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TIIVISTELMA
Tama opinndytetyd késittelee organisaation osaamisen kehittdmista.

Henkiloston tirkeys yrityksen menestystekijani on yleisesti tiedostettu.
Perinteisesti henkiloston kehittiminen on ollut yksittdisten tyontekijoiden
osaamisen kehittimisti ja sen yhteys koko organisaation osaamisen
kehittymiseen on ollut episelva.

Julkisyhteisot ovat usein asiantuntijaorganisaatioita. Ne tulevat ldhitulevai-
suudessa kohtaamaan monia haasteita lukuisten tyontekijoiden siirtyessd
yhtdaikaisesti eldkkeelle. Lisdksi nykyiset taloudelliset vaatimukset asettavat
my®os julkisorganisaatioille paineita henkilostomiirin supistamiseen. Tutkielman
case-organisaatioksi valittiin Péijat-Hdmeen verotoimisto, jotta osaamisen
kehittimiseen saadaan julkisorganisaation nidkokulma.

Tutkielma selvittdd: "Miten organisaatioissa varmistetaan, ettd henkiloston
osaaminen todella kehittyy toteutettujen kehittdmistoimenpiteiden avulla
litketoimintastrategian mukaisesti?”

Teoriaosassa selvitetddn kehitettdvien osaamisalueiden ja kehittdmistoimen-
piteiden valintaa, kiydddn padpiirteissaédn ldpi osaamisen kehittdmisen keinoja ja
lopuksi perehdytédédn kehittdmistoimenpiteiden ja osaamisen kehittymisen
arviointiin. Empiriaosuudessa perehdytédén siihen, miten Piijat-Hameen
verotoimistossa valitaan kehittimistoimenpiteet, mitd kehittimistoimenpiteiti
kdytetddn ja miten osaamisen kehittymistd arvioidaan.

Tutkimus osoitti, ettd ainakin kyseisessi julkisorganisaatiossa on
kehityskeskusteluaineistossa huomioitu osaamisen kehittymisen seuranta. Se,
miten osaamisen kehittymisen seuranta toteutuu kdytannossi, olisi
mielenkiintoinen aihe jatkotutkimukselle.

Avainsanat: organisaation osaamisen kehittiminen, julkisorganisaatio,
kehittdmistoimenpiteet, arviointi
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ABSTRACT
This study deals with the competence development in an organisation.

The importance of the personnel is generally acknowledged. Traditionally
personnel development has been perceived as competence development of an
individual employee. The connection to the whole organisation’s competence
development has not been clear enough.

Public corporations are often organisations of experts. Public organisations will
meet a lot of challenges during the next few years because many employees will
retire nearly at the same time. In addition, present economic demands are
creating pressures for public organisations to reduce staff. The Péijdt-Hame tax
office was chosen as a case organisation to examine competence development in
the public sector.

The study explains how to assure that the competence of the personnel will really
be developed by chosen development measures according to the business
strategy.

The theory part explains how to choose the competence areas to be developed as
well as development actions. Next competence development methods in general
outline are presented. Lastly, the evaluation of development actions and
competence development are explained.

The empirical part ascertains how Péijit-Hdme tax office chooses its competence
areas to be developed, which development actions are used and how competence
development is evaluated.

This study shows that at least in this public organisation a follow-up of
competence development has been taken into account in personal review
discussion materials. However, how the follow-up of competence development
materializes in practice, would be an interesting topic for a further study.

Key words: competence development, public organisation,
development actions, evaluation
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1 JOHDANTO

Henkiloston tirkeys yrityksen menestystekijdnd on nyky-yrityksissé yleisesti
tiedostettu. Henkiloston osaamisen kehittiminen on jokaisen yrityksen
konkreettinen tavoite. Laakso-Mannisen mukaan perinteisesti henkiloston
kehittaminen on ollut yksittédisten tyontekijoiden tietojen ja taitojen kehittimisti
koulutustilaisuuksien avulla ja yhteys koko organisaation osaamisen kehitty-
miseen on ollut usein epdselvi tai sitd ei ainakaan ole selkeisti tuotu esille. Kun
tahdatiddn koko yrityksen ydinkyvykkyyksien kehittimiseen, on ldhdettavi
liikkeelle liiketoiminnan visiosta. (Kirjavainen, Laakso-Manninen, Manka &

Troberg 2003, 33.)

Yritysten tulisi kartoittaa osaamistarpeensa, nykyisen osaamisen ja tarvittavan
osaamisen erotus, ja sithen tarvitaan ndkemys kehittimissuunnasta. Organisaa-
tion osaamista ei luoda yhdessi yossi, mutta koska osaaminen ei katoakaan
yhdessi yossd, osaamisen kehittdmistid on helppo laiminlyoda tai siirtdd tule-
vaisuuteen. Perinteiset seurantajirjestelmit perustuvat menneisyyteen ja keskit-
tyvét usein taloudellisiin tunnuslukuihin, mutta yrityksen tulevaisuuden menestys

tai menetys rakennetaan jo tdndin. (Ranki 1999, 11 — 16.)

Yritykset panostavat henkilostonsd koulutukseen. Elinikédisen oppimisen lisd-
tutkimuksen 2003 (Henkil6ostokoulutustilasto 2003) mukaan henkil6sto-
koulutukseen osallistui 25 — 64 -vuotiaista palkansaajista 43 prosenttia, eli vajaa
800 000 henked. Henkilostokoulutusta oli kaikkia palkansaajia kohti laskettuna
kahdesta kolmeen pdivdidn vuodessa. Henkilostokoulutuksella tarkoitetaan tissi
sellaista koulutusta, johon osallistumiseen palkansaaja on voinut kidyttdd edes

jossain médrin palkallista tydaikaa.

Henkilostotilinpdédtoksissi tyypillinen henkilostokoulutuksen mittari on koulu-
tukseen kaytetyt pdivit tai koulutukseen kéytetyt eurot. Ne eivit kuitenkaan

sindllddn kerro henkiloston osaamisen kehittymisestid mitdén.



1.1 Tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Tamin opinndytetyon tavoitteena on esittidd lisandkokulma henkiloston kehit-
tdmiseen: osaamisen kehittdmisen ei tule paittyd valitun kehittimistoimenpiteen
toteutumiseen vaan tulee varmistaa, etti toivotunlainen osaamisen kehittyminen
todella tapahtui. Ndin varmistetaan, ettd myos tulevaisuudessa valitaan oikean-

laisia kehittimistoimenpiteiti.

Opinndytetyon padongelma on: "Miten organisaatioissa varmistetaan, etti
henkiloston osaaminen todella kehittyy toteutettujen kehittimistoimen-

piteiden avulla liiketoimintastrategian mukaisesti?”’

Tami selvitetddn ratkaisemalla seuraavat alaongelmat:

1. Miten kehitettavit osaamisalueet valitaan?

2. Millaisia kehittdmistoimenpiteitd kiytetaan?

3. Miten osaamisen kehittimistoimenpiteitd ja osaamisen kehittymisti

arvioidaan?

Riitta Viitalan mukaan yritys voi lisdtd tarvittavaa osaamista:

- kehittdmailld osaamista investoimalla nykyisen henkiloston
osaamisen kehittdmiseen.

- ostamalla osaamista joko ostamalla yrityksen, jossa on tarvittavaa
osaamista tai rekrytoimalla osaajia.

- lainaamalla osaamista ostamalla palvelut yrityksiltd, joilla on

tarvittava osaaminen (konsultit ja partnerit). (Viitala 2005, 87.)

Tiassd opinndytetyossi keskitytddn organisaatioiden nykyisen henkil6ston

osaamisen kehittimiseen.

Tyonantajat voidaan jakaa yksityiseen sektoriin ja julkiseen sektoriin. Julkisen
sektorin tyonantajia ovat kunta tai valtio. Julkisorganisaatiot ovat usein asian-
tuntijaorganisaatioita, joissa osaamisen kehittiminen tulee ldhitulevaisuudessa

kohtaamaan monia haasteita lukuisten tyontekijoitd siirtyessid ldhes yhtdaikaisesti



eldkkeelle. Lisdksi nykyiset taloudelliset vaatimukset asettavat myos julkis-
organisaatioille paineita henkiloston médrin supistamiseen. Henkilostomairin
supistuminen edellyttidi organisaatioilta entistid tehokkaampaa osaamisen kehit-

tamistd, jotta osaamisen siirtyminen seuraajille toteutuu.

Valtion tydmarkkinalaitoksen henkilostotilinpditoksen jatkokehittimis- ja seu-
rantaryhmi totesi laatimassaan késikirjassa vuonna 2001, ettd 1ahimmén kym-
menen vuoden aikana valtion nykyisestd henkilostostd poistuu ldhes puolet elik-
keelle 1ahdon tai tydpaikan vaihdosten seurauksena. Voidakseen valmistautua
tuleviin muutoksiin organisaatioiden tulee tietdd, paljonko ja mink&laista osaa-
mista omaavaa henkilostod se ldhitulevaisuudessa tarvitsee. (Henkilostévoima-

varojen hallintajirjestelma 2001, 5 - 17.)

Koska valtion organisaatiot ovat jo kohdanneet ja tulevat edelleen kohtaamaan
huomattavista henkiloston muutoksista syntyvid osaamisen kehittdmistarpeita,

valittiin timén opinndytetyon case-organisaatioksi Paijat-Hdmeen verotoimisto.

Opinndytetyo laaditaan organisaation ndkokulmasta, koska organisaation johto
paittaa kehittamisalueet, kehittdimistoimenpiteet sekd viimekaddessd toimen-

piteisiin osallistujat.

1.2 Tutkimusmenetelmit

Tilastokeskuksen mukaan kvantitatiivinen (miiréllinen) tutkimus kuvaa ja
tulkitsee yhteiskuntailmioiti tieteen yleisen logiikan mukaisesti kehittdmalla
mahdollisimman tarkkoja mittausmenetelmid, kerdaamailld tutkimusaineistot
muun muassa edustavista viestootoksista ja kisittelemilld tutkimusaineistoja
tilastotieteen menetelmin oikeiden johtopditosten tekemiseksi (Verkkokoulu

2006).

Kvalitatiivisessa (laadullisessa) tutkimuksessa tavoitteena ei ole 10ytdd sdin-
nonmukaisuuksia tai tehdid yleistyksid vaan tavoite on ymmartdd tutkimuskoh-
detta. Laadullisen tutkimuksen aineiston koolla ei ole merkitysti tutkimuksen

onnistumisen kannalta. Aineisto voi olla vaikka yhden henkilon haastattelu.



Olennaisempaa kuin aineiston méérd on sen laatu. Puhutaankin ns. harkinnan-
varaisesta ndytteesti eli aineiston hankinta ohjaa vahva teoreettinen perusta.

(Eskola & Suoranta 2000, 62 — 63; Hirsjirvi, Remes, Sajavaara 2004, 170.)

Tiedonkeruumenetelménd haastattelu on ollut kvalitatiivisessa tutkimuksessa
padmenetelmd. Haastattelussa haastateltava voi kertoa aiheesta laajemmin kuin
tutkija pystyy ennakoimaan. Saatavia tietoja pystytdidn haastattelussa selventi-
miin ja syventdmiin pyytdmalld perusteluja tai esittamalla lisdkysymyksia.

(Hirsjrvi ym. 2004, 194)

Tamai tutkimus tehdddn kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jonka case-
organisaationa on Piaijiat-Himeen verotoimisto. Koska tutkielma halutaan tehda
nimenomaan organisaation nikdkulmasta, valitaan aineiston empiriaosuuden
hankintatavaksi henkil6haastattelu. Pdijat-Himeen verotoimiston osaamisen
kehittimiseen perehdytddn haastattelemalla osaamisen kehittimisestd vastaavaa
osastopadllikkod sekd tutustumalla Piijat-Hameen verotoimiston ja Sisd-Suomen
veroviraston Intranetteihin. Haastattelu nauhoitetaan, jotta haastattelija pystyy
keskittymiin haastattelutilanteeseen. Haastattelijan apuna kiytetyt kysymykset

on esitetty liitteessa 1.

1.3 Opinnéytetyon rakenne

Tutkimus rakentuu kuudesta pédédluvusta (kuvio 1).

Ensimmadisessd luvussa on johdanto. Siind selvennetédédn tutkimuksen taustaa,
madritellddn tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset, kiytetyt tutkimusmenetelmét

seka tutkimuksen rakenne.

Toisessa luvussa perehdytdédn kehitettdvien osaamisalueiden valintaan.

Kolmannessa luvussa perehdytéén kehittdmistoimenpiteiden valintaan seki

kdydddn paapiirteissadn 1dpi osaamisen kehittamisen keinoja.

Neljdnnessi luvussa perehdytidédn kehittdmistoimenpiteiden ja osaamisen

kehittymisen arviointiin.



Viidennessa luvussa on tutkimuksen empiirinen osuus, jossa perehdytdén Paijat-

Hiameen verotoimiston osaamisen kehittdmiseen.

LUKU 1
JOHDANTO
Tavoitteet, tutkimusongelmat ja
rajaukset
Tutkimusmenetelmét
v 4
TEOREETTINEN VIITEKEHYS EMPIRIA
LUKU 2 LUKU 3 LUKU 4 LUKU 5
Kehitettivien Kehittdmis- Kehittdmis- Case:Piijit-
osaamisaluei- toimenpitei- toimenpitei- Hémeen
den valinta den valinta den ja verotoimisto
Kehittimisen osaamisen
keinoja kehittymisen
arviointi
4
LUKU 6
YHTEENVETO
Teoria ja empiria liitetdén toisiinsa
Johtopiitokset

KUVIO 1. Tutkimuksen rakenne

Kuudennessa luvussa on koko tyotd koskeva yhteenveto, jossa teoria ja empiria

liitetdéin toisiinsa seké esitetidin johtopdatokset.



2 KEHITETTAVAN OSAAMISALUEEN VALINTA

Henkil6ston kehittimisen vaikutuksia on vaikea ennakoida. Viitalan (2004, 195)
mukaan on tavallista, ettd vaikka yksilot ovat oppineet ja muuttuneet paljon,
muutosten vaikutukset eivit kuitenkaan nédy toiminnassa. Suuri ongelma osaa-
misen kehittdmisessd on, ettd henkiloston kehittiminen ndhdaéin erillisend toi-
menpiteend, jolla huolehditaan tyontekijoiden, yksiloiden, ammattitaidosta.
Yksittdiset kehittamistoimenpiteet jaavit tehottomiksi ilman kokonaisvaltaista

lahestymistd organisaation kehittamiseen.

Organisaation oppimisen edellytys on, ettd yksilot oppivat toimimaan yhdessi ja
yhdistimiin osaamistaan. Organisaation oppiminen noudattaa kehii, joka muis-
tuttaa Kolbin yksilon oppimiskehdd (kuvio 2). Kehén osia ovat tiedon hankinta
(suunnittelu), tiedon hallinta ja liittdminen organisaation toimintaan ja toimin-
taympaéristoon (tekeminen), yhteinen tiedon tulkinta (arviointi) ja yhteisten aja-
tusmallien ja merkitysten luominen (késitteiden ja mallien luominen). (Otala

2002, 171 — 172; Kauhanen 2006, 153.)

Tiedon hankinta

- N

Yhteisten ajatusmallien ja Uusi tieto liitetdan
merkitysten luominen organisaation toiminta-
ympéristoon ja toimintaan

\ Yhteinen tiedon tulkinta A/

KUVIO 2. Organisaation oppimiskehi (Otala 2002, 172)

Hamel ja Prahalad totesivat jo vuonna 1994, ettd yrityksen arvokkain kilpailuetu

on olemassa olevien taitojen parantaminen ja uusien hankkiminen. On tirkedd



tietdd, mikd osaaminen organisaatiossa on vilttaméatontd, missa téallaista osaa-
mista on, ketkd hankkivat tarvittavat taidot, miten osaamista voidaan hyddyntid
tehokkaasti sekd miten osaamista voidaan levittdd ja ylldpitada. (Rampersad 2004,

34.)

Rampersadin mukaan organisaation kyky oppia kokemuksista riippuu henkils-
ton halukkuudesta ajatella ja ratkaista ongelmia yhdessi, johdon tuesta seka
ilmapiiristi, jossa jokainen tyontekiji tuntee vastuuta yrityksen suorituskyvysta.
Talloin ihmiset oppivat omista virheistdin, jakavat osaamistaan ja keskustelevat
avoimesti keskendéin. Oppiminen on tehokkainta, kun ithmisilld on riittdvé koulu-
tustaso sekd mahdollisuuksia hankkia kokemuksia, koska ne auttavat oppimaan

nopeammin. (Rampersad 2004, 34 — 35.)

2.1 Ydinosaaminen

Organisaatio rakentaa toimintansa ydinosaamisen varaan. Ydinosaamista ovat
organisaation toiminnot, jotka osataan parhaiten, ja jotka ovat toiminnan kannalta
vilttamattomid tehda itse. Ydinosaaminen kehittyy yleensd pitkdn ajan kuluessa,
minkd vuoksi vain harvalla organisaatiolla on voimavaroja monen ydinosaamisen
kehittdmiseen ja ylldpitdmiseen. Ydinosaaminen on organisaatiolle ainutlaatuista,
strategisesti tarkedd osaamista, jolla yritys sdilyttdd kilpailukykynsa tai parantaa
sitd. Ydinosaaminen on koko organisaation yhteinen nikemys ja perusta paatok-
senteolle. Se kuvaa, miten organisaatio on oppinut toimimaan yhteen voidakseen

tuottaa asiakkaille lisdarvoa. (Ranki 1999, 22 — 23; Osterberg 2005, 117.)

Jalavan ym. mukaan ydinosaaminen, joka on lakannut nykyisessd markkina-
tilanteessa tuottamasta asiakkaille kilpailukykyistd hyotyid, on ydinjaykkyytti.
Tillainen aikaisemmin hyvin toiminut toimintatapa on varsin vaikeata havaita
aikansa elidneeksi. Siksi kaikessa strategisessa ajattelussa tulee olla mukana
tulevaisuusperspektiivi. Kun ydinosaaminen sitoutuu organisaation kaikkeen
toimintaan, vanhentuva strategia vaatii uudistuakseen asioiden uudelleenajattelua
koko yrityksessd. Teknologia ja tieto kehittyvit nopeasti ja samalla kirkitieto

vanhenee ja menettidd arvoaan. Alan teoreettiset perusteet hallitseva voi omaksua



varsin nopeasti uutta faktatietoa ja siirtdd sen kdytantoon. Kuitenkin organisaa-
tion menestyminen liittyy pitkélld tdhtdimelld toimintatapoihin ja niiden kehitta-
miseen. Toimintamallien ja yhteistyokdytdntdjen kehittdminen kestdi pitkdédn ja
on jatkuvaa. Tédllainen osaaminen on varsin vaikeasti kopioitavissa organisaa-
tiolta toiselle, toisin kuin puhtaasti teknologinen tieto. (Jalava, Palonen,

Keskinen, Kontkanen 1999, 47 — 48.)

2.2 Organisaation visiot

Osaamistarpeiden madrittdminen on ldhes mahdotonta ilman selvdd ndkemysti,
mihin organisaatio litketoiminnassa pitkilld aikavililld pyrkii. Visio kertoo,
minkélainen organisaatio haluaa olla tulevaisuudessa ja strategia puolestaan sen,
miten organisaatio saavuttaa vision. Visio ja strategia liittyvit siis aina yhteen.
Myos strategia ja osaaminen liittyvit toisiinsa. Strategia kertoo toimista, joita
organisaatio haluaa tehdd ja samalla ydinosaamisesta, jota organisaatiolla on
ja/tai jota se haluaa kehittidi. Osaamistarpeiden arvioimiseksi organisaatiossa

tulee selvittéi:

- Miti osaamista visio kuvaa?
- Miti osaamista strategiat edellyttavit?
- Miké on osaamisen taso nyt?

- Miti toimenpiteitd tarvitaan?

(Ranki 1999, 41 — 53; Jalava ym. 1999, 43.)

2.3 Nykyisen osaamisen madrittiminen

Osaamista on arvioitu aina, esimies on arvioinut alaistensa osaamista ja alainen
verrannut itseddn muihin sekd omaa osaamistaan ja tekemistddn palkkaukseensa.
Osaamiskartoituksissa on tiarkedd yhteinen keskustelu esimiehen ja alaisen vililla

yhteisymmarryksen saavuttamiseksi alaisen osaamisesta ja sen kehittdmis-



tarpeesta. Kun tunnistetaan osaaminen ja sovitaan kehittimistoimista, vapautuu
tyontekijd pelosta, ettd hiinen osaamisensa ei riitd organisaatiossa menestymi-
seen. Jatkuvista muutospuheista aiheutuva stressi helpottaa, kun tyontekiji tietid,
mitéd hineltd odotetaan ja mihin hénelld on mahdollisuuksia. (Vaahtio 2006, 101

-103.)

Vaahtion mukaan osaamiskartoitusten kdyttokelpoinen ldhtokohta on tehtdvin-
kuvaukset. Osaamistarpeita tarkastellaan seki yrityksen tarvitseman kokonais-
osaamisen ettd kunkin tyontekijidn tehtdvien kannalta. Osaamisalueita kuvatta-
essa keskeiset alueet on syyti rajoittaa alle kymmeneen. Arviointia ei kannata
Vaahtion mukaan pilkkoa aivan pieniin osiin, jotta arviointi el muodostu liian
raskaaksi ja aikaa vieviksi, kdytdnnossd yhden A4:n tulisi riittdd. Avuksi tarvi-
taan lomake, johon jokainen tyontekiji kirjaa arvionsa nykyisestd osaamisestaan
esim. numeroarviointina yhdestd viiteen kunkin tehtidvédn kohdalle. Sen jdlkeen
hiin asettaa itselleen tavoitetason kirjaamalla sen samaa asteikkoa kdyttden. Osaa-
misen kartoituksessa on tarkedd tyontekijin itsenséd tekeminen ja ajatteleminen.

(Vaahtio 2006, 102 — 103.)

Vaahtio suosittelee, ettd esimies tekee oman arvionsa alaisen osaamisesta ja
tavoitetasosta samanlaiselle lomakkeelle. Tyontekijan tekemén arvioinnin
jalkeen on esimiehen tekemad arviointi arvioinnin arviointia. Osaamisen kartoi-
tuksen jilkeen vuotuisessa kehityskeskustelussa keskustellaan tyontekijan nykyi-
sestd osaamisesta ja sovitaan, miten tyontekijd kehittdd osaamistaan sekd siité,
miten yritys osaamisen kehittamistd tukee. Osaamiskartoituksissa saadun tiedon
tulee palvella yrityksen strategian toteuttamisessa. Jokaiselle tyontekijille tulee
laatia osaamisprofiili tavoitetasoineen ja koko organisaatiolle omansa. Osaami-
sen kartoitusta prosessina tulee myos arvioida, miten kartoitus koettiin ja miten

sitd voisi kehittdd. (Vaahtio 2006, 102 — 106.)

Koko organisaation osaamisen nykytilan keskeiset vahvuudet saadaan selville,
kun summataan yksiloosaamiset yksikko- ja organisaatiotasolla. Kun néistd osa-
alueista tehdiin tarvittavien osaamisten vertailu, saadaan organisaation osaamis-
profiili. Laakso-Mannisen mukaan osaamisten kartoittaminen on yleensi hel-
pointa ja hyviksytyinti yleisissd taitolajeissa kuten kielitaidossa. Niilld osaami-

silla on kuitenkin hinen mukaansa yleensi vihiten strategista merkitysta.
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Vaikeammin mitattavia henkilokohtaisia taitoja kuten yhteistyokykya tai
vuorovaikutustaitoja on vaikeampi kartoittaa, mutta usein nistd osaamisista
riippuu, missd médrin yksilon tiedot ja taidot voivat hyddyntidd organisaatiota.
On tirkedd tunnistaa osaamiset, jotka ovat yrityksen strategian toteuttamisen

kannalta tarkeitda. (Kirjavainen ym. 2003, 38 —39.)

2.3.1 Tietopddoma osana osaamista

Organisaation tietopddomalla tarkoitetaan kaikkia organisaation tietoon ja hal-
lintaan liittyvid ominaisuuksia, joilla on merkitysti sen kilpailukyvylle kuten
tyontekijoiden henkilokohtaisia taitoja ja osaamista seki yrityksen kdytossi

olevaa informaatiota. (Stahle & Gronroos 1999, 50 — 51.)

Tietopddoma jaetaan nidkyviin ja ndkymittomiin tietopadomaan. Néakyva tieto
eli eksplisiittinen tieto (explicit knowledge) viittaa tietoon, joka on tdsmaéllistd,
havaittavaa ja siirrettdvissd olevaa. Esimerkiksi patentit, tavaramerkit ja doku-

mentit ovat téllaista tietoa. (Ruohotie 1998, 20; Stahle & Laento 2000, 28.)

2.3.2 Hiljainen tieto

Toimivien tydprosessien lisdksi yrityksessd on ajan kuluessa kehittynyt kult-
tuurinen tieto, yhteistoimintakdytinnot ja yksilollinen ongelmanratkaisutaito,
jotka ovat merkittdvid nikokulmia osaamiseen. Michael Polanyj on tuonut
kirjoituksissaan esille kisitteen “tacit knowledge”, joka on suomennettu hiljai-
seksi tiedoksi. Hiljainen tieto vaikuttaa ihmisessd koko ajan, vaikka sitd ei ole
ilmaistu. Polanyin mukaan ihminen tietdd hiljaisen tiedon kautta, milloin
eksplisiittinen tieto on totta. Jos hiljaista tietoa ei ole, ei eksplisiittiselld tiedolla

ole pohjaa. (Jalava ym.1999, 46; Viitala 2005, 131 — 132.)

Hubert Saint-Onge (1998) puolestaan artikkelissaan toteaa, ettéd hiljainen tieto
muodostuu kokemusten tuloksena ja se vaikuttaa kaikkeen mitd henkil6 tekee.

Hiljaista tietoa on olemassa kahdella tasolla, yksilolliselld tasolla sekéd organi-



11

saation tasolla. Yksilolliselld tasolla Saint-Onge kéyttda jaavuori vertausta.
Eksplisiittinen tieto on jddvuoren huippu, pinnan tasolla on yksilon késityskyky
ja ymmadrtaminen. Veden alla oleva osa jadvuoresta on hiljaista tietoa, joka on
edellytys kyvylle muodostaa nidkokulmia seki tulkita tarkkaa tietoa. Organi-
saatiotasolla hiljainen tieto muodostaa perustan organisaation arvoille ja tavalle

tehdi asioita — yrityskulttuurin.

Saint-Ongen mukaan yksiloiden vililld jaettu hiljainen tieto on organisaation
koossa pitdvd voima. Se vaikuttaa siithen, miten organisaatio nikee haasteet ja
vastaa niihin sekd millainen organisaation kyky on vastata ympériston
muutoksiin. Hiljainen tieto voi olla itse muodostettu este organisaation kyvylle

vastata tarkoituksenmukaisesti ymparoivien olosuhteiden muutoksiin.

Saint-Onge muistuttaa, ettd hiljaisen tiedon tulee lakkaamatta uudistua.
Organisaation kasvussa ja kehityksessi jaettu hiljainen tieto voi lakata ole-
masta etu ja muodostua ongelmaksi. Yritys voi menettdd kykynsd kuunnella
markkinoita ja perustaa strategiansa yrityksen sisdiselle hiljaiselle tiedolle.

(Saint-Onge, 1998.)

Moilanen puolestaan korostaa jokaisen esimiehen ja tyontekijan vastuuta koke-
muksen ja siihen liittyvin hiljaisen tiedon haltuunotossa. Hiljaista tietoa ei vilt-
tamittd ymmarretd ja tunnisteta ennen kuin kokenut tyontekija vaihtuu koke-
musta vailla olevaan uuteen tyontekijadn. Ikddntyvit tyontekijéit ovat helppoja
johdettavia, koska he osaavat tyot ja talon tavat. Esimiesten tulisi kuitenkin néh-
di kokeneiden tyontekijoiden vahvuudet ja kehittymismahdollisuudet ja pystyd
innostamaan heidit kehittiméén itsedén ja suuntautumaan uran uuteen vaihee-

seen. (Moilanen 2006, 53.)

3 KEHITTAMISTOIMENPITEIDEN VALINTA JA TOTEUTUS

Peter Senge on todennut, ettd yksiloiden oppiminen ei takaa organisaation
oppimista — mutta ilman sitd ei mitddn organisaation oppimista synny. (Viitala

2005, 109)
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Yksilotasolla osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, verkos-
toista sekd asenteesta. Perustietimystd lukuun ottamatta tiedot vanhenevat kovin
nopeasti. Ammattitaitoa pitdd jatkuvasti kehittdd ja sithen tarvitaan oppimismah-

dollisuuksia sekd oikeaa asennetta. (Otala & Aura toim. 2005, 3.)

Yksilon osaamisesta on organisaatiolle hyotyd vasta, kun osaaminen on sovel-
lettu organisaation toimintaan ja sen avulla organisaatiossa saadaan entisti pa-

rempia tuloksia. (Otala & Aura toim. 2005, 4.)

3.1 Tyoyhteison ulkopuolella tapahtuva osaamisen kehittdminen

Yksilon osaamisen kehittymisti tuetaan usein menetelmilld, jotka edellyttavit
tyontekijan irtaantumista koulutuksen ajaksi tyotehtivistdaan. Téllainen koulutus
on kallista ja hankala organisoida. Nopeiden muutosten aikaan yrityksen ulko-
puolinen koulutus on usein myds liian hidas menetelmé varmistamaan riittavai
osaamisen kehittymistd. Viitala katsookin, ettd 20/80 —sdidnto voisi pited osaa-
misen kehittimisessikin. 20 % organisaation jirjestamistd kehittdmisestd voisi
toteutua tyoyhteison ulkopuolella ja 80 % tietoisesti ja tuetusti tyopaikalla tyon

aarelld. (Viitala 2005, 271.)

3.1.1 Koulutus

Eurooppalaisessa vertailussa suomalaiset edustavat tyopaikkakouluttajien kirked.
Lyhytkestoiset koulutukset keskittyvit yleensi tietojen pdivittdmiseen tai konk-
reettisiin taitoihin, jotta tyontekijd pystyy suorittamaan tyonsd tehokkaammin.
Pitkédkestoiset koulutukset tukevat ammattitaidon kehittymisti laajemmin ja

syvéllisemmin. (Viitala 2005, 272.)

Koulutuksen keskeinen piirre on, ettd sen tarkoitus on siirtdd tietoa joillekin.
Koulutusmenetelmit voivat vaihdella huomattavasti passiivisesta tiedon vastaan-

ottamisesta aktiiviseen tiedon tuottajaan. Viitalan (2005, 271) mukaan koulutus
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hyvin usein noudattaa vield behavioristista ajatusmallia siitd, ettd tieto voidaan

’syottdd” sellaisenaan vastaanottajiin.

Koulutuksia voidaan organisoida seké sisdisesti ettd ulkoisesti. Sisdiset koulu-
tukset tarjoavat paremman mahdollisuuden yhdistii kehittimistoiminta organi-
saation strategisiin pyrkimyksiin. Ulkoisilla koulutuksilla saadaan organisaation
osaamiseen uusia ndkokulmia sekd hyodynnetidin ulkopuolisia asiantuntijoita.
Lisédksi koulutustilaisuuksissa on mahdollisuus vaihtaa kokemuksia ulkopuo-

listen kollegojen kanssa. (Viitala 2005, 273.)

Koulutus voidaan jérjestdd joko ulkopuolisen koulutusorganisaation kautta,
organisaatiossa on oma koulutusyksikko tai kouluttajina toimivat osaavat

tyontekijat, esimiehet tai asiakkaiden tai toimittajien edustajat.

Ulkopuolisen koulutusorganisaation etuna on asiantuntemus, tuoreet nikemyk-
set, ulkopuolisuus ja taloudellisuus. Ongelma on usein heikko vastaavuus orga-
nisaation tarpeisiin, koska radtdlointi on vaikeaa ja vahiistd. Oman koulutus-
yksikon ongelma voi olla pitdytyminen vakiintuneissa toimintatavoissa, mutta
etuna on organisaation tarpeiden tuntemus. Kun koulutus jdrjestetiddn kiintedsti
tyopaikalla esimiesten tai toimittajien voimin, tulee tieto juuri oikeaan tar-
peeseen. Ongelmaksi voi muodostua tiedon rajoittuminen arkikokemuksiin.
Viitalan mukaan koulutuksen tehokkuus oppimisen kehittymisen kannalta
hyotyy, jos kouluttajien ja osallistujien joukko laajennetaan kattamaan asiak-
kaat, alihankkijat, toimittajat ja oma henkil6sto laajasti. Nédin saadaan syvempi
nikemys toisten toiminnasta seki luodaan yhteistd ymmarrysti, kisitteistod ja
ajatusmalleja. Samalla ryhmén erilaiset ndkemykset monipuolistavat kiytet-

tavissd olevaa tietoa ja nikokulmia. (Viitala 2005, 273 — 274.)

3.1.2 Omaehtoinen opiskelu

Kaiken henkildston osaamisen kehittimiseen tihtiddvin opiskelun ei tarvitse
tapahtua tyoajalla. Osaamisen kehittdmisti tukevan ilmapiirin tavoitteena onkin
osaltaan kannustaa ja tukea henkiloston oma-aloitteista osaamisen kehittamisti

tydajan ulkopuolella tapahtuvalla koulutuksella. Tarjolla on runsaasti erilaisiin
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tutkintoihin johtavia aikuislinjoja, joissa opiskelu tapahtuu tyon ohella iltaisin ja

viikonloppuisin.

Organisaatio voi tukea tyontekijin oman osaamisen kehittdmistd vaikkapa
osallistumalla opiskelun kustannuksiin, antamalla vapaapéivid sekd tarjoamalla
mahdollisuutta osallistua organisaatiossa kdynnissi oleviin opiskelua tukeviin
projekteihin seki etsimélld opinnéyte- ja projektityonaiheita. Tyontekijd voi anoa
tyonantajalta vuoden tyosuhteen jidlkeen opintovapaata oman ammattitaidon

kohottamiseen. (Osterberg 2005, 120 — 121.)

3.2 Tyohon kytketty osaamisen kehittdminen

Oppiminen ja kehittyminen kiinnitetdin kokemukseen, kun henkilon osaamista
kehitetddn osana tyotd. Tilastokeskuksen aikuiskoulutustutkimuksessa on sel-
vitetty, mikd merkitys erityyppiselld koulutuksella ja tyokokemuksella on tydssd
tarvittavien taitojen kehittdmisessd. Kaikkien vastaajaryhmien mielesti tydssa
oppiminen on tirkein ammatillisen kehittymisen vayld. (Viitala 2004, 203 —

204.)

Tyohon kytketyistd osaamisen kehittimiskeinoista on valittu lihemmin tarkas-
teltaviksi perehdyttaminen, tyonkierto ja sijaisuuksien hoito, bench marking,
mentorointi, mallittaminen ja tyonohjaus. Perehdyttaminen valittiin siksi, ettd
vaikka se on yleinen, niin siind on usein puutteita. Bench marking, mentorointi ja
mallittamien ovat heritténeet yleistd kiinnostusta. Tiimityon yleistyessd moni-
osaamisuuden merkitys on kasvanut, siksi perehdytidin tyonkiertoon ja sijai-

suuksien hoitoon. Tyonohjaus taas on ollut pitkddn kaytossi julkisella sektorilla.

3.2.1 Perehdyttdminen

Perehdyttdmiselld autetaan tyontekijdd luomaan myonteisid kokemuksia

organisaatiosta ja tyotehtdvistiddn sekd antamaan oikea kuva organisaatiosta.
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Vastuu perehdyttimisestd on 1dhimmalld esimiehelld. (Kauhanen 2006, 145 -

146.)

Kokonaisvaltainen yrityksen perehdyttamisjirjestelma siséltdd 1) tiedottamisen
ennen tyohontuloa, 2) vastaanoton ja yritykseen perehdyttdmisen, 3) tydsuhde-

perehdyttimisen sekd 4) tydopastuksen.

Sitd tehokkaampi perehdyttamisvaiheesta tulee, mitd paremmin tyontekija voi
sithen valmistautua. Viitala (2005, 356) nékee hyviksi menettelyksi, ettd tyon-
tekijd kiy tulevan esimiehensi luona mahdollisimman pian valintailmoituksen
jélkeen, jolloin on mahdollista keskustella tydsuhteen alkamiseen liittyvistad
kdytdnnon asioista. Samalla voidaan ennakkoon antaa tutustuttavaksi materiaalia

organisaatiosta sekd mahdollisesti my6s tyohon liittyvii aineistoa.

Ensimmdiisend pdivdnd uusi tulija on vastaanottavaisella mielelld ja herkka ais-
timaan tunnelmia. Esimiehen tulee aivan alussa esitelld uusi tyontekija 1ahim-
mille tyotovereille sekd tdsmentédd tulijan kanssa perehdyttimisohjelma.
Perehdyttimisohjelmassa tulisi huomioida tulijan tausta huomioon ottaen
aikataulu perehdytettédville asioille sekd madrittdd perehdyttédjét. Perehdyt-
tamisessd tulee tulija tutustuttaa myos organisaation tavoitteisiin ja toiminta-
tapaan, ulkoiseen toimintakenttiin ja tulevaisuuden nikymiin. Seuraavan tason
asioita ovat ty0yhteisonjdseniin, toimintatapoihin, tiloihin ja jarjestelmiin
tutustuttaminen sekd kadytantoihin perehdyttiminen. Perehdyttimisen pddasian
muodostaa itse tyotehtdvi, johon liittyen on selvitettivd menetelmit, koneet ja
jarjestelmit, materiaali- ja informaatiovirrat, hiirididen korjaaminen sekid

tyoturvallisuus. (()sterberg 2004, 90 — 99; Viitala 2005, 356 — 360.)

Pari ensimmadisti viikkoa ovat asenteiden kannalta hyvin keskeisia. Pitkalla
tahtdimelld voidaan ajatella, ettd perehdyttdmiselld turvataan laatua, tuottavuutta
ja lisdtddn henkiloston pysyvyyttd sekd myonteistd asenneta. Opastuksen ja
keskustelun liséksi voidaan koota tietopaketti, josta 10ytyy erilaista yritysti
koskevaa tietoa kuten toiminta- ja vuosikertomus, kirjallinen toiminta-ajatus ja
liikeidea, tuote-esitteitd, henkilosto- ja asiakaslehtid, tyosddannot ja turvallisuus-
ohjeet, toimenkuvat ja henkiloston yhteystiedot. (Osterberg 2004, 90 — 99;
Viitala 2005, 356 — 360.)
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Osterbergin mukaan hyvin hoidettu perehdyttiminen tarkoittaa aitoa kiinnostusta
uutta henkildd ja hdnen osaamistaan kohtaan. Kun perehdyttiminen hoidetaan
huolella, uusi tyontekijd oppii tydtehtiviansd nopeammin ja oikein. Virheet vi-
henevit, eikd uusiin tehtdviin tullut henkilo joudu keskeyttimédéan moneen kertaan
toisten tyotd. Hyvistd tyomotivaatiosta ja tyossd viithtymisestd syntyvid sddstoja
on kiytdnnossd mahdoton laskea tarkasti, mutta niitd voidaan ja niitd pitddkin
pyrkid arvioimaan. (()sterberg 2004, 90, 99; Kauhanen 2004, 147; Kauhanen
2006, 147.)

3.2.2 Tyonkierto ja sijaisuuksien hoito

Tyonkierrolla tarkoitetaan henkiloston kehittimismenetelmii, joka sisdltdaa
yhdessi tyontekijdan kanssa suunnitellun siirtymisen erilaisiin toimintoihin ja
yksikoihin tietyksi ajaksi oppimaan uutta. Tyonkierrolla voidaan tavoitella
avoinna olevien tehtdvien tdyttdmisti, tyon yksitoikkoisuuden haittojen ehkiisyd,
henkil6iden osaamisen kehittdmisti tai urakehitystd, jolloin osaamisen kehitta-
misen rinnalla tavoitteena on myos hyvien osaajien sitouttaminen yritykseen.
Tyonkierto kehittdd monitaitoisuutta ja luo organisaatiotietoa, joka auttaa tyon-
tekijoitd ndkemién eri toimintojen vélisen yhteistyon tirkeyden. (Jalava ym.

1999, 113 - 114.)

Sijaisjarjestelmin kehittdminen on yksi kidytdnnon tapa kehittda tyontekijoiden
ammatillisia taitoja. Kun yrityksen avaintyontekijin sairastuu, voi esimies valita
hiinelle pétevin sijaisen omasta organisaatiosta. Jirjestelmillisen ja asianmukai-

sen perehdyttamisen avulla hoidettu sijaisjarjestelma vihentdd osaamisriskeja.

Sijaisjdrjestelmid voidaan rakentaa vastavuoroisuusperiaatteella. Kun kaksi
tyontekijdd sitoutuu pitimédn toisensa paipiirteittdin ajan tasalla toistensa
tyotilanteista, pystyy sijainen tarvittaessa suorittamaan ainakin lyhytaikaisesti
toisen tehtdvit. Sijaisjdrjestelmé voidaan organisoida myos erilaisten ketjutusten
tai erikseen nimettyjen kiertivien sijaisten avulla. (Hdtonen 1998, 66; Viitala

2005, 263.)
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Moniosaamisen merkitys kasvaa tiimityon yleistyessd. Tiimin tavoitteen
saavuttaminen helpottuu, kun sen jdsenet voivat tarvittaessa tehdi toistensa
tehtdvid tai osallistua niithin. Yksilon kannalta moniosaaminen tuo ty6hon
vaihtelua ja haastetta. Sen myotd ammattitaito kehittyy ja mahdollisuudet
liikkumiseen tyotehtidvista toisiin paranevat. Tyontekijit, jotka hallitsevat
useampia tyovaiheita ja —pisteitd, ovat tehokkuutta tavoittelevien yritysten

avainhenkiloitd. (Hidtonen 1998, 66; Viitala 2005, 263.)

3.3.3 Bench marking

Ihmiset ovat aina oppineet seuraamalla toistensa toimintaa. Kun néhdiin asian
toimivan kidytdnnossa, pyritddn kokemukset kddntamadn oman organisaation
paitosten tueksi. Kun kerdtddn systemaattisesti tietoa, vertaillaan ja parannetaan
omaa toimintaa, nimitetdin sitd parhaista kidytanndistd oppimiseksi, esikuva-
analyysiksi, vertaisanalyysiksi, toimintovertailuksi tai kdantamattomalld nimi-

tyksellda bench marking. (Viitala 2005, 372 — 373.)

Yleensi tutkittavasta kdytdnnostd saadaan suuntaa ja ideoita oman toiminnan
kehittimiseen. Hyvistd esimerkeistd oppiminen on usein mahdollista my6s oman
yrityksen sisdlld. Sisdisen toisilta oppimisen systematiikkaa tulisi varta vasten
kehittdd, koska varsinkin suurissa organisaatioissa tieto eri yksikdiden toiminta-
malleista siirtyy vain sattumanvaraisesti. Viitala nikee suurimmiksi esteiksi
parhaiden kéytdntojen siirtymiselle tietiméttomyyden omien ratkaisujen mah-
dollisista hyodyistd muille, resurssien ja motivaation puutteen. (Viitala 2005, 372

—-373.)

3.3.4 Mentorointi

Mentorointi on yleensé pitkikestoinen vuorovaikutussuhde, jossa kokeneempi ja
tydssddn menestynyt tydtoveri toimii valmentajana ja tukena nuoremmalle kehi-
tyshaluiselle kollegalle. Mentoroinnissa on tiarkedd molemminpuolinen avoi-
muus, luottamus ja sitoutuneisuus. Oma esimies ei voi olla mentori, koska men-

torisuhteessa ei tulisi osapuolten vélilld olla valtasuhdetta. Esimiehen tulee
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kuitenkin hyviksyd mentorointisuhde, koska prosessi voi aiheuttaa seki kus-

tannuksia ettd tydajan menetyksid. (Hitonen 1998, 68; Viitala 2005, 366)

Mentoroinnissa mentori jakaa omaa ammattitaitoaan ja auttaa luomaan suhteita,
hin ohjaa, kannustaa ja rohkaisee. Ohjaus tapahtuu kahdenkeskisissa, luottamuk-
sellisissa keskusteluissa, joissa on tavoitteena mahdollistaa tiedon nopea omaksu-
minen ja monipuolisen osaamisen syntyminen mentorin kuitenkaan ratkaisematta
asioita ohjattavan puolesta. Mentoroinnin etuna on kidytdnnonldheisyys ja se, ettid
toiminta on palkitsevaa molemmille. Ohjattavan kysymykset auttavat mentoria
katsomaan asioita uusista nakokulmista. Tyoyhteisossi on usein epévirallista
mentorointia, kun henkild valitsee tietoisesti tai tiedostamattaan kokeneemman
opettamaan itseddn. Virallisen mentoroinnin etuna on kuitenkin, etti tdlloin mo-
lemmat tietdviat mentoroinnin odotukset. Organisaation nikokulmasta mento-
rointi on tehokas tapa levittéd tai siirtdd asiantuntijuutta, silld yhden henkilon
hallitsema tehtdvidalue on organisaation toiminnalle aina riski. (Ranki 1999,

105 -106.)

Mentorisuhteen onnistumista edesauttaa, jos sille jarjestetdin koulutuksellinen ja
ohjauksellinen tuki. Yrityksessd voi prosessista vastata esimerkiksi henkildsto-
johtaja. Hinen tehtdviinsd yhteyshenkilond kuuluu mentoroinnin kdynnistys ja
organisointi ja hineen voi mahdollisten ongelmien ilmaantuessa ottaa yhteytti.
Mentorisuhteille asetettujen tavoitteiden toteutumista tulee seurata kuitenkaan
puuttumatta luottamuksellisiin mentorointikeskusteluihin. Tarvittaessa yhdys-
henkil6 auttaa hiipuneita mentorisuhteita uudelleen kdyntiin tai etsii uusia pareja,
jos joku mentorointisuhde paitetddn keskeyttdad. (Lankinen, Miettinen, Sipola

2004, 109; Viitala 2005, 368.)

Tavallisia syitd mentoroinnin epdonnistumisen ovat riittdiméton valmistautu-
minen ja valmentautuminen, ajankdyton ongelmat, vaarit henkilovalinnat,

esimiesten valvova asenne, johdon vastustus tai sitoutumisen puute tai sitten
yksinkertaisesti ajaudutaan keskustelemaan asioista ilman selkedi tavoitetta.

(Lankinen ym. 2004, 115; Viitala 2005, 368)
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3.3.5 Mallittaminen

Mallittaminen on tekniikka, jonka avulla hiljainen tieto pyritddn 10ytdméén ja
saamaan esille. Sellaisen osaamisen siirtiminen on hankalaa, joka on suorit-
tajalleen niin automatisoitunut, ettei hin itsekédén tiedosta eikd pysty selittamain,
miten saa suorituksen aikaan. Mallittamisen avulla saadaan taitavan tekijin
osaamista ndkyviksi hinelle itselleen ja muille. Mallittamista kiytetiin eldk-
keelle siirtyvien senioreiden ja taitavien eritysosaajien osaamisen siirrossa. Sen
avulla voidaan vahvistaa strategisesti tiarkedd osaamista, mutta silld voidaan
tukea kenen tahansa tydssd oppimista. Mallittamisen avulla voidaan tehokkaasti
tukea perehdyttamisti ja samalla siirtdd uuden tulokkaan osaamista uuteen tyo-

yhteisoon. (Viitala 2005, 376 — 377.)

Mallittamisen tavoitteena on tuottaa tietystd ilmiostd malli, jonka avulla toiset
voivat saada aikaan saman i1lmion kuin ilmion hyvi taitaja. Kohteena voi olla
miki tahansa asia, joka on osaajansa hiljaisessa tiedossa merkittidvéasti vaikut-
tamassa hénen taitavaan suoritukseensa. Viitalan mukaan mallittaminen voi
tapahtua kolmessa piiaisallisessa tilanteessa:

1) Henkil6 mallittaa omaa osaamistaan itse, tavoitteena ymmértii
omasta toiminnasta toimivan ja toimimattoman tilanteen vilinen ero
sekd soveltaa niitd toimimattomassa tilanteessa.

2) Henkild mallittaa toisen henkilon osaamista oppiakseen hénelté.

3) Henkild mallittaa osaamista siirtddkseen osaamista muille pyrkien
rakentamaan mallin, jota muut voivat hyddyntdd oman osaamisensa

kehittdmisessa.

Mallittamisen ensimméinen vaihe on siirtdimisen arvoisen osaamisen valinta.
Seuraavaksi valitaan henkil6 tai henkil6t, joiden osaamista mallitetaan. Malli-
tettavien kanssa tulee keskustella, mitd mallittamisessa tapahtuu, miksi sitid
tehdddn heiddn kanssaan ja mitd syntyvidn mallin avulla halutaan tehda.
Mallitettavan vapaaehtoisuus on onnistuneen mallittamisen edellytys. Kun
mallitettavia on useampia, korostuu toiminta ja sen taustalla olevat periaatteet

eikd niinkdén toimijan persoonan osuus. (Viitala 2005, 377 — 378.)
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3.3.6 Tyonohjaus

Viitala madrittdd tyonohjauksen tavoitteeksi ohjattavan ammattitaidon lisda-
misen, henkisen ja persoonallisen kasvun seki tyon ongelmatilanteiden hallin-
nan. Tyonohjauksella edistetdidn tydhyvinvointia ja siind luodaan ohjattavalle
oppimistilanne, jossa hdn oppii tuntemaan itsedén, suhdettaan tyohonsé ja
organisaatioonsa. TyOnohjaus vahvistaa samalla ohjattavien ammattitaidon
kehittymistd ja huojentaa henkistd kuormitusta. Erityisesti ihmissuhdeam-
mateissa oleville sitd on pidetty erityisen hyvin soveltuvana jaksamisen ja
ammatillisen kasvun tukemisen muotona. My®os silloin kun tyd siséltidi paljon
liikkumavaraa ja paatoksentekoa, voi tyonohjauksesta olla hyotyd. Viime vuo-
sina tyonohjausta on enenevissd madrin kaytetty johtajuudessa kehittymisen
tukemiseen. Yksilotyonohjauksessa johtaja voi purkaa itsedin, saada tukea,
palautetta ja uusia ndkokulmia omien ongelmiensa ja paineidensa ratkaise-

miseksi. (Viitala 2005, 269, 369.)

Tyonohjaus voi tapahtua yksiloohjauksessa tai ryhméatyonohjauksena. Yksilo-
tyonohjauksessa keskeiselld sijalla on tydnohjaajan ja ohjattavan vélinen vuoro-
vaikutussuhde. Tyoskentelyn ldhtokohtana ovat ohjattavan tyohon liittyvit koke-
mukset. Ryhméohjaus suunnataan yleensé 3 - 8 hengen ryhmille. Tyoskentely-
tapoina ovat keskustelu ja osallistavat, toiminnalliset tydtavat, joilla pyritdan
tyotilanteiden, tyoroolien ja tyontekijin omien toimintatapojen monipuoliseen
tarkasteluun ja kehittdmiseen. Tyonohjaus tarjoaa mahdollisuuden kdyda lapi
vaikeita tyotilanteita ja purkaa mieltd askarruttavia asioita, ja ndin vihentaa

stressin tunnetta ja tyon henkistd kuormittavuutta. (Viitala 2005, 370.)

Tyonohjauksen aloittaminen ei edellytd akuuttia ongelmaa, myos hyvin toimiva
yhteiso voi kisitelld sddnnollisesti yhdessa tyonsa sisdltod, toimintatapoja ja
omien voimavarojensa lihteitd. Prosessina tyonohjaus kestdd yleensid 1 — 3
vuotta. Tavallinen sopimus ryhmétyonohjauksessa on puolestatoista tunnista
reiluun kahteen tuntiin parin kolmen viikon vilein ja védhintidin puolen vuoden
ajan. Tyonohjaaja on tavallisesti tyonohjaajakoulutuksen hankkinut alalla tyos-
kennellyt, kokenut henkil6. Tyonohjaajia on sek julkisissa organisaatioissa

(esim. tyoterveyslaitos) ettd yksityisistd yrityksistd palkattavissa. Tyonohjaajan



21

tehtdavind on huolehtia, ettd ryhma kisittelee tydohjaukseen kuuluvia asioita.
Tyonohjauksen katsotaan sijoittuvan koulutuksen ja terapian viliin. Terapiassa
késitellddn yksilon sisdisid prosesseja ja niihin liittyvid syvempid tunteita ja
tarkastellaan yksityiselimén ongelmia. Tyonohjauksessa tarkastellaan itse tyotd

sekd ihmistd tyontekijdnd ja tyoyhteison jasenend. (Viitala 2005, 370 — 371.)

4 OSAAMISEN KEHITTAMISTOIMENPITEIDEN JA OSAAMISEN
KEHITTYMISEN ARVIOINTI

Organisaation osaamisen kehittdmiselld on oltava selkeit tavoitteet. Osaamisen
kehittymisen tulee nikyd toiminnan tehostumisena, laadun kehittymiseni ja
lopulta organisaation menestymisen edellytysten ja kannattavuauden paranemi-
sena. Pdittelyketjun selvittiminen laskennallisin keinoin on kuitenkin lihes
mahdotonta. Koska suurin osa osaamisen edistdmisesti tapahtuu muun toiminnan
lomassa, on jo pelkistddn osaamisen edistdmiseen kohdistuneiden toimenpitei-

den médrittely hankalaa. (Viitala 2005, 281 — 282.)

Yksi henkiloston kehittimisen ongelma on lyhyen tihtdimen tavoitteista
seuraava karsivillisyyden puute. Kehittaminen tarvitsee paljon aikaa
kehittydkseen organisaation kulttuuriksi. Viitala nikee sisdistimisen vaatiman
ajan ja nykyisen muutosvauhdin vililld selvén ristiriidan. Aikaa odotteluun ei
useinkaan ole. Toisen ongelman muodostaa yleisesti arvioinnin pinnallisuus.
Tuloksia mitataan ja arvioidaan vain harvoin. Jos se tehdédén, on se ldhinnd
koulutettavan tyytyvéisyyttd mittaavaa arviointia. Viitala korostaa, etti
arvioinnin tulisi olla koko kehittdmisprosessin kaikkien vaiheiden kiinted osa.
Sen tulisi kohdistua suunnitteluun, toteutukseen ja tuloksiin. Tuloksia pitdisi
myos arvioida useammalla tasolla: yksilon tietojen ja asenteiden muutosta,
vaikutuksia heiddn tyokayttaytymiseensa ja koko organisaatioon. (Viitala 2005,

281 —282.)
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4.1 Kehittamistoimenpiteiden arviointi

Organisaatiot seuraavat koulutuksen vaikutuksia harvoin. Useimmiten vain
oletetaan, ettd asiat osataan koulutuksen jilkeen. ( Hatonen 1998, 23.)

Viitalan (2004, 196) mukaan vahimmaiisvaatimus pitdisi aina olla se, ettd koulu-
tukseen osallistuneilta kysytdin koulutuksen jilkeen tydyhteisossd, mitd he ovat

oppineet ja mitd aikovat tehda toisin.

Kehittamisohjelmien arviointiin on tarjolla my0s valmiita malleja. Yksi niistd on
Brinkenhofin kehittdmi kuuden arviointivaiheen malli. Siind arviointi kohdistuu
jarjestelmallisesti kaikkiin kehittimisprosessin vaiheisiin.
1) Tarvekartoitus ja tavoiteasetanta
Ensimmadisessé arviointivaiheessa keskitytdin tarkastelemaan prosessia,
jolla kehittdmistarpeet médriteltiin: tietojen keruun laajuutta ja syvilli-

syytti, osallistumisen laajuutta seki tietojen keruumenetelmié.

2) Kehittamisohjelman suunnitteluprosessi ja suunnitelma
Toisessa vaiheessa kidydddn 1dpi suunnitteluprosessi ja sen tuotoksena
syntynyt suunnitelma: ketki osallistuivat suunnitteluun, mink&laisin
perustein suunnitelma laadittiin, mitd asioita suunnitelma otti huomioon,
millainen sen rakenne ja ohjaavuus toteutuksen kannalta oli, miten sopiva

suunnitelma oli yrityksen tilanteeseen jne.

3) Suunnitelman toteutus
Kolmannessa vaiheessa arvioidaan toteutus. Miti tapahtui, noudattiko
se ennakkosuunnitelmaa, miten osallistuttiin, miten pysyttiin aika-

taulussa jne.

4) Saavutetut tulokset
Neljannessd vaiheessa saadaan vastaus kysymykseen: mité saatiin ai-
kaan? Tulosten arvioinnissa keskitytddn heti hankkeen jidlkeen tai sen
yhteydessd mitattaviin asioihin kuten osallistujien asenteiden ja tietojen

muutokseen.
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5) Oppimistulosten kdytannon vaikutukset pitkélld tahtdimelld
Viidennessd vaiheessa on pidemmin téhtdimen arviointi. Siind

seurataan toiminnan kehittymistd hankkeen jéilkeen.

6) Tuotosten arviointi
Kuudennessa vaiheessa arvioidaan koko hankkeen hyodyllisyyttd
organisaatiolle. Siini verrataan uhrattuja panoksia ja saatuja hyotyji
sekd arvioidaan tulosten saavuttamisen astetta ja mietitdén tarvittavia
jatkotoimenpiteiti.

(Viitala 2005, 281 — 283.)

4.2 Osaamisen kehittymisen arviointi

Palaute on tirked yksilod motivoiva tekijd. Palaute auttaa tyontekijada muut-
tamaan tyoskentelytapojaan tai vahvistamaan nykyistd toimintamallia. Palautetta
voi saada monessa muodossa: se voi olla suullista kuten kehityskeskustelut,
kirjallista kuten asiakasvalitus tai tietojédrjestelmien tuottamaa kuten tuotteen
kustannusrakenteen kehitys. Olipa palaute kannustavaa tai rakentavan kriittista,
se ei tarkoita yksipuolista arviointia tai puhetta esimieheltd alaiselle vaan
dialogia, yhteistd osallistuvaa keskustelua. Keskustelussa puhutaan toisen kanssa
eiki toiselle. Dialogilla tarkoitetaan kahden ihmisen pyrkimystd ymmértii
toisiaan kuuntelemalla, miti toinen sanoo (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000,
13). Jotta palaute olisi mahdollisimman tehokasta, tulee se saada vilittomasti.

Palautteen tulee olla lisdksi riittdvin konkreettista. (Ranki 1999, 95 — 96.)

Kun puhutaan 360 asteen palautteesta, tarkoitetaan palautteen kerddmista
monesta eri ldhteestd. Esimies ei vilttdmattd edes tyoskentele niin tiiviisti
tyontekijan kanssa, ettd pystyisi antamaan kehittamistd tukevaa tietoa tyonte-
kijan osaamisesta ja sen kehittamisestd. 360 asteen arviointi on saanut nimensi
siitd, ettd arvioitavan ympdrilld on ikédédn kuin usean arvioijan kehd. Palautteen
antajina ovat parhaiten palautteen saajan toiminnan tuntevat ldhteet kuten
asiakkaat, yhteistyokumppanit, sisdiset asiakkaat, omat alaiset, johto, tyGtoverit,

esimies seki itsearviointi. (Ranki 1999, 96; Hitonen 1998, 44.)
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Otala (2002) on keridnnyt mittareita, jotka ovat selvissd yhteydesséd osaamiseen ja

oppimiseen.

° Osaamisen kdyttdmisen mittarina voidaan kdyttdd tuottavuutta.
Tuottavuus kertoo kuinka paljon tuotetaan tietyssid ajassa.

. Tyontekijoiden viihtymisestd tydssddn sekd kuinka motivoivana he pi-
tavit tyotddn kertovat henkilostotyytyviisyys, tydilmapiiri, vaihtuvuus,
sairauspoissaolot sekd tiedonkulun tehokkuus. Asiakastyytyvéisyys ker-
too my0s henkiloston tyytyviisyydestd, silld tyytyvidinen henkil6sto ja
asiakastyytyvéisyys kulkevat kisi kddessa.

° Henkilokunnan muutosvalmiutta ja oppimishalua kuvaavat aloitteet ja
parannusehdotukset, patentit ja lisenssit sekéd yleinen oppimisilmapiiri.

° Kouluttautumisen mukana tullutta osaamisen lisdystd kuvaavat ammat-

titutkintojen sekd muiden tutkintojen maira.

Mittareiden kédytossd on tirkeintd niiden viestimé kehitys. Yksittdiset luvut
saavat merkityksen vasta sitten, kun niitd voi verrata alan muiden yritysten
vastaaviin lukuihin. Kun seuranta- ja laskentaperiaatteet pidetddn samoina

kaudesta toiseen, nikee organisaatio oman positiivisen tai negatiivisen

kehityksensi vertaamalla uusia lukuja aiempiin lukuihin.

Myos muodolliset osaamisen mittarit kertovat paljon yrityksestd ulospiin.
Otala esittdd esimerkin kahdesta saman alan yrityksestd, joista toisessa

80 %:1la tyontekijoistd on ammattitutkinto ja puolet tuotekehityshenkilostosti
on tohtoreita. Toisessa yrityksessd vain pieni osa tyontekijoistd on saanut
ammattikoulutuksen ja tuotekehitystd tehddidn padasiassa kdytdnnon koke-
muksella. On helppoa arvata, kumpaan sijoittaja luottaa enemmaén. (Otala 2002,

266 — 267.)
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4.2.1 Kehityskeskustelut

Valpolan mukaan kehityskeskustelu tarvitaan johtamisen perusosaksi. Kehitys-
keskustelu on sovittu keino tarkistaa, ettd vuoden aikana tarpeellisista asioista on
tullut puhuttua ja kuunneltua toista osapuolta. Kehityskeskustelun avulla voidaan
varmistaa, ettd organisaatiolle tarpeellinen tieto on tavoittanut jokaisen organi-
saation jdsenen. Tiedon kulun varmistuksen lisdksi kehityskeskustelun tavoit-
teena on my®0s virittdd tulevaisuuteen. Esimies voi kertoa yksikon tulevista suun-
nitelmista, muutoksista ja osaamistarpeista. Alainen voi kertoa omista suunnitel-
mistaan, voinnistaan ja asioista, joiden on hyvi olla esimiehen tiedossa. Néin
molemmille jdi aikaa ottaa toisen toiveet huomioon kehityssuunnitelmissaan.
Kolmas kehityskeskustelun tehtivd Valpolan mukaan on luoda yhteistyon siltoja.
Keskustelussa voidaan selventdd yksikon tavoitteita ja kokonaisuuden merkitystd

sekd jasentdd tyovaiheketjuja ja jokaisen roolia ja vastuuta. (Valpola 2002, 9-10.)

Palautetta tulee antaa mahdollisimman pian sitd edellyttdvin tapahtuman jilkeen,
jotta minimoidaan ylldtykset seurantajakson lopussa. Kun palaute annetaan heti,
varmistetaan mahdollisimman suuri hy6ty, varsinkin, jos huono tyosuoritus
edellyttdd toimintatavan muutosta tai hyva tyosuoritus palkitsemista. (Scott-

Lennon 1999, 48.)

4.2.2 Itsearviointi

Itsearviointi on organisaation toiminnan kehittdmisen tyokalu. Arvioinnin
tarkoitus on saada kokonaiskuva yrityksen toiminnan vahvuuksista ja paranta-
misalueista seki siitd, miten toiminnan eri osa-alueet liittyviét toisiinsa. Nidin

varmistetaan organisaation systemaattinen kehittiminen. (Kontio 2000, 8)

Itsearvioinnin menestymiseen vaikuttavat johdon ja henkiloston tuki, koulutus,
riittdvét resurssit, litkkeelle 14hto sekd kokemus. Johdolla on paras ndkemys
yrityksestd kokonaisuutena sekd ratkaisevan tirked rooli toiminnan arvioinnissa.
Henkiloston tuki arvioinnille on kuitenkin erittdin tarkedd. Kun henkilosto saa
olla arvioinnissa mukana, sitoutuu se toiminnan kehittdmiseen syvemmin.

Samalla henkilosto saa laajemman kuvan yrityksestd ja ymmaértad, miksi
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muutokset ovat tirkeitd. Arviointiprosessia kannattaa Kontion mukaan miettia
investointina tulevaisuuteen. Vaikka se vie aikaa, vaivaa ja my0s rahaa, tuo se
mukanaan myds tuloksia. Kun arvioinnissa ldhdetiin liikkeelle riittdvan
kevyesti, lisdtddn motivaatiota tehdd arviointia. Kun saadaan nopeasti aikaan
tuloksia ja onnistumisia, herdtetdan mielenkiinto péaasti asiassa syvemmidille.
Kokemus laatutoiminnasta tai toimintojen kuvaamisesta auttaa arvioinnissa.
Omaan organisaatioon voidaan tuoda lisdd kokemusta kiyttimélld ulkopuolista
ohjaajaa, joskaan se ei Kontion mukaan ole vilttiméatontd; monet haluavat tehda
asiat itse, juuri silld tavalla kuin haluavat. Itsearvioinnissa voi hyodyntada

esimerkiksi ISO 9000 toiminnan kuvauksia ja tydohjeita. (Kontio 2000, 23 — 28.)

Rampersad puolestaan tuo esille Euroopan laatupalkintomallin eli
EFQM-mallin (European Foundation for Quality Management) tarkasteltaessa
itsearviointia organisaation kehittimisessd. EFQM-malli jakautuu yhdeksédéan
arviointialueeseen, joista viisi liittyy organisaation toimintaan ja neljd organi-
saation tuloksiin. Toimintaa kuvaavilla arviointialueilla (johtajuus, henkilosto,
toimintaperiaatteet ja strategia, kumppanuudet ja resurssit sekd prosessit) tar-
kastellaan, miten organisaatio toimii. Tulosalueilla (henkilstotulokset, asiakas-
tulokset, yhteiskunnalliset tulokset sekd keskeiset suorituskykytulokset) puo-
lestaan arvioidaan, mitd organisaatio on saavuttanut. Mallit ovat tyovilineitd,
jotka auttavat kysyméaén oikeat kysymykset ja tunnistamaan keskeisid kehit-

tamistarpeita. (Rampersad 2004, 154 — 155.)

Yksilon osaamisen arvioinnin padhenkilo on Viitalan mukaan aina hén itse. Paras
arviointi kertoo arvioitavalle itselleen kehittymisen toivottavan suunnan ja johtaa
keskusteluun itsenséd kanssa. Osaamisen arvioinnin tirkein hyoty tulee siitd, ettéd
sen avulla osaajat itse tiedostavat oman osaamisensa tason ja kehittdmistarpeet.
Organisaatiossa jarjestelmaéllinen arviointi tuottaa lisdksi varmistuksen, etti
yksilon osaaminen suunnataan organisaation tarpeiden mukaiseksi. (Viitala 2005,

160.)

Yksilon taidot ja tiedot tulevat organisaation kdyttoon vain, jos hinen asenteensa
on myonteinen. Siksi yksiloosaamisen arvioinnin tulisi kattaa kaikki ndami kolme

asiaa: tiedot, taidot ja asenteet. Liséksi yksilon osaamispanoksen liittyminen
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ryhmén osaamisiin vaatii omat mekanisminsa. Myos néitd mekanismeja tulee
arvioida. Silloin arvioidaan yksilon kykyi toimia yksin ja yhdessi, riippuvuutta
muiden tuesta sekd kykyi yhteistyohon ja osaamisen jakamiseen ja tuottamiseen

yhdessi. (Viitala 2005, 160.)

Esimiehen osallistuminen yksilotason osaamisen arviointiin on tirkedd ja sen
tulisi olla normaalia esimiehelle kuuluvaa ohjaustyoti. Esimies vastaa oman
vastuualueensa toiminnan vaatimasta osaamisen kokonaisuudesta ja hén on
riittdvén ldhelld pystydkseen tukemaan yksilotason tehtdavien edellyttdmén
osaamisen kehittymistd. Esimiehen pitdisi pystyd arvioimaan ja arvostamaan
alaisiaan ilman minkéénlaista kateutta ja kilpailuhenkei, miké edellyttdd huo-
mattavan kehittyneitd ihmissuhdetaitoja. Viitalan mukaan alaisensa osaamista
vihittelevi esimies saa osaamisen arvioinnilla aikaan niin suurta vahinkoa, etti
osaamisen arvioinnin tekemétti jattiminen olisi parempi vaihtoehto. (Viitala

2005, 161.)

Yrityksen johdon ja kdytdnnon tasolla henkilostoammattilaisten rooli osaamisen
arvioinnissa on tirked. He miirittelevit periaatteet, jarjestelmait ja tyokalut joita
kiytetddn osaamisen madrittelyyn, arviointiin, hyodyntdmiseen ja kehittimiseen.
Osaamisen johtamisen ilmeen tulee olla oppimiseen innostava ja kannustava,
silld ihmisilld on suuri pelko kasvojen menettamisestd tyoyhteisossd. Viitala
varoitteleekin, ettd jos kiytdssd oleva jirjestelmai lisdd titid uhkaa, ovat sen haitat

hyotyjd suurempia. (Viitala 2005, 161.)

5 CASE: PATAT-HAMEEN VEROTOIMISTO

Tamin luvun tiedot Pdijat-Hameen verotoimistosta ovat perdisin osastopaallikko
Anna-Liisa Liukkosen haastattelusta 29.9.2006 ja tdydentiviastd keskustelusta
24.10.2006 seki Pidijat-Hameen verotoimiston ja Sisd-Suomen veroviraston

Intraneteistid. Luvun sisdlto on esitetty haastateltavalle 6.11.2006.
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Vaikka usein puhutaan yrityksen osaamisen kehittimisesti, kaikki asiat ovat
yhtd hyvin sovellettavissa myos julkisorganisaatioon. Osaamisen merkitys on

kaikissa organisaatioissa aivan yhti ratkaisevassa asemassa. (Viitala 2005, 8.)

5.1 Case organisaation esittely

Verohallinto kuuluu valtiovarainministerion hallinnonalaan. Verohallinto

muodostuu Verohallituksesta, kahdeksasta (8) alueellisesta verovirastosta ja

Konserniverokeskuksesta.

YERORALLITUS

VEROVIRASTOT (9 kpl)

Lludenmaan verovirasto
Lounais-Suomen verovirasto
Sisa-Suomen verovirasto
Kaakkois-Suomen verovirasto
Savon-Karjalan verovirasto
Lansi-Suomen verovirasto
Oulun ja kainuun verovirasto
Lapin verovirasto

Konserniverokeslus

KUVIO 3. Verohallinnon organisaatiokaavio (Verohallinto, 20.7.2006)

Verohallinnon perustehtidva on keriti ja tilittdd verot ja veronluonteiset maksut
veronsaajille tiysimadrdising, kustannustehokkaasti ja viivytyksettd. Perusteh-
tavdd tuetaan neuvomalla ja ohjaamalla asiakkaita, jotta he selviytyisivit vero-
tukseen liittyvistd velvoitteistaan mahdollisimman vaivattomasti. Verohallinnon
ty0 on tietojen késittelyd veron oikean méérédn selvittimiseksi. Toiminta-
ajatuksena on: Oikea vero oikeaan aikaan. Arvoikseen verohallinto ilmoittaa
tasapuolisuuden, luotettavuuden sekd korkean ammattitaidon. (Verohallinto,

20.7.2006)
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Péijat-Himeen verotoimisto kuuluu Sisd-Suomen veroviraston alaisuuteen.
31.12.2005 Sisd-Suomen verovirastossa oli 1133 tyontekijad, joista 152 henkildd
tyoskenteli Piijat-Hameen verotoimistossa. Koko verohallinnossa oli vuoden

2005 lopussa 6285 tyontekijaa.

Piijiat-Himeen verotoimisto on linjaorganisaatio, joka koostuu viidesti linjasta
sekd Heinolan ja Sysmén toimipisteisté. Jokaisella linjalla on oma linjavetdja.

Péijat-Himeen verotoimiston organisaatiokaavio on kuvattu liitteessi 2.

5.2 Kehitettdvin osaamisalueen valinta Péijiat-Himeen verotoimistossa

Verohallinnossa laaditaan vuosittain tarkistettava toiminta- ja taloussuunnitelma
viideksi vuodeksi eteenpiin. Siind médritellddn toiminnan keskeiset tavoitteet,
joiden perusteella osaamisen tarpeet méaaraytyvéat. Henkiloston kehittamissuun-
nitelma laaditaan toiminta- ja taloussuunnitelman pohjalta, jolloin henkildston

kehittdminen tulee osaksi hallinnon strategista suunnittelua.

Verohallinto tekee virastoille kerran vuodessa kyselyn tarpeellisista koulutus-
aiheista, mutta koulutustoiveita voi esittdd myos pitkin vuotta. Verotoimisto-
tasolla mietitddn, mité esille tulleista osaamisalueista tulee kehittdd. Toiminnan
perustehtivin turvaamiseksi osaamisen kehittimisen paddpaino on aineellisessa
koulutuksessa, kuitenkaan unohtamatta yhteistyo- ja vuorovaikutustaitoja,

johtamis- ja esimiestaitoja eikd tyohyvinvointia.

Paijat-Hameen verotoimiston tavoitteena on ollut siirtyminen entistd selkeimmin
asiakasldhtoiseen ja asiakaskohtaiseen toimintaan. Asiakaskohtaisuudella tarkoi-
tetaan toimintatapaa, jossa valvontaa hoidetaan samanaikaisesti ja samassa pis-
teessd verolajista riippumatta. Asiakaslidhtoisyydelld tarkoitetaan asiakkaan tar-
peiden huomioimista hoidettaessa asiointia asiakkaan kanssa. Henkiloston kehit-
tamissuunnitelma pyrkii vastaamaan tulevaisuuden osaamisen haasteisiin, joita
ovat hiljaisen tiedon siirtiminen, osaamisen laaja-alaistaminen seki sihkoinen

verohallinto.
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Péijat-Himeen verotoimistossa kidydadn jokaisen tyontekijan kanssa kehitys-
keskustelu vuosittain. Kehityskeskusteluun kuuluu osana osaamistason mit-
taaminen tétd varten tehdylld kartoituslomakkeella. Osaamiskartoituksissa
osaamisista kdytetddn tasoja O - 4 (ks. taulukko 1). Tyontekija tekee ensin
osaamiskartoituksen itsearviointina. Osaamiskartoituksesta keskustellaan
yhdessi esimiehen kanssa ja yhteistyoni asetetaan osaamisen taso oikealle
kohdalleen. Kehityskeskustelujen yhteydessi esimies ja alainen laativat
tyontekijélle henkilokohtaisen kehityssuunnitelman. Kehityssuunnitelmassa
sovitaan 2 - 3 kehittimisaluetta, jotka asetetaan tiarkeysjarjestykseen. Samalla
sovitaan osaamisen seuraavan tason saavuttamiselle aikataulu. Tyontekijin ja
esimiehen yhdessd médrittimi osaamisen tavoitetaso antaa tyontekijélle selkedn
kuvan hédneen kohdistuvista odotuksista. Henkilon kehittdmistd tuetaan hankki-

malla joko hallinnon tai ulkopuolisten jirjestamid koulutusta.

Taulukko 1. Osaamiskartoitusten arviointiasteikko

Osaamisen taso Vaatimukset

0 ei lainkaan ei vield osaamisalueen osaamista —
mahdollisesti on kuitenkin tarkoitus
jatkossa sitd hankkia

1 perusosaaminen hallitsee osaamisalueen
peruskysymykset, tarvitsee
erityiskysymyksissd ohjausta

2 ammattiosaaminen hallitsee osaamisalueen helpot
erityiskysymykset, kykenee
tyoskentelemiin itsendisesti

3 asiatuntijaosaaminen | selviytyy itsenidisesti osaamisalueen
erityiskysymyksistd, toimii osana
ohjausverkkoa, kehittdd
osaamisaluettaan jatkuvasti

4 syvillinen osaaminen | selvittdi osaamisalueen vaikeimmat ja
suuritdisimmat kysymykset ja ohjaa
yksin muita, on alansa tunnettu
auktoriteetti

Sisd-Suomen veroviraston koulutuksen suunnittelun pohjana ovat yksikoille
lahetetyt koulutustarvekyselyt, henkilokyselyt sekd aiemmista koulutuksista

saatu palaute.
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Péijat-Himeen verotoimiston koulutuksen suunnittelun kulku on kuvattu

kaaviona liitteessa 3.

5.3 Kehittamistoimenpiteiden valinta ja toteutus Pdijat-Hameen verotoimistossa

Verohallinto ilmoittaa vuosikertomuksessaan, ettd verohallinnon tyomiéri tulee
vihenemaiin erityisesti niissd henkiloverotuksen tehtivissd, jotka ovat automati-
soitavissa, mutta henkil6ston luonnollinen poistuma on suurinta sellaisissa teh-
tdvissi, joissa tyoméird ei merkittdvisti vihene. Vuosikertomuksen mukaan
henkil6ston osaamista on kehitettdvi, ja suuren osan tyontekijoistid on opeteltava

uusia tehtdvid. (Verohallinnon vuosikertomus 2005, 24.)

5.3.1 Tyonantajan jirjestimé koulutus

Verohallituksen jarjestimi koulutus

Verohallitus jdrjestdd vuosittain koulutussuunnitelmansa mukaisesti verotustoi-
mintaa tukevaa koulutusta, johon verovirasto ilmoittaa osallistujat. Kouluttaja-
koulutukseen ovat etusijalla veroviraston kouluttajat, jotka toteuttavat vastaavan

koulutuksen Sisd-Suomen verovirastossa.

Vero-opistossa opiskelu on tirked osa tyOnantajan jirjestimii ja kustantamaa
koulutusta. Vero-opistoon hakeudutaan kehityskeskustelussa laaditun henkilo-
kohtaisen kehittymissuunnitelman perusteella. Vero-opiston opettajat ovat vero-
hallinnon omia kouluttajia, opettajia yliopistoista tai korkeakouluista. Opiskelu
on etdopiskelua, johon kuuluu 2 — 3 ldhipdivdd kuukaudessa. Lisédksi verkko-
tyoskentelyni tehdéén erilaisia tehtdvida. Vero-opistossa jirjestetdén erilaisia
koulutusohjelmia kuten esim. Asiakaskohtainen yritysverotus, Varainverotus ja
Verotarkastus. Lisédksi on mahdollista suorittaa yksittdisid moduuleja eri

koulutusohjelmista.
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Veroviraston jarjestimia koulutus
Veroviraston koulutuksen suunnittelee ja sen toteutuksesta vastaa koulutus-
tyoryhmd. Koulutustarjonta muodostuu Verohallituksen kurssien edelleen

koulutuksesta, omista kursseista ja ulkopuolelta ostettavasta koulutuksesta.

Verotoimiston oma sisidinen koulutus
Piijiat-Himeen verotoimistossa jarjestetdin pienryhmikoulutusta, koulutusten
jélkipuintia sekd koulutusten purkua. Tarvittaessa toimisto jarjestdd omaa tai

ostettua koulutusta.

Pienryhmikoulutuksessa késitellddn 10 - 15 henkilon ryhmissi yksittdisid
pienempid asioita mennen mahdollisimman syville kisiteltdvéssa asiassa.
Koulutusten jélkipuinneissa kokoonnutaan esim. uuden verolain koulutus-
pédivien jidlkeen yhdessi kertaamaan opittua asiaa ja miettimiin, jdiko jotakin
mahdollisesti epdselviksi. Verohallituksen ja -viraston jirjestdimiin koulu-
tukseen osallistunut henkilo purkaa koulutuksen keskeisen sisdllon muille

tietoa tarvitseville.

Péijiat-Himeen verotoimistossa kannustetaan tyontekijoitd omaehtoiseen
opiskeluun. Viimevuosina on moni suorittanut yksittdisend arvosanasuorituksena
vero-oikeuden appron. Myos merkonomin, tradenomin ja yliopiston korkea-
koulututkintojen suorittamiseen kannustetaan. Tutkinnot antavat hyvéin pohjan
asioiden kaésittelylle. Henkilokunnan opiskelua tuetaan esimerkiksi tydaika-

joustoilla sekéd hankkimalla toimistoon alan kirjallisuutta.

Kiytdnnossd koulutusvalintojen kulku on Péijat-Himeen verotoimistossa

seuraavanlainen:

1. Koulutusyhdyshenkilo laatii johtoryhmaille listan koulutuksista, joihin
tulee ilmoittautua kolmen viikon sisdlla.

2. Johtoryhma paéttdd alustavasti mihin koulutuksiin osallistutaan, linjat ja
osallistujien lukumiirdn sekd koulutuksen purkutarpeen

3. Henkilostolle vilitetddn sdahkopostitse tieto tulevista koulutuksista.
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4. Ryhmaissé keskustellaan: ketkd osallistuvat koulutukseen, kuka purkaa
koulutuksen siséllon, kenelle ja milloin. Tarvittaessa priorisoidaan
osallistujat.

5. Linjavetdjd ilmoittaa koulutukseen osallistujat priorisoituina

koulutusyhdyshenkilélle.

6. Koulutusyhdyshenkilo kokoaa linjojen vastaukset.
7. Johtoryhmad priorisoi osallistujat tarvittaessa.
8. Koulutusyhdyshenkilo ilmoittaa osallistujat ja tiedottaa

valituista osallistujista koko toimistolle.

5.3.2 Tyohon kytketty osaamisen kehittaminen

Ty0ssd oppimista pidetddn erittdin tirkednd kehittamiskeinona. Paijat-Hameen
verotoimistossa kiytetdin osaamisen kehittimiseen mentorointia, tyonkiertoa ja

osana perehdyttamisti vierihoitoa.

Mentorointi

Péijiat-Himeen verotoimistossa on jo vuosia panostettu hiljaisen tiedon siirtoon.
Eldkkeelle jadntejd seurataan koko ajan. Viimeistddn puoli vuotta ennen elak-
keelle 1ahtod henkilolle otetaan tyopari, jotta hiljainen tieto siirtyisi. Hiljaista

tietoa siirtdvien henkildiden valinnassa on onnistuttu hyvin.

Sisd-Suomen verovirastossa on verotarkastuksen osalta menossa hiljaisen tiedon
siirtohanke, johon on tehty tyokirja. Pdijat-Hdmeen verotoimisto aloittaa alku-
vuodesta 2007 kokeilutoimistona hiljaisen tiedon siirtohankkeen, jossa kdytetdan
hyviksi tietojéarjestelmid eli sdhkoistd tallentamista. Sdhkoinen tallentaminen
helpottaa siirtdmiin vain tirkedd hiljaista tietoa. Kun osaaminen ja hiljainen tieto
dokumentoidaan, voidaan tietoihin palata perehdyttamis- tai tydohon opastustilan-
teessa tai henkilon jaddessa eldkkeelle. Tyokirja mahdollistaa itsendisen tyos-
kentelyn hiljaisen tiedon tunnistamiseksi ja sen dokumentoimisen omien tyo-

tehtdavien aikataulun mukaan.
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Tyonkierto

Péijiat-Himeen verotoimistossa suositellaan tyonkiertoa lisddmaéén ja kehitté-
midn osaamista. Henkilokierron avulla voidaan vield paremmin kohdistaa oikeat
henkil6t oikeisiin tehtdviin. Tavoite on, ettd henkilo olisi puoli vuotta tai koko
verotuskierroksen eli vuoden toisissa tehtivissa ja sen jédlkeen palaisi takaisin
omiin tehtdviin. Usein kiy kuitenkin niin, ettd esim. ditiyslomalla olleen tilalle
tullut jadkin kyseiseen yksikkoon tai ryhméédn pysyvisti. Tyonkierron tavoite
kuitenkin toteutuu, koska tyontekijd pystyy uusissa tehtdvissda hyodyntdmiin

muualla toimistossa aiemmin hankittua kokemusta.

Perehdyttdminen

Perehdyttdminen on Pidijat-Hameen verotoimistossa jaettu kdytannon asioihin
perehdyttdmiseen ja tyohon perehdyttimiseen. Molempiin tehtdviin on nimetty
perehdyttdjidt varamiehineen. Perehdyttimisen ohjeet ja toimenpiteet on kirjattu
nimelld "Toimisto tutuksi”. Uudelle tulokkaalle jaetaan mappi, johon on keritty
tarkeitd tietoja. Mapista 10ytyvit ohjeet perehdyttamisestd, tietotekniikan kiyt-
tdjélle tietoturvaohjeet sekd yleisid tietoja esimerkiksi: hilytysjirjestelmasta,
ensiaputarvikkeista, henkilokortin kdytostd, jitelajittelusta, ohjeet toiminne-
puhelimen kiytosti, paloturvallisuus-ohjeista, ohjeet tydajanseurannasta seké
poissaoloista ja tyoterveyshuollosta. Verotustietojen salassapidosta ja esteel-

lisyydestd on omat dokumenttinsa.

Kun tyontekija siirtyy uusiin tehtiviin tai kun taloon tulee uusi tyontekiji, kiy-
tetddn vierihoitoa. Uusien tyotehtdvien omaksuminen nopeutuu ja helpottuu, kun

tyotd tehdddn samassa huoneessa.

5.4 Kehittamistoimenpiteiden ja osaamisen kehittymisen arviointi

Kehittimistoimenpiteiden arviointi

Verohallinnon, veroviraston ja Péijat-Hdmeen verotoimiston omasta koulu-
tuksesta tehdiin koulutusarviointi. Koulutusarviointi toteutetaan siahkoisessi
muodossa olevana Survette-kyselynd. Arvioinnissa pyydetédéan arvioimaan koulu-

tusta kokonaisuutena seké erikseen koulutuksen sisdltod, kouluttajia ja sitd, miten
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koulutuksen siséltd vastasi ennakkoon saatuja tietoja. Lisdksi pyydetidin
madrittamadn kaksi tarkeinti opittua asiaa, mitd haluttaisiin lisété tai poistaa

koulutuksen sisdllostid sekd ehdotuksia uusiksi koulutusaiheiksi.

Ensimmadisten pdivien perehdyttimisen ja tybhon opastamisen onnistumisesta on
kiytossd palautekysely, jossa pyydetéddn arvioita mm. materiaalista, ensimméi-
sestd pdivistd, perehdyttijistd, NT-ympdristostd ja sovelluksista sekd perehdytys-
ajan tuen riittdvyydestd asteikolla 1-4. Lisdksi pyydetddn kertomaan kokemuksia
esimiesten, perehdyttdjin ja tydtovereiden suhtautumisesta sekd kommentoimaan
mahdollisesti epéselviksi jddneitd asioita. Palautteiden perusteella perehdytti-

mistoimenpiteitd on kehitetty ja kehitetddn edelleen.

Osaamisen kehittymisen arviointi

Osaamisen kehittymistéd seurataan itsearviointien avulla. Itsearvioinneista
laadittua yhteenvetoa vertaillaan Sisd-Suomen eri verotoimistojen valilla.
Vertailua tosin vaikeuttaa eri yksikoiden esimiesten nikemys tasojen numee-

risen merkityksen madrityksessa.

Kehityskeskusteluissa arvioidaan kattavasti mennyttd toimintaa, asetetaan
tulevan kauden tavoitteet ja madritetdin osaamisen kehittiminen seké laaditaan
henkilokohtainen kehityssuunnitelma, jonka toteutumista seurataan ja arvioidaan

kehityskeskustelujen yhteydessa.

Menneen toiminnan tarkastelussa pyydetddn palautetta mm. seuraavista:

- toistd selvidmisestd huomioiden osaamisen ja kéytettivissa
olevan ajan

- arviota omasta jaksamisesta

- yhteistyon sujumisesta tyotovereiden kanssa

- ryhmén jdsenend toimimisesta

- miten olet vaikuttanut ilmapiiriin tydyhteisossi

- millaisia odotuksia on esimiehen tydtapaan niéhden, miten
esimies on onnistunut tehtidvissddn ja miten sitd voisi

kehittda
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- verohallinnon arvojen merkityksestd ja miten arvot nakyvit

tyoyksikon arjessa

Tulevan kauden tavoitteissa kartoitetaan ldhitulevaisuuden tyotehtidvien
muutostoiveita, sovitaan tyon paitavoitteet seuraavalle kaudelle, mitéd tukea
tarvitaan toiveiden saavuttamiseksi sekd miten tavoitteiden toteutumista

seurataan ja milloin.

Osaamisen kehittamisessé kartoitetaan osaamisen kehittyminen kuluneen
vuoden aikana, miten nykyinen toimenkuva vastaa osaamista ja millaisia

osaamisen kehittidmisen toiveita on.

Kehityskeskustelujen yhteydessd laaditaan kehityssuunnitelma, jonka toteu-

tumista seurataan seuraavan kehityskeskustelun yhteydessa.

Osaamisen kehittymisen mittareina kidytetdan esimerkiksi:

- koulutukseen kiytettyjen paivien lukuméiria. Vuodesta 2001 alkaen on
kdytossa ollut sdhkoinen jirjestelmad, jolla seurataan koulutuspédivien mééraa
yksikossd yhteensd sekd henkilokohtaisten koulutuspédivien miirdé. Erikseen
seurataan perinteistd koulutusta ja verkkokoulutusta.

- henkiloston koulutustasoa. Henkiloston koulutustasoa seurataan suoritetuista
tutkinnoista méddrdytyvin koulutusindeksin avulla.

-henkiloston jaksamista ja tyossi viihtymistid. Henkiloston tyossd vithtymisti
ja jaksamista seurataan poissaolopdivien lukumaéérilld, kuinka moni ldhtee
ennenaikaiselle elikkeelle ja kuinka moni siirtyy yksityiselle sektorille.

- muutosverotustapausten lukumiérai. Lukuméiiradn vaikuttavat myos
toimiston osaamisesta riippumattomat seikat, esim. KHO eli Korkein hallinto-
oikeus muuttaa verolakien soveltamista, niin muutos saattaa vaikuttaa

verotukseen takautuvasti 5 vuodelle.

Asiakaspalautteiden avulla on pyritty saamaan esille asiakkaiden ndkemyksii

osaamisesta asiakaspalvelutilanteissa ja my6s ndin 10ytdméadn kehittimiskohteita.
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Verohallinnon toiminnan kehittimisen tyokaluksi on valittu Euroopan laatu-
palkintomalli (EFQM, European Foundation for Quality Management). Piijit-
Héameen verotoimistossa on kuvattu kirjallisesti laatupalkintokriteeriston eri osa-

alueita, mutta toimisto ei ole koskaan jittanyt laatupalkintohakemusta.

Henkilokuntaa motivoidaan esimerkiksi huomioimalla eri-ikdisid tyontekijoita,
jarjestamailld tyky-tapahtumia, kuten retki- ja litkuntapdivid, seki ottamalla
tyontekijat mukaan kehittimistoimenpiteisiin esim. tyoryhmiin ja suunnittelu-
kokouksiin. Osaamisesta palkitaan vaativampien tehtdvien muodossa ja tita
kautta my0s palkkauksen kehittymisen muodossa. Tutkintojen ja arvosanojen
suorittamisesta annetaan yleinen kiitos ja palaute koko toimiston yhteisissé
kuukausipalavereissa. Esimiehid valmennetaan tavoitteena laadukas esimiestyo,
mutta organisaation osaamisen kehittdmisessi tarvitaan myos tyontekijoiden

aktiivisuutta ja uskallusta sanoa, ettd jotakin asiaa ei ole ymmdrretty.

6 YHTEENVETO

Tavoitteeni oli ratkaista padongelma: "Miten organisaatioissa varmistetaan, etti
henkil6ston osaaminen todella kehittyy toteutettujen kehittimistoimenpiteiden
avulla liiketoimintastrategian mukaisesti?”’ Etsin vastausta padongelmaan kolmen
alaongelman kautta:

® Miten kehitettdvit osaamisalueet valitaan?

e Millaisia kehittimistoimenpiteitd kiytetdian?

e Miten osaamisen kehittimistoimenpiteiti ja osaamisen

kehittymistd arvioidaan?

Miten kehitettéivit osaamisalueet valitaan?
Teoria osoitti, etti:
® on tarkedd tietdd, mikd on organisaatiolle vélttimitontd osaamista, missd
tillaista osaamista on, miten osaamista voidaan levittdi ja yllapitaa.

Ydinosaaminen on organisaatiolle ainutlaatuista, strategisesti tarkedad
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osaamista, jonka avulla organisaatio sdilyttdd nykyisen kilpailukykynsi

tai parantaa siti.

® osaamistarpeiden médrittdiminen on ldhes mahdotonta ilman nikemysti,
mihin organisaatio liiketoiminnassa pitkélld aikavaililld pyrkii. Vision ja

strategian tulee siis aina liitty4 toisiinsa.

® on tarkedd tunnistaa yrityksen strategian toteuttamisen kannalta tarkeit
osaamiset. Henkilokohtaisia taitoja kuten yhteistyokykyé tai vuoro-
vaikutustaitoja on vaikea kartoittaa ja mitata. Kuitenkin néistd osaami-
sista usein riippuu, miten yksilon tiedot ja taidot tulevat organisaation

kiyttoon.

® jotta kehitettdvit osaamisalueet voidaan madrittdd, tulee olemassa oleva
osaaminen tietdd. Osaamistarpeita tulee tarkastella seki yrityksen tarvit-

seman kokonaisosaamisen, ettd kunkin tyontekijin tehtdvien kannalta.

¢ hiljaisen tiedon 10ytdminen on tdrkedd. Vaikka se ei ole julkilausuttua, se
muodostaa perustan organisaation arvoille ja tavalle tehdi asioita, yritys-
kulttuurin. On tarkedd, ettd hiljainen tieto uudistuu, ettei organisaatio
menetd kykyéddn kuunnella markkinoita ja perusta strategiaansa yrityksen

sisdiselle hiljaiselle tiedolle.

Case-organisaatiossa henkiloston kehittimisen ja koulutuksen painopistealueet
pohjautuvat kokonaistoiminnan suunnitelmiin. Organisaation vuotuisessa
koulutuksen suunnittelussa huomioidaan visio, tulossopimus seké hallinnon
suunnitelmat ja strategiat. Koulutusméérarahan puitteissa miéritetdin

painopistealueiden koulutus ja ajankohtaiskoulutus.

Kehityskeskustelun yhteydessi case-organisaatiossa laaditaan tyontekijille
henkilokohtainen kehityssuunnitelma. Tyontekijéan ja esimiehen yhdessa
madrittama osaamisen tavoitetaso antaa tyontekijille selkedn kuvan hineen

kohdistuvista odotuksista.
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Millaisia kehittimistoimenpiteiti kiytetain?

Teoria osoitti, ettd on kolmenlaisia kehittimistoimenpiteité: 1) tydyhteison
ulkopuolella tapahtuvaa osaamisen kehittamisti, 2) tyohon kytkettyd osaamisen
kehittdmistd sekd 3) omaehtoista opiskelua. Tyohon kytketty osaamisen kehit-

tdminen on tirked ammatillisen kehittymisen vayla.

Empiria osoitti, ettd perehdyttaminen, tyonkierto, mentorointi ja mallittaminen

ovat loytdneet merkityksensd ainakin tdssd julkisorganisaatioissa.

Miten osaamisen kehittimistoimenpiteiti ja osaamisen kehittymisti

arvioidaan?

Vaikka yksilot ovat oppineet ja muuttuneet paljon, muutosten vaikutukset eivit

kuitenkaan vilttiméttid ndy toiminnassa.

Kehittimistoimenpiteiden arviointi

Teorian mukaan henkil6ston kehittdmisen ongelmia ovat lyhyen tdhtdimen
tavoitteista johtuva kérsivillisyyden puute sekéd arvioinnin pinnallisuus.
Osaamisen kehittamistoimenpiteiden tuloksia arvioidaan vain harvoin. Jos se
tehdién, on se ldhinnid koulutettavan tyytyviisyyttd mittaavaa arviointia.
Arvioinnin tulee olla koko kehittdmisprosessin kaikkien vaiheiden kiinted osa.
Sen tulee kohdistua suunnitteluun, toteutukseen ja tuloksiin. Tuloksia pitdd
arvioida useammalla tasolla: yksilon tietojen ja asenteiden muutosta, vaikutuksia

tyokdyttaytymiseen ja koko organisaatioon.

Case-organisaatiossa oli kdytossid palautelomake sekéd koulutuksesta etti
perehdyttamisestd ja tybhon opastamisesta. Koulutuksen palautekyselyssd
pyydettiin tavanomaisten tyytyvaisyyttd mittaavien kysymysten lisdksi
ehdotuksia uusiksi koulutusaiheiksi sekd médrittimiin kaksi tdrkeintd opittua
asiaa. Perehdyttdmisen ja tyohon opastamisen palautekyselyjen perusteella

perehdyttamistoimenpiteitd kehitetdin jatkuvasti.
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Osaamisen kehittymisen arviointi

Teorian mukaan osaamisen kehittymisen arvioinnissa kédytetddn kehityskes-
kusteluja ja itsearviointia. Osaamisen arvioinnin tirkein hyoty tyontekijélle tulee
siitd, ettd sen avulla hédn tiedostaa oman osaamisensa tason ja kehittimistarpeet.
Organisaatiossa jarjestelmaéllinen arviointi tuottaa lisdksi varmistuksen, ettid

yksilon osaaminen linjataan organisaation tarpeiden mukaiseksi.

Yksilon taidot ja tiedot tulevat organisaation kdyttoon vain, jos hidnen asenteensa
on myonteinen. Siksi yksildosaamisen arvioinnin tulee kattaa tiedot, taidot ja
asenteet. Lisédksi yksilon osaamisen liittyminen ryhmén osaamisiin vaatii omat
mekanisminsa, joita myOs tulee arvioida. Tama tarkoittaa, ettd arvioidaan yksilon
kykya toimia yksin ja yhdessd, riippuvuutta muiden tuesta sekd kykyi yhteis-

tyohon ja osaamisen jakamiseen ja tuottamiseen yhdessa.

Case-organisaatiossa vuotuisissa kehityskeskusteluissa arvioidaan mennytta
toimintaa, asetetaan tulevan kauden tavoitteet ja madritetdédn osaamisen kehit-
taminen sekd laaditaan henkilokohtainen kehityssuunnitelma, jonka toteutumista
seurataan ja arvioidaan kehityskeskustelujen yhteydessi. Kehityskeskusteluissa
ja henkilokohtaisessa kehityssuunnitelmassa on huomioitu kaikki teoriassa esiin
tulleet tiarkeit seikat: tyontekijin tiedot, taidot ja asenteet sekéd kyky yhteistyohon
ja osaamisen jakamiseen ja tuottamiseen yhdessd. Arviota pyydetddn myos esi-
miehen onnistumisesta tehtdvissiin. Henkilokohtaisessa kehityssuunnitelmassa

on huomioitu my0s seuranta.

Miten organisaatiossa varmistetaan, etti henkiloston osaaminen todella
kehittyy toteutettujen kehittimistoimenpiteiden avulla

liiketoimintastrategian mukaisesti?

Tutkielman tavoitteena oli esittdd lisdniakokulma henkiloston kehittdmiseen:
osaamisen kehittimisen ei tule péittyd valitun kehittdmistoimenpiteen
toteutumiseen vaan tulee varmistaa, ettd toivotunlainen osaamisen kehitys

todella tapahtuu.
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Teorian mukaan kehittimistoimenpiteiden vaikutuksia seurataan harvoin. Usein
vain oletetaan, ettd asiat osataan koulutuksen jilkeen. Viitalan (2004, 196)
mukaan vihimmadisvaatimus on, ettd koulutuksen jdlkeen osallistuneilta kysytdéin

tyoyhteisossd, mitd he ovat oppineet ja mitéd aikovat tehdi toisin.

Brinkenhof on kehittidnyt kuusivaiheisen arviointimallin, jossa arviointi
kohdistuu jdrjestelméllisesti kaikkiin kehittimisprosessin vaiheisiin:

1) kehittdmistarpeiden médrittelyyn, 2) kehittamisohjelman suunnitteluun,
3) suunnitelman toteutukseen, 4) saavutettuihin tuloksiin, 5) oppimistulosten

kdytinnon vaikutuksiin pitkilld tdhtdimelld sekd 6) tuotosten arviointiin.

Henkiloston osaamisen kehittyminen toteutettujen kehittdmistoimenpiteiden
avulla liiketoimintastrategian mukaisesti varmistetaan, kun:

- kehitetiiin toiminnan kannalta merkityksellistd osaamista huomioiden visio,
hiljainen tieto ja yhteistyo,

- valitaan kussakin tilanteessa parhaiten osaamisen kehittdmistéd tukevat
kehittamistoimenpiteet huomioiden tilanteeseen parhaiten sopiva kehit-
tdmismenetelma sekd

- suoritetaan seuranta, joka varmistaa osaamisen siirtymisen toimintatapoihin

asti.

Kun arvioidaan kehittdmisprosessin kaikki vaiheet, varmistetaan, ettd jatkossa

valitaan oikeanlaisia kehittimistoimenpiteiti.

Tutkielma osoitti, ettd kyseisessi julkisorganisaatiossa osaamisen kehittiminen
noudattaa pddosin teoriassa esitettyjd ndkemyksid. Kehityskeskusteluaineis-
tossa on huomioitu osaamisen kehittymisen seuranta. Se, miten osaamisen
kehittymisen seuranta toteutuu kiytannossd, olisi mielenkiintoinen aihe

jatkotutkimukselle.
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LITE 1

Péijiat-Hameen verotoimiston osastopaillikkd Anna-Liisa Liukkoselle 29.9.2006

esitetyt kysymykset:

Kehitettdvan osaamisalueen valinta:

1) Miten kehitettdvit osaamisalueet valitaan?

2) Miten osaamistarpeet selvitetdin?

3) Miten kehitystarpeista viestitidin organisaatiossa?

Kehittamistoimenpiteiden valinta ja toteutus:

4) Miti kehittimistoimenpiteitd kdytetddan?

5) Kuka on vastuussa osaamisen kehittimisesti?

6) Milld perusteella kehittdmistoimenpiteet on valittu?

7) Kannustetaanko henkilokuntaa omaehtoiseen opiskeluun?

Kehittimistoimenpiteiden ja osaamisen kehittymisen arviointi:

8) Miten kehittimistoimenpiteitd arvioidaan?

9) Miten osaamisen kehittymistéd seurataan?

10) Miten osaamisesta ja oppimisesta palkitaan?

11) Mill4 tavoin henkilostod motivoidaan?



