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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, miten osaamista kaytannossa johdetaan. Ta-
voitteena oli saada aikaan kattava kokonaiskuva osaamisen johtamisesta. Osaamisen johtami-
nen pitaa sisallaan strategian edellyttaman osaamisen tunnistamisen, kehittamisen ja arvioin-
nin. Osaamisen merkitys tulee korostumaan yha enemman ja tulevaisuudessa kilpailua kay-
daan osaavista ihmisista ja osaamisen hyodyntamisesta. Osaamista tulisi johtaa, jotta sita
voidaan hyodyntaa parhaalla mahdollisella tavalla ja jakaa sinne, missa sita kulloinkin tarvi-
taan. Yhteistyokumppanina opinnaytetyossa toimi yksi Uudenmaan verotoimiston toimipisteis-
ta.

Teoreettinen viitekehys koostui osaamisesta, organisaation oppimisesta, osaamistarpeiden
selvittamisesta, osaamisen kehittamisesta ja oppivasta organisaatiosta. Tutkimusmenetelma
oli kvantitatiivinen. Tutkimus suoritettiin kokonaistutkimuksena kyselylomakkeen avulla. Tut-
kimuksella pyrittiin erityisesti selvittamaan osaamisen johtamisen kaytantoja. Lomakkeen
kysymykset kasittelivat osaamisen johtamisen nykytilaa, osaamisen kehittamista ja osaamisen
merkitysta. Lomakkeita jaettiin yhteensa 32, joka vastasi tutkimuskohteen kokoa. 22 henkiloa
vastasi lomakkeeseen. Tutkimuksen vastausprosentti oli 68,8 %.

Tulosten perusteella verotoimiston osaamisen johtamisen nykytilan todettiin olevan erittain
hyva. Vastaukset olivat paaosin savyltaan myonteisia. Osaamisen johtamiseen kiinnitettiin
tyoyhteisossa huomiota ja kehittamistoimenpiteisiin panostettiin monipuolisesti. Henkilosto
koki, etta organisaatio arvostaa heidan osaamistaan, mutta osaamisesta ei koettu riittavasti
palkittavan. Pienia puutteita todettiin olevan palautteenannossa ja viestinnassa. Osaamisen
kehittamiseen toivottiin lisaksi enemman aikaa.

Johtopaatoksena todettiin, etta osaamisen johtaminen nakyy kaytannossa osaamisen enna-
kointina, tavoitteiden asettamisena seka osaamisen kehittamisena. Lisaksi verotoimistossa
havaittiin oppivan organisaation piirteita.

Tutkimuksen tulosten perusteella esitettiin muutamia kehittamisehdotuksia. Kehittamiskoh-
teina esitettiin palkitsemisen yhdistaminen osaamiseen, palautteenannon tasapuolisuus, tyo-
hyvinvointiin panostaminen, opitun arviointi seka hiljaisen tiedon jakaminen.

Jatkotutkimukseksi ehdotettiin kyselyn suorittamista my0s muissa verotoimistoissa valtakun-

nallista vertailua varten. Nain voitaisiin selvittaa osaamisen johtamisen nykytila organisaatio-
tasolla.

Asiasanat: osaaminen, osaamisen johtaminen, kehittaminen, oppiva organisaatio.



Laurea University of Applied Sciences Abstract
Laurea Lohja
Business Administration

Tea Stigell and Jonna Vanttinen
Knowledge Management Case: Uusimaa area tax office

Year 2014 Pages 67

The objective of this thesis was to find out how knowledge is managed in practice. The main
objective was to achieve an overall picture of knowledge management (KM). KM includes the
recognition, development and assessment of the knowledge that is required by organization’s
strategy. The significance of knowledge and competence will increase in the future as organi-
zations will need to compete for the most skilful employees and ensure that organizations are
able to make the most of their skills. Knowledge should be managed the best possible way so
that it can be capitalized on and shared where it is needed the most. The research was car-
ried out in one of the local tax offices of Finnish Tax Administration in Uusimaa.

The theoretical framework consisted of knowledge, organizational learning, recognizing the
requirements for knowledge, knowledge development and learning organization. The research
method was quantitative. The survey was carried out with a questionnaire. The questions of
the questionnaire dealt with topics such as the present state of knowledge management,
knowledge development and the significance of knowledge. 32 questionnaires were delivered
corresponding to the total number of the personnel in the office. 22 people replied, thus the
response rate of the survey was 68.8 %.

According to the results the present state of KM in the local tax office proved to be very
good. Answers to the questionnaire turned out to be mainly positive. The work community
takes KM into account and invests in diverse development methods. Personnel felt that the
organization values their knowledge. However, they felt that they were not sufficiently re-
warded for their knowledge. Feedback and communication needed more attention. In addi-
tion, more time was hoped for in the area of knowledge development.

In conclusion, KM in practice means anticipation of knowledge, setting goals and developing
knowledge. Furthermore, characteristics of learning organization were discovered in the local
tax office.

A few improvement areas were suggested. These included linking rewarding to knowledge and
competence, fair and equal feedback, investment in well-being at work, evaluation of things
learned and sharing of tacit knowledge.

As a topic for further research it was suggested that the same survey be executed also in oth-

er offices of the Finnish Tax Administration. This way results could be compared nationwide
and find out what is the current state of KM in the organizational level.

Keywords: knowledge, knowledge management, development, learning organization.
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1 Johdanto

Taman paivan tyoelamassa muutos on arkipaivaa. Muutoksessa mukana pysyminen edellyttaa
yrityksilta ja organisaatioilta oikeanlaisen osaamisen hankkimista ja yllapitamista. Tama on
organisaatioille haaste, silla oikeanlaisia osaajia voi olla vaikea loytaa tyomarkkinoilta. Sa-
maan aikaan suuret ikaluokat ovat jaamassa pois tyoelamasta ja organisaatiot menettavat
heidan mukanaan arvokasta kokemusta ja runsaasti hiljaista tietoa, osaamista, jota ei voi pu-
kea sanoiksi. Tulevaisuudessa korostuu juuri osaamisen merkitys, silla tyonantajat joutuvat
miettimaan, miten uutta osaamista hankitaan, miten sita yllapidetaan ja kehitetaan. Kilpailua
kaydaankin osaavista ihmisista, osaamisesta ja oppimisesta seka tiedon hyodyntamisesta.
(Otala 2008, 15-26.)

Muutoksessa parjaaminen edellyttaa niin toiminnan kuin osaamisen uudistumista. Osaamisen
kehittamista tarvitaan kaiken aikaa, silla maailma on yha pienempi. Tyoelama muuttuu, kan-
sainvalistyy ja verkostoituu. Vain ihmisten luovuuden avulla voidaan synnyttaa innovaatioita
ja parjata muuttuvassa maailmassa. Enaa ei puhuta niinkaan teknologian tai ammattitaidon
tuomasta kilpailuedusta, vaan nimenomaan osaamisen merkityksesta. Osaamista ei viela tay-
sin nahda organisaation tuottavana resurssina, vaikka silla onkin suuri vaikutus yrityksen tai
organisaation arvoon. Vahitellen on kuitenkin alettu ymmartaa, etta osaaminen on menesty-
misen kannalta merkittava tekija. Henkiloston osaamisen ja motivaation on oltava oikeanlai-
sia, jotta asiakkaat saavat tuotteita ja palveluita, joihin he voivat olla tyytyvaisia. Ihmisia
johdettaessa olisikin kiinnitettava huomiota naihin seikkoihin, silla taloudellinen menestys
syntyy vain tyytyvaisten asiakkaiden kautta ja vain hyodyntamalla osaamista oikealla tavalla.
Osaamista tulisikin tarkastella kuin muitakin organisaation menestymisen perustekijoita. Ta-
man takia osaamista tulisi johtaa, jotta sita voidaan hyodyntaa parhaalla mahdollisella taval-
la. (Boudreau & Ramstad 2007, 4; Hyppanen 2013, 110; Jashapara 2004, 9; Noe, Hollenbeck,
Gerhart & Wright 2014, 271; Otala 2008, 15-16; Tuomi & Sumkin 2012, 5; Viitala 2005, 11;
Viitala 2007, 171.)

Osaamisen johtaminen on jarjestelmallista, tavoitteiden saavuttamiseen pyrkivaa johtamis-
tyota, jonka tarkoituksena on kiinnittaa huomiota vision ja strategian edellyttamaan osaami-
seen. Osaamisen johtamista voidaan pitaa prosessina, jossa arvioidaan organisaation osaami-
sen nykytilaa, asetetaan tavoitteita sen kehittamiselle ja seurataan naiden tavoitteiden saa-
vuttamista. (Hyppanen 2013, 319; Viitala 2007, 170.)

1.1 Opinnaytetyon aihe ja rajaus

Opinnaytetyon aiheen valinnassa pohdittiin useita henkilostohallintoon liittyvia aiheita.

Osaamisen johtaminen valittiin lopulta opinnaytetyon tekijoiden oman mielenkiinnon ja sen



ajankohtaisuudenkin vuoksi. Teoreettisessa viitekehyksessa on kasitelty osaamisen johtami-
seen laheisesti liittyvia kasitteita. Jotta osaamista voidaan johtaa, on ensin tarkasteltava,
minkalaisia asioita osaaminen pitaa sisallaan niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. Osaaminen
edellyttaa aina oppimista, joten osaamisen lisaksi on tarkasteltu sita, miten organisaatio op-
pii. Osaaminenkin vanhenee ja osaamistarpeet muuttuvat tyoelaman muuttuessa. Taman li-
saksi on tarkasteltu osaamisen kehittamista, koska se on olennainen osa osaamisen johtamista
ja sen avulla luodaan edellytykset oppivalle organisaatiolle. Nakokulma tassa opinnaytetyossa
on koko henkiloston, silla osaamisen johtaminen on koko organisaation yhteinen asia eika kos-

keta vain esimerkiksi esimiehia tai johtajia.

Taman opinnaytetyon ulkopuolelle on rajattu esimerkiksi tietojarjestelmat, joiden avulla ke-
rataan tai yllapidetaan henkilostoa koskevia tietoja. Opinnaytetyon ulkopuolelle on myos ra-
jattu johtamisen teoreettinen kasittely, silla tarkoituksena on ollut pitaa teoreettinen viite-

kehys tiukasti kiinni osaamisen johtamisessa.

1.2 Tyon tavoitteet ja tarkoitus

Taman opinnaytetyon tavoitteena on ollut aikaansaada kattava kokonaiskuva osaamisen joh-
tamisesta ja selvittaa, mita se pitaa sisallaan. Paatavoitteena on ollut selvittaa, miten osaa-
mista kaytannossa johdetaan. Tarkoituksena on ollut tutkia osaamisen johtamista paasaantoi-
sesti 2000-luvulla ilmestyneen kirjallisuuden ja muiden lahteiden pohjalta. Osaamisen johta-

mista kaytannossa tutkittiin seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

- Mita hyotya osaamisen johtamisesta on?
- Miten osaamista kehitetaan?

- Mita osaaminen merkitsee organisaatiolle?

Uudenmaan verotoimiston toimipisteen kohdalla tarkoituksena on ollut selvittaa osaamisen
johtamisen ja kehittamisen nykytilaa ja kaytantoja seka osaamisen merkitysta. Tavoitteena
on ollut erityisesti kyselytutkimuksen avulla selvittaa, milla tavalla osaamisen johtaminen
kaytannossa nakyy ja miten henkilosto kokee osaamisen johtamisen omassa tyoyhteisossaan.
Saatujen tulosten perusteella tavoitteena on ollut analysoida verotoimiston nykytilaa seka

esittaa kehitysehdotuksia osaamisen johtamisen tueksi.
1.3 Raportin rakenne
Opinnaytetyo koostuu viidesta paaluvusta. Johdannossa on esitetty tyon aihe ja rajaus seka

tyon tavoitteet ja tarkoitus. Luku kaksi toimii opinnaytetyon teoreettisena viitekehyksena,

jossa on kasitelty osaamisen johtamisen teoriaa useiden lahteiden pohjalta. Teoria on koottu



siten, etta aluksi on esitetty erilaisia osaamiseen liittyvia kasitteita, jonka jalkeen on tarkas-
teltu, miten organisaatio oppii. Organisaation oppimisen taustalla on seka nykyinen osaami-
nen etta tulevaisuudessa tarvittava osaaminen, joiden analysointi on tarkeaa osaamisen kehit-
tamisen kannalta. Lopuksi on kasitelty oppivaa organisaatiota, joka tassa opinnaytetyossa on

haluttu nahda osaamisen johtamisen lopputuloksena tai tavoitetilana.

Kolmannessa luvussa on esitelty opinnaytetyossa kaytetyn tutkimusmenetelman teoriaa seka
perustelut menetelman valinnalle. Luvussa on esitelty myos tarkemmin tutkimuskohteena
olevaa Verohallintoa. Tutkimuksen kaytannon toteuttaminen seka eteneminen on myos esitel-
ty luvussa kolme. Lopuksi on arvioitu tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Luvussa nel-
ja on esitelty ja analysoitu tutkimuksen tuloksia seka esitetty johtopaatokset ja tulosten yh-
teenveto. Viimeisessa eli viidennessa luvussa on esitetty opinnaytetyon yhteenveto. Kehitta-
misehdotukset, ajatus mahdollisesta jatkotutkimuksesta seka opinnaytetyon itsearviointi on

esitetty myos tassa luvussa.

2 Osaamisen johtaminen

Seka osaamisen johtaminen etta siihen laheisesti liittyvat kasitteet ja niiden maaritelmat se-
ka nakokulmat vaihtelevat kirjallisuudessa suuresti. Tasta johtuen osaamisen johtamisen ko-
konaisuus on usein puutteellisesti ymmarretty eika silla ole selkeaa yhtenaisyytta. Osaamisen
johtamisen teorian ja kaytannon toteuttamisen valissa on kuilu, jonka takia osaamisen johta-
mista voidaan pitaa vain teoreettisena suuntauksena. Nain ollen aiheesta tulisi tehda enem-
man kaytannon laheista tutkimusta. (Ragab & Arisha 2013; Viitala 2005, 7.) Grugulis (2007,
158) jopa toteaa Hulliin (2000) viitaten, etta osaamisen johtaminen kattaa kaytannossa niin
monenlaisia toimintoja, etta kasitteena se on lahes merkitykseton eli ei tarkoita mitaan.
Jashapa (2004, 9) erottaa kuitenkin kirjallisuudesta kaksi paasuuntausta, joista osaamisen
johtaminen on saanut vaikutteita. Ensimmainen osaamisen johtamiseen laheisesti liittyva
suuntaus tai ulottuvuus koskee tiedonhallintaa eli tietojarjestelmia. Toisena on henkilostojoh-
taminen, johon liittyy laheisesti inhimillinen nakokulma ja yksilon osaaminen. Osa maaritel-
mista on alkanut myos lahestya strategisen johtamisen ulottuvuutta. Jashapara (2004, 10)
kuitenkin toteaa, etta oli nakokulma mika tahansa, ei osaamisen johtamisessa ole riittavasti

otettu huomioon toimintaympariston muutoksia.

Osaamisen johtaminen pitaa kuitenkin sisallaan kaiken sellaisen toiminnan, jonka avulla yri-
tyksessa hankitaan, uudistetaan ja kehitetaan kaikilla tasoilla sita osaamista, jota strategia
edellyttaa. Sen avulla yrityksen kilpailukykya ja toimintaa vahvistetaan. Osaamisen johtami-
nen suuntaa katseen tulevaisuuteen. Olennainen osa osaamisen johtamista on kuitenkin myos
nykytilan eli nykyisen osaamisen tunnistaminen. Vain tunnistamalla nykytilanne, voidaan

osaamistarpeet tunnistaa ja siten siirtya osaamisen kehittamiseen. (Viitala 2005, 14-15.)



Olennaisin osa osaamisen johtamista on ihmisten, yrityksessa tyoskentelevien yksiloiden,
osaamisen vaaliminen ja hyodyntaminen. Yritys ei toimi ilman ihmista, eika osaaminen synny
yritykseen itsestaan. Siksi osaamisen johtamisen lahtokohtana tulee olla yksiloiden osaaminen
ja se, kuinka yksilo oppii, silla organisaatio on tasta riippuvainen. (Adams 2007, 273; Viitala
2005, 16-17.)

Osaamisen johtaminen tulee englanninkielen termista knowledge management, joka jo kaan-
nettyna voi tarkoittaa seka tiedon etta osaamisen johtamista (Viitala 2005, 32). 90-luvulla
suosittuja kasitteita olivat organisaation oppiminen (organizational learning) ja oppiva organi-
saatio (learning organization) (Jashapara 2004, 244). Organisaation oppiminen korosti oppi-
misprosessin tarkastelua ja oppiva organisaatio organisaatiota, jossa voidaan tehokkaasti op-
pia ja kehittya. Vasta myohemmin kysyttiin, mita pitaisi oppia. Silloin huomiota alettiin kiin-
nittaa osaamiseen ja strategisiin osaamisiin eli ydinosaamisiin. (Viitala 2005, 34-35; Viitala
2007, 172.) Osaamisen johtaminen syntyi tarpeesta hallita osaamista ja sen tuomia mahdolli-
suuksia (Ragab & Arisha 2013).

Pasher ja Ronen (2011, 35-40) korostavat, etta osaamisen johtaminen on ennen kaikkea
osaamispaaoman, organisaation tarkeimman kilpailuvaltin, tunnistamista, lisaamista ja joh-
tamista. Hyvin suunniteltu osaamisen johtamisjarjestelma palvelee liiketoimintastrategiaa,
vaikka myos osaamisen johtamisella tulisi olla oma strategiansa. Osaamisen johtaminen toimii
parhaimmillaan silloin, kun henkilosto pystyy toteuttamaan strategiaa arjen tyossa (Tuomi &
Sumkin 2012, 28) ja kun organisaatiossa on kattavasti analysoitu ne seikat, joita tarvitsee ke-
ovat oppivia organisaatioita, joissa ensin paatetaan, mita tarvitsee tietaa ja osata ja vasta

sen jalkeen aletaan suunnitella, miten tuota tietoa ja osaamista kehitetaan.

Osaamisen johtaminen perustuu olettamukseen, etta organisaatiot eivat taysin pysty hyodyn-
tamaan kaikkea niin kutsutusti omistamaansa tietoa tai osaamista. Tarvitaan osaamisen joh-
tamista, jotta tietoa voidaan hankkia ja hyodyntaa ja jakaa sita sinne, missa sita kulloinkin
eniten tarvitaan. Paamaarana on luonnollisesti osaamisen tehokas kayttaminen organisaation
suorituskyvyn parantamiseksi. Jos tietoa tai osaamisen hyodyntamista voidaan lisata edes hiu-

kan, voi lopputuloksena olla suurestikin hyotya. (King 2009, 3.)

King (2009, 4-5) maarittelee osaamisen johtamisen ihmisten, prosessien ja jarjestelmien
suunnitteluksi, organisoinniksi, motivoinniksi ja kontrolloinniksi. Tavoitteena on varmistaa
osaamiseen liittyvien avujen parantaminen ja tehokas hyodyntaminen. Osaamisen johtamisen
prosessit liittyvat tiedon hankkimiseen, jalostamiseen, varastointiin, jakamiseen ja kayttoon.

Osaamisen johtamisen tarkoituksena on johtaa naita prosesseja niin, etta kehitetaan tapoja



10

tukea niita ja saada ihmiset osallistumaan naihin prosesseihin. Johdon vastuulla on mahdollis-
taa prosessien tehokas hyodyntaminen. Lisaksi tarvitaan sosiaalisia prosesseja, vuorovaikutus-

ta, jotta tietoa ja osaamista voidaan siirtaa yksilolta toiselle, ryhmalle ja niin edelleen.

Kingin (2009, 6) mukaan osaamisen johtamisen prosesseilla voidaan vaikuttaa positiivisesti
organisaation toimintaan, jolloin osaamisen johtamisen toimenpiteet nakyvat esimerkiksi pa-
rantuneena oppimisena seka yksilo- etta yhteisotasolla, innovointina ja yhteistyossa tehtyina
paatoksina. Nama puolestaan johtavat parempiin paatoksiin seka parempiin tuotteisiin tai
palveluihin. Lisaksi suhteet yhteistyokumppaneihin paranevat. Lopputuloksena on koko toi-

minnan parantuminen.

Al B

*Osaamisen tunnistaminen
eTarvittavien resurssien varmistaminen

Johdon tehtavia «Kehittamismyonteisen ilmapiirin luominen, jossa
uudistumista tuetaan

«Esimerkin nayttaminen

Y4

J
) +Oman yksikon osaamisen varmistaminen
«Osaamisen kehittamisen tukeminen
..... «Henkiloston kannustaminen ja tukeminen
«Palautteen antaminen
*Huolehtiminen osaamisen jakamisesta
«Esimerkin nayttaminen

\ J
A TR
«Toimia tukena arjen esimiestyossa
Henkilostoasiantuntijoiden «Kehittymismahdollisuuksien tekeminen nakyvéksi
tehtavia «Kehittamismenetelmien kehittaminen
«Osaamisen hallinnan kehittaminen

\ J
(A )
*Osaamisen jakaminen

----- «Tyokavereiden auttaminen, neuvominen ja tukeminen

«Palautteen antaminen seka tyokavereille etta
esimiehille

\_ v,
A R

«Oma-aloitteisuus ja rohkeus kokeilla uutta
Jokaisen tyontekijan «Oman osaamisen hyddyntaminen

tehtavia «Oman osaamisen kehittaminen
*MyoOnteinen asenne uuden oppimiseen ja kokeilemiseen

Kuva 1: Osaamisen johtamisen tehtavia ja vastuualueet (Hyppanen 2013, 115)

Kuvassa 1 on esitelty osaamisen johtamisen tehtavia ja vastuualueita Hyppasen (2013, 115)
mukaan. Osaamisen johtaminen ei ole vain lahimman esimiehen tehtava, vaan vastuu osaami-

sen johtamisesta kuuluu kaikille organisaatiossa. Olennaista on, etta tyontekijat ovat sitoutu-
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neita organisaatioon ja oman osaamisensa yllapitoon ja kehittamiseen mutta organisaation on

tarjottava siihen soveltuvat puitteet.

2.1 Osaaminen

Tuomi ja Sumkin (2012, 26) esittavat, etta osaaminen on aktiivista toimintaa, joka muodostuu
tiedosta, taidosta ja kokemuksesta. Tieto on esimerkiksi tutkitusta teoriasta opittua, kun taas
taito syntyy vain tekemisen kautta. Yhdistamalla tiedon ja taidon, syntyy kokemus, joka il-
menee toimintana. Otalan (2008, 50-51) mukaan osaaminen muodostuu edella mainittujen
lisaksi yksilon henkilokohtaisista ominaisuuksista, kuten persoonallisuudesta, motiiveista ja
asenteista. Osaamista tukee myos yksilon sosiaaliset kontaktit seka verkostot. Nailla suhteilla
on suuri merkitys, silla tyoelamassa tarvitaan monenlaista osaamista ja erilaisia osaajia yhta
aikaa. Tama mahdollistaa yhteistyon ja osaamisen jakamisen, silla tietoa on olemassa enem-

man kuin yksi ihminen pystyy hallitsemaan. Osaamisen kokonaisuutta kuvataan kuvassa 2.

Tieto
Data
Informaatio

Sosiaaliset \
kontaktit ja Taidot
verkostot

Osaaminen

ominaisuudet

Motiivit G Kokemus

Hiljainen tieto

Henkildkohtaiset (\ Q

Asenteet
. Persoonallisuus

Motivaatio

Kuva 2: Osaamisen kokonaisuus

Kaikki edella mainitut osat muodostavat kokonaisuuden, josta osaaminen rakentuu. Osaami-
nen ei kuitenkaan aina ole edes tiedostettua, silloin yksilon voi olla vaikeaa hyodyntaa omaa

osaamistaan (Sydanmaanlakka 2004, 150-151). Osaaminen tarkoittaa myos sita, etta yksilo
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kykenee soveltamaan hankkimaansa tietoa. Nain tiedosta tulee kaytannon toimintaa, silla tie-
to yksinaan ei ole viela nakyvaa tai tuloksellista toimintaa vaan se on enemmankin abstrakti
kasite. (Stahle & Gronroos 1999, 49; Viitala 2006, 126.)

Sydanmaanlakan (2012, 187-191) mukaan tieto, informaatio ja data usein sekoitetaan keske-
naan, vaikka ne eivat tarkoita samaa asiaa. Informaatio syntyy datasta, joka on esimerkiksi
numeroita tai kuvia. Data yksinaan ei valttamatta tarkoita mitaan, ennen kuin joku sen tulkit-
see. Tulkinnan myota data saa merkityksen, jolloin siita syntyy informaatiota. Informaatiosta
tulee tietoa, jos silla on merkitysta vastaanottajalle. Jotta tietoa voidaan johtaa, on hyva

tunnistaa tiedon muodostumisen eri vaiheet eli tiedon hierarkia (Kuva 3).

[ Viisaus ja tietamys ]

( Osaaminen ]
( Tieto ]
( Informaatio ]
( Data |

Kuva 3: Tiedon hierarkia (mukaillen Otala 2004, 171; Otala 2008, 49)

Osaamista syntyy silloin, kun tietoa sovelletaan kaytantoon (Kuva 3). Tietoa itsessaan voidaan
pitaa passiivisena, kun taas osaaminen on toiminnallista. Tietamysta voidaan pitaa analysoi-
tuna tietona. Se edellyttaa ymmarrysta ja usein siihen liittyy myos hiljaista tietoa. Viisautta
voidaan pitaa parhaana mahdollisena tapana kayttaa tietoa. Viisaus tarkoittaa, etta pystytaan
nakemaan laajoja asiayhteyksia ja merkityksia eli talloin on kyse kokonaisvaltaisesta tiedon
hyvaksikayttamisesta. Tiedon luotettavuuden arviointi ja siihen kriittisesti suhtautuminen on
myos osa viisautta. Usein viisauteen liittyy myos yksilon omat, moraaliset arvot. (Jashapara
2004, 17; Otala 2004, 170; Otala 2008, 49; Virtainlahti 2009, 32.)

Tieto jaetaan usein kahteen ulottuvuuteen eli se voi olla tietoista tietoa (explicit knowledge)
tai hiljaista tietoa (tacit knowledge). Naista kaytetaan myos nimityksia havaittava ja piileva,
formaali ja informaali tai nakyva ja aaneton tieto. (Jalava, Palonen, Keskinen & Kontkanen
1999, 99; Otala 2008, 52; Sydanmaanlakka 2012, 192; Viitala 2006, 131.)

Tietoinen tieto on sellaista, joka on siirrettavissa tai sita voi opettaa muille. Tietoinen tieto

on dokumentoitavissa ja sita voidaan arvioida. Tietoista tietoa voidaan saada esimerkiksi kir-
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joista tai koulutuksen kautta. Se on sellaista tietoa, jota yleisestikin pidetaan tietona. Saan-
not ja erilaiset toimintatavat ovat tietoista tietoa ja organisaatiossa ne ohjaavat suurinta
osaa toiminnoista. (Choo 2006, 136; Jalava ym. 1999, 99; Viitala 2006, 131.)

Hiljainen tieto syntyy kokemuksen myota. Se on usein yksilollista, koska siihen vaikuttavat
muun muassa henkilon omat uskomukset ja arvot. Hiljaista tietoa voi syntya myos ryhman yh-
teistyon tuloksena. Hiljainen tieto voi olla esimerkiksi tapa, jolla henkilo suorittaa jonkin tie-
tyn tyotehtavan. Nain ollen sita voi olla lahes mahdotonta opettaa muille. Toisinaan edes yk-
silo itse ei tunnista hiljaista tietoa omasta toiminnastaan. Esimerkiksi asiat, jotka teemme
aina samalla tavalla, muuttuvat niin automaattisiksi, etta emme edes itse tiedosta niita tai
niiden vaatimaa osaamista. Hiljaisella tiedolla on usein suurempi merkitys organisaatiolle,
kuin tietoisella tiedolla. Tata on alettu ymmartaa vasta viime vuosina suurten ikaluokkien
jaadessa elakkeelle, silla samalla katoaa useiden vuosikymmenien aikana syntynyt osaaminen.
Organisaatioiden tulisikin pyrkia purkamaan tama hiljainen tieto tietoiseksi tiedoksi. (Jalava
ym. 1999, 99; Otala 2008, 52; Sydanmaanlakka 2012, 192; Viitala 2006, 132; Virtainlahti 2009,
39.)

Choon (2006, 135-136) mukaan organisaatiossa on tietoisen ja hiljaisen tiedon lisaksi myos
kulttuuriin liittyvaa tietoa. Tallainen kulttuurinen tieto koostuu organisaation jasenten yhtei-
sista kasityksista ja olettamuksista, jotka liittyvat organisaation identiteettiin, tavoitteisiin,
voimavaroihin seka kilpailijoihin ja asiakkaisiin. Mita enemman organisaatiossa yhdistetaan
tietoista, hiljaista ja kulttuurista tietoa, sita paremmin organisaatiossa voidaan soveltaa ja

luoda uutta tietoa ja osaamista.

Kokemus yhdistetaan aina menneisyyteen. Kokija itse paattaa, mika merkitys tietylla koke-
muksella hanelle on. Kokemus voi olla joko hyodyksi tai haitaksi uudelle oppimiselle. Jotta
kokemuksesta saataisiin mahdollisimman paljon hyotya, tulisi sen kokijan osata suhtautua
myos kriittisesti itse kokemukseen ja sen vaikutukseen. Jos huomataan, etta jokin aiemmin
opittu negatiivinen kokemus estaa uuden oppimista, tulisi taman kokemuksen myota tulleista
opeista luopua. (Viitala 2006, 145-146.)

Henkilokohtaisten ominaisuuksien merkitys on hyvin tarkea alati muuttuvissa tyoolosuhteissa.
Yha useammin tyo on tiimiluonteista, joten jokaisen tulisi pystya sopeutumaan nopeasti uusiin
tilanteisiin. Henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat myos erilaisiin sosiaalisiin suhteisiin,
kuten kuinka tulemme toimeen itsemme tai muiden kanssa. Henkilokohtaisilla ominaisuuksilla
eri henkilot voidaan periaatteessa erottaa toisistaan, vaikka heilla olisi sama koulutus tai
osaamisen taso. (Otala 2008, 50-51.)
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Viitala (2007, 180) toteaa, etta osaamiseen kuuluu myos yksilon motivaatio, jonka taso voi
vaihdella tilanteesta riippuen. Motivaatiota voidaan lisata esimerkiksi positiivisella palautteel-
la seka tavoitteiden saavuttamisella. Esimerkiksi onnistuminen haasteellisessa tyotehtavassa
vahvistaa tunnetta osaamisesta, jolloin se innostaa ja motivoi. Korkealla motivaatiotasolla
voidaan siis tehostaa ja parantaa suoritusta. Tama vaikuttaa myos henkilon oppimishalukkuu-
teen. Epaonnistumisella on negatiivinen vaikutus motivaatiotasoon. (Hyppanen 2013, 114;
Viitala 2006, 144.)

2.2 Ydinosaaminen

Kirjallisuudessa ydinosaamisesta (core competence) puhutaan useilla eri kasitteilla. Naita
ovat esimerkiksi avainosaaminen, strateginen tai kriittinen osaaminen, ydinkyvykkyys tai -
patevyys ja kompetenssi (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 21; Otala 2008, 54; Viitala
2006, 63).

Ydinosaamisella tarkoitetaan sita osaamista, joka on organisaation kilpailukyvyn kannalta
merkittavinta osaamista. Sen avulla toteutetaan yrityksen strategiaa, kuljetaan kohti visiota
ja asiakkaille se tuo lisaarvoa kilpailijoihin verrattuna. Ydinosaaminen muodostuu organisaati-
ossa tyoskentelevien ihmisten osaamisesta. Haasteena on, miten tama strategisesti kaikkein
merkittavin osaaminen jaetaan koko organisaation osaamiseksi. Tasta johtuen ydinosaaminen
maarittaa suunnan koko osaamisen johtamiselle. (Tuomi & Sumkin 2012, 14-20; Viitala 2007,
173.)

Ydinosaamista voidaan kutsua myos organisaation syvalliseksi erikoisosaamiseksi, jonka avulla
kyetaan mukautumaan toimintaympariston muuttuviin olosuhteisiin seka tulevaisuuden tarjo-
amiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Ensin on kuitenkin pohdittava organisaation ydinosaami-
sen nykytilaa toiminta-ajatuksen ja liikeidean nakokulmasta, jotta voidaan maarittaa strate-
gian kannalta keskeisimmat toiminnot. Ei riita, etta tunnistetaan ydinosaaminen vaan se on
myos muunnettava tehokkaaksi prosessiksi, josta asiakas saa lisaarvoa tai hyotya lopputuot-
teen muodossa. (Sarala & Sarala 2001, 34-35.)

Ydinosaamisen maarittelyyn liittyy toiminta-ajatuksen tarkastelun lisaksi myos kilpailijoiden
analysointi. Erityisesti kilpailijoiden osaamisten tunnistamisella voidaan pohtia ja varmistaa,
onko juuri meidan yrityksella sellaista osaamista, joka on ainutlaatuista. Vision tarkastelulla
voidaan puolestaan pyrkia hahmottamaan, minkalaisella osaamisella menestymme tulevaisuu-
dessa. On tarkeaa pystya maarittamaan ydinosaaminen kaikilla organisaation tasoilla. Vain
tunnistamalla ydinosaaminen, voidaan tunnistaa henkiloston nykyinen osaaminen ja arvioida
sen suhdetta organisaation ydinosaamiseen. Nain myos mahdolliset kehittamistarpeet nouse-

vat esille ja saadaan selville, miten laajalti ydinosaamista organisaatiossa esiintyy. Ydinosaa-
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mista voi syntya myos verkostokumppaneiden kanssa tehdysta yhteistyosta, jolloin organisaa-
tion ulkopuolelta tuleva osaaminen voi myos olla ydinosaamista. (Tuomi & Sumkin 2012, 83-
86.)

Otalan (2008, 54) mukaan ydinosaaminen syntyy organisaatioon oppimisen myota. Se ei synny
itsestaan tai hetkessa vaan voi olla pitkankin ajan tietoisen kehittamisen tulos. Muiden on
taman takia vaikea kopioida tai jaljitella sita. Ydinosaaminen on aina organisaation osaamista
eika nain ollen sidoksissa esimerkiksi yksiloon. Ydinosaaminen, kuten osaaminen yleensakin,
voi muuttua ajan kuluessa. Sita voidaan myos kehittaa tai siita voidaan luopua vanhentunee-
na. Ydinosaaminen on kuitenkin organisaatiolle resurssi, jota tulisi johtaa strategian mukai-

sesti.

Yrityksen identiteetti ei saisi muodostua vain tuotteesta tai palvelusta, vaan juuri ydinosaa-
misesta, silla esimerkiksi tuotevalikoima voi muuttua nopeastikin. Taman takia tulisi korostaa
ydinosaamista, silla se on olemukseltaan pysyvampaa. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteiko
sitakin tulisi uudistaa mutta ydinosaamisen pohjalta voidaan rakentaa laajempia ja raata-

loidympia tuote- tai palvelukokonaisuuksia asiakkaille. (Pasher & Ronen 2011, 37.)

Tuomi ja Sumkin (2012, 13) toteavat Sengeen (1990) viitaten, etta osaamisen johtaminen on
lahtoisin organisaation oppimisen teoriasta, jonka mukaan organisaation oppiminen tapahtuu
vain oppivien jasenten myota. Osaaminen, kuten ei ydinosaaminenkaan, kuitenkaan synny

organisaatioon vain yhden henkilon oppimisen myota.

2.3  Osaamispaaoma

Edella on kuvattu yksilon osaamista ja organisaatiolle tarkeinta osaamista eli ydinosaamista.
Organisaation osaaminen on mahdollista havainnollistaa myos osaamispaaoman avulla (Hyppa-
nen 2013, 108). Osaamispaaoman voidaan sanoa olevan organisaation aineetonta paaomaa
(intangible assets). Osaamispaaoma mahdollistaa organisaation henkilostovoimavarojen joh-

tamisen ja kehittamisen. (Myyry 2008, 5.)

Osaamispaaoma (intellectual capital) voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen: henkilo-, ra-
kenne- ja suhdepaaomaan (Kuva 4). Henkilopaaomasta syntyy rakennepaaoman avulla organi-
saation osaamista eli osaamispaaomaa ja suhdepaaoman avulla sosiaalista paaomaa. Nama
kaikki ovat organisaation kannalta tarkeita kilpailutekijoita. Kun kaikkien naiden osa-alueiden
kehitys on jatkuvaa, voi osaamispaaoman arvo sailya ja lisaantya. Tata oppimista ja kehitysta
tapahtuu seka yksilo- etta organisaatiotasolla. Nain mahdollistetaan oppiva organisaatio ja
sen toteutuminen. Osaamispadaoman arvoa voi olla vaikea arvioida, silla se on aineetonta.
(Otala & Ahonen 2005, 99; Otala 2008, 58; Pasher & Ronen 2011, 25.)
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Osaamispaaoma

Henkilopaaoma

Rakennepaaoma Suhdepaaoma

Kuva 4: Osaamispaaoma (Otala & Ahonen 2005, 100)

2.3.1 Henkilopaaoma

Kirjallisuudessa henkilopaaomasta kaytetaan myos termeja inhimillinen paaoma ja henkinen
paaoma (human capital) (Pasher & Ronen 2011, 24; Viitala 2006, 98). Henkilopaaoma muodos-
tuu tyontekijoiden osaamisesta eli tiedoista ja taidoista seka suorituskyvysta. Henkilopaa-
omaan kuuluu myos henkiloston motivaatio, tunteet, asenteet seka yleinen terveys ja tyohy-
vinvointi. (Boselie 2014, 285; Myyry 2008, 6.)

Henkilopaaomaan liittyy myos ihmisten psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi. Kaikilla nailla on
suora yhteys ihmisen motivaatioon ja uuden oppimiseen. (Otala & Ahonen 2005, 100.) Henki-
lopaaomaan sisaltyy myos eri henkiloiden kyky tehda yhteistyota ja tuottaa nain suurempaa
osaamista kuin yksilon yksin olisi mahdollista. Henkilopaaoman sailyttaminen organisaatiossa
on vaikeaa, silla sita ei voi omistaa. Se voi siirtya pois organisaatiosta henkilokunnan vaihtu-
vuuden myota. (Sydanmaanlakka 2012, 208.) Henkilopaaomaa voidaan kasvattaa ja kehittaa
esimerkiksi palkkaamalla oikeanlaisia tyontekijoita oikeisiin tehtaviin ja panostamalla heidan
kouluttamiseen (Pasher & Ronen 2011, 25).

Henkilopaaoman muodostavat organisaation tyontekijat, heidan sitoutumisensa organisaati-
oon, heidan motivaationsa ja osaamisensa. Henkilopaaomaa kuvataan usein maarallisesti ja
laadullisesti. Maarallisesti kuvataan sellaisia arvoja, joita voidaan laskea, kuten henkiloiden
lukumaara. Laadullisesti kuvataan abstrakteja arvoja, kuten henkiloston osaamista ja moti-

vaatiota. Organisaation tulisi kiinnittaa huomiota henkiloston monipuolisuuteen esimerkiksi
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palkkaamalla eri koulutustason suorittaneita henkiloita. Nain yhdesta asiasta voidaan nahda
monia eri puolia. (Otala 2008, 58-59.) Henkilopaaoman merkitys korostuu erityisesti asiantun-
tijaorganisaatioissa, jotka voivat olla pitkalti riippuvaisia henkiloston erityisosaamisesta (Yukl
2013, 274).

2.3.2 Rakennepaaoma

Rakennepaaoma (structural capital) on jotain sellaista, jonka organisaatio voi omistaa. Se
koostuu muun muassa erilaisista tietojarjestelmista, prosesseista ja rakennuksista, kuten toi-
mistotiloista. Nain ollen se on helpommin havaittavissa ja mitattavissa kuin henkilopaaoma.
Sita on myos helpompi kehittaa, koska sen voi nahda. Rakennepaaoma voidaan jakaa organi-
saatio- ja asiakaspaaomaan. (Boselie 2014, 285; Pasher & Ronen 2011, 25; Sydanmaanlakka
2012, 209.)

Organisaatiopaaoma kuvaa tyon tehokkuutta organisaatiossa. Tahan kuuluu muun muassa or-
ganisaation tuotteiden valmistukseen kaytettava aika ja kustannukset. (Pasher & Ronen 2011,
26.) Sydanmaanlakan (2012, 210) mukaan organisaatiopaaoma voidaan jakaa edelleen proses-

sipaaomaan, kulttuuripaaomaan, ydinosaamispaaomaan ja innovaatiopaaomaan.

Rakenteet ohjaavat ihmisten toimintaa. Osaamispaaoman kannalta naita rakenteita kaytetaan
oikeiden osaamistarpeiden tunnistamiseen, niiden hankkimiseen ja seka olemassa olevan etta
uuden osaamisen hyodyntamiseen. Rakennepaaoma mahdollistaa henkilopaaoman muuttami-

sen organisaation osaamiseksi. Jotta rakennepaaoma voi kehittya, tulee organisaation ilmapii-
rin ja johtamismenetelmien tukea oppimista ja uuden osaamisen jakamista. Tata oppimista ja

osaamisen jakamista voidaan tukea esimerkiksi tiimityoskentelylla. (Otala 2008, 60-62.)

Rakennepaaomalla mahdollistetaan henkilopaaomasta syntyneen osaamisen siirtyminen orga-
nisaation yhteiseksi osaamiseksi eli osaamispaaomaksi. Tarkeimmat tyovalineet henkilopaa-
oman muuttuessa rakennepaaomaksi ovat erilaiset tiedostot ja jarjestelmat. Tallaisia ovat
esimerkiksi jarjestelmat, joilla voidaan kuvata organisaation osaamisen taman hetkista tilaa,
kuinka tata voidaan hyodyntaa ja tukea seka yllapitaa yksilon osaamista. (Otala & Ahonen
2006, 158-159.) Rakennepaaomaan kuuluu lisaksi organisaation arvot, ilmapiiri ja organisaa-
tiokulttuuri (Hyppanen 2013, 108).

2.3.3 Suhdepaaoma
Suhdepaaoma (relational capital) muodostuu organisaation yhteistyokumppaneista, sidosryh-

mista ja muista verkostoista, jotka voivat olla organisaation sisaisia tai ulkopuolisia suhteita.

Naita ovat esimerkiksi organisaation asiakkaat ja alihankkijat. Yhteistyokumppaneiden maara
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ei korvaa laatua, silla naiden avulla organisaatiolle syntyy arvokasta sosiaalista paaomaa. Yh-
teistyokumppaneiden valille tulisi aina syntya luottamussuhde, tama mahdollistaa yhteisen
kehityksen ja oppimisen. Yhteistyon taytyy olla vastavuoroista, jotta siita olisi molemmille
hyotya. (Boselie 2014, 285; Otala 2008, 63-64.) Myyry (2008, 9) lisaa, etta suhdepaaomaan

sisaltyy myoOs organisaation sisdiset suhteet, kuten johdon ja alaisten valiset suhteet.

Viitala (2006, 99) jakaa suhdepaaoman kahteen elementtiin. Ensimmainen elementti liittyy
organisaation ja sen sidosryhmien valisiin suhteisiin seka naiden kanssa solmittuihin sopimuk-
siin. Tata elementtia Viitala pitaa organisaation kannalta erityisen tarkeana, silla se heijastaa
organisaation brandia ja imagoa. Toinen elementti liittyy asiakassuhteisiin, joita Viitala pitaa
kaikkein kriittisimpina. Otalan (2008, 63-64) mukaan taas suhdepaaoman tarkein tekija on
organisaation ja asiakkaan valinen yhteistyo, silla asiakas maarittaa sen, mita yritykselta ha-

lutaan ostaa.

2.4  Organisaation oppiminen

Organisaation oppiminen (organizational learning) tarkoittaa pohjimmiltaan sita, etta organi-
saatiossa kyetaan luomaan yhteinen nakemys ja soveltamaan sita yhteiseen tekemiseen. Usein
puhutaan, etta organisaatio oppii, mutta organisaation oppimisen taustalla on aina siella toi-
mivat yksilot ja heidan oppiminen, vaikka organisaation oppiminen ei tarkoitakaan samaa asi-
aa kuin yksilon oppiminen. Yksilon oppiminen ei kuitenkaan viela takaa, etta organisaatio op-
pii mutta ilman yksilotason oppimista ei organisaatiossakaan opita. Organisaation oppiminen
nakyy usein esimerkiksi yrityksen liikeidean, tuotteiden tai palveluiden tai erilaisten jarjes-
telmien tai toimintatapojen uudistumisena, kehittymisena tai muutoksena. Tasta johtuen on
luonnollista, etta puhutaan juuri organisaation oppimisesta. (Otala 2004, 168; Otala 2008, 71;
Senge 2006, 129; Viitala 2005, 52.)

Senge (2006, 219) toteaa, etta joissain tapauksissa yksilon oppiminen on organisaation oppi-
misen kannalta merkityksetonta, silla yksilot oppivat koko ajan mutta tama ei silti aina nay
organisaation oppimisessa. Tiimeilla on suurempi merkitys organisaation oppimisen kannalta,
silla tana paivana paatoksia tehdaan joko suoraan tai epasuoraan tiimeissa tai ryhmissa. Vasta
kun tiimit oppivat, oppii organisaatiokin, silla tiimien saavutukset tai tiimeissa syntyneet tai-
dot leviavat organisaatiossa helpommin. Anderson (2012, 42) toteaa, etta lahes aina tyopai-
kalla kuulutaan johonkin ryhmaan tai tiimiin ja vain hyvin toimivien tiimien avulla organisaa-

tio voi toimia menestyksekkaammin.

Organisaation oppimisessa on kyse siita, miten yksiloiden oppiminen kyetaan liittamaan yh-
teen, jotta voidaan saavuttaa organisaation yhteiset tavoitteet ja luoda uutta tietoa ja osaa-

mista. Organisaation oppiminen tehostuu, kun tuodaan yhteen erilaisia oppijoita ja oppimis-
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tapoja. Jo olemassa oleva valtava tiedon maara edellyttaa kanssaoppijoita ja jatkuvaa vuoro-
vaikutusta. Organisaation oppimista voidaankin pitaa sosiaalisena prosessina, joka tapahtuu
yksiloiden ja ryhmien valisena vuorovaikutuksena. Tassa sosiaalisessa prosessissa korostuvat
seka yhteiset nakemykset etta erilaisten osaamisten monipuolisuus ja rikkaus. (Otala 2004,
169; Otala 2008, 69-70; Viitala 2004, 75.)

Oppiminen on jatkuvaa uusiutumista ja sopeutumista toimintaympariston muutoksiin. Toisi-
naan tarvitaan jopa ennakoivaa oppimista, silla aina toimintaymparistossa tapahtuvia muutok-
sia ei voida etukateen tietaa. Organisaation oppiminen nakyy siina, miten se kykenee uudis-
tamaan toimintaansa toimintaympariston muutosten mukaan. Oppiminen nahdaan siten ete-
nemisena aiempaa paremmalle tai edistyneemmalle tasolle. Seka oppimisen kohde etta sen
laajuus ovat vaihtelevia ja oppiminen voi tapahtua joko nykyisten toimintamallien puitteissa
tai se voi olla taysin uudistavaa toimintaa. (Otala 2008, 72; Viitala 2005, 52-53.) Organisaati-
on oppimista voidaan pitaa prosessina, joka muodostuu erilaisista, toisiaan seuraavista vai-

heista. Tama organisaation oppimista kuvaava malli on esitelty kuvassa 5.

1.
Osaamistarve

8. 2&
s Tiedon
Arviointi hankinta

7. 3.
kaemgsten Tiedon
jakaminen sisaistaminen

& h 2

6.

Tiedon
soveltaminen

4,
Tiedon

kaytantoon ﬁ 5 Q jakaminen

Yhteisen
nakemyksen
luominen

Kuva 5: Organisaation oppiminen (Otala 2008, 75)

Organisaation oppimisprosessi (Kuva 5) kaynnistyy, kun aletaan miettia esimerkiksi sita, mita

osaamista organisaatiossa tarvitaan kilpailukyvyn vahvistamiseksi. Tarve voi herata esimerkik-
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si jostain kohdatusta ongelmasta tai vaikkapa halusta siirtya uusille markkinoille. Osaamistar-
peiden maarittelyn kannalta on kuitenkin aina tarkeaa lahtea liikkeelle nykytilan analysoimi-
sesta. On tunnistettava se osaaminen, jota organisaatiolla ennestaan on, jotta saadaan selvil-
le mahdolliset osaamispuutteet tai strategian ja vision edellyttama tulevaisuuden osaaminen.
(Otala 2008, 105; Tuomi & Sumkin 2012, 58.)

Osaamistarpeiden maarittelyn jalkeen voidaan keskittya uuden tiedon tai osaamisen hankin-
taan. Organisaatiolta siis puuttuu jotain osaamista tai tarvitaan uudenlaista tietoa. Uusi tieto
tulee organisaatioon talloin sen ulkopuolelta. Perinteisesti tietoa on hankittu henkiloston kou-
lutuksilla tai kursseilla ja on oletettu, etta tama on riittavaa osaamisen hankkimista. Nain ei
kuitenkaan ole, silla yksittaisten henkiloiden kouluttamisella ei viela saavuteta kollektiivista,
koko organisaation kattavaa oppimista tai osaamista. Organisaatio kuitenkin oppii vain, jos
sen jasenet oppivat. Sen takia henkilostolle on luotava mahdollisuus uuden oppimiseen ja tie-
don hankintaan. Tietoa ei kuitenkaan viela sellaisenaan voida kutsua osaamiseksi, vaan se on
ensin sisaistettava ja ymmarrettava. Vasta sitten opittua tietoa voidaan soveltaa kaytantoon.
Seka tiedon hankinta etta tiedon sisaistaminen ovat yksilotason oppimista. (Otala 2008, 66-
76; Viitala 2005, 57.)

Yksilon hankkima uusi tieto tulee jakaa tyoyhteisossa, jotta siita saadaan yhteista tietoa. Tie-
don jakaminen voi tapahtua esimerkiksi sahkopostitse, tiimin kesken tai yhteisissa palavereis-
sa tai uuden koulutuksen saanut henkilo voi jakaa tietoa kouluttamalla muita organisaation
jasenia. Parhaiten opitaan, kun uusi tieto liittyy jotenkin siihen, mita jo ennestaan tiedetaan
tai osataan. Toisaalta organisaation tarvitseman uuden osaamisen tuleekin liittya esimerkiksi
strategiaan tai sen edellyttamiin tarpeisiin, joista jo ennestaan ymmarretaan jotain. Esimer-
kiksi henkiloston koulutuksilla tulee olla yhteys niihin osaamistarpeisiin, joita strategia tai
visio edellyttaa. Ne eivat saa olla irrallisia organisaation tavoitteista. Toimivan tyoyhteison
tunnusmerkkeihin kuuluu avoin vuorovaikutus ja tiedon jakaminen. Sen takia luottamus tyoyh-
teison jasenten kesken on tarkeaa. Tiedon jakamisen perustana tulee olla kannustava ilmapii-
ri. On kuitenkin syyta muistaa, etta kaikki tieto ei ole tarpeellista jokaiselle organisaation
jasenelle. Lisaksi on hyva tiedostaa, etta ihmisten tulkinnat samasta asiasta voivat vaihdella
suurestikin. (Myyry 2008, 22-24; Otala 2004, 173; Otala 2008, 74-76; Tuomi & Sumkin 2012,
52.)

Tiedon jakamisella pyritaan yhteisen nakemyksen luomiseen. Ilman yhteista keskustelua uu-
den tiedon tai opitun asian merkityksesta, syntyy erilaisia tulkintoja eika yhteista kasitysta.
Yhteinen keskustelu voi tapahtua jo tiedon jakamisenkin yhteydessa, kokouksissa tai palave-
reissa, projekteissa tai henkilokohtaisten verkostojen valityksella. Tarkeaa yhteisen nakemyk-
sen luomisessa on pohtia jaetun tiedon merkitysta suhteessa omaan tyohon. (Otala 2008, 240-
241.)
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Jos tiedon merkitysta ja sen hyotya ei arvioida ja kasitella, ei uudella tiedolla voi olla kovin
paljon merkitysta organisaation kannalta. Avoimella keskustelulla pystytaan luomaan yhteisia
merkityksia, sovittamaan yhteen erilaisia tulkintoja ja jalostamaan tietoa. Nain voidaan myos
yhdessa oppia ja kehittaa yhteisia ajatusmalleja. Yhteisten ajatusmallien myota organisaatio
voi oppia. (Otala 2004, 174-175.)

Toisinaan ihmiset saattavat jattaa tietoa jakamatta, koska pelkaavat, etta tiedon jakamisen
myota heista tulee organisaatiolle turhia. Siksi tyontekijoiden tulisi tuntea hyotyvansa tiedon
jakamisesta. Jo pelkka kiitos tai tunnustus esimiehelta voi olla riittava kannustin. lhmiset
myos todennakoisemmin jakavat tietojaan, jos he pystyvat samaistumaan organisaationsa

toimintaan, tavoitteisiin ja arvoihin. (Pasher & Ronen 2011, 59-61.)

Yhteisen nakemyksen myota hankittua tietoa voidaan soveltaa kaytantoon, jolloin siita muo-
dostuu yhteista osaamista. Uuden tiedon myota tyotavat tai tekeminen saattavat muuttua.
Silloin uutta osaamista voidaan ensin soveltaa organisaatiossa tietyn ryhman sisalla, jos akilli-
nen muutos koetaan liian haasteelliseksi tai vaikeaksi toteuttaa. Jos uusi tapa on toimiva, se
voi levita organisaatioon myos itsestaan. Yhteista nakemysta voidaan myos soveltaa kaytan-
toon kehittamishankkeiden myota. Talloin on luonnollista hankkia tietoa hankkeen joka vai-
heessa, jolloin oppiminen on yhteydessa kehittamiseen. Kehittamishankkeiden avulla osaamis-
ta voidaan tehokkaasti kehittaa. (Otala 2008, 246-247.) Aktiivisella kokeilulla ja testauksella
voidaan myos soveltaa uutta osaamista kaytannossa. Talloin uusia ideoita, tuotteita tai palve-
luita seka toimintatapoja tuodaan nopeasti kaytantoon epaonnistumisia pelkaamatta. Onnis-
tumisista ja epaonnistumisista voidaan myos oppia, kunhan ne kasitellaan yhdessa kokeilun
paatteeksi. (Otala 2008, 247; Tuomi & Sumkin 2012, 49-50.)

Otalan (2008, 247-248) mukaan kokemusten jakaminen tiedon kaytantoon soveltamisen jal-
keen auttaa hahmottamaan, 0ydettiinko uusia toimintatapoja, minkalaisiksi ne koettiin ja
kannattaako niita jakaa edelleen. Kokemusten jakaminen onnistuu samalla tavalla kuin tie-
donkin jakaminen, vuorovaikutuksessa eli yhdessa keskustellen. Kun tietoa sovelletaan kay-
tantoon, tulee automaattisesti mukaan myos tiedon ja osaamisen soveltamista. Tallainen ko-
kemustieto pitaa sisallaan myos hiljaista tietoa ja parhaiten sita hankitaankin juuri tekemisen
kautta (Pasher & Ronen 2011, 91). Lopuksi tulee viela koota yhteen johtopaatokset ja arvioida
kriittisesti, mita opittiin. Vain arvioimalla saadaan selville oliko opitusta hyotya ja minkalaisia
vaikutuksia silla oli. Arvioinnin perusteella saatetaan tulla siihenkin johtopaatokseen, etta
tarvitaan viela lisaoppia eli syntyy uusi osaamistarve. (Myyry 2008, 26; Otala 2008, 77.) Nain
organisaation oppimisprosessissa palataan alkuun, mutta ei kuitenkaan aloiteta alusta vaan
mennaan eteenpain.
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2.5 Osaamisen tunnistaminen ja osaamistarpeiden selvittaminen

Tuomi ja Sumkin (2012, 58) korostavat, etta osaamisen tunnistamisessa tulee lahtea liikkeelle
organisaation strategian edellyttamasta osaamisesta. Tarkastelemalla osaamisen nykytilaa,
saadaan selville mita osaamista organisaatiolla jo ennestaan on. Tulevaisuuden osaamistar-
peet nousevat esille, kun tarkastellaan organisaation visiota ja kysytaan, minkalaista osaamis-
ta tarvitaan, jotta visio voidaan toteuttaa. Samaan aikaan tulee pohtia, onko organisaatiolla
riittavaa osaamista vai tuleeko hankkia uutta osaamista esimerkiksi organisaation ulkopuolel-

ta.

Organisaation oman osaamisen ohella olisi syyta perehtya myos kilpailijoiden osaamiseen ja
siihen, mihin suuntaan se on kehittymassa. Nain voidaan suhteuttaa oma osaamisen taso kil-
pailijoiden tasoon nahden. Syyta olisi myos tunnistaa asiakkaiden tarpeet ja odotukset ja poh-

tia, milla osaamisella niihin pystytaan vastaamaan. (Tuomi & Sumkin 2012, 58-59.)

Toimintaympariston ja alan muutoksia tulisi myos tarkastella seka arvioida sita, kuinka ne
vaikuttavat oman organisaation toimintaan. Muutoksia voi tapahtua esimerkiksi markkinoissa
tai lainsaadannossa, teknologia voi kehittya ja niin edelleen. Toimintaympariston muutokset
voivat aiheuttaa muutoksia myos totutuissa toimintatavoissa. Talloin on mietittava, minka-
laista osaamista tarvitaan, jotta mahdollistetaan uudenlainen tapa toimia. Kun osaamistar-
peet johdetaan strategiasta tai visiosta, ne ovat enemmankin yleisluontoisia kun taas muutok-
set toimintatavoissa liittyvat usein yksilon taitoihin. (Otala 2004, 225-227.)

Viitalan (2005, 61) mukaan strategian toteuttaminen ja vision saavuttaminen edellyttaa, etta
maaritellaan naihin tarvittava osaaminen. Tama on myos osaamisen johtamisen edellytys.
Ellei ole suuntaa tai tavoitteita, ei osaamista voida suunnitella tai kehittaakaan. Lisaksi tarvi-
taan yhteista ymmarrysta. Ellei strategiaa tai visiota tunneta kaikilla organisaation tasoilla,
voi osaamisen johtaminenkin olla mahdotonta. Strategia, jota ei ymmarreta, ei toteudu ja
nain ollen merkitykseton (Tuomi & Sumkin 2012, 35). Strategian ja vision ymmartaminen on
tarkeaa, jotta kaikki tyoyhteisossa ymmartavat, miksi tehdaan tietynlaisia valintoja ja paa-
toksia. Nain luodaan edellytykset sitoutua yhteisiin tavoitteisiin ja kehittamaan omaa tyota ja
sen vaatimia taitoja. (Otala 2004, 193.)
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arviointi ja vertailu kehittamistarpeet
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madrittely tulevaisuuden ja osaamisen

tarpeisiin kehittaminen

Kuva 6: Osaamisen tunnistamisesta kehittamiseen (Viitala 2005, 86; Viitala 2007, 181)

Osaamisen tunnistaminen toimii lahtokohtana osaamisen kehittamiselle (Kuva 6). Ensin osaa-
miset tulisi tunnistaa ja maaritella, jotta saadaan selville mahdolliset kehittamistarpeet.
Osaamisten maarittelylla pyritaan tekemaan osaamisesta nakyvaa, jolloin sita voidaan myos
johtaa. Taman jalkeen kehittamistarpeet tulisi kirjata ylos eli konkretisoida ne, jotta ne voi-
daan selkiyttaa myos henkilostolle. Vain siten kehittaminen voi alkaa ja muuttua toiminnaksi.
On kuitenkin muistettava, etta osaamisvaatimukset vaihtelevat tiimeittain, yksikoittain ja
osastoittain. Esimerkiksi osaamistarpeet tuotannossa eroavat viestinnan edellyttamista tar-
peista. Siksi olisi hyva konkretisoida osaamistarpeet naista kullekin erikseen. Talloin esimer-
kiksi tiimikohtaisia osaamistarpeita voidaan kayttaa lahtokohtana yksilotason oppimiselle.
Osaamiset olisi hyva kartoittaa tietyin valiajoin ja etenkin muutostilanteissa. (Otala 2004,
228; Otala 2008, 50; Tuomi & Sumkin 2012, 58; Viitala 2005, 86; Viitala 2007, 181.)

2.6 Osaamisen kehittaminen

Sydanmaanlakan (2012, 131) mukaan osaamisen johtamisen tavoitteena on osaamisen jatkuva
kehittaminen. Virtainlahti (2009, 151) toteaa, etta toimintaympariston muutokset pakottavat
organisaatioita jatkuvasti uudistamaan osaamistaan. Osaaminen on pidettava ajan tasalla
mutta on myos kyettava ennakoimaan tulevaisuuden osaamistarpeita. Kilpailussa pysyvat mu-
kana ne, jotka kehittavat toimintaansa ja kykenevat jatkuvasti oppimaan uutta. Tama patee

seka organisaatioihin etta yksiloihin.

Viitalan (2005, 13) mukaan osaamisen kehittamisen perustana tulee olla yrityksen tai organi-
saation strategia ja tavoitteet. Tahan nakemykseen yhtyvat muun muassa Hatonen (2011, 6),
Myyry (2008, 14), Noe, Hollenbeck, Gerhart ja Wright (2014, 513), Otala (2008, 109) seka Sy-
danmaanlakka (2012, 131). Yhteisesti ymmarretyn strategian lisaksi osaamisen kehittamisen

perustana ovat myos toiminnan tavoitteet seka tulevaisuuden suunta. Kehittamisen tarkein
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tavoite on organisaatiossa jo olevan osaamisen vahvistaminen mutta myos oppimisen mahdol-
listavan ilmapiirin kehittaminen seka oppimista estavien tekijoiden poistaminen. Osaamisen
kehittaminen vaatii myos organisaation jarjestelmien ja johtamisen kehittamista. Tyohyvin-
voinnista huolehtiminen on myos tarkeaa. Esimerkiksi ylikuormittuneilla tyontekijoilla ei riita

voimavaroja uuden oppimiselle. (Hatonen 2011, 6-7; Viitala 2007, 174.)

Viitalan (2007, 182-183) mukaan osaamisen kehittamisesta kaytetaan usein kasiteparia henki-
loston kehittaminen (human resource development, HRD), vaikka se ei enaa nykyaan taysin
vastaa osaamisen kehittamisen luonnetta. Vastuu osaamisen kehittamisesta on siirtynyt pi-
kemminkin organisaatiolta yksilolle. Organisaation vastuulle on jaanyt kehittamisen tukemi-
nen ja mahdollistaminen. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2001, 124) korostavat erityisesti
lahimpien esimiesten merkitysta osaamisen kehittamisessa, silla yksilot oppivat parhaiten ar-
jen tyossa olemassa olevaa osaamistaan hyodyntaen. Esimies voi auttaa etsimaan uusia mah-
dollisuuksia hyodyntaa osaamista seka tarjota juuri yksilon omia kehittymisintresseja vastaa-

via tyotehtavia.

Osaaminen lisaantyy ajan myota mutta samoissa tehtavissa tyoskentelevan tyontekijan osaa-
minen ei kasva loputtomasti. Kehittyminen pysahtyy jos tyon sisalto ei muutu. Kaikki eivat
muutosta tai lisahaasteita kaipaa mutta kehittymishaluisimmat saattavat lahtea organisaatios-
ta vieden osaamisensa mukanaan. (Hyppanen 2013, 155.) Henkiloita, joilla on vahva kehitta-
mishalu ja jotka tuovat selkeaa lisaarvoa organisaatiolle, Tuomi ja Sumkin (2012, 68) nimitta-
vat avainhenkiloiksi. Avainhenkilot kehittavat osaamistaan, vaikka organisaatio ei siihen mah-

dollisuuksia tarjoaisikaan.

Hyppasen (2013, 150-160) mukaan esimiesten tulisikin tarjota tukea ja kehittymismahdolli-
suuksia henkiloille, joilla on halu kehittya ja vastata uusiin haasteisiin. Kun kehittymismahdol-
lisuuksia tarjotaan oman organisaation sisalta, voidaan valttaa henkilon lahteminen organisaa-
tiosta. Kehittyminen ja henkilokohtainen kasvu ovat motivaatiotekijoita, jotka ohjaavat ih-
misten toimintaa ja antavat voimavaroja. Motivaatio ei synny pakottamalla mutta sille voi-
daan luoda edellytyksia. Esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon motivoi ja sitout-
taa organisaatioon. Myos urakehityksen tukeminen ja palaute toimivat motivointi- ja palkit-
semiskeinoina, joiden avulla voidaan edistaa kehittymista. (Adams 2007, 135; Hyppanen 2013,
150-160.)

Palkitseminen tulisi aina liittaa tavoitteisiin. Mita selkeammat ja tarkemmat tavoitteet palkit-
semiseen sidotaan, sita helpommin nama tavoitteet myos saavutetaan. Luoma, Troberg, Kaa-
jas ja Nordlund (2004, 38) jakavat palkitsemisen kokonaisuuden kolmeen erilaiseen palkitse-

miseen: aineelliseen, valillisesti aineelliseen seka aineettomaan palkitsemiseen.



25

Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan yleensa rahallista palkkiota. Valillisesti aineellisia
palkkioita ovat muun muassa koulutukseen ja tyossa kehittymiseen liittyvat prosessit seka
henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat. Aineetonta palkitsemista ovat esimerkiksi esimiehilta
saadut sanalliset kiitokset ja tunnustukset. Kun palkitsemisen kokonaisuutta osataan organi-
saatiossa hyodyntaa oikein, voidaan yksilon motivaatiota tukea ja nain sitoa hanet paremmin

organisaation tavoitteisiin. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 34-43.)

Osaamisen kehittamisen onnistumista tai tuloksia voi olla vaikea mitata esimerkiksi taloudelli-
sina tunnuslukuina mutta tavoitteiden asettaminen osaamisen kehittamiselle on tarkeaa, jot-
ta voidaan valita oikeanlaisia kehittamismenetelmia. Osaamisen kehittamisen tavoitteena on
esimerkiksi toiminnan tehostuminen, laadun parantaminen ja lopulta yrityksen kannattavuu-
den paraneminen. Osaamisen kehittaminen tulisi nahda pikemminkin investointina kuin kus-
tannuserana. (Viitala 2007, 184-201.) Hyppasen (2013, 120) mukaan osaamisen kehittymista
voidaan kuitenkin arvioida sen mukaan, onko esimerkiksi tuottavuus, asiakastyytyvaisyys,
henkiloston tyotyytyvaisyys tai innovatiivisuus parantunut. Usein osaamisen kehittamista mi-
tataan vain koulutuspaivien lukumaaralla ja kustannuksilla mutta kehittymista voidaan arvioi-
da myos kysymalla, kuinka hyodyllinen koulutus oli tai mita siella opittiin. Uusi osaaminen voi

myos nakya erilaisina tyoskentelytapoina.

Osaamista voidaan kehittaa yksilo-, ryhma- ja tyoyhteisotasolla. Kehittaminen voi niin ikaan
tapahtua tyopaikalla tyonteon lomassa tai tyopaikan ulkopuolella. Yksilotason osaamiseen
liittyvat esimerkiksi perehdyttaminen, tyokierto eli tyontekijan siirtaminen valiaikaisesti toi-
siin tehtaviin tai toiseen yksikkoon oppimaan uutta, sijaisuuksien hoitaminen, mentorointi eli
vuorovaikutus kokeneemman henkilon kanssa, koulutus tai itseopiskelu ja jopa ulkomaanko-
mennus. Yksilotason osaamisen kehittamisessa tarkein valine on kehityskeskustelu, joka tulisi
toteuttaa saannollisesti. Saannolliset (esimerkiksi kaksi kertaa vuodessa seurattavat) henkilo-
kohtaiset kehityssuunnitelmat kertovat siita, etta osaamisen johtamiseen panostetaan ja kiin-
nitetaan huomiota. Ryhmatasolla osaamista voidaan kehittaa palaverien, tiimityoskentelyn tai
kehittamisprojektien avulla. Henkiloston koulutus on tyypillinen kehittamismenetelma, joka
voidaan toteuttaa yksilo- tai ryhmatasolla tyopaikalla tai sen ulkopuolella. (Hatonen 2011, 94-
102; Sydanmaanlakka 2012, 170; Viitala 2007, 189.)

Osaamisen kehittaminen on samaan aikaan seka uuden oppimista etta vanhoista toimintata-

voista luopumista eli poisoppimista. Poisoppimisen myota voidaan tehda tilaa uuden oppimi-
selle ja luopua samalla sellaisista kaytannoista, jotka eivat enaa tue strategian toteutumista.
On ymmarrettava, etta osaaminenkin vanhenee. (Pasher & Ronen 2011, 40 & 60; Sydanmaan-
lakka 2004, 151; Tuomi & Sumkin 2012, 45-47.)
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Osaamisen kehittaminen vaatii johtamista, se ei tapahdu itsestaan. Se vaatii seka suunnitte-
lua etta seurantaa. Esimiehen ja johdon vastuulla on varmistaa, etta henkilostolla on mahdol-
lisuus toteuttaa strategiaa arjen tyossa ja samalla kehittya siina. Osaamisen johtamista eika
sen kehittamista tulisi ulkoistaa esimerkiksi henkilostohallinnon tehtavaksi, vaan sen tulisi

olla osa jokapaivaista arjen johtamistyota. (Tuomi & Sumkin 2012, 13-37.)

Muutos on olennainen osa organisaatioiden ja yritysten arkipaivaa. Se on myos olennainen osa
osaamisen johtamista, silla uusia kehittamistarpeita nousee esille jatkuvasti. Muutos voi tulla
vaatimuksena esimerkiksi asiakkailta, jotka vaativat enemman, se voi olla teknologian muka-
naan tuomaa kehitysta tai jokin muu toimintaymparistossa tapahtuva seikka, joka edellyttaa
myos organisaation muuttumista tai kehittymista. Talloin muutosta ja siihen sopeutumista
vaaditaan myos yksiloilta, joille muutos voi olla esimerkiksi uusien, tyossa tarvittavien taito-
jen opettelua. Muutos ja oppiminen kulkevatkin kasi kadessa, silla muutos haastaa nykyisen
osaamisen mutta yhtalailla osaaminen mahdollistaa kehityksen ja muutoksen. (Anderson 2012,
3-4 & 63; Tuomi & Sumkin 2012, 47; Viitala 2005, 29.)

Tyo- ja elinkeinoministerion teettaman Tyoolobarometrin (2012, 36) mukaan vuonna 2012
Suomessa osaamisen kehittamiseen kiinnitettiin enemman huomiota julkisella kuin yksityisella
sektorilla. Palkansaajien mukaan valtiolla ja kunnissa osaamiseen on kiinnitetty eniten huo-
miota (molemmissa noin 90 % vastaajista) kun taas teollisuudessa vastaava luku on alhaisin,
67 %. Kuitenkin suunta yleisella tasolla on ylospain eli osaamisen kehittamiseen kiinnitetaan

nykyaan enemman huomiota kuin aikaisempina vuosina.

2.7 Oppiva organisaatio

Tarkasteltaessa osaamisen johtamista on vaikeaa, jos ei jopa mahdotonta, olla tormaamatta
oppivan organisaation (learning organization) kasitteeseen. Toisinaan organisaation oppiminen
ja oppiva organisaatio kasitteita kaytetaan synonyymeina ja tama aiheuttaa sekaannusta. Moi-
lanen (2001, 12) toteaa, ettei oppivalla organisaatiolla yksimielista kasitetta olekaan. Nama
kaksi kasitetta on kuitenkin helppo erottaa toisistaan, jos ajatellaan organisaation oppimista
ennemminkin prosessina tai toimintoina ja oppivaa organisaatiota lopputuloksena (Jashapara
2004, 243-244; Karkoulian, Messarra & McCarthy 2013).

Oppivaa organisaatiota tai sen ominaisuuksia voidaan myos pitaa ihanteena tai tavoitteena,
jolloin se on jotakin, mihin organisaatioiden tulee pyrkia. Silloin oppiva organisaatio voi olla
jotain, mika ei ehka ole edes taysin saavutettavissa. (Jashapara 2004, 245; Otala & Tuominen
2011, 22; Sarala & Sarala 2003, 57; Viitala 2005, 50; Virtainlahti 2009, 230.)
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Otala (2004, 163-169) toteaa, ettei oppiva organisaatio ja organisaation oppiminen tarkoita
samaa asiaa mutta organisaation oppiminen on oppivan organisaation edellytys. Oppiva orga-
nisaatio on sellainen, jossa organisaation toimintaperiaatteet ja jarjestelmat mahdollistavat
sen, etta organisaatio voi oppia. Oppivassa organisaatiossa vallitsee jatkuvaan oppimiseen ja
kehittamiseen tahtaava ilmapiiri. Tunnusomaista tallaiselle organisaatiolle on tiedon tehokas
luominen, hankkiminen ja jakaminen (Noe ym. 2014, 513; Virtainlahti 2009, 228).

Otala (2008, 78) toteaa myo0s, etta oppivassa organisaatiossa toteutetaan erilaisia oppimista-
poja ja siella osataan hyodyntaa kaikki mahdollinen tieto toiminnan uudistamisen hyvaksi.
Oppiva organisaatio arvioi omaa toimintaansa seka kayttaa arviointia oman toimintansa kehit-
tamiseen. Arvioinnin kohteena tulisi olla niin aiemmat onnistumiset kuin epaonnistumisetkin
(Stredwick 2005, 375). Oppivassa organisaatiossa osataan vastata tulevaisuuden haasteisiin ja
toimintaympariston muutoksiin, silla tietoa kerataan jatkuvasti ja esiin nousevat tarpeet pys-
tytaan tunnistamaan. Lisaksi tallaisessa organisaatiossa hyodynnetaan kaikkien osaamista.
Rakennepaaoma on oppivan organisaation kannalta erittain tarkea, silla sen avulla voidaan

tunnistaa osaamistarpeet seka hankkia tai kehittaa tarvittavaa osaamista. (Otala 2008, 78.)

Virtainlahti (2009, 229-230) listaa, etta oppivalla organisaatiolla on seuraavanlaisia ominai-

suuksia:

- yhteiset ja kaikkien tuntemat tavoitteet ja arvot, yhteinen visio

- henkilosto tietaa ja tuntee paikkansa organisaatiossa ja ymmartaa oman osansa koko-
naisuudessa

- henkilostolle annetaan mahdollisuus kehittaa itseaan ja omaa tyotaan

- virheet nahdaan mahdollisuutena oppia

- viestinta on avointa ja tavoittaa koko henkiloston.

Virtainlahti (2009, 239) toteaa viela, etteivat kaikki oppivan organisaation ominaisuudet ole
hetkessa saavutettavia, mutta niita voidaan pitaa tavoitetilana ja ne antavat suuntaa, miten

organisaatiota tulisi kehittaa, jotta lopputuloksena olisi oppiva organisaatio.

Otala (2008, 79-80) listaa oppivan organisaation periaatteita seuraavasti:

- asiakkaan tunteminen auttaa ennakoimaan asiakkaan tarpeet

- toimintaympariston jatkuva havainnointi ja ennakointi, jotta muutoksiin voidaan no-
peasti sopeutua

- osaamisen jatkuva varmistaminen kaikilla tasoilla

- palkitseminen osaamisesta ja sen jakamisesta

- kyseleminen ja kyseenalaistaminen.
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Pasher ja Ronen (2011, 40) korostavat, etta vain oppiva organisaatio voi menestya tulevaisuu-
dessakin. He vertaavat organisaation menestymista yksilon menestymiseen tyomarkkinoilla.
On jatkuvasti opittava uutta, silla aiemmin hankittu tieto menettaa merkityksensa ajan kulu-
essa ja tiedot vanhenevat. Yhtalailla organisaation tulee jatkuvasti oppia uutta, ettei sen

osaaminen vanhene.

Karkoulianin, Messarran ja McCarthyn (2013) mukaan nykypaivan kilpailuetuna on kyky oppia
nopeasti. Oppiva organisaatio pyrkiikin ymmartamaan itse oppimisprosessia kaikkine vaihei-
neen ja niita keinoja, joilla seka yksilot etta organisaatio oppivat. Oppivassa organisaatiossa
kokeileminen nahdaan aina mahdollisuutena oppia. Oppiva organisaatio on jatkuvasti kehitty-
va ja sen vuoksi osaamisen muuttaminen kilpailueduksi edellyttaa tiedon jatkuvaa yhdistamis-

ta ja jakamista kaikilla organisaation tasoilla.

3 Metodologia

Opinnaytetyon tutkimusosio suoritettiin kayttamalla kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Tutkimus suoritettiin kyselylomakkeen avulla. Kyselylomakkeen kysymykset pohjautuivat tassa

opinnaytetyossa esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen.

3.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimuksella tutkimuskohdetta kuvataan ja tulkitaan taval-
lisesti tilastoin ja numeroin. Tyypillisesti kvantitatiivinen tutkimus toteutetaan kyselylomak-
keen avulla, jolloin samassa muodossa olevat kysymykset kysytaan suurelta maaralta vastaa-
jia. Nain voidaan esimerkiksi tutkia jonkin tietyn teorian paikkansapitavyytta. Maarallisen
tutkimuksen tulokset esitetaan yleensa taulukoin tai kuvioin. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
tutkija on usein erillaan tutkimuskohteesta. Talla pyritaan siihen, etta tutkija ei esimerkiksi
lasnaolollaan vaikuta tutkimuksen lopputulokseen. (Kananen 2013, 26; Lahdesmaki, Hurme,
Koskimaa, Mikkola & Himberg 2014a; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 93-94.) Heikkilan
(2004, 16) mukaan kvantitatiivisella tutkimuksella voidaan selvittaa asian tai ilmion nykytilaa,

mutta usein syyt saattavat jaada epaselviksi.

3.2  Kyselytutkimus

Kysely on yhteiskuntatieteellisissa tutkimuksissa yleisimmin kaytetty tiedonkeruumenetelma.

Sen avulla on mahdollista kerata kattava tutkimusaineisto nopeasti ja tehokkaasti, vaikka tut-

visen eli maarallisen tutkimuksen aineistonkeruu. Kyselysta saatava tieto on usein hyvin nu-



29

meerista, joten sita voidaan kasitella tilastollisesti esimerkiksi erilaisten tilastointiohjelmisto-
jen avulla. Kyselyn avulla saadut tulokset ovat ehka pinnallisempia, mutta kuitenkin luotetta-
vimpia ja helpommin yleistettavissa kuin kvalitatiivisella eli laadullisella menetelmalla saadut
tulokset. (Ojasalo ym. 2009, 108.)

Yleisin tapa suorittaa kysely on laatia tutkittavasta aiheesta kyselylomake, jonka tutkittavat
henkilot tayttavat joko itsenaisesti tai tutkijan avustamana. ltsenaisesti taytettavia kyselyita
ovat joko paperilla tai sahkoisesti tutkittavalle henkilolle suoraan lahetettavat kyselylomak-
keet. Tutkijan avustamana taytettavia ovat esimerkiksi puhelimitse tai kasvotusten tehtavat
kyselyt, joissa tutkija tayttaa lomakkeen annettujen vastausten perusteella. (Ojasalo ym.
2009, 108; Valli 2010, 103.)

Kyselyn toteuttaminen vaatii, etta tutkittavasta aiheesta tai ilmiosta on jo olemassa tarpeeksi
taustatietoa. Mikali niin ei ole, voi kyselylomakkeen laatiminen olla joko erittain haastavaa
tai jopa mahdotonta. Jos tutkimuksen aihepiirista ei tiedeta tarpeeksi entuudestaan, voi ky-
selyn avulla saatujen tulosten luotettavuus heikentya. Saatuja tuloksia ja niiden luotettavuut-
ta voi heikentaa myos se, ettei vastaaja ymmarra kysyttya asiaa samalla tavalla kuin kyselyn
laatija sen ymmartaa. (Ojasalo ym. 2009, 108-109; Valli 2010, 103-104.)

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin kyselytutkimus, koska sen avulla uskottiin saa-
van helpommin ja nopeammin suurempi maara vastauksia. Esimerkiksi kokonaistutkimuksen
suorittaminen haastatteluiden avulla olisi vienyt enemman aikaa ja haastatteluaikojen sopi-
minen monen ihmisen kesken olisi kaytannossa voinut ollut lahes mahdotonta, varsinkin lyhy-

essa ajassa.

Opinnaytetyon tutkimusosioon valittiin paperinen, itsenaisesti taytettava kyselylomake, silla
nain todettiin saavan paremmin vastauksia kuin esimerkiksi sahkoisella lomakkeella. Valintaan
vaikutti myos se, etta toimipisteen toimistopaallikko lupasi jakaa lomakkeet samanaikaisesti
henkilostolle. Lomakkeiden palautuksen uskottiin myos tapahtuvan yksinkertaisemmin ja var-
memmin ja nain valtyttiin esimerkiksi sahkoisen kyselyn tuottamilta mahdollisilta teknisilta

ongelmilta.

3.3  Kyselylomake

Ennen kyselylomakkeen laatimista tutkijan tulee tuntea tutkittava aihe ja perehtya aikaisem-
piin tutkimuksiin seka niissa kaytettyihin aineistoihin. Naiden lisaksi tutkijalla taytyy olla sel-
villa tutkimuksen tavoite. Kyselylomakkeen tulisi sisaltaa vain tutkimuksen tavoitteen saavut-

tamisen kannalta olennaisia kysymyksia. (Ojasalo ym. 2009, 115.)
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Kyselylomaketta laatiessa tutkijan on otettava huomioon monia asioita. Tallaisia asioita ovat
muun muassa lomakkeen pituus ja vastausaika, ulkoasu ja kysymykset. Kyselylomakkeen pi-
tuutta voidaan mitata sen tayttamiseen kuluvalla vastausajalla. Kyselyn vastausajan tulisi olla
korkeintaan 15-20 minuuttia. Lomakkeen ulkoasulla voi olla suuri merkitys esimerkiksi vasta-
usprosenttiin. Yleisilmeeltaan selkea ja kannustava lomake takaa yleensa suuremman vasta-
usprosentin kuin sekava ja epaselva kyselylomake. Selkea ulkoasu helpottaa myos tutkijaa
vastausten kokoamisessa. Kyselylomakkeen yhteydessa esitetylla saatteella voidaan myos vai-
kuttaa tutkimuksen onnistumiseen ja mahdollistaa korkeampi vastausprosentti. (KvantiMOTV
2010; Ojasalo ym. 2009, 116-118.) Naihin asioihin kiinnitettiin huomiota myos taman opinnay-

tetyon tutkimusosiossa kaytetyssa kyselylomakkeessa.

Kysymyksia pohdittaessa tutkijan taytyy muistaa, etta vastaaja harvoin tuntee tutkittavan
aiheen yhta tarkasti kuin tutkija itse. Tasta johtuen kysymysten tulisi olla sellaisia, jotka vas-
taajan on mahdollista ymmartaa samalla tavalla kuin tutkijan. Ymmartamista voidaan helpot-
taa kayttamalla strukturoituja eli suljettuja kysymyksia, joissa tutkija antaa vastaajalle val-
miit vastausvaihtoehdot. Strukturoitujen kysymysten vastausvaihtoehtojen tulisi olla toisensa
poissulkevia. Strukturoitujen kysymysten lisaksi kyselyssa voidaan kayttaa myos avoimia kysy-
myksia, jolloin vastaaja voi vastata kysymykseen omin sanoin sille varattuun tilaan. Avoimia
kysymyksia tulisi kuitenkin kayttaa harkiten, silla niiden vastausprosentti on usein strukturoi-
tuja kysymyksia alhaisempi ja ne ovat tutkijan kannalta vaikeampia analysoida. Avoimilla ky-
symyksilla voidaan kuitenkin saada myos sellaista tietoa, jota ei muuten olisi mahdollista saa-
da. Avoimet kysymykset tuottavat kvalitatiivista eli laadullista dataa, kun taas suljetuilla ky-
symyksilla saadaan kvantitatiivista, maarallista tietoa. Kysymysten asettelussa huomiota tuli-
sin kiinnittaa esimerkiksi siihen, etta kysymykset ovat selkeita ja kerrallaan kysytaan vain yh-
ta asiaa. Kysymykset eivat myoskaan saisi johdatella vastaajaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2010, 198; Holopainen & Pulkkinen 2008, 43; Ojasalo ym. 2009, 117-119.)

Taman opinnaytetyon tutkimusosiossa kaytetty kyselylomake (Liite 1) sisalsi seka suljettuja
etta avoimia kysymyksia. Suljettuihin kysymyksiin vastattiin Likertin asteikkoa kayttaen. Kyse-
lylomake sisalsi yhteensa 31 suljettua kysymysta ja kolme avointa kysymysta. Naiden lisaksi
vastaajille annettiin mahdollisuus avoimeen palautteeseen. Kyselylomakkeen kysymykset tai
vaittamat jaettiin kolmeen teemaan taustatietoja koskevien kysymysten lisaksi. Teemat kasit-
telivat osaamisen johtamista, osaamisen kehittamista ja osaamisen merkitysta. Teemojen
avulla pyrittiin loytamaan vastaukset opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin ja saamaan katta-
vasti tietoa verotoimiston osaamisen johtamisen nykytilasta. Saatekirjeella (Liite 1) pyrittiin

ohjeistamaan vastaajia seka kyselyn tarkoituksesta etta siihen osallistumisesta.

Likertin asteikko on yleisimmin viisiportainen asteikko, jonka vaihtoehdot muodostavat joko

laskevan tai nousevan skaalan. Likertin asteikossa tutkija laatii vastaajalle vaittamia, joihin
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vastaaja vastaa asteikolla, jonka aaripaina ovat taysin samaa mielta ja taysin eri mielta. As-
teikkoon sijoitetaan usein myos en osaa sanoa -vaihtoehto, joka antaa vastaajalle mahdolli-
suuden olla ottamatta kantaa kysyttyyn asiaan. Tama vaihtoehto tulisi sijoittaa skaalan lop-
puun, jotta se ei keraisi niin paljon vastauksia. Nain toimittiin myos taman opinnaytetyon ky-
selylomaketta laadittaessa eli vaihtoehto en osaa sanoa sijoitettiin tarkoituksella asteikon
toiseen paahan. Likert-menetelmaa kaytettaessa kysymyksiin saadut vastaukset pohjautuvat
vastaajan omiin mielipiteisiin ja asenteisiin. Likertin asteikon heikkouksia ovat vastaajien ha-
luttomuus ottaa kysyttyihin asioihin kantaa seka arkuus kayttaa asteikon aaripaita. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 197 & 200; KvantiMOTV 2010; Valli 2010, 118-119.)

Kyselylomaketta tulee aina testata ennen kuin se annetaan valittujen vastaajien vastattavak-
si, jotta siina olevat mahdolliset epakohdat tai puutteet voidaan korjata. Nain mahdolliste-
taan parhaimmat edellytykset tutkimuksen onnistumiselle ja tavoitteiden saavuttamiselle.
(KvantiMOTV 2010; Ojasalo ym. 2009, 118.)

Opinnaytetyon tutkimusosiossa kaytettya kyselylomaketta testattiin kolmeen kertaan ennen
varsinaisen kyselytutkimuksen suorittamista. Lomakkeen testaajina toimi opiskelijaryhma ja
opinnaytetyon ohjaaja seka muutamat tuttavat koulun ulkopuolelta. Lopulliseen lomakkee-
seen seka saatteeseen tehtiin testausten perusteella pienia muutoksia, jotka koskivat lahinna

lomakkeen ulkoasua ja muutaman kysymyksen muotoilua.

3.4  Tutkimuskohde

Taman opinnaytetyon yhteistyokumppanina ja tutkimuskohteena toimi yksi Verohallinnon Uu-
denmaan verotoimiston toimipisteista. Yhteistyokumppanin toiveesta verotoimistoa ei tar-
kemmin yksiloida. Tutkimuskohteena olevassa toimipisteessa tyoskentelee yhteensa 32 tyon-

tekijas.

Verohallinto on valtakunnallinen viranomainen, jonka tehtavana on kerata suurin osa Suomen
veroista ja turvata verotulojen kertyma. Keratyt verot tilitetaan valtiolle ja kunnille ja vero-
tulot ovatkin merkittava tulonlahde julkiselle taloudelle. Naiden varojen avulla yhteiskunnan
palveluja yllapidetaan ja kehitetaan. Verohallinnon toimintaa ohjaa valtiovarainministerio.
Verohallinnon asiakkaisiin kuuluvat seka yksityishenkilot etta yritykset ja yhteisot. (Verohal-
linto 2013; Verohallinto vuosikertomus 2012, 4-10; Verohallinto yleisesite 2012, 4-15.)

Verohallinnon toiminta-ajatuksena on toteuttaa verotus ”"oikean maaraisena ja oikeaan aikaan
yhteiskunnan toimintojen rahoittamiseksi”. Visiona on olla "maineeltaan ja tuloksiltaan yksi
maailman parhaista”. Verohallinnossa johtaminen perustuu luottamukseen ja aktiiviseen tyo-

hyvinvoinnin edistamiseen. Talla tahdataan seka parempiin tuloksiin etta tyontekijoiden mo-
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tivaation lisaamiseen. Verohallinnon strategisiin tavoitteisiin kuuluu osaava ja motivoitunut

henkilosto ja korkea ammattitaito onkin yksi Verohallinnon arvoista. (Verohallinto 2013.)

3.5 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus suoritettiin kokonaisuudessaan helmikuun 2014 aikana. Kyselylomakkeet palautus-
laatikon kera toimitettiin verotoimiston toimipisteeseen maanantaina viikolla 6 ja noudettiin
saman viikon perjantaina. Lomakkeet toimitettiin toimipisteen toimistopaallikolle, joka toimi
yhteyshenkilona opinnaytetyon tutkimusosion aikana. Lomakkeet jaettiin henkilostolle toimis-
topaallikon toimesta tiistaina viikolla 6 palaverin yhteydessa. Vastausaikaa annettiin kaytan-
nossa nelja paivaa. Torstaina toimistopaallikolle lahetettiin viesti, jossa pyydettiin muistut-
tamaan henkilostoa kyselyyn vastaamisesta. Tama sahkopostiviesti ei kuitenkaan tavoittanut
toimistopaallikkoa ajoissa eli kaytannossa muistutusviesti oli kyselyyn vastaamisen kannalta

merkitykseton.

Kyselylomake esitettiin sahkoisesti toimistopaallikolle ennen tutkimuksen toteuttamista. Nain
varmistettiin, etta lopulliseen lomakkeeseen tulevat kysymykset ovat sellaisia, etta niihin voi
vastata anonyymisti. Lomakkeen ensimmaisessa versiossa taustatiedoissa kysyttiin sukupuolta
ja tyosuhteen muotoa. Sukupuolta koskeva kysymys jatettiin lopullisesta lomakkeesta pois,
silla toimipisteessa kaikki tyontekijat ovat naisia. Tyosuhteen muotoa koskevasta kysymykses-
ta jouduttiin luopumaan, koska sen myota anonymiteetti olisi eraan henkilon kohdalla karsi-

nyt.

Tutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena eli kyselylomake jaettiin kaikille toimipisteessa
tyoskenteleville. Talloin tutkimuksen perusjoukkona oli kyseisen toimipisteen henkilosto.
Yleensa tutkimuksen perusjoukko on niin suuri, etta samalla painoarvolla ei voida tutkia kaik-
kia tutkimuksen havaintoyksikoita eli mittauksen kohteita. Talloin perusjoukosta otetaan otos
ja tulokset yleistetaan koskemaan koko perusjoukkoa. (KvantiMOTV 2003; Lahdesmaki ym.
2014b; Ojasalo ym. 2009, 109.) Taman opinnaytetyon tutkimuskohteen koko mahdollisti kui-

tenkin kokonaistutkimuksen.

Lomakkeita jaettiin yhteensa 32 kappaletta, joka vastasi toimipisteen koko henkilostomaaraa.
Yhteensa vastauksia saatiin 22 kappaletta, jolloin kyselyn vastausprosentti oli 68,8 %. Taman
opinnaytetyon kokonaistutkimuksen kannalta vastausprosentin todettiin olevan hyva. Yksi lo-
make palautui maaraajan jalkeen postitse. Tata lomaketta ei huomioitu tutkimuksen tuloksis-

sa tai vastausprosentissa.

Lomakkeet tarkistettiin ja numeroitiin ennen niiden tarkempaa kasittelya. Yhtaan maaraajas-

sa saapunutta lomaketta ei hylatty, silla virheellisesti taytettyja lomakkeita ei ollut. Kaikkiin
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suljettuihin kysymyksiin saatiin vastaukset jokaiselta kyselyyn osallistuneelta. Avointen kysy-
mysten kohdalla noin puolet vastaajista (46,9 %) vastasi ainakin yhteen avoimeen kysymyk-

seen tai antoi avointa palautetta.

Suljetut kysymykset analysoitiin PASW Statistics Data Editor -ohjelmalla. Annetut vastaukset
syotettiin tilastointiohjelmaan ja saadun datan pohjalta tulokset on esitelty seka prosentteina
etta kuvioina tutkimuksen tuloksia kasittelevassa luvussa. Avoimet kysymykset kasiteltiin eril-
laan suljetuista kysymyksista. Avointen kysymysten vastaukset koottiin ensin yhdeksi Word-
tiedostoksi. Taman jalkeen vastaukset purettiin ja analysoitiin kysymys kerrallaan. Avointen

kysymysten vastaukset on myos esitelty kuvioina annettuja vastauksia muuttamatta luvussa 4.

3.6 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulee arvioida kaikissa tieteellisissa toissa koko tut-
kimusprosessin ajan. Kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa luotettavuutta ja pate-
vyytta arvioidaan kasitteiden reliabiliteetti ja validiteetti avulla. (Hirsjarvi ym. 2010, 232;
Kananen 2013, 135; Lahdesmaki ym. 2014c; Ojasalo ym. 2009, 94.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen johdonmukaisuutta ja mittaustulosten toistetta-
vuutta. Johdonmukaisuus kvantitatiivisessa tutkimuksessa tarkoittaa sita, etta tietty mittari,
esimerkiksi joukko kysymyksia tai vaittamia, mittaa aina samaa asiaa. Mittaria voidaan pitaa
reliaabelina, jos siihen ei vaikuta olosuhteet tai satunnaiset virheet, kuten vastaajan mieliala.
Tutkimusta ja sen tulosta voidaan pitaa reliaabelina esimerkiksi silloin, jos kaksi eri tutkijaa
tulkitsee tuloksen samalla tavalla tai jos tutkimus toistettaessa antaisi taysin samat tulokset.
(Hirsjarvi ym. 2010, 231; KvantiMOTYV 2008.)

Validiteetti tarkoittaa mittarin ja tutkimusmenetelman patevyytta ja kykya mitata juuri sita,
mita tutkimuksella oli tarkoituskin mitata. Epapatevyytta voi aiheuttaa esimerkiksi se, etta
tutkija ja vastaaja kasittavat saman kysymyksen eri tavalla tai jos vastaaja ei ymmarra kysy-
mysta lainkaan. Esimerkiksi erot sosiaalisessa asemassa tai iassa voivat aiheuttaa tulkintaero-
ja. Jokaisen erillisen mittarin tulisi olla validi, jotta tutkimuksen kokonaisvaliditeetti olisi hy-
va. Tutkimuksen validiutta voidaan parantaa kayttamalla samanaikaisesti eri tutkimusmene-
telmia ja useampaa tutkijaa seka aineistonkeruussa etta tulosten tulkinnassa. Lisaksi tutki-
musta voidaan lahestya usean eri teorian kautta tai keraamalla useita aineistoja samaa tutki-
musongelmaa koskien. Tallaista tutkimusmenetelmien yhteiskayttoa kutsutaan triangulaatiok-
si. (Hirsjarvi ym. 2010, 231-233; KvantiMOTV 2008.)

Taman opinnaytetyon kyselylomakkeessa on kiinnitetty erityisesti huomiota siihen, etta kysy-

mykset ovat selkeita ja etteivat esimerkiksi vastaajan ika tai ammatti vaikuta kysymyksen
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ymmarrettavyyteen. Huomiota on kiinnitetty myos siihen, ettei vastaajan oleteta olevan ta-
man opinnaytetyon aihepiirin asiantuntija, vaan kysymyksiin voidaan vastata tuntematta
osaamisen johtamisen teoriaa. Taman vuoksi kyselylomaketta on testattu eri-ikaisilla ja eri
ammattia edustavilla henkiloilla. Ennen lomakkeen laadintaa teoriaan perehdyttiin huolelli-

sesti.

Kyselyyn vastattiin anonyymisti, joten vastaajat ovat voineet vapaasti kertoa mielipiteensa ja
nakemyksensa tyoyhteisonsa tilasta ilman, etta heidan henkilollisyytensa olisi paljastunut.
Nain ollen vastausten voidaan olettaa olevan todenmukaisia, koska vastaajat ovat voineet il-
maista mielipiteensa rehellisesti. Tasta voidaan paatella, etta tuloksetkin ovat todenmukaisia

ja kertovat verotoimiston osaamisen johtamisen todellisesta nykytilasta.

Tutkimuksen luotettavuutta lisaa se, etta tutkimusprosessissa on alusta loppuun ollut mukana
kaksi tutkijaa. Nain on varmistettu, etta useampi nakokulma on otettu huomioon seka kysely-
tutkimusta laadittaessa etta tulosten purussa, analysoinnissa ja johtopaatosten teossa. Kyse-

lytutkimuksen toistettavuutta voidaan pitaa hyvana, silla sama kysely voitaisiin toteuttaa tay-
sin samassa muodossa myos uudestaan. Jos kyseessa olisi sama tutkimuskohde, vastaukset

olisivat todennakoisesti aiemman kaltaisia.

Lisaarvoa ja luotettavuutta tutkimukselle olisi tuonut, jos kyselytutkimusta taydentavana me-
netelmana olisi kaytetty esimerkiksi haastattelua tai muuta kvalitatiivista tutkimusmenetel-
maa kyselytutkimuksen suorittamisen jalkeen. Haastattelun avulla olisi voitu esittaa tarkenta-
via kysymyksia ja saada sellaista tietoa, jota ei lomakkeessa osattu kysya tai johon kaivattiin
lisatietoa. Lisaarvoa seka tutkimukselle etta yhteistyokumppanille olisi saatu toteuttamalla
sama kyselytutkimus kaikissa Uudenmaan verotoimiston toimipisteissa. Nain tuloksia olisi saa-
tu enemman ja mahdolliset erot toimipisteiden valilla olisivat tulleet esille. Nain ollen tulok-

sista olisi voinut olla enemman hyotya Verohallinnolle.

Ristiintaulukointi ei tuonut tutkimukselle merkittavaa lisaarvoa, silla ristiintaulukoiduissa ky-
symyksissa havaintomaarat jaivat niin pieniksi, ettei tuloksia olisi voitu yleistaa luotettavasti.

Suurempi tutkimuskohde olisi mahdollistanut myos luotettavan ristiintaulukoinnin.

4 Tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset

Tassa luvussa on esitelty opinnaytetyon kyselytutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tulokset on
esitetty kyselylomakkeen (Liite 1) teemoja mukaillen. Tulokset on esitetty kuvioina, joissa
vastaukset on havainnollistettu prosentteina. Prosentit on pyoristetty yhden desimaalin tark-

kuuteen. Sata prosenttia on laskettu 22 vastauslomakkeen mukaan. Tulosten yhteydessa on
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kunkin kysymyksen tai vaittaman kohdalla esitetty johtopaatokset. Luvun loppuun on lisaksi

koottu tulosten yhteenveto seka johtopaatoksia tutkimuksesta.

Taustakysymyksissa kysyttiin vastaajien koulutustaustaa ja tyosuhteen kestoa. Vastaukset
koulutustaustaa kysyttaessa jakaantuivat siten, etta vain peruskoulun suorittaneita oli 4,5 %,
lukion kayneita 18,2 %, ammattikoulussa opiskelleita 13,6 %, yliopistossa opiskelleita 4,5 % ja
ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita 18,2 %. 40,9 % vastaajista oli valinnut koulutuk-
sekseen muun kuin lomakkeessa valmiiksi vaihtoehdoiksi annetut vastausvaihtoehdot. Naita

olivat esimerkiksi yo-merkonomi, merkonomi ja kauppaopisto (Liite 2, Kuvio 1).

Kyselyyn vastanneista 72,7 % on tyoskennellyt organisaatiossa yli 15 vuotta. Seuraavaksi eni-
ten vastauksia kasitti organisaatiossa 11-15 vuotta tyoskennelleet ja vain 4,5 % on tyoskennel-
lyt organisaatiossa 1-5 vuotta. Vastaajista 95,4 prosenttia on siis tyoskennellyt organisaation
palveluksessa yli 10 vuotta (Liite 2, Kuvio 2). Pitkien tyosuhteiden perusteella voidaankin
olettaa, etta tyontekijat ovat sitoutuneita organisaatioon ja lojaaleja tyonantajaa kohtaan.

Voidaan myos pitaa todennakoisena, etta toimipisteen henkilostolla on paljon hiljaista tietoa.

4.1 Osaamisen johtamista kasittelevat tulokset

Kyselylomakkeen ensimmainen teema kasitteli osaamisen johtamista. Taman teeman kysy-

myksilla pyrittiin selvittaa, mitka ovat henkiloston nakemykset osaamisen johtamisen nykyti-

lasta ja kaytannoista.

63,6 %
50,0 %
36,4 %
13,6 % 13,6 %
9,1%
H H 45% 4,5% 45%
0%
- p— " .
Taysin samaa Jokseenkin samaa Jokseenkin eri Taysin eri mielta En osaa sanoa
mielta mielta mielta
M 2.1 Tunnen organisaationi strategian ja vision
[ 2.2 Pystyn toteuttamaan strategiaa tyossani

Kuvio 1: Strategian yhteys tyohon (n = 22)
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Kuviossa 1 on esitetty vastaajien nakemykset organisaation strategian yhteydesta omaan tyo-
honsa. 36,4 % vastaajista oli taysin samaa mielta kysyttaessa, tunteeko vastaaja organisaati-
onsa strategian ja vision. Tasan puolet vastaajista kertoi olevansa jokseenkin samaa mielta eli
tuntevansa strategian ja vision esimerkiksi vain osittain. 13,6 % oli sita mielta, etta tuntee

strategian ja vision huonosti tai ei ollenkaan.

13,6 % vastaajista oli taysin samaa mielta siita, etta pystyy toteuttamaan strategiaa tyossaan
(Kuvio 1). Yli puolet (63,6 %) ilmoittivat pystyvansa toteuttamaan jollain tavalla tai osittain
organisaationsa strategiaa omassa tyossaan. Kyselyyn vastanneista 22,6 % oli jokseenkin tai

taysin eri mielta tai ei osannut ilmoittaa kantaansa.

Vastauksista kavi ilmi, etta suurin osa tuntee oman organisaationsa strategian ja ymmartaa
sen yhteyden omaan tyohonsa. Strategian jalkauttaminen ja viestinta on nain ollen ollut on-
nistunutta tai strategiaan on esimerkiksi perehdytetty tyosuhteen aikana tai rekrytoinnin yh-
teydessa. Osaamisen johtaminen on nailta osin onnistunut hyvin, silla henkilosto koki voivansa
toteuttaa strategiaa tyossaan. Tuomen ja Sumkinin (2012, 28) mielesta osaamisen johtaminen

toimii parhaimmillaan silloin, kun strategian yhteys omaan tyohon tunnetaan.

63,6 %
50,0 %
40,9 %
31,8%
9,1%
45%
H o 0% 0% 0% 0%
Taysin samaa Jokseenkin samaa Jokseenkin eri Taysin eri mielta En osaa sanoa
mielta mielta mielta
M 2.3 Tybpaikallani tarvittavaa osaamista kehitetaan jatkuvasti
[ 2.4 Henkil6stdon osaamisia kartoitetaan saanndllisesti

Kuvio 2: Osaamisen kehittaminen ja kartoittaminen (n = 22)

Kuviossa 2 on kasitelty osaamisen kehittamista ja kartoittamista. 90,9 % vastaajista koki, etta
organisaatiossa tarvittavaa osaamista kehitetaan jatkuvasti. 95,4 % vastaajista oli myos sita

mielta, etta osaamisia kartoitetaan saannollisesti. Vain harva oli sita mielta, ettei tarvittavaa
osaamista kehiteta jatkuvasti eika osaamisia kartoiteta saannollisesti. Taysin eri mielta ei oltu

kummassakaan tapauksessa ja kaikki vastaajat ilmoittivat kantansa.
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Nain ollen voidaan olettaa, etta organisaatiossa on panostettu osaamisen yllapitamiseen ja
henkiloston jatkuvaan kehittamiseen ja tilannetta myos seurataan kartoittamalla osaamisia
saannollisesti. Tasta huolimatta vain 4,5 % vastaajista oli taysin samaa mielta siita, etta

osaaminen organisaatiossa on ajan tasalla ja riittavaa. Suurin osa vastaajista (59,1 %) koki,

etta osaaminen on kohtuullisella tasolla (Liite 2, Kuvio 3).

Organisaation jarjestama koulutus tai henkilon omat opinnot tai koulutustausta koettiin myos
hyodyllisiksi, silla 86,3 % pystyi mielestaan soveltamaan hankkimaansa tietoa tai osaamista
erinomaisesti tai kohtalaisesti omaan tyohonsa. Vain 13,6 % ei kokenut voivansa hyodyntaa

hankkimaansa tietoa tai osaamista (Liite 2, Kuvio 5).

Tasta voidaan paatella - oli kyseessa sitten henkilon koulutustausta tai organisaation jarjes-
tama koulutus - etta koulutuksen sisalto on vastannut tyotehtavia ja koulutus tai opinnot ovat
olleet tyon kannalta hyodyllisia. Uusi tieto tai oppi on siis sisaistetty, koska on koettu, etta
tietoa voidaan myos soveltaa kaytantoon. Tiedon sisaistaminen ja kaytantoon soveltaminen

ovat tarkeita vaiheita organisaation oppimisprosessissa, jota on kasitelty luvussa 2.4.

68,2 %
59,1%

18,2 %18,2 %
13,6 %13,6 %

HH HH . 4,5% . 45%
", -

Taysin samaa Jokseenkin samaa Jokseenkin eri Taysin eri mielta En osaa sanoa
mielta mielta mielta

™ 2.6 Henkil6ston osaamiselle asetetaan tavoitteita

™ 2.7 Tulevaisuuden osaamistarpeita ennakoidaan

Kuvio 3: Osaamistavoitteet ja osaamistarpeiden ennakointi (n = 22)

Kuviossa 3 on selvennetty henkiloston mielipiteita osaamiselle asetettavista tavoitteista ja
osaamistarpeiden ennakoinnista. Vastausten perusteella voidaan paatella, etta kaikkien vas-
taajien mielesta jonkinlaisia tavoitteita osaamiselle asetetaan, silla kukaan ei ollut taysin eri
mielta vaittaman kanssa. Osaamiselle ei ehka aseteta kuitenkaan selkeita tavoitteita tai ta-
voitteista ei kayda perusteellista keskustelua koko henkiloston kanssa, koska vain nelja vas-

taajaa (18,2 %) kertoivat olevansa taysin samaa mielta. On myos mahdollista, etta esimerkiksi
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henkilostolle on asetettu henkilokohtaisia tavoitteita kehityskeskustelun yhteydessa mutta

yhteisista, koko tyoyhteisoa koskevista tavoitteista ei ole keskusteltu.

Osaamistarpeiden ennakointia kasittelevassa kysymyksessa 77,3 % vastaajista oli sita mielta,
etta osaamistarpeita ennakoidaan usein tai toistuvasti tai ainakin jonkin verran. Tasta voidaan
paatella, etta huomiota kiinnitetaan seka olemassa olevaan etta tarvittavaan osaamiseen ja
naiden valiseen suhteeseen. Ei siis oleteta, etta osaaminen on kaiken aikaa pysyvaa ja riitta-
vaa vaan uuden osaamisen hankintaan ja kehittamiseen varaudutaan tulevaisuuden tarpeita

ennakoimalla (Kuvio 3).

54,5 %
40,9 %
36,4 %
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4,5% 4,5%
0% H 0% H
Taysin samaa Jokseenkin samaa Jokseenkin eri Taysin eri mielta En osaa sanoa
mielta mielta mielta
™ 2.8 Viestintd organisaatiossa on toimivaa ja se tavoittaa koko henkiléston
™ 2.10 Organisaatiossa tapahtuvista muutoksista tiedotetaan saannéllisesti ja
etukdteen

Kuvio 4: Viestinta ja muutoksista tiedottaminen (n = 22)

Kuviossa 4 on kasitelty viestinnan toimivuutta ja tavoittavuutta seka muutoksista tiedottamis-
ta. Viestinta organisaatiossa koettiin melko toimivaksi eika kukaan ollut taysin sita mielta,
etta viestinta ei toimi tai tavoita koko henkilostoa. Kuitenkin 36,4 % oli jokseenkin eri mielta

viestinnan toimivuudesta ja tavoittavuudesta.

Tasta voidaan paatella, etta organisaatiossa kaytossa olevat viestintakanavat ovat suhteelli-
sen tehokkaita. Lisaksi voidaan todeta, etta organisaatioviestinta on sujuvaa ja kulkee seka

vertikaalisesti eli esimiehilta alaisille ja horisontaalisesti eli tyokavereiden kesken.

Organisaatiossa tapahtuvista muutoksista tiedottaminen oli hieman heikompaa, silla vastaajis-
ta vain kaksi (9,1 %) oli taysin samaa mielta siita, etta muutoksista tiedotetaan saannollisesti
ja etukateen ja yksi vastaaja (4,5 %) kertoi olevansa taysin tyytymaton muutoksista tiedotta-

miseen. Suurin osa kuitenkin koki, etta muutoksista tiedotetaan ainakin silloin talloin.
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Vastauksista voidaan paatella, etta muutoksista tiedottaminen ei ole taysin toimivaa, silla
vastaukset jakaantuivat paasaantoisesti jokseenkin samaa ja jokseenkin eri mielta olevien
kesken. On mahdollista, etta muutoksista tiedottaminen ei tavoita koko henkilostoa tai ei sel-

keasti tuoda esille, mita muutos oman toimenkuvan suhteen tarkoittaa.

Paasaantoisesti vuorovaikutus organisaatiossa koettiin toimivaksi. Osaamisen, tiedon ja koke-
musten jakaminen organisaatiossa nahtiin avoimeksi. 81,8 % vastaajista oli joko taysin tai jok-
seenkin samaa mielta siita, etta osaamista ja uutta tietoa seka kokemuksia jaetaan avoimesti

tyopaikalla (Liite 2, Kuvio 4).

Tasta voidaan paatella, etta tyoyhteisossa neuvotaan tyokaveria, vaihdetaan tyohon liittyvia
kokemuksia melko avoimesti ja talla tavalla uusi osaaminen ja tieto tavoittavat henkiloston.
Talla tavalla tulisi jakaa myos hiljaista tietoa. 18,1 % oli kuitenkin sita mielta, etta uusi tieto
tai kokemukset ei tavoita heita. Yleensa tallaisen taustalla voi olla erilaiset henkilokemiat tai

klikit tyoyhteisossa, jos joku tarkoituksella jatetaan vuorovaikutuksen ulkopuolelle.

2.12 Miten itse koet, etta osaamista tyopaikallasi johdetaan?

+«0Osaamisen jakamiseen pitdisi kiinnittad enemman huomiota
«0k. Paljon koulutuksia & kursseja

+«0Osaamista seurataan saannollisesti osaamiskartoitus-kyselyilla seka vuosittain otetaan esille myos
kehityskeskustelun yhteydessa

«Kokenut ryhma, tyot hallinnassa aikatauluineen koko ryhmalla, tyot hoituu ryhman voimin vaikka esimies
kiireellinen

«Toimistopaallikko ilmoittaa mahdollisista kursseista ja koulutuksista ja ohjaa oikeanlaiselle kurssille

«Koulutuksia jarjestetdan usein... ehka liiankin usein

+Meilla esimies juuri vaihtunut ja hdn on mukana monessa projektissa. Ei aina kerkia taalla toimistossa ottamaan
huomicon kaikkea

«0K

«Koulutustarpeita haarukoidaan mm. kehityskeskusteluiden yhteydessa

«Kehityskeskusteluissa kdayd&an lapi tarvittavia koulutuksia

Kuvio 5: Osaamisen johtaminen tyopaikalla

Kuviossa 5 on esitetty henkiloston mielipiteita siita, miten osaamista tyopaikalla johdetaan.

Kysymykseen sai vastata omin sanoin ja vastaukset on esitetty kuten lomakkeissa. Vastauksis-
ta kay ilmi, etta osaamista johdetaan erityisesti kehittamalla osaamista kurssien ja koulutus-
ten avulla. Osaamisen johtamisen valineena kaytetaan kehityskeskustelua, jossa koulutus- ja

osaamistarpeita kartoitetaan.

Vastauksista voidaan tulkita, etta koulutustarjonta on monipuolista ja koulutusten tarpeelli-
suutta mietitaan yksilotasolla. Taman kysymyksen vastaukset tukivat myos kysymysten 2.3,
2.4 (Kuvio 2) ja 3.6 (Kuvio 8) vastauksia.
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4.2 Osaamisen kehittamista kasittelevat tulokset

Kyselylomakkeen toisen teeman aiheena oli osaamisen kehittaminen. Taman teeman kysymys-
ten avulla oli tarkoitus selvittaa, kuinka osaamista kehitetaan ja koetaanko se tyoyhteisossa
tai organisaatiossa tarkeaksi. Teeman avulla pyrittiin myos vastaamaan opinnaytetyon tutki-

muskysymykseen koskien osaamisen kehittamista.
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Taysin samaa Jokseenkin samaa Jokseenkin eri Taysin eri mielta En osaa sanoa
mielta mielta mielta
™ 3.1 Koen tarkedksi kehittda omaa osaamistani
M 3.2 Kehittamalla osaamistani uskon mahdollisuuksiini edeta urallani

Kuvio 6: Osaamisen kehittaminen ja uralla eteneminen (n = 22)

Kuviossa 6 on esitetty tulokset osaamisen kehittamisesta ja uralla etenemisesta. 95,4 % vas-
taajista koki oman osaamisen kehittamisen erittain tai jokseenkin tarkeaksi. Vaikka tama ko-
ettiin tarkeaksi, silla ei uskottu olevan yhta suurta merkitysta uralla etenemisen mahdolli-
suuksien kannalta. Vastaajista 36,4 % uskoi oman osaamisen kehittamisen olevan vaikuttava
tekija uralla etenemiseen. 9,1 % vastaajista ei uskonut osaamisen kehittamisella olevan mi-

taan merkitysta urakehitykseen.

Tulokset kuitenkin kertovat, etta henkilosto suhtautuu positiivisesti osaamisen kehittamiseen.
Talla on suuri merkitys etenkin organisaation jarjestamien koulutus- ja kehittamistoimenpi-
teiden kannalta, silla kehittamismyonteiset henkilot ovat motivoituneempia oppimaan uutta
ja vastaanottamaan uutta tietoa ja osaamista. Motivoituneet tyontekijat ovat myos sitou-

tuneempia tyonantajaansa ja organisaatio voi myos odottaa heilta parempaa tulosta.

Kuitenkaan tyoelamassa tarvittavaa osaamista ei oltu valmiita kehittamaan vapaa-ajalla (Liite
2, Kuvio 7). 63,6 % kyselyyn osallistuneista suhtautui erittain negatiivisesti vapaa-ajalla ta-

pahtuvaan tyoelaman osaamisen kehittamiseen. Ristiintaulukoinnissa (kysymykset 3.1 ja 3.9)



41

selvisi esimerkiksi se, etta 61,1 % niista vastaajista, jotka kokivat osaamisen kehittamisen

erittain tarkeaksi, ei ollut valmiita kehittamaan osaamistaan millaan tavalla vapaa-ajalla.

Tasta voidaan paatella, etta henkilosto on motivoitunut kehittamaan itseaan mutta ei ole
valmis uhraamaan siihen vapaa-aikaansa vaan kehittamisen tulisi tapahtua tyoaikana. Koulu-

tus- ja kehittamistoimenpiteiden tulisi olla seka tyonantajan tarjoamia etta kustantamia.

Toimipisteen henkilosto kertoi myos olevansa tyytyvainen organisaationsa tarjoamiin kehitty-
mismahdollisuuksiin. Vastaajista 90,9 % oli taysin tai jokseenkin samaa mielta, etta organisaa-
tio tarjoaa riittavasti kehittymismahdollisuuksia henkilostolleen. Vain 9,1 % oli jokseenkin eri

mielta kehittymismahdollisuuksien tarjonnan riittavyydesta (Liite 2, Kuvio 6).

Tulokset osoittavat, etta organisaatio panostaa henkilostonsa kehittamiseen ja tarjoaa tahan
myos monipuolisia mahdollisuuksia. Taman vuoksi henkilosto ei ehka koe tarvetta vapaa-ajalla
tapahtuvaan lisakoulutukseen vaan organisaation tarjoamat mahdollisuudet ovat riittavat tyo-

elamassa tarvittavan osaamisen yllapitamiseen.
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Taysin samaa Jokseenkin samaa Jokseenkin eri Taysin eri mielta En osaa sanoa
mielta mielta mielta
™ 3.4 Tyopaikkani ilmapiiri kannustaa oppimaan uutta
™ 3.5 Ty6tehtdvani vaativat oppimaan uutta

Kuvio 7: Ilmapiirin ja tyotehtavien vaikutus oppimiseen (n = 22)

Kuviossa 7 on esitetty vastaajien nakemykset ilmapiirin ja tyotehtavien vaikutuksesta uuden
oppimiseen. Vastaajien mielesta toimipisteen tyoilmapiiri koettiin melko kannustavaksi uuden
oppimisen kannalta. Vain yksi vastaaja (4,5 %) koki, etta ilmapiiri tyopaikalla on oppimisen
kannalta niin huono, ettei se kannusta oppimaan. Loput vastaajista (95,5 %) mielsi ilmapiirin

kannustavan edes jonkin verran uuden oppimiseen.
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Kaikkien vastaajien mielesta tyotehtavat ja niista suoriutuminen kuitenkin edellyttavat uuden
oppimista, silla 68,2 % vastaajista oli taysin sita mielta, etta tyotehtavat vaativat uuden op-

pimista ja loput vastaajista (31,8 %) olivat jokseenkin tata mielta (Kuvio 7).

Voidaankin paatella, etta vaatimukset oppimiselle ovat korkeat mutta kannustava tyoilmapiiri
tukee uuden oppimista. Korkeat vaatimukset myos kertovat siita, etta tyotehtavat ovat vaih-

televia ja uutta tietoa joudutaan omaksumaan saannollisesti.
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m 3.6 Kayn esimieheni kanssa sddnnollisesti kehityskeskusteluja
® 3.7 Minulla on henkil6kohtainen kehityssuunnitelma

m 3.8 Esimieheni seuraa kehittymistani saannollisesti

Kuvio 8: Kehityskeskustelut ja kehityksen seuranta (n = 22)

Kuviossa 8 on kasitelty kehityskeskusteluja ja kehityksen seurantaa tyopaikalla. Kaikki kyse-
lyyn osallistuneet kertoivat, etta esimies kay heidan kanssaan saannollisesti tai lahes saannol-
lisesti kehityskeskusteluja. 91 % vastaajista kertoi, etta heilla on joko taysin tai melko selkea
henkilokohtainen kehityssuunnitelma. 9,1 % koki, etta heilla ei ole selkeaa kehityssuunnitel-
maa. Kyselyn vastauksista kavi myos ilmi, etta toimipisteessa esimies paasaantoisesti seuraa
henkiloston kehittymista jonkin verran. 27,3 % vastaajista oli taysin samaa mielta siita, etta
esimies seuraa tyontekijan kehittymista saannollisesti. Yksi vastaaja jatti kantansa ilmoitta-

matta, loput vastaajista (68,2 %) olivat jokseenkin samaa tai jokseenkin eri mielta.

Tuloksista kay ilmi, etta kehityskeskustelut toimipisteessa ovat olennainen osa arjen johta-

mistyota, koska niita kaydaan saannollisesti kaikkien tyontekijoiden kanssa. Henkilokohtaisten
kehityssuunnitelmien olemassaolo viittaa siihen, etta kehitykseen panostetaan myos yksilota-
solla. Osaaminen ja oppiminen nahdaan tavoitteellisena toimintana ja tata kehittymista myos

seurataan saannollisesti eli sita pidetaan tarkeana.
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3.10 Miten organisaatiosi voi edistaa osaamisesi kehittymista?

«Keskittamalla minulle niita toita, joita parhaiten hallitsen eli ei liian laaja-alaista

«Monipuolista koulutustarjontaa jarjestamalla

«Ennakoidaan osaamisen tarve riittavan ajoissa

+«Mahdolliistamalla opiskelun tyoajalla. Tarjoamalla laajasti eri opintokokonaisuuksia. Tiedottamalla mahdollisista
tyonkuvan / tyotehtavien muutoksista ajoissa

«Antaa aikaa opiskeluun -> Mahdollisuutta ajan puitteissa opiskella, ettei muut tyotehtavat paina paalle
+Meilla on paljon koulutusta. Tama riittaa

«Kertomalla tulevista koulutuksista, muistuttamalla ilmoittautumis-ajankohdasta ja kertomalla mita koulutuksia
tulevissa tyotehtavissa tarvitaan
«Varmistamalla, etta tychon tarvittavaan oppimiseen todella varataan aikaa

Kuvio 9: Osaamisen kehittamisen edistaminen

Kuviossa 9 on esitetty henkiloston mielipiteita siita, miten organisaatio voi edistaa osaamisen
kehittymista. Vastauksista kay ilmi, etta osaamisen kehittamiseen opiskelun ja koulutusten
avulla ei varata riittavasti aikaa ja tahan toivotaan parannusta. Osa vastaajista koki, etta kou-

lutuksista ja tyotehtavien muutoksista tiedottamisen tulisi olla sujuvampaa.

Vastausten perusteella voidaan todeta, etta tyotehtavissa tapahtuu usein muutoksia, mutta
muutosten edellyttamista toimenpiteista ei tiedoteta etukateen. Tama on hieman ristiriidassa
kysymykseen 2.10 (Kuvio 4) annettujen vastausten kanssa, jossa on kasitelty muutoksista tie-
dottamista. Organisaatiossa tapahtuvista muutoksista kylla tiedotetaan mutta muutoksen ai-
heuttamia toimenpiteita ei selviteta yksilotasolla. Vastauksista kay ilmi myos, etta henkilosto
on kehittamismyonteista ja motivoitunutta kehittamaan osaamistaan eli tama tukee kysymyk-

sen 3.1 (Kuvio 6) vastauksia, jotka koskivat oman osaamisen kehittamisen tarkeytta.
4.3 Osaamisen merkitysta kasittelevat tulokset
Kyselylomakkeen kolmannen teeman aiheena oli osaamisen merkitys. Taman teeman avulla

oli tarkoitus selvittaa, mita osaaminen merkitsee organisaatiolle ja mika on osaamisen merki-

tys tyoyhteisossa.
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Kuvio 10: Osaamisen arvostaminen ja palkitseminen (n = 22)
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Kuviossa 10 on esitetty vastaukset koskien osaamisen arvostamista ja palkitsemista. 86,3 %

vastaajista koki, etta organisaatio arvostaa heidan osaamistaan joko paljon tai jonkin verran.

Kuitenkin 54,5 % oli jokseenkin eri mielta palkitsemisen yhteydesta osaamiseen ja 27,3 % vas-

taajista koki, ettei osaamisesta palkita millaan tavalla.

Tulokset ovat keskenaan hieman ristiriitaiset. Tuloksista kay ilmi, etta osaamista arvostetaan

mutta vastauksista ei voi paatella, miten arvostus tyopaikalla nakyy. Ainakaan arvostaminen

ei tapahdu tai nay palkitsemisen muodossa henkilostoeduin, kiitoksin tai rahallisesti. Tasta

heraa kysymys, kuinka arvostaminen toimipisteessa todellisuudessa ilmenee.
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Kuvio 11: Vuorovaikutus ja omaan tyohon vaikuttaminen (n = 22)
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Kuviossa 11 on kasitelty vuorovaikutusta tyoyhteisossa seka nakemykset mahdollisuuksista vai-
kuttaa omaan tyohon. 81,8 % kyselyyn osallistuneista oli sita mielta, etta esimies kuuntelee
tyontekijoilta tulevia ideoita ja ehdotuksia melko aktiivisesti. Vastauksesta voidaan olettaa,
etta toimipisteen tyontekijoilla myos on omia ideoita ja ehdotuksia tyohon tai tyoyhteisoon

liittyen, eivatka he pelkaa tuoda naita esille.

Kaikki vastaajat myos kokivat voivansa vaikuttaa omaan tyohonsa ainakin joltain osin (Kuvio
11). Tama kertoo luottamuksesta ja avoimuudesta tyoyhteisossa ja vaikutusmahdollisuuksilla

voidaan lisata tyontekijoiden motivaatiota seka sitoutuneisuutta organisaatioon.

54,5 % koki saavansa riittavasti palautetta tyostaan mutta 40,9 % oli jokseenkin tyytymaton
saamansa palautteen maaraan tai riittavyyteen (Kuvio 11). Tasta voidaan paatella, etta pa-

lautetta ei anneta tasapuolisesti kaikille tyontekijoille.

Vuorovaikutuksen voidaan kuitenkin olettaa olevan suhteellisen toimivaa tyoyhteisossa, silla
tyontekijat kokivat voivansa tuoda ideansa esille ja esimies puolestaan antaa palautetta,
vaikka kaikki eivat sita kokeneet riittavasti saavansa. Voidaan myos olettaa, etta vuorovaiku-
tus tyoyhteison sisalla on toimivampaa kuin tyoyhteison ulkopuolelta tuleva virallinen viestin-
ta ja tiedottaminen. Verotoimistossa kokemusten jakaminen ja kehityskeskustelut koettiin

toimivaksi, toisin kuin muutoksista tiedottaminen, joka koettiin hieman heikompana.

Puolet (50 %) vastaajista koki, etta tyoyhteisossa virheet nahdaan mahdollisuutena oppia (Lii-
te 2, Kuvio 8). Tama voi olla yksi syy siihen, etta ideoita ja ehdotuksia ei pelata tuoda esille.
36,3 % oli kuitenkin sita mielta, ettei virheita nahda oppimismahdollisuutena. Kolme vastaa-
jaa jatti kantansa ilmoittamatta. Tyoyhteison suhtautuminen virheisiin jakautui niihin, joiden
mielesta virheista voidaan oppia ja niihin, jotka ehka pelkaavat virheita tai eivat nae niissa
oppimismahdollisuutta. Pahimmillaan virheiden pelko ja niiden seuraukset voivat olla este

oppimiselle ja uuden kehittamiselle.



46

72,7 %

50,0 %
31,8 %

13,6 % 13,6 %
9,1%

45% 45%
m— o6 0%

Taysin samaa mielta Jokseenkin samaa Jokseenkin eri mielta Taysin eri mielta En osaa sanoa
mielta
™ 4.5 Tyéni motivoi minua ™ 4.7 Tyéhyvinvoinnistani huolehditaan

Kuvio 12: Tyon motivoivuus ja tyohyvinvointi (n = 22)

Kuviossa 12 on esitetty tulokset tyon motivoivuudesta ja tyohyvinvoinnista. Toimipisteen
tyontekijat kokivat, etta tyo motivoi heita. Vastaajista 86,3 % koki tyonsa erittain tai jok-
seenkin motivoivana. Esimerkiksi yli 15 vuotta organisaatiossa tyoskennelleista 93,7 % oli sita
mielta, etta tyo edelleen motivoi heita erittain tai melko paljon (tulos ristiintaulukoitu kysy-
myksista 1.2 ja 4.5). Ainoastaan 13,6 % kaikista vastaajista oli sita mielta, etta tyo motivoi

heita vain hyvin vahan tai ei ollenkaan.

Tuloksista kay ilmi, etta tyo ei ole vain yksitoikkoisia ja rutiininomaisia toimenpiteita, vaan
tyotehtavat jaksavat pitaa mielenkiinnon ylla ja tyontekijat ovat aidosti kiinnostuneita tyos-
taan. Tama yllapitaa motivaatiota ja tyon mielekkyytta, jotka puolestaan vaikuttavat positii-

visesti tyohyvinvointiin.

Kysyttaessa tyohyvinvoinnista vain 13,6 % oli taysin samaa mielta siita, etta tyohyvinvoinnista
huolehditaan. Puolet vastaajista (50 %) koki, etta tyohyvinvoinnista huolehditaan jollain tasol-
la. 36,3 % vastaajista oli jokseenkin tai taysin tyytymattomia. Tulosten perusteella tyohyvin-

voinnissa on jonkin verran parantamisen varaa tai pienia puutteita.

Kysyttaessa uuden opitun asian tai osaamisen hyodyn arvioimisesta tyopaikalla, vastaajista
kukaan ei ollut taysin samaa mielta siita, etta opitun hyotya arvioidaan. Voidaankin olettaa,
ettei uusia opittuja asioita systemaattisesti arvioida tyopaikalla jalkikateen. Suurin osa vasta-
uksista jakautui niihin, jotka olivat asiasta jokseenkin samaa mielta (36,4 %) tai jokseenkin eri
mielta (36,4 %). Yhden vastaajan mielesta opittua ei arvioida ollenkaan. 22,7 % ei osannut
sanoa, arvioidaanko uutta osaamista tyopaikalla (Liite 2, Kuvio 9). Vastauksista voidaan paa-

tella, etta uusien asioiden tuomaa hyotya ei arvioida ainakaan yhteisesti tyoyhteisossa.
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Kuitenkin 81,8 % mielesta osaamista, uutta tietoa ja kokemuksia jaetaan avoimesti tyopaikal-
la. Tasta voidaan paatella, etta uusien asioiden tuomat hyodyt jaetaan, vaikka niita ei perus-

teellisesti arvioitaisikaan (Liite 2, Kuvio 4).

4.10 Minkalaisesta osaamisesta tai taidoista on Sinulle eniten hyotya tyossasi?

«Tyokokemus, vuorovaikutustaito

«Tyokokemus toisiltakin aloilta, oma yleissivistys

«Tyokokemus, paineensietokyky seka organisointikyky. Yhteistyotaidot tarkeassa roolissa

«Tyokokemus ja henkilokohtainen paineensietokyky

«Tyokokemus, tyohon liittyvat ajankohtaiskurssit, asiakaspalvelutaito / asiakkaan kanssa toimimisen taito, ajoittainen
paineensietokyky

«Uskon, ettd omalla iloisella asenteella parjaan tydssani hyvin seka tyokavereiden etta asiakkaiden kanssa. Myos se
ettd osaa hoitaa tyonsa ja tarvittaessa kysya neuvoa kollegalta on tarkeaa

«Koulutus ja tyokokemus antavat pohjan uusille menetelmille ja niiden kayttoonotolle

+«0Osaaminen kouluttautumalla taytyisi pitda ajantasalla jotta selviytyy asiakaspalvelusta ja puhelinpalvelusta. Hyvat
ATK-taidot. Vililla on stressia joten paineensietokykya tarvitaan

«Laaja osaaminen
«Koulutukset ja tyockokemus. Tulen hyvin toimeen tyctovereiden kanssa
«Tyokokemus, hyvat asiakaspalvelutaidot

«Asiakas- ja puhelinpalvelussa tarvitaan paineensietokykya ja kielitaito on eduksi ja laaja-alainen verotuksen
tuntemus

Kuvio 13: Tyon kannalta hyodylliset osaamiset tai taidot

Kuviossa 13 on esitetty vastaukset vaittamaan 4.10 eli minkalaisista osaamisista tai taidoista
koettiin olevan eniten hyotya tyon kannalta. Vastauksista kay ilmi, etta tyokokemuksella ko-
ettiin olevan erittain suuri merkitys tyon kannalta. Myos paineensietokyvysta ja koulutuksista

koettiin olevan hyotya tyossa. Lisaksi tarkeana pidettiin asiakas- ja puhelinpalvelutaitoa.

Vastauksista voidaan tulkita, etta yhteishenki toimipisteessa on hyva, silla tyokavereiden
kanssa tullaan toimeen. Pitkan tyokokemuksen tuloksena henkilostolle on varmasti kertynyt
runsaasti arvokasta hiljaista tietoa, jota voi tulevaisuudessa olla haasteellista siirtaa uusille
tyontekijoille. Tasta johtuen osaamisen jakamisen ja perehdytyksen merkitykset kasvavat,
jotta vuosikymmenien hiljainen tieto ei havia esimerkiksi elakoitymisen tai muun poistuman
seurauksena. Vastauksiin saattoi kuitenkin vaikuttaa kysymyksen 4.10 asettelu, jossa tutkijat
olivat maininneet esimerkkeina edella mainitut osaamiset tai taidot (koulutus, tyokokemus,
henkilokohtaiset ominaisuudet kuten paineensietokyky). Tutkimuksen kannalta tama kysymys

ei siis valttamatta tuonut tuloksiin merkittavaa lisaarvoa.

4.4 Tulosten yhteenveto

Tuloksista voidaan todeta, etta suurin osa vastauksista oli savyltaan positiivisia eli vastaajat
olivat joko taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittamien kanssa. Vain kolmen vaittaman koh-
dalla vastaukset olivat negatiivissavytteisia (kysymykset 3.9, 4.4 ja 4.9). Vastaukset jakaan-

tuivat lahes tasan kahden vaittaman kohdalla (kysymykset 4.6 ja 4.8).
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Ristiintaulukoinnin avulla ei koettu saavan merkittavia lisatuloksia. Taman lisaksi havainto-
maarat ristiintaulukoiduissa kysymyksissa olivat paasaantoisesti niin pienia, ettei tuloksia voi-

tu luotettavasti yleistaa.

Vain kolme vastaajaa antoi avointa palautetta. Yhden vastaajan palaute ei koskenut tutkimus-
ta tai kyselya, joten talla ei ollut merkitysta tulosten kannalta. Toisen vastaajan palaute ja-
tettiin julkaisematta, koska palautteen perusteella vastaajan henkilollisyys olisi saattanut
paljastua eika kyselyn anonymiteetti olisi toteutunut. Kolmas vastaaja toivoi palautteessaan

osaamisesta palkitsemista ja aikaa osaamisen kehittamiseen.

Toiveena, etta monipuolinen osaaminen oikeasti myos palkittaisiin ja aikaa olisi
riittavasti verrattuna osaamisen kehittamiseen.

Myos tama vastaus tukee aiemmin esitettyja tuloksia koskien ajan varaamista osaamisen ke-

hittamiseen seka palkitsemisen yhteytta osaamiseen (Kuvio 9 ja Kuvio 10).

Tulosten perusteella voidaan todeta, etta verotoimiston osaamisen johtamisen nykytila on
erittain hyva. Verotoimistossa ennakoidaan, kartoitetaan ja kehitetaan osaamista, viestinta
on paaasiallisesti toimivaa ja tietoa voidaan soveltaa kaytantoon. Myos strategia tunnetaan ja
sen yhteys omaan tyohon ymmarretaan. Osaamisen johtamiseen kiinnitetaan selkeasti huo-
miota ja se nakyy arjen tyossa ja toiminnoissa. Henkilostolla ei vaikuttanut olevan epaselvyyt-

ta siita, mita osaamisen johtaminen on ja miten se ilmenee omassa tyoyhteisossa.

Verotoimistossa osaamisen kehittamiseen ja erilaisiin kehittamistoimenpiteisiin panostetaan
suuressa maarin. Osaamisen kehittaminen koetaan tarkeaksi seka yksilo- etta organisaatiota-
solla. Osa henkilostosta koki, etta tyotehtavat voisivat olla vaativampia tai etta koulutusta
voisi olla enemman. Osa taas oli sita mielta, etta koulutus ja kehittaminen on talla hetkella
riittavaa tai sita on ehka jopa liikaakin. Tama viestii siita, etta henkilostolla on erilaisia kehit-
tymisintresseja ja tama tulisi ottaa huomioon koulutustarjonnassa. Tarkeaksi koettiin myos
se, etta kaikki tarvittava koulutus ja uuden oppiminen tulisi tapahtua tyoajalla ja tyonantajan
tarjoamana. Suurimpana haasteena osaamisen kehittamisessa oli se, etta siihen ei ole varattu
riittavasti aikaa. Tama voi pahimmillaan johtaa siihen, etta kehittamistoimenpiteiden tulok-
set eivat ole haluttuja ja uutta tietoa ei ehdita riittavasti sisaistaa, jotta sita voitaisiin sovel-

taa kaytantoon parhaalla mahdollisella tavalla.

Tyokokemus koettiin merkittavimpana osaamisena tai taitona tyonteon kannalta. Kyselyyn
osallistuneet kokivat, etta heidan osaamistaan arvostetaan mutta siita ei palkita. Koettiin
myos, etta tydo motivoi ja etta siihen voidaan itse vaikuttaa. Tutkimuksesta ei kaynyt ilmi,

miten tyon arvostus tyoyhteisossa nakyy. Jos osaamisesta palkittaisiin, lisaisiko se motivaatio-
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ta tai henkiloston tehokkuutta tai olisiko naille edes tarvetta? Voisiko palautteen avulla kas-
vattaa entisestaan motivaatiota tai arvostuksen tunnetta? On mahdollista, etta tyo jo itses-
saan koetaan jossain maarin palkitsevaksi mutta lisapalkitseminen tai organisaation tunnustus
tuskin haittaisi.

Yksi huomionarvoinen, tutkimuksen tuloksista ilmi kayva seikka on myos se, etta toimipiste
kohtaa tulevaisuudessa suuren haasteen osaamisen ja erityisesti hiljaisen tiedon eteenpain
siirtamisessa, jos oletetaan, etta jo yli 15 vuotta organisaatiossa tyoskennelleet tyoskentele-
vat toimipisteessa elakkeelle siirtymiseen asti. Tama asettaa haasteen seka rekrytoinnille et-
ta perehdyttamiselle, jos osaamisen ja henkilopaaoman taso halutaan pitaa tulevaisuudessa-
kin samana. Ydinosaaminen hiljaisen tiedon lailla on sidoksissa organisaatiossa tyoskentelevi-
en ihmisten osaamiseen, joten voidaan pitaa todennakoisena, etta myos suuri osa ydinosaami-

sesta katoaisi elakoitymisen tai muun poistuman myota.

Tulosten perusteella Uudenmaan verotoimiston toimipisteessa voitiin havaita olevan selkeita
oppivalle organisaatiolle tunnusomaisia piirteita, joita on kasitelty taman opinnaytetyon lu-
vussa 2.7. Esimerkiksi osaamisen jatkuvaan kehittamiseen panostettiin ja tyontekijat kokivat,
etta heilla oli mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa ja kehittaa itseaan. Organisaation koet-
tiin myos tarjoavan riittavasti kehittymismahdollisuuksia. Toisaalta osaamisesta ei koettu pal-
kittavan, viestinnassa havaittiin hieman puutteita erityisesti muutostilanteissa ja palautteen
maaraa ei koettu taysin riittavaksi. Jos oppivaa organisaatiota pidetaan tavoitetilana, ei vero-
toimistossa ole tata tilaa viela saavutettu taysin. Edellytykset oppivalle organisaatiolle ovat

kuitenkin jo olemassa eli ne voidaan havaita tyoyhteison arjessa.

5  Yhteenveto

Taman tyon tavoitteena oli saada aikaan kattava kokonaiskuva osaamisen johtamisesta ja sel-
vittaa, mita se pitaa sisallaan. Paatavoitteena oli selvittaa, miten osaamisen johtaminen na-
kyy kaytannossa. Osaamisen johtamista tutkittiin 2000-luvulla ilmestyneen teorian pohjalta.
Uudenmaan verotoimiston toimipisteen kohdalla tarkoituksena oli selvittaa osaamisen johta-
misen nykytilaa kyselytutkimuksen avulla. Tutkimuksen avulla pyrittiin erityisesti selvitta-
maan, miten osaamisen johtaminen nakyy kaytannossa. Tulosten perusteella tarkoituksena oli

esittaa verotoimistolle kehittamisehdotuksia osaamisen johtamisen tueksi.

Suurin hyoty osaamisen johtamisessa on se, etta sen avulla organisaation katse suunnataan
tulevaisuuteen. Organisaatioiden on tarkea ymmartaa se, etta maailma ymparilla muuttuu ja
organisaatioiden on pysyttava muutoksessa mukana. Tama edellyttaa myos muutoksia osaami-

selta. Koska organisaation koko toiminta perustuu pohjimmiltaan ihmisten osaamiseen, on
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osaamistarpeita ja -vaatimuksia kyettava jatkuvasti ennakoimaan. Tutkimusten tulosten pe-

rusteella tama toteutuu Uudenmaan verotoimiston toimipisteessa.

Osaamista kehitetaan johtamalla. Tarkeinta ei ole milla toimenpiteilla osaamista kehitetaan
vaan se, etta siihen sitoutuu koko organisaatio. Kehittamista ei tulisi myoskaan tapahtua vain
kehittamisen vuoksi vaan kehittamistoimenpiteilla tulisi aina olla selkeat tavoitteet ja paa-
maarat. Jokainen on vastuussa omasta kehittymisestaan mutta organisaation on tarjottava
siihen tarvittaessa yksilollisetkin edellytykset. Kehittamistarpeet on siis huomioitava niin yksi-
l6- kuin tiimitasollakin. Lisaksi on kiinnitettava huomiota siihen, etta kehittymisintressit ovat
vaihtelevia. Yksilon osaamisen kehittamisen paamaarana on aina organisaation kehittyminen.
Osaamisen kehittaminen edellyttaa motivoitunutta ja kehittamismyonteista henkilostoa. Ta-
ma yksin ei riita vaan organisaation tulee myos olla sitoutunut kehittamiseen ja sen tulee tar-
jota erilaisia kehittymismahdollisuuksia yksilon intressit huomioiden. Tutkimuksen tuloksista
selvisi, etta verotoimistossa osaamisen johtamisen avulla on pystytty luomaan kehittamis-
myonteinen ilmapiiri, silla seka organisaatio etta henkilosto on sitoutunut osaamisen kehitta-

miseen.

Osaaminen on organisaation tarkein voimavara, jonka vaalimisen ja kehittamisen tulisi olla
yksi organisaation perustehtavista. Osaaminen on katoavaista, koska organisaatio ei voi sita
taysin omistaa. Kuitenkaan osaamista ei aina nahda organisaation menestystekijana, vaikka se
tarkeaksi koettaisiinkin. Organisaation osaaminen ei ole vain yksilon tietoja ja taitoja vaan
myos organisaation rakenteita, jotka mahdollistavat taman osaamisen soveltamisen kaytan-
toon esimerkiksi jarjestelmien ja toimintamallien avulla. Osaamisen soveltamiseen vaikuttaa
myos organisaatiokulttuuri seka tyoyhteison ilmapiiri. Organisaatioiden tulisi ymmartaa osaa-
misen ja osaamispaaoman kokonaisuus seka merkitys. Ilman tata ymmarrysta ei osaamista

voida hyodyntaa parhaalla mahdollisella tavalla.

Tutkimusten tulosten seka teorian perusteella osaamista johdetaan kaytannossa osaamisia
ennakoimalla ja kartoittamalla. Lisaksi osaamiselle asetetaan tavoitteita ja osaamista kehite-
taan jatkuvasti. Voidaan siis todeta, etta opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen sisalto

tukee tutkimuksen tuloksia ja tutkimus vahvistaa aiheesta aiemmin kirjoitettua.

5.1  Kehittamisehdotukset

Verotoimistolle esitettavat kehittamisehdotukset perustuvat kyselyn tuloksista ilmenneisiin
puutteisiin ja epakohtiin tai niihin seikkoihin, joissa vastaajat olivat jokseenkin eri mielta tai
taysin eri mielta. Palkitsemisen kohdalla tulisi kiinnittaa huomiota siihen, etta palkitsemisella
olisi jokin yhteys henkiloston osaamiseen. Talla hetkella tallaista yhteytta ei koettu riittavasti

olevan. Palkitseminen tulisi tehda nakyvaksi siten, etta kaikilla olisi siita yhteinen kasitys ja
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yksilon osaaminen otettaisiin palkitsemisessa paremmin huomioon. Henkilostolta voisi esimer-
kiksi kysya, miten osaamisesta tulisi heidan mielestaan palkita. Vastauksista voisi jopa kayda
ilmi, etta pelkka kiitoskin riittaa, jolloin palkitseminen olisi aineetonta eika nain ollen aiheut-

taisi organisaatiolle lisakustannuksia. Tama olisi myos helppo toteuttaa kaytannossa.

Palautteenannossa tulisi kiinnittaa huomiota siihen, etta se olisi tasapuolista. Palautteen
maaraa voisi myos lisata, silla osa vastaajista koki, ettei saa riittavasti palautetta tyostaan.
Palautteella voitaisiin myos mahdollisesti vaikuttaa siihen, etta virheetkin nahtaisiin ennem-
min mahdollisuutena oppia kuin oppimisesteena. Palaute voi toimia myos osana palkitsemista,

jolloin sen avulla voidaan lisata henkiloston motivaatiota.

Tyohyvinvointiin tulisi panostaa jonkin verran aiempaa enemman. Kyselyyn osallistuneet eivat
kokeneet, etta tyohyvinvoinnista huolehditaan parhaalla mahdollisella tavalla. Esimerkiksi
kiire voi kuormittaa tyontekijoita liikaa, jolloin ei koeta, etta tyohyvinvoinnista huolehditaan.
Verotoimistossa tulisi selvittaa, miksi tyohyvinvoinnista huolehtimista ei koettu riittavaksi ja

miten tata voisi parantaa.

Organisaatio tarjoaa monipuolista koulutusta ja kehittymismahdollisuuksia mutta kyselyyn
osallistuneet totesivat, ettei uuden opitun asian tai osaamisen hyotya arvioida riittavasti tai
he eivat olleet asiasta tietoisia (Liite 2, Kuvio 9). Oppivan organisaation kannalta on erittain
tarkeaa, etta kaikkea uutta tietoa tai osaamista ja niiden mahdollisesti mukana tuomaa hyo-
tya arvioidaan. Vain arvioimalla saadaan selville, oliko esimerkiksi koulutuksesta todellista
hyotya tai oliko siita hyotya kaikille. Nain voidaan valttya silta, ettei kalliita koulutuksia jar-

jestetaan turhaan. Turhista koulutuksista tulisi luopua.

Suurin osa henkilostosta oli tyoskennellyt organisaatiossa yli 15 vuotta. Tassa ajassa on var-
masti kertynyt runsaasti tyohon, toimintatapoihin ja kirjoittamattomiin saantoihin liittyvaa
hiljaista tietoa, jonka katoaminen organisaatiosta tai toimipisteesta voisi olla erittain haital-
lista. Hiljaisen tiedon jakamiseen ja siirtamiseen tulisi aktiivisesti panostaa. Hiljainen tieto

olisi pystyttava purkamaan tietoiseksi tiedoksi, jotta sen voi jakaa tai opettaa muille.

5.2  Jatkotutkimus

Taman opinnaytetyon kyselytutkimus olisi mahdollista toteuttaa sellaisenaan myos muissa
verotoimistoissa ajasta ja paikasta riippumatta. Nain tutkimuksen tuloksia voitaisiin vertailla
keskenaan jopa valtakunnallisella tasolla ja saada selville, kuinka osaamisen johtaminen to-
teutuu koko organisaatiossa. Nain voidaan saada selville, puuttuuko esimerkiksi koko organi-
saatiosta jokin tietty osaamisen johtamisen ulottuvuus tai onko esimerkiksi kehittamistoimen-

piteita kohdistettava vain jollekin tietylle maantieteelliselle alueelle. Vastaavasti parhaim-
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mat toimintatavat tai kaytanteet - mikali tuloksista sellaisia ilmenisi - voitaisiin ottaa kayt-

toon koko organisaatiossa.

Valtakunnallisen kyselytutkimuksen jalkeen kyselylomakkeen (Liite 1) perusteella voisi myos
seurata vain jonkin tietyn osa-alueen kehittymista esimerkiksi vuositasolla. Nain lomakkeen
kysymyksista voisi laatia osaamisen johtamisen apuna kaytettavan mittarin, jolla organisaatio
tai toimipiste voisi mitata ja seurata niiden osaamisen johtamisen osa-alueiden kehittymista,

jotka organisaatio tai toimipiste kokee itselleen tarkeiksi.

Taman opinnaytetyon teoriaa ja kyselytutkimusta voisi soveltaa ja hyodyntaa toimialasta riip-
pumatta myos muissa suurissa tai keskisuurissa organisaatioissa tai yrityksissa, joissa osaamis-

ta jo johdetaan joillain tasolla tai osaamisen johtamisen tarve tiedostetaan.

5.3 lItsearviointi

Osaamisen johtamisesta saatiin teorian pohjalta kattava kokonaiskuva, vaikka aihepiirin nako-
kulmat kirjallisuudessa eroavatkin toisistaan suuresti. Lahteet valittiin paaasiassa ilmesty-
misajankohdan mukaan siten, etta ne ovat julkaistu 2000-luvulla. Paalahteina kaytettiin Viita-
lan ja Otalan teoksia, jotka koettiin luotettaviksi ja asiantunteviksi. Teoriaa syvennettiin
muilla aiheesta kirjoitetuilla teoksilla seka tutkimuksilla. Tutkimuksen avulla teoriasta pyrit-
tiin loytamaan yhtenevaisyyksia kaytantoon eli kuinka osaamisen johtaminen ilmenee tyoyh-
teisossa ja arjessa. Tutkimuksen avulla teoriaa myos saatiin tuotua lahemmaksi kaytantoa.
Opinnaytetyosta tuli tutkijoiden mielesta onnistunut kokonaisuus. Opinnadytetyossa onnistut-

tiin tutkimaan juuri sita, mita oli tarkoituskin tutkia eli osaamisen johtamista kaytannossa.

Opinnaytetyon suurin haaste oli aiheen rajaus ja tutkimusongelmien maarittaminen. Kaytan-
nossa tutkimusongelmatkin selkiytyivat vasta kyselylomaketta laadittaessa. Haasteena oli
myos aikataulussa pysyminen, johon vaikuttivat suuresti muun muassa joulun ja uuden vuoden
pyhat. Nain ollen yhteistyokumppanin loytaminen, yhteydenotot ja kaytannon asioista sopimi-
nen viivastyivat useita viikkoja. Kyselytutkimuksen vastausaika jai melko lyhyeksi, joka var-
masti vaikutti vastausprosenttiin. Tahan kiinnitettaisiin huomiota, mikali tutkimus suoritettai-

siin uudestaan.

Osaamisen johtamisen ja kehittamisen nykytila ja kaytanteet tulivat konkreettisesti ilmi tut-
kimuksesta. Osaamisen merkitys organisaatiolle jai tutkimuksesta huolimatta hieman epasel-
vaksi. Jos kyselytutkimus tehtaisiin uudestaan, osaamisen merkitysta kasitteleviin kysymyksiin
kiinnitettaisiin enemman huomiota ja ne pyrittaisiin viemaan enemman kaytannon tasolle.
Osaamisen merkitysta tulisi myos kysya ensisijaisesti organisaatiolta tai sen johdolta eika

niinkaan tyontekijoilta, vaikka heidankin kokemuksensa siita on tarkeaa. Mielenkiintoista olisi
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ollut tutkia myos sita, eroavatko esimiesten ja alaisten mielipiteet ja kasitykset osaamisen

johtamisesta ja sen toimivuudesta toisistaan.

Suurin osa kyselylomakkeen vaittamista oli savyltaan positiivisia, joten vastausvaihtoehdot
jakautuivat usein samaan sarakkeeseen. Jos lomake tehtaisiin uudestaan, kysymysten asette-
luun kiinnitettaisiin huomiota siten, etta negatiivisia vaittamia olisi enemman. Nain vastaaja-
kaan ei niin sanotusti tottuisi lomakkeen rakenteeseen. En osaa sanoa -vaihtoehdon sijoitta-
minen rivin viimeiseksi koettiin erittain toimivaksi ratkaisuksi, silla keskimmaisena vaihtoeh-

tona se olisi saattanut kerata enemman vastauksia ja nain vaikuttanut tutkimuksen tuloksiin.

Opinnaytetyoprosessi alkoi pohdinnalla siita, mita kaikkea osaaminen pitaa sisallaan ja mista
kaikesta se muodostuu. Nain syntyi osaamisen kokonaisuus (Kuva 2), jonka pohjalta opinnay-
tetyota alettiin rakentaa. Koko opinnaytetyoprosessi ja erityisesti teorian kokoaminen opetti,
kuinka tarkeaa on itse pitaa huolta omasta oppimisestaan ja osaamisestaan. Kukaan ei voi
pakottaa oppimaan, joten yksilolla itsellaan on oltava halu kehittya ja oppia uutta. Tama pati
myos taman opinnaytetyon toteuttamiseen, silla se edellytti tiedon hankintaa, kriittista arvi-
ointia seka tiedon, taitojen ja kokemuksen soveltamista kaytantoon. Motivaatio oli luonnolli-
sesti olennainen osa tyon kaytannon toteutusta. Ilman sosiaalisia kontakteja tai verkostoja ei
tutkimusta olisi voitu toteuttaa. Opinnaytetyon perimmaisena motiivina oli saada aikaan tyo,
josta tekijat voivat olla itse tyytyvaisia ja kokea onnistuneensa. Tama kaikki vaikutti siihen,
milla asenteella tyota tehtiin. Opinnaytetyossa tuotiin esille tekijoiden oma osaaminen, joka

muodostui kaikista osaamisen kokonaisuuden osa-alueista.
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Liite 1: Saate ja kyselylomake

Saate

3.2.2014

Kysely osaamisen johtamisesta

Hyva kyselyyn osallistuja,

Taman kyselyn tarkoituksena on kartoittaa mielipiteitasi osaamisen johtamisen
nykytilasta tyopaikallasi. Lomakkeen kysymykset kasittelevat osaamisen johta-
misen kaytantoja, osaamisen kehittamista seka osaamisen merkitysta. Osaami-
sen johtaminen pitaa sisallaan kaiken sellaisen toiminnan, jonka avulla osaa-

mista hankitaan, yllapidetaan, uudistetaan ja kehitetaan.

Teemme Laurea-ammattikorkeakoulussa opinnaytetyota aiheesta osaamisen
johtaminen ja tama kysely toimii osana opinnaytetyomme tutkimusosuutta. Ta-
voitteenamme on selvittaa, kuinka osaamista kaytannossa johdetaan ja kehite-
taan ja koetaanko osaaminen merkitykselliseksi tekijaksi. Tutkimuksemme tu-

lokset esitetaan kevaan 2014 aikana.
Kyselyyn vastaamiseen kuluu aikaa noin 10-15 minuuttia. Kaikki vastaukset ka-
sitellaan nimettomasti ja luottamuksellisesti. Lomakkeen voi palauttaa taytet-

tyna palautuslaatikkoon. Vastaathan kyselyyn 7.2.2014 mennessa.

Kiitamme osallistumisestasi ja avustasi tutkimuksessamme.

Lisatietoa kyselysta antavat:

Tea Stigell Jonna Vanttinen

tea.stigell@laurea.fi jonna.vanttinen@laurea.fi



mailto:tea.stigell@laurea.fi
mailto:jonna.vanttinen@laurea.fi

1. Taustatiedot

Rastita sopivin vastausvaihtoehto.

1.1 Koulutukseni

O 0Oooooooo

peruskoulu

lukio

ammattikoulu

yliopisto
ammattikorkeakoulu

ylempi korkeakoulututkinto

muu, mika?

1.2 Olen tyoskennellyt organisaatiossa

O o oo o

alle vuoden
1-5 vuotta
6-10 vuotta
11-15 vuotta

yli 15 vuotta
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Osaamisen johtaminen

Seuraavat kysymykset kasittelevat osaamisen johtamisen nykytilaa ja kaytantoja tyopaikallasi.

Valitse vastausvaihtoehto, joka on lahinna mielipidettasi. (Ympyroi tai rastita vain yksi vaihtoehto.)

Taysinsamaa Jokseenkin  Jokseenkin Taysineri

o o R, o Enosaasanoa
mielté samaa mielta eri mielté mielta

21

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

2.8

2.9

2.10

2.1

2.12

Tunnen organisaationi strategian ja vision.

Pystyn toteuttamaan strategiaa tydssani.

Tyopaikallani tarvittavaa osaamista kehitetaan

jatkuvasti.

Henkiloston osaamisia kartoitetaan

saannollisesti.

Osaaminen organisaatiossa on ajan tasalla

ja riittavaa.

Henkiloston osaamiselle asetetaan tavoitteita.

Tulevaisuuden osaamistarpeita ennakoidaan.

Viestinta organisaatiossa on toimivaa ja

se tavoittaa koko henkiloston.

Osaamista, uutta tietoa ja kokemuksia

jaetaan avoimesti tyopaikallani.

Organisaatiossa tapahtuvista muutoksista

tiedotetaan saanndéllisesti ja etukateen.
Pystyn soveltamaan hankkimaani tietoa ja
osaamista tyossani. (esim. organisaatiosi

jarjestama koulutus, omat opintosi jne.)

Vastaa seuraavaan kysymykseen omin sanoin.

Miten itse koet, etta osaamista tyopaikallasi johdetaan?




3.1

3.2

33

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9
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Osaamisen kehittaminen

Seuraavat kysymykset kasittelevat osaamisen kehittamista.

Valitse vastausvaihtoehto, joka on lahinna omaa mielipidettasi. (Ympyro6i tai rastita vain yksi vaihtoehto.)

Téysinsamaa Jokseenkin  Jokseenkin Taysin eri E
mielta samaa mielta eri mielta mielta nosaasanoa

Koen tarkeaksi kehittaa omaa osaamistani. 1 2 3 4 5
Kehittamalla osaamistani uskon 1 2 3 4 5
mahdollisuuksiini edeta urallani.
Organisaationi tarjoaa minulle tarpeeksi 1 2 3 4 5
kehittymismahdollisuuksia.
Tyopaikkani ilmapiiri kannustaa 1 2 3 4 5
oppimaan uutta.
Tyotehtavani vaativat oppimaan uutta. 1 2 3 4 5
Kayn esimieheni kanssa saannollisesti 1 2 3 4 5
kehityskeskusteluja.
Minulla on henkilokohtainen 1 2 3 4 5
kehityssuunnitelma.
Esimieheni seuraa kehittymistani 1 2 3 4 5
saannollisesti.
Kehitan tyoelamassa tarvittavaa osaamista 1 2 3 4 5

vapaa-ajallani. (esim. kurssit)

Vastaa seuraavaan kysymykseen omin sanoin.

Miten organisaatiosi voi edistaa osaamisesi kehittymista?




4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

4.10
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Osaamisen merkitys

Seuraavat kysymykset kasittelevat osaamista ja sen merkitysta tyoyhteisossasi.
Valitse vastausvaihtoehto, joka on l@hinna omaa mielipidettasi. (Ympyroi tai rastita vain yksi vaihtoehto.)

Taysinsamaa Jokseenkin  Jokseenkin Taysineri
N - R s Enosaasanoa
mielta samaa mielta eri mielta mielta

Organisaationi arvostaa osaamistani. 1 2 3 4 5
Esimieheni kuuntelee ideoitani ja ehdotuksian 1 2 3 4 5
Voin vaikuttaa omaan tyohoni. 1 2 3 4 5
Koen, etta osaamisesta palkitaan. 1 2 3 4 5
(esim. henkilostoeduin, kiitoksin, rahallisesti)

Tyoni motivoi minua. 1 2 3 4 5
Tyoyhteisossani virheet nahdaan 1 2 3 4 5
mahdollisuutena oppia.

Tyohyvinvoinnistani huolehditaan. 1 2 3 4 5
Saan mielestani riittavasti palautetta tyostani. 1 2 3 4 5
Uuden opitun asian tai osaamisen hyotya 1 2 3 4 5

arvioidaan tyopaikallani.

Vastaa seuraavaan kysymykseen omin sanoin.

Minkalaisesta osaamisesta tai taidoista on Sinulle eniten hyotya tyossasi?
(esim. koulutus, tyokokemus, henkilokohtaiset ominaisuudet kuten paineensietokyky jne.)

Avoin palaute

Kiitos vastauksistasi ja osallistumisestasi tutkimukseemme!
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Liite 2: Tutkimuksen tulokset

peruskoulu [T 4,5 %
wkio [T 18,2 %
ammattikoulu [ NN 13,6 %
yliopisto [T 4,5 %
ammattikorkeakoulu NN 18,2 %

ylempi korkeakoulututkinto | 0%

muu T 10,9 %

m 1.1 Koulutukseni

Kuvio1: Koulutus (n = 22)

alle vuoden 0%
1-5 vuotta [. 4,5%

6-10 vuotta | 0%

1115 wotta [ 227 %
1115 vt N .

m 1.2 Olen tydskennellyt organisaatiossa

Kuvio 2: Tyosuhteen kesto (n = 22)

59,1%
36,4%

45% 0% 0%
o ° °

Taysin samaa  Jokseenkin samaa Jokseenkineri  Taysin eri mieltd En osaa sanoa
mieltad mieltad mieltad

M 2.5 Osaaminen organisaatiossa on ajan tasalla ja riittdvaa

Kuvio 3: Osaamisen ajantasaisuus ja riittavyys (n = 22)



50,0 %
31,8%

13,6 %
45%
. 0%

Taysin samaa  Jokseenkin samaa Jokseenkineri  Taysin eri mieltd En osaa sanoa
mieltad mieltad mieltad

M 2.9 Osaamista, uutta tietoa ja kokemuksia jaetaan avoimesti tyopaikallani

Kuvio 4: Osaamisen jakaminen (n = 22)

63,6 %

22,7%
9,1%
4,5%

H ] — 0%

Taysin samaa  Jokseenkin samaa Jokseenkineri  Taysin eri mieltd En osaa sanoa
mieltad mieltad mieltad

M 2.11 Pystyn soveltamaan hankkimaani tietoa ja osaamista tydssani

Kuvio 5: Tiedon ja osaamisen soveltaminen (n = 22)

63,6 %

27,3 %
9,1%

H . IR

Taysin samaa  Jokseenkin samaa Jokseenkineri  Taysin eri mieltd En osaa sanoa
mieltad mieltad mieltad

™ 3.3 Organisaationi tarjoaa minulle tarpeeksi kehittymismahdollisuuksia

Kuvio 6: Kehittymismahdollisuuksien tarjonta ja riittavyys (n = 22)
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Taysin samaa  Jokseenkin samaa Jokseenkineri  Taysin eri mieltd En osaa sanoa
mieltad mieltad mieltad

M 3.9 Kehitdn tydeldmadssa tarvittavaa osaamista vapaa-ajallani

Kuvio 7: Osaamisen kehittaminen vapaa-ajalla (n = 22)

40,9 %
31,8%

13,6 %
9,1%
- 4,5 %

Taysin samaa  Jokseenkin samaa Jokseenkineri  Taysin eri mieltd En osaa sanoa
mieltad mieltad mieltad

™ 4.6 Tydyhteisdssani virheet ndhdddan mahdollisuutena oppia

Kuvio 8: Virheet oppimismahdollisuutena (n = 22)

36,4% 36,4%

22,7%
4,5%
0% i

Taysin samaa  Jokseenkin samaa Jokseenkineri  Taysin eri mieltd En osaa sanoa
mieltad mieltad mieltad

m4.9 Uuden opitun asian tai osaamisen hyotya arvioidaan tyopaikallani

Kuvio 9: Opitun hyodyn arviointi (n = 22)
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