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Muuttuvat ympéristot ja teknologian nopea kehitys vaikuttavat tyohon ja tyon tekemisen
tapoihin. Elinikéisestd oppimisesta ja osaamisen kehittdmisesti on tullut entisti tdrkedmpaa.
Tiedolla johtamisen merkitys ja muutosvalmius kasvaa organisaatioissa ja varautumista voi
tehostaa tydyhteisod kehittimalla. Alykkit jirjestelmit tukevat osaamisen tunnistamista.

Osaaminen rakentuu moninaisista tekijoistd. Osaamisen tunnistaminen tehostaa osaamisen
johtamista ja silld mahdollistetaan uusia henkildston kehittimisen menetelmié osaksi johdon
prosesseja. Ndilld menetelmilld on yhteys tyon mielekkyyteen ja hyvinvoinnin kokemukseen.
Témin opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, millaisia henkiloston osaamisen tietoja
organisaation kannattaa siirtdd sdhkodiseen tietokantaan ja millaisiin henkildstdjohtamisen
prosesseihin tietoja voi hyddyntaa.

Opinndytetyon toimeksiantaja oli Helsingin kaupungin asunnot Oy. Organisaation toimiala
on kiinteistdjen ylldpito ja vuokraaminen. Organisaatio ty6llistdd noin 710 tyontekijda ja
henkilostd koostuu useiden eri alojen ammattilaisista. Organisaatiossa suunnitellaan
osaamisenhallintajirjestelmdn hankintaa, jotta tiedolla johtamista voi kehittda.

Tutkimuksessa kaytettiin laadullista tutkimusmenetelmdd ja tutkimusaineisto keréttiin
organisaation henkilostéhallinnon asiantuntijoilta puolistrukturoiduilla haastatteluilla.
Aineiston analyysissa kdytettiin apuvélineend teemoittelua. Tulosten mukaan lisdéntyva tieto
tehostaa olemassa olevia henkilostojohtamisen prosesseja ja lisdksi se tuottaa uusia
henkildston  kehittimisen menetelmid. N&dmad seikat vaikuttavat organisaation
suorituskykyyn. Tyon lopussa tuotokset on esitetty mallinnuksen avulla, mitd voi kéyttaa
vélineend monipuolisesti strategisessa suunnittelussa.

Opinndytetyon aineiston avulla toimeksiantajalle on tuotettu kehittdimisehdotuksia
johtamisen ja henkiloston kehittdmisen tueksi. Ndmé ehdotukset edistivdt organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamista. Opinndytety6td voi hyddyntdd laajemmin, kun
organisaatiot tehostavat osaamisen tunnistamista, tydyhteis6jen kehittimistd ja tiedolla
johtamista.
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Changing environments and the rapid development of technology affect work and ways of
working. Lifelong learning and competence development have become more important than
in the past. The importance of knowledge-based management and readiness for change
increases in organisations, and organisations can become more adaptable by developing the
work community. Intelligent systems support identifying competence.

Competence is composed of many factors. Identifying competence enhances the
management of competence, and it enables new personnel development methods to become
part of management processes. In addition, these methods have a connection to the
meaningfulness of work and the experience of well-being. The purpose of this thesis was to
find out what kind of competence factors the organization should transfer to an electronic
database and what kind of personnel management processes the information can be used for.

The commissioner of the thesis was Helsinki City Housing Company (Heka). The
organisation's industry is focused on property maintenance and renting. The organisation
employs approximately 710 employees and the personnel consists of professionals from
several different fields. The organisation is planning a competitive tendering for a
competence management system, in order to enhance knowledge-based management.

The study used a qualitative research method and the research material was collected from
the organisation's personnel management experts through individual theme interviews.
Results were processed with thematic analysis. The findings indicate that the increase of
knowledge makes the existing personnel management processes more effective and produces
new personnel development methods. These factors affect the performance of the
organisation. The conclusions are presented as a simulation of personnel management
processes, which can be used as a versatile tool in strategic planning.

The thesis produced development proposals, based on the theoretical section and findings, to
support management and personnel development. These proposals contribute to the
achievement of the commissioner’s strategic targets. The thesis can also be used widely in
the field of personnel management when organisations want to identify competence and
develop work communities.

Keywords: personnel management, identifying competence, knowledge-based management,
employee insight
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1 JOHDANTO

Opinndytetyon aiheena on organisaation osaamisen tunnistaminen osaksi henkilostdjohtamisen
prosesseja. Tulevaisuusasiantuntija Mikko Dufvan (2020) mukaan tydyhteisot sekd tyon teke-
misen tavat ovat murroksessa, ja elinikdisen oppimisen merkitys korostuu tydeldmissd yhi
enemman. Tulevaisuuksia tarkastelemalla voidaan ymmartia, millaista osaamista organisaa-
tiossa tarvitaan. Osaamisen kehittdimisen kokonaisuutta ja sisdistd osaamista on suositeltavaa
arvioida sddnnollisesti, jotta organisaatiot pystyvit vastaamaan oikea-aikaisesti muuttuviin tyo-

eldmaén tarpeisiin.

Toimeksiantaja on pitkdaikainen tyonantajani Helsingin kaupungin asunnot Oy, jota kutsutaan
myOhemmin téssi tyossd Hekaksi. Henkiloston osaamisen tietoja ei ole koottu sédhkoiseen tie-
tokantaan ja se atheuttaa katkonaisuutta tiedolla johtamisessa. Osaamisen tunnistamista on kan-
nattavaa ryhtyé kehittdimain. Osaamisen tunnistamisella tarkoitetaan téssd tyossd Hekan toi-
minnan kannalta hyodylliseksi havaittujen osaamisten tunnistamista. Hyddyntamiselld tarkoi-
tetaan sitd, mihin tarkoituksiin organisaation johto voi osaamistietoa hyddyntdd toiminnan ke-
hittdmiseksi. Aihe on toimeksiantajalle tdrked, silld Heka suunnittelee osaamisenhallintajérjes-
telmén hankintaa, mihin tiedot henkildston osaamisista on mahdollista kerdtd. Opinndytetyoni
tavoitteena on tutkia, millaiset tiedot ovat Hekan henkildstohallinnon nédkékulmasta hyodyllisid
tietoja kerattidviksi sekd mallinnan prosessin, miten niitd tietoja hyddynnetdan henkildstdjoh-
tamisessa. Tutkimuksen kannalta tdrkeimpié kysymyksid ovat, mitd osaaminen on ja mihin tar-

koituksiin henkildstdjohtaminen hyddyntéd osaamistietoa toiminnan kehittdmiseksi?

Hekalle on tirkeétd, ettd henkiloston osaamista kehitetddn. Osaamisen tunnistaminen ja talti-
ointi edesauttavat henkilostdjohtamisen prosesseja, kun olemassa olevat sisdiset resurssit ja
osaamiset ovat tiedossa (Viitala 2005, 233-234). Ajattelen, ettd prosessit aktivoivat sisdisii re-
sursseja kustannustehokkaasti. Prosesseilla on taloudellinen painoarvo ja ne vahvistavat tie-
dolla johtamista. Jos osaaminen ei ole organisaatiossa nakyvad, osaamista ei voi esimerkiksi
mitata luotettavasti. Ndkemykseni mukaan tieto tukisi strategista henkildstdjohtamista. Tésté
paittelen, ettd sihkodinen tietokanta voi luoda uusia keinoja johtamiseen. Tieto olemassa ole-
vasta osaamisesta tuottaa Hekalle todellisen hyddyn, kun osaamista voi hallita ketterimmin

tiedon tullessa nékyviksi.
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Professori Riitta Viitala (2005) kuvailee henkildstojohtamisen merkittdvaksi haasteeksi osaa-
misen johtamisen ja -hallinnan. Useilta yrityksiltd uupuu henkilétietojarjestelmé, jolloin sisdi-
sen osaamisen hahmottaminen on vaikeata, eiké resursseja pystytd hyodyntdmaién kokonaisval-
taisesti. Tietokanta tuottaa dataa strategiseen henkilostojohtamiseen. (Viitala 2005, 12-16.)
Teknologian nopea kehitys ja tekodly muokkaavat useita tyotehtdvid, tai jopa tekevét tyot ih-
misen puolesta, mutta samalla ne voivat myds luoda uutta ty6ta (Alanko, Alasoini, Kalakoski,
Lukander, Oikarinen & Seppédnen 2020, 36-38). Nakemykseni mukaan uusi ty0 vaatii uutta

osaamista ja osaamisen kehittimista.

OpinndytetyOstd rajataan ulkopuolelle varsinainen osaamisenhallintajérjestelméhanke. Opin-
ndytetyOssd sivutaan sihkdisid profiileja, mutta tyon pohjimmaisena tarkoituksena ei ole ottaa
kantaa varsinaisen jérjestelmén toiminnallisuuksiin. Opinndytety0 toimii toimeksiantajan poh-
dinnan tukena, kun osaamisenhallintajdrjestelmén ominaisuuksia, tai muita organisaation tule-
via tarpeita méiiritetddn. Opinndytetydssd en kartoita henkiloston tdménhetkistd osaamista,
vaan tunnistan osaamisen kokonaismerkityksen seki kehitdn Hekalle uusia osaamisen johtami-
sen prosesseja. Koska tyd liittyy vain henkildstéjohtamisen tarpeisiin, ei tutkimusta, tai aineis-
ton keruuta laajenneta muihin ndkdkulmiin. Kaytin opinndytetyon ldhestymistapana laadullista

tutkimusmenetelmaa ja kerdén tutkimusaineistoa haastatteluilla.

Seuraavassa luvussa esittelen toimeksiantajan ja kuvailen tutkimusongelmaa kéytinndssa. En-
simmaisessi tietoperustaluvussa kuvaan yhteiskunnallisten muutosten vaikutuksia ty6elamién,
johtamiseen ja yksiloon sekd miksi aiheet ovat térkeitd osaamisen tunnistamisen ja hyddynta-
misen kannalta. Liséksi selvitdn, miten osaaminen rakentuu. Toisessa tietoperustaluvussa tar-
kastelen henkildstojohtamista sekd niitd henkilostdjohtamisen osa-alueita, jotka linkittyvét
olennaisesti henkiloston osaamiseen ja osaamisen johtamiseen. Tutkimusmenetelméluvussa
esittelen kadyttimaani tutkimusmenetelmédd ja aineiston hankinta- ja analyysimenetelmid. Ku-
vaan myos tutkimuksen eettisyytti ja luotettavuutta. Analyysiluvussa késittelen tutkimusaineis-
toa monipuolisesti erilaisista ndkokulmista ja avaan analyysin rakentumisen periaatteita. Tyon
lopussa esittelen yhteenvetoni ja johtopddtokseni seké varsinaisen tuotokseni, eli mallinnuksen

osaamisesta osana henkilostojohtamisen prosesseja.
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2 ORGANISAATIO

2.1 Helsingin kaupungin asunnot Oy

Helsingin kaupungin asunnot Oy on Helsingin kaupungin omistuksessa oleva yhtio. Hekan toi-
mialana on hallita ja omistaa kiinteistdjd seké tontteja ja vuokrata niissd sijaitsevia asuntoja
kohtuuhintaisesti. Kiinteistot ovat valtion ARA-tuella rahoitettuja. Yhtio ei tavoittele voittoa
eikd yhtio jaa osinkoa. (Heka 2022b.) Heka tuottaa edullisia asumisen palveluita ja Hekan asun-
noissa asuu joka seitsemads helsinkildinen. Hekalla on noin 53 000 asuntoa ja Heka on Suomen

suurin vuokranantaja. (Heka 2023a.)

Heka tyo6llistdd noin 710 tyontekijad. Henkilostd on monipuolinen, silld Hekalla tyoskentelee
kiinteistdalan ammattilaisia kuin my6s henkil6itd hallinnollisten tehtdvien parissa. Tyonteki-
j0Oistd 44 % tyoskentelee huollon tehtdvissd, 36 % toimistotehtivissé ja 20 % siivoustehtivissa.
Tyontekijoiden keski-ikd on 47,3 vuotta. (Heka vuosiraportti 2022.) Tehtdvanimikkeitd on

useita ja ammattikohtaiset osaamistarpeet vaihtelevat ammattikuntien vélilla.

Hekalla on hallitus, joka ohjaa osakeyhtion mukaista toimintaa. Hallitukseen kuuluu seitsemén
varsinaista jasentd ja kaksi varajdsentd. Hallituskausi on kaksi vuotta. Kaksi hallituksen jasenta
ovat Helsingin kaupungin viranhaltijoita ja muut jdsenet toimivat luottamustehtévissd. Vuok-
ralaisdemokratiasadntd edellyttdad valitsemaan kaksi hallituksen jdsentd vuokralaisehdokkaista.
Hallituksen varajdseniksi valitaan yksi Helsingin kaupungin viranhaltija ja yksi asukkaiden
esittimi ehdokas. (Heka 2023b.) Hekan toiminnassa vuokralaisdemokratia ja asukkaiden osal-

listaminen ovat vahvasti 14sné (Heka 2022f).

Valtion ARA-asuntojen juuret ulottuvat kauas historiassa, silld aiemmin toimintaa ohjasivat
itsendiset, paikalliset kiinteistoyhtiot (Heka 2021). Yhtididen viélilld oli eroja esimerkiksi teh-
tavikuvissa ja toimintatavoissa. Heka perustettiin vuonna 2012 ja toimintaa ryhdyttiin kehitti-
miin yhteneviiseksi ja tehokkaammaksi fuusioimalla yhtiditd Hekan alueyhtidiksi (Heka
2021). Samalla perustettiin my6s henkilostohallinnon yksikkd. Organisoitua henkildstdjohta-

mista ryhdyttiin rakentamaan vaiheittain.

Nykyinen yhden yhtion malli perustettiin vuosien 2019-2020 vaihteessa (Heka 2021). Viime-
aikaisin organisaatiomuutos paittyy vuoden 2023 aikana, kun kaikki toiminnot siirtyvit alueilta

paédkonttorin yhteyteen, lukuun ottamatta huoltoa ja siivousta. Muutosprosessilla tavoitellaan
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toiminnan kehittdmistd yhdenmukaisemmaksi ja tehokkaammaksi strategian vaatimalla tavalla.

(Heka 2022d.)

Mielestdani Hekan toiminta on kehittynyt merkittdvésti viime vuosien aikana ja kehitys jatkuu
edelleen. Yksi syy muutosvauhtiin on digitalisaatio. Palvelukonsepti on sdhkdistynyt ja toitd
tehdédédn hybridityomallilla. Tyon tekemisen tavat ja tyovilineet ovat muuttuneet seki osaami-
sen kehittdmisestd on tullut yha tirkedmpii. Digitalisaatio on kdynnistdnyt yhteiskunnallisen

muutoskauden ja se tuottaa myds Hekan henkilostdjohtamiseen uusia tyokaluja.
Hekan viisi strategista tavoitetta vuosille 20222025 ovat

e kohtuuhintaisuus

e yhdenmukaisuus ja tehokas toiminta
e tyytyvdiset asukkaat

e vastuullisuus

e haluttu tyopaikka (Heka 2022a).

Hekan henkil6st6d kannustetaan kouluttautumaan ja pdivittdméén osaamista. Heka tarjoaa hen-
kilostolle verkkokursseja, joiden avulla tyontekijit voivat suorittaa opintokokonaisuuksia tai
yksittdisid, ammattitaitoa yllapitdvid kursseja. Koulutustarjontaa uudistetaan henkildston tar-
peiden ja toiveiden mukaan. (Heka 2022e.) Tésté padttelen, ettd organisaatiossamme osaaminen

kasvaa, kehittyy ja muuttuu jatkuvasti.

Hekan esihenkil6illd on hyvéd ja ajantasainen nikemys oman tiimin kyvyistd. Kehitystarpeet
liittyvit tiedolla johtamiseen, kun osaamistiedot uupuvat tietokannasta. Systemaattinen osaa-
misenhallinta tehostaisi nykyisié ja tuottaisi uusia prosesseja johtamiseen. Kun osaaminen tun-
nistetaan sdhkoiseen tietokantaan, se antaa henkilostdjohtamiselle uusia tydkaluja ja mahdolli-

suuksia tiedolla johtamiseen ja henkiloston kehittdmiseen.
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3 YHTEISKUNNALLINEN MUUTOS JA OSAAMINEN

Tassd alaluvussa esittelen muutosten vaikutuksia eri toimijoihin ja kuvaan osaamisen rakentu-
mista. Mielestdni aiheen késitteleminen on valttdmitontd, silld muutos vaikuttaa seké tyoela-
miin ettd johtamiseen ja yksiloon. Sdhkdiset tyokalut sujuvoittavat tiedolla johtamista ja pro-
sesseja, mistd hyotyy koko tydyhteisd. Yhteiskunnalliset muutokset ja trendit huomioidaan
myo6s Hekan toiminnassa. Tyon teon tavat ovat muuttuneet ja tydssa hyodynnetdédn digitaalisia
alustoja ja sovelluksia yhda enemman. Heka toteuttaa vastuullisuusohjelmaa, jossa yksilo, ym-

parist0 ja yhteiskunta huomioidaan kestavésti.

3.1 Muuttuva tyodelama

Dufvan (2020) kuvaamat Megatrendit vaikuttavat vdistimaittd jokaisen organisaation toimin-
taan. Ajattelen, ettd etenkin teknologian kehitys ja digitalisaatio tulevat muokkaamaan yha
edelleen Hekan toimintaa. Maailman muuttuessa organisaatiot voivat varautua arvaamattomaan

pysymalld jatkuvasti tilanteiden tasalla sdhkoisten tyokalujen avulla.

Tyoeldmé on muuttumassa yhi kompleksisemmaksi ja tulevaisuuksia on hankalampaa hahmot-
taa. Organisaation strategisessa ajattelussa muutos on ymmarrettdva jatkuvaksi tapahtumaksi,
jossa muutokset voivat olla ylldtyksellisid ja sddnnollisid tapahtumia. Reagointivalmius koros-

tuu organisaation jokaisella tasolla. (Syddnmaalakka 2015, 25-27.)

Teknologian kehitys lisdd verkostomaista yhteistyotd. Thmisten vélinen sosiaalinen vuorovai-
kutus ja tietojen vaihto tapahtuvat teknologiavalitteisesti. Informaatio digitalisoituu, virtuaali-
set ympadristot lisddntyvit ja verkostotaloudet kasvavat. Palveluita voi tuottaa ja hankkia missa
ja milloin tahansa. (Huhtaniemi & Kautto-Koivula 2006, 70—73.) Talouden perustaa luovat ai-
neettomat tuotteet ja palvelut sekd innovatiivisuus ja luovuus tuottavat arvoa. Hyodykkeet ovat
tietoa, kokemuksia ja alustoja. (Huhtaniemi & Kautto-Koivula 2006, 180.) Uudistuneessa maa-

ilmankuvassa huomioidaan talous, yhteiskunta ja yksilo kestdvasti (mt., 252).

Yhteiskunnallisessa osaamiskeskustelussa osaamisen kokonaisuus on uudistumassa, silld muu-
tostila edellyttda jatkuvaa oppimista (Dufva 2020, 46). Tyoeldméssa tarvittavat taidot muuttavat
muotoaan. Organisaatiot tekevit yhteisty6td oppimisverkostojen kanssa ja uusia taitoja voi op-
pia tyon ohella. Toimijat tuottavat organisaatioille alakohtaisia koulutuskokonaisuuksia, jotka
tukevat yhteisdjen osaamista. (Sitra 2019, 25-26.) Valtioneuvoston (2023) selvitys tukee niita

nikemyksid. Muuttuva tyoeldmé ja digitalisaatio haastavat kouluttautumaan ja uudistamaan
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osaamista ldpi elimén. Osaamistason nostaminen yllapitdd tyOllisyyttd ja kestdvad yhteiskun-
taa. TyOeldmin muutos vaikuttaa eniten tyotehtdviin, joiden suorittamiseen on aikaisemmin
riittdnyt matalatasoinen tutkinto. Kouluttautuminen véhentdd myds eriarvoisuutta. (Valtioneu-

vosto 2023.)

3.2 Johtaminen ja yksilo

Sydanmaalakka (2015) kuvailee dlykéstd organisaatiota sellaiseksi, missé tunnistetaan erilaisia
osaaminen muotoja. Osaamista hydodynnetddn tehokkaasti. Osaamispddoma kasvaa, kun moni-
puolista osaamista kerétdén tiedoksi ja kdytetddn. Luovuudelle ja innovatiivisuudelle annetaan
tilaa. (Syddnmaalakka 2015, 20-21.) Sitran (2019) tutkimus jakaa Syddnmaalakan ndkemyk-
sen. Tydeldmataitoja opitaan myds normaalissa arkieldméssd. Organisaatiot kasvattavat inhi-
millistd osaamispddomaa tunnistamalla erityyppisid taitoja. Organisaatiot sdilyvit selviytymis-

ja muutoskykyisind, kun osaamispddoman tilannekuva on ajantasainen. (Sitra 2019, 18.)

Auvisen & Lamsén (2020) tutkimus osoittaa, ettd innovatiiviset teknologiat vaikuttavat henki-
16stojohtamisen toimintaympéristoon uudistavalla tavalla. Automatisaatio ja tekoély sujuvoit-
tavat tiedonkadsittelyd ja ne myos luovat mahdollisuuden uusille henkildstéhallinnon proses-
seille. Henkildst6johtamisen teemoissa korostuvat yhd enemmin vastuullisuus, hyvinvointi ja

tyon merkityksellisyys. (Auvinen & Lidmsa 2020, 14.)

Ty0urat eivit toteudu lineaarisesti, vaan urapolkujen muodot vaihtelevat. Eri tehtdvissd hanki-
tun osaamisen tunnistaminen on organisaatioiden kannalta hyddyllistéd, silld moniulotteista
osaamista pystytddn hyodyntdmiin ja sopeuttamaan positioihin yhteensopiviksi. Monimutkai-
nen, muuttuva tydeldmi muovaa yksilon identiteettid ja osaamista, ja esihenkil6t tukevat uu-
distumisprosessia. (Ahokallio-Leppéld 2016, 195-199.) Sitran (2019) tutkimus tukee titd na-
kokulmaa. Osaamisen kehittiminen muovaa henkilon toimijuutta. Tydyhteis6t muuttuvat op-
piviksi yhteisdiksi, joissa toimijuutta tuetaan. Osaaminen on ihmisen hyvinvoinnin perusta. Hy-
vinvoiva ihminen on tuottelias tyontekijd. Osaaminen ja ty0eldmi uudistavat toinen toisiaan.

(Sitra 2019, 14-18.)

Vastuullisella johtamisella tarkoitetaan tapaa, jolla johtaminen huomioi kestévisti ja tavoitteel-

lisesti ympdriston, ihmisten ja yhteisdjen hyvinvoinnin. Lopputuloksena tuotetaan yhteistd hy-
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vad koko yhteiskunnalle. (Birlund & Perko 2013, 104.) Osaamisen kehittiminen ja hyodynté-
minen vahvistavat henkilon toimijuutta, hyvinvointia ja osallisuuden kokemusta (Sitra 2019,

30).

Y-sukupolven edustajat odottavat tyoelamailtd erilaisia asioita verrattuna suuriin ikdluokkiin.
He vaihtavat tyopaikkaa herkemmin ja rakentavat urapolkuja omista 1dhtokohdista késin. Y-
sukupolvi haastaa organisaatioita kehittimién keinoja vetovoimatekijoiden lisd&miseksi.

(Laine 2017, 160.)

Aaltosen, Ahosen ja Sahimaan (2020) mielesté tavoitteet kannustavat ihmisté eteenpéin. Yksilo
tavoittelee merkityksid ja mielekkyyttd tydssd ja eldméssd. Kokemus itsen tarpeellisuudesta
kasvattaa merkityksellisyyden ja mielekkyyden tunteita. Tavoitteet ja pddmairit edistdvét mer-

kityksien syntymisté. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 85-86.)

3.3 Osaamisen rakentuminen

Téssd alaluvussa avaan osaamisen késitteistod, silld osaaminen on keskeisessid asemassa tassé
tutkimuksessa. Tydeldmén muutos edellyttdd osaamisen tunnistamista. Hekan toimiala keskit-
tyy kiinteistojen hallintaan, vuokraamiseen ja ylldpitoon. Organisaatiossa on useita eri ammat-
tiryhmid, jotka tukevat Hekan keskeisintd tehtdvdi. Osaamista on monelta eri ammattialalta ja
osaaminen on monipuolista. Heka tukee henkiloston osaamisen kehittdmistd ja organisaation

osaamispddoma kasvaa ja uudistuu jatkuvasti.

Jylhd ja Viitala (2019) ajattelevat osaamisen tarkoittavan samaa asiaa, kuin kompetenssi tai
ammattitaito. TyOssd suoriutumisessa tarvitaan tehtdvin kannalta olennaisia tietoja seké tekni-
sid ettd sosiaalisia taitoja. Myos kompetenssit, kuten digivalmiudet tai itsensd johtaminen ovat

tirkeitd tyoeldmaétaitoja. (Jylhd & Viitala 2019, 245.)

Osaaminen rakentuu tiedoista, taidoista ja kokemuksista (Tuomi & Sumkin 2012, luku 1). Sy-
ddnmaalakka (2009) méadrittelee osaamisen laajempana kokonaisuutena. Osaaminen ei ole pel-
kastdén tietoa ja taitoa, vaan sithen kuuluvat myds asenteet, motivaatio ja kontaktit. Osaaminen
on myds kykya kdyttdi taitoja ja soveltaa osaamista tilanteen mukaan. Osaaminen on hiljaista
tietoa eli tietoa, jota ei ole fyysisesti olemassa. My0s yhdessd oppiminen on osaamista. (Sydén-

maalakka 2009, 63-64.)

Tyo6eldmaikvalifikaatioilla tarkoitetaan henkilokohtaisia ominaisuuksia, jotka tukevat tyOssd

menestymistd. Perusvalmiuksien ohella osaamista voi olla myos sosiaalinen pétevyys, johon
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esimerkiksi tunnedly tai vuorovaikutustaidot kuuluvat. Osaamista voidaan luokitella pohti-

malla, millaisia yksilon kykyja yritys odottaa ja arvostaa. (Viitala 2005, 114-121.)

Osaamisia listataan samalla periaatteella kuin organisaation strategisia kompetensseja. Listaa-
misessa jasennellddn tehtdvin kannalta tirkeimmat ydinosaamiset, tehtdvdssd menestymista tu-
kevat osaamiset ja osaamiset, joita tarvitaan tulevaisuudessa. Jos osaamisia listataan suhteessa

liikaa, olennaisimmat asiat voivat sivuttua. (Viitala 2005, 124.)

Osaamisen johtamisen keskeisend tehtdvind on madrittdd organisaation ydinosaaminen seké
sellaiset osaamiset, jotka tukevat organisaation menestysta ja jatkuvuutta. Organisaation tavoit-
teet, strategia ja visio viestivét tulevasta, mutta my0s tarpeista. Prosessi luo kehyksen osaamis-
ten listaamiselle. (Syddnmaalakka 2009, 63.) Ydinosaamisella tarkoitetaan organisaation kes-

keisintd, olemassa olevaa osaamista, jota voi myods kehittdd (Tuomi & Sumkin 2012, luku 4).

Liiketoiminnan jatkuvuus edellyttidd perusosaamisen hallintaa. Perusosaaminen pitdd kdynnissi
organisaation tavanomaisimmat tehtdvét, jotka tukevat liiketoimintaa. Perusosaaminen ei silti

takaa kilpailuetua muihin alan toimijoihin. (Jylhd & Viitala 2019, 210-211.)

Tulevaisuuksien pohtiminen tukee organisaation strategisten tavoitteiden maérittelemista, tar-
vitaanko organisaatiossa jatkossa uusia taitoja ydinosaamisen rinnalle. Tarpeita ennakoidessa
tatd tietoa peilataan nykyhetken osaamiseen ja osaamisen tasoon. Tiedostamalla tulevat muu-
tokset voidaan ymmaértad, onko organisaatiossa tarvetta uudelle osaamiselle, ja miten uusi osaa-
minen mahdollistaisi yrityksen strategiset tavoitteet. Huolellinen analyysi selkeyttdé 1dhtokoh-

dat ja kehittdmistarpeet. (Tuomi & Sumkin 2012, luku 1.)
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4 HENKILOSTOJOHTAMISEN OSA-ALUEET

Hekan henkildstdjohtaminen toteuttaa omistajan méérittelemaa henkildstostrategiaa. Henkilos-
tojohto tdytantdon panee toimia, jotka tukevat Hekan henkilostopolitiikkaa. Organisaation tah-
totilan mukaisesti henkildstod kehitetdan ja hyvinvointia ylldpidetdén. Hekalla tyon vaativuu-
den arviointi on sidottu osaksi palkkajirjestelmda. Hekalla suoritetaan kehityskeskustelut vuo-
sittain esihenkildn ja tyontekijén vililld. Henkiloston osaamistarpeita ennakoidaan ja kartoite-
taan sekd tarvittavia koulutustoimia jirjestetddn. Hekalla on tydyhteison kehittimissuunni-
telma. Hekan palkitsemisen kokonaisuus on laaja ja sithen kuuluvat seké aineellinen ettd ainee-

ton palkitseminen. Hekalla kdynnistetddn rekrytointiprosessi, kun siihen syntyy tarve.

4.1 Henkilostojohtaminen

Henkildstojohtamisella eli HRM (Human resources management) tarkoitetaan organisaation
henkilostovoimavarojen kokonaisvaltaista hallintaa. Henkilostojohtamisen tiarkeimpié osa-alu-
eita ovat rekrytointi, palkitseminen, suoritusarviointi, kehittdminen, henkildstosuunnittelu ja -
hallinta. Thmiset ovat organisaation arvokkain resurssi ja henkildstdjohtaminen palvelee niin

tyontekijoitd kuin tyonantajaa. (Kauhanen 2012, 16—17.)

Henkil6stohallinto on palvelufunktio ja tyonantajan edustaja, joka toteuttaa henkilGstostrate-
giaa. Henkilostdjohtamisen keskeisend tehtdvané on tukea henkilostdd onnistumaan. Henkilos-
téjohtaminen luo tydntekijoille edellytykset tydssd suoriutumiselle, jotta henkildsto sdilyy hy-
vinvoivana, sitoutuneena ja arvoa tuottavana tekijdnd organisaatiossa. Téstd yhtalosta hyotyvit

molemmat osapuolet. (Kauhanen 2012, 16—-17.)

Johtamisen trendit vaihtelevat aikakausittain. Autoritaarinen johtajuus on vaihtunut humanisti-
seen ihmiskuvaan, jossa ihminen kohdataan ainutlaatuisena ja arvokkaana yksilond. Ajattelun
mukaan tyontekijd on itseohjautuva ja tyontekijélle luodaan resurssit jatkuvaan kehityspolkuun.
Dialoginen vuorovaikutussuhde lujittaa sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja padmaériin. (Jylha
& Viitala 2019, 14-15.) Moderni henkildstojohtaminen kiyttdd tyokaluina ihmisosaamista,
psykologiaa ja tutkimuksellista tydotetta (Meklin & Otala 2021, luku 6).

Tyontekijdymmarrykselld tarkoitetaan prosessia, jossa organisaatio kayttdd tyontekijddataa.

Tiedon avulla opitaan tuntemaan ja ymmartdméén henkilostdd. Dataa hyodyntdmalld henkilos-
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téjohtaminen voi toteuttaa strategista suunnittelua entistd tehokkaammin. Tydntekijadymmar-
rykselld ratkaistaan organisaation osaamishaasteita, kun ymmarretddn sisdisen osaamisen ny-

kytila ja tulevat tarpeet. (Huhta & Myllyntaus 2021, 46-47.)

Henkilosto tuottaa organisaatiolle aineetonta padomaa, joka on yksi arvon muoto. Aineeton
piddoma on ndkymitontd arvoa, mutta puuttuessaan se muuttuu nikyvéksi. Aineetonta pddomaa
voi olla esimerkiksi osaaminen, hyvi tydsuoritus tai potentiaali. Strategisen johtamisen viite-
kehyksessd aineetonta pddomaa arvioidaan mittaamalla ja raportoimalla. Operatiivinen toi-
minta keskittyy resurssien seuraamiseen ja kehittdmiseen. (Antola, Kujansivu & Lonnqvist

2005, 100-101.)

Stenvallin ja Virtasen (2019) tutkimuksen mukaan julkisessa johtamisessa tavoitteellisuus ja
tuloksellisuus on muotoutumassa yha tarkedimmaksi. Tavoitteiden toteutumista mitataan ja pro-
sessia tuetaan kehittimalld toimintamalleja, joilla vaikuttavuutta on luotettavaa arvioida. Pyr-
kimyksend on 16yt kriittisid kehityskohteita ja kohdentaa resurssit oikein. Johtamisosaaminen
painottuu jirjestelmien, yksildiden ja tydyhteisdjen hallintaan. (Stenvall & Virtanen 2019, luku

3.2))

Henkilstdjohtamisen tydkaluna toimivat keskitetyt systeemit, joiden tietokannat tuottavat ar-
vokasta dataa johtamisen tueksi. HenkilGstojdrjestelmat mahdollistavat esimerkiksi tehokkaan
resurssihallinnan. Isoissa organisaatioissa henkilostosuunnittelua on 1dhes mahdotonta toteuttaa
ilman tietokantaa. Tilanteet voivat muuttua &killisesti ja ajantasainen tilannekuva henkildsto-
voimavaroista luo turvaa ja arvoa. (Kauhanen 2012, 62—63.) Sédhkdinen jarjestelmi mahdollis-
taa tiedon tallentamisen ja jakamisen organisaation laajempaan kayttoon. Jarjestelmillad pyri-
tddn korvaamaan aiempia kédytantojé, joissa tietoja on sdilytetty vain yhdessé paikassa. (Tainio-

Keinonen 2020.)

4.2 Henkilostosuunnittelu

Viitalan (2005) ndkemyksen mukaan henkildstdsuunnittelu turvaa organisaation strategisten ta-
voitteiden saavuttamisen. Henkildstdsuunnittelu on tirkeéd, koska silld arvioidaan ja suunnitel-
laan kapasiteettia, osaamista seka henkildston sijoittumista erilaisiin tehtdviin. Henkildstosuun-
nittelun avulla ymmaérretéédn sisdisten resurssien valmiudet eli silld ennakoidaan tulevia tapah-

tumia ja tapahtumien vaikutuksia. Tydsuhteen elinkaareen siséltyy muuttuvia eldméntilanteita,
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joihin néilld prosesseilla vastataan. Henkilostosuunnittelulla varmistetaan organisaation jatku-
vuus ja toimintakyky. (Viitala 2005, 233-234.) Kauhasen (2012, 62) mielesti organisaatio me-

nestyy, kun resurssisuunnittelu on tavoitteellista.

Henkilostosuunnittelulla kartoitetaan sisdisiéd resursseja, mutta I6ydetddn my0ds puuttuvaa osaa-
mista. Jos osaamista uupuu, henkildstosuunnittelulla tavoitetaan uusia rekrytointi- tai koulutus-
tarpeita. Organisaation muutostilanteissa henkildston mitoitusta, tehtdvikuvia, tai sijoituksia

voidaan joutua arvioimaan uudestaan. (Viitala 2005, 233-234.)

Viitalan (2005) mielestd henkilostosuunnittelu tuottaa henkilostojohtamiselle uusia vélineitd
johtamiseen. Henkilostosuunnittelulla ymmarretddn, tarvitseeko osaamista hankkia organisaa-
tion ulkopuolelta, vai 16ytyyko tehtédviin sisdisid resursseja. Prosessilla hahmotetaan kehitystar-
peita tyotehtavien jarkevoittdmiseen, esimerkiksi onko jotakin tekemista tarpeellista lakkauttaa,
tai yhdistdd muuhun tekemiseen. Henkildstosuunnittelu mahdollistaa myds seuraajasuunnitte-
lun ja uudet urapolut. (Viitala 2005, 233-234.) Kauhanen (2012) jakaa ndkemyksen, silld vaih-
telu tydssd ja tyon muotoilu tuovat mielekkyyttd ja uutta osaamista tydelaméiin. Kasvupoluksi
eli sisdiseksi litkkuvuudeksi nimitetdén tapahtumaa, jossa tyontekijé siirtyy uuteen tehtavéan.
Kyseessd ei ole automaattisesti niin kutsuttu hierarkkinen muutos, vaan kasvupolku voi olla
esimerkiksi tavanomaisen tehtdvikentidn vaihtuminen johonkin toiseen, saman tasoiseen tehté-

véadn. Aloite siirrosta voi tulla tyontekijéiltd tai organisaation aloitteesta. (Kauhanen 2012, 65.)

Kasvupolut vahvistavat tyontekijdn sitoutumista. Esimerkiksi seuraajasuunnittelulla pyritdén
pitdmain kiinni henkildistd, joiden kyvyt tuottavat organisaatiolle erityistd lisdarvoa. Seuraaja-
suunnittelulla tunnistetaan potentiaalisia henkil6itd paikkaamaan myéhemmin vapautuvia po-
sitioita. Organisaatio voi sitouttaa henkildstod tarjoamalla kasvupolkuja ja valmennusta. (Kau-

hanen 2012, 66.)

4.3 Rekrytointi

Organisaation osaamispddomaa kasvatetaan rekrytoimalla organisaation ulkopuolelta, tai ke-
hittdmaélld jo olemassa olevia, sisdisid resursseja (Kauhanen 2012, 153). Organisaatiossa tun-
nistetaan tarve uudelle positiolle, jolloin luodaan tarve- ja osaamismadrittelyt rekrytointipro-
sessin alustaksi. Prosessi aloitetaan pohtimalla, mité rekrytoinnilla tavoitellaan ja rekrytoinnille

luodaan kriteerit eli minkélaista osaamista ja potentiaalia tehtdvéssd suoriutuminen vaatii seka
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millainen henkilo kykenee sitd tuottamaan. Menestyjédprofiili rakentuu henkilon osaamisesta,

patevyydestd, kokemuksesta ja persoonallisuudesta. (Kaijala 2016, luku 2.1.)

Osaaminen Patevyys
Mita henkilc osaa? Henkilén ominaisuudet, jotka
Ammatillinen ja tekninen osaaminen tukevat tydssa menestymista

(substanssiosaaminen)

Menestyjaprofiilin
elementit
Kokemus Persoonallisuus
Millaista kokemusta henkildlla Henkilékohtaiset
on? ominaispiirteet, jotka tukevat

tehtavassa suoriutumista

Kuvio 1: Menestyjaprofiilin elementit Kaijalan (2016, kuvio 2.1.) pohjalta.

Valintapadtostd varten hakijoita arvioidaan ensin heididn kykyjensd perusteella suhteessa tehti-
véssd tarvittavaan osaamiseen. Vasta lopuksi hakijoita verrataan keskendin. Hakijoita arvioi-
daan esimerkiksi pisteyttdmailld hakijat yksilollisten taitojen perusteella. Valintapditosté ei ole
kannattavaa perustaa yhden asian varaan, kuten todistukseen, tai yksittdiseen arvosanaan. Rek-
rytointipdétds tehdddn arvioimalla hakijan osaamista kokonaisuutena suoriutua kyseisessa teh-

tavissd. (Yeung 2008, 126.)

4.4 Palkitseminen

Nylander ja Hakonen (2015) kuvailevat palkkaa osana palkitsemisen kokonaisuutta. Palkka
muodostuu tehtidvikohtaisesta peruspalkasta, joka on yhtéldinen kaikille samaa ty6té tekeville.
Tyon vaativuus, tyontekijén patevyys ja tyon tulokset ovat palkan 1dhtdkohtia ja ne ovat myds
osa tyon vaativuuden arviointijdrjestelmdd. Lopullisen palkan ratkaisee tyon tulokset, eli tydssa
suoriutuminen ja tuloksellisuus sekd henkilokohtainen kyvykkyys. (Nylander & Hakonen 2015,
luku 1.1.)

Palkkausjérjestelméssi arvioidaan tyontekijan ty0ssd suoriutumista tulosperusteisuuden kautta.

Arvioinnissa kiinnitetdédn huomiota siithen, mitd henkil6 saa aikaiseksi ja miten henkilo tekee
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tyotddn. Yleensd palkan madrdytymistd arvioidaan arviointijérjestelmin avulla, jossa tarkastel-
laan henkilon kokonaisvaltaista osaamista eli tietoa, taitoa, koulutusta, erityisosaamista ja ko-
kemusta. (Nylander & Hakonen 2015, luku 1.1.) Kauhanen (2010) lisdi, ettd tyon vaativuuden
arviointi usein pisteytetdén osaksi palkan méadraytymisti. Jos arviointikeskustelut jérjestetdtin
kehityskeskusteluiden yhteydessé, saattaa kdsitys néistd kahdesta eri asiasta sekoittua. (Kauha-

nen 2010, 69.)

Palkitsemisella tarkoitetaan tyonantajan osoittamaa huomionosoitusta tydntekijille. Palkitse-
minen on tunnustusta hyvin tehdysté ty0sté, tai muusta organisaation kannalta merkittdvasta
toiminnasta. Palkitsemisella pyritddn sitouttamaan ansioitunutta tyontekijda. (Nylander & Ha-

konen 2015, luku 1.1.)

Tyontekijad palkitaan esimerkiksi pitkdaikaisesta palvelussuhteesta. Palkitsemisella tarkoite-
taan joko aineellista hyddykettd, kuten lahjaa tai rahapalkkiota, tai aineetonta hyddykettd, esi-
merkiksi palkallista vapaata tyostd. Palkitseminen voi olla myds jotakin muuta, silld palkitse-

misen keinoja on useita. (Nylander & Hakonen 2015, luku 1.1.)

Tyossd kehittyminen, tai tyontekijdd innostava koulutuskokonaisuus on myds palkitsemista.
Palkitseminen lisdd tyontekijdn motivaatiota ja sitoutumista. (Nylander & Hakonen 2015, luku
1.1.) Jylhén ja Viitalan (2019) mielesta tyontekijd motivoituu silloin, kun tyon tulokset notee-
rataan. Palautteen saaminen hyvistéd suorituksesta on tirkedtd. (Mt., 240-241.) Palkitseminen
my0s kannustaa henkildstod toimimaan organisaation strategian ja arvojen mukaisesti (Kauha-

nen 2010, 88).

4.5 Henkiloston kehittaminen

Yhteistoimintalaki velvoittaa organisaatioita laatimaan tyOyhteison kehittimissuunnitelman,
jossa madritetdén organisaation tulevaisuuden nidkymii ja vaikutuksia henkilostoon. Suunnitel-
massa esitetdéin, millaisilla toimenpiteilld henkiloston osaamista kehitetddn ja hyvinvointia yl-
lapidetdén. TyOyhteison kehittdmissuunnitelman tarkoituksena on ennakoida organisaation ke-

hityskulkua ja vastata muutoksiin tyOyhteisod kehittdmalld. (Yhteistoimintalaki 1333/2021,
9§.)

Oppivassa organisaatiossa henkilostod kehitetddn tarjoamalla osaamista uudistavia toimia.
Naitd voi olla esimerkiksi koulutukset, tyonkierto, vaihtelevat tyotehtivét ja urasuunnittelun

tukeminen. My0s tiimeissd ja ryhmitydskentelyssé tapahtuu oppimista. Osaamista voi laajentaa
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osallistumalla projektiluontoisiin tydtehtdviin. (Tainio-Keinonen 2019.) Valmentavan johta-
juuden menetelmid voi hyodyntdd kehityskeskusteluissa. Esihenkild voi esittdd tyontekijélle
avoimia kysymyksid, joilla tyontekijdé oivallutetaan 10ytdmaan kiinnostuksen ja kehittdmisen

kohteita uuden oppimisen tueksi. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 111.)

Viitala (2005) kuvailee henkiloston kehittdmistd osana suurempaa osaamisen kehittdmisjérjes-
telmai, joka pohjautuu osaamisstrategioihin ja kuuluu henkildstojohtamisen normaaliin vuosi-
rytmiin. Osaamisen johtaminen arvioi osaamisen nykytasoa, josta kehittimisen osa-alueet hah-
mottuvat. Tietoja saadaan kehityskeskusteluiden datasta, jonka pohjalta henkiloston kehitté-

mistoimet suunnitellaan ja toteutetaan. (Viitala 2005, 254-255.)

Organisaation
visio, strategiset
tavoitteet,

ydinosaamisten
maéarittdminen

OSAAMISEN
KEHITTAMISEN
STRATEGIA

@uuden

arviointi

Osaamisen
kartoitus

Osaamisen
kehittdmisen
suunnittelu

Toimenpiteet

Kuvio 2: Strategia osaamisen kehittdimisen ldhtokohtana, mukailtu Tainio-Keinonen (2019).

Meklin & Otala (2021) ehdottavat osaamisen hallintajirjestelméd organisaation johdon liséksi
myds tiimeille ja yksiloille péivittdiseen kadyttoon. Jarjestelmén kautta tyontekijét voivat tarkas-
tella vinkkejd osaamisen kehittdmiseen ja jakamiseen. Alustalta 16ytyy dataa organisaation op-
pimistavoitteista ja henkildt voivat verrata tavoitteita oman profiilin nykytilaan. Menettelylld

osallistetaan koko tyOyhteisd ottamaan vastuuta osaamisen kehittdmisestd. (Meklin & Otala
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2021, luku 2.) Liséksi tyontekijdt voivat itse paivittdd omaa, sdhkdistd osaajaprofiilia aina, kun

osaaminen kehittyy (mt., luku 3).

4.6 Suorituksen arviointi

Kauhanen (2012) ajattelee kehityskeskusteluiden ajavan sekd organisaation ettd tyontekijan
etuja. Vuosittaisissa kehityskeskusteluissa tyontekijélle laaditaan henkilokohtainen kehitys-
suunnitelma, jonka tavoitteet tukevat organisaation tulevia tarpeita seké tyontekijan kehittymis-
toiveita. Suunnitelmassa keskitytddn nykyisen ammattitaidon kehittimiseen ja lisdksi sovitaan
uusista kehittymisaskeleista, jotka tukevat tyontekijdn ja organisaation tulevia padmééria.
(Kauhanen 2012, 153.) Selkeiden kehittimistavoitteiden asettaminen on edellytys, jotta kehit-
tymistd voi mitata. Tavoitteiden tiytyy olla tarkkoja, mutta myds sopivasti tyontekijdé haasta-
via. Hyva tavoite kannustaa tyontekijai uudistumaan. (Kauhanen 2010, 60—62.) Yksi yleisim-
mistd poislahdon syistd on nikoalattomuus tyOsséd kehittymiseen ja siksi pddmadrien merkitys

korostuu (mt., 71).

Tyontekijélle asetetaan 3—6 aihetta kehittymistavoitteiksi ja tuloksia arvioidaan parin kuukau-
den vilein. Arvioinnin tulisi keskittyd tarkastelemaan syitd, miksi tavoitteet on ylitetty tai ali-
tettu. Kéytossd olevat mittarit, tavoitetasot ja painotusarvot ovat olennaisia tietoja, kun arvioin-

tia suoritetaan. (Kauhanen 2010, 69-70.)

Viitalan (2005) teoksessa kuvataan suorituksen arvioimista laajemmin. Tyontekijdn suoritusta
arvioidaan varsinaisissa arviointikeskusteluissa, joka yleensd jérjestetdén kehityskeskustelun
yhteydessa. Tilaisuudessa tehddén arviointikartoitus eli osaamisanalyysi tyontekijén suorituk-
sen nykytasosta sekd laaditaan henkilokohtainen kehittimissuunnitelma suhteessa strategian
edellyttimain tavoiteprofiiliin. (Viitala 2005, 154—155.) Tyontekijdn suoritusta voivat arvioida

my0s muu tiimi tai tietojdrjestelma (Kauhanen 2010, 63).

Suoritukseen vaikuttavat useat tekijdt. Jos osaaminen on tyon edellyttdméllé tasolla ja motivaa-
tiotekijdat ovat kunnossa, tyontekija yltdd usein hyviin suorituksiin. Vaihtelevuus tydssd, kuten
tyon muotoilu, tuottaa mielekkyyttd tyohon sekd tyohon sitoutumista. Lisdksi esihenkilon tuki

ja kannustus lisdavit tyontekijan suorituskykya. (Kauhanen 2010, 55.)
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Suorituksen johtaminen ohjaa suoritusta organisaation strategisten tavoitteiden tukena. Kun
padmairat ovat henkiloston tiedossa, tavoitetasot saavutetaan todennidkdisemmin. Suoritusta

arvioidaan jatkuvasti. (Kauhanen 2010, 54-55.)

Alykkiilld sovelluksilla arviointikartoituksen data siirretéifin yhteiseen tietokantaan tyontekijin
osaajaprofiiliin. (Viitala 2005, 154—155.) Dialogin tuotoksena syntynyt uusi informaatio trans-
formoidaan, eli dokumentoidaan nikyviksi. Tieto siirtyy organisaation osaamiseksi, keskeisten

toimijoiden saataville ja hyodynnettavéksi. (Viitala 2002, 70.)
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

Aineiston kokonaisstrategia perustui laadulliseen tutkimusmenetelméén. Laadullinen tutkimus-
menetelma tuotti minulle mahdollisuuden perehtyd henkildstdhallinnon toimijoiden nakokul-
miin, joita vastaajat muodostavat toimialueillaan. Tahdoin selvittdd ihmisten ndkemyksié ja
mielestdni tutkimuksen kannalta relevanteimman aineiston saa toimijoilta, joiden ndkdkulmia
ja tyotd tutkimuksen aihepiiri koskettaa. Kerédsin tutkimusaineistoa Hekan henkildstéhallinnon
asiantuntijoilta. Heiddn asiantuntijuutensa antoi merkittivdn aineiston tutkimukselleni. En
suunnannut tutkimustani toimeksiantajan muihin toimijoihin, koska selvitin ilmi6td henkilGs-
tohallinnon tarpeista késin. Seuraavissa alaluvuissa esittelen tarkemmin menetelmié, joita kéy-
tin aineiston hankinnassa ja analyysissa. Késittelen myds tutkimuksen luotettavuutta ja eettisiad

periaatteita.

5.1 Aineiston hankintamenetelmat

Kéytin opinndytetyon menetelmésuuntauksena kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetel-
mai. Juutin ja Puusan (2020) ndkemyksen mukaan laadullisella 1&hestymistavalla ilmi6té pyri-
tddn ymmértdamadn ihmisten muodostamien ndkdkulmien avulla. Menetelmédotteena laadulli-
nen tutkimus on moneen taipuva, silld tiedon lisddntyessa tutkija voi tarkastella aiempia valin-
tojaan sekd myohemmin muuttaa aikaisempia paitoksid tukemaan kehittyvaa nadkemysta ilmi-
Ostd. (Juuti & Pusa 2020, luku ”Johdanto. Mitd laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan?”.) Me-

netelmé sopii tutkimuksiin, jossa tutkimusongelma on ikdén kuin tuntematon (mt., 2.4).

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole 10ytda yhtd ainoata totuutta, vaan muodostaa koko-
naisndkemys ihmisten tekemisté tulkinnoista (Vilkka 2021, luku 5). Menetelmén avulla pysty-
tdén tuottamaan uutta tietoa, laajentamaan kasityksid ilmiostd, tai kuvaamaan ilmi6té selkedm-
min. Tutkijan muodostamat ndkemykset voivat uudistua tutkimuksen edetessé. (Juuti & Puusa
2020, luku 2.4.) Valitsin laadullisen tutkimusmenetelman, koska tutkin ihmisten muodostamia
tulkintoja ilmidsté, joka on tyyppind abstrakti. Toisaalta menetelmivalinta tuki myds pyrkimys-

tini oppia ymmartdd ilmiotd vastaajien nikokulmien avulla.

Tutkimusaineistona voi kdyttdd ihmisen puhetta, tekstid, nauhoitetta tai esimerkiksi kuvaa. Tut-
kimushaastattelu on tavanomainen aineiston hankintamenetelma ja haastatteluista on erilaisia
variaatioita. (Vilkka 2021, luku 5.) Kerisin aineistoa puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja yksi

haastattelu toteutettiin kidytdnnon syistd Google forms-kyselylld. Haastattelurunko (liite 1) oli
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yhtdldinen kaikille neljdlle (4) vastaajalle ja kysymykset annettiin heille tiedoksi etukédteen.
Haastattelut tapahtuivat vuorovaikutteisesti Teams-sovelluksen vilitykselld. Nauhoitin ja litte-

roin haastattelut sekd purin ne mydhemmin auki tekstimuotoon sopivilta osin.

Tydpaikkaohjaaja auttoi minua valitsemaan vastaajat henkilostohallinnon tiimeistd. Asiantun-
tijoina he tuntevat oman toimialueensa tilan ja tarpeet erinomaisesti. Olettamukseni mukaan
yksil6haastatteluilla voin 16ytdd yksityiskohtaisempia ja monipuolisempia vastauksia verrat-
tuna ryhmahaastatteluihin, koska yksilohaastatteluissa asetelma on huomattavasti henkilokoh-
taisempi. Juuti ja Puusa (2020) ajattelevat, ettd aineiston mééra on sopiva, kun aineistolla saa-
vutetaan tutkimuksen kannalta relevantit tiedot. Vastaajien varsinainen lukuméari ei vaikuta

lopputulokseen. (Juuti & Puusa 2020, luku 2.4.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat ennalta méériteltyjd, mutta valmiita vas-
tausvaihtoehtoja ei ole. Puolistrukturoitu haastattelu antaa vastaajalle vapauden vastata kysy-
myksiin omin sanoin, vaikka tutkija on luonut kysymyksilld raamit kontekstille. (Puusa 2020,
luku 3.6.) Valitsin haastattelutyypiksi puolistrukturoidun haastattelun, koska menetelmé antaa
vastaajalle mahdollisuuden vastata kysymyksiin siind laajuudessa, kuin vastaaja kokee tutki-
muksen kannalta tarpeelliseksi vastata. Tété asiaa pidin tirkednd. Ennalta maaratyilld kysymyk-
silld pystyin pitdméan huomion kontekstissa lépi haastattelun, mutta pystyin silti antamaan tilaa
keskustelulle. Ajattelin, ettd valinnalla pystyn kysyméén juuri niitd kysymyksid, jotka olivat
mielestini tarkeitd. Lisdksi pidin puolistrukturoitua menetelméa aloittelevalle tutkijalle mielek-
kadna vaihtoehtona, silld ennalta madrityt kysymykset lisdsivét todenndkoisyyttd sille, ettd saan

vastaukset mielesténi olennaisiin kysymyksiin.

Toisaalta puolistrukturoitu menetelmétyyppi saattaa vaikuttaa tutkimukseeni myds ennalta-ar-
vaamattomalla tavalla, koska en voinut vaikuttaa siithen, mitéd vastaaja aikoo vastata. Kun val-
miita vastausvaihtoehtoja ei ole, vastaajat saattavat kertoa jotakin, mika paljastaa puutteita han-
kitusta teoriaperustasta. Silloin tapahtuma saattaa vaikuttaa tutkimuksen sisaltdon merkittavésti
ja joudun palaamaan takaisin tarkastelemaan aikaisempia valintojani. En voinut olettaa, ettid

kaikki ndkokulmat olisivat yhdenmukaisia.

Kysymysten laatiminen tuntui paikoin haastavalta. Muutin kysymyksié useaan otteeseen ennen
lopullisten kysymysten muodostumista. Aluksi muotoilin kysymykset l&hestyméén tutkimus-

ongelmaa liian suoraan. My6hemmin ymmarsin, ettd asettelu oli vddrd. Tein johtopaitoksen,
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ettd en voi esittdd sellaisia kysymyksid, joihin ei vield tiedetd vastauksia. Ymmaérrykseni kehit-

tyi ja korjasin kysymyksié.

Haastattelut ja kysely sijoittuivat maalis- huhtikuulle 2023. Koin aikataulupaineita aineiston
hankinnan suhteen. Olisin voinut aikatauluttaa aineiston hankinnan suunnitelmallisemmin. Lo-

pulta haastattelut ja kysely jéarjestyivét hyvissi ajoin.

Tutkimuksen luonne ei ole sensitiivinen, mutta péédtin silti esittdd vastaajat anonyymeina tassi
tutkimuksessa. Perustelen valintaa, koska asiantuntijajoukko oli melko pieni ja rajatusta asian-
tuntijaryhmaistd. En ndhnyt suurta riskii, ettd vastaajat pidattaytyisivit selvittimastd nakokul-
miaan tutkimuksessa, mutta ajattelin vastaamisen olevan miellyttivdmpéa poistamalla tunnis-

tetiedot. Kutsun vastaajia tdssé tutkimuksessa henkildstohallinnon asiantuntijoiksi.

5.2 Aineiston analyysimenetelmat

Laadullisella analyysilla tutkija osoittaa, millaisilla periaatteilla aineistoa on kisitelty. Huolel-
lisen analyysin avulla tutkimuksen kannalta olennaiset tiedot 10ydetdan aineistosta. Analyytti-
sella tarkastelulla tutkimusaineisto jdsennelldén relevantiksi tiedoksi. (Giinther, Hasanen &
Juhila 2021.) Yleisimmin analyysivaihe aloitetaan muuttamalla aineisto tekstimuotoon. Aineis-
ton késittelyssa toistuu luenta, ajattelu ja kirjoittaminen. Tutkija etsii aineistosta johtolankoja,
jotka liittyvét tutkimuskysymyksiin. Analyysin apuvilineind voi kayttdd esimerkiksi teemoit-
telua tai koodaamista. (Giinther, Hasanen & Juhila 2021.) Koodaamisessa aineistosta etsitdén

yhteisid nimittdjid, jotka merkitddn tietylld koodilla (Puusa 2020, luku 4.9).

Juhila (2021) kuvailee teemoittamista vaiheeksi, jossa aineistosta etsitddn tutkimuksen kannalta
keskeisid asiasisdltdjd. Vaihetta voi kutsua aineiston pelkistdmiseksi, kun epédolennaiset tiedot
karsitaan (Puusa 2020, luku 4.9). Juhilan (2021) ndkemyksen mukaan aineiston teemoittelua
voi kayttdd sekd analyysimenetelmind ettéd sisdllonanalyysissa. Ryhmittelemilld aineistoa tee-
man mukaan tiedon jasentdminen helpottuu. Tutkija ei voi paittidd teemoja etukéteen, vaan tee-
mat muodostuvat, kun sama asia toistuu aineistossa. (Juhila 2021.) Teemoittelussa tutkijalla on

alustava késitys, mitkd teemat ovat olennaisia nostoja tutkimuksen kannalta (Vuori 2021).

Aloitin analyysivaiheen lukemalla aineistoa useasti ldpi. Karsin epdolennaisuuksia pelkisti-
mailla tekstid. Vidhitellen 10ysin aineistosta toistuvia aiheita, jotka muodostivat teemoja. Kéytin
apuvilineend my0s koodaamista, kun merkitsin yhteisid nimitté;id véreilld. Lopullinen aineis-

ton analyysi muodostui aineistosta esille tulleiden teemojen avulla.
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5.3 Eettisyys ja luotettavuus

Laadullinen tutkimus on luotettava tutkimusmenetelma, kun analyysivaihe suoritetaan perus-
teellisesti ja ldpindkyvésti. Aineiston analyysilla tavoitellaan luotettavaa tulkintaa ilmidsta.
(Puusa 2020, luku 4.9.) Laadullisen tutkimuksen uskottavuus syntyy, kun tutkija pystyy osoi-
tetusti muodostamaan luotettavan tulkinnan ilmiostd. Tutkijan on myos selvitettdvd oma ase-
mansa suhteessa tutkimukseen ja perusteltava ldpindkyvésti tehdyt valinnat. (Puusa & Julkunen

2020, luku 5.12.)

Uskon saavuttaneeni aineiston keruussa luottamuksellisen ilmapiirin, koska olen tydyhteison
jasen. Vastaajat selvittivit ilmiotd monipuolisesti ja yhtdaikaisesti tietotaitoni kehittyi. Ymmar-
sin haastatteluiden edetessi, ettd osaamisenhallinta on kdytdssi organisaatiossa, vaikka se ei
ole vield tietokannassa. Opin aineistoa analysoidessa esimerkiksi, etti suoritettujen ammattitut-

kintojen lukumiiréd raportoidaan jo. Prosesseja on kdytdssd, mutta niitd on tarvetta kehittaa.

Seka haastattelun ettéd kyselyn alussa selvitin vastaajille tutkimuksen aihepiirid. Liséksi selvitin
heille periaatteet aineiston asianmukaisesta hivittimisestd tyon valmistuttua. En johdatellut
heitd, vaan vastaajat vastasivat kysymyksiin ndkemystensd perusteella. Vastaukset olivat mo-
nipuolisia. Korostin analyysissa sitaateilla sellaisia ndkdkulmia, jotka olivat mielestini erityi-

sen tirkeitd. Ndma vastaukset my0s selvittivat tutkimuskysymyksid oleellisesti.

Analyysia voi pitdd luotettavana toimeksiantajan kannalta, koska toin vastaajien ndkdkulmat
esille laajasti ja perustellusti sekd késittelin niitd monipuolisesti. Aineisto tuotti riittdvésti tietoa
tutkimusongelman selvittdmiseksi, koska saamani tiedon avulla pystyin luotettavasti yhdistele-
méén tietoa teoriaperustaan ja muodostamaan lopulliset johtopaitokset lapindkyvisti. Néke-
mykseni mukaan vastaajamadrd (4) oli riittdva tutkimuksen kannalta, silld onnistuin ratkaise-
maan tutkimuskysymykset toimeksiantajalle néilld aineistoilla. Lisdksi tutkimuksen tulokset
ovat hyodynnettdvissd my0s yleisemmin organisaatioissa, jotka kehittdvit osaamisen tunnista-

mista ja tiedolla johtamista.

Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto ARENE (2020) on laatinut opinndytetoille eettiset oh-
jeet, joita noudatan tutkimuksessani. Solmin toimeksiantajan kanssa kirjallisen tilaajasopimuk-
sen. Toimitin vastaajille asianmukaisen selonteon tutkimuksesta ja henkil6tietojen késittelysta.
Pyysin ja sain suostumukset kirjallisesti. Vastaajat olivat tietoisia tutkimuksesta, he ymmarsivét
oikeutensa ja he antoivat suostumuksensa tutkimukseen. Haastatteluiden ja kyselyn alussa ker-

tasin vastaajille tutkimuksen eettiset periaatteet ja sitouduin noudattamaan hyvéa tieteellistd
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kaytiantoa ldpi tutkimuksen. Lisdksi varmistin jokaiselta vastaajalta, ettd he ovat tietoisia tutki-
muksen aihepiiristé ja tutkimuksen julkaisusta. Huomioin myos tutkimuksen saavutettavuuden

lisdamalla vaihtoehtoisen tekstin kuvioihin.
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6 ANALYYSI

Aineiston analyysi syntyi teemoittelun avulla. Aineisto paljasti nelja kokonaisuutta, joista tee-
mat muodostuivat. Ndmi teemat vaikuttavat henkilostojohtamisen prosesseissa. Seuraavaksi
analysoin vastaukset teemojen mukaisesti. Lisdksi havainnollistan péattelyni rakentumista tuo-

malla tietoperustasta ndkokulmia analyysiin.

6.1 Osaaminen ja tiedon hallinta

Vastaajat kertoivat osaamisen rakentuvan ammattikohtaisesta substanssiosaamisesta, koke-
muksesta, tydeldmataidoista sekd henkilokohtaisista vahvuuksista. Lisdksi vastauksissa nostet-
tiin esille ammattikohtaiset patevyydet, kuten erilaiset patevyyslisenssit, joita tietyt tehtdviku-
vat edellyttdvit. Hekalla ei ole varsinaisia tutkintovaatimuksia, mutta silti osa tehtévistd edel-
lyttdd riittdvad patevyytté tehtdvissd suoriutumisen kannalta. Professori Viitalan (2021) havain-
not tukevat aineistossa esiintyneitd ndkokulmia, silla hanen mukaansa ammattikohtainen osaa-
minen rakentuu substanssiosaamisesta, jota yleiset tyoeldmakompetenssit tukevat. Téllainen
kompetenssitaito voi olla esimerkiksi ongelmanratkaisukyky. (Viitala 2021, 40.) Liséksi vas-
tauksissa painottui palkkausjdrjestelmén rooli osaamisen ja suorituksen arvioinnissa, koska
osaamiselle on asetettu ammattikohtaisia osaamisvaatimuksia osana jirjestelméd. Tyontekijan

arviointitekijit koostuvat sekd ammattitaidosta ja osaamisesta ettd tyosuorituksesta.

Osaaminen koostuu henkildston koulutuksesta, pitevyydestd ja ammatillisesta
osaamisesta sekd tyokokemuksesta (Vastaaja 4).

Tyo6ehtosopimuksen kautta tulee niitd tiettyjd osaamisen ja pétevyyden tietoja,
elikka sielld puhutaan aika pitkdlti ammattiosaamisesta ja, joka perustuu ihan tdhin
meiddn palkkausjérjestelmdamme, ja aika pitkalti sielté tulee ne tietyt ammattiosaa-
misvaatimukset, ettd on ne tietyt tiedot ja taidot sitten suoriutua siitd omasta tyo-
tehtdvésti. (Vastaaja 3.)

Vastauksissa kdvi ilmi myds strategiset osaamisvaatimukset, jotka eivit liity yksittdiseen am-
mattiryhméén. Nama tiedot ja taidot ovat yhteisid koko henkilostolle tyotehtiviastd riippumatta.

Esimerkeiksi néisté taidoista nostettiin kielitaito, ICT-taidot ja vuorovaikutusosaaminen.

Myds elimédnkokemusta pidettiin osaamista vahvistavana tekijdni. Vastauksissa oli pohdintaa
tilannetajusta ja varmuudesta, jota eldminkokemus tuottaa. Mielessini yhdistin timin huomion

taitoihin, joita henkil6 voi oppia tydpaikan ulkopuolella (Sitra 2019, 18).
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Yksi vastaajista toi esille kokemustiedon jakamisen tirkeyden tydyhteisossé eli jactaan omaa
tietotaitoa muulle tiimille. Myd6s ryhmaissé oppiminen on keino kehittdd osaamista (Tainio-Kei-

nonen 2019).

Talla hetkelld henkiloston osaamistietoja sdilytetddn palkanlaskennan arkistoissa. Vastauksista
kévi ilmi, ettd henkilo jattdd tyonhakuvaiheessa itsestién tietoja esimerkiksi erilaisten todistus-
ten muodossa, jotka lopuksi arkistoidaan palkanlaskentaan. Tieto ei saavuta sdhkoistd tietokan-
taa, jolloin tietoa ei voi kdyttdd raportoinnissa. Tyosuhteet ovat Hekalla yleensa pitkid, keski-

maérin noin yhdeksin vuotta ja siné aikana henkildston osaaminen saattaa muuttua.

Mutta noin tietylld tapaa me hyddynndmme sité tietoa, mitd se henkild jattida esi-
merkiksi tyonhakuvaiheessa, (--) ettd jos vaikka puhutaan uudesta tyontekijésta,
niin meilld on tietty ymmarrys siitd osaamisesta CV kautta, tai niiden tietojen, mita
se henkild antaa haastattelussa, tai vaikka tyotodistusten, tai tutkintotodistusten
kautta. Niin ne ovat semmoisia henkil6tietoja, mitkd menevit sitten mappiarkistoon
palkanlaskentaan, ja ne tulee aina esihenkilon kautta, ja ne sitten séilotdén ja arkis-
toidaan palkanlaskennassa. No sitten sen lisdksi on néitd, mitd mainitsin, nditd tim-
moisid koulutuksia, mité tavallaan just, vaikka tdma tieturvakortti, tai timmoisia,
mitéd pitdd varmistaa, ettd ne ovat voimassa, niin ne ovat ainoastaan esihenkilolla.
Niiti ei tavallaan raportoida sitten muualle eteenpdin. (Vastaaja 3.)

Tyontekijdn osaamista ja suoritusta kartoitetaan vuosittaisissa arviointikeskusteluissa. Tilaisuu-
dessa arvioidaan tyontekijdn osaamista ja suoritusta suhteessa vaatimuksiin. Tietoja osaami-
sesta hallinnoivat sekd esihenkild ettd tyontekija itse. Arviointikeskustelun tulokset raportoi-
daan vuositasolla henkildstohallinnon yksikdlle, silld arviointipisteytys voi vaikuttaa palkan
madrddn. Muilla tavoin arviointikeskustelusta syntynyttd osaamisdataa ei kuitenkaan hyodyn-
netd, koska osaamisenhallintajérjestelmaa ei vield ole. Tein tistd johtopddtoksen, jonka mukaan
nditd tietoja pystyisi hyddyntdmain monipuolisemmin tietokannan avulla, jolloin data olisi hen-

kilostohallinnon hyddynnettdvissd useissa prosesseissa.

Yhdesséd vastauksessa sivuttiin my0s arviointikeskusteluita tyontekijan nédkokulmasta. Télla
hetkelld arviointikeskustelut ajatellaan helposti pelkkdnd palkkakeskusteluna, jolloin tapahtu-
man syvempi merkitys unohtuu. Osaamisen nédkyvyys ohjaa huomiota osaamisen ja suorituksen
laajempaan kehittdmiseen, tarkasteluun ja arvioimiseen. Nidkemykseni mukaan timé saattaisi
edistdd henkildston kiinnostusta osaamisen ja suorituksen kehittdmiseen, kun tieto olisi konk-
reettisemmin ndhtédvilla. Toisaalta pdittelin, ettd myds sellaisia kompetensseja voi harkita arvi-

ointitekijoiksi, jotka eivit kuulu varsinaisesti palkkausjirjestelmén piiriin. N4ité taitoja esihen-
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kilo ja tyontekija voisivat pohtia yhdessa. Silloin arviointi koskisi laajemmin my6s henkilokoh-
taisia osaamisia ja vahvuuksia. Organisaatio pystyisi saamaan arvokasta tietoa myo0s sellaisista

taidoista, jotka ovat palkkajirjestelmén ulkopuolella.

Vastauksissa tuli esille my0s palkanlaskennan rooli osaamistietojen kisittelyssé palkitsemisen
nikokulmasta. Organisaatiossa palkitaan tyontekijoitd esimerkiksi kokemusvuosista, tai Hekan
kustantamasta tutkinnosta. Tédssd kohtaa osaamistietoa ei kuitenkaan taltioida mihink&én, vaan
tieto ilmoitetaan palkanlaskentaan palkitsemisen toimenpidettd varten. Oivalsin, ettd ihanneti-
lanteessa henkildsto pystyisi itse pdivittiméddn tietoja systeemiin aina, kun osaamisen kehittyy

ja tiedot olisivat ajantasaisia.

Kylld niitd toki ihan kokemusvuosien miérésta jo, tai siitd osaamisesta siind mie-
lessa palkitaan, ja on tosiaan sellaisia tiettyji virstanpylvaitd, minkd mukaan, ja sit-
ten onhan meilla vield lisdksi tietenkin yks iso asia, niin on timé meidédn palkkaus-
jarjestelma ja arvioinnit. Ettd siindhdn sitd osaamista tavallaan, ja asennetta sun
muuta kaikkea muutakin siind, mutta osaamistakin arvioidaan ihan tavallaan pis-
teyttdmalla, ja sitten se mahdollisesti poikii sitten palkankorotuksia (--), ettd siind
mielessd sehin on iso osa meidédn tavallaan sellaista raportointia, vaikkei sellaista
suoraan raporttia osaamisesta pelkdstién, mutta kylldhén toki se arviointi liittyy sii-
hen vahvasti. (Vastaaja 2.)

Suoritettuja tutkintomiérid tilastoidaan vuositasolla sisélloltadn ja kappalemdardisesti, mutta
henkildston osaamisen kehittymistd ei pystytd katkeamattomasti arvioimaan tilld hetkella il-
man tietokantaa. Tilastointi ei selvitd yksittdisen tyontekijén, tai henkiloston, osaamisen kehit-
tymistd, tai kehittymisen laskua. Silloin koulutusten hyotydkddn ei pystytéd todellisesti arvioi-

maan.

Ei valttiméttd ole semmoista koottua tietoa (osaamisista ja kehittymisestd) ja myos-
kddn meilld ei ole semmoista mittaristoa sille, ettd mika olisi joku vaikka milld me
mitataan sitd asiaa, niin meilld ei ole. Siitd on puhuttu. (Vastaaja 1.)

Ajattelen, ettd osaamisen kehittdmisen mittaaminen vaatii dataa osaamisesta. Jos osaaminen ei
ole ndkyvii, osaamista ei voi mitata luotettavasti. Mittareita voi pohtia esimerkiksi siitd ndko-

kulmasta, millainen osaaminen on Hekalle tarkeda.

Vastauksissa todettiin, ettd henkiloston osaamistietoja ei raportoida, tai kdytetd laajemmassa
mittakaavassa satunnaisia kyselyitd lukuun ottamatta, koska tietokantaa ei ole. Osaamisenhal-
linnan merkittdvand ongelmana pidettiin sdhkdisen tydkalun uupumista. Ilman séhkdisté tieto-
kantaa tietoja ei voi tallentaa ja hallita jaetusti, miké johtaa osaamisen tunnistamisen katkonai-

suuteen.
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Vastauksissa kasiteltiin kehityskeskusteluiden osuutta osaamisenhallinnassa. Kehityskeskuste-
luissa sovitaan yhdessa tyontekijian kanssa kehittymistavoitteista, mutta tavoitteiden seuranta ja
koettiin haasteellisena, kun tietokantaa ei ole. Ajattelen, ettd sekd tyontekijin ettd koko henki-
16ston edistymisti ja tavoitteellisuutta on helpompaa tarkastella, kun tiedot olisivat jirjestel-
massd. Silloin henkilostohallinto pystyisi hyddyntdméén tietoja monipuolisesti, kuten koulu-
tusten suunnittelussa. Toisaalta alustalta voi myo0s kétevésti tarkistaa, mistd asioista edellisessa
kehityskeskustelussa on sovittu. Talld hetkella tieto on esihenkildlld ja tyontekijélld, mutta tieto

el saavuta organisaation johtoa johdon prosesseihin.

Lisdksi lakisddteisten koulutusten ajoittaminen olisi sujuvampaa, jos tieto olisi ndkyvad. Tami
helpottaisi esihenkildiden ja henkildstohallinnon ty6té. Erilaisten lisenssien voimassaolon seu-
ranta olisi esihenkildille vaivattomampaa, jos Hekalla on tietokanta niitd tietoja varten. Nyt

katkonainen tieto haastaa suunnittelua ja kdytdnnon tyota.

6.2 Tiedolla johtaminen

Vastauksien toistuvana teemana esiintyi osaamisen kehittimisen seuranta ja mittaaminen.
Néma aiheet eivit tdlld hetkelld toteudu taysin, koska tietokantaa ei ole. Mittaaminen ja tavoit-
teiden seuranta henkilostohallinnosta kisin on hankalaa. Jos tiedot ovat kootusti tietokannassa,
osaamisen kehittymistd pystyisi seuraamaan ja mittaamaan. Jirjestelmi myds tehostaa tiedolla

johtamista, kun tieto antaa pohjan suunnitelmallisuudelle ja ennakoimiselle.

(--) ettd mihin sitd (osaamistietoa) kdytettiisiin olisi seurantaan, ettd tuleeko ne ta-
voitteet, ja sitten mydskin sen, kun just sen osaamisen kehittimisen kehittimiseen,
osaamisen kehittdmisen kehittdmiseen. Eli, ettd mihin suuntaan mennién ja, ettd
meilla olisi tieto siitd, ettd mitd on olemassa tilld hetkelld, ja mydskin niitten, jos
on niitd osaamiskuiluja, niin niitten havainnoimiseksi, ettd hyvinen aika, meiltd
puuttuu timmaoistd jotain kriittistd osaamista, ettd sithen pitdd nyt panostaa, etti
meilld on joku iso asia, mikd vaatisi panostusta, niin sen nikyville saattaminen olisi
just timmaoisen tiedon tarkoitus. (Vastaaja 1.)

Nikyvyys tuottaa arvokasta tietoa sisdisestd osaamisesta ja osaamispddoman hallinnointi tehos-
tuu. Toisaalta myds yllattdvid osaamiskuiluja ei kehity, kun tarpeita on etukiteisesti tiedostettu.
Namé prosessit vaativat kuitenkin osaamistietojen nékyvyyttd. Liséksi vastauksissa pohdittiin
sdhkdisen tyokalun synnyttdmid, uusia prosesseja, kuten osaamisen keskiarvojen vertailua, tai

osaamisvajeen tunnistamista.
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Talla hetkelld meilla ei ole tdllaista raporttityokalua kdytossd, mutta sellaista voisi
kayttda esim. keskiarvovertailuun tehtdvaryhmittéin, tehtdviryhman osaamisista ja
henkilon osaamisista verrattuna tehtdvaryhméan osaamisiin. (Vastaaja 4.)

Niin toki meilla paljon jatkuvasti rekrytoidaan myds talon siséltd, mutta ettd se aina
ehka vaatii sité, ettd se tyontekija itse tunnistaa sen oman osaamisensa ja on kiin-
nostunut ja hakee niitéd sisédisid paikkoja, ettd se on aika pitkélti sitten myos sen
tyontekijan itsensd vastuulla ja selvittdd vahén, ettd miten sitd omaa osaamista ke-
hittda, (--). (Vastaaja 3.)

Tyontekijd on vastuussa itsensa kehittdmisestd. Oman osaamisen kehittdminen ja seuranta kuu-
luu kaikille tyoyhteison jdsenille. (Meklin & Otala 2021, luku 2.) Mielestdni timé on tarked
nikokulma tdssd kontekstissa. Henkilo voi tunnistaa puutteet omassa osaamisessa ja pyrkié ke-
hittdmaén itsedén. Lisdksi, kun henkild tunnistaa henkilokohtaiset kehittymiskohteet, tyontekija
voi itsekin ennakoida tulevia osaamistarpeita. Yhdistin timéin ndkokulman valmentavaan joh-
tamiseen, jonka menetelmien avulla esihenkild voi auttaa tyontekijdd tekemddn oivalluksia
(Ristikangas & Ristikangas 2013, 111). Osaamisen tunnistaminen tuottaa vilineitd esimerkiksi
urapolkuajattelulle. Esihenkild voi ohjata tyontekijad panostamaan sellaisiin asioihin, joissa
tyontekiji haluaa kehittya ja yhtdaikaisesti nimad tavoitteet tukevat my0s organisaation strate-

gisia tavoitteita.

(--) kun tulee jatkuvasti uusia jarjestelmid kadyttoon, ja se vaatii aika paljon tdma
jatkuva muutos my®os sitd, ettd on sitd koulutusta ja sitd osaamista jatkuvasti kehi-
tetddn, niin kylld se ehdottomasti se ldpindkyvyys ja se tiedon keskittdminen hel-
pottaa sitd raportointia ja toiminnan suunnittelua ja ennakointia. (Vastaaja 3.)

Kuten Dufvan (2020) Megatrendit osoittavat, teknologian kehitys pakottaa tyoelamii uudistu-
maan. Tyontekijdtasolla timai tarkoittaa oppimaan oppimista ja osaamisen uudistamista. Orga-

nisaatioiden ndkdkulmasta tiedolla johtamisen merkitys kasvaa.

Osaamistietoa voisi hyddyntdd ainakin urapolkujen suunnitteluun, pétevyyksien
hallintaan ja suorituksen arviointiin sekd ndiden seurantaan ja vertailuun. Tulevai-
suuden osaamistarpeiden suunnitteluun. (Vastaaja 4.)

Lisdksi aineistossa kasiteltiin sisdisen osaamisen litkkkuvuutta esimerkiksi projektiluontoisten
tehtévien ndkokulmasta. Tieto organisaation osaamisesta kehittéa jo kiytossd olevaa tyokierron
prosessia. Osaamisen tilapdinen siirtdminen on helpompaa, kun resurssit olisivat kootusti néh-
tavilla ja kaytettdvissd. Huomasin tissd vastauksessa yhteyden tyontekijin kasvupolkuihin,

jonka merkitystd tyon mielekkyyteen Kauhanen (2012, 65) on teoksessaan tutkinut.
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6.3 Suunnitelmallinen kehittaminen ja ennakointi

Seuranta ja mittaaminen mahdollistaisivat suunnitelmallisuuden ja ennakoimisen. Ndma tois-
tuivat vastauksissa. Liséksi aineistosta selvisi, ettd ennakoiva suunnitteluty6 on tilld hetkella
vaillinaista. Jos osaamisvajeita pystytdin ennakoimaan, koulutukset ovat oikea-aikaisempia.
Toisaalta my0s ulkopuolisen tydvoiman tarpeen ennakoiminen on tdsméllisempdd. Nakemyk-

seni mukaan kokonaisuus palvelee myos tydyhteison kehittdmissuunnitelmaa.

Vastausten perusteella osaamisen kehittdminen tehostuu. Toisaalta oivalsin, ettd prosessi my0s
selvittdd henkiloston kehittdmishankkeiden ja koulutusten tarveldhtoisyyttd, jotta ei epdhuomi-
ossa kehitetd sellaista, missd ei ole osaamisvajetta. Osaamisen kehittdmistd voi tehda tavoitteel-
lisemmaksi ja raportointi on sujuvampaa. Suunnitelmallisuus tuottaa keinoja myds tyontekijoi-
den henkilokohtaisiin oppimispolkuihin. Tein tdstd padtelméan, jonka mukaan organisaation ta-
voitteet muodostuvat koko tydyhteison yhteisiksi tavoitteiksi, kun tekeminen ja kehittdminen

on suunnitelmallista.

Ettd se ei olisi niin epdméérdistd, vaan se olisi paljon tarkempaa se osaamisen ke-
hittdminen. Ettd paéstiisiin niihin hy6tyihin ja tavoitteisiin. (Vastaaja 1.)

Kaksi vastaajaa toi esille jarjestelmén ldpindkyvyysndkokulman. Néakyvét osaamistiedot tehos-
tavat sekd osaamisen puutteiden ettd vahvuuksien 10ytymistd. Yksi vastaajista ajatteli prosessin
my0s kannustavan henkildstdd haastamaan itseddn uuden oppimiseen ja kokeilemaan rohkeasti.
Lisdksi kahdessa vastauksessa pohdittiin myds henkiloston aiemman tyokokemuksen tuotta-
maa arvoa osaamispdadomaan. Mielestini erilaisten osaamisten tunnistaminen mahdollistaisi
osaamisen monipuolisempaa kiyttdd sekd my0s osaamisen jakamista, mikd tukee ajatusta op-

pivasta organisaatiosta.

(--) tulevaisuudessa voisi tietty olla joku sellainen, mihin sitd osaamista olisi kar-
toitettu, ettd minkélaista osaamista meilld Hekassa yleensdkin on, ettd koska siis
kaikilla on varmaan sitd aikaisempaakin tyokokemusta, voi olla ithan eri alaltakin.
Mutta mistd olisi kovastikin hyotya (--), nyt kun kaikkea sdhkdistetddn ja kaikkea,
niin joillakin voi olla kokemusta jostain aikaisemmasta jérjestelméastd esimerkiksi,
tai ndin. (Vastaaja 2.)

Yhden vastaajan mukaan nakyvét osaamistiedot tehostavat organisaation rekrytointiprosesseja,
kun sisdisen osaamisen tilannekuva on ajantasainen. Tésté tein pdédtelmén, jonka mukaan néky-
vyyden ansiosta henkilostohallinto voi tukea rekrytointiprosesseja entistd tiiviimmin. Henki-

16stohallinto voi kohdentaa suunnittelua myds henkiloston kehittaimiseen, kun osaamisen ny-
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kytilasta on tarkka tilannekuva. Koulutustarpeisiin ja osaamisvajeisiin vastaaminen on enna-
koitua. Yhdistdn ndmai seikat jdlleen osaamisen kehittdmiseen. Kun sisdinen osaamisen tilan-
nekuva on jatkuvasti ajantasainen, voidaan osaamispdadomaa hyddyntda ja kierrdttdd monipuo-
lisesti. Se saattaa jopa vidhentdd osaamisen hankkimista organisaation ulkopuolelta, jos siséista

osaamista kehitetdan tulevaisuusorientoituneesti.

6.4 Hyodyt ja osaamisen kehittamisen keinot

Vastausten perusteella osaamistiedon nidkyvyydestd hyotyy koko organisaatio. Haastatteluissa
nostettiin esille johto, esihenkil6t ja henkildsto. Strateginen suunnittelu on helpompaa, kun
osaamisresurssit ovat nékyvilld. Henkilostohallinnon tiimille osaamistiedot toimivat tyokalun
omaisesti. Liséksi organisaation koulutuskumppani voi kehittdd koulutustarjontaa yhdessé hen-
kilostohallinnon kanssa vastaamaan tarpeisiin tisméllisesti. Henkilosto pystyy arvioimaan hen-
kilokohtaista suoritusta uudella tavalla, kun tiedot omasta osaamisesta ovat kitevimmin saata-
villa. Silloin my6s henkildston koulutusvalinnat ovat osuvampia, kun tietoja voi tarkastella vai-

vattomasti.

Yksi vastaaja lisdsi kontekstiin tyonantajakuvan rakentumisen. Vastaajan mukaan osaamistie-
don né@kyvyys saattaa vaikuttaa positiivisesti sekd tyontekijoiden ettd tyonhakijoiden ndkemyk-
siin tyOnantajasta. Pidin titd ndkokulmaa tarkednd, silld Huhdan ja Myllyntauksen (2021) mu-
kaan organisaatiot voivat kasvattaa tyontekijdymmarrystd kerddmailld ajantasaista tietoa ja da-
taa tyontekijoistd ja -hakijoista. Téllaista tietoa voi olla esimerkiksi henkilén osaaminen, toi-
veet, tai motivaatio. Tyontekijdymmarrystd edistetdén kasittimalla, mitkd asiat ovat henkilos-
tolle merkityksellisid ja térkeitd. Tiedon kerddminen kehittdd myds tyontekijoiden reflektiotai-
toja. Mielenkiinto tyontekijoitd kohtaan kehittdd tyonantajakuvaa ja siitd voi muodostua veto-

voimatekiji. (Huhta & Myllyntaus 2021, 46-48.)

Keskitetty tietokanta sujuvoittaa sisdisten resurssien 10ytymistd ja hyddyntdmistd esimerkiksi
tilapéisid projekteja varten. Tekijit 10ytyvit nopeammin, kun laajaa kartoitusta ja selvittelya ei
tarvitse tehdd erikseen. Vastauksissa toistui myds nédkokulma, jonka mukaan tietokanta turvaa
dataa ja toimintaa, kun varmistetaan osaamisen ja tiedon olevan aina useammalla kuin yhdelld
henkil6lla. Tieto saattaa tdlld hetkelld hdvitd organisaatiosta esimerkiksi tyontekijan vaihtuessa.
Tietokanta helpottaa seké esihenkilon ettd henkildstohallinnon ty6td. Myos tiedon luotettavuus

tehostuu jdrjestelman myota.
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Niin kylla se helpottaa sitd esihenkilotyotd, kun meidian henkilostohallinnon tyoté
ja my0s tavallaan se, ettd kun meilld on sitten paljon helpommin saatavissa sité
raporttia ja erilaista jo ithan vaikka numeraalisesti dataa, niin on helppo suunnitella
niitd toimenpiteiti, ja me pystytddn myds raportoida ulkopuolelle. Meillad on vaikka
tdma vastuullisuusraportointi, niin sieltidkin tulee jo ithan semmoisia tiettyjd vaati-
muksia, mitd meidin pitdisi raportoida eteenpiin, niin tdlld hetkelld, kun ei ole oi-
kein semmoista mitddn jarjestelmad, misté sitd tietoa saisi ndpparésti ulos ja rapor-
toitua, niin kaikki timmdoinen, ettd mitd enemmaén joudutaan tekemiin manuaali-
sesti ja kyseleméén ja ndin, niin aina se vdhén tieto saattaa véaristyd siind matkan
varrella. (Vastaaja 3.)

Keskitetty tietokanta tuottaa runsaasti tietoa lukuisiin henkilostojohtamisen prosesseihin. Eten-
kin tiedolla johtaminen, suunnitelmallisuus ja ennakointi tehostuvat ja tietoa voi hyodyntii esi-
merkiksi tyOyhteison kehittimissuunnitelmaa varten, kun tulevaisuuden osaamistarpeiden en-
nakoiminen on helpompaa. Nikyvit osaamistiedot kehittdvit myos kehityskeskusteluprosessia

ja tavoitteiden asettamista.

Haastatteluissa selvitettiin myds osaamistiedon hyodyntémisté yleisesti organisaation henkilds-
tojohtamisen prosessien eri osa-alueilla. Vastaajat totesivat, ettd paikoin tiedon hyddyntdminen
toteutuu jo tilldkin hetkelld, mutta keskitetyn tietokannan myota prosessit tehostuisivat huo-

mattavasti.

Tama toteutuu kyll4, mutta ei niin hyvin kuin voisi toteutua, jos olisi osaamistiedon
raportointia hyddynnettivissi. (Vastaaja 4).

Vastauksissa esiintyi pohdintaa osaamistietojen ajantasaisuudesta esimerkiksi sisdisissd rekry-
tointitilanteissa. Varsinainen palkkauspditos ei edellytd tyontekijin osaamistietojen kerda-

mistd, mutta osaaminen on silti saattanut muuttua ajan saatossa.

No ehkd rekrytoinnissa sinélldén se osaamistieto toimii meidén ulkopuolisessa rek-
rytoinnissa, mutta ehké sisdisessd rekrytoinnissa se ei vilttimatta ihan toimi, koska
no tietenkin se riippuu, etti osa saattaa kylld ithan péivittdd ajantasaiset CV ja silleen
saadaan ihan tavallaan ajankohtaista tietoa, mutta voi olla, ettd vililld ehké sitten
sisdiset rekrytoinnit menee sitten ehké vihén, ettd ei ole niin semmoista paivitettya
ehka tietoa siitd kaikesta osaamisesta, ettd voi olla, ettd jotain ji4 sitten dokumen-
toimatta, tai, ettd jaa sinne ehkd sen rekrytoivan esihenkilon ja se tyontekijin véli-
seen siithen keskusteluun, etté niitd ei ehké tule sitten endd ilmi myShemmin, ettd
ne jaa sille tasolle, ettd voidaan se palkkauspditos tehdd, mutta sitd ei tule sitten
ndkyviin mydhempéédn kdyttoon varten. Mutta (--) no henkildstosuunnittelussa se
ehka vield on, ettd tietylld tasolla toteutuu. Mutta, ettd siind on vield paljon, mitd
voisi kehittdd, ettd siind henkilostosuunnittelussa se ehkd nékyy selkedmmin, ettd
se on vield osittain, miten pystytddn sitd osaamistietoa just kun sitd ei ole oikein
niin hallitusti saatavilla. Mutta ja sitten se henkildston kehittiminenkin, niin isossa
kuvassa joo, ettd ne padpiirteittdin, mutta ehka sitten, jos mennéén ihan siithen yk-
sittdisen henkilon tasolle ja pidemmén tdhtdimen suunnittelussa, niin siind vield
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olisi sitten missd timmaoinen keskitetty jérjestelmad hyodyttdisi ehdottomasti, ettéd se
olisi vield sitten pidemmaélle suunnattua. (Vastaaja 3.)

Lisdksi vastauksissa pohdittiin my0s henkil6tasolla tiedon vaikutuksia henkildstosuunnitteluun
pidemmalli tdhtdimelld. Oivalsin, ettd keskitetyn jarjestelmén avulla tyontekijdille pystyisi ra-
kentamaan henkil6kohtaisia oppimispolkuja. Ndma polut tukisivat henkildstosuunnittelun stra-
tegiaa.
Ja henkil6stosuunnittelussa sama asia, kun emme me tiedd, mitd ihmiset osaavat
vilttdmatta, niin ei me voida silloin suunnitellakaan, tai ainakaan se ei ole kauhean
eksaktia. Se ei toteudu. Mutta en mé siis mydskédédn sano nyt, ettd kaikki nima asiat
eivit toteudu. Voi toteutua osalla paremmin ja osalla ehké ei niin hyvin, koska sitd

ei ole tavallaan sité ei ole lydty mihinkd4n tauluun ylos, ettéd tilld tavalla me He-
kassa toimitaan, niin se voi olla vaihtelevaa se tekeminen. (Vastaaja 1.)

Lisdksi vastauksissa tuli esille myds tietojen muokattavuus ja ketterd hallinnointi. Muutokset
vaikuttavat osaamistarpeisiin, eli tarpeet eivit valttiméttd pysy muuttumattomina vuodesta toi-
seen, koska strategiset painopisteet vaihtelevat ajan mukaan. Téstd péittelen, ettd painopistei-

den tarkastelua voi kehittdd sddnnollisemmaksi tapahtumaksi.

Yksi vastaajista pohti henkilostosuunnittelun osuutta rekrytointitilanteissa. Vastaajan mukaan
henkildston lukumiérad pohditaan tarkasti rekrytointiprosessin kiynnistdmisvaiheessa. Ndissé
tilanteissa resurssisuunnittelu on tarkoin méaariteltyd. Suunnittelu keskittyy télla hetkella liike-
toimintaa tukeviin asioihin, mutta laajempi, henkil6ston kehittdmiseen tédhtddva henkilosto-
suunnittelu on selvisti vihdisempdd. Ndkemykseni perusteella tydyhteison kehittdmissuunni-

telman toimet voi tehostua, jos osaamisenhallintaan panostetaan.

Niitdhdn meilld seurataan tosi paljon, ettd kuinka paljon on vaikka asuntoja per
nuppi jossakin tehtdvéssi, tai jos tulee uusia kohteita paljon, niin tarvitaan lisdd
porukkaa. Ja niin siis téllaisessa suunnittelussa tietty. Véhin sitten siindkin kohti
niitd varmaan tehtdvanimikkeitd, ettd kuinka monta kiinteistonhoitajaa, tarvitaanko
siivoojia lisdd ja. Ja onko palkanlaskennassa tarpeeksi porukkaa tekeméddn nyt sit-
ten, jos henkilostomaara lisddntyy, ja siis téllaista suunnittelua henkildston vinkke-
listd, niin varmaan siind kohti tavallaan liippaa tuota osaamista myoskin. (Vastaaja
2)
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7 YHTEENVETO JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittidd, millaiset osaamistiedot ovat Hekan ndkdkulmasta hyo-
dyllisid tietoja kerattaviksi sekd miten niita tietoja hyodynnetddn henkilostojohtamisessa. Tut-
kimusaineisto tuotti vastauksia ndihin kysymyksiin. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Hekan
kannattaa panostaa tiedolla johtamiseen kehittdmaélld osaamisen tunnistamista. Osaamisen tun-
nistaminen tuottaa sekd tyontekijiymmarrysti ettd uusia toimintamalleja osaamisen johtami-
seen. Osaamisen tunnistaminen tukee tydyhteison kehittdmissuunnitelmaa ja se kehittéé jo ole-
massa olevia henkilostojohtamisen prosesseja. Tdssd luvussa esittelen aineiston analyysin ja
tietoperustan pohjalta syntyneet johtopdatokseni. Lisdksi kuvaan varsinaiset kehittimisehdo-

tukseni, jotka olen my6s havainnollistanut mallinnuksen (liite 2) avulla:

e (Osaamisenhallinta

e Suorituksen arviointi

e (Osaamisen kehittdiminen
e Henkil6stosuunnittelu

e Rekrytointi

Johtopéétdsteni ja aineiston analyysin perusteella tieto sisdisestd osaamisesta tuottaa toimeksi-
antajalle tietokantaa niin sisdisen resurssisuunnittelun- ja henkiloston kehittimisen- kuin rek-
rytointiprosessienkin tueksi, kun tarpeelliset osaamistiedot ovat kootusti henkilostohallinnon
ulottuvilla (Viitala 2005, 233-234). Tieto kehittdd Hekan henkildsto- resurssi- ja urapolkusuun-
nittelua ja tyontekijiymmaérrys vahvistaa tiedolla johtamista. Liséksi palkitsemisen prosessit
tehostuvat, kun tiedot ovat ajantasaisesti sdhkodisessd muodossa ja tietoja voi paivittdd (Meklin
& Otala 2021, luku 3). Tunnistamalla osaamisen nikyviksi, prosessi tuo esiin puuttuvat osaa-
miset ja kehittdmistarpeet, jolloin se myos tukee ja kannustaa henkildstéd kouluttautumaan li-

saa.

Henkildston kehittdmishankkeiden ja koulutusten tarveldhtoisyys on hallitumpaa, kun osaami-
nen on ndkyvéi. Tiedolla johtamisen ansiosta tulevia osaamistarpeita pystytddn ennakoimaan
paremmin. Toisaalta kyetddn tunnistamaan my0s ne osaamiset, jotka ovat matalalla tasolla ja
osaamista voi tarvittaessa siirtdd. Osaamisen kehittiminen on ajantasaisempaa ja henkildsto-

suunnittelua voi kohdentaa my6s henkiloston kehittdmiseen. Menettely tehostaa koulutusten
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oikeellisuutta, jotta ei kehitetd sellaisia osa-alueita, missi ei ole osaamisvajetta. Lisdksi proses-
silla voi arvioida koulutusten laatua, eli kehittyyko henkildston osaaminen odotetusti suhteessa

suoritettuihin koulutuksiin.

Tiedolla johtaminen kehittdd henkildstostrategian suunnittelua, ennakointia ja vaikuttavuutta
(Tuomi & Sumkin 2012, luku 1). Johtopédtdsteni ja aineiston analyysin perusteella tiedon luo-
tettavuus tehostuu ja tieto on katkeamatonta. Liséksi organisaation toiminta on turvattua, kun
tarvittavat osaamiset 10ytyvit riittivdn monelta sisédiseltd resurssilta, myos yllattavissa tilan-

teissa ja tiedot eivit poistu tydsuhteen pédttyessa.

Kuten teoriapohja osoittaa, erilaiset kasvupolut edistdvét henkildston sitoutumista ja motivaa-
tiota (Kauhanen 2012, 65-66). Liséksi ne tukevat henkilon toimijuutta (Sitra 2019, 30). Ajatte-
len sisdisten resurssien kehittdmisen tuottavan Hekalle myos taloudellista hy6tyd, kun uutta
osaamista ei tarvitse vélttimattd hankkia organisaation ulkopuolelta. Urapolkumahdollisuudet
ja tyontekijdymmarrys vaikuttavat suotuisasti tyonantajakuvan rakentumiseen (Huhta & Myl-
lyntaus 2021, 46—47). Tdmi nidkokulma esiintyi myds aineiston analyysissa. Oikea-aikaisesti
kehittdmalld henkildstod tarvittavat resurssit ovat jo valmiina organisaation sisidlld. Menette-

lyllda mahdollistetaan uusia kasvupolkuja henkil6stolle ja organisaation osaamispddoma kehit-

tyy.

Johtopéitokseni perusteella osaamisen tunnistaminen tuottaa ennen kaikkea dataa, jonka avulla
johtaminen voi perustua tietoon. Tyontekijdymmarrys kehittdd yhtdaikaisesti seka litkketoimin-
taa ettd tyontekijikokemusta, silld litkketoiminnallisten seikkojen lisdksi tyontekijadymmarrysta
voi hyddyntaa henkiloston kehittdmiseen. Siten toimilla edistetddn Hekan strategisia tavoitteita,
kuten tehokkuutta, vastuullisuutta ja kokemusta halutusta tyOpaikasta (Heka 2022a). Teo-
riapohjan mukaan vaihtelevuus tydsséd kasvattaa henkiloston sitoutumista ja mielekkyyden ko-
kemuksia (Kauhanen 2010, 55). Osaamisen kehittiminen vahvistaa my6s henkildston osalli-
suutta ja hyvinvointia (Sitra 2019, 30). Lisdksi kehittyneet teknologiat edesauttavat henkil6sto-
johtamisen tavoitteita (Auvinen & Lamsa 2020, 14). Tieto mahdollistaa tydyhteison kehittami-

sen ja tiedolla johtamisen henkildstdjohtamisen prosesseissa.
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7.1 Osaamisenhallinta

OpinndytetyOssé selvitin, mitd osaaminen oikeastaan on. Johtopéddtdkseni mukaan osaaminen
rakentuu ammatillisesta osaamisesta, koulutuksesta, tyokokemuksesta, tyoeldmétaidoista ja pa-
tevyydestd. Lisdksi henkilokohtaiset vahvuudet, kuten asenne ja motivaatio rakentavat osaa-
mista. Tutkimushaastattelun vastaajat kokisivat henkildstohallinnon tyén sujuvammaksi, jos

henkilGoston osaamistiedot ovat sahkoisessa tietokannassa.

Heka on mairitellyt osaamisia tyontekijén arviointiprosessissa. Johtopédatokseni mukaan myds
nditd tietoja voi hyddyntdi jatkossa monipuolisemmin. Ehdotan osaamisen tunnistamiseen ja
hyoddyntdmiseen arviointitekijoiden sekd kehityskeskusteluiden datan siirtdmistd sédhkdiseen

tietokantaan.

Tietojen joustava muokattavuus kannattaa huomioida tulevaisuutta ajatellen. Tydeldman muu-
tokset saattavat vaikuttaa tietojen ajantasaisuuteen. Kun osaaminen tehdidin nakyvaiksi, se antaa

Hekalle valmiudet arvioida organisaation osaamista luotettavasti.

7.2 Suorituksen arviointi

Tuomalla palkkausjérjestelmédn liittyvédn tyontekijdn arvioinnin arviointitekijat mukaan pro-
sessiin saadaan suoriutumisen sekd ammattitaidon ja osaamisen taustalla olevia osaamisia tai
puutteita tunnistettua ja mitattua. Prosessi tuottaa suorituksen johtamiseen uuden tydkalun. Esi-
henkil6t voivat entistd konkreettisemmin motivoida tyontekijoitd parempiin suorituksiin ja
osaamisen kehittdmiseen. TyOntekijdn osaamisen ja suorituksen arviointia voi jatkaa edelleen
pisteyttimélla tietokannassa, esimerkiksi motivaatiotaso, lisenssi, tai kielitaito osaamistiedon
osana. Kun osaamisen vaatimukset ja henkilon osaamisen arviointi on keskitetyssa systeemissa,

saadaan osaamista ja sen kehittymistd mitattua.

Uutuusarvona ehdotan tietokantaan vietdviksi myos sellaisia taitoja, jotka eivét kuulu auto-
maattisesti palkkausjirjestelmén arviointitekijéiden piiriin, mutta mita tyontekija itse pitda tér-
keénd. Naita taitoja tyontekijd voi pohtia yhdessé esihenkilon kanssa. Tdlld menettelylld osaa-
misen kehittdminen etenisi laajempaan tarkasteluun, kun monipuoliset tydeldmétaidot tietokan-
nassa lisdisivdt organisaation osaamispadomaa. Esimerkkind vapaaehtoistyon tai harrastustoi-
minnan kautta hankittu taito, kuten joukkueen valmentaminen. Tdma harrastustieto viestii hen-
kilon valmennus- ja ryhménohjaustaidoista ja tieto on organisaatiolle arvokasta dataa, myds

henkiléstosuunnittelun ndkokulmasta.
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Esihenkil6t ja henkildstdjohto pystyvit seuraamaan tavoitteiden toteutumista tehokkaammin ja
osaamisen tilannekuva on ajantasainen. Tutkimusaineiston perusteella tdlld hetkelld suoritusta
arvioidaan operatiivisella tasolla ja osaamisen raportointi keskittyy suoritettujen tutkintojen ja
koulutusten kappaleméériin. Nykyiselld menettelylld ei saada riittdvad késitystd osaamisen ti-
lasta. Kun osaaminen tehddin nakyviksi, se antaa Hekalle valmiudet arvioida ja mitata luotet-
tavasti sisdistd osaamista, osaamisen tasoa ja -tarpeita sdhkoisen tyokalun avulla. Osaamisen

johtaminen on organisoitua ja tavoitteellista toimintaa, jolla on selvé visio.

Lisdksi prosessi tuottaa suunnitelmallisen palautekeskustelun, jossa tavoitteiden ylittymista tai
alittumista arvioidaan yhdessé tyontekijan kanssa. Tilaisuudessa selvitetdin syyt suorituksen
nousulle, tai laskulle sekd mitd suorituksen osa-aluetta muutos koskee. Arviointikeskustelussa
osaajaprofiilin tiedot péivitetddn pisteyttdimélld nykyhetken osaamistaso jdrjestelmiin ja se
tuottaa automaattisesti dataa sekd osaamisen ettéd suorituksen tasoista henkilostéjohtamisen pro-

sesseihin, kuten palkitsemisen toimenpiteitd varten.

Vuosiprosessi tuo pakotetun ajankohdan tietojen péivittdmiseen esimerkiksi kehityskeskuste-
lun yhteyteen, joten se ylldpitdd tekemisen suunnitelmallisuutta. On huomionarvoista todeta,
ettd kun tehtdviin sidottu ammatillinen osaaminen saadaan ndkyvédksi osaksi tietokantaa ja
osaamisen arviointitulos pisteytyksen avulla tietoon, saadaan silld luotua mittarit osaamiselle.

Eli kuvataan tehtévin vaatima osaaminen tietokantaan, jotta saadaan osaamisen tila ndkyvaksi.

Lisdksi tieto tuottaa henkildstohallinnolle ajantasaisen tilannekuvan henkildstosti ja osaamis-
paddomasta. Osaamisenhallinta estdisi ylldttdvien osaamisvajeiden kehittymisen ja tehtivissa
vaadittavien lisenssien voimassaolon seuranta on hallittua. Osaamisenhallinta muuttuu satun-
naisesta tapahtumasta sddnnélliseksi osaksi organisaation toimintaa ja se on jatkuvasti kdyn-

nissd oleva prosessi. Tiedolla johtaminen tehostuu ja prosessi kasvattaa tyontekijdymmaérrysta.

7.3 Osaamisen kehittaminen

Ehdotan Hekaa rakentamaan henkildkohtaisia oppimispolkuja henkildstolle kehityssuunnitel-
maa hyoddyntamalla. Mielesténi osaamisen tukeminen ja kehittiminen on tirkeéta, silld digita-
lisaatio muokkaa tyOtehtivid jatkuvasti. Selkedt tavoitteet motivoivat parempiin suorituksiin
sekd ne edistivit tydhon sitoutumista. Mahdollisuus tydssé kehittymiseen kasvattaa hyvinvoin-

nin kokemusta. Oppimispolkujen avulla esihenkil6t pystyvét valmentamaan ja ohjaamaan hen-
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kilostod kehittimain osaamista sellaiseksi, joka palvelee sekd organisaation tavoitteita ja tule-
vaisuuden osaamistarpeita, kuten myos tyontekijén uratoiveita. Menettelylld ratkaistaan osaa-

mishaasteita. Lisdksi tavoitteellinen toiminta tuo selkeyttd, eli koulutetaan vain tarpeeseen.

Tavoitteilla viestitddn henkilostolle, mitkd ovat niitd asioita, joissa henkilon tdytyy kehittya ja
mihin asioihin pitdd panostaa, jotta osaaminen voi kasvaa. Silloin kehittdiminen ei ole ndkdala-
tonta toimintaa ja se edistdd henkiloston motivoitumista. Tavoitteet lisddvit tekemisen merki-
tyksellisyyttd. Valmentavan otteen ja oivalluttavien kysymysten avulla esihenkilé voi ohjata
tyontekijdd l0ytdmadn kehittymistd tukevia kiinnostuksen kohteita sekd sanoittamaan omaa
osaamista. Oppimispolkua rakennetaan ndiden tietojen ympérille organisaation strategiset ta-

voitteet huomioon ottaen.

Uusien oppimispolkujen mydtd myds esihenkildiden valmennustaitojen merkitys korostuu,
jotta esihenkil6t pystyvit ohjaamaan tyontekijoitd hankkimaan sellaista osaamista, joka tukee
oppimispolkuja. Seké esihenkildt ettd tyontekijét voivat tahoillaan tehdd johtopadtoksid osaa-
misen kehittimisen tarpeellisuudesta. Kuvatulla menettelylld ohjataan myds tyontekijoité arvi-
oimaan omaa osaamista ja peilaamaan osaamista suhteessa vaatimuksiin. Toimet kirkastavat
ammatillisen kehittymisen mahdollisuuksia. Henkildston kannalta on merkittdvda tiedostaa
uralla etenemisen mahdollisuudet seké liikkumavara eri tehtivien vililla. Johtamisen ndkdkul-
masta ohjaamisen oikeellisuus on tirkeétd, eli ohjataan kehityspolkua organisaation todellisten

tarpeiden viitekehyksessa.

Tiedot uratoiveista, kuten halukkuudesta siirtyd muuhun tehtdvaén, tai pysyd nykyisessé tehté-
vassd keskitetddn henkilokohtaiseen profiiliin. Henkiloston toiveiden taltiointi tuottaa tyonte-
kijdymmarrystéd organisaatiolle. Tietoja voi hyodyntdd esimerkiksi oppimispolkujen suunnitte-
lussa, mika luo pohjaa kasvupolkuajattelulle. Toisaalta silld estetddn myds kehittymisen pyséh-
tyminen, silld osaamista voi kehittdd myo6s nykyisen tehtdvéalueen sisdlld. Tyontekijdt voivat
myos itse paivittdd omia tietoja jarjestelmain, miké osallistaa ja vahvistaa mielikuvaa siitd, ettd
organisaatio mahdollistaa kasvupolkuja henkilostolle. Liséksi se helpottaa ajantasaisen ja oi-

kean tiedon ylldpitdmistd. Osaamisen kehittdmisestd tulee sddanndllinen, jatkuva tapahtuma.
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7.4 Henkilostosuunnittelu

Hekan on kannattavaa kehittdd henkilostosuunnittelua hyodyntamalld tyontekijdymmarrysta.
Osaamisenhallinnan ansiosta sisdisid resursseja pystytddn kartoittamaan tehokkaasti ja osaa-
mista voi kehittia tai kierréttdd. Tietoa voi kdyttdd monipuolisesti henkilostosuunnittelun apu-

valineena.

Henkildstosuunnittelun avulla ennakoidaan ne osaamiset, joita organisaatiossa tarvitaan tule-
vaisuudessa. Hekan strategia uusitaan neljan vuoden vilein, mutta muuttuvassa yhteiskunnassa
osaamisten painopisteitd on kannattavaa tarkastella useammin. Ehdotan strategisten osaamisten

tarkastamista yhdeksi vuosiprosesseista.

Lisdksi henkildstosuunnittelun avulla ymmarretédn, millaista osaamista organisaatiossa on ja
mité resursseja uupuu. Oikea-aikaisesti henkilostod kehittdmailld osaaminen voi 10ytyd siséisista
resursseista. Menettelylld mahdollistetaan uusia kasvupolkuja sekd vaihtelua tyohon ja osaa-

mispddoma kehittyy edelleen.

Prosessilla tarjotaan henkilostolle mahdollisuuksia tydssa kehittymiseen. Henkilostosuunnitte-
lun kohdistaminen henkiloston kasvupolkuihin ja tyoyhteison kehittimiseen hyodyttdd myds
organisaation tarpeita, kun tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista pystytidén kehittiméén etuka-

teisesti.

7.5 Rekrytointi

Jatkossa tyontekijdymmarrystd voi hyodyntdd tehokkaasti my0ds rekrytoinnin apuvilineena.
Kun rekrytointisuunnittelu aloitetaan, tietoja ja henkildston kasvupolkutoiveita pystytddn kayt-
tdméén tyokalun tavoin. Tiedon avulla voidaan kartoittaa, 10ytyyko sopiva tekija organisaation
siséltd, vai hankitaanko osaaminen organisaation ulkopuolelta. Datan ansiosta henkildstohal-

linto pystyy tukemaan rekrytointiprosesseja entista titviimmin.

Parhaimmillaan prosessi tuottaa tilanteen, jossa sisdisen osaamisen valinta aiheuttaa ketjureak-
tion omaisen tapahtuman. Silloin kasvupolut voivat mahdollistua samanaikaisesti usealle orga-
nisaation tyontekijille. Lisdksi virherekrytointien riski pienenee, kun valinta kohdistuu jo ole-
massa olevaan tyontekijdan. Toisaalta myos kustannukset madaltuvat, kun resursseja ei tarvitse

suunnata tdysin uuteen tydsuhteeseen.
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Prosessi palvelee henkilokohtaisia oppimispolkuja ja kehityssuunnitelmia. Néitd tietoja hyo-
dyntdmalld organisaatiossa tavoitetaan tekijét, jotka ovat halukkaita kasvupolkuihin. Liséksi
prosessilla saadaan koulutuksille vastinetta, kun hankittu osaaminen saadaan kayttoon tehok-
kaasti. Menettelylld ohitetaan tilanteita, jossa kehityssuunnitelmassa sovittu osaamisen kehitti-
minen jaa kayttdmattd organisaation hyvaksi. Prosessi tehostaa kustannetun osaamisen hyddyn-

tamista.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



43

8 POHDINTA

Opinndytetyon valmistuttua esittelin tyoni toimeksiantajan edustajalle. Tyopaikkaohjaajan mu-
kaan opinndytety0 on organisaatiolle hyddyllinen, silli Heka voi kiyttdad tutkimusta apuvili-
neen tavoin suunnittelutydssi. Vaikka osaamisenhallintajérjestelmén hanke ei ole vield akuutti,
opinndytetyd tuottaa Hekalle uusia ndkokulmia jérjestelmid ja johtamisen prosesseja ajatellen.
Keskustelussamme selvisi, ettd organisaation sisdinen, mutta kuitenkin henkilostéhallinnon ul-
kopuolinen ndkemys oli tilaajalle erityisen arvokas. Lisdksi keskustelimme tuottamistani kehit-
tamisehdotuksista. Osa niisté aiheista on jo tunnistettu Hekalla aiemmin. Esimerkiksi tehtiva-
kohtaisten osaamisvaatimusten tarkemman maéérittelyn tirkeys on tiedossa. Totesimme, ettéd
Hekan henkildstohallinnon yksikkd on verrattain nuori ja toimintoja pyritdén rakentamaan va-
hitellen resurssien mukaan. Keskustelimme myos opinndytetyon aiheen muotoutumisesta suh-
teessa alkuasetelmaan. Toimeksiantaja ei kokenut asiaa tyoti heikentdvina seikkana, vaan lo-
pullinen toteutus monipuolisti tutkimustani. Liséksi sovimme, ettd esittelen pyynndsté tuloksia

ja tuotoksia henkildstéhallinnolle laajemmin.

Opinndytetyon tietoperusta oli laaja, koska tahdoin taustoittaa syité ja seurauksia, jotka vaikut-
tavat ty6hon ja johtamiseen. Yhteiskunnallisten muutosten vaikutuksia elinkeinoeldméén ei voi
litaksi korostaa ja ne pohjustavat tdimén tutkimuksen térkeyttd. Osaamisen tunnistaminen on
ajankohtainen aihe myds julkisessa osaamiskeskustelussa. Lisdksi digitalisaatio sujuvoittaa yha
useampien organisaatioiden toimintaa. Tydn merkityksellisyyden kokemus ja osaamisen kehit-
tdminen ovat kasvavia trendejd, kun nuorempi sukupolvi valtaa tydelaméa suurten ikdluokkien
eldkoityessd. Organisaatiot hyOtyvét hyvinvoivista tyontekijoistd, joilla on vahva toimijuus. Sa-
manaikaisesti sitoutunut henkilosto edistdd organisaation strategisia tavoitteita ja toiminta on
kestdvad. Yhdistin opinndytetyohon néitd ajankohtaisia teemoja, silld ajattelen aiheiden liitty-
vén olennaisesti toisiinsa. Aikakauden synnyttdmét muutokset vaikuttavat kokonaisvaltaisesti

kaikkialla ty6eldmassa.

Tutkin tydsséni osaamista kahdesta eri lahtokohdasta kahteen eri tarpeeseen. Ndmi ovat eri
asioita ja ne ajoittain sekoittivat ajatteluani. Aitheena osaamisen johtaminen on myds yleisesti
tiedetty vaativaksi kokonaisuudeksi. Osaaminen on abstrakti ja sen kuvaaminen luotettavasti
on organisaatioille vaikeaa. Osaaminen vaihtelee yksildiden vililld ja liséksi tehtdvikohtaisten

osaamisten sisdllot muuttuvat ajan mukaan. Olisin voinut pohtia haastattelukysymyksié toisella
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tavalla ja valita kysymykset eri vastaajille heidadn tehtdvdalueensa tarkemmin huomioiden. Toi-
saalta ndilld valinnoilla sain juuri sitd aineistoa, joka kuljetti ajatteluani sekd kaytintoon ettd
abstraktimpaan nédkdkulmaan. Aineisto tuotti ndkdkulmia johtamisen tarpeisiin kuin myos hen-
kiloston kannalle. Nédiden seikkojen ansiosta pystyin tarkastelemaan ilmiditd monipuolisesti.
Liséksi ratkaisuni tuottivat tietoa tutkimuksen lopullisiin johtopddtoksiin, ja padtelmani mukaan

sain ne tiedot, jotka vastasivat toimeksiantajan kehittdmistarpeeseen.

En arvannut tyoni alkuvaiheessa, millainen tyoni lopputulos on, silld haastattelut laajensivat
ymmarrysténi aiheesta. Esimerkiksi joidenkin aiheiden tuominen kontekstiin tapahtui vasta
mydhemmin, miké on tyypillistd laadullisessa tutkimuksessa. Tyon edetessd ymmarsin yhtey-
den Y-sukupolven ja kasvupolkujen vililld sekd merkityksen tyon mielekkyyteen ja sitoutumi-
seen. Jos organisaatiot eivit onnistu luomaan riittdvasti vetovoimatekijoité, tydsuhteet voivat
muuttua tulevaisuudessa lyhyemmiksi. Pohdin silti, yhdistink lilan monta asiaa tdhédn ty6hon,
mutta lopulta paddyin tietoisesti tdhédn ratkaisuun. Aiheet eivit ole toisiaan poissulkevia asioita,
vaan ne mielestini tdydentivét toisiansa. Koen, ettd padtos monipuolisti tyoténi, silld henkilds-
tdjohtamisen prosessit tuottavat toimintamalleja kdytdntoon. Opinndytetyo oli valtava oppimis-
prosessi, mik harjoitti ajatteluani my0s tutkimuksellisesta kehittdmistydstd. Lisdksi innostu-
neisuuteni aihetta kohtaan johdatti ty0tdni eteenpédin ja arvioni mukaan onnistuin tuottamaan

vastaukset tutkimuskysymyksiin.

Tutkimukseni on sovellettavissa laajemmin, kun organisaatiot kehittdvét osaamisen tunnista-
mista ja hyodyntdmistd. Toisaalta opinndytetyoni on kdytettdvissd myds havainnollistamaan
tdtd muutoskautta, jossa eldimme. Tuottamani mallinnus kuvaa osaamisen kiertokulkua johdon
prosesseissa ja tutkimustani voi kdyttdd monipuolisesti erilaisissa kehittdimishankkeissa. Nden
tyOlleni sovellusarvon Hekalle, muille organisaatioille kuin myds henkiloille, jotka tydskente-

levit tyoyhteisdjen kehittdmisen parissa.

Olisin tahtonut kéasitelld tiassé tydssa tarkemmin kasvupolkuja. Tyon rajaamisen takia tutkimuk-
seni keskittyi prosessien kehittdmiseen. Ilman tietokantaa kasvupolkuja on haastavaa hyodyn-
tdd isossa organisaatiossa. Kun prosessit on kuvattu valmiiksi ja, kun osaaminen ja motivaatio
saadaan nikyvidksi jarjestelmdin, luonnollinen jatkumo télle opinnédytetyolle on esimerkiksi
malli kasvupolkuja varten. Kasvupolkujen tukena voisi pohtia tisméllisemmalld tasolla esimer-
kiksi osaamisvaatimusten kartoitusta. Toinen ilmeisen kiehtova tutkimusaihe tulevaisuudessa
on erilaiset verkostot ja kontaktit osaamistiedon osana ja niiden merkitykset arvonluojana or-

ganisaatioissa.
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9 LIITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustatiedot

1. Mistéd osaaminen rakentuu Hekalla, mitd osaaminen on?
2. Kuka tai ketkd raportoi henkiloston osaamisesta ja kayttia tietoa tdlla hetkella?
3. Millaisiin asioihin esihenkilt ja henkildstohallinto osaamistietoa kédyttavat?

4. Mihin osaamistietoja pitdisi pystyé tulevaisuudessa kayttiméin? Pohdi ja visioi digita-

lisaatiota ja tulevaisuuden tydeldmaa.
5. Kenelle osaamistiedon nikyvyydesté olisi organisaatiossa hyotya? Miksi?

6. Miten keskitetty tietokanta osaamisen hallinnasta sujuvoittaisi henkildstdhallinnon

tyota?

7. Teoriapohjan mukaan osaamistietoja voidaan hyddyntédé esimerkiksi suorituksen johta-
misessa, palkitsemisessa, rekrytoinnissa, henkiloston kehittdmisessé ja henkildstosuun-

nittelussa. Toteutuuko tdima mielestési Hekalla ja miltd osin toteutuu ja miltd ei?

8. Muut mahdolliset kysymykset.
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Liite 2. Osaaminen henkildstdjohtamisen prosesseissa
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+ Ammatillinen
osaaminen

= Asenne

= Kokemus

* Koulutus

» Motivaatio

* Patevyys

* Tybeldmataidot

* Osaamisen arviointi
* Osaamisen
mittaaminen

= Tydntekijgymmarrys
+ Tiedolla johtaminen

Osaamisen
kehityssuunnitelma
Koulutustarpeet
Kasvupolut ja
urasuunnittelu

+ Henkildstdsuunnittelu
* Osaamistarpeiden

miaarittely
Resurssitarpeet
Tydkierto

» Osaaminen palkan
osana

* Aineeton ja
aineellinen
palkitseminen

» Sisdisen osaamisen
tunnistaminen
» Kasvava osaamispddoma
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