-
mintatavoista ja muista rakenteista sekd toiminnan kannalta keskeisistd kumppanuus-
ja asiakassuhteista ja verkostoista (suhdepiddoma) (kuvio 10). Aineettomat oikeudet

ovat tuloksia menestyksekkaésti johdetusta osaamispddomasta. (Otala 2008, 30, 47.)

Osaamispddoma

&

Suhde-
paaoma

Henkilo-
padoma

Rakenne-
padoma

Kuvio 10. Osaamispddoma (Otala 2008, 58).

Osaamispiddoma sisdltdd osaavat ihmiset sekd ne rakenteet, joilla osaaminen muunne-
taan tuottavaksi toiminnaksi. Se siséltdd organisaation oman osaamisen lisdksi my0s
kumppaneiden sen osaamisen, joka tiydentdi tai kehittdd oman organisaation toimin-

taa. My6s kumppaneiden véliset suhteet ovat osa osaamispddomaa. (Otala 2008, 11.)
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Stahle ja Gronroos (1999, 160, 210-211) maiirittelevdt osaamispddoman tietopda-
oman ulottuvuudeksi, joka koostuu sekd tunnetun tiedon soveltamisesta ettd uuden
tiedon luomisesta”. Tietopddoma sisdltdd heiddn mielestddn “yrityksen aineettomat
omaisuuserit sekd kyvyn kayttdd henkiloston osaamista uusien innovaatioiden jatku-
vaan tunnistamiseen”. Tietopddoma on asiantuntijaorganisaation kayttdomaisuutta. Se

voi myos olla organisaation ainoa todellinen omaisuusera.

Osaamispddoman johtaminen on osa organisaation strategista johtamista. Sen 1dhto-
kohtana ovat organisaation visio ja tavoitteet. Osaamispddomasta on tullut tdrkein
menestyksen ja arvon luomisen 1dhde. Osaamisen merkitys organisaatioissa on tiedos-
tettu, mutta sen hyddyntdminen ei yleensd ole systemaattista. Systemaattisella johta-
misella osaaminen voidaan muuttaa tuottavaksi toiminnaksi. Jos osaamista ei johdeta,
ei silld ole arvoa. Oppimiskyky, osaaminen ja luovuus ovat niitd aineettomia resursse-
ja, joilla on suurta merkitystd organisaation arvoon. (Otala 2008, 12, 15-16, 89.)
Boudreau ja Ramsted (2008, 40) huomauttavat, ettd taistelu osaavista henkildisté tulee
olemaan jatkossa voimakkaampaa. Organisaatioiden on herdttdvd huomaamaan, etti

osaamispadoma on tulevaisuuden kilpailuvaltti ja siten menestymisen ehto.

34 Organisaation oppimisesta oppivaan organisaatioon

Oppimisella tarkoitetaan ihmisen tai organisaation tai toiminnan tai ajattelun, pysyvai
muutosta. Oppiminen synnyttdd uutta osaamista. Osa oppimisesta on tietoista ja osa
tiedostamatonta. Aikuisen oppiminen pohjaa pitkélti kokemukseen onnistumisen ja
epdonnistumisen kautta. Motivaatiolla, toimintaympadristolld ja yhdessd oppimisella on
suurin merkitys yksilon oppimisessa. Motivaatio oppimiseen syntyy sitd edistivdn
ympdériston luomisella. Motivaatiota ei voi kukaan synnyttidd ulkoisesti, vaan se syntyy

thmisessa itsessddn kun oikeat kannusteet oppimiseen 1oytyvit. (Otala 2008, 65-67.)

Otalan (2008, 71) mukaan organisaation oppimisessa on kyse mahdollisimman nope-
asta yhteisen ndkemyksen luomisesta ja sen soveltamisesta yhteiseen tekemiseen”.
Organisaation oppimisen nopeus ja ennakointikyky takaavat organisaatiolle kilpailue-
tua nykyaikaisessa nopeasti muuttuvassa maailmassa. Oppimisprosessi saa usein al-
kunsa tietystd havaitusta ongelmasta, haasteesta tai tarpeesta. Kun organisaatio oppii,

tuottaa se uutta osaamista organisaatiolle.
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Viitala (2004, 186—190) kuvailee Woolnerin (1991) mallia organisaation oppimisesta.
Oppimisen péétyypit ovat kokemuksesta oppiminen, sopeutuminen ja ennakointi. Ko-
kemuksien perusteella oppimista tapahtuu neljilld toisiinsa yhteydessé olevalla tasol-
la. Kokemuksia voi saada toimintaymparistdsté, organisaation ja sen johdon toimenpi-
teistd, ongelmanmadrittelyisté ja -ratkaisuista sekd oppimaan oppimisesta. Sopeutumi-
sella tarkoitetaan oppimista sitd mukaa kuin asioita tapahtuu. Ennakoivalla oppimisel-
la puolestaan tarkoitetaan kykyd havaita toimintaympdariston signaaleja ja kykyé hyo-
dyntda niitd toiminnassa. Organisaation oppiminen etenee viiden vaiheen kautta. En-
simmdisessd vaiheessa oppiminen tapahtuu yrityksen ja erehdyksen kautta (reaktiivi-
nen organisaatio). Organisaatiossa ei ole olemassa téssd vaiheessa tietoista osaamisen
kehittdmistd. Toisessa vaiheessa hankitaan koulutusta ulkoisilta palveluntarjoajilta kun
tarvetta koulutukselle havaitaan. Tdlloin puhutaan korjaavasta organisaatiosta. Kol-
mannen vaiheen organisaatio muuttuu kehittdvaksi organisaatioksi, jossa jarjestetddn
omaa koulutusta ja kehittimistoimintaa. Neljdnnessd vaiheen organisaatio on enna-
koiva. Silloin organisaation oppiminen on jo suunnitelmallista. Viidennessd vaiheessa
eli tehokkaan oppimisen organisaatiossa oppiminen yhdistetddn osaksi organisaation

kokonaistoimintaa. Oppimisen tarve on ymmarretty ja siitd halutaan ottaa hyoty irti.

Organisaation oppimista voidaan kuvata kahdeksan vaihetta késittelevind prosessina.
Prosessi alkaa osaamistarpeen tunnistamisella ja oppimisen tavoitteiden méaérittdmi-
selld. Sen jidlkeen on hankittava uutta tietoa, jolla tarve saadaan tyydytettyd. Yksiloi-
den on ymmarrettdvi ja sisdistettdvd hankittu uusi tieto, jota sen jilkeen jaetaan orga-
nisaatiossa, jotta saadaan luotua organisaation yhteinen nékemys asiasta. Tietoa sovel-
letaan kdytdntoon, jolloin saadaan aikaan kokemuksellista tietoa. Tatd tietoa jaetaan
edelleen koko organisaation kdyttdon ja jos yhteinen toiminta muuttuu, on organisaa-
tio oppinut. Esimiehilld on tdssd prosessissa suuri vastuu. Heidédn tulee luoda sellaiset
oppimista tukevat rakenteet joissa yhteisollinen oppiminen on mahdollista ja yllépitda

niitd rakenteita. (Otala 2008, 75-78.)

Organisaatio oppii yksiloiden vélisestd vuorovaikutuksesta. Organisaatiossa tapahtuu
jatkuvasti tiedon muuntumista hiljaisesta eksplisiittiseksi ja ihmisen toiminnan kautta
takaisin hiljaiseksi tiedoksi. Tdmad muuntuminen voi tapahtua neljdlla eri tavalla. Tieto
voi muuttua hiljaisesta tiedosta hiljaiseksi tiedoksi (sosialisaatio), hiljaisesta eksplisiit-
tiseksi (artikulaatio), eksplisiittisestd eksplisiittiseksi (yhdistiminen) ja eksplisiittisestd

hiljaiseksi (sisdistiminen). Hiljainen ja eksplisiittinen tieto eivit siis ole erillisid koko-
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naisuuksia vaan ne ovat jatkuvasti keskendén vuorovaikutuksessa. (Nonaka ym. 1995,
61-62.) Falconerin (2006, 142) mukaan organisaatio oppii yksilo-, ryhmé- (ryhmén

sisdlld ja ryhmien vililld) ja organisaatiotasolla.

Oppivan organisaation kisitteen toi ihmisten tietoisuuteen Peter Senge. Senge (1994,
3—4, 14) luonnehtii oppivaa organisaatiota organisaatioksi, jossa ihmiset jatkuvasti
laajentavat kykyddn luoda haluamiaan tuloksia, joissa ajattelun uusia ja ekspansiivisia
malleja vaalitaan, joissa yhteinen pyrkiminen on vapaata ja joissa ihmiset jatkuvasti
oppivat kuinka yhdessé opitaan. Hinen mukaansa oppiva organisaatio on organisaatio,
joka jatkuvasti laajentaa kykyéddn luoda tulevaisuuttaan. Oppivat organisaatiot ovat
mahdollisia, silld thmiset ovat kaikki oppivia yksil6itd. Oppiminen on ihmisille luon-
teenomaista ja ihmiset my0s rakastavat oppimista. Kun ndma oppivat yksilot tydsken-
televit yhdessé ja jakavat oppimaansa, synnyttdvit he samalla oppivan organisaation.
Oppiva organisaatio muodostuu Sengen (1994, 6-9) mukaan viidestd periaatteesta
jotka ovat systeeminen ajattelu, henkilokohtainen erinomaisuus, toimintaa ohjaavat
sisdiset mentaaliset mallit, yhteisen vision rakentaminen seki tiimissd oppiminen dia-
login ja yhdessd pohtimisen avulla. Namé periaatteet muodostavat oppivan organisaa-

tion ytimen.

Oppivan organisaation tunnusmerkkeji ovat:
- selked tavoite ja tehtivé, jotka ovat jokaisen organisaation jdsenen tuntemia
- yhteisesti sovitut toimintatavat ja arvot
- hyvé asiakastuntemus
- yhteisten toimintatapojen ja organisaation oppimisen tirkedksi kokeminen
- toimintaympdériston muutosten seuranta ja ennakointi
- onnistumisten ja epdonnistumisten analysointi
- toisilta oppimisen tirkeyden tunnistaminen
- jatkuvan parantamisen kulttuurin ylldpitdminen
- osaamisen varmistaminen tulevaisuuden tarpeet ennakoiden
- uusien asioiden kokeiluun kannustaminen
- kyselyyn kannustaminen ja kyseenalaistuksien suvaitseminen
- erilaisten oppimismahdollisuuksien hyddyntdminen
- osaamisen ja osaamisen jakamisen arvostaminen ja niistd palkitseminen (Otala

2008, 79-80).
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Oppiva organisaatio on enemméin kuin organisaation oppimista. Oppiva organisaatio
kattaa organisaation oppimista tukevat rakenteet. Se vastaa toimintaympariston vaati-
muksiin jatkuvasta uudistumis- ja sopeutumispakosta. Samalla saadaan kilpailuetua
suhteessa kilpailijoihin. (Otala 2008, 78.) Moilanen (2001, 14) méérittelee oppivan
organisaation oppimisen toimintaymparistoksi, joka tukee yksildiden ja ryhmien op-
pimista. Tavoitteena on saada halutut muutokset toteutettua. Viitalan (2004, 183) mu-
kaan organisaatio oppii, kun sen jésenet oppivat. Organisaation oppimiskyky riippuu
siis tdysin sen jisenten taidoista ja kyvystd oppia. Organisaation osaaminen ei ole suo-

raan sen jdsenten osaamisen summa.

Oppiva organisaatio muodostuu organisaatio- ja yksilotasoista. Oppivan organisaation
organisaatiotason osatekijoitd ovat tietoisesti tapahtuva rakenteiden ja systeemien joh-
taminen, oppimisen yhteinen suunta, oppimisen esteiden tunnistaminen, oppimista
tukevien keinojen rakentaminen sekd oppimisen arviointi ja palkitseminen. Yksil6ta-
solla vastaavia osatekijoitd ovat ihmisten ja heiddn oppimisensa johtaminen, yksilon
omat motiivit ja tavoitteet, oppimisen esteiden tunnistaminen, oppimiskeinojen valinta

sekd itse- ja ryhmiarvioinnit. (Moilanen 2001, 75.)

Tietojohtaminen, tieto, osaaminen, osaamiskartoitukset ynnd muut ovat oppivalle or-
ganisaatiolle tirkeitd, mutta ne eivét itsessddn vield muodosta oppivaa organisaatiota.
Kun uuden oppimisen tai ennestddn olemassa olevan osaamisen hyddyntdmisen tai
kehittdmisen tdrkeys on tiedostettu, voidaan puhua oppivasta organisaatiosta. (Moila-
nen 2001, 47-48.) Oppivassa organisaatiossa on kyse asioiden yhteisestd luomisesta
sekd organisaation ja sen yksildiden kyvykkyyksien parantamisesta. Se lisdd osaamis-
taan aktiivisesti ja tuottavasti. Tieto muutetaan sielld konkretiaksi. Relevanttia tietoa
havaitaan ja jaetaan koko organisaation kdyttoon ja eduksi. Osaaminen on tdlloin ky-
kyd tehdd jotain ja oppiminen lisdd tatd kykyéd. Kyky toimia sisdltdd tietoa miten, mitd

ja miksi jotain tehddédn. (Senge 1994; ks. Aaltonen ja Wilenius 2002, 159.)
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4 OSAAMISEN JOHTAMINEN JA HALLINTA

4.1 Osaamisen johtamisen madrittelya

Osaamisen johtamisen teoreettinen tausta 10ytyy oppimisen teorioista (Virtainlahti
2009, 68). Kisitteend termi ei ole vakiintunut. Arkieldmédsséd osaamisen johtaminen
ymmaérretddn osaamiskartoitusten tekemisend, osaamisen arviointina ja kouluttamise-
na. Se on kuitenkin paljon monipuolisempi ja laajempi kokonaisuus. (Viitala 2005,
14—15; Virtainlahti 2009, 68.) Osaamisen johtaminen on yksi vastaus tyon vaatimus-
ten muutoksiin. Sen ldhtokohtana on 1970-luvulla luotu oppivan organisaation késite
ja parhaimmillaan siind yhdistetidén organisaation kehittiminen tulevaisuuden visioista
ja tavoitteista yksilon kompetenssien kartoitukseen ja vahvistamiseen toiminnassa.
(Perkka-Jortikka 2002, 83.) Osaamisen johtamisella tarkoitetaan tarkoituksellista toi-
mintaa, jolla osaamista ylldpidetddn, kehitetddn, uudistetaan ja hankitaan. Osaamisen
johtamisessa tirkeintd on organisaation tahtotila eli visio siitd, mitd organisaatio halu-
aa olla tulevaisuudessa. Tavoite on tunnettava, jotta sithen pdidsemiseksi osataan suun-

nitella organisaatiolle parhaiten sopivin reitti. (Viitala 2005, 14-15.)

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan johtamisen jérjestelmdd, jonka tukemana ja oh-
jaamana osaamisen johtaminen tapahtuu. Se vahvistaa organisaation asemaa toiminta-
alueellaan ja suhteessa kilpailijoihinsa. (Virtainlahti 2009, 68.) Osaamisen johtamisel-
la kiinnitetddn huomiota organisaatiossa olevan tiedon ja osaamisen hallintaan ja ke-
hittdmiseen sekd oppimisen ohjaamiseen. Kunnissa osaamisen johtamista toteutetaan
usein erilaisten nimikkeiden alla ja siind on kyse nimenomaan strategisesta johtami-
sesta. (Hyrkéds & Stahle 2005, 2.) Henry Mintzbergin (1973, 1983; ks. Viitala 2004,
87) mukaan modernin johtamisajattelun kolme tasoa ovat toiminnan johtaminen, ih-
misten johtaminen ja tiedon johtaminen. Mintzbergin mukaan johtajan ty0 on pitkalti

juuri tiedon kisittelya.

Suomalaisissa yrityksissd puhutaan rinnakkain osaamisen johtamisesta ja hallinnasta
(competence management), osaamisen kehittimisestd (competence development),
tiedonhallinnasta (informaation management) seké tietimyksen hallinnasta tai johta-
misesta (knowledge management). Namai termit eivét aivan suoraan ole toistensa sy-

nonyymejd, vaikka niitd paljon kédytetdénkin siind merkityksessd. My0s suomalaisessa
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kirjallisuudessa kdytetdéin samasta asiasta useita eri termejd, riippuen vdhén siitd mitd
halutaan painottaa. Kirjallisuudessa esiintyy esimerkiksi knowledge managementin
suomennoksena tietopddoman hallinta, tietdimyksen hallinta, tiedon tai tietimyksen
johtaminen ja osaamisen johtaminen. (Kukko, Yliniemi, Okkonen & Hannula 2004,
2.) Tilannetta ei helpota sekéén, ettei edes englanninkielisessd kirjallisuudessa ole

vakiintunutta méaaritelmad knowledge managementin kisitteelle (ks. esim. Yahya &

Goh 2002).

2000-luvulla julkisten organisaatioiden johtamisessa menestystekijéksi voidaan lukea
tiedon hallinta ja johtaminen sekd osaamisen ja kompetenssien johtaminen. Tulevai-
suuden ennakointi, priorisointikyky, laaja nikemys julkisten organisaatioiden suori-
tuskyvysti ja henkildston osaamisesta korostuvat. (Méittd & Ojala 2005, 20.) On erit-
tdin tdrkedd tunnistaa ne osaamiset, joista organisaation menestyminen on kiinni. Lah-
tokohtana ja edellytyksend on mééritelld se osaaminen, jonka avulla pystytddn vas-
taamaan vision ja strategian vaatimuksiin. Se vuoksi vision ja strategian on oltava
selkeitd ja kaikkien tiedossa. Nditd organisaatiolle lisdarvoa ja kilpailuetua tuovia elin-
tarkeitd osaamisia kutsutaan joko ydinosaamisiksi tai ydinkyvykkyyksiksi. (Viitala
2005, 61-63.)

Myos Laineen (2007, 6) mukaan osaamisen johtaminen on hyvin moniselitteinen ja
vaikea asia mieltdd ja soveltaa kiytdntoon. Saman asian on tunnistanut myos Kirjavai-
nen ja Laakso-Manninen (2000, 18). Yksi syy termiston monimuotoisuuteen on osaa-
misen johtamisen késitteen laaja-alaisuus. Toisena syynd on osaamisen johtamisen
ndkeminen tietojdrjestelmind eikd johtamis- ja kehittimisprosessina, jota tietojérjes-
telmé palvelee. Talloin voi olla kyse enemmaénkin tiedon johtamisesta. Kolmantena
sekaannusta aitheuttavana tekijdni on esimiestydon nidkokulma, jolloin organisatorisen
ja strategisen osaamisen lisdksi puhutaan yksilon osaamisista ja kyvykkyyksistd. Kes-
kustelun aluksi olisikin siis erittdin tirkedd maéritelld oma nikemys osaamisen johta-

misesta eli siitd mistd osaamisesta nyt puhutaan. (Laine 2007, 6-7.)

Viitalan mukaan (2004, 175) knowledge management tarkoittaa muutakin kuin tiedon
johtamista. Se voidaan ymmartdéd laajemmin taidoista ja osaamisesta huolehtimisena
ja niiden lisddmisend, jotta organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Viitala (2004,
178) suomentaa knowledge managementin tietimyksen, tiedon tai osaamisen johtami-

seksi.
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Hyvi esimerkki tiedon, osaamisen ja oppimisen johtamisen késitteiston ja ldhestymis-
tapojen monimuotoisuudesta on Kirjavaisen (2003, 64) koostama yhteenveto kuudesta

eri koulukunnasta ja heididn ldhestymistavoistaan osaamisen johtamiseen (taulukko 1).

Taulukko 1: Tiedon, osaamisen ja oppimisen johtaminen — kuusi koulukuntaa (Kirja-

vainen 2003, 64).

Koulukunta Keskeiset kehittdjat Padkysymykset

SHRM Legge Kuinka organisaatio suunnittelee,

(strateginen henkil6stdjohta- Becker & Gerhard organisoi, valvoo ja kehittdé inhimil-

minen) Ulrich & Lake lisid voimavarojaan toteuttaakseen
strategiaansa tai uudistaakseen kilpai-
luasemaansa?

Intellectual Capital Mana- Edvindsson & Malone Kuinka yrityksen intellektuaalisen

gement (intellektuaalisen padoman inhimillisid ja rakenteellisia

pddoman johtaminen) elementtejd voidaan arvioida ja mita-
ta?

Individual Competence / Dubois Miten varmistetaan strategisten ta-

Skills Management McClelland voitteiden edellyttimat yksiloosaami-

(yksiloosaamisen johtaminen) | Lawler & Ledford set oikeisiin paikkoihin, oikeaan

Wood, Wood & Payne aikaan ja oikeaan hintaan?
Competency-based Prahalad & Hamel Miten tunnistetaan, hyddynnetdén ja

Strategic Management
(kyvykkyyksien johtaminen)

Sanchez & Heene
Stalk, Evans & Schulman

kehitetddn kilpailullisesti arvokkaita,
organisatorisiin toimintamalleihin
rakentuvia ja yrityksen historian
kuluessa jalostuneita kyvykkyyksia?

Knowledge Management
(tiedon johtaminen)

Nonaka & Takeuchi
Davenport & Prusak
Probst, Raub & Romhartd

Miten tietoa organisaatiossa luodaan,
jaetaan, vilitetddn, yhdistellddn ja
muokataan ja miten niiti prosesseja
voi hallita?

Learning Organization
(oppiva organisaatio)

Garvin
Pedler, Burgoyne & Boydell
Senge

Mistd elementeistd rakentuu ja miten
toimii jatkuvasti kehittyva ja uudistu-
va organisaatio?

Osaamisen johtamista méériteltdessd ovat tilannetekijét sidottava oikeaan kontekstiin,
silli se mdidrittelee, millaiseksi kidytdnnon osaamisen johtaminen muodostuu. Naitad
tekijoitd ovat muun muassa organisaation toimiala (kuten julkishallinto), organisaation
koko, organisaation sen hetkinen tila (taloudellinen ja toiminnallinen), organisaa-
tiokulttuuri, strateginen tietoisuus sekd osaamisen merkityksen ymmartdminen kilpai-
luetuna. Ei siis voi olla olemassa yhtd oikeaa osaamisen johtamisen johtamistapaa,
koska organisaatiot ovat niin hyvin erilaisia. Jokaisen organisaation on valittava sithen

itselleen sopiva sovellus. (Laine 2007, 8.)

4.2 Osaamisen johtamisen merkitys pdatoksenteossa

Strategisesta ndkokulmasta organisaation osaamisen johtamisessa keskeistd on enna-

kointi eli tietdd minne ollaan menossa ja miksi, tietdd mikd on osaamistarve eli mitd
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resursseja tavoitteeseen padseminen edellyttdd, tuntea osaamisvaranto eli mitéd resurs-
seja on kdytettdvissd, tuntea organisaation osaamisvaje eli tietdd mitd resursseja puut-
tuu ja lopulta tietdd miten tarvittavia resursseja hankitaan ja kehitetddn. (Ahvo-
Lehtinen & Maukonen, 2005, 57-58.) Otalan (2008, 24) mukaan “yritysten todellisia
kilpailutekijoitd ovat ne jérjestelmét ja toimintatavat, joilla vaalitaan osaamista, tue-
taan oppimista ja kannustetaan oivaltamaan ja l0ytdimiin uusia ratkaisuja”. Strategian
kannalta merkityksellisten osaamisten ja kehittdmistoimien valinnassa ja kohdentami-
sessa voi auttaa erillisen osaamisstrategian laatiminen (Otala 2008, 142). Newmanin
(2006, 12—-13) mukaan kaikki strategiat ovat viimekédessd osaamisstrategioita, koska
strategia on tulos tiedostetuista ja tiedostamattomista osaamiseen liittyvistd valinnois-
ta. Strategisen osaamisen johtamisen puute nékyy organisaatiossa sddnnollisesti epa-
onnistuvina projekteina, asiantuntijan kayttona tilanteiden korjaamisessa sekd ymmar-

ryksen ja virheistd oppimisen puuttumisena.

Osaamisen hallinta on yksi tapa jalkauttaa strategia operatiiviseen toimintaan (Kukko
ym. 2004, 32). Strateginen osaamisen johtaminen on pitkdjanteistd toimintaa. Sen on-
nistuminen riippuu siitd, miten hyvin organisaation strategia on siséistetty henkildston
keskuudessa ja miten selked visio ja/tai strategia organisaatiolla on. Tdhdn vaikuttaa
osaltaan organisaation rakenne ja toiminnan ohjausjirjestelmd. Onnistuminen vaatii
myo0s kehittynyttd ihmisten johtamista. Esimiehilld on siind keskeinen rooli. My0s
ymmarrys siitd, miksi muutokseen on ldhdetty ja mitd halutaan muutoksen tuloksena,
on yksi strategisen osaamisen johtamisen onnistumisen edellytys. Esimiesten on pys-
tyttdvd motivoimaan henkilostdd uteliaisuuteen, uuden oppimiseen ja tiedon jakami-
seen. (Kirjavainen 2003, 75-78, 83.) Nimenomaan asiantuntijaorganisaatioissa, jotka
ovat yleensd hyvin riippuvaisia yksikon osaamisesta, strateginen osaamisen johtami-
nen keskittyy suorituksen johtamiseen, tiedon ja yksilon kompetenssien hallintaan
tyokalujen sekd toimintatapojen kehittimiseen. Télloin vuorovaikutteinen yksilokes-
keinen johtaminen tuo hydtyd organisaatiolle, joka taas kannustaa yksil6itddn erin-
omaisiin suorituksiin. (Kirjavainen 2003, 73.) Strategisessa osaamisen johtamisessa
yhtend sen onnistumisen edellytyksend korostuu viestinnin tehokkuus strategian jal-

kauttamisessa jokapdividiseen toimintaan.

Asiantuntijuus tydorganisaatiossa on laajempi késite kuin ammattitaito. Ammattitai-
don eli kdytdnnon osaamisen liséksi asiantuntijalla on vahva teoreettinen tausta. Asi-

antuntija pystyy sen vuoksi kehittimdin omaa ty6tddn ja tyOyhteisdddn enemmaén.
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Hian pystyy myds osallistumaan koko ammattialansa kehittimiseen. Asiantuntijuutta
ei voi hankkia pelkdstddn kouluttautumalla vaan se muodostuu vihitellen pitkdjéantei-
sen koulutuksen, kokemuksen ja oivallusten kautta. Yksilo ei pdédse asiantuntijuuteen
yksin, vaan se vaatii yhteistyotd muiden asiantuntijoiden kanssa. Oppimiseen ja kehit-
tymiseen kannustaa tunne siitd, ettd kuuluu johonkin tirkeddn kokonaisuuteen. Yh-
teenkuuluvuuden tunne ja tyoyhteison toimintaan osallistuminen ovat tarkeitd jo moti-

vaationkin kannalta. (Karkkdinen 2005, 86—87.)

Asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa tietimyksen ja osaamisen johtaminen ko-
rostuu. Jatkuva muutos edellyttidd jatkuvaa uuden tiedon hankkimista ja sisdistamista.
Osaamisen johtamisella kehitetddn henkilostod yllapitamalld, lisddmalla ja paivittd-
mailld ammattitaitoa ja osaamista. Organisaation osaamisrakenteen tulee perustua toi-
minnan tarpeisiin ja tunnistettuihin osaamispuutteisiin. Osaamisen mittaamisesta pel-
kdstd mittaamisen pakosta ei ole mitdin mieltd. (Hyvérinen-Saarelainen 2005, 16.)
Rankin (1999, 35) mukaan osaamisen arvioinnin on oltava perusta tuleville toimenpi-
teille. Se ei saa koskaan olla itsetarkoitus. Kun nykytilanne saadaan arvioinnin avulla
selvitettyd, on toimintaan suunnattava sen mukaisesti. Myos Kauppinen (2006, 231)
korostaa tehokkaan osaamisen johtamisen edellytyksend olevan johtamisen mitatta-
vuuden. On mitattava vain sitd, mitd ylipddtddn voidaan mitata niin, ettd mittarilla

saatua tietoa voidaan hyddyntdd toiminnassa.

Asiantuntijaorganisaation johtajien on opittava toimimaan valmentajina ja kehittdjind,
silld sekd asiantuntijoiden ettd heistd koostuvan organisaation on jatkuvasti pystyttava
kehittimaidn osaamistaan. Asiantuntijoilla on usein runsaastikin olennaista ja ennen
kaikkea hyodyntdmétontd tietoa. Esimiehen pitdd pystyd saamaan tdma tieto ja taito
ulos asiantuntijasta ja saattaa se myds muiden organisaation jdsenten tietoon ja kdyt-
toon. Vain jaettu tieto luo menestysti ja kilpailuetua organisaatiolle. Muussa tapauk-
sessa asiantuntija on organisaatiolleen varsin hyddyton. Osaamisen ilmaiseminen sa-
nallisesti voi olla vaikeaa, koska se on kehittynyt kokemuksen kautta. Tama hiljainen
tieto saadaan yhteiseen kdyttoon vain yhteisen keskustelun ja arvioinnin kautta.

(Kérkkéinen 2005, 85-87.)

Esimiestyon haasteena on saada tyOyhteison osaaminen (tiedot, taidot ja kokemus)
hyodyntdméadn koko organisaation toimintaa sen perustehtdvén suorittamiseksi (Jarvi-

nen 2001, 121). Kéytdnnon haasteita asiantuntijaorganisaation osaamisen johtamiselle
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ovat muun muassa edellytysten luominen oppimiselle ja innovaatioille, tiimitydsken-
tely, joustavien tyonteon tapojen ja verkostojen hyddyntdminen sekd kokemusperdisen
ja ns. hiljaisen tiedon hyddyntdminen. Asiantuntijaorganisaatio tuottaa ja kehittaa pal-
veluita. Silloin ihmisen merkitys tuloksen aikaan saamisessa on suuri. Ongelmien rat-
kaisemisessa korostuvat yksilon oppiminen ja kokemus, jotka ovat uuden osaamisen
lahtokohtia. (Karkkdinen 2005, 84-85.) Osaamisen johtamistarvetta korostaa myos
kokemuksen ja niin sanotun hiljaisen tiedon katoaminen ik&éntymisen ja eldkoitymi-
sen kautta (Otala 2008, 26). On my0s syytd muistaa, ettei kaikkea osaamista tarvitse
johtaa. Osa elédkoitymisen myotd poistuvasta tiedosta saakin poistua, silld tieto uudis-
tuu nopeasti. Vanhentuneet, ja jopa virheelliset, toimintatavat rasittavat organisaatiota

ja voivat aiheuttaa organisaation toiminnalle jopa vaaratilanteita.

Hyrkis ja Stdhle (2005, 3-9) ovat tutkineet suomalaisten kuntien osaamisen johtami-
sen tilannetta. Tutkimuksen mukaan suurimmassa osassa Suomen kunnissa osaamisen
johtaminen nidhdédén vield melko teknisend asiana. Ydinosaamisalueita ndissd kunnissa
ei juuri ole médritelty, mutta osaamiskartoituksia varsinkin kaupunkimaisissa kunnissa
on tehty. Tulosten mukaan tietojirjestelmien kiyttd osaamisen hallinnassa oli hyvin
vahdistd. Tutkimusaineistosta kdvi my0s ilmi, ettei kunnissa riittdvdsti panosteta
osaamisen johtamiseen. Niin vastasi 82 % kyselyyn vastanneista kunnista. Syyksi

tahin ilmoitettiin resurssien vahyys (42 %) ja ajanpuute.

Aineettoman padoman johtamisella yleisesti luodaan edellytyksid hyvén hallintotavan
toteuttamiselle (Piponius & Rastas 2004, 26). Osaamisen johtaminen on kokonaisuu-
tena aina nimenomaan johdon vastuulla. Se koskettaa kiintedsti henkilostojohtamista
ja on osa strategista henkildstojohtamista. Se on myos sisdlld organisaation perustoi-
mintoja tukevissa henkilostohallinnon jirjestelmisséd ja toiminnoissa. Niitd jirjestel-
mid ja toimintoja ovat esimerkiksi henkildstosuunnittelu, rekrytointi, henkildstdarvi-
ointi, palkitseminen ja henkiloston kehittiminen. Osaamisen johtamisen tirkeys tulee
esille myos henkilostojohtamisen kdytdnnon toiminnoissa, muutoksen johtamisessa ja
henkil6ston uudistumisessa. (Osaamisen johtaminen — Kehittimishankkeen loppura-
portti 2001, 9.) Jos organisaation johto ei perehdy osaamisen johtamiseen eiké ole siitd

kiinnostunut, organisaation johtaminen ja kehittiminen hankaloituvat merkittavésti.
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Organisaatiot ovat tiedostaneet osaamisen merkityksen kilpailutekijand ja siksi sithen
on alettu tietoisesti panostaa. Osaamisen johtamiseen liittyy monia esteitd ja ongelmia.
Otala (2008, 37—43) on koonnut niistd seuraavanlaisen luettelon.

1) Osaaminen voi jaddd epamaddriiseksi, jos organisaatio ei ole selvisti mééritel-
lyt mitd osaaminen tai osaamispdioma tarkoittaa ja mitkd ovat ne rakenteet,
joilla osaaminen saadaan omassa organisaatiossa haltuun.

2) Organisaation osaaminen on osattava erottaa yksiloiden osaamisesta. Organi-
saation osaamisen perusteella organisaatio menestyy ja kehittyy. Organisaation
osaamisten on oltava linjassa organisaatiolle méériteltyjen menestystekijoiden
kanssa.

3) Osaamisen kehittimisen on oltava osa organisaation strategista toimintaa ja si-
ten tavoitteellista toimintaa. Henkiloston osaamiskartoitusten liséksi on osatta-
va selvittdd mitd henkilon olisi osattava jotta organisaation osaamisvaatimuk-
set tayttyisivdt. Muussa tapauksessa osaamiskartoitusten hyodyt jadvat vihai-
siksi.

4) Organisaation HR-toiminnan on oltava tiivis osa kokonaisjohtamista. Sen roo-
lin olisi oltava enemminkin ohjaava asiantuntija. Vastuu on aina organisaation
ylimmalla johdolla.

5) Tyoelamidn muutosnopeus hankaloittaa osaamisen kehittdmiseen sitoutumi-
sessa.

6) Kiire ja resurssipula ovat usein esteend osaamisen kehittimiselle.

7) Jos tyd on litkkuvaa ja hajautunutta, voi tyontekijoiden olla vaikea 16ytdd kei-
noja oman osaamisen ylldpitdmiseen ja kehittdmiseen.

8) Osaamisen kehittdimistyd monimutkaistuu myds projektimaisen tydtavan ja
henkilévuokraustoiminnan vuoksi.

9) Globaalit verkostot hankaloittavat yhteisollisen oppimisen hallintaa.

10) Henkiloston monimuotoisuus luo painetta keskittyd vain perusasioiden opet-
tamiseen.

11) Johdon taidot osaamisen johtamiseen voivat olla puutteellisia.

12) Osaamisen seuranta- ja valvontavélineitd ei ole vield olemassa. Mittarit ja ra-

portointivélineet ovat vasta kehittyméssa.

Boudreaun ja Ramstedin (2008, 31-34) mukaan organisaatioissa tehdddn jatkuvasti
perinteisid osaamiseen liittyvid pédédtoksid. Silloin nithin sovelletaan padsdidntdisesti

jotain seuraavista ldhestymistavoista. Ensimméinen l&hestymistapa liittyy erilaisten
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sddntdjen ja médrdysten noudattamiseen. Niiden noudattamatta jattdmiseen liittyy
yleensd jonkinlaisen rangaistuksen uhka. Toisena tapana on noudattaa vallalla olevaa
trendid tai muoti-ilmiotd. Padtoksen perustuminen tiukasti tasa-arvoisuuteen on kol-
mas tapa tehdd paatoksid. Usein vain unohdetaan, ettd vaikka tasa-arvoisuus on térke-
i, el se tarkoita kaikkien tyontekijoiden samanlaista kohtelua. Neljis 1dhestymistapa
on strateginen logiikka, jolloin kaikilla padtoksilld on looginen yhteys organisaation
tuloksellisuuteen ja strategiseen menestykseen. Boudreau ja Ramsted (2008, 34, 39)
ennustavat, ettd tdhin perinteiseen malliin on tulossa muutos. Heiddn kehitteleménsa
uusi osaamisen hallinnan paitoksentekotiede tulee heidin mukaansa vield olemaan
organisaatioiden menestymisen tae. Tdmén paitoksentekotieteen tavoitteena on paran-
taa osaamisvoimavaroja koskevia péétoksié ja siten lisdtd organisaation menestymista
yhdistimalla loogisesti organisaatiosuunnittelu, organisaation inhimillinen pidfoma,

tuloksellisuus ja organisaation strateginen menestyminen.

4.3 Osaamisen johtaminen prosessina

Syddnmaanlakan (2007, 131-133) mukaan osaamisen johtamisprosessin tavoite on
organisaation toimintakyvyn turvaavan osaamisen jatkuva kehittdminen. Prosessi
kéynnistyy organisaation vision, strategian ja tavoitteiden tarkastelulla. Osaamistar-
peet on midriteltdvi strategialdhtoisesti. Strategiasta nousevat ne ydinosaamiset, joilla
organisaatio menestyy. Kun ydinosaamiset on tunnistettu, on ne konkretisoitava
osaamisalueiksi ja osaamisiksi. Organisaatiot ovat osaamiskeskuksia sisdltavid koko-
naisuuksia, joita voivat olla esimerkiksi organisaation eri osastot, joiden sisdltima

osaaminen tuottaa lisdarvoa koko organisaatiolle.

Ahvo-Lehtinen ja Maukonen (2005, 29-56) kuvaavat osaamisen johtamisen vaiheit-
taista prosessia. Ensimmadisessd vaiheessa on hahmotettava osaamisen johtamisen
merkitys omassa organisaatiossa ja tunnistettava organisaation ja henkildston osaamis-
ten nykytila. Esimiehen rooli on tdssé vaiheessa keskeinen. Hénen on pystyttavd konk-
retisoimaan organisaation strategia ja tavoitteet ymmarrettdviksi. Toinen vaihe sisél-
tdd ennakointia, jolloin tulevaisuuden tahtotila ja siitd nousevat osaamistarpeet on pys-
tyttdvd hahmottamaan. Tdlloin on tarkasteltava organisaation strategiaa sekd toimin-
taympdriston ja resurssien muutoksia. Osaamistarpeiden arvioinnissa on kiinnitettava
huomiota niithin ammatillisiin ja organisaation osaamisiin, joita ilman ty6td ei pystytd

tekemidn. Samalla on suositeltavaa tarkastella myos henkiloston atk-taitoja ja sosiaa-
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lisia taitoja, kuten yhteistyd, vuorovaikutus ja johtaminen. Kolmannessa vaiheessa
madritellddn konkreettisista osaamisista koostuvat osaamisalueet ja niitd hienojakoi-
semmat osaamisprofiilit, joiden pohjalta henkildston osaamista arvioidaan. Lisdksi on
asetettava tehtdvikohtaiset tavoiteosaamistasot. Taméin jdlkeen neljinnessd vaiheessa
tarkastellaan tavoitetilan ja osaamiskartoituksen eroja eli arvioidaan organisaatiotason
osaamista. Talloin pystytddn tunnistamaan osaamisten puutteet ja voidaan miettid kei-
noja puutteiden korjaamiseksi. Osaamiskartoitukset ovat tyolditd ja siksi niiden tar-
peellisuus ja laajuus on etukéteen tarkkaan harkittava. Julkisella sektorilla kehityskes-
kustelut ovat perinteisesti olleet yksi suosituimmista menetelmisti osaamisen nykyti-
lan arviointiin ja tavoitetasojen asettamisessa. Menetelma ei saa olla liian monimut-
kainen, koska silloin tarkoitus itsessdin unohtuu raskasta ja vaikeaa menetelmai ope-
tellessa. Viidennessd vaiheessa pddstddn osaamisen kehittimiseen kiytdnnossd sekd
yksilon ettd organisaation tasoilla. Kuudennessa vaiheessa rakennetaan organisaa-
tiokulttuuri osaamista tukevaksi. Organisaatiokulttuurilla onkin suuri merkitys silld se
ndkyy organisaation kdytannoissé, tydtavoissa, toimintamalleissa ja periaatteissa. Seit-
semdnnessd vaiheessa laaditaan osaamisen kehittdmissuunnitelmat koko organisaatiol-
le, sen eri osille sekd yksittéisille tyontekijoille. Kahdeksantena ja viimeisend vaiheena
on seuranta ja arviointi. Ne ovat kiinted osa koko tdtd prosessia ja niiden on kuljettava
systemaattisesti prosessin mukana sen alusta loppuun. Osaamisen johtamisen kehitta-
minen, seuranta ja arviointi kannattaa liittdd osaksi organisaation normaalia vuosi-

suunnittelua.

Myds Hétosen (2004, 9-10, 35) mukaan organisaation osaamisen hallinnan perusedel-
lytys on tietdd, mitd osaamista organisaatiossa tarvitaan nyt ja mitd tulevaisuudessa.
Madrittelyn perusteena ovat organisaation strategiat ja tavoitteet. Osaamiskartoituk-
sessa laaditaan osaamiskartta, jossa luodaan yhteinen késitys osaamisesta, kuvataan
osaamisalueet ja médritellddn tavoiteosaamistasot. Otalan (2008, 105) mukaan organi-
saation osaamistarpeet pohjaavat osaamishaasteisiin. Kun organisaation nykyisti
osaamista verrataan osaamistarpeisiin, saadaan selville organisaation osaamispuutteet.
Tavoitteen ja nykytilan vélistd eroa kutsutaan osaamiskuiluksi (Ranki 1999, 15).
Osaamiskuilun kiinni kuromiseksi on organisaatiolle, ryhmille ja yksiloille on myd-
hemmin laadittava puutteisiin kohdennetut konkreettiset kehittimissuunnitelmat (Ha-
tonen 2004, 50-51). Otalan (2008, 108) mukaan osaamistarpeiden laaja kartoitus olisi

hyddyllistd tehdd muutaman vuoden vilein.
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Osaamisen tason tunteminen kuuluu olennaisesti osaamisen johtamiseen, silld organi-
saation toiminnassa on tunnettava, mitd organisaatiossa osataan, missd tarvitaan lisdd
osaamista ja missd uudelleenjirjestelyjd (Hyrkds & Stahle 2005, 4). Organisaatio-,
ryhmé-, yksil6- ja/tai tehtdvidkohtaiset osaamisen tavoiteprofiilit laaditaan ja osaami-
sen arviointi tehddén aiemmin laadittua osaamiskarttaa hyvéksikdyttden. Nykytilan-
teen osaamisen arviointi tehddin usein itsearvioinnin ja kehityskeskusteluiden avulla.
(Hatonen 2004, 40—41.) Kun osaaminen on arvioitu, tulokset dokumentoidaan. Do-
kumentointiin on useita erilaisia menetelmid. Varsinkin suuremmissa organisaatioissa
on tarkoituksenmukaista tehdd dokumentointi esimerkiksi osaamisen hallinnan tieto-
jarjestelmddn. Pienissd organisaatioissa henkiloston osaamisen hallinta on helpompaa,
jolloin osaamisen hallintajérjestelmiksi voisi riittdd vaikka excel-taulukko. (Héatonen
2004, 48.) Myo6s Ahvo-Lehtinen ja Maukonen (2005, 52) suosittelevat, ettd varsinkin
suurempien organisaatioiden on hyvd miettid onko syytd viedd osaamisprofiilit ja ke-
hittdmissuunnitelmat johonkin tietojdrjestelmiin kokonaisuuden hallinnan helpotta-

miseksi.

Osaamisen johtamisen prosessi voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Prosessi voidaan
toteuttaa pilotoinnin pohjalta laajentaen sitd véhitellen organisaation eri osiin tai ottaa
kerralla kdyttoon koko organisaatiossa. Tarkeintd on, ettd asia ymmaérretddn koko or-
ganisaatiossa ja ettd johto sitoutuu siithen alusta l4htien. Prosessi vie aikaa ja sen vuok-
si olisi hyvi, ettei organisaatiossa olisi kdynnissd samaan aikaan muita aikaa ja resurs-

seja vievid projekteja. (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 15).

Eeva Sankari (2001, ks. Hatonen 2004, 53—57) on tutkimuksessaan tarkastellut kunta-
organisaatioiden toteuttamia osaamiskartoituksia ja kehityskeskusteluja. Tutkimuksen
mukaan kehityskeskustelut ovat laajasti kdytossd kuntaorganisaatioissa, mutta osaa-
miskartoituksia tehdddn vihemmaén eikd niiden vaikutus kehityssuunnitelmiin ole ko-
vinkaan merkittdvad. Osaamiskartoituksista saatiin hyotyd organisaation muutoksen
toteutukseen seké organisaation kyvykkyyden ja tydhyvinvoinnin lisddmiseen. Hyodyt
liittyivét resursointiin ja yhteistydon sujumiseen. Sankarin tutkimuksen mukaan osaa-
misen johtamisen suurimpia haasteita kuntaorganisaatioissa ovat oppimisen kulttuurin
kehittdiminen, muutoksen hallinta, henkildston hyvinvointi ja jaksaminen, kunnan hal-
lintorakenteen uudistaminen, uuden osaamistarpeen ja -rakenteen tunnistaminen, uu-
den tyokulttuurin rakentaminen, uuden osaamisen hankkiminen ja organisaation uu-

distumiskyvyn sdilyttdminen.
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4.4 Osaamisen arviointi ja kehittiminen

Otalan ja Vainiomden (2006, 135) mukaan yrityksissd vision ja strategian maarittelyt
ovat yleensd hyvilla tasolla. Tavoitteet ja mittarit tosin méaéritelldan varsin yksipuoli-
sesti vain kovien taloudellisten seikkojen perusteella. Osaamisen linkittiminen strate-
giaan on vield vihdistd. Osaaminen ei vield ole organisaatioissa johtoryhma- ja halli-
tustyOskentelysséd arkipdivdd. Organisaatioissa yleisimmin osaamista johdetaan sdin-
nollisten kehityskeskusteluiden avulla. Tdma ei kuitenkaan riitd, silld johdon on pys-
tyttdvd seuraamaan sovittujen kehittdmis- ja kehittymistoimenpiteiden toteutumista.
Tatd varten organisaatiolla olisi oltava olemassa jokin tietokanta tiedon kerddmisen ja
seurannan avuksi. Nykyéédn raportointijdrjestelmit painottuvat puhtaasti taloushallin-
toon. Aaltosen ja Wileniuksen (2002, 53) mukaan intellektuaalista pddomaa on vaikea

mitata. Jotta sitd pystyisi arvioimaan, on siihen oltava luotettava mittaustapa.

Osaaminen kytketddn usein tehtivissd vaadittaviin tai tarvittaviin ominaisuuksiin,
valmiuksiin, taitoihin ja kompetensseihin. Organisaation on sen vuoksi tiedettdvd mil-
laisia henkil6itd sinne tarvitaan. Se taas edellyttdd etti organisaatiossa vaadittava
osaaminen on médritelty selkedsti ja kdytdnnonldheisesti. (Syrjdnen 2007, 3.) Organi-
saation vaatima osaaminen riippuu alan ja toiminnan luonteesta. Osaamista on mitat-
tava useilla erilaisilla mittareilla, jotta tulokset olisivat kattavampia, tdsmillisempia ja
luotettavampia. (Rylatt 2003, 14.) Kun arviointi koskee yksittdisid henkil6itd ja sen
tekee joko ulkopuolinen tai sisdinen asiantuntija, puhutaan yksityisyyden suojaa tyo-
eldméssd sditelevdn lain (759/2004) mukaisesta henkildstdarvioinnista. Suurin osa
organisaatiossa tehtévistd arvioinneista ei kuitenkaan ole lain tarkoittamaa henkildar-
viointia tai testausta. Suoritusarvioinnit, osaamisen kartoitukset ja arvioinnit, koulu-
tustarvekartoitukset ja 360 asteen arvioinnit ovat esimerkkejd téllaisista. (Honkanen

2005, 12.)

Henkil6arvioinnin kohteena on yleensd ammatillinen osaaminen. Nykyddn yhi use-
ammin huomio kiinnitetdén henkilon persoonallisiin ominaisuuksiin, kuten lahjakkuu-
teen, taipumuksiin tai &lyllisiin kykyihin. Sddnnonmukainen arviointimenettely on
organisaation kannalta hyodyllistd ja jopa valttdméatonta. Silld taataan henkildston tyo-
hyvinvointi ja -ilmapiiri oikeudenmukaisen henkildstopolitiikan kautta. Se takaa myds

henkiloston urakehityksen organisaation sisdlld. Rekrytoinnin aikana tosin ulkopuoli-
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set potentiaaliset tyontekijat jadvat huomioimatta. Organisaation kehittymisen kannal-

ta olisi hyodyllistd muistaa my0s heiddn hyddyntdmisensé. (Syrjanen 2007, 7, 10-11.)

Esimies saa tietoa henkilon osaamisesta kehityskeskusteluiden, erilaisten raporttien ja
omien havaintojen kautta. Suorituksen arviointi on tullut tirkeimméksi muun muassa
tulospalkkauksen yleistymisen vuoksi. Osaaminen taas on suoriutumisen edellytys.
Osaamiselle on vaikea 10ytdé aitoja kédyttokelpoisia mittareita. On tdrkedmpad erottaa
pitevyys (competence) ja suoriutuminen (competency) toisistaan. Suoriutuminen on

médritelty patevyyden tulokseksi. (Syrjdnen 2007, 16—17.)

Syrjasen (2007, 81) mukaan henkildarviointien kaytto julkisella sektorilla on lisdénty-
nyt. Se on hinen mielestddn yllattdvaa, silld julkisten organisaatioiden rekrytointi
poikkeaa yksityissektorin rekrytoinnista. Hén tosin huomauttaa my®ds, ettd henkilosto-
arviointeja kiytetddn rekrytoinnin lisdksi my0s henkildston kehittymissuunnitelmissa

ja valmennuksissa.

Osaamisen johtamisessa ja sen eri osien kehittdimisessd on aina pidettivd mielessi
oman organisaation tarpeet. Organisaation on itse miériteltdvd mitd osaaminen, sen
johtaminen ja hallinta omassa organisaatiossa tarkoittaa. Kauppisen (2006, 30) mu-
kaan johtamisessa on yleensd suuri houkutus kiyttdd jonkun muun ideoimaa, testaa-
maa ja hyvéksi havaitsemaa toimintamallia tai ratkaisua. Benchmarkkaus ja parhaiden
kdytinteiden hakeminen oman organisaation ulkopuolelta on yleisesti hyviksyttya.
Téssd on kuitenkin se vaara, ettd koska organisaatiot ovat erilaisia, voi malli tai ratkai-
su toimia omassa organisaatiossa aivan eri tavalla kuin ldhdeorganisaatiossa. Oman
parhaan toimintatavan loytiminen vaatii oman organisaation syvillistd tuntemista.
Stahle ja Gronroos (1999, 10) huomauttavat, ettd monilla organisaatioilla on kéytta-
méttdmid resursseja hallussaan. Jos ndméa osaamis- ja tietoreservit ymmarretdin ottaa
tehokkaaseen kayttoon, voi niistdi muodostua organisaation merkittdvimpid arvon-
muodostajia ja voivat siten olla organisaation vastaus tulevaisuuden kilpailutilantees-

sa.

Osaamisen kehittdmistd suunniteltaessa on ratkaistava tarkastelun 1dhtokohta. Tarkas-
telun alle voidaan ottaa joko koko organisaation toimintaa ylldpitdvit osaamiset tai
sitten ne osaamiset, joita strategia ja toiminnan tulevat painopisteet vaativat. Strate-

gialdhtdisessd osaamisen kehittdmisessd 1dhtokohtana on tulevaisuusnikokulma eli se,
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mitd osaamista organisaatiolla tulee olla, jotta strategia toteutuu. Vasta tdimén jalkeen
huomio voidaan suunnata osaamiskartoituksiin ja kehittymissuunnitelmiin. (Maattd &
Ojala 2005, 118-119.) Osaamisen johtamisen ja kehittdimisen jalkauttaminen vaatii
aina systemaattisuutta. Oleellista on saada koko organisaatio mukaan osaamisen kehit-
tamiseen. (Otala & Vainioméki 2006, 136). Organisaation ei kannata ryhtyd kehitté-
misty0hdn, johon esimiehet ja johto eivét ole sitoutuneet. Jos esimiehet eivit koe ke-
hittdmistyotd valttdmattomaksi, eivitkd osaa perustella sen merkitystd henkilostolle
niin ettd kaikki kokevat kehittimisen tdrkeéksi, ei kehittdmistyd tule onnistumaan.

(Jarvinen 2001, 127.)

Asiantuntijaorganisaatioissa osaamisen kehittdminen ja johtaminen pohjautuvat pitkal-
ti henkiloston koulutukseen, koska uuden tiedon tarve kasvaa nopeasti. Tietojen ja
taitojen ylldpitdmisen merkitys on asiantuntijaorganisaatiossa korostunutta. Vaikeinta
on vanhojen tietojen ja pinttyneiden taitojen poisoppiminen, sillé se on edellytys laaja-
alaiselle moniosaamiselle. Esimiehille timé tuo lisdd haasteita johtamiseen. Esimies
on asiantuntijaorganisaatiossa enemmaénkin valmentaja. Osaaminen on ymmaérrettdvi
merkittaviksi kilpailutekijiksi ja jotta kilpailussa selvidd, on osaamisen nykytila arvi-
oitava ja laadittava suunnitelmat osaamisen puutteiden poistamiseksi. (Otala & Vai-

nioméki 2006, 134.)

Osaamisen kehittimisen ja sdilyttdmisen yhtend haasteena on eldkdityminen ja henki-
16iden siirtyminen toisiin tehtdviin. Hiljaisen tiedon siirtdimiseen organisaatioon on
kiinnitettidva erityistd huomiota. Se, ettd kokemusperdinen tieto ei aina ole dokumen-
toitua, voi olla ongelmallista. Yrityksissi tdtd on pyritty korjaamaan systematisoimalla
perehdyttamistd ja jarjestdmilld erilaisia mentorointisuhteita. (Otala & Vainiomaiki
2006, 136.) Osaamisen johtamisessa ristiriitaa aiheuttaa se ettd usein tyonantajalla on
samanaikainen tarve irtisanoa henkilostdd ja rekrytoida uutta ajantasaista osaamista.
Niin kiy silloin kun osaamisen uudistaminen ja paivittdminen on organisaatiossa lai-
minly6ty. TyOnantaja voi 10ytdd itsensd tilanteesta jolloin ei ole varaa irrottaa henki-
16st6d kouluttautumaan henkildstosupistusten vuoksi, mutta hanelld ei mydskédén ole

varaa jéttda henkilostoddn kouluttamatta. (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 24.)

Otalan ja Vainiomden (2006, 136) tutkimusten mukaan organisaatioiden henkildston
omacehtoista oppimista tuetaan. TyOnantajat ovat usein tarjonneet tukeaan tarjoamalla

mahdollisuutta opiskella osin tydajalla ja/tai osallistumalla koulutuksen kustannuksiin.
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Vastuu henkilon osaamisen kehittdmistd on ollut henkil6lla itselldén. Yritysten strate-
giat eivit ole ohjanneet kouluttautumista, vaan se on ollut koordinoimatonta. Voi-
daankin miettid, ettd jos kaikki kehittdvdt osaamistaan vain omien mieltymystensd
mukaan, jddko jokin organisaatiolle elintirked osaaminen saamatta. Johdolla pitéisi
olla koko ajan mielessd organisaation strategiat ja visiot tavoitteineen, jotta kokonai-
suus tulee hoidettua. Koulutuksen osalta voidaan my0s havaita kiireen mukanaan
tuomat ongelmat. Kun henkilostéd on vain rajoitetusti ja sitd pahimmassa tapauksessa
on vield vihennetty, ei organisaatiolla riitd resursseja eikd henkilostolld puhtia sitou-
tua itsensd kehittimiseen. Tétd ongelmaa voidaan helpottaa erilaisilla palkitsemisjér-

jestelmilla.

Suurin haaste osaamisen jakamiselle saattaa olla avoimuus ja osaamisen avoin jaka-
minen. Liian usein omasta hankitusta osaamisesta pidetdén tiukasti kiinni. Ikdan kuin
oman osaamisen jakaminen vihentdisi omaa merkitystd organisaatiolle. Voidaan myds
ajatella, ettd tyoeldman kilpailussa pérjddminen heikkenee jos muutkin osaavat saman
kuin itse. Asiatuntijaorganisaatiossa osaamisen jakaminen olisi kuitenkin erittdin tir-
kedd. Vuorovaikutus organisaation sisélld ja suhteessa sidosryhmiin tuo organisaatiol-
le kilpailukykyéd. Jaettu osaaminen luo edellytyksid uusille innovaatioille ja tyytyvii-
semmille asiakkaille. Tyytyviiset asiakkaat parantavat organisaation taloutta ja mai-
netta. Organisaation palkitsemisjérjestelmien tulisi ottaa kantaa myds osaamisen
avoimeen jakamiseen. Sithen tulisi avoimesti rohkaista. (Otala & Vainiomiki 2006,
136—-137.) Osaamisen johtamisen onnistuminen vaatii siis organisaatiokulttuurin muu-

tosta.

4.5 Osaamisen hallinta tietojérjestelmien avulla

4.5.1 Tietojarjestelmistd yleisesti

Tietojdrjestelmilld tarkoitetaan eri tarkoituksiin rakennettuja tiedon hallintarakenteita.
Ne mahdollistavat tiedon hallinnan ja sen nopean, taloudellisen ja jopa laajan kayton.
Julkisen sektorin organisaatioissa on yleensi useita erilaisia tietojdrjestelmid. Ne joko
tukevat tai eivét tue toisiaan. Julkisten organisaatioiden IT-infrastruktuuri on yleensa
kohtalaisen hyvé. Se onkin vilttdimétonti, silld suurten tietoméérien késittely manuaa-

lisesti vaatisi runsaasti henkildresursseja. (Maitta & Ojala 2005, 131.)
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Tietojdrjestelmien suunnittelu, kdyttdonotto ja péivittdinen kdyttd vaativat aikaa ja
rahaa. Ne eivit yksin ratkaise julkisen organisaation tiedonhallinnan eivétka johtami-
sen ongelmia. Huippulaatuinen tietojarjestelma ei takaa parasta toimintaa eiké parasta
strategiaa, mutta selked ja henkiloston tuntema strategia ja sen mukainen toiminta
edesauttavat hyvin tietojirjestelméin rakentamisessa. (Maittd & Ojala 2005, 133.)
Tutkimuksen mukaan Suomessa jopa 30 % atk-projekteista epdonnistuu. Néille pro-
jekteille on yhteistd se, ettd on yritetty yhdistdd liian monta toimintoa samalla kertaa
ilman tarkkaan harkittua etukateissuunnitelmaa. Kokonaisuuden hallinta on téllaisessa
projektissa erittdin tarkedd. Projektiin on varattava tarpeeksi resursseja. Projektista on
tiedotettava henkildstod ja organisaation johdon pitiisi olla ndkyvisti mukana projek-

tin suunnittelussa ja toteutuksessa. (Laatikainen & Niemi 2001.)

Tietojarjestelmdamuutoksen suunnittelussa on ensin mietittdvd, muutetaanko tai tiy-
dennetddnko jo olemassa olevaa jirjestelméd, korvataanko se kokonaan uudella vai
hankitaanko vanhan jérjestelméan rinnalle uusi jarjestelmi. Jos kyse on laajalti vaikut-
tavasta muutoksesta, on usein viisaampaa harkita kokonaan uuden jarjestelmédn han-
kintaa kuin jatkuvasti korjata ja pdivittdd entistd. Kun organisaatiossa paddytddn
hankkimaan kokonaan uusi tietojérjestelmd, on seuraavaksi harkittava, hankitaanko
markkinoilla tarjolla oleva valmisohjelma, jota voidaan muokata omaan organisaati-
oon sopivaksi vai raatiloidadnko tdysin vain omiin tarpeisiin soveltuva oma tietojér-
jestelmad. Kokonaisen tietojdrjestelmén kehittdminen alusta asti itse on kallista ja aikaa
vievad. Riskitekijdn muodostaa jdrjestelmin huono yhteensopivuus muiden jarjestel-
mien kanssa. Sen vuoksi hyvin usein pdiddytddn valitsemaan valmisohjelmisto, jota
voidaan parametroimalla muokata omaan organisaatioon sopivaksi. Parametroinnilla
tarkoitetaan muutosta, jolla ohjelmiston ohjelmakoodia ei tarvitse muuttaa. Ohjelman
riétdlointi puolestaan tarkoittaa ohjelmakoodin muuttamista kohdeorganisaation vaa-
timuksia vastaavaksi. R4étdlointiin 1&htemistd on kustannussyisté aina tarkkaan harkit-
tava. Siithen kannattaa l4hted vain jos parametroinnilla ei pystytd saavuttamaan tarvit-
tavia hyotyjd. On kuitenkin aina syytd muistaa, ettd myos valmiin ohjelman liittdmi-
nen osaksi organisaation toimintaa on raskas ja aikaa vievi prosessi. Toinen vaihtoeh-
to olisi muuttaa toimintaa vastaamaan ohjelmiston vaikutuksia. (Lanning ym. 1999,

247.)

Tietojarjestelmédmuutosta ei saa vieda lipi pelkdstddn teknisend projektina. Toiminnan

kehittdmistd ei saa unohtaa. Tietojirjestelmi ei itsessdén ratkaise organisaation on-
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gelmia. Se on vain viline ongelman ratkaisussa. On kuitenkin hyvd huomata, ettd jos-
kus joutuu tekeméddn kompromisseja jarjestelmén ja halutunlaisen toiminnan valilla.
Néin voidaan taata jdrjestelmin joustava kdyttd. Tietojarjestelmén kdyttoonottoa han-
kaloittavat usein myds eparealistiset arviot kehitystyon vaatimasta tyomaérasti ja epa-
selvdt vastuurajat. Jos kehittdmistydssd on mukana jérjestelmétoimittajan konsultti, on
syytd huolehtia organisaation edustajien ja konsultin vilisen kommunikaation laadus-
ta. On tirkedd varmistaa, ettd asiat ymmarretdén samalla tavalla. (Lanning ym. 1999,

248.)

Tietojarjestelmén kéyttdonotossa on huomioitava myods lainsdddannén méérdykset.
Henkilotietolain (523/1999) 3 §:ssd maaéritellddn henkilotieto kdsittiméédn kaikenlaista
luonnollista henkildad tai hdnen ominaisuuksiaan koskevia tietoja. Henkil6tiedon késit-
telylld tarkoitetaan edelld mainittujen tietojen kerddmistd, tallentamista, jarjestamista,
kayttod, siirtdmistd, luovuttamista, sdilyttdmistd, muuttamista, yhdistdmistd, suojaa-
mista, poistamista tai tuhoamista. Henkilorekisterilld tarkoitetaan edelld mainittujen
tietojen muodostamaa kokonaisuutta, joka voi olla sdhkdinen tai manuaalinen. Osaa-
misen hallintajirjestelmé tulee muodostamaan osaamisrekisterin, joka koostuu henki-
16ston osaamisista. Rekisterinpitdjd on se, jota varten henkilGrekisteri perustetaan ja

joka madrda sen kiytosti eli tdssd tapauksessa siis Savonia tyonantajana.

Laki yksityisyyden suojasta tydeldmassa (759/2004) sditdd henkilotietojen suojaami-
sesta ja hallinnasta. Lain 3 §:ssd sdddetddn tarpeellisuusvaatimuksesta. Se tarkoittaa,
ettd tyonantaja saa kisitelld vain sellaisia henkildtietoja, jotka ovat tyontekijan tydsuh-
teen kannalta tarpeellisia. Tdstd madrdyksestd ei voi poiketa edes tyotekijdn suostu-
muksella. Lain 4 §:ssd maaritddn, ettd tietoja saa kerdtd ensisijaisesti tyontekijaltd
itseltddn. Tdmad vuoksi osaamisen hallintajdrjestelmédidn saadaan kerétd vain sellaisia
tietoja, jotka ovat Savonian toiminnan kannalta tarpeellisia. Henkiloston osaamistieto
on tarpeellinen tieto, koska Savonian tehtivd koulutusorganisaationa edellyttdd, ettd

silld on osaavaa henkilokuntaa oikeissa tehtidvissa.

4.5.2 Tietojarjestelmé osaamisen hallinnan apuna

Osaamistiedon hallintaan on kehitetty erilaisia malleja ja tuotteita. Niiden tarkoitus on
helpottaa osaamistiedon tallentamista, analysointia ja hyddyntdmistd. Tietojirjestel-

min soveltuvuus ja tarpeellisuus on kuitenkin aina tarkkaan harkittava tapauskohtai-
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sesti organisaation omista tarpeista ldhtien. Parhaimmillaan tietojdrjestelmd tarjoaa
perustan osaamisen johtamiselle. Tietojdrjestelmét voivat olla organisaatiolle hyodyl-
lisid, mutta ne myos sitovat organisaation ja sen jdsenten aikaa ja muita resursseja.
(Osaamisen johtaminen — Kehittdmishankkeen loppuraportti 2001, 29.) Osaamisen
tietotekniseen hallintaan ei ole organisaatioissa vield riittdvésti panostettu vaikka tieto-
jarjestelmin etuja ovat reaaliaikaisuus, hakumahdollisuudet ja tilastokoonnit. Tiedon
hallinnan perusteella olisi jarkevdd koota kaikki henkildstohallinnon ja -johtamisen
sekd osaamisen informaatio yhteen ja samaan tietojdrjestelmién, jotta kaikki asiaan
kuuluva tieto 16ytyisi samasta paikasta. Tietojen kokoamisen yhteydessd on huomioi-

tava henkil6tietojen rekisterdintid koskevat sdddokset. (Hatonen 2004, 48.)

Henkilostotietojarjestelmid kiytetddn laajasti henkildstosuunnittelun apuvilineina.
Tietojarjestelman merkitys on suuri tilanteessa, jossa poistuvan ja tarvittavan uuden
osaamisen laatua ja méddrdd on pystyttdva arvioimaan. Lisdksi tietojdrjestelmén avulla
on helposti l0ydettdvé organisaatiosta tarvittavaa osaamista, jotta sitd voidaan siirtdd
organisaation sisélld sinne, missé sitd tarvitaan. (Viitala 2005, 238.) Tietojérjestelmén
etuja ovat osaamisen tekeminen nikyvéksi ja sen standardoituminen. Ohjelmistot ovat
usein kayttdjien kokemusten mukaan raskaita kdyttda ja niiden pitdminen ajan tasalla
vie runsaasti aikaa. Osaamisten midrd voi myds helposti nousta niin suureksi ettd

osaamisten hallinta hankaloituu. (Otala 2008, 186.)

Osaamisen johtaminen vaatii tietojérjestelmaltd useita tekijoitd. Niistd yksi tdrkeim-
mistd on joustavuus, koska organisaation osaamistarpeet muuttuvat jatkuvasti. On
my0s tirkedd saada jirjestelméédn laajoja sanallisia kuvauksia, kuten arviointeja. Tie-
tojdrjestelmén suunnittelussa on myos hyva muistaa, ettd sitd kiytetdén paivittiin tie-
donhaussa. Osaamismittauksia ja -kartoituksia puolestaan tehddén yleensd vain méaa-
rdajoin esimerkiksi kerran vuodessa. Tietojirjestelma toimii myds apuvilineend rekry-
tointeja suunniteltaessa. Tehtdvin vaatima osaamisprofiili on oltava helposti 16ydetta-
vissd ja vertailtavissa hakijoihin ndhden. Hyvé osaamisen johtamisen tietojédrjestelma
kertoo myos 10ytyykoé omasta organisaatiosta vapaita resursseja avoinna oleviin tehta-
viin. Hyvaltd tietojirjestelmaltd edellytetddn myos ettd se on selked ja ettd se neuvoo
kéyttdjadnsa, silld tietojérjestelmédn on oltava koko organisaation henkiloston kaytetté-
vissd tietyin oikeuksin. Tietojarjestelméstd on saatava ajantasaista ja selkedd rapor-
tointia. Tieto on 16ydettdva nopeasti ja selkedssd muodossa. Aina ei myoskédén etuké-

teen voi tarkalleen tietdd millaista tietoa ja missd muodossa tullaan tarvitsemaan. Hyvi
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tietojérjestelmé sdilyttdd myds historiatietoa, jotta tilanteen kehittymistd voidaan seu-

rata. (Hyvéarinen-Saarelainen 2005, 16—17.)

Osaamisen hallinnan tietojérjestelmélla on erilaisia tehtévid. Se on viline, jonka avulla
taataan organisaatiolle oikeanlaisen osaamisen hallitseva ja maérillisesti riittdva hen-
kilostd. Se on my0Os keino jalkauttaa strategia organisaation tyontekijoille ja auttaa
kohdentamaan koulutusta organisaation vaatimusten ja tarpeiden mukaiseksi. Tietojér-
jestelma ei itsessddn tuota lisdarvoa organisaatiolle. Organisaation johdon on tarkkaan
mietittdvd omaan organisaatioon sopivaa osaamisrakennetta ja tulevaisuuden tarpeita.
Tama ei onnistu ilman pitkdjanteistd kehitystyotd. (Hyvérinen-Saarelainen 2005, 17.)
Osaamistietojdrjestelma auttaa hallitsemaan suurien osaamismassojen hallintaa ja ke-
hittimistd, osaamisten 10ytymistd ja avainhenkilomenetysten haitallisia vaikutuksia.

(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 122.)

Tietojédrjestelmdd harkittaessa on kiinnitettdvd huomiota sen hintaan ja sithen, miten
jarjestelmad on tarkoitus hyddyntdd yhdessd muiden jo aikaisemmin hankittujen hen-
kilostohallinnon jarjestelmien kanssa. Henkildstohallinnon ohjelmistoja ei ole véltté-
mittd rakennettu osaamisen hallinnan ndkdkulmasta, joten kahden tai useamman tieto-
jarjestelman yhteensovittaminen voi olla hyvinkin hankalaa ja vaatia runsaasti raata-
16intid. (Osaamisen johtaminen — Kehittimishankkeen loppuraportti 2001, 26.) Kirja-
vaisen ja Laakso-Mannisen (2000, 123) mielestd osaamistietojirjestelméd voi olla jopa
vaarallinen tyoviline, jos unohdetaan, etteivit kaikki osaamiset ole mittarein ja jirjes-
telmin hallittavia. Yksilon tahto, sitoutuminen, innostuneisuus ja oppimiskyky ovat
vihintddnkin yhtd arvokkaita osaamisia kuin mitattavissa olevat osaamiset. Vaikka ne

eiviat mahdukaan luokitteluihin, ei niitd saa unohtaa.

Viime vuosina henkildstotyotd tukevien tietojdrjestelmien merkitys on kasvanut. HR-
jarjestelmille on tyypillistd, ettd niiden pohjan muodostaa henkildstorekisterin tyyppi-
nen tietokanta. Kokonaisjérjestelmi koostuu useista osa-alueista, joita voidaan ottaa
kéyttdon organisaation tarpeiden mukaan. Yksittdisilld henkil6illd on mahdollisuus
tarkistaa omia tietojaan HR-jdrjestelméstd, vaikka esimiehet ovatkin pédasiallinen
kéyttdjaryhma. Tietojérjestelmé kattaa yleisimmin tydajan seurannan, palkkahallin-
non, suoritusarvioinnin, kehityskeskustelut ja -suunnitelmat, koulutusten hallinnan
sekd rekrytoinnin. Parhaimmillaan HR-jérjestelma lisdd johtamisen avoimuutta ja pa-

rantaa pdidtoksenteon laatua. Kun tietojirjestelmén hankintaa harkitaan, on organisaa-
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tion itse selvitettdvi, mitd jarjestelméltd halutaan. Se vaatii huolellista ennakkovalmis-
telua ja ammattimaista toteutusta. (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 130-131.)
Asiantuntijaorganisaatiossa henkildston osaaminen, sen tunnistaminen, hallinta ja ke-
hittiminen ovat organisaation toiminnan perusta. HR-ohjelmiston ideana on, ettd tyon-

tekijé itse péivittdd omia tietojaan.

Tietojarjestelmét eivit ole kdytdnnOén osaamisen johtamisessa valttiméattomid. Ne voi-
vat kuitenkin helpottaa piivittdisjohtamista, koska niiden avulla tietojen sdénnollinen
paivittdminen, analysointi ja raportointi voi olla helpompaa. On kuitenkin muistettava,
ettei tietojarjestelmd koskaan saa olla toimintaa ohjaava tekijd, vaan sen tulee olla
osaamisen hallintaprosessia helpottava tekija. (Osaamisen johtaminen — Kehittdmis-
hankkeen loppuraportti 2001, 26.) Myos Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000, 121)
mukaan osaamistietojérjestelmé ei saa olla toiminnan perusta vaan apuviline. Valitet-
tavan usein kdytdnnon tason osaamisen johtaminen on tydkaluvetoista, vaikka pitéisi

olla juuri toisinpéin.

Osaamistietojarjestelméit rakentuvat osaamiskehykseen, jossa on koottu koko organi-
saation yhteiset osaamiset. Sen jdlkeen kootaan yksikkd- ja alakohtaiset osaamiset.
Osaamisluokituksen laadinta on usein haastavaa. Jotta luokittelu olisi hyddyntédmis-
kelpoinen, ei sitd saa pilkkoa liian pieniin osiin. Yleisimmin organisaatiot hydodyntivat
osaamistietokantojaan osaamismassojen hallinnassa vilttden dkillisten osaamismene-
tysten (eldkkeelle siirtyminen, irtisanoutuminen) aiheuttamat haitalliset vaikutukset ja
osaamisen paikallistamiseen tarvittaessa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000,

120.)

Hannula, Kukko ja Okkonen (2003) toteuttivat vuonna 2002 osaamisen ja tietdmyksen
hallintaa selvittdvin survey-tutkimuksen 44 Suomen suurimmalle yritykselle. Tutki-
muksen tulosten mukaan yritysten nimitykset osaamisen ja tietimyksen hallinnalle
ovat moninaiset. Tyypillisimpid nimityksid olivat osaamisen johtaminen ja hallinta (67
%) sekd osaamisen kehittiminen (61 %). My06s nimityksid tiedonhallinta ja tietdmyk-
sen hallinta kdytettiin. Osaamisen hallinta oli vuonna 2002 valtaosalle yrityksistd uutta
johtamisen alaa. 39 % vastaajista oli systemaattisesti johtanut osaamista vasta 1-3
vuotta. Syyt toiminnan aloittamiselle olivat moninaiset. Yleisin syy oli se, ettd opera-
titvisessa toiminnassa tarvittiin tietoa henkiloston osaamisesta ja sen kehittymisesta.

Osaamisen ja tietimyksen johtamisella haettiin tdmén tutkimuksen mukaan kilpailu-
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kykyd globaaleilta kiristyviltd markkinoilta. Yli puolessa vastanneista yrityksistd
osaamisen ja tietdimyksen johtaminen néhtiin nimenomaan johdon apuvélineena. 72 %
yrityksistd kdytti osaamisen hallinnan apuna osaamistietokantoja. Teknisten ratkaisu-
jen korostettiin kuitenkin olevan vain apuviline, ei toiminnan ydinajatus. Osaamisen
ja tietdimyksen hallinnassa havaittiin myds ongelmia henkildstoresurssien riittdvyydes-
sd ja osaamisen madrittelyissd. Lisdksi varsinkin osaamisen hallintaa aloittelevilla
yrityksilld ongelmia aiheuttivat kriittisten tietotarpeiden maéérittiminen ja toiminnan

hyodyllisyyden mittaaminen.

Edelld mainittuun tutkimukseen saatiin jatkoa vuonna 2003, kun Kukko, Yliniemi,
Okkonen ja Hannula (2004) toteuttivat laadullisen jatkotutkimuksen, johon valittiin
edellisen tutkimuksen kohdeyrityksistd 15 yritystd, joilla edellisen tutkimuksen mu-
kaan oli jo olemassa systemaattista osaamisen ja tietimyksen johtamista. Osaamisen
ja tietdmyksen hallinnan yleinen suunnittelu on l&hes kaikissa yrityksissd keskitetty
konsernitasolle. Vain yksityiskohtaisten ratkaisujen suunnittelu ja toteutus tehtiin lii-
ketoimintayksikoissd. Haasteellisimmaksi ja samalla myds hyvin tirkedksi seikaksi
koettiin oikeanlaisen asenteen ja kulttuurin omaaminen. Luottamus, motivaatio ja
asenne ovat avaintekijoitd, koska osaamisen hallinta on pohjimmiltaan sosiaalinen
prosessi. Tutkimuksen tuloksena saatiin selville my0ds epdonnistuneita kdytint6jé, joita
olivat web-pohjaiset keskustelufoorumit, liian massiiviset ja monimutkaiset informaa-
tiojarjestelmit seka erilliset osaamisstrategiat. Yksinkertaisuus oli siis kaikkein tehok-
kainta osaamisen ja tietimyksen hallinnassa. Osaamiset eivit saaneet olla liian yksi-
tyiskohtaisia, silld silloin ne eivét usein olleet operatiivisesti hyddynnettivissd. Tutki-
muksen mukaan tulevaisuuden haasteita tulevat olemaan osaamisen ja tietdmyksen
hallinnan tehokas ja hyddyllinen mitattavuus seka suurten ikdluokkien eldkoitymisen

aiheuttama hiljaisen tiedon katoaminen yrityksesta.

Néiden edelld mainittujen tutkimusten tuloksista havaitaan, ettd terminologiaongelma
on yleinen. Tutkimuksista selvisi myds ne osaamisen johtamisen karikot, joita Savoni-
an olisi hyva vélttda. Vilttdmalld muiden tekemét ongelmat voimme sdistdd aikaa ja
muita resursseja. Osaamisen hallintajdrjestelmin kadyttdonotto on aikaavieva projekti.

Se on suunniteltava hyvin, jotta sen ldpivieminen olisi helpompaa

Osaamisen hyddyntdmisen seuraava keino lienee sosiaalisen median hyotykéaytts. Ota-

lan ja Poystin (2008, 18—22) mukaan sosiaalisen median tyovélineitd ovat esimerkiksi
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blogit, wikit ja keskustelupalstat. Sosiaalisen median kdyton innoittajana on tarve saa-
da organisaation osaaminen kayttéon ja tyontekijat mukaan toiminnan kehittdmiseen.
Uusi teknologia on haasteellinen kdyttoon otettava perinteisissd suuremmissa organi-
saatioissa muun muassa muutosvastarinnan vuoksi. Tdmé tuo haastetta muutosjohta-
miselle. Varsinkin asiantuntijaorganisaation on erittdin tdrkedd hallita osaamista ja
jakaa sitd, jotta organisaation kilpailukyky voitaisiin séilyttia tai sitd voitaisiin vahvis-
taa. Sosiaalinen media ei ole pelkdstdén tekninen viline vaan yhteinen toimintatapa.

Se toimii, jos organisaatio arvostaa tyontekijoidensé osaamista.
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5 VAIHE 1: OSAAMISEN JOHTAMINEN SAVONIASSA

5.1 Osaamisen johtamisen ldhtotilanne

Savonian toimintaympdriston ja organisaation muutokset edellyttdvét tuloksellista
toimintaa ja resurssien oikeanlaista kohdentamista. Osaamisen johtamisen kehittdmis-
tyoryhmd perustettiin selvittimién, mistd osaamisen johtamisessa on kyse, ja miten
osaaminen Savoniassa voitaisiin ottaa haltuun. Tyéryhmad aloitti toimintansa helmi-
kuussa 2008. Toiminnalle asetettiin tavoitteeksi selvittdd ja luoda linjauksia Savonia-
ammattikorkeakoulun osaamisen kehittdmismallin pohjalle, selvittdd millaisia odotuk-
sia/vaatimuksia Savonia-ammattikorkeakoulun yksikdilld on tulevaa osaamisen kartoi-
tus- ja kehittdmisjdrjestelméén liittyen ja nimetéd keskeisid yleisid osaamisia Savonian
opettajille ja tukipalveluhenkildstolle. Tyéryhmén tuli myos laatia raportti, jonka poh-

jalta voitaisiin valmistella mahdollinen tarjouspyyntd ohjelmistotoimittajille.

Ty6ryhmén ensimmadinen tehtévi oli paitelld mistd osaamisen johtamisessa oikein on
kyse. Tyoryhmaéssé tormattiin heti kdytdnnossd terminologian ongelmiin. Osaamista ja
sen johtamista pyrittiin tarkastelemaan eri nikokulmilta ja vdhitellen yhteinen néke-
mys alkoi muotoutua. Haastetta toi meneilldén oleva hallinnon uudelleen organisointi
ja se, ettei Savoniassa ole madritelty selvésti mitd osaaminen tarkoittaa. Se hankaloitti

tyoryhmén alkuvaiheen toimintaa.

Tyoryhmén keskusteluissa ensimmadiseksi esille nousivat organisaation osaamisen
johtamisen ja yksilon osaamisen johtaminen. Savonian aikaisemmat kokemukset ras-
kaista terveysalan opettajien osaamisten kartoittamisesta eivét olleet rohkaisevia. Jar-
jestelma oli raskas ja vaati aikaa eika siitd saatu irti sitd hyotyé jota olisi haluttu. Tyo-
ryhmén puheenjohtaja Aija Hietanen osallistui HAUS:n Osaamisen johtaminen
-koulutukseen helmikuussa 2008. Tuossa koulutuksessa kouluttaja varoitti, ettd ras-
kaiden osaamiskartoitusten aika on jo ohi. Tdma tieto lisdsi tyoryhmén jésenten epé-
tietoisuutta siitd, mihin suuntaan Savonian osaamisen johtamista oikein pitdisi vieda.
Tyoryhmadssd todettiin, ettd Savoniaa profiloivien organisaatiotason osaamisten tun-
nistaminen on tdrkedd. Tamai ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei yksilGtason osaamisia
kannattaisi kartoittaa jollain tasolla, silld organisaation osaamista ei pysty tunnista-

maan ilman tietoa sen jdsenten osaamisesta. On tdrkedd tietdd myos, mitd osaamista
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tulevaisuudessa tarvitaan ja se, mitd osaamista puuttuu tulevaisuuden tarpeet silmélla
pitden. Keskustelun pohjalta péétettiin, ettd osaamisen nykytilanteen haltuunottamista
varten tarvitaan jonkinlainen tyokalu. Tyokalun olisi oltava monikdyttdinen osaamisen
“tietopankki”. Jos osaamisen hallintatydkalu hankitaan, on etukdteen padtettiva, miti
siltd halutaan ja millaista tietoa ohjelmistoon halutaan syottdd. Pddperiaatteena on, etti
tietojérjestelmd ei saa ohjata osaamistiedon kerddmistd, vaan ohjelmiston pitdd olla

muokattavissa Savonian tarpeisiin.

Kevéddn 2008 aikana keskusteltiin paljon siitd, mitd mahdollisesti hankittavalta osaa-
misen hallintajérjestelmaltd vaaditaan. Tyoryhmén keskindisissd keskusteluissa nousi-
vat esille seuraavat vaatimukset:

- henkildn itsensd ylldpitdma ansioluettelo

- kehityskeskustelun materiaalin tallentuminen

- kehittymissuunnitelmat (vahintdankin henkildkohtaiset)

- tehtdvi-/roolikuvaukset ja niiden siséltimat osaamiset

- yleiset osaamiset méériteltdva kattamaan koko henkildsto

- osaamisen arvioinnit jossain vaiheessa saattavat olla tarpeen

- verkostojen selvittdminen

- hyvit raportointimahdollisuudet, koosteet ja hakumahdollisuudet henkiloston

osaamisesta ja asiantuntijuudesta
- helppokéyttoisyys ja selkeys
- vaiheittaisen kdyttoonoton mahdollisuus eli modulaarisuus

- muokattavuus organisaation omiin tarpeisiin

5.2 Kyselytutkimus osaamiskartoituksen ja -hallinnan tarpeesta

Kyselytutkimus toteutettiin verkkokyselynd maaliskuussa 2008 kaikille esimiestehta-
vissd toimiville henkil6ille (liite 1). Kysely ldhettiin 25 esimiehelle, joista 12 (eli 48
%) vastasi kyselyyn médrdaikaan mennessd. Ensimmaéinen kysymys koski sitd, millai-

sia tietoja esimiehet tarvitsevat henkilostonsd osaamisesta (taulukko 2).
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Taulukko 2. Osaamistiedot, joita esimies tarvitsee henkilostostddn

Maininnat

Osaaminen
(kpD

Substanssiosaaminen 7
- Ajantasaisuus
- Kehittymiskohteet ja kehittymisen suunta
- Osaamisen kehittdmishalu
Yleiset osaamisvaatimukset
- Tietotekniset taidot ja niiden kehittdminen
- Kansainvilisyysosaaminen
- Kielitaito
- Markkinointiosaaminen
- Tutkimus- ja kehittimisosaaminen
Koulutustiedot (tutkinnot ja tdydennyskoulutus)
Tyokokemus
Erityisosaaminen (ty0yhteisdosaaminen, itsensi johtaminen, sosiaalinen sopivuus)
Henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat
Perusosaaminen
Huippuosaaminen
Yliammatillinen osaaminen
Projektiosaaminen
Ty6uran loppuvaiheen suunnitelmat
Verkosto-osaaminen
Osaaminen joka saadaan tdydennyskoulutuksella kiytt6on

— = = = = =S N W R BRROE =R = NN~

Taulukosta 2 nihdddn, etti vastaajien mielesti heilld oli padsiddntoisesti tieto alaisten-
sa perusosaamisesta, mutta he toivovat laajempaa tuntemusta Savonian henkiloston
substanssiosaamista, tietoteknisistd taidoista, kansainvélisyystaidoista, markkinointi-
taidoista ja tutkimus- ja kehitysosaamisesta. Lisdksi oltiin kiinnostuneita henkildston
erikois- ja huippuosaamisista. Toivottiin my0s tietoja koulutustaustoista ja aikaisem-
masta tyGtaustasta, Savonian tyduran aikana suoritetuista koulutuksista sekd tdyden-
nyskoulutuksista. Esiin nousi tarve selvittdd henkiloston verkostot ja miten niitd pide-
tadn ylla. My0s henkilon kehittymissuunnitelmat ja omat tavoitteet kehittymisen suh-

teen olivat toivottuja.

Vastaukset olivat yhdensuuntaisia tydryhméan omien pohdintojen kanssa. Osa esimies-
ten haluamista tiedoista on jo nyt Savonian palkkajirjestelmissd Primassa (tyokoke-
mus, koulutus), mutta se jdrjestelmi ei ole esimiehille avoin. Savonialla on lisdksi
talla hetkelld HR-raportointijdrjestelmé Info-Prima kéytossd mutta sen kdyttd on ollut
viime aikoina todella vihiistd, jopa olematonta. On ensiarvoisen tirkeédd selvittdd mita
tietoa voidaan siséllyttdd Info-Primaan ja saattaa se myds esimiesten kiytettavéksi.
Vastauksista kdy selvdsti ilmi my0s se, ettd esimiehet kaipaavat yhtd jirjestelmaa,
joka kattaisi kaiken osaamiskartoituksista kehittdmissuunnitelmiin. Kehityskeskustelut
ovat siis tiiviisti mukana osana osaamisen johtamista. My0s automaattisen ansioluette-

lon (CV) saaminen jérjestelmasté koettiin hyvéksi.
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Toisella kysymykselld haluttiin selvittda, millaisia edellytyksid/toiveita kdyttoonotet-
tavalle sovellusohjelmalle asetettiin (taulukko 3). Témédn kysymyksen taustalla oli
halu selvittdd millainen hankittavan ohjelmiston tulisi esimiesten mielestd olla, jotta
sen kdyttaminen tulevaisuudessa olisi tehokasta, eikd ohjelmisto jdisi kdyttimattomak-

si rasitteeksi.

Taulukko 3. Jérjestelmdille asetetut vaatimukset.

Jéirjestelmén piirre Maininnat (kpl)

Helppokayttdisyys
- tietojen sydttdminen helppoa
- tietojen ylldpidon helppous (itse tehtynd)
Laajat ja hyvét raportit (vertailut, ryhmittelyt, anonyymiys)
Selkeys
Monipuolisuus
Soveltuu eri aloille
Nopea kdyttoonotto
Kayttajaystavillinen
Hienojakoinen osaamisprofiili (erikoisosaaminen esiin substanssiosaamisesta)
Tavoiteprofiilit, osaamiskuilut esiin (osaamiskartoitus ja arviointi)
Luotettavuus
Kustannustehokkuus
Linkki kehityskeskusteluihin (sdhkdinen lomake)
Linkki palkkahallinto-ohjelmaan (tiedot sy6tetdédn vain kerran)
Ei tarvitse ohjelmaa lainkaan

—_—m = = = N = = = = = WO A = 0

Taulukosta 3 ilmenee, ettd helppokiyttdisyys ja selkeys nousevat selvisti tairkeimmik-
si vaatimuksiksi uutta jirjestelméd valittaessa. Myds raportointimahdollisuudet koe-
taan tirkeiksi. Edellytykset toimivalle osaamisen hallintajérjestelmélle olivat myos
samansuuntaisia tyoryhméan pohdintojen kanssa. Osaamisen johtamisesta ja osaamis-
kartoituksista puhutaan nykypdividnd paljon. Osaaminen on tullut tirkedksi tekijdksi
varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa. Savonialla on ollut hiukan epdonnea tietojérjes-

telmien toiminnan kanssa, joten timé voi nidkyd myds néissd tuloksissa.

Kolmannessa kysymyksessé oli kyse siitd, millaisia raportteja (ja mistd asioista) jdr-
Jjestelmdn tulisi koostaa (taulukko 4). Tdmén kysymyksen perusteella haluttiin selvit-
tad, miten ohjelmistosta saataisiin mahdollisimman hyvin esimiehen tarpeita palveleva
tyoviline. Néilla tekijoilld on merkitystd muun muassa tilastoinnissa ja reaaliaikaises-

Sa seurannassa.
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Taulukko 4. Raporttien haluttu sisdlto.

Raportin muoto ja kohde Maininnat (kpl)

Osaamisprofiilit 8
- tietyn henkilon osalta
- osaamisalueen tasolla
- amk:n tasolla
Vertailut (osaamisprofiileista halutuilla muuttujilla)
Aihekohtaiset yhteenvedot (esim. tietyn aineet opettajat, tietty erikoisosaaminen)
Koulutusprofiili
Ikdprofiili (hiljaisen tiedon haltuunoton avuksi)
Hyvinvointi (mitattava jotenkin)
Amkota-tilastoinnin tueksi
Vahvuudet
Kehitettavit alueet

— e e = = N NN D

Tulokset (taulukko 4) kertovat, ettd vastaajat toivoivat valittavalta tietojarjestelmailta
mahdollisuutta saada erilaisia vertailuja ja ryhmittelyja haluttujen muuttujien mukai-
sesti. Erityisesti mainittiin AMKOTA-tietoihin tarvittavia (pitevyys, koulutus jne.),
aihekohtaisia yhteenvetoja (esim. ’jos halutaan vaikka saada napinpainalluksella
kaikki yrittdjyyden osaajat esille”). Jarjestelmdstd halutaan myos profiilitietoja eri
tasoilla (henkilo, osaamisalue, amk). Lisdksi kaivattiin laajoja hakumahdollisuuksia.
Esimerkiksi hakusanalla "laadulliset tutkimusmenetelmét” ohjelma tulostaisi Savonian
sen alan asiantuntijat. Osaamisprofiilien saaminen koettiin esimiesten joukossa tarke-
dksi raportoinnin muodoksi. Se edellyttdd henkildiden osaamistason ja tavoitetason
maidrittelemistd. Tyoryhmén alkuperdinen ajatus siitd, ettei osaamistasoja laisinkaan

madriteltdisi, tdytyy harkita uudelleen.

Neljanneksi kysyimme miten esimies hyodyntdisi ohjelmistoa omassa tydssddn (tau-
lukko 5). Télld kysymykselld haluttiin tietdd millaiseen kadyttoon tuleva tietojarjestel-
ma tulisi. Ndiden tietojen perusteella pystytddn valitsemaan esimiesten kédyttoon jir-
jestelmad, joka olisi oleellisena tukena osaamisen kokonaisuuden hallinnassa ja tulevai-

suuden osaamistarpeiden ennakoinnissa.
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Taulukko 5. Ohjelmiston hyodyntiminen omassa tyossd.

Miten hyodyntiisit ohjelmistoa omassa tyossisi? Maininnat (kpl)

Osana kehityskeskusteluja
Rekrytoinnissa
- sijaisuudet
- sisdinen tydnkierto
Osana oman vastuualueen strategista suunnittelua ja kehittdmista
Kehittymissuunnitelmien laadinnassa
Tyonjaossa / tydryhmien organisoinnissa
Asiantuntijan etsinnéssa
Osaamisen / henkiloston johtamisessa
Tutkimus- ja kehitystyon suunnittelussa (osaajat yhteen)
Tulevaisuuden ennakoinnissa
Henkil6ston koulutussuunnittelussa
Ei hyotyd omaan tyohon
Henkisen ilmapiirin mittaamisessa
Verkostojen hallinnassa
Tyonohjauksessa
Palkkauksen ja palkkioiden suunnittelussa
Uraohjauksessa
Kilpailu- / markkina-analyyseissd
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Tietojarjestelmd olisi tutkimustuloksen mukaan hyvin monenlaisessa kéytdssd (tau-
lukko 5). On selvisti ndhtdvissd linkki osaamistiedon hallinnan ja kehityskeskustelui-
den vililla. Jéarjestelmin toivotaan toimivan myos rekrytoinnin apuna. Tuloksista nih-
dédén selvésti esimiesten tarve 10ytda tarvittaessa asiantuntija nopeasti oman organisaa-
tion sisdltd. Jarjestelmdd hyoddynnettiisiin myds tulevaisuuden suunnittelun apuna
ennakoimaan henkilGstdssd tapahtuvia muutoksia esimerkiksi eldkditymisen seurauk-

séna.

Ohjelmiston hyddyntdmisen osalta on selvidsti havaittavissa kahdenlaisia esimiehid.
Valtaosa vastanneista esimiehistd aikoo jollakin tasolla hyddyntdd hankittavaa ohjel-
mistoa. Kaksi esimiestd kahdestatoista ilmoittaa, ettei saa ohjelmistosta mitddn hyotya
omaan tyohonsd. Heiddn mielestddn pienehkon alaisryhmin osaaminen pysyy hallin-
nassa ilman ohjelmistoakin. Tdma tulos ei ollut kovinkaan yllittdva. Esimiehet, jotka
kertoivat pystyvédnsd hallitsemaan alaistensa osaamiset ilman mitéén tyokaluja, eivit
ehkd ole tulleet ajatelleeksi, ettd jos he jossain vaiheessa tyGuraansa siirtyvét toisiin
tehtdviin, he vievit tietonsa mukanaan. Se taas heikentdd toiminnan laatua ainakin
siksi aikaa, kunnes uusi tyontekijd saa kerdttyd vastaavat kadonneet tiedot itselleen.
Henkilon osaaminen saadaan parhaiten kdyttoon, kun oikea osaaja saadaan oikeaan
tehtidvadn. Se parantaa toiminnan laatua ja yksilon tydssdjaksamista. Savonian henki-
l6stopalvelut tarvitsevat tietoa koko henkildston osaamisesta, jotta henkilostolle voi-
daan suoda tdydet tyotunnit eikd sivutoimisia tyontekijoitd tarvitse palkata tilanteessa,

jossa tydvajausta on havaittavissa.
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Sari Anttonen (2007) on pro gradu -tutkielmassaan tutkinut Turun terveystoimen kes-
ki- ja l&hijohtajien mielipiteitd osaamisrekisterin tietojen hydodyntdmisestd. Keski- ja
lahijohtajat halusivat osaamisrekisterin olevan konkreettinen tyovéline tiedon saami-
seksi osaamisen nykytilasta (henkilokohtaiset osaamisalueet, erityisosaaminen ja
osaaminen koko terveystoimessa). Lisdksi he halusivat ennakoida tulevaisuuden
osaamistarvetta ja yhdistdd rekisteriin tyOnvaativuuden arvioinnin, henkil6kohtaisen
tyosuorituksen arvioinnin ja osaamiskartan pééllekkdisyyksien poistamiseksi. Rekiste-
ristd saatavaa tietoa he halusivat hyodyntdéd kaikessa koulutussuunnittelussa. Lisdksi
haluttiin tietoa siitd noudattaako osaamisen kehittiminen organisaation strategisia lin-
jauksia ja saavutetaanko niihin liittyvd strategiset tavoitteet. Rekisteri ndhtiin myos
tavaksi jakaa osaamista, kannustaa henkil6itd eteenpdin urallaan ja ohjata henkilditd
tehtiviin, joissa he parhaiten pystyisiviat hyodyntdmadn osaamistaan. Rekisteri nihtiin
myo0s hyvéksi rekrytoinnin apuvélineeksi sijaisten hankkimisessa. Esimiehet halusivat
rekisterin olevan helppokayttdinen, selked ja ymmaérrettidvi. Osaamiset eivit saisi olla
liian yleiselld tasolla, mutta eivdt my0Oskédédn liian yksityiskohtaisia. Erityisosaamiset

pitdisi jarjestelmailld saada laajemmin esille ja hyodyntiméan koko organisaatiota.

Anttosen tutkimuksen tulokset ovat hyvin pitkélti yhtenevid Savonian osaamisen joh-
tamisen kehittdmistydoryhmén tutkimusten tulosten kanssa. Oli jopa ylléttdvai havaita,
miten samanlaisia ne ovat. Téstd voitaneen vetdd se johtopditds, ettd samanlaisia asi-

oita pohditaan julkisella sektorilla muuallakin Suomessa.

53 Yleiset osaamiset

Osaamisen kehittdmistydoryhméin ensimmaéisen vaiheen tuloksia esiteltiin Savonian
johtoryhmélle 9.4.2008. Osaamisen kehittdmistyoryhmé kokosi kokouksessa saaman-
sa toimeksiannon mukaisesti listan niistd Savonian yleisistd osaamisista, joita edellyte-
tadn olevan jokaisella ammattikorkeakoulussa tydskentelevilld. Yleiset osaamiset tdy-
dentdvidt Savonian strategisia osaamisia ja substanssiosaamisia. Yleisid osaamisia ei
vol mitata systemaattisesti vaan henkild itse arvio omaa osaamistaan niiden suhteen.

Néama tulokset syntyivdt tyoryhmén keskustelun pohjalta.

Savonian yleisiksi osaamisiksi listattiin:
- asiakaspalvelu

- verkostoituminen
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- turvallisuus (tietoturva, tietosuoja, turvallinen ymparistd, riskien hallinta)

- ympdristitietous (kestava kehitys)

- kansainvilisyys (kielitaito, kulttuurientuntemus)

- korkeakoulu- ja organisaatiotuntemus (ammattikorkeakoulujen rooli, koulu-
tuspolitiikka, suunnitelmat, ohjelmat, rahoitus)

- vuorovaikutus- ja yhteistybosaaminen

- kehittimistyd/innovaatiotoiminta (yksild / ryhma / osaamisalue / Savonia)

- kehittymistyd (itsensé johtaminen)

Osaamisen kehittimistyoryhmén ensimmadisen vaiheen tyd péittyi 26.5.2008, jolloin
luovutettiin loppuraportti kehittdmistydoryhméan tyOskentelystd ja tuloksista toimek-
siantajalle eli vararehtori Ulla Voutilaiselle. Paikalla tilaisuudessa olivat Aija Hieta-
nen, Pdivi Diov ja Mervi Hétinen. Raportissa korostettiin sitd, ettei mitiédn jarjestel-
méd kannata hankkia, ennen kuin Savonia on laatinut toiminnan linjaukset sekd mééri-
tellyt osaamiset, kriteeristot ja arviointimenetelmdt. Vasta sen jdlkeen tiedetdin ne
vaatimukset, joita osaamisen hallintajirjestelmélle on asetettava. Jarjestelmén hank-
kiminen liian aikaisessa vaiheessa saattaa johtaa virhehankintaan. Pelkona on, ettd
jarjestelma alkaa ohjata toimintaa eikd toiminta ohjelmaa kuten tarkoitus olisi. Koke-

muksia vastaavasta kehittimistoiminnasta on saatavilla kumppanuusorganisaatiosta.

5.4 Yhteenveto ja tulosten analysointia

Ensimmaisen vaiheen ehkd tarkeintd antia oli selvittdd mitd Savonian esimiehet halu-
sivat mahdollisesti hankittavalta osaamisen hallintajirjestelméltd. Tulosten mukaan
jérjestelmén on koottava yhteen vihintdénkin substanssiosaamista, tosin moni kaipasi
myds tietoja niin sanotuista yleisistd osaamisista. Jarjestelmén on oltava helppokéyt-
toinen ja selked. Siitd on saatava kattavasti kdyttokelpoisia raportteja esimiestyon tu-
eksi. Raportteja olisi saatava yksittdisistd osaamisprofiileista (yksilo / osaamisalue /
amk). Myos vertailuraportit halutuilla muuttujilla ovat esimiesten mielestd tarkeita.
Jarjestelmén hyddyntdminen esimiestydssd kiinnosti monia esimiehid ja jérjestelma
koettiinkin tirkeédksi apuvélineeksi kehityskeskusteluille ja rekrytointiin. Kaiken kaik-
kiaan jéarjestelmi tuntuisi tutkimustulosten perusteella olevan haluttu johtamisen apu-

véline. Se on todella positiivinen piirre téssd kehittdmistydssa.



72

6 VAIHE 2: OSAAMISEN HALLINTAAN TARKOITETTUJEN TIETOJAR-
JESTELMIEN VERTAILU JA OSAAMISKARTOITUKSET

6.1 Tietojdrjestelmét

Osaamisen johtamisen kehittdmistydryhmad tutustui neljddn markkinoilla olevaan val-
miiseen osaamisen hallintajirjestelméién. Tyoryhmalld oli ennakkoon tietoa kolmesta
valitusta ohjelmistosta. Neljdnteen padtettiin tutustua silld perusteella, ettid se on valit-
tu ainakin yhden ammattikorkeakoulun osaamisen hallintajarjestelmaksi. Tassd julki-
seksi tarkoitetussa raportissa kéytin jarjestelmistd nimid Ohjelmisto 1, Ohjelmisto 2,

Ohjelmisto 3 ja Ohjelmisto 4.

Valmiista markkinoilla olevista osaamistietojédrjestelmisti osa on rakennettu HR-
ohjelmistojen yhteyteen ja osa erillisiksi ohjelmistoiksi. Valmiissa tietojérjestelméssa
on ongelmana niiden hankala rditilointi organisaation tarpeita noudattelemaan. Itse
rakennetut tietojdrjestelmit taas ovat aikaavievid. (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000, 120.) Naistd tarkasteltaviksi valituista neljdstd kaksi oli rakennettu HR-
ohjelmiston yhteyteen ja kaksi erillisiksi pelkéstdén osaamisen johtamiseen keskitty-
viksi jarjestelmiksi. Osaamisenhallintajirjestelmén rakentaminen itse oli ajatuksena
hyldtty juuri sen vuoksi, ettd sen suunnittelu ja toteutus tulee olemaan hidasta ja re-

sursseja kuluttavaa. Valmisohjelmisto on tdssé suhteessa parempi vaihtoehto.

Tietojarjestelmien arvioinnissa on kiinnitetty huomiota erityisesti sen laajuuteen, silld
se el saa olla raskas ylldpidettdvd. Muita edellytyksid valittavalle jirjestelméille olivat
muun muassa selkeys ja helppokiyttdisyys, ansioluettelon automaattinen laadinta,
kehityskeskustelulomakkeen sisdltyminen jdrjestelméén, osaamisen hakutoiminnot,
henkiloston substanssiosaamisten koontimahdollisuus sekéd tehtdviin/rooleihin sidotut

osaamiset.

Ohjelmisto 1

Ohjelmiston taustalla on suuri kansainvélinen IT-palveluyritys, joka toimii usealla eri
toimialalla HR-alueen osaajana. Yritykselld on pitkd kokemus alalla toimimisesta.

Asiakkaina heilld on sekd yksityisen ettd julkisen sektorin organisaatioita. Asiakasor-
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ganisaatiot ovat henkiloméériltdén suuria ja ohjelmisto onkin sopiva juuri sellaisille.
Ammattikorkeakouluja ei heidén asiakkainaan ainakaan toistaiseksi ole. Taustayrityk-
sen ndkokulma osaamiseen, sen johtamiseen ja kehittimiseen on samansuuntainen
osaamisen kehittimisryhmaélldkin. Osaaminen n&hddén konkreettisina mitattavina
osaamisina ja kyvykkyydet on jatetty muiden menetelmien kautta hallittaviksi. Mitat-
tavaksi osaamiseksi voidaan heiddn mielestddn valita vain sellainen osaaminen, jota
voidaan jollain tavalla kehittdd. Yrityksen ideologian mukaan kyvykkyyksien arvioi-
minen on enemmankin kehityskeskusteluiden avulla arvioitavaa ja kehitettavaa. Yri-
tykselld on yhteistyokumppani nimenomaan kyvykkyyksien mittaamiseen ja kehitté-
miseen. Koska kehittimisryhmén alkuperdisend ideana oli, ettei kyvykkyyksid mitata,

ei keskustelua viety tdhidn suuntaan.

Ohjelmisto 1 esiteltiin osaamisen kehittdmisryhmaille 6.11.2008. Esittelyssé oli muka-
na Savoniasta Aija Hietanen, Pdivi Diov, Mervi Hétinen ja Matti Kuosmanen. Kysees-
sd on kattava kokonaisratkaisu, joka siséltdd strategisen henkilostéjohtamisen, henki-
l6pddoman johtamisen (osaaminen, suoritus, koulutus), tydsuhteen elinkaaren hallin-
nan (aloitus, tyOssédolo, lopetus) sekd tydajan ja palkkojen hallinnan. Yritys tarjoaa
palveluja toiminnan kehittdmiseen, toimeenpanoon ja jatkuvaan yhteistyohon. Konsul-

tointi on keskeinen osa palvelua.

Kokonaisjirjestelma itsessddn koostuu sekd palkkahallinto- ettd HRM-jérjestelmista.
Néihin kahteen pédtietojérjestelmédn péddsevit vain padkiyttdjatason henkilét. Muut
kéayttdjat hyodyntdvat ohjelmistoa selainpohjaisen HR-tyopdydédn kautta. Tyopoytd
avautuu kéyttdjélle hdnen roolinsa edellyttiméssd muodossa (henkilosto, esimies, HR-
kéayttdja, ylin johto). Savonialla on jo ennestddn linkki tdhén jérjestelmétoimittajaan,
silla Savonian palkkahallintoa hoidetaan tdmédn yrityksen jdrjestelmillda. HRM-
jérjestelmd koostuu moduleista, joita voidaan ottaa kdyttoon organisaation tarpeiden
mukaan. Moduleita ovat perustiedot, matkat, raportointi, sijaisvilitys, henkilosto, ke-

hityskeskustelut, koulutus ja kehittyminen, osaaminen sekd WebArviointi.

Osaamiset on HRM-jérjestelmaéssd sidottu rooliin. Jokainen tyontekijd sidotaan yhteen
tai useampaan rooliin ja tehtivissa vaadittava osaamiskuvaus muodostuu niiden kaut-
ta. Roolien médrittiminen tulisi olemaan vaativa tehtdva, silld henkilostdo on osaami-
seltaan melko heterogeenistd. Osaamisten tasojen arviointi tulee ajankohtaiseksi jol-

lain aikataululla. Arvioinnista on hy6tyd toiminnan kehittdmisen kannalta siind vai-
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heessa, kun nykytilan osaamista suhteutetaan tulevaisuuden vaatimuksiin. Téssd oh-

jelmistossa osaaminen mitataan kolmiportaisella asteikolla.

Ohjelmisto 1 on tuotepohjainen ratkaisu. Sithen on mahdollista tehdd pieniéd asiakas-
kohtaisia ratkaisuja parametroimalla. Henkiloston perustietojen siirto palkkajérjestel-
mastdi HRM-jarjestelmddan on mahdollista. Kokonaisohjelmisto on laaja ja kattava.
Pelkona on kokonaisuuden raskaus, mutta jos kdyttdonotto suoritetaan vaiheittain,
voitaneen sen raskautta vihentdd. Kayttoonotto vaatii kuitenkin alussa runsaasti tyota.
Jarjestelméssd on laajat raportointimahdollisuudet sekéd palkkahallinnon etti HRM:n
osalta. Kehityskeskustelulomakkeet, matkojen hallinnan ja rekrytointimodulien saa-
minen samaan jarjestelmddn on jérjestelmin hyvid puolia. Ohjelmisto 1:ssd oleva an-
sioluettelomalli ei ole toimiva. Se vaatii muokkaamista tekstinkisittelyohjelmalla.
Yleisestikin jérjestelmdstd jai mielikuva kankeasta ja ehkd jopa hiukan vanhanaikai-

sesta ja raskaasta kokonaisuudesta.

Ohjelmisto 2

Ohjelmisto 2 tulee yritykseltd, joka toimii kymmenessd maassa ja on kohtalaisen uusi
toimija Suomessa. Ratkaisut ovat toimialariippumattomia ja sopivat sekd kaikenko-
koisille organisaatioille. Asiakkaana ei ole yhtddan ammattikorkeakoulua. Esittely jéir-
jestettiin 19.11.2008, jolloin paikalla olivat Aija Hietanen, Pédivi Diov, Mervi Hétinen
ja Kari Lehtoméki.

Ohjelmisto 2 on modulaarinen kokonaisratkaistu johon kuuluvat rekrytointi, perehdyt-
taminen, henkilotietopankki (ansioluettelo, kurssit ja niin edelleen), esimies-
alaiskeskustelut ja suorituksen arviointi, koulutusten hallinta sekd osaamispddoman
kehittdiminen ja hallinta. Tdma jarjestelmd on suppeampi verrattuna ohjelmisto 1:een,
koska tdstd puuttuvat palkkahallinto ja matkojen hallinta. Kyse on siis vain osaami-
seen liittyva ohjelmistosta. Yrityksen toimintaan kuuluu tiiviisti myos konsultointipal-

velu.

Jarjestelmén siséltd perustuu asiakkaan kanssa tehtyyn tarvemiéritykseen, jonka pe-
rusteella valitaan juuri ne modulit, joita organisaatio toimintansa johtamiseen tarvit-
see. Asiakas saa kdyttoonsd tyopoydin jonka ulkoasu riippuu kéyttdjén roolista. Li-

siksi perustietojen siirto asiakkaan palkkajdrjestelmista HRM-jérjestelméddn (rajapin-
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taratkaisut) kuuluu palveluun. Esittelyssd kdvi ilmi ettd yrityksen ideologiaan kuuluu

my0s kyvykkyyksien mittaaminen.

Ohjelmisto 2 on selainpohjainen ja ulkoasultaan selked osittain siksi, ettd kyseessd on
vain osaamisen johtamiseen, hallintaan ja kehittdmiseen liittyvéd jirjestelmi ilman
linkkid palkkahallintoon. Ansioluettelo on mahdollista saada henkil6tiedoista, mutta
sen tarkka siséltd ja muoto jdivit esittelyssd epéselviksi. Téssdkin tietojarjestelmassa
osaamiset on sidottu rooleihin. Osaamistasot ovat viisiportaiset. Jérjestelmastd 16ytyy
laajat raportointimahdollisuudet ja ne voidaan tallentaa muistiin. Tietojirjestelmédn
on lisdksi saatavilla monia erilaisia eLomakkeita tarpeen mukaan. Niitd ovat muun
muassa kehityskeskustelulomake, rekrytointi ja ilmoittautuminen sisdisiin koulutuk-

siin. Jdrjestelmddn on mahdollista saada jonkin verran asiakaskohtaisia muutoksia.

Ohjelmisto 3

Ohjelmisto 3:n taustalla oleva yritys mainostaa olevansa Pohjoismaiden suurin henki-
16st6- ja palkkahallinnon ratkaisuja, konsultointia ja ulkoistamispalveluita tarjoava
noin 40 vuotta toiminut yritys. Sen asiakkaisiin kuuluu seké julkisen ettd yksityisen
sektorin organisaatioita seitsemdssd eri maassa. Asiakkaisiin kuuluu ainakin yksi
suomalainen ammattikorkeakoulu. Yritys tarjoaa liiketoimintaprosesseja tukevia rat-
kaisuja asiakaspalveluun, talous- ja henkildstohallintoon, asiakirjahallintoon ja logis-
titkkkaan. Tdmién yrityksen HR-jédrjestelmd kattaa strategiset HR-prosessit (osaamisen
ja suorituksen johtaminen, palkkaus ja palkitseminen, henkildstosuunnittelu ja rekry-
tointi, ura- ja seuraajasuunnittelu) sekd operatiiviset ja hallinnolliset HR-prosessit
(palkanlaskenta, tyosuhteen elinkaaren hallinta, raportointi ja mittaaminen, tydajan
hallinta, matkahallinto ja etuisuudet). Yritys tarjoaa myos konsultointipalvelua. Yritys

mainostaa my0s kyvykkyyksien mittaamista ohjelmistollaan.

Esittely jarjestettiin 14.1.2009. Paikalla olivat Aija Hietanen, Pdivi Diov, Mervi Hati-
nen, Kari Lehtoméki ja Kaarina Lilja (Matti Kuosmasen tilalla). Ohjelmisto 3 on se-
lainpohjainen ja modulaarinen kuten muutkin edelld mainitut jérjestelmét. Kyse on
laajasta kokonaisuudesta, josta organisaatio voi hankkia omiin tarpeisiinsa soveltuvat
osat. Henkiloston perustietojen siirto Savonian nykyisestd palkkahallinnosta HRM-
jarjestelmddn on mahdollista. Itse jarjestelmédén pystyy tekemiddn asiakaskohtaisia

muutoksia vain parametroimalla. Néyton ulkoasu on muokattavissa ulkonddllisesti
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vastaamaan organisaation omia tarpeita (kuten vérit ja logot). Kyse on laajasta ja siten
varsin raskaasta kokonaisuudesta. Moduuleja voi ottaa kdyttdon myds vaiheittain, joka

jakaa tyopanosta pidemmalle ajalle.

Kuten molemmissa edelld mainituissa tietojirjestelméssd, myds tdssd osaamiset sido-
taan rooleihin ja henkil6t rooleihin. Kayttdjille myonnetédén erilaisia oikeuksia heiddn
asemasta riippuen ennalta asetettujen roolien mukaisesti. Osaamistasoja voidaan méa-
ritelld. Samoin suorituksen arviointi on mahdollista. Tietojirjestelmén eri osiin on
mahdollista lisétd ohjaavia tekstejd, joka helpottaa sen kéyttod. Laajuudestaan huoli-
matta tietojarjestelméd on selked, toiminnallinen ja vaikuttaa kaikin puolin hyvalta.

Savonialla ei ole aikaisempaa yhteistyotd timén ohjelmistotoimittajan kanssa.

Ohjelmisto 4

Ohjelmisto 4:n taustalta 16ytyy nuori ja pieni yritys, joka tarjoaa selainpohjaista HR-
tietojérjestelméd. Yritykselld on asiakkaana erikokoisia organisaatioita ja yksi ammat-
tikorkeakoulu, jonka kanssa he tekevét tiivistd yhteistyotd ohjelmiston kehittimisen
osalta. Yritys on keskittynyt ldhinnd luomaansa HR-tietojirjestelméén, sen kdyttoon-
ottokoulutukseen ja konsultointiin. Tami jarjestelmd poikkeaa Ohjelmisto 1:std ja
3:sta siind, ettei kyseesséd ole laaja kokonaisjirjestelmd vaan nimenomaan osaamisen
johtamiseen, hallintaan ja kehittimiseen keskittynyt jérjestelma. Jarjestelmain kuulu-
vat henkilstohallinto (henkil6- ja tydsuhdetietojen hallinta), osaamisen ja suorituksen
johtaminen (osaamiskartoitukset ja -tavoitteet, kehitys- ja tavoitekeskustelut, kurssi-
suunnittelu ja -hallinta, tydlupien ja sertifikaattien hallinta), rekrytointi ja kyselyt

(tydhyvinvointi ja esimiestydarviot).

Osaamisen kehittdmistydryhma tutustui Ohjelmisto 4:4n 9.4.2009. Paikalla olivat Aija
Hietanen, Pdivi Diov, Mervi Hétinen ja Petri Siiskonen (Matti Kuosmasen tilalla).
Poikkeuksellisesti esittelijdnd ei ollut yrityksen edustaja vaan sen yhteistyokumppanin
edustaja ja kayttdjd. Ohjelmisto 4:std oli jo etukiteistietoa, silléd siitd oli saatu materi-
aalia etukdteen ja yksi tyoryhmén jdsenistd oli tutustunut sithen toisessa yhteydessd

kesillda 2008. Savonialla on my0s testausoikeus tdhén tietojirjestelmédn.

Henkiloston perustiedot voidaan siirtdd osaamisenhallintajdrjestelméién suoraan Sa-

vonian palkkahallinto-ohjelmistosta erikseen rakennettavaa tiedonsiirtopolkua pitkin.
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Kuten muissakin ohjelmistoissa henkiloston kayttdoikeuksiin voidaan luoda erilaisia
rooleja (tyontekijd, esimies, HR-kéyttdjd, padkayttdjd). Kayttdjalle avautuva nadkyma
muotoutuu kéyttdjéroolin perusteella. Tdssd ohjelmistossa on hyvé ansioluetteloloma-
ke. Se saadaan Word-tiedostona Europass-mallin mukaisena. Myos kehityskeskustelu-

lomake on mahdollista luoda juuri sellaiseksi kuin halutaan.

Ohjelmistoon luodaan seké tehtdvikohtaiset osaamiset ettd yhteiset osaamiset. Osaa-
misprofiili on viisiportainen ja sithen on mahdollista saada sekd nykytilan kartoitus
ettd tulevaisuuden tavoite. Kayttijad ohjaavaa informaatiota saadaan liséttyd infoloke-
roihin, jotka avautuvat kun tietokoneen kohdistin siirretdén kyseessd olevan kohdan
paidlle. Hakusana-toiminta etsii laajasti. Raportointimahdollisuuksia on monipuolisesti
ja niitd saa tilattua lisdd tarpeiden mukaan. Jirjestelma on selked ja helppokiyttoinen.
Kayttdjien kokemukset ovat olleet hyvét. Peruskéyttijille vain pieni koulutus on tar-
peen. Riskitekijdnd on ohjelmistotoimittajan pienuus ja sitd kautta toimitusvarmuus.
Etuna on myds mahdollisuus olla mukana kehittimédssd tuotetta ammattikorkeakou-

luun sopivaksi. Jéarjestelmaa siis muokataan juuri kohdeorganisaatioon sopivaksi.

6.2 Osaamiskartoitus

Osaamiskartoitus aloitettiin kerddméalld osaamisalueilta ja tukipalveluista listat kuhun-
kin toiminta-alueeseen kuuluvista substanssiosaamisista. Tiedot kerdttiin niiltd henki-
161lt4, jotka olivat kunkin koulutus- tai toiminta-alan asiantuntijoita (koulutuspaalli-
koitd, yliopettajia, aineryhmien vetdjid, tukipalvelupaillikoitd). Tama toimeksianto ja
sen tuloksena syntynyt osaamisten lista on liitteessd 2. Osaamisten listaamisen jilkeen
kooste ldhetettiin testattavaksi ja kommentoitavaksi valituille henkiloston edustajille
(liite 3). Henkil6iden valinnassa kiinnitettiin huomiota siihen, ettd mukaan tuli katta-

vasti henkil6ité eri paikkakunnilta, koulutusaloilta, tehtdvistd ja tukipalveluista.

6.2.1 Opetus sekd tutkimus ja kehittdmistyd

Opetus- sekd tutkimus- ja kehittdmishenkilostoon kuuluvia osaamiskartoituksen tes-
taajia ohjeistettiin valitsemaan Excel-taulukosta kunkin oman osaamisalueen vililehti
ja merkitsemddn rastilla ne osaamiset, jotka kuvaavat kunkin vastaajan osaamistasi
parhaiten tai ovat hdnen vahvoja substanssiosaamisiaan (esimerkiksi opettaa tai voisi

opettaa kyseisid aineita). Heitd ohjeistettiin katsomaan myds muiden osaamisalueiden
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osaamisia siltd varalta ettd niissdkin voisi olla vastaajan omaamia substanssiosaamisia.
Liséksi henkil6itd pyydettiin kdymadn 1dpi myos pedagogisen osaamisen, tutkimus- ja
kehittdimisosaamisen ja opettajien yhteisten osaamisten, kuten kielet (kielten opettajat)
ja tutkimusmenetelmit -vililehdet, ja merkitsemidin ne osaamiset, jotka kuvaavat
kunkin osaamistasi parhaiten. Vastaajilta pyydettiin my0s palautetta osaamisluettelos-
ta eli olivatko osaamiset ymmarrettdvid ja yksiselitteisid, puuttuiko jotain merkittavid
osaamisia, onko luettelossa joitakin turhia tai liian laajoja osaamisia, joutuiko mietti-

méén jonkun osaamisen kohdalla osaamisen merkitysté tai tarkoitusta.
Teknologia- ja ympiristoalan osaamisalueelta testaajien vastauksia saatiin seitse-
maltd henkilSltd. Vastaukset painottuivat piddasiassa oman osaamisalueen (o0a) osaami-

siin muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta (taulukko 6).

Taulukko 6. Teknologia- ja ympdristéalan vastaajien osaamisten keskittyminen.

Vastaaja | Osaamisluokat
teknolo- | liike- hyvin- tutki- pedago- | yhteiset | tukipal- | yh-
gia ja toiminta | vointi mus- ja | ginen velut teen-
ympéi- jakult- | oa kehit- si
ristd oa | tuuri oa tiiminen
1. 9 1 1 10
2. 15 15
3. 6 2 8
4. 9 2 1 4 6 22
5. 9 8 12 29
6.
7. 1 1

Tdmédn osaamisalueen vastaajissa oli vdhiten osaamisia yhteisissd ja pedagogisissa
taidoissa. Mielenkiintoista oli, ettd kaksi vastaajaa 10ysi paljon osaamista myos tuki-
palveluiden osalta. Tétd voi selittdd se, ettd tekniikan alalla on henkilokuntaa, joka
toimii opettajuuden ja tukipalvelutoiminnan rajapinnalla. Taulukkoon 7 olen koonnut

vastaajien kommentteja osaamiskartoituksesta.
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Taulukko 7. Teknologia- ja ympdristéalan vastaajien kommenttien kooste.

—
E

Kommentti

Osaamiset ovat epdmaérdisid (monitulkintaisia)
Osaamiset ovat liian suppeita
Osaamiset ovat liian laajoja (esim. elektroniikka, palvelimet)
Osaamiset ovat paéllekkaisia
Saannolliset kartoitukset ovat hyddyllisid
Osaamisen arviointiasteikko tarvitaan
Osaamisen tason arviointi on vaikeaa
Uusia osaamisia

- Energiatekniikka

- Prosessiautomaatio

- Konetekniikka

- Didaktiikka

- Metodiikka

- Montessoripedagogiikka

- Matematiikka / fysiikka / kemia

- AutoCAD

- Puun materiaalioppi

- Puun tyostotekniikka

- Tavallinen opetuskokemus (pedagogiset)

N L L S

Vastauksista (taulukko 7) kdy selvisti ilmi, ettd osaamisten lista ei ollut tiysin onnis-
tunut. Siitd 10ydettiin epdméérdisyyksid ja pdillekkéisyyksid. Osaamiset eivit my0s-
kddn olleet tasamitallisia vaan osa oli vastaajien mielestd liian suppeita ja osa liian
laajoja. Pedagogisiin osaamisiin kaivattiin tavallista perinteistd opettajakokemusta.

My0s osaamistasojen madrittelyn tiarkeys nousi vastauksissa esille.

Liiketoiminta- ja kulttuurialan osaamisalueen vastaajien osaamiset keskittyivit
my0s padasiassa oman osaamisalueen osaamisiin (taulukko 8). Tdméd osaamisalue
sisdltdd kolme erilaista koulutusalaa, joten vastaajien osaamisista osa keskittyy liiketa-
louden, osa matkailun ja ravitsemuksen ja osa kulttuurin alalle. Kulttuurista voidaan
vield erotella kaksi erilaista pddalaa, jotka ovat muotoilu ja musiikki- ja tanssi. Osaa-
misten jaottelu ei timén osaamisalueen kohdalta ollut onnistunut. Osaamisalue on niin
monialainen, ettd se olisi pitinyt pilkkoa pienempiin ryhmiin. Ehkd koulutusalakoh-

tainen jako olisi ollut toimivampi ratkaisu.



Taulukko 8. Liiketoiminta- ja kulttuurialan vastaajien osaamisten keskittyminen.
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Vastaaja Osaamisluokat

tekno- liike- hyvin- tutki- pedago- | yhteiset | tukipal- | yh-
logia ja | toiminta | vointi mus- ja | ginen velut teen-
ympé- jakult- | oa kehit- sd
ristdo oa | tuuri oa tiiminen
1. 43 1 45
2. 1 2 3
3. 27 6 6 2 10 54
4. 3 3
5. 30 8 2 41
6. 21 1 2 4 28
7. 1 1
8. 8 1 3 2 4 18
9. 10 10
10. 5 2 1 8

Vastaajien osaamisten jakautuminen oli tilld osaamisalueella laajaa, kuten taulukosta

8 voidaan havaita. Valtaosalta 16ytyy osaamista myos joko tutkimus- ja kehittimis-

toiminnasta, yhteisistd osaamisista tai tukipalveluista. Pedagogisten osaamisten osalta

erityisosaaminen oli védhiistd. Seuraavassa taulukossa (taulukko 9) on koostettuna

vastaajien kommentteja kartoituksesta.

Taulukko 9. Liiketoiminta- ja kulttuurialan vastaajien kommenttien kooste.

Kommentti

Ikm

Osaamiset ovat liian laajoja

Osaamiset ovat epadmaardisia

Annettu ohjeistus ei ollut riittdva

Osaamiset ovat paallekkéisid

Osaamiset ovat liian suppeita

Lista oli selked / helppo valita omat osaamiset
Kartoitus oli hyva ja tarpeellinen
Osaamistasot olisi tarvittu

Uusia osaamisia

Hallintotieteen teoriat

Kansanterveystiede

Palveluyritysten kehittdminen

Kansainviliset hotellitoiminnot

Design Management

Proseduraaliset menetelmét

Asiakasprojektien ohjaus

Plastinen sommittelu

Musiikin tutkimus

Taidekasvatus

Perusprojektitydskentely (t&k)

Projektihallinta (t&k)

Projektijohtaminen (t&k)

Tutkimustulosten julkistaminen / viestinté (t&k)
Tutkivan oppimisen menetelmait (pedagogiset)
Elamyspedagogiikka (pedagogiset)
Opiskelijaldhtdiset tutkimusmenetelmit (pedagogiset)
Projektioppiminen (pedagogiset)

Tutkiva oppiminen (pedagogiset)

Yhteisollinen oppiminen (pedagogiset)

OO0 = bt ek e = DN DD WD
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Taulukon 9 mukaan liiketoiminta- ja kulttuurialan vastaajat olivat samoilla linjoilla
teknologia- ja ympéristdalan osaamisalueen vastaajien kanssa. Osaamisten maarittelyt
eivit olleet onnistuneita. Kartoitus kuitenkin koettiin tarpeelliseksi ja uusia listalta
puuttuvia osaamia kertyi runsaasti. Osa ndistd uusista osaamisista vain vaikuttaa hyvin
spesifeiltd ja onkin perusteltua pohtia, onko niilla kéytt6d osaamiskartoituksessa. Toi-
saalta kun osaamiskartoituksen tarkoitus on 10ytdd erikoisosaamista organisaatiosta,

on niiden mukaan ottaminen erittdin perusteltua.

Hyvinvointialan osaamisalueen vastaukset painottuivat niin ikdin padsdéntoisesti

oman alan osaamisiin muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta (taulukko 10).

Taulukko 10. Hyvinvointialan vastaajien osaamisten keskittyminen.

Vastaaja Osaamisluokat
tekno- liike- hyvin- tutki- pedago- | yhteiset | tukipal- | yh-
logia ja | toiminta | vointi mus- ja | ginen velut teen-
ympé- jakult- | oa kehit- si
risto oa | tuuri oa timinen
1. 8 4 1 3 16
2. 6 2 1 9
3. 12 8 2 5 27
4. 5 4 9
5. 10 3 2 5 20
6. 10 5 2 2 19
7. 24 6 2 1 33
8. 11 1 1 13
9. 10 9 3 1 23
10. 4 2 1 7
11. 8 1 3 2 4
12. 1 14 2 1 16

Tamaén osaamisalueen vastaajien joukosta 16ytyi runsaasti tutkimus- ja kehittdmistoi-
minnassa mukana olleita henkil6ité, kuten taulukosta 10 voidaan havaita. My®0s erilai-
set pedagogiset osaamiset olivat vastaajille tyypillisid. Kaiken kaikkiaan tdmin osaa-
misalueen vastaukset jakautuivat eniten myds opettajille yhteisiin osaamisiin, pedago-
giset taidot nithin mukaan lukien. Tulosten perusteella voisi vetdd sen johtopdédtoksen,
ettd hyvinvointialan opetushenkildstd voi olla kiinnostunut oman osaamisensa laajen-
tamisesta enemmén kuin muiden osaamisalueiden opetushenkildstot. Opettajuuden eri
muotojen kayttd sekd opetuksen ja tutkimus- ja kehittimistoiminnan integrointi vai-

kuttaisivat onnistuneen.
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Taulukko 11. Hyvinvointialan vastaajien kommenttien kooste.

Kommentti lIkm

Osaamiset liian laajoja
Osaamiset liian suppeita (mittaa vain erityisosaamisia)
Osaamiset ovat epdmaérdisia
Osaamisen arviointiasteikko tarvitaan
Excel-taulukko ymmarrettava
Excelin avulla hankala kartoittaa osaamisia
Uusia osaamisia 11

- Opiskelijan ohjaus harjoittelun aikana

- Nayttdon perustuva toiminta

- Terveydenhuollon lainsddadéantd ja muu ohjeistus

- Yhteistoiminnallinen oppiminen

- Tutkiva oppiminen

- Terapeuttinen harjoittelu

- Manuaalinen terapia

- Dialogisuus

- Kasvatustiede

- Kehityspsykologia

- Perhetyo

- Kasvatustyo

- Naytteenotto (vai siséltyyko jo johonkin toiseen)

- Sosiaalialan esimiesty0 ja johtaminen

- Sosiaalialan hallinto ja talous

- Sosiaalipedagogiikka sosiaalialan tydssa

- Toiminnalliset menetelmét asiakastydssé

- Verkostotyd

- Tuettu tydllistyminen

- Yhteistoiminnallinen projektityoskentely

- Ammatillinen kehittyminen

- Urasuunnittelu

- Ennakoiva vékivallan kohtaaminen

- Infektiot ja niiden torjunta

- Kotihoitotyd

- Hoitotydn asiantuntijuus

- Eldinten anatomia ja fysiologia

- Hevostalous

- Eettinen osaaminen

- Ura- ja rekrytointipalvelut (tukipalvelut)

- Projektiosaaminen (t&k)

- Projektien perusosaaminen (t&k)

- Mentorointi (yhteiset)

- Tydyhteison kehittdminen (yhteiset)

- Portugalin kieli (yhteiset)

- Tydelamédyhteistyo (yhteiset)

- Verkostoituminen (yhteiset)

- Kansainvélinen yhteisty0 (yhteiset)

- Moniammatillinen yhteistyd (yhteiset)

- Kehitysyhteistyd- ja politiikkatietous (yhteiset)

- Oppimisprosessiperustainen oppiminen (pedagogiset)

- Opettajan perehdyttdmisen pedagogiikka (pedagogiset)

Hyvinvointialan vastaajat olivat pitkélti samoilla linjoilla kuin muidenkin edelld mai-
nittujen osaamisalueiden (taulukko 11). Osaamisten tasot olivat epétasaisia ja osaami-
sia puuttui runsaasti. Uusien osaamisten listausta tarkastellessa tulee kuitenkin mie-
leen, ettd ovatko uudet osaamisehdotukset liian suppeita osaamisia. Toisaalta voisi

kysyd, mitd hyotyd on osaamiskartoituksesta, jos silld ei saada erikoisosaamisia kartoi-
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tettua. Tdman osaamisalueen vastaajat olivat ahkerimpia uusien osaamisten ehdottajia.

Liahes kaikki vastaajat huomasivat listalla puutteita.

6.2.2 Tukipalvelut

Tukipalveluiden osalta tehtdvinanto oli hiukan toisenlainen. Vastaajia pyydettiin va-
litsemaan Excel-taulukosta vélilehti ”Tukipalvelut” ja merkitseméén rastilla ne osaa-
miset, jotka vastaajan omasta mielestd kuvaavat omaa osaamista parhaiten. Lisdksi
ohjeistettiin, ettd rastin voi laittaa sellaisen osaamisen kohdalle, jonka vastaaja arvio
osaavansa niin hyvin, ettd voisi tarvittaessa opettaa kyseisen asian/aihealueen esim.
sijaiselleen tai tydtoverilleen. My0s tukipalvelun henkildstoltd pyydettiin palautetta
osaamisluettelosta. Heitd pyydettiin arvioimaan oliko osaamiset ymmarrettivid ja yk-
siselitteisid, puuttuiko jotain merkittdvid osaamisia, onko luettelossa joitakin turhia tai
liian laajoja osaamisia ja joutuiko jonkun osaamisen kohdalla miettimién sen sisdltod
ja tarkoitusta. Yksittdisten osaamisien ymmaérrettivyys termind oli siis yhtend palaut-

teen kohteena.

Tukipalveluiden osaamislistaan oli koottu osaamisia tietohallinnosta, taloushallinnos-
ta, opiskelijapalveluista, kansainvélisistd palveluista, henkilostopalveluista, tilapalve-
luista, markkinoinnista ja viestinnistd, laatuvarmistuksesta ja tukipalveluihin kuulu-
mattomasta yleishallinnosta (liite 2). Kaikki tukipalveluiden vastaajat ilmoittivat
osaamisensa olevan vain tukipalveluiden listalta 10ytyvid osaamisia (taulukko 12).

Siind suhteessa vastaajaryhma oli erilainen kuin edelld mainittujen osaamisalueiden.

Taulukko 12. Tukipalveluiden vastaajien osaamisten lukumdidrqit.

Vastaaja 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Osaamisten 6 8 44 44 33 22 9 14 6 8 5 6
lkm

Muutaman vastaajan osalta osaamisten lukuméérd herétti mielenkiinnon (taulukko
12). Mieleen nousi ensimmaéiseksi kysymys siité, ettd oliko ohje luettu kunnolla. Valit-
tavien osaamisten piti olla vahvoja. Tason piti olla sellainen, ettd henkil6 voisi vaikka
opettaa tdmén osaamisen muille. Toisaalta timd ohje ei ehkd pade taydellisesti tuki-
palveluhenkildstoon, joka ei toimi opetustehtdvissd. Néiltd osin vastaamisen ohjeistus
ei ehki ollut tdysin soveltuva. Osaamistason madrittely olisi poistanut tdmdn ongel-

man osaamiskartoituksesta jo tdssd vaiheessa. Liséksi on syytd huomata, etté eri tuki-
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palveluiden osaamiset oli ilmaistu eritasoisesti. Varsinkin taloushallinnon ja tietohal-
linnon osaamislistat olivat hyvin yksityiskohtaisia ja voivat siksi nostaa esille luku-
madrdisesti useampia osaamisia kuin muilla. Niihin lukuisin ei sen vuoksi kannata
kiinnittdd kovinkaan paljoa huomiota. Taulukossa 13 on esitelty tukipalvelujen henki-

16ston luokiteltuja kommentteja.

Taulukko 13. Tukipalvelujen vastaajien kommenttien kooste.

Kommentti Ikm

Osaamiset ovat epdmaéraisia ja tulkinnanvaraisia, esim. 5
- Tietokannat (kirjasto < > tietohallinto)
- Hankinnat (millé tasolla)
- Asiakaspalvelu
Osaamiset ovat liian laajoja
Osaamistasot olisi tarvittu
Osaamiset ovat eritasoisia
Osaamislista oli kattava
Osaamislista oli liian pitka
Excelin jaottelu eri ryhmiin ei toimi
Uusia osaamisia
- Kielitaito
- Matkailualan osaaminen
- Markkinointi
- Puutuotteiden pintakésittely
- Projektien taloushallinto (erityispiirteet)
- Projektihallinto
- Toimisto-ohjelmistot

DN = = = = N W

Tukipalveluihin kuuluvat vastaajat antoivat vdhiten kommentteja osaamisten listasta
tai kartoituksesta yleensdkédédn (taulukko 13). Saatujen kommenttien perusteella huo-
mattiin kuitenkin aivan samoja puutteita ja ongelmia kuin osaamisalueillakin. Osaami-
set listalla eivdt olleet yhteismitallisia, ne olivat ennen kaikkea tulkinnanvaraisia ja
epamadrdisid. Osaamislistaa pidettiin kattavana, vaikka kaksi vastaajaa 16ysikin sieltid
puutteita. Yksi mainitsi osaamisten listan olevan liian pitkd, mikd antaa aihetta miettid

listan pilkkomista pienempiin yksikkoihin.

6.3 Yhteenveto ja tulosten analysointi

6.3.1 Tietojérjestelmit

Kaikki edelld kuvatut nelja tietojarjestelméé tdhtddavit osaamisen kehittdmiseen osaa-
miskartoituksen ja gap-analyysin kautta. Kaikkien neljén jarjestelmén kiyttéonotto on
mahdollista tehdd vaiheittain, jolloin tyoméérdd voidaan jakaa pidemmidlle ajalle. Silti

niiden kdyttoonotto tulee vieméén runsaasti resursseja. Kaikkien yritysten kanssa esit-
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telyssd tuli ilmi konsultoinnin ja yhteistyon tekemisen vélttaméttomyys tietojérjestel-
man kayttoonotossa. Pelkén jirjestelmén ostamista ei suositeltu vaan kayttéonotto
haluttiin projektoida yrityslédhtoisesti. Tadma ei tietenkédén ole mikdin huono idea kayt-
toonottoprojektin toteuttamisen kannalta, mutta muutama yritys olisi ollut 1ahdossd
litkkeelle prosessien aukikirjoittamisesta 1&htien, joka taas ei ollut Savonian ldhtokoh-

ta hankinnalle. Ohjelmistojen siséltd on esitetty koostettuna taulukossa 14.

Taulukko 14. Tietojdrjestelmien sisdlto.

Ohjelmisto 1 - Perustiedot
- Palkkahallinto
o palkanlaskentajérjestelma
o tyOajan seuranta
o palveluajan seuranta
- HRM-tyopoyta
- Matkojen hallinta
- Rekrytointi
- Sijaisvilitys
- Osaamisen kehittiminen
henkil6sto
kehityskeskustelut
koulutus ja kehittyminen
osaaminen
o WebArviointi

o O O O

Ohjelmisto 2 - Rekrytointi
- Perehdyttiminen
- Henkilotiedot
o ansioluettelo
o kurssit
- Esimies-alaiskeskustelut
o suorituksen arviointi
- Koulutusten hallinta
- Osaamispddoman kehittiminen ja johtaminen

Ohjelmisto 3 - Osaamisen ja suorituksen johtaminen
- Palkkaus ja palkitseminen
- Henkil6stosuunnittelu ja rekrytointi
- Ura- ja seuraajasuunnittelu
- Palkanlaskenta
- Tyo6suhteen elinkaaren hallinta
- Raportointi ja mittaaminen
- Tydajan hallinta
- Matkahallinto
- Etuisuudet

Ohjelmisto 4 - Henkilostohallinto
o henkild- ja tydsuhteen tietojen hallinta
- Osaamisen ja suorituksen johtaminen
o osaamiskartoitukset ja tavoitteet
o kehitys- ja tavoitekeskustelut
o koulutussuunnittelu ja kurssiseuranta
o ty6lupien hallinta
- Rekrytointi
o lomakkeet ja hakijapankki
- Kyselyt
o tyShyvinvointi
o esimiestyonarviot (360°)
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Néiden tietojdrjestelmien sisdllot ovat pitkdlti samansuuntaisia (taulukko 14). Osa
niistd on laajempia ja osa suppeampia. Tdmé johtuu tietenkin siitd ettd ohjelmistot on
tehty hiukan erilaista kéyttotarkoitusta varten. Organisaatio voi ottaa kdyttoon vain

niitd moduleita, joita se omassa toiminnassaan tarvitsee. Tdmé on tietenkin etu.

Seuraavassa olen koonnut tietojédrjestelmien etuja ja haittoja yhteenvetotaulukkoon
(taulukko 15). Taulukon havainnot perustuvat havaintoihini ohjelmistoista ja niiden
tausta-aineistoista. Etuja ja haittoja on arvioitu pelkéstddn toiminnan kannalta. Téssd

tutkimuksessa en ota kantaa ohjelmistojen hintoihin.

Néiden neljdn osaamisen hallintajirjestelmén arvioinnin perusteella on vaikea nostaa
esille vain yhtd, joka olisi ehdottomasti paras. Taulukosta 15 voidaan havaita, ettd
jokaisella tietojirjestelmélld oli omat etunsa ja haittansa. Niiden jarjestykseen laitta-
minen tuntui vaikealta, koska kysymys oli kuitenkin neljdstd hyvin erilaisiin tarpeisiin
tarkoitetuista ohjelmistosta. Ohjelmistot 1 ja 3 olivat suuria ja raskaita kokonaisjirjes-
telmid (palkkahallinto, matkojen hallinta ja osaamisen hallinta) ja ohjelmistot 2 ja 4
osaamisen hallintaan keskittyneiti jarjestelmid. Kuitenkin ohjelmistot 1 ja 4 nousevat
selvésti yli muiden jo senkin vuoksi, ettd néilld yrityksill4 on jo ennestdén jonkinastei-
nen kytkds Savoniaan. Ndmé ovat kuitenkin tiysin erilaisia jdrjestelmid ja niiden pa-
remmuusjirjestykseen laittaminen onkin kiinni siitd, halutaanko osaamisen hallinta
osaksi HR-kokonaisuutta vai halutaanko pitdd osaamisen hallinta erillisessd tietojér-

jestelméssa.



Taulukko 15. Tietojdrjestelmien edut ja haitat.
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Edut

Haitat

Ohjelmisto 1

Savonialla on jo ennestién asiakas-
suhde tdhdn ohjelmistotoimittajaan
yritys on suuri ja on ollut toimin-
nassa kymmenié vuosia, toiminnan
jatkuvuus lienee turvattu

yrityksen ndkemys osaamisesta ja
sen johtamisesta vastaa hyvin tyo-
ryhmén ndkemysta
kokonaisratkaisu, kattaa henkilds-
tohallinnon kokonaisuutena
vaiheittainen kdyttoonotto on mah-
dollinen

- laajaja siten melko raskas jérjes-
telmad

- ansioluettelo huono

- vaatii laajuutensa vuoksi runsaasti
koulutusta myds peruskayttéjille

- yllépito voi olla raskasta

- organisaatiokohtaiset muutokset
ovat mahdollisia vain parametroin-
nilla

- ”vanhanaikaisuus” > paipaino
palkkaohjelmistossa

Ohjelmisto 2 - keskittynyt osaamisen johtamiseen - pienehko ja uudehko yritys, jolla
- vaiheittainen kdyttoonotto kuitenkin on paljon asiakkaita
- hyvit ja monipuoliset raportit Suomessa
- eLomakkeet hyvit - organisaatiokohtaiset muutokset
- kehittyva tuote ovat mahdollisia vain parametroin-
nilla
- ansioluettelon muoto ja kaytto-
mahdollisuudet jaivat epéselviksi
- ei aikaisempaa asiakassuhdetta ta-
hin toimittajaan
Ohjelmisto 3 - suuri ja kymmenié vuosia toimin- - laaja ja raskas ohjelmisto, joka vaa-
nassa ollut organisaatio => toimin- tii paljon tyotd myos paivityksessi
nan jatkuvuus vaikuttaa turvatulta - organisaatiokohtaiset muutokset
- laaja ohjelmistokokonaisuus ovat mahdollisia vain parametroin-
- selked ja toiminnallinen ratkaisu nilla
- kéyttdjan toimintaa ohjaavat ohje- - ei aikaisempaa asiakassuhdetta ti-
tekstit runsaat hén toimittajaan
- ansioluettelo on ja sitd voi tekstin- - kyvykkyyksien hallinta samalla oh-
kasittelyohjelmistolla muokata jelmistolla ei ole toimiva ratkaisu
- helppokayttdisyys?
Ohjelmisto 4 - Savonialla on kumppanuuden pe- - pieni ja uusi yritys => jatkuvuus?

rusteella kdyttdoikeus jo olemassa
Mahdollisuus osallistua jarjestel-
méin kehittdmiseen

keskittynyt osaamisen johtamiseen
ansioluettelo muokattavissa (Euro-
pass-mallin mukainen)

sana-haku hyvi, etsii laajasti

laajat raportointimahdollisuudet
selked ja helppokéyttdinen ohjel-
misto

ei vaadi paljoa kayttokoulutusta
peruskéyttijille

- ohjelmiston kehittely kesken
- vaatii suunnitteluty6ta ja resursseja

Osaamisen hallinnan kokonaisjérjestelmét ovat raskaita rakentaa ja ylldpitda. Joillakin

aloilla osaamistarpeet muuttuvat jatkuvasti ja se luo painetta tiiviiseen osaamisprofii-

lin péivitystahtiin. (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2000, 122.) Kokonaisjérjestel-

min valintaa puoltaa kuitenkin se kdytdnnon tason seikka, ettd silloin kaikki HR-

toimintoon liittyvét tiedot olisivat samassa jérjestelmassi, joka helpottaisi tiedon 16y-

dettdvyyttd ja hallittavuutta. Pelkéstdén osaamisen johtamiseen keskittyvén tietojérjes-

telmin etuna taas on sen keveys ja yksinkertaisuus. Mitd suppeampisiséltdinen ohjel-
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misto, sitd helpompaa tietojen yllépito on. Yksinkertaisestakin tietojdrjestelméstd saa-
daan tosin raskas, jos silld hallittavien osaamisten méérd nousee liian suureksi. Osaa-
misten sopivaa madrdd on vaikea méaritelld. Se riippuu organisaation koosta ja toimi-

alasta.

6.3.2 Osaamiskartoitukset

Osaamiskartoitusten tekeminen jasentdd organisaation oppimista ja on itsessddn oppi-
mistapahtuma. Johdon tdytyy hahmottaa organisaation vision ja strategian vaikutuksia
organisaation toimintaan ja tyOntekijoiltd vaadittuihin panoksiin. Tyontekijé taas jou-
tuu miettimdin omaa osaamistaan ja sen mahdollisia kehittamistapoja. Osaamiskartoi-
tuksen tekeminen on raskas ja aikaavievd prosessi. Sitd ldpi viedessd on jatkuvasti
pidettdvd mielessé tarkoituksenmukaisuus ja tulosten kdyttkelpoisuus. Kun osaami-
nen muuttuu, on myds toimintatapojen ja vilineiden muututtava. (Osaamisen johtami-

nen — Kehittdmishankkeen loppuraportti 2001, 18.)

Yhteenvetona eri osaamisalueiden ja tukipalvelujen edustajien vastauksista havaitaan,
ettd eri osaamisalueilla tydskentelee hyvin erilaisia osaajia. Sen vuoksi osaamislistan
koostaminen on hyvin haastava tehtdava. Tuskin siitd missddn vaiheessa saadaan tiysin
kattavaa, silld osaamistarpeet ja osaaminen muuntuvat jatkuvasti. Osaamisten listaa-
minen on hankalaa my0s sen vuoksi, ettd osaamisia on hankala maéritelld tdsmallises-
ti. Tétd tukevat vastaajien kommentit siitd, ettd osa osaamisista oli liian laajoja, osa

litan suppeita, osa epaméérdisid ja tulkinnanvaraisia ja osa puuttui kokonaan.

Tulosten perusteella voidaan olettaa, ettei osaamiskartoituksen muoto ollut onnistunut.
Se selvidd vastaajien kommenteista sekd osaamisten lukumaéirdisestd jakautumisesta
eri osaamisalueille ja ns. yhteisiin osaamisiin. On erittdin vaikeaa keksid, miten ndma
osaamiset saataisiin esille niin, ettd henkilon olisi helpompi 16ytdd omat osaamisensa
kokonaisuuden joukosta. Ehké jaottelun pitdisi olla opetushenkildstolld koulutusaloit-
tain tai koulutusohjelmittain ja tukihenkildstolla tukipalveluittain. Tukipalveluihin oli
lisdtty myds yleishallinto, vaikka se ei hallinnollisesti varsinainen tukipalvelutoiminta
olekaan. Tosin on my0s huomattava ettd muutama vastaaja piti taulukkoa selkednd ja
helppokéyttdisend. Niitd kommentteja 16ytyi kaikista muista vastaajaryhmistd tekno-

logia- ja ympéristdalan osaamisaluetta lukuun ottamatta.
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Huomion arvoista on my®ds se, ettd vaikka henkilon henkilokohtaisen ominaisuudet eli
kyvykkyydet jitettiin tietoisesti kartoituksesta pois, ilmaantui niitd puuttuvien osaa-
misten listalle jonkin verran. Niitd olivat muun muassa yhteistyotaidot ja verkostoi-
tuminen. Ndmé kaikki ovat mukana niin sanotuissa Savonian yleisissd osaamisissa,
joita osaamisen kehittdmistyoryhma listasi toimintatutkimuksen ensimmaiisessd vai-

heessa. Ne on raportoitu tdssd opinndytetyossd kappaleessa 5.3.

Vastauksista tuli my0s selvésti esille se, ettd jonkinlainen kriteeristd osaamisen arvi-
oinnille olisi tarvittu. Muutamat vastaajat olivat omatoimisesti merkinneet osaamisen
tasonsa merkinnoin x, xx tai xxx. Mitd useampi rasti, sitd paremmat tiedot aiheesta oli.
Vaikka osaamisen kehittdmistyoryhmassd keskusteltiin, ettd osaamisen arviointiin ei
vield tdssd vaiheessa tulla meneméién, olen nyt itse tullut toisiin ajatuksiin timén tut-
kimuksen tulosten ja lukemani kirjallisuuden perusteella. Ilman osaamistason nykyti-
lan arviointia ei saada selville sitd, onko Savonian henkiloston osaaminen sillé tasolla
kuin sen pitéisi olla meille kriittisissd osaamisissa. Ndméa arvioitavat osaamisen kan-

nattaa tosin valita huolella silld kaikkea osaamista ei tarvitse arvioida.

Osaamiskartoituksessa aikaansaatu ensimmadinen versio osoittautui siis pilotoinnissa
vaillinaiseksi. Uusia osaamisia ehdotettiin listalle noin 80. Listaa on kuitenkin vield
muokattava, jos sitd aiotaan kayttdd edelleen osaamisen hallintajirjestelmién sijoitet-
tavien osaamisten koostamisessa. On pyrittivd saamaan osaamiset yhteismitallisem-
miksi. En usko listan olevan vieldkdédn kattava. Siitd puuttuu varmasti vield oleellisia
osaamisia, joita kukaan vain ei ole vield tullut ajatelleeksi. Mukana on varmasti sellai-
siakin osaamisia, joita ei oikeastaan enii tarvita. Korkeakouluympéristossd osaaminen
muuttuu nopeasti. Sen vuoksi osaamisen hallintajirjestelméltid vaaditaan joustavuutta

ja helppoa péivitettdvyytta.

Pedagogisten osaamisten osalta huomasin, ettd osaamislistalta puuttui perusopettaja-
osaaminen. Sitd kyseltiin monessakin vastauksessa kun vastaaja huomasi, ettei peda-
gogisten osaamisten listalle tullut yhtddn rastia. Osaamisen johtamisen kehittimistyo-
ryhmissé kuitenkin oletettiin, ettd jokainen opettaja osaa opettaa, vaikka muodollinen
opettajakokemus puuttuisikin vield. Sen vuoksi perusopettajuusosaamista ei listalle

edes harkittu.
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7 YHTEENVETO JA POHDINTA

Taman opinndytetyon kiytdnnon toteutus eli toimintatutkimus tehtiin keskelld mitta-
vaa organisatorista muutosta. Osaamisen johtaminen on Savoniassa ollut tdysin viiden
tulosalueen omalla vastuulla. Tulosalueet toimivat hyvin itsendisesti ja saivat yksin
paéttdd osaamisen hankkimiseen ja kehittdimiseen liittyvistd paatoksistd. Vasta henki-
l16stopalveluiden uudelleenorganisointi syksylld 2008 on tuonut niin henkildstdjohta-
miseen kuin osaamisenkin johtamiseen hiukan systemaattisuutta. Todellisuus talla
hetkellé tosin on se, ettei vieldkddn voida puhua systemaattisesta osaamisen johtami-
sesta, silld kehitystyd on kesken. Osaamisen johtamisen kehittdmistyoryhmén tyos-
kentely ja timd opinndytetyd ovat omalta osaltaan selventineet osaamisen johtamisen

merkitystd ja sen kdytdnnon hoitamista Savoniassa.

Toteutin tutkimukseni osaamisen johtamisen kehittimistyoryhmén toiminnan ohella.
Tyoryhmé koostui eri tyontekijiryhmien edustajista. Sen oli tarkoitus olla tiedon
hankkija tulevaisuudessa tehtivien pditosten pohjaksi. Tdméd opinndytetyd tdydensi
omalta osaltaan tyoryhmén ty6tid. Opinndytetyon teoriapohja ja tutkimustulosten ana-
lysoinnit ovat oman tyoni tulosta, ellei tekstissa ole toisin mainittu. Vain kyselyt olivat
tydoryhmin yhteistyon tulosta. Tutkimustuloksia raportoitiin myds padpiirteissddn Sa-
vonian johdolle luovutetuissa suppeammissa raporteissa, mutta ne eivit sisiltineet

tuloksien tarkempaa késittelyd ja analysointia, jota olen tehnyt tdssd opinndytetydssa.

Tédmin opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten osaamisen johtamista voidaan
Savoniassa hallita, ja tarkastella Savonian osaamisen hallintaan soveltuvia hallintajér-
jestelmid. Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittdd mistd osaamisessa, sen johtamises-
sa ja hallinnassa on kysymys. Miten osaaminen saadaan hallintaan? Millaisia erilaisia
tietojérjestelmid on olemassa tdimén tyon helpottamiseksi? Liséksi oli tarkoitus selvit-
tad osaamiskartoituksen kdytdnnon toteutusta, sen haasteita ja ylipdénsd sen tarvetta.
Naitd kysymyksid tarkastelin esimiehen nékokulmasta, julkisen sektorin asiantuntija-
organisaation erityispiirteet mielessi pitden. Toteutin timén opinndytetyon toiminta-
tutkimuksena. Toimintatutkimus sopi menetelméksi, koska Savoniassa osaamisen
johtamisen problematiikkaa ldahdettiin selvittiméén erillisen tydryhméan voimin Savo-

nia-ammattikorkeakoulun esimiestyon ja henkildstéjohtamisen tueksi.
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Tédmin tutkimuksen tulosten perusteella havaitaan, ettd osaamisen johtaminen on pal-
jon monitahoisempi ilmid kuin voisi luulla. Osaamisen johtamisen ty0ryhmin tyos-
kentelysséd termiston monimuotoisuus ja aiheen laaja-alaisuus toivat ongelmia. Orga-
nisaation on itse médriteltdvd, mitd osaaminen ja osaamisen johtaminen omassa orga-
nisaatiossa tarkoittaa. Nimad madritelmét on tiedotettava organisaation henkildstolle,
jotta kaikki ymmartavit asian samalla tavalla. Teoria voi olla maarittelytydssd muka-
na, mutta se voi my0s monimutkaistaa asiaa. Kirjallisuudessa osaamista ldhestytdin
monista eri ndkokulmista ja lukija voi hdmmentya siitd. Itse olen todennut, ettd Lee-
namaija Otalan tietokésitteiden luokittelu, jota olen kisitellyt luvussa 3.1, on mieles-
tiani selked ja se kuvaa yksilon oppimis- ja kehittymisprosessia erittdin hyvin. Se on

konkreettinen ja ymmaérrettdva. Asiasta ei pyritd tekeméin vaikeampaa kuin se jo on.

Organisaatiot voivat Virtainlahden (2009, 69) mukaan olla osaamisen johtamisessaan
kahdessa erilaisessa vaiheessa. Ensimméiisessd vaiheessa olevat organisaatiot laativat
perinteisid osaamiskartoituksia, joissa tehtdvit ja henkil6t on listattu ja osaamiset on
arvioitu. Toisessa vaiheessa olevat organisaatiot pyrkivét jo kokonaisvaltaisempaan
osaamisen hahmottamiseen jo johtamiseen. Osaamisia tarkastellaan silloin tulevaisuu-
den ndkokulmasta strategioista késin ja yksilon osaamisten sijaan médritellddn jo or-
ganisaation osaamista. Osaamisen jakaminen ja yhteisollinen oppiminen ovat toisen
vaiheen organisaation tunnuspiirteitd. Savoniassa ollaan tdmén tutkimusraportin val-
mistumishetkelld vasta matkalla kohti ensimmaistd vaihetta. Osaamiskartoitusten poh-
jamateriaaleja ollaan syksylld 2009 vasta suunnittelemassa. On ikédvéd, ettd Savonia on
jaanyt jalkeen kehityksestd henkilostdjohtamisen osalta. Sithen on monia syitd, mutta
niistd suurin varmaan on ollut henkildstohallinnon puutteelliset henkil6jérjestelyt. Kun
tyotd on tehty minimiehitykselld, on toiminnan kehittiminen jadnyt tekemattd. Kaikki
aika on mennyt perustehtdavien hoitamiseen. Vuoden 2009 alussa Savoniaan palkattiin
kokoaikainen henkildstdsihteeri. Hdan on aloittanut hallinto- ja henkildstopaillikon
ohjauksessa kehittimiin Savonian henkildstdjohtamista useilla henkildstojohtamisen
sektoreilla. Myos uuden osaamisen hallintajirjestelmén kadyttoonotto on hanen tyolis-
tallaan. Osaamisen johtamisessa johdon merkitys on suuri. Johdon on sitouduttava
uusien toimintatapojen kiyttdonottoon ja myds ndytettdvé sitoutumisensa henkildstol-
le. Henkilostopalveluita ei voi eikd saa jattdd yksin osaamisen johtamisen ja kehitté-
misen kanssa, silld asiantuntijaorganisaation osaaminen on se suurin ja tirkein paa-

oma. Juuri osaaminen on Savonian menestymisen tae.
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Osaamisen johtamisen prosessi lédhtee liikkeelle organisaation vision ja tavoitteiden
tarkastelulla. Savonia on piépiirteissddn huomioinut osaamisvaatimukset strategias-
saan ja on tunnistanut tulevaisuuden muutostekijoitd. Osaamista Savoniassa ei ole
vield tarkemmin maédritelty. Osaamisen hallintajirjestelmi auttaa nimensé mukaisesti
osaamisen hallinnassa. Henkildston osaamisen kartoittaminen ei kuitenkaan ole kiinni
jarjestelmdssd. Osaamista voidaan kartoittaa ilmankin, mutta se vaatii runsasta kasi-
tyotd ja paljon sdhkoposti- ja puhelinliikennettd. Se taas vie aikaa muulta toiminnalta.
Tarkeintd on, ettd esimies tietdd, mitd henkilostd osaa. Ongelman alkavat kuitenkin
silloin, kun esimies vaihtuu ja vie tiedon mukanaan. Osaamiskartoituksen tekemisen
jilkeen osaamisen kehittdiminen on systemaattisempaa. Suuressa asiantuntijaorgani-
saatiossa on tarkoituksenmukaista koota osaamisen hallinnan avuksi tietojérjestelma.
Tassd opinndytetydssd tarkasteltiin neljdd erilaista valmisjarjestelmid, joista kaksi
voisi tulla kysymykseen Savonian osaamisen hallinnassa. Toinen niisti tietojérjestel-
mistéd on palkkahallinnonkin siséltdvi kokonaisratkaisu ja toinen pelkdstidén osaamisen
hallintaan tarkoitettu tdsméjirjestelmi. Savonian johdon tehtdvéksi jii pdéttdd kumpi

ndisti jarjestelmistd vastaa Savonian tarpeita tdlla hetkella.

Asetin tdmén tyon tavoitteeksi selvittdd, mistd osaamisessa ja sen johtamisessa on
kyse. Halusin myos selvittdd menetelmid Savonian osaamisen johtamisen ja hallinnan
konkretisoimiseksi. Olen mielestéini onnistunut tdssé tehtdvdssd. Oma osaamiseni ai-
heesta on lisdéntynyt ja luulen, ettd myds lukijani saa téstd opinndytetyostd kattavan

kuvan osaamisesta, sen johtamisesta ja hallinnasta.

Toimintatutkimus oli tutkimustapana haastava. Sen muodollinen vapaus antoi minulle
tutkijana paljon vapauksia, mutta aiheutti myds kovasti paddnvaivaa, koska en ollut
aina varma siitd toiminko oikein. Haasteena oli luottaa omiin pdéitelmiin ja toimia
rohkeasti niiden mukaisesti. Tutkimuksen tulokset ovat luotettavia timén hetken osal-
ta, koska olen tehnyt tutkimusta ja analysoinut tuloksia luotettavilla menetelmilla. Jos
tekisin saman tutkimuksen keviaillda 2010, voisivat tulokset olla jotain aivan muuta.
Tdhén vaikuttaa Savonian toimintaympdriston ja sisdisen organisaation muutokset.
Tieto osaamisen johtamisesta on lisdéntynyt Savoniassa, toiminta organisaatiomuutos-
ten jélkeen on alkanut vakiintua ja osa esimiehistd on muuttunut siitd, kun kysely esi-
miehille tehtiin kevaalla 2008. Tulokset ovat kuitenkin luotettavia tdssa ja nyt. Antto-

nen oli vuonna 2007 tekemadilladn tutkimuksella saanut samansuuntaisia tutkimustu-
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loksia kuin mind nyt, vaikka tutkimuksen kohde olikin hiukan toinen. Tutkimuksia

yhdistda niiden sijoittuminen julkisen sektorin organisaatioon.

Téassd opinndytetydssd sivuttiin lain yksityisyyden suojasta tydeldmissd (759/2004)
mukaisia henkilostoarviointeja ja osaamisen kehittimisen menetelmié. Tarkoitukseni
el kuitenkaan ollut tarkastella niitd tarkemmin. Mielesténi tdssd olisi hyvé jatkotutki-
muksen aihe jollekin toiselle ylemmdn ammattikorkeakoulututkinnon suorittajalle.
Osaamisen kehittdiminen on luonnollinen jatkumo télle tyolle. Kun tiedetdin mitd Sa-
voniassa osataan ja mihin tavoitellaan, on laadittava kehittymissuunnitelmat tyonteki-
joille, ryhmille, osaamisalueille, tukipalveluille, osaamiskeskittymille ja koko Savoni-

alle.

Tama tutkimus paittyy tiettyyn pisteeseen mutta tyo tulee jatkumaan. Savonialla on
edessdin pitkd ja tyontdyteinen matka osaamisen systemaattiseen johtamiseen. Tdméan
toimintatutkimuksen paityttyd toukokuussa 2009, Savonian johtoryhma péétti aloittaa
osaamisen johtamisen konkreettisemman vaiheen valitsemalla Savonian osaamisen-
hallinnan tietojérjestelmiksi Ohjelmisto 4:n. Kyseessdhin oli jarjestelma, joka on kes-
kittynyt vain osaamisen hallintaan. Kokonaisjirjestelmén kayttoonotto koettiin tdssi

vaiheessa liian raskaaksi ja voimavaroja liikaa sitovaksi vaihtoehdoksi.
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LIITTEET

LIITE 1 Kyselytutkimuksen saate ja tutkimuskysymykset

NELJA KYSYMYSTA OSAAMISEN JOHTAMISEEN LITTYVASTA SOVEL-
LUSOHJELMASTA

Ammattikorkeakoulumme on kehittdmissd osaamisen johtamista ja hallintaa. Taita
varten on perustettu tyoryhma, joka valmistelee alustavan luonnoksen ja kokonaisné-
kemyksen Savonia-ammattikorkeakoulun osaamisen johtamisesta. Tdhdn liittyen on
tdméan kevédin aikana tarkoitus tehdd selvitys erilaisista osaamisen johtamiseen ja hal-
lintaan liittyvistd sovellusohjelmista. Tatd selvitystyotd ja valintaa helpottamaan tyo-
ryhmd kerdd tulevien kéyttdjien mielipiteitd, huomioita ja toiveita kyseisestd sovellus-
ohjelmasta.

Tulevana ohjelmiston kdyttdjand Sind olet yksi keskeinen henkild, jonka mielipiteet
ovat tyoryhmille tdrkeitd ja voit jo tdssd vaiheessa vaikuttaa sovellusohjelman valin-
taan. Siksi kannattaa vastata!

T: Aija Hietanen, OK-ty6ryhmaén pj.

Tutkimuskysymykset:
1. Mitéd/millaisia tietoja tarvitset henkildstdsi osaamisesta?
2. Millaisia edellytyksid/toiveita asetat kdyttoonotettavalle sovellusohjelmalle?
3. Millaisia raportteja (ja misté asioista) sovellusohjelman tulisi koostaa?
4. Miten hyodyntiisit sovellusohjelmaa omassa ty0ssési?
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LIITE 2 Substanssiosaamisten méérittelyt — toimeksianto ja osaamislistaus

Toimeksianto tulosalueille: Substanssiosaamisen méirittely 30.10.2008 mennessi

Substanssiosaamisen madrittelylld saadaan ammattikorkeakoulun nykyosaaminen paépiirteittdin kartoi-
tettua ja sitd kiytetdén jatkossa osaamishakujen pohjana. Mairittelytyo tulee tehda tulosalueilla ja kou-
lutusohjelmissa. Téssd vaiheessa on tarkoitus mééritelld/nimeté vain laajoja ylidkasitteiti, jotka kuvaa-
vat tulosalueen opettajien, tukipalveluhenkiloston ja T&K-henkildston osaamista esimerkiksi niin, ettd
voidaan listata ne henkil6t, joilla on esim. taloushallinnon osaamista, projektiosaamista, sisdtautien
hoitotydn osaamista, vanhustyon osaamista, tuotantoautomaation osaamista, teollisen muotoilun osaa-
mista, tutkimustyon menetelméosaamista jne.

Parhaiten médrittelyty6 onnistuu, kun tehtévé delegoidaan opettajien osaamisen osalta esimerkiksi
koulutusohjelmien yliopettajille tai muille vastaaville, jotka voivat kdyttdd méérittelytydnsé apuna esim.
koulutusohjelmien opetussuunnitelmia. Tukipalveluhenkildston osaamisen osalta méairittelytyon teke-
vit tukipalvelupaillikot ja tulosaluejohtajat kukin alaisensa henkildston osalta. T&K- ty6td koskien
médrittelytyon tekevit T&K-tyostd vastaavat henkilot. Osaamisten mééri ei saa nousta kovin runsaslu-
kuiseksi, mutta kuitenkin on pidettdva mielessi, ettd jokainen opettaja/t&k-henkild/tukipalvelun henki-
16 voisi osaamiskartoituksessa nimeti itselleen vihintddn 1-2 osaamisaluetta, jotka hén arvioi hallitse-
vansa. Pilotointivaiheessa saadaan sitten tietoa, mité osaamisia tulee lisité tai poistaa, joten ei ole vaka-
vaa vaikka listasta ei tulisi kaiken kattavaa tissd vaiheessa. Yleisid osaamisia ja osaamiskeskittymiin
liittyvid osaamisia kartoitetaan projektin myohemmaéssé vaiheessa.

Resurssi kyseiseen ty6hon tulee OK-ryhmén tyoskentelyyn varatusta budjetista ja siihen oletetaan ku-
luvan aikaa n. 2-3 tuntia / méarittelija. Tulevaan pilotointiin kdytettdvén tydajan arvioidaan olevan n. 2
tuntia/ henkild. Listaukset osaamisista ja maarittelyyn kdytetysté tydajasta toimitetaan Aija Hietaselle
aija.hictanen(@savonia.fi word-tiedostona viimeistdan 30.10.2008.

Savonia-ammattikorkeakoulu / substanssiosaamiset / 27.11.2008

TUKIPALVELUT

AdeEko-ohjelmiston tuntemus ja kdyton hallinta
Adelnv: irtaimistokirjanpito
Alumnitoiminta

Arkistointi

Aromi ja Hotellinx-ohjelmistot
Asiakaspalvelu: sisdiset asiakkaat
Asiakaspalvelu: yhteistyokumppanit, rahoittajat
Asiakaspalvelun osaaminen

Asiakirjojen laadinta

Asio eduerp

AV-laitteet

Budjetoinnin hallinta

Budjetointi Tukipalvelut

Budjetointi: talousarvion laatiminen
Budjetointi: Taloussuunnittelu TOKSU
Budjetointi: Taloussuunnittelu TSTA
Budjetointi: toiminta- ja taloussuunnittelu
Budnetti-ohjelmisto

Connect Pro

EMC-levyjarjestelma

Ensiaputaidot

Esimiestyd

Esite- ja ilmoitussuunnittelu
Esityslaitetekniikan huolto
Ghost-palvelin- ja tydasemaympéaristd
Hakemistot

hallinnointi
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Hallinto: Omaisuuden myynti

Hallintoasioiden valmistelu

Hankinnat: Hankintaohjeet

Hankinnat: Investointien suunnittelu

Hankinnat: MAISA-hankintaohjelmisto
Hankintaosaaminen

Hankkeiden talouden, laskennan ja raportoinnin erityispiirteet
Harjoittelusopimukset

Henkil6stohallinto (HRM/HRD)
Henkilostotilastointi

HRM/HRD-arviointi

HRM/HRD-prosessit

IT-Huolto/asennus

IT-kokonaisuuden ylldpito

Java-ohjelmointi

Johtaminen: Tiimitydn osaaminen

Julkaisut

Julkaisutoiminta

Kansainviliset palvelut

Kansainviliset projektit

Kiinteistdlaiteautomaatio

Kiinteistolaskenta: Tilahallinto, kiinteistohallinto: Investoinnit, Talous
Kiinteist6laskenta: Vuokrakustannusten laskenta: Talous, sisdiset
Kiinteistolaskenta: Vuokrakustannusten laskenta: Talous, ulkoiset
Kiinteiston taloushallinto

Kiinteistonhoito

Kirjahankinnat

Kirjanpito: AdeEkon AdeWin-versio

Kirjanpito: Adelnv Kéyttdomaisuuskirjanpito KOM
Kirjanpito: juokseva kirjanpito

Kirjanpito: Kalustokirjanpito/Kalustokortit
Kirjanpito: Matkalaskujen késittely

Kirjanpito: Myyntilaskutus, laskutukssen teko
Kirjanpito: Myyntireskontra, reskontran hoitaminen
Kirjanpito: Ostoreskontran hoitaminen

Kirjanpito: Poistoperiaatteet ja poistolaskenta
Kirjanpito: Paékirjanpidon hallinta

Kirjanpito: stipendirahastojen hallinnointi
Kirjanpito: Stipendirahastojen kirjanpito

Kirjanpito: Tilastot, taloustilastot

Kirjanpito: Tilintarkastus-asiat, tilintarkastaja-suhteet
Kirjanpito: Tositteiden arkistointi
Kirjastojérjestelmat

Kirjastokokoelmat ja sisallot

Kokoustoiminnot

Kouluttajataidot

Koulutusmarkkinointi

Koulutussuunnittelu

Kulttuurien tuntemus

Kuntoarviointi

Kuvankisittely

Kayttooikeushallinto

Kéaannokset

Laboratoriolaitemekaniikka

Ldap-hakemistot

Linux/Unix

Lukujérjestykset

LVI-asennustyot

Léhituki

Lahiverkon ylldpito

Matkajirjestelyt

Microsoft Identity Integration Server



Microsoft Office Access 2007 -kayttd
Microsoft Office Excel 2007 -kéyttd
Microsoft Office PowerPoint 2007 -kéyttd
Microsoft Office Visio 2007 -kaytto
Microsoft Office Word 2007 -kéyttd
Mobiililaitteet
Moodle-verkko-oppimisympéristd
National Instrument ja Siemens-palvelin ohjelma
Ohjeistukset: Budjetointi, TSTA, TOKSU
Ohjeistukset: Hankinta

Ohjeistukset: Rahoitus

Ohjeistukset: Talous

Ohjeistukset: Vakuutukset, Muut
Ohjelmistoyllépito
Ohjelmointi/Sovelluskehitys

Open Source

Opintoneuvonta

Opinto-oikeus

Opintotuki

Opiskelijahallinto
Opiskelijahallintojarjestelmét
Opiskelijatilastointi

Opiskelijavalinnan perusteet
Opiskelijavalinta

Oracle

Ostolaskut: Ostolaskujen késittely
Ostolaskut: Ostolaskut skannaus, kierrétys
Ostolaskut: Ostolaskut séhkdiset
Ostolaskut: Rondon padkayttdja-osaaminen
Ostolaskut: Rondo-ohjelmiston osaaminen
Painotuotteiden suunnittelu ja valmistus
Palkkahallinnon jérjestelmat
Palkka-hallinnon Prima- ym. yhteydet
Palkkahallinto

Palvelin ja tydasema-HW
PC-laitteistoylldpito

Perehdyttdminen

Perl-ohjelmointi

PLSQL -ohjelmointi / Oracle Portal
PLSQL-ohjelmointi

Postin késittely

Projektihallinto: Projektien taloushallinto
Projektiosaaminen

Puhtaanapito/siivous

Paatosten muutoksenhakuprosessi
Rahoituksen hoitaminen

Rahoitus: kassatoiminnot

Rahoitus: Kéteiskassan hallinta

Rahoitus: Likviditeetin hallinta

Rahoitus: Maksuliikenteen hoitaminen
Rahoitus: OPM-Rahan jako

Rahoitus: OPM-suhteet: talous, rahoitus
Rahoitus: Pankkiasioiden hoito

Rahoitus: Projektien EU-rahoituksen osaaminen
Rahoitus: rahaliikenne

Rahoitus: Sijoitustoiminta

Rahoitus: Sijoitustoiminta

Rahoitus: ulkomaan maksut
Rakennustekniikka

Rakennuttaminen

Raportointi Konsernitilinpditokset
Raportointi Tilinpaitos
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Raportointi TKTP

Raportointi TOTU

Raportointi Vilitilinpaatokset

Raportointi: Johdon talousraportointi
Raportointi: talousarvion seuranta
Raportointi: TANE-raportointiohjelmisto
Raportointi: TaSo-rahojen raportit
Raportointi: tilinpdatoksen laatiminen
Raportointi: T-lukujen laskenta

Raportointi: T-luvut Talouden Tunnuslukujen laskenta, raportointi
Raportointi: valtionosuusselvitysten laatiminen (VOS)
Rekrytointi

Riskihallinto: kiinteistoturvallisuus
Riskihallinto: taloudellisten riskien hallinta
Riskihallinto: Tietoturva

Riskihallinto: Vakuutukset

Riskihallinto: vakuutusasioiden

Riskihallinto: Vakuutussopimukset
Ryhmaétydohjelmistot

Saatavien hallinta

Saatavien hallinta: Perinnén hallinta

Saatavien hallinta: Perintd Karhulaskut
Sisdinen laskenta

Sisdinen laskenta: Koronlaskenta

Sisdinen laskenta: MAP-taloushallinto ja laskenta
Sisdinen tarkastus

Sisésinen laskenta: Hinnoittelu: talouslaskenta
Sopimukset: talous- ja rahoitussopimusten hallinnointi
SQL-ohjelmointi

Suojelujohtajan osaaminen

Suojelutyo

SYMSI+

Sahkoasennustyot

Taloushallinto-sovellukset
Tapahtumajéarjestelyt

Tiedon organisointi

Tiedonhankinta

Tiedottaminen

Tietokannat

Tietoliikennetekniikka

Tietoturva

Tietoverkkotekniikka

Tila- ja tyoturvallisuus

Tilaturvallisuus

Tilavaraukset

Toimistojérjestelmét

Toimisto-ohjelmistot

Toimitilojen hallinnointi

Tulityo

Tulkkaukset
Tweb-asiakirjahallintajarjestelma
Tyo6ajanseuranta

Uima-allaslaitetekniikka

Valvonta, sisdinen valvonta: talouden valvontaraportit
Varmistusohjelmistot ja -tekniikat
Vbscript-ohjelmointi

Web-ohjelmointi

Verkon aktiivilaitteet

Verotus: ALV-verotilitykset

Verotus: ALV-verotusasiat

Verotus: Palkkatilitykset, Vero- yms. tilitykset, maksatukset
Verotus: veroilmoitukset



Verotus: verotilitykset
Vesihygienia
Videoneuvottelulaitteet ja -yhteydet
Viestinta

Windows/CAD-yllapito
Windows-ymparisto

Wmware

Vilinehuolto

Yleishallinto

Adnenkisittely

OPETTAJAT

LIIKETOIMINTA- JA KULTTUURIOSAAMINEN
Asiakaspalvelu

Asiakkuuksien johtaminen
Budjetointi

Didaktiikka ja metodiikka
Edustustaito

Elintarviketietous ja -tuntemus
Elintarviketuotanto ja -palvelut
Esimiestyd

Gastronomia

Graafinen media

Graafinen viestintd
Henkilokohtainen myyntityo
Henkilstéjohtaminen
Henkiléstovoimavarojen johtaminen
Hinnoittelu

Hospitality

Hotelli- ja ravintola-alan tietojérjestelmat
Hotellijéarjestelmat

Hotellitoiminnot
Hygieniaosaaminen
Hyvinvointituotteet/-palvelut
Improvisaatio

Internet-markkinointi

Jazztanssi

Johdon laskentatoimi

Julkaisujen taitto

Juomatietous

Juridiikka

Kamarimusiikki

Kannattavuus

Kansainvélinen kauppa (international trade)
Kansainvélinen markkinointi (international marketing)
Kansantalous

Kauppaoikeus

Keramiikkamuotoilu

Kielenhuolto

Kirjanpito ja tilinpaatos

Klarinetti

Klassinen baletti

Kokouspalvelut

Konserttitoiminta
Kouluttajakoulutus

Kulttuurienvélinen viestinta (intercultural communication)

Kulttuuritietous
Kulttuuritietous
Kuluttajakayttiytyminen
Kuluttajakayttiytyminen

106



Kustannuslaskenta
Kuvaamataito
Kaytettivyys
Kayttojarjestelmat
Kayttoliittymat
Kéaantdminen
Laatuajattelu
Laatujohtaminen
Laitetekniikka
Laitteistohankinta
Lasimuotoilu

Laulun opetus
Liiketoiminta
Liiketoiminta
Logistiikka
Maaseutumatkailu
Markkinatutkimus
Markkinoinnin suunnittelu
Markkinointi
Markkinointi
Markkinointitutkimus
Markkinointiviestintd
Matkailu

Matkailualan tietojdrjestelmat
Merkkituotejohtaminen
Musiikin historia
Musiikin kirjoitus
Musiikin teoria
Muutosjohtaminen
Myyntityd
Naisyrittdjyys

Nyky- ja jazztanssin sdestys
Nykytanssi
Ohjelmapalvelut
Ohjelmointi
Opaspalvelut
Operatiivinen johtaminen
Organisaatiotutkimus
Orkesterin johtaminen
Osaamisen johtaminen
Palkkahallinto
Palvelujen markkinointi
Palvelun laatu
Palveluprosessit
Pedagogiikka

Piano

Pienyritysten johtaminen
Pop/jazz

Pop/jazz kitara,
Pop/jazz teoria ja historia
Pop/jazz-laulu
Produktiot
Projektijohtaminen
Projektinhallinta
Projektit

Puheviestinti
Péivittdistavarakauppa
Rahoitus
Ravintolaeldmykset
Ravintolapalvelut
Ravitsemisala
Ravitsemispalvelut
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Ravitsemus
Riskinhallinta
Ruokakulttuuri
Ruokapalvelut
Ruokatuotannon/ruokapalvelujen suunnittelu
Ruokatuotanto
Ruokavaliot

Rytmiikka
Rytmimusiikki
Sovellustuotanto
Strateginen johtaminen
Strateginen laskentatoimi
Sukupolvenvaihdos
Suunnittelu ja mallinnus
Sahkoinen liiketoiminta
Séveltapailu
Taloushallinnon tietojarjestelmét
Talousmatematiikka
Tanssin opetus

Tanssin tutkimus
Tapahtumapalvelut
Tekstiilimuotoilu
Tekstinkasittely
Teollisuusyrityksen valmisteiden markkinointi
Testaus

Tiedonhallinta ja tietokannat
Tietoliikenne ja -verkot
Tietoturvallisuus
Tilastotiede
Tilinpdétdsanalyysi
Tilintarkastus
Tukkukauppa
Tuotantoprosessit
Tuotekehitys
Tuotekehitys
Tuotemuotoilu
Tuoteturvallisuus
Tuottaminen
Tutkimusviestintd
Tyovélineohjelmistot
Vaatetusmuotoilu
Valokuvaus
Velkasaneeraus

Vendjan kauppa

Verotus

Viinikulttuuri
Viinitietous
Www-sivustot
Yhteisoviestintd

Ylldpito

Yrittdjyys

Yrityskauppa
Yritysstrategia

Yritysten kehittdminen
Yritysten vélinen markkinointi
Yritystoiminta
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HYVINVOINTIALAN OSAAMISALUE
Aikuisen terveydenhoitotyo

Akuutti hoitotyd

Anatomia ja fysiologia

Apuvilinepalvelut

Biokemia

Elinympériston suunnittelu

Eldinjalostus

Eldinten hyvinvointi

Ennakoinnin tieteenteoria

Ennakointity6

Ensiapu

Ensihoidon teknologia

Ensihoitojarjestelmi ja viranomaisyhteistyd
Ensihoitoty6

Esteettomyys

Fysikaalinen terapia

Fysiologisten kunto-ominaisuuksien arviointi ja harjoittaminen
Fysioterapeuttinen ohjaus ja neuvonta
Gerontologia

Hallintotieteen teoria

Hengitysfysioterapia

Hoitotieteen teoria

Hoitotydn johtaminen

Hoitotydn kirjaaminen

Hoitotydn menetelmét

Hyvinvointiteknologia

Ikaantyneiden fysioterapia

Ikadntyneiden toimintaterapia
Informaatioteknologia

Innovaatiojirjestelmét

Johtamisteoreettinen osaaminen
Kansalaisjérjestotyd

Kansantaloustiede

Kariologinen hoitotyd

Kasvinviljely

Kemia

Kirurginen hoitotyd

Kliinisen fysiologian laboratoriotutkimukset
Kliinisen hematologian laboratoriotutkimukset
Kliinisen histologian ja sytologian laboratoriotutkimukset
Kliinisen immunohematologian laboratoriotutkimukset
Kliinisen kemian laboratoriotutkimukset
Kliinisen laboratoriotydn laadunhallinta

Kliinisen mikrobiologian laboratoriotutkimukset
Kliinisen molekyylibiologian ja geeniteknologian laboratoriotutkimukset
Kliiniset isotooppitutkimukset

Kliinisten laboratorioiden ty6suojelu- ja potilastuvallisuus
Kliinisten laboratoriotutkimusten kansalliset ja kansainvéliset suositukset ja vakiointiohjeet
Kliinsien neurofysiologian laboratoriotutkimukset
Kotieldintuotanto

Kuntoutus

Lasta odottavan perheen terveydenhoitotyd
Lasten fysioterapia

Lasten ja nuorten hoitotyd

Lasten toimintaterapia

Lasten, kouluikiisen ja nuorten terveydenhoitotyd
Lastensuojelu

Liiketoimintaosaaminen

Liikuntatiede

Ladkehoito

Ladketieteellinen séteilyn kéytto
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Maatalousekonomia
Maatalouspolitiikka
Maatalousteknologia
Manuaalinen fysioterapia
Markkinointi

Matematiikka
Metsdtuotanto
Mielenterveystyo
Monikulttuurisuus
Montessoripedagogiikka
Neurologinen fysioterapia
Nuorisotyd
Niytteenottotoiminta
Ohjaus ja neuvonta asiakasty0ssé
Oikeusoppi

Ortodonttinen hoitotyo
Ortoosi osaaminen
Palveluohjaus
Parodontologinen hoitotyd
Perhehoitotyd
Perioperatiivinen hoitotyd
Preventiivinen ravitsemushoito
Proteettinen hoitotyd
Psykofyysinen fysioterapia
Péihdety6
Radiografiahoitotyo
Ravitsemustiede

Sisdtautien hoitotyd
Sosiaalipolitiikka
Sosiologia

Suukirurginen hoitotyd
Suun kuvantamistutkimukset
Suun terveyden edistiminen
Suupatologinen hoitoty6

Sydédn-ja verenkiertoelimiston fysioterapia

Sadehoitotyon

Sahkoinen liiketoiminta
Taidekasvatus
Terapeuttinen vuorovaikutus
Terveyden edistiminen

Terveydenhuollon etiikka ja eettinen toiminta
Terveydenhuollon palveluprosessit

Terveydenhuollon talousprosessit

Terveydenhuollon tietojarjestelméit

Tietojenkasittelytiede
Tilastotiede

Toiminnallisten ympéristdjen arviointi ja adaptaatio
Tuki- ja liikuntaelimiston fysioterapia

Tyo6eldmétietous
Tyofysioterapia
Tyoikédisten toimintaterapia
Tyopsykologia
Tybterveyshuolto
Tydyhteisdjen kehittdminen
Vammaistyo

Vanhusten hoitotyo
Vanhustyd

Varhaiskasvatus
Yhteiskuntatieteet
Yhteisohoitotyo
Yhteisoviestintd
Ympiristoterveyden edistaminen
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Yrittdjyyden perusteet

TEKNOLOGIA JA YMPARISTOOSAAMINEN

Automaatio- ja mittaustekniikka

Automaatiotekniikan osaaminen

Biokaasun tuotantoteknologiat

Cisco Networking Academy

Digitaalinen signaalinkasittely

Digitaalinen tuoteprosessi, tuotannon ja tuotteiden optimointi ja simulointi myds toimitusverkossa
Elektroniikan EMC-testaus ja ympéristotestaus, my0os konsultointi
Elektroniikka

Fysiikka, materiaalifysiikka

Fysiikka, ymparistotekniikka, ympéristofysiikka
Haja-asutusalueiden vesihuoltoratkaisut

Hajautettu sahkdntuotanto ja verkkoliityntd seké ndihin liittyvd automaatio
Hitsaustekniikka

Jakeluverkon suunnittelu, mittaukset ja simulointi

Kemia

Kiinteistdjen mittaus- ja automaatiojérjestelmait

Konealan tuotantotekninen osaaminen

Konealan tuotekehityksen osaaminen

Koneautomaatio (hydrauliikka, pneumatiikka)

Koneiden ja laitteiden suunnittelu (koneensuunnittelu)
Korjausrakentaminen

Kunnallistekniikka

Kéytettivyystestaus

Kayttojarjestelméat

Laatujohtaminen

Labview-ohjelmointi

Laitekehitys

Langaton tiedonsiirto ja sensoriverkot

Lujuuslaskenta (my6s FEM-ohjelmistot)

Maa ja pohjarakentaminen

Materiaali- ja pintakisittelytekniikka

Materiaali/tuotetestaukset

Materiaalitestaukset (betoni, puu, paéllyste ja kiviaines)

Mikro- ja nanotekniikka, MEMS, mikroskopia, UV - ja elektronisuihkulitografia, joustavat anturiraken-
teet, ohutkalvopinnoitteet

Mittaus-, sdéto- ja tiedonsiirtojéarjestelmdt (mm. Ympéristonmittaus ja nstrumentointi)
Mobiiliohjelmointi (Symbian)

Modulaarinen tuotearkkitehtuuri, rakenteiden kolmiulotteinen detaljisuunnittelu, analysointi ja mitoit-
taminen, valmistettavuus seké elinkaarihallinta
Multimediakoulutussovellukset

Ohjaus- ja sditojarjestelméit

Ohjelmistotekniikka

Ohjelmoinnin ja verkko-opetuksen osaamiset

Ohjelmointikielet (C, C++, C#, Java)

Organisaatiot ja johtaminen — henkildstéjohtaminen ja julkishallinto
Palvelimet

Puurakennustekniikka

Puurakenteiden liimaus- ja liitostekniikka

Puutuotteiden pinnoitustekniikka

Puutuotteiden tuotekehitys

Puutuotteiden valmistusteknologia

Rakennetekniikka

Rakennusfysikaaliset tutkimukset

Rakennusmateriaalien palotestaus

Rakennussuunnittelu

Rakennustekniset kuntotutkimukset

Rakentamistalou

Rakenteiden mekaniikka

Ryhmaétydohjelmistot (Outlook, sharepoint)
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Sillanrakennus

Sovelluskehitys (Web 2.0 sovellukset, web-sovellukset, tydasemasovellukset)
Sulautetut jérjestelmét (prosessoritekniikka, mittauselektroniikka, io-liitdnnét)
Supply Chain Management

Séhkonjakelun ja sdahkokayttdjen automaatiojarjestelmat

Sahkotekniikka

Sahkoturvallisuus- ja sdhkotyoturvallisuus

Séatoteoria

Talonrakennustuotanto

Talotekniikan sdhkotekninen suunnittelu

Talotekniikka

Talotekniikka (LVISAT)??7?

Teollisuuden mittausjérjestelmét

Teollisuustalous ja strateginen johtaminen

Tienrakennus

Tietokannat

Tietokoneavusteinen suunnittelu (erityisesti CAD-ohjelmistot ja niiden kéyttd)
Tietoturvallisuus

Tietoverkot

Tuotanto- ja automaatiotekniikka

Tuotantoautomaatio, erityisesti hitsausautomaatio, koneistus ja kokoonpano
Tuotantojérjestelmat

Tuotantolinjojen simulointi (& toiminta & logistiikka), tai vain simulointi?
Tuotantotalous

Tuote- ja materiaalitestaus, myds nanometritason mekaaninen koestus
Tuotemallit rakentamisesta

Tyo6psykologia

Valmistustekniikat

Vedenlaadun monitorointi

Vesihuoltotekniikka

Vesistojen kunnostus (on-site-kisittely)

Ympiristonsuojelu

Ympiristorakentaminen

Ympdristotekniikka

T&K OSAAMINEN

Eu-projektien hallinta
Hankehakemusten laatiminen
Hankkeiden/projektien taloushallinto
Kansainviliset hankehakemukset
Kansallisten hankkeiden/projektien hallinta
Koulutussuunnittelu

Koulutusten markkinointi
Kvalitatiivinen tutkimus
Kvantitatiivinen tutkimus
Rahoitusjirjestelmien tuntemus
Toimintatutkimus

Tutkimus- ja kehitys osaaminen

OPETTAJIEN YHTEISIA OSAAMISIA
Englannin kieli ja viestinta
Espanjan kieli ja viestintd

Italian kieli ja viestintd
Laatujohtaminen
Laatujérjestelmat

Opinto-ohjaus
Projektityoskentely

Ranskan kieli ja viestinta
Ruotsin kieli ja viestintd

Saksan kieli ja viestinti

Suomen kieli ja viestintd
Tutkimustyon menetelmat (kval.)



Tutkimustyon menetelmét (kvan.)
Venijén kieli ja viestintd

PEDAGOGINEN OSAAMINEN
Connect Pro

Draamapedagogiikka

Moodle
Opetussuunnitelmaosaaminen
Opetusteknologia

Problem based learning
Sosiaalinen media (web 2.0)
Verkkopedagogiikka
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LIITE 3 Testausryhmén toimeksianto

SUBSTANSSIOSAAMISTEN PILOTOINTI

Sinut on valittu pilottiryhméiin!

Osaamisen kehittdimisryhmé (OK-ryhmi) on tdmén syksyn aikana tydstdnyt Savonia-
amk:n osaamisen kehittdmisen ja johtamisen toimintamallia. Toimintamallin tarkoi-
tuksena on johtaa ja kehittdd henkilostovoimavarojen hallintaa ja kehittimistd ammat-
tikorkeakoulutasolla. Yhtend osana tulevaa jérjestelméé on henkiloston nykyosaami-
sen kartoitus (ei arviointi!). Titd osiota tullaan kdyttdméaédn 1dhinnd silloin, kun hae-
taan tietyn asian osaajaa koko ammattikorkeakoulusta. Esimerkiksi: verkkopedago-
giikkaa hallitseva jazz-musiikin osaaja tai tulityotaitoista projektiosaajaa jne.

Excel-taulukossa olevat osaamiset ovat kerétty eri osaamisalueiden opettajilta ja tuki-
palvelun henkildstoltd. Ne on luokiteltu seuraavasti: Tukipalvelut, liiketalous- ja kult-
tuuriosaaminen, teknologia- ja ympéristdosaaminen, hyvinvointialan osaaminen, pe-
dagoginen osaaminen ja opettajien yhteiset osaamiset. Tdmain pilotoinnin tarkoitukse-
na on Keritd palautetietoa jatkokehittdmistd varten, joten ty0ryhméd ei arvi-
oi/tarkastele kenenkdin osaamisia yksilokohtaisesti. Pilotointi koskee substanssi- eli
ammattiosaamisen kartoitusta.

TOIMINTAOHJEET PILOTOLJILLE

Tukipalveluhenkilostoon kuuluva

Valitse excel-taulukosta vélilehti ”Tukipalvelut” ja merkitse rastilla ne osaamiset, jot-
ka mielestdsi kuvaavat sinun osaamistasi parhaiten. Voit ajatella mielessési, ettd laitat
rastin sellaisen osaamisen kohdalle, jonka koet osaavasi niin hyvin, ettd voisit tarvit-
taessa opettaa kyseisen asian/alueen esim. sijaisellesi tai tyotoverillesi. Sinun tulee
myos antaa palautetta osaamisluettelosta: oliko osaamiset ymmarrettdvid ja yksise-
litteisid, puuttuiko jotain merkittdvid osaamisia, onko luettelossa joitakin turhia tai
litan laajoja osaamisia, jouduitko miettimédén jonkun osaamisen kohdalla, ettd “mité-
hén tdmai tarkoittaa” jne. Kirjoita kommenttisi erilliseen kommenttilaatikkoon.

Opetus- ja T&K-henkilostoon kuuluva

Valitse excel-taulukosta osaamisalueesi vililehti ja merkitse rastilla ne osaamiset,
jotka kuvaavat sinun osaamistasi parhaiten tai ovat sinun vahvoja substanssiosaami-
sia (esim. opetat/voisit opettaa kyseisid aineita). Kannatta kdyda vilkaisemassa myos
muiden osaamisalueiden osaamisia, mikéli olettaa, ettd sielld voisi olla myds omaa
substanssiosaamista. Lisdksi kdy ldpi myds pedagoginen osaaminen, t&Kk-
osaaminen seki opettajien yhteiset osaamiset (esim. kielet (kielten opettajat), tut-
kimusmenetelmiit) ja merkitse rastilla ne osaamiset, jotka kuvaavat sinun osaamistasi
parhaiten. Sinun tulee myds antaa palautetta osaamisluettelosta: oliko osaamiset
ymmérrettivid ja yksiselitteisid, puuttuiko jotain merkittivid osaamisia, onko luette-
lossa joitakin turhia tai liian laajoja osaamisia, jouduitko miettimédén jonkun osaami-
sen kohdalla, ettd “mitdhdn tdmai tarkoittaa” jne. Kirjoita kommenttisi erilliseen kom-
menttilaatikkoon.

Aikaa kyseisen tehtivin suorittamiseen on arvioitu kuluvan max. 1 tunti.
PALAUTA TAYTETTY EXCEL-LOMAKE JA KOMMENTTISI 16.1.2009
MENNESSA sihkopostilla Aija Hietaselle aija.hietanen@savonia.fi



