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Hyvi osaaminen on yrityksissé kilpailuvaltti. Osaamisenjohtaminen on avainasemassa osaamisen kehittdmisessi
ja yllapitimisessd. Silld pyritddn hankkimaan, turvaamaan ja kehittdimaan osaamista yrityksessd tulevaisuutta var-
ten. Osaamisen johtaminen perustuu yksilén osaamiseen, jonka kautta koko organisaation osaaminen kehittyy.
Kun yksilélle on mairitelty tulevaisuuteen tihtdivit toivotut osaamistarpeet, médritellidn oppimista varten erilli-
nen henkilékohtainen kehittymissuunnitelma.

Opinniytetyon kohdeorganisaationa oli matkailualan call center. Call center hoitaa eri asiakkuuksien asiakaspalve-
lua piddasiassa puhelimitse. Yritys on tiimiorganisaatio. Tyontekijoitd yrityksessi oli kaikkiaan noin 120.

Osaamisen kehittimisty6 toteutetaan pilotointiprojektina, jossa tavoitteena oli saada noin 20 tyontekijille, eli kah-
delle tiimille osaamisprofiilit kdytt66n. Valmiita osaamisprofiileita voidaan hyédyntai esimerkiksi keskustelun
pohjana kehityskeskusteluissa sekd yrityksen osaamisen kartoittamisessa.

LihtSkohtana kehittdmistyon kidynnistimisessd hyodynnetddn osaamisen esitutkimusta. T4lld pyritddn saamaan
mielipiteitd ja kehittdmisehdotuksia osaamisen kehittdmistehtdviin. Opinndytetyon varsinaisena metodologiana
oli toimintatutkimus. Toimintatutkimus on ajallisesti rajattu projekti. T4ta kehittdmistyotd varten perustetaan oh-
jausryhmi sekd projektiryhmi. Kdytinnén kehittimisty6 etenee toimintatutkimuksena sykleittdin suunnittelulla,
toiminnalla, havainnoinnilla ja reflektoinnilla.

Toimintatutkimuksessa kehittimistyon projektiryhmi kokoontui pohtimaan tySyhteison erilaisia osaamisia. Tut-
kija teki my6s projektiryhmin kanssa yhteistyOssd osaamisen kartoituslomakkeen, tiimikohtaisen osaamisen sih-
koisen kartoitusjirjestelmin sekd muokkasi kehityskeskustelupohjaa osaamisen kartoitusmenetelméin sopivaksi.
Lopuksi osaamisen pilotointiprojektin onnistuminen mitattiin henkilokohtaisilla teemahaastatteluilla.

Tutkimustulosten perusteella osaamisen kehittimismenetelmalle oli kiyttéd. Osaamisaukkoja aiheuttivat muun
muassa moniosaamisen hallinta, tiedonhakutaidot ja vieraat kielet. Kun osaamisen kehittimiskohteet tunniste-
taan, niitd varten on mahdollista luoda kehittymissuunnitelmat. Haastattelujen perusteella numeraalinen arviointi-
menetelmi koettiin toimivaksi tavaksi mitata osaamista. Lisdksi my6s projektiryhmin toiminnan tuloksille anne-
taan tunnustusta; yrityksen osaamisen kehittdmistd oli selvisti pohdittu.
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EXTENDED ABSTRACT

This thesis was about a project which developed know-how for a call center. Competence
development was carried out as a pilot project, where the goal was to develop competence
profiles for two call center teams. Finished competence profiles can be used, for example, as

a basis of employees’ development discussions, as well as the company’s expertise in map-

ping.

The target organization of this thesis was a travel call center. The call center handles cus-
tomer service mainly by telephone but also via other electric channels. The organizational
structure is team organization. There are about 120 employees in the enterprise. The call
center manages customer service as a subcontractor. The clients are mainly located in the
Helsinki Metropolitan Area. They are travel industry groups which operate nationwide and

internationally.

The company’s expertise has a strong influence on the competitiveness of the organization.
The competence management results should be reflected in enhanced practices, as well as

products and services. Finally, the business financial position is strengthened.

Knowledge management seeks to identify, acquire, develop and maintain useful knowledge
in the organization. The starting point of knowledge management should be future-oriented
know-how. It means that the organization should consider what kind of knowledge the or-

ganization needs in the future.

In working life, the employee’s key evaluator of competence is his/her supetvisor. The su-
petvisor should be able to distinguish a person's strengths and development needs. These
kinds of needs can be found out already with an informal conversation. More important
than the used competence development model are clear conclusions about competence de-

velopment goals and development plans.

The examination of the baseline is important in competence development. You will have to
know what we already know, and what we should aim to develop. For example, knowledge

mapping can be created, so that each team defines its own key responsibility area. This is



one way to find out the core competence areas. When an evaluation indicator is made for

core competence areas, the competence profile has been created as a result.

Action research was the main research method of this thesis. The exact date or inventor can-
not be determined unambiguously in action research. However, Kurt Lewin’s (1890-1947)
ideas are considered as a basis for action research. Lewin connected the practice and theory

on together.

The researcher’s position is traditionally external and objective in research. However, in re-
cent action research literature, the researcher is actively involved in research operations just
like the other members in action phase. In action research, the researcher does the deliber-

ate intervention.

Action research is often a time-limited research and development project. The project will
be designed and tested in different ways of action. Action research seeks to produce specifi-
cally descriptive information on the phenomenon. This kind of information can be particu-

larly found out with human interaction.

Practical development proceeds in cycles of action research by planning, action, observation
and reflection. Several functions will be tested in the cycles. After the cycle, a better plan for

the next cycle will be made with the help of eatlier experience.

In the first phase of this thesis, a project steering group was established. The steering group
had five people, whose main purpose was to offer support for the target company, as well as
the educational institution concerning this thesis. The steering group was scheduled to meet

approximately three times during this thesis process.

The starting point of development know-how was utilized in launching a preliminary survey.
The survey was the first action research cycle. The aim was to get opinions and suggestions
for this knowledge development task. The preliminary survey results were very good, in pat-

ticular to describe the background knowledge of the target organization. It seemed that



learning and personal development of skills were considered important. Also, the data pro-
vided for example a clear thought of the organization's employee training backgrounds, the

desire to learn something new and their favorite learning methods.

A project team was established for the actual practical competence development work. The
project team aimed to meet several times to consider organizational competencies. The ap-
propriate size of the project team was about five people. The project team members were
selected from pilot groups, so that they could bring knowledge expertise to the pilot teams

later on.

The project activities were carried out in three different working conferences. The first pro-
ject team meeting started the second action research cycle of this thesis. On the wall of
working room was attached the company's current strategy printed from PowerPoint slides.
In the group’s first meeting, for example an Idea Card method was used in the group’s
brainstorming. Corporate-level strategy and learning material including the description of
good customer service were utilized in the brainstorming session. Basically the team mem-
bers searched for different kind of knowledge from the given material. As a result, five A4

sheets full of knowledge were developed.

The second project team meeting was held as a functional walking meeting. No pre-distrib-
uted materials were given because the materials consisted of knowledge-based discussions.
In the open air, a person will experience visual, hearing and other senses-based activation
strongly. As a result, the researcher got a field operations memo about useful know-how

info.

The third project team meeting was about a tree of knowledge. Before the actual meeting,
the researcher prepared the tree’s roots, the main body as well as one larger branch with a
felt-tip pen. The tree roots described the company's strategy, the body the organization's

core competency and the first branch of the tree multi-tasking.

After every project team meeting, the members chose the competencies that seemed the
most important and what competencies they felt important to evaluate. The members could
also write more information on the various competencies. The aim of this task was to get

some reliability for the research.



The third action research cycle began with independent work of the researcher. Independent
work meant drawing up of Excel documentation and modifying the development discussion
to fit the method of knowledge management. Both pilot teams should have their own Excel

transcripts.

The tabs of Excel documents contained, for example, the names of the team members. Each
team member’s tab included the employee’s competencies and their evaluation. The last Excel
tab contained some formulas, which calculated the average range of the team membet’s com-
petence. These summaries sought to bring out, for example, the graphical presentation of the

team’s competence weaknesses and strengths.

The work community had already a good basic development discussion form. That’s why no
major changes needed to be made in the form. The researcher only needed to add in it the
skills evaluation section. Practically the skills evaluation section was held by the team leaders
and team members. They discussed the team member’s strong areas of expertise, as well as a

few skills to be developed.

An individual theme interview mode was selected for interviews. The aim was to collect qual-
itative data with the help of field notes and interview recordings. The body of the interview
was designed in advance. These semi-structured interview questions should not be forced to
stick to, but the interviewees can also tell their own concept of the themes discussed. The

interview themes were:

1. The situation of evaluating skills.
2. The evaluation form.

3. The development targets.

Based on the interviews the researcher got plenty of good opinions. Each discussion repeated
clearly the lack of self-esteem in the evaluation method. This occurred in such a way that the
team members had evaluated their know-how by a lower score than the supervisor. A numer-
ical evaluation was considered as a functioning knowledge assessment method. The interview-
ees also felt that competencies had been divided into small parts, which is why the strengths

and areas for development were found.



The theme interview results were very positive. Only a few needs for development were men-
tioned in competence management model. However, were the results even too positive? For
example, only four people participated in the interviews. Competence development should
have been possible to implement for the whole organization. Would then, for instance, a ques-

tionnaire survey have obtained different results in the knowledge management process?

There are a few things to discuss before the competence management model could be put
into practice in the whole company. Has the competence mapping method succeeded enough
to be worth implementing? Has the project group succeeded to create a simple and practical

knowledge method?

There are many other ways to develop knowledge than Excel tables. Many knowledge man-
agement systems can be found on the market, such as the C & QQ and Sympa HR software.
These kinds of systems are developed by professionals. With the help of those systems, for
instance, you have the opportunity to look at the organization’s competencies in a wide range

of graphs.
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ALKUSANAT

Tamin opinndytetyon idea sai alkunsa Kajaanin ammattikorkeakoulun Ylemmin ammattikor-
keakoulututkinnon opintojaksolta: osaamisen johtaminen. Osaamisen johtamisen kurssin jal-
keen aihe jai mietityttimadén siten, ettd osaamista voisi mahdollisesti kehittdd jopa opinniyte-

tyon aiheeksi.

Osaamisen johtamisen aihe alkoi kiinnostaa entistd enemman, kun paisin keskustelemaan Ai-
kuis- ja tdydennyskoulutuspalvelut AIKOPA:n Helka Luttisen kanssa. Hin osaamiskartoitus-
palveluiden ammattilaisena jirjesti minulle kattavan C&Q -osaamisenhallintajirjestelmin esit-
telytilaisuuden. Jarjestelmaa olisi voinut my6s mahdollisesti kdyttad tissd opinnaytetyOssi osaa-
misen kartoitusjirjestelmind kohdeorganisaatiossa. Kuitenkin muun muassa opinnéytetyén
tutkimuksellisen ja sen laajuuden vaativuuden nikokulman vuoksi péadtin toteuttaa osaamisen

johtamisen kokonaisuuden ilman valmista osaamisenhallintajirjestelmaa.

Erityiskiitokset kuuluvat opinndytetyoni ohjaajalleni Sirkka-Liisa Niskaselle jatkuvasta kan-
nustavasta ohjaavasta otteesta sekd tuesta opinndytetyOprosessissa. Suuret kiitokset ansaitse-
vat myOs koko opinniytetyon ohjausryhmi, opinnidytetyon projektiryhma, pilotointitiimien
jasenet innostavasta asenteesta sekd oma perheeni tuesta ja kannustamisesta koko opinnayte-
tyoprosessin ajan. Kiitos myo6s lisiksi Kirsi Tanniselle selkeidstd palvelustrategian selventimi-

sestd sekd hyvistd, konkreettisista materiaaleista opinnédytety6n avuksi.

Kajaanissa 2.10.2014

Anssi Karjalainen



1 JOHDANTO

Yrityksen osaamisella on suuri merkitys organisaation kilpailukykyyn. Organisaation osaavien
tyontekijoiden avulla on mahdollisuus menestyad. Ammatillinen osaaminen auttaa henkil6d
suoriutumaan tehtavistain hyvin. Hyvistd osaamisesta ja sen kehittimisestd on my0s apua esi-

merkiksi tavoitteelliseen toimintaan, sitoutuneisuuteen ja henkilékohtaiseen tydmotivaatioon.

Taman opinndytetyon kohdeorganisaatio on matkailualan call center. Kyseisen tiimiorgani-
saation palveluksessa on kaikkiaan noin 120 ty6ntekijaa. Call center hoitaa matkailun asiakas-
palvelua ulkoistettuina palveluina. Yrityksen toimeksiantajat ovat padosin paikaupunkiseu-

dulla toimivia isoja matkailuorganisaatioita.

Osaamisen johtamisesta on tehty viime vuosina useita opinndytetoitd. Halusin tehdd osaami-
sen opinndytetyoni hieman perinteisistd menetelmistd poikkeavalla menetelmalld kayttimalla
toimintatutkimusta. Tama siksi, koska osaamisen johtamisen mallien mukaan osaamista tulisi
kehittdd organisaatiossa tyontekijéiden kanssa yhdessi. Toimintatutkimus metodologiana oli
minulle tirked henkinen voimavara, silld yhteistyo asiantuntevien thmisten kanssa innosti vie-
miin osaamisen johtamisen kehittimistehtdvii eteenpiin. Opinndytety6hon sain laajan laa-
dullisen aineiston, joka koostuu muun muassa osaamisen esitutkimuksen kyselysti, osaami-
sen projektiryhmin tyoskentelytilaisuuksien materiaaleista, kohdeorganisaation asiakkuuksien

materiaalipaketeista sekd haastattelun aineistoista.

Kehittamistehtidvini on luoda pilotointiprojektina osaamisen johtamisen menetelma kohde-
organisaatioon tutkimusaineiston perusteella. Tavoitteena on saada noin 20 tyontekijille, eli
kahdelle tiimille osaamisprofiilit kdytt66n. Osaamisprofiileita voidaan hyédyntia kehityskes-
kusteluiden apuna seka selventimaiin yrityksen henkil6ston osaamisen vahvuuksia ja kehitty-
mistarpeita. Kehittimistyon tutkimusongelmana on osaamisen johtamisen tehostaminen.
Tutkimuskysymyksid ovat: miten osaamista kartoitetaan ja hallitaan? Mitd osaamista vaadi-
taan tulevaisuudessa? Miten osaaminen tukee yrityksen strategiaa? Vaikuttaako osaamiskar-

toitus ja osaamisen kehittiminen tyontekijain motivaatioon?



2 OPINNAYTETYON TUTKIMUKSELLINEN OTE

Taman opinndytetyon tutkimustapa on toimintatutkimus. Toimintatutkimuksella lihestytdin
tutkittavaa ilmiota tutkimukseen osallistuvien thmisten vuorovaikutuksen avulla. Tutkimuk-
sessa hyodynnetiin teorialdhtoista analyysitapaa eli deduktiivista analysointimallia. Tutki-
muksesta saatu aineisto muutetaan paiosin tekstimuotoon, jolloin analyysimenetelmina hyo-
dynnetdin sisillonanalyysia. Sisillonanalyysin luokittelu tapahtuu luokittelemalla ilmauksia
vain pédasiassa yldluokkiin. Maarillistd eli kvantitatiivista aineistoa analysoidaan my®6s sisil-
l6nanalyysimenetelmin avulla. Lopputuloksena tissd raportissa esitetddan induktiivista paitte-

lya tutkittavasta ilmiostd osaamisen tutkimusaineiston ja tutkimustulosten perusteella.

2.1 Toimintatutkimus metodologiana

Toimintatutkimuksen tarkkaa keksimisen ajankohtaa tai keksijaa ei voida mairitella yksiselit-
teisesti. Kurt Lewinin (1890—1947) ajatuksia pidetddn kuitenkin perustana toimintatutkimuk-
selle. Toimintatutkimuksen kirjallisuus esittda Lewinin henkilona, joka kehitti toimintatutki-
muksen ensimmaisen mallin kidytinnon tutkimuksiin. Lewin liitti my6s kidytinnon ja teorian
yhteen. Hinen mukaansa tutkimus, jossa tuotetaan vain ainoastaan kirjoja, ei pelkastain ole

riittivi. (Kuula 1999, 29, 31-32, 196.)

Toimintatutkimuksen padidea on tuottaa tietoa kiytinnon tyon avuksi. Muita toimintatutki-
muksia yhdistdvid asioita ovat muutoksen tavoittelu sekd ihmisten osallistuminen tutkimus-
prosessiin. Tutkimuksellisesti toimintatutkimuksessa tutkitaan ithmisen toimintaa. (Heikki-

nen, Rovio & Syrjala 20006, 16, 19; Kuula 1999, 10.) Tutkittavaa ilmiotd pyritadn siis muutta-

maan.

Toimintatutkimus parhaimmillaan kehittda erilaisia kidytint6ja. Tétd tutkimustapaa hyodyn-
netdankin padosin kidytinnon kehittimistyossa. Toimintatutkimuksella voidaan kuitenkin tut-
kia my6s toimintaa ilman padmaiarad. Télloin toimintatutkimus ei ole kuitenkaan tieteellisesti

kiinnostava. (Heikkinen ym. 20006, 16; Kuusela 2005, 15.)



Toimintatutkimus kasittelee erityisesti ihmisten vilistd vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen
vuoksi toimintatutkimuksessa tutkitaan kehittdvilld otteella ensisijaisesti ihmisten vilistd toi-
mintaa. Toiminnassa huomioidaan siis muut yksilot, mika vaikuttaa myos henkilén omaan
toimintaan. Thmisen toiminnan tutkimisen lisiksi toimintatutkimukselle ei ole tarkkaa maéri-
telmdi, mitd se on tai millaista otetta toimintatutkimuksessa tulisi toteuttaa. (Aaltonen &

Valli 2001, 171; Heikkinen ym. 2006, 16—17; Kuusela 2005, 16.)

Toimintatutkimus on usein ajallisesti rajattu tutkimus- ja kehittamisprojekti. Projektissa ko-
keillaan ja suunnitellaan erityyppisid tapoja toimintaan. Toimintatutkimuksen tehtdvind on
tuottaa nimenomaan kuvailevaa tietoa ilmiostd. (Heikkinen ym. 20006, 16—17; Kuusela 2005,

20.)

Yhteistoiminnallinen tutkimus kuvaa perinteistd ryhmatason toimintatutkimusta. Siind tiimi
tapaa esimerkiksi kaksi kertaa kuukaudessa. Tiimi keskustelee tietystd teemasta seka kehittaa
tiimin toimintaa. Ryhmien vililld voidaan my6s pyrkid ratkaisemaan esimerkiksi tiimien vili-

sid ongelmia. (Heikkinen ym. 2000, 18.)

Toimintatutkimukselle on ominaista syklinen toiminta (kuvio 1). Sykleissi kokeillaan erilaisia
toimintoja. Tall6in kokemusten perusteella luodaan seuraavaa syklid varten parannettu suun-
nitelma. Syklien médri toimintatutkimuksessa ei ole hyvi kriteeri arvioinnille. Toiminnan jat-
kuvuus voi sisiltyd ainoastaan yhteen sykliin. Syklien lukumairii olennaisempaa on tutki-

muksen suunnittelun, idean, toiminnan ja arvioinnin sisaltyminen tutkimukseen. (Heikkinen

ym. 2006, 19, 82.)



Kuvio 1. Toimintatutkimuksen spiraali mukaellen (Aaltola & Valli 2001, 177)

Reflektiivinen ajattelu on keskeinen osa toimintatutkimusta. Reflektiossa etidnnytdin omasta
ministi, jolloin omaa toimintaa voidaan tarkastella uudesta nikékulmasta. Reflektointi voi-
daan lisdksi kohdistaa tuttujen toiminta- ja ajatusmallien uudelleen tarkasteluun. T4all6in saa-

daan selville my6s toiminnasta hiljaista ja sanatonta tietoa. (Heikkinen ym. 2006, 34.)

2.2 Tutkijan positio toimintatutkimuksessa

Tutkijan positio on perinteisesti tutkimuksissa ulkopuolinen seka objektiivinen. Uudemman
toimintatutkimuksen kirjallisuuden mukaan toimintatutkimuksen tutkija osallistuu aktiivisesti
toimintaan, kuten muutkin mahdolliset toimintaan osallistuvat henkil6t. Toimintatutkimuk-

sessa tutkija tekee siis tutkimuskohteeseen tarkoituksellisen valiintulon eli intervention.

(Heikkinen ym. 2006, 19.)

Mini tutkijana pyrin olemaan projektiryhmién toiminnassa mukana osallistuvana jasenena. Toi-
min kuitenkin my6s projektipaillikon tavoin padttaimalld kehittimistehtidvin kokonaisuudesta.
Kokonaisuuteen kuuluu esimerkiksi paattaminen kehittimistehtivien etenemisjirjestyksestd,

aikatauluista ja projektiryhmin tyoskentelytilaisuuksien tyéskentelytavoista.



Kuulan mukaan osallistuvassa toimintatutkimuksessa tutkijan asiantuntijuus pohjautuu eri
kehittimismenetelmien osaamiseen sekd hyodyntimiseen. Yhteni toimivana kehittimisme-
netelmina ongelmanratkaisuun ovat erilaiset ryhmatyomenetelmat. Tutkija ei ainoastaan seu-
raa sivusta muutosprosesseja, vaan hin saa myos organisoitua ryhman jiasenet pohtimaan rat-

kaisuja heille kuuluviin kehittimistehtiviin. (Kuula 1999, 116.)

Tutkijalle oma toimintatutkimus on myo6s osa tutkimuksellista aineistoa. Omat havainnot ovat
tutkimusmateriaalia. Raportoinnissa voidaan kayttda mind ja me -muotoa, jolloin raportista

tulee juonellinen kertomus. (Heikkinen ym. 2006, 20-21.)

2.3 Sisallonanalyysi

Sisillonanalyysi soveltuu kaikenlaisiin laadullisiin tutkimusmenetelmiin. Sisallonanalyysi on
perusanalyysimenetelmai, jonka avulla voidaan toteuttaa monenlaisia tutkimuksia. Tédssd ana-
lyysimenetelmassa valitaan tarkka rajaus tutkittavaan ilmi6on, josta pyritdan kertomaan kaikki

mahdollinen. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 92.)
Sisillonanalyysin perusrunko:

1. Tee vahva piditos, mikd aineistossa on mielenkiintoista.
Ky aineisto lapi ja merkitse kiinnostavat asiat.
Jaté kaikki muu pois tutkimuksesta.

Kerii kiinnostavat asiat yhteen, erilleen muusta aineistosta.

A

Kayti aineistossa luokittelua, teemoittelua, tyypittelya tai muuta vastaavaa menetel-
maa.

6. Tee yhteenveto. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 92.)

Kirjalliseen muotoon kirjoitetut aineiston tekstit ovat arvolatautuneita. Kun tutkija selvittaa
sisallonanalyysin menetelmien tekstistd olennaisen, hin analysoi aineistoa tutkijan omiin ar-
volidhtokohtiin perustuen. Niin ollen tutkimustulokset eivit voi olla tiysin objektiivisia. Kui-
tenkin tutkijan on ilmaistava omat ajatuksensa mahdollisimman selkedsti, jotta lukijat ym-

mirtaisivit, millaiseen ajatteluun tutkimuksen tulokset perustuvat. (Kansanen & Uusikyld

2004, 224.)



Analyysiyksikén valinta mairitellidn ennen analysointivaihetta. Se voidaan mairitelld ai-
neistoyksikoksi, kuten dokumentti. Toisaalta analyysiyksikko voi olla vaikkapa sana tai lause.
Perinteinen analyysiyksikko on sana, lause, jokin osa lauseesta tai ajatuksellinen kokonaisuus.

(Janhonen & Nikkonen 2003, 25-26.)

Aineiston pelkistiminen eli redusointi on ensimmainen vaihe aineistoldhtoisessa sisal-
l6nanalyysissi. Aineistossa pelkistimisessé poistetaan tutkimuksen nikokulmasta epdolennai-
suudet. TAma voi tapahtua aineiston tiivistimisend tai sen pilkkomisena osiin (Janhonen &

Nikkonen 2003, 26; Tuomi & Sarajarvi 2009, 109.)

Aineiston ryhmittely eli klusterointi toteutetaan pelkistimisen jalkeen. Ryhmittelyssa tutki-
taan aineistosta pelkistettyjen ilmausten perusteella erilaisuutta sekd samuutta. Nama ryhmi-
tellyt ilmaisut yhdistetddn tietyiksi luokiksi. Luokittelu voidaan ryhmitelld erikseen yla- ja ala-
luokkiin. Lopuksi luokat nimetdan kuvaavasti. Luokitteluyksikko voi olla esimerkiksi tutkitta-
van ilmién omaisuus tai piirre. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 110; Janhonen & Nikkonen 2003,

28)

Aineiston abstrahointi on sisillonanalyysin viimeinen vaihe. Tdssa viimeisessa vaiheessa
yhdistelldan samanlaisia luokkia. Luokista luodaan ilmauksia tutkittavaan ilmiéon liittyen.
Abstrahointivaiheessa kisitteellistetddn aineistossa esiintyneitd ilmauksia teoreettisiin kisittei-
siin sekd tehdddn niistd johtopéddtoksid. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 110; Janhonen & Nikkonen

2003, 29.)



3 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Yrityksen osaaminen vaikuttaa vahvasti organisaation kilpailukykyyn. Osaamisen johtamisen
tuloksissa tulisi nikya parannellut toimintatavat seka tuotteet ja palvelut. Niin ollen lopulta

my6s yrityksen taloudellinen asema vahvistuu. (Viitala 2013, 170.)

Osaamisen johtamisella pyritddn tunnistamaan, hankkimaan, kehittimain ja sailyttiméan or-
ganisaatiossa hyodyllistd osaamista. Osaamisen johtamisen lihtokohta tulisi olla tieto tavoi-
tettavasta osaamisesta. T4lloin pohditaan, millaista tulevaisuuteen tahtidvia osaamista orga-
nisaatiossa tarvitaan. Tavoiteltavan osaamisen tieto 16ytyy Viitalan mukaan organisaation
strategian tarpeista sekd ammattitaidolle kohdistuville vaatimuksista. (Hyppinen 2013, 115—

116; Viitala 2005, 49.)

1. Kriittisten osaamisten

7. Seuranta > tunnistaminen

- mittarit

- suorituksen arviointi \

t 2. Osaamistavoitteet
- midri
6. Oppimista tukeva - laatu
johtaminen *
t 3. Osaamisen arviointi

5. Kehityssuunnitelma 4. Kehityskeskustelu ‘/
(ytitys, yksikko, tiimi, yk-  [d—— vt .

1) - nykytila vs. tavoite
ot - kehitystavoitteet

Kuvio 2. Osaamisen johtamisen malli (Hyppanen 2013, 116)

Hyppisen (2013, 116) osaamisen johtamisen mallissa (kuvio 2) prosessi alkaa organisaatiolle
tirkeimpien osaamisten tunnistamisesta. Kriittiset osaamiset médritellidn perustuen organi-
saation strategiaan. Kiriittisille osaamisille luodaan osaamistavoitteet. Tavoitteiden perusteella
suunnitellaan osaamisen arviointimenetelmi, joka kiydain lapi erillisessd kehityskeskusteluti-
lanteessa. Lopuksi osaamisen kehittimisille luodaan kehittimissuunnitelma, jossa seurataan

kehittymissuunnitelman toteutumista.



Osaamisen johtamisen kriteerit johtamisessa ja henkil6stotasolla:

avoimuus

oikeudenmukaisesti mairitellyt arvot

- motivaatio

strategialdhtoisyys

- halu kehittyi ja kehittda

- reflektoiva oppiminen

- keskusteleva vuorovaikutus sekd foorumit

- vaikuttamisen mahdollisuus padtoksiin sekd tydhon

- ydin- sekéd kokonaisosaamisten hallitseminen ja hyédyntiminen
- joustavat toimintamallit

- tehtdvien delegointi ja tiimityOskentelytavat

- monipuolisten ongelmaratkaisutaitojen hallinta

- luovuuden ja erilaisuuden hyviksyminen ja arvostus

- sitoutumiskyky

- tyén arvostaminen

- asiakasldhtGisyys

- kannustava palkkapolitiikka

- monipuolisten palautejirjestelmien optimaalinen hy6édyntiminen
- jatkuva arviointi

- tuen antaminen ja saaminen

(Ollila 2006, 109.)

3.1 Osaamispaidoma ja tietopadoma

Organisaatioiden osaamispddoma on aineetonta padomaa, joka on luonteeltaan dynaamista.
Se mahdollistaa uudet tuotteet sekd markkinoille paasyn. Osaamispadomaa on vaikea laskea.

Sitd voidaan miettid kuitenkin resurssien rahallisena arvona, joka mahdollistaa innovaatiot ja



uuden luomisen. Osaamispadoma ottaa huomioon myo6s asiakkaan tarpeet. (Otala 2008, 31,
58.)

Organisaatiossa tieto luo kilpailukykya, jolla on olennainen vaikutus tavoitteiden saavuttami-
sessa. Englanninkielessa tiedon hallinnoimisesta kéytetdan kasitettd knowledge management.
Kisite on vaikea selittdd yksiselitteisesti, koska silld voidaan tarkoittaa kaikenlaista tiedonhal-
lintaa, kuten esimerkiksi tietojarjestelmait. Yksi knowledge managementin perusajatuksista on
saada hiljainen, piilevi tieto suunnattua innovaatioihin seki prosesseihin. Toinen termin tar-
koitus on hallita saatavilla olevaa tietoa erilaisten jarjestelmien avulla. (Pohjalainen 2006, 10—

12)

3.2 Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio tarkoittaa organisaatiota, jonka henkil6sto luo jatkuvasti tulevaisuuttaan
ja todellisuuttaan. Organisaatiossa opitaan yksiléiden kautta, vaikka tiettyjen yksiloiden kautta
oppiminen ei takaa koko organisaation oppimista. Tarvitaan siis laajaa thmisjoukon oppi-
mista, jotta esimerkiksi asiakkaat huomaavat muutoksen entiseen. Johtajan tehtavi oppivassa
organisaatiossa on edistdd organisaation oppimista omalla esimerkillddn seki edistdd avoi-
messa organisaatiossa osallistumista, ennakointia ja innovatiivisuutta. (Ollila 20006, 41; Viitala

2013,171.)
Oppivat organisaatiot:

- hy6dyntivit yksiliden ja ryhmien oppimiskykya yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi.

- luovat jatkuvaa oppimisen kannustavaa ja kehittimiskykyista ilmapiirid.

- antavat jasenille mahdollisuuden kyseenalaistaa jatkuvasti toimintaansa. Havaittuja
kehittimiskohteita pyritdidn muuttamaan.

- osaavat luoda, hankkia ja siirtdd osaamista.
- kannustavat kokeilemaan uutta, edistavit ideointia seki sallivat virheita.
- oppivat ja kannustavat ihmisid oppimaan.

- jatkuvasti uusiutuvat. (Otala 2004, 163-164.)
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Organisaatioon kuuluu henkiloston huomioiminen vaikuttamalla heidin yksilolliseen kasvu-
prosessiinsa sekd oppimiseensa. Tama ilmapiiri luodaan hyvilld johtajuudella. Henkil6kohtai-
nen thmisen kasvuprosessi on aloitettava kuitenkin perustuen hinen omiin kokemuksiinsa.

Titd kokonaiskuvaa pyritain laajentamaan muiden avustuksella. (Ollila 2006, 41-42.)

Osaamisen johtamisen tulisi suuntautua oppimisen yksiloldhtoisyyteen. Yksilot tarvitsevat
jatkuvaa oppimista ja ympiriston, jossa osaamista on jatkuvasti mahdollista saada lisdd seki
kehittad. Yksiloldhtoisyydessia on huomioitava, ettd ketadn ei tulisi yrittad pakottaa oppimaan.
Vaikka vastuu oppimisesta on henkil6lld itsellidn, organisaation tulee kuitenkin tukea oppi-
mista. Oppimisen tukeminen tapahtuu antamalla tyontekijalle suuntaviivat henkil6kohtaiseen
kehittymiseen sekid innostamalla tyontekijadd oppimaan uutta. (Kirjavainen & Laakso-Manni-

nen 2001, 95; Otala 2004, 40.)

3.3 Organisaation osaaminen

Osaavat tyontekijit luovat perustan organisaation menestymiselle. Organisaatiossa mitain
osaamista ei synny ilman ithmisen apua. Osaamista ei saa paastaa karkuun, vaikka osa avain-
henkil6isté lihtisi pois yrityksen palveluksesta. (Kokko, Herrala, Ahola, Immola, Hailikari &
Salminen 2000, 22; Viitala 2013, 170.)

Organisaation menestyminen ja toimintakyky pohjautuvat ydinosaamisen eli ydinkompetens-
sin tehokkaaseen hallinnointiin. Tama tapahtuu kaytinnossa siten, ettd ydinosaaminen halli-
taan tehokkailla prosesseilla tuotteiksi ja palveluiksi paremmin kuin kilpailijat. Toisten orga-
nisaatioiden on vaikea kopioida ydinosaamista. Erilaisia ydinosaamisia organisaatiosta l6ytyy

vain muutamia. (Hyppéinen 2013, 108; Kokko ym. 2000, 20.)

Ruohotien (1998, 20) mukaan organisaation osaaminen on mahdollista ainoastaan yksilota-
son osaamisen kautta. Osaamisen johtamisen ydinajatus on siind, kuinka hyvin yksilén osaa-

minen voidaan kytked tiimien ja koko organisaatiotason osaamiseksi.
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Tamianhetkinen Tulevaisuuden
osaaminen / osaaminen
ORGANISAATIO /lydinosaaminen
OSASTO / /|
OSAAMISKESKUS prosessiosaaminen
TIIMI /qunktionaalinen osaaminen
TEHTAVA /lyleisosaaminen
YKSILO

Kuvio 3. Osaamisen tasot (Syddnmaanlakka 2000, 120)

Osaamisen tasot ovat moninaiset. Kuviossa 3 on esitetty osaamiset tasot hierarkkisena ku-
viona, jossa ovat osaamisen johtamiseen liittyvit keskeiset termit. Organisaatio voidaan ja-
otella osaamisen johtamisen nikékulmasta: yksiloon, tehtivaan, tiimiin, osastoon seka koko
organisaatioon. Osaamisen syvyyden tasoja ovat: yleisosaaminen, funktionaalinen osaaminen,
prosessiosaaminen ja ydinosaaminen. Syddnmaanlakka jakaa osaamisen tasot my6s timan-
hetkiseen osaamiseen seki tulevaisuuden osaamiseen (Syddnmaanlakka 2000, 126.) Mieles-
tani naiden osaamisten lisaksi voidaan mainita my6s organisaation aiempi (vanha) osaami-

nen, vaikka se ei olekaan osaamisen johtamisessa keskeinen tutkittava osaamisen kohde.

Osaamisen infrastruktuuri voidaan jakaa karkeasti tiedolliseksi ja taidolliseksi osaamiseksi.
Organisaatiossa toimiminen vaatii lisaksi my6s inhimillistd toimintaa, kuten sosiaalisen tun-
neosaamisen hallintaa ja kykya sitoutua organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Osaamistarpeen

osa-alueita ovat:

- tietojen ja taitojen hallinta
- tahtotila eli uskoa paamairian
- kyky kohdata ja kisitelld tunteita (emotionaalinen osaaminen)

- vuorovaikutustaidot (sosiaalinen osaaminen)
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(Ollila 2006, 51.)

3.3.1 Arviointiosaaminen

Esimiehen osuutta ty6yhteison kehittdjand voidaan kuvata viidelld eri tekijalld. Niitd ovat ar-
vioija, ennustaja, ohjaaja, mahdollistaja ja fasilitaattori. Fasilitaattori auttaa tyontekijoité sel-
kiyttamaan urapolkujaan ja markkinoimaan ammattitaitoa. Esimiehen tulee ymmairtia, ettd
kauaskantoinen urapolkujen suunnittelu on tarkeaa. Fasilitaattori luo ilmapiirid, mikd mah-
dollistaa keskusteluja ammatillisten osaamisten kehittymisen ongelmista. Samalla pyritidn
ymmirtimain tyontekijoiden kehittymisen toiveita sekd esitetddn myds itse tyontekijoille

omia kehittymisen vaihtoehtoja seka toiveita. (Ruohotie 1998, 143-145.)

Ty6elimissa tyontekijan osaamisen keskeisend arvioijana toimii hinen esimiehensd. Esimie-
hell tulee olla tarpeeksi tietoutta kunkin tehtdvin osaamisvaatimuksista ja alaisensa osaamis-
tasoista. Osaamistasoista esimiehen tulee pystya erottamaan henkilon vahvuudet ja kehitta-
mistarpeet. Osaamisen tasoja ja tarpeita voidaan selvittda jo pelkidstdan epamuodollisen kes-
kustelun muodossa. Kdytossi olevaa osaamisen kehittdmisen mallia tirkedmpad on kuitenkin
henkil6lle itselleen luodut selkeit johtopaitokset osaamisen kehittymistavoitteista ja kehitty-

missuunnitelmista. (Helsild & Salojarvi 2009, 150-151.)

Esimiestd parempi osaamisen arvioija on kuitenkin tyontekiji itse, jos vain arvioijalla on riit-
tavisti tietoa seka taitoja itsereflektointiin. Itsereflektoinnissa tarkastellaan henkilon itsensa
omaa osaamista ja oppimistaan kriittisesti. Osaamisen arvioinnissa onkin tirkeda kehittda

koko henkil6ston taitoja itsearvioinnin kohdalla. (Helsild & Salojdrvi 2009, 150.)

Esimies osaa my6s hyodyntdd inhimillisia resursseja. Keskeistd siind on henkil6ston sitoutta-
minen sekd jatkuva henkil6st66n kohdistuva kehittimisty6. Naissd onnistutaan hyvilld johta-
juudella, kuten muun muassa aloitteellisuuden tukemisessa, tyontekijin motivoinnilla, vas-

tuun delegoinnilla sekd arvioinnilla ja seurannalla. (Ruohotie 1998, 145.)
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3.3.2 Yksilon osaaminen

Yhteiskunnan yleisen taloudellisen tilanteen epavarmuus on lisdantynyt. Yksilo luo turvaa it-
selleen omalla osaamisellaan ja sen kehittimiselld. Yksilon osaamisen kehittimisen tarve voi
tulla esimerkiksi henkil6lta itseltdan tai hinen yritykseltdan. Yksilollinen osaaminen voi toi-
mia vahvana motivaatiotekijana tyotehtavissa. Henkil6 voi haluta parantaa osaamisiaan tai
yrityksen johto voi arvioida yksilon itsensd puolesta, mitd osaamista henkilon tulisi kehittaa.

(Hyppinen 2013, 114; Kokko, ym. 2000, 14.)

Tyontekijin pitevyyteen vaikuttavat muun muassa hinen henkiset ominaisuutensa, tiedolli-
nen osaaminensa, arvomaailmansa, persoonallisuutensa sekd motiivinsa. Pitevyyden tekijoitd
voidaan kehittdd tyossi, koulumaailmassa sekéd vapaa-ajalla. Jos tyésuhde jostain syystd muut-
tuu, tydmarkkinoilla on kysyntaa henkil6ille, jotka esimerkiksi oppivat nopeasti ja joilla on

valmiudet tyoskennelld vieraassa toimintaymparistossa. (Kokko ym. 2000, 14—15.)
Yksil6ldhtoisia osaamisen kehittimiskohteita voivat olla muun muassa:

- oppimaan oppiminen

- tiedon hallinta

- paattelykyky

- analyyttinen ajattelu (ilmididen syy-seuraussuhteiden ymmirtiminen)

- paatoksentekotaidot

- kommunikointitaidot

- kielitaito

- ryhmissa oppiminen ja opettaminen

- luova ajattelu ja ongelmanratkaisutaidot

- johtamistaidot (henkil6kohtaiseen tyohon tai esimiestaidot) ja kehittdmiskyky

- joustavuus

- fyysinen toimintavalmius (hyvi fyysinen kunto ja fyysiset taidot tehtivistd suoriutumiseen)

(Kokko ym. 2000, 18-19.)
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3.3.3 Ammatillinen osaaminen ja hiljainen tieto

Ammatillisessa osaamisessa henkilé kykenee suoriutumaan tehtivistddn hyvin. Henkil6 on
motivoitunut, toiminta on tavoitteellista, henkil6lld on riittavd osaaminen sekd hin voi toteut-
taa itsedan. Ammatillisessa osaamisessa henkil6 saa my0s riittdvasti palautetta, jonka avulla hin

voi kehittda itseddn. (Sydinmaanlakka 2004, 152.)

Hiljainen tieto jactaan nikyvain (explicit knowledge) ja hiljaiseen (tacit knowledge) tietoon.
Hiljaisen tiedon liht6kohtana voidaan pitda sitd, ettd ihmiset jakavat vuorovaikutustilanteissa
tietoa toisilleen. He jakavat muille omaa tietoaan seka vastaanottavat muilta tietoa. Usein kui-
tenkaan eri organisaatioissa ei kyetd hyodyntimaan riittdvasti henkil6ston monipuolista osaa-
mista. Hiljaisen tiedon haasteita ovat muun muassa sen tunnistamattomuus ja tiedon panttaa-

minen. (Hyppinen 2013, 108; Viitala 2013, 177.)

Yksilon osaaminen heijastuu hidnen toimintansa kautta. Yksilo ei valttimittd osaa ilmaista
osaamistaan, vaikka osaakin toimia. Piilevastd tiedosta voidaan kidyttdd myos kdsitettd: asian-
tuntijuus, silld asiantuntijan tyé perustuu suurelta osin hiljaiseen tietoon. Organisaatiossa ar-
vokkain tietovarasto sijaitseekin piilevissi tiedossa. Titd piilevid tietoa voidaan saada naky-
viksi hyodyntimalld esimerkiksi toimintatutkimusta. (Aaltonen & Valli 2001, 171; Ollila 2000,
48; Pohjalainen 20006, 23-24.)

3.4 Osaaminen strategian tukena

Henkil6ston osaamisen tulee tukea organisaation strategiaa ja toiminnan tavoitteita. Osaami-
sen kehittimisen tarkoituksena on varmistaa henkil6ston osaaminen strategian toteutumisen
mahdollistamiseksi. On kuitenkin huomattava, ettd strategisen osaamisen kehittimisessa ot-

ganisaation tulee tietdd sen nykytila seka tuleva tavoitetila. (Hatonen 2011, 6.)

Organisaation uusiutuminen on vilttimatonta kilpailukyvyn sailymiseksi. Perinteisen strate-
glatyon lisiksi strategisessa uusiutumisessa tulee huomioida ennakointi muun muassa osaa-
misen ja oppimisen nakokulmista. Lisaksi tarvitaan myoOs valmiutta nopeisiin muutoksiin en-

nakoinnilla pelkin reagoinnin sijaan. (Ruohotie 1998, 15.)
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Jokaisen organisaation on varauduttava erityyppisiin uhkatekijoihin. Varautumisessa organi-
saatiolla tdytyy olla osaamisessa uutta tietoutta. T4lloin tyontekijoiltd vaaditaan kykya oppia

uutta seka taitoa uusiutua nopeasti. (Ruohotie 1998, 17.)

Ruohotien (1998, 19) mukaan yrityksen kilpailukyvyssi olennaista on kyvykkyysalueiden hal-
linta. Kyvykkyysalueita ovat muun muassa kriittinen osaaminen, tulevaisuuden keskeinen uu-

sin tekniikan osaaminen, ydinosaaminen seké tukitoimintojen osaaminen.

Strategisessa osaamisen johtamisessa kytketdan koko johtamistoiminta organisaation tulevai-
suudentavoitteiden mukaiseksi. Kun osaamista suunnataan tulevaisuuteen, tehddin arvioita
tulevaisuudesta ja sen toteutumisesta. Tulevaisuudessa edellytetidn lisdd osaamista, sen yllapi-
tamistd, hyodyntimistd sekd hyvaa inhimillistd johtajuusosaamista. Niitd edellytetdan tulevai-
suuden yhteiskunnallisten ja tyoelimin vaatimusten kasvamisen vuoksi. (Helsild & Salojarvi

2009, 148; Hitonen 2011, 6; Ollila 20006, 9.)

Oppiminen kehittdd osaamista. Yritys- ja henkiléstokoulutuksella on viliton vaikutus tietojen
ja taitojen kehittimiseen. Tama operatiivinen kyvykkyys auttaa henkil6st6d hoitamaan ty6teh-

tavit tehokkaammin ja paremmin kuin aiemmin. (Hitonen 2011, 7; Otala 2004, 36.)

Strategia tai ydinkyvykkyysaie kertoo lyhyesti organisaation kisityksen toivottavasta toimin-
nasta. Tyontekijit voivat kehittdd yksilollisesti osaamistaan organisaation strategian mukai-
sesti ainoastaan, mikdli yrityksen johto on viestinyt strategiset valinnat selkedsti henkil6stolle.

(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 22, 124.)

Porterin (1996) mukaan kestavia kilpailuetua on mahdollista saavuttaa ydinkyvykkyyksien
johtamisella. Organisaatiossa ydinkyvykkyyksien johtamisessa muun muassa on tirkeda luoda
ainutlaatuinen kilpailuasema, toiminnot muutetaan vastaamaan strategiaa seki tehddin selvit

valinnat toimintaan liittyen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 25.)

Ydinkyvykkyydet ovat hankalasti tunnistettavia, silld ne perustuvat osittain vaikeasti havaitta-

viin organisaation jirjestelmiin ja toimintoihin. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 23).

Kyvykkyyksia sisiltivd osaamisen analysointimenetelma tuottaa lisdarvoa organisaatioissa,

joissa on tavoitteellinen tuloskorttipohjainen mittaristo. Analysointimenetelma toimii strate-
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gisesti tulosten, kehittimistarpeiden, sisdisten prosessien ja osaamisten valisena yhdyskayta-
vind. Niin ollen osaamisen johtamisen menetelmi tukee talouden tulosajureiden (perfor-

mance drivers) mairittelytyota. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 47.)

Strategialahtoisessa yksilotason johtamisessa tunnistetaan ja kehitetddn tarkeimpia osaamisia
organisaanisaation strategiaan liittyen. Tarkemmin kuvattuna strategialiht6inen yksilétason

johtaminen sisaltda:

- strategisesti tirkedn ydinosaamisen tunnistamisen

- tarkemman osaamisen mallintamisen, esimerkiksi hyodyntimalld luokittelua

- nykytilanteen osaamisten ja kehitystarpeiden kartoittamisen seké arviointimenetelmin
- osaamisen tietojirjestelman tietokantoineen

- osaamisen hallinnan méarittelyn (kuvaus ja toimintaohjeet)

(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 94-95.)
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4 HENKILOSTOOSAAMISEN KEHITTAMINEN JA OPPIMISEN MENETELMIA

Osaamisen kehittimissuunnitelman tarkoituksena on poistaa osaamiskuilut organisaatiossa.
Kehittimissuunnitelmat perustuvat osaamiskartoituksen arviointitybhon. Kehittimissuunni-
telmiin tulisi saada tyontekijit sitoutumaan muutoksen tavoitteisiin. IThmiset sitoutuvat myos
toimintaan paremmin, kun he itse paasevat osallistumaan toiminnan suunnitteluun. Lisaksi
vaikuttamisen mahdollisuus luo luottamusta ja oikeudenmukaisuutta. (Kokko ym. 2000, 21,

36; Ruohotie 1998, 145.)

Organisaatiossa padosin esimiesten tehtivina on selvittid tyontekijoiden oppimistarpeet.
Esimiesten ja henkil6iden itsensi lisiksi oppimistarpeita voivat selvittdd muun muassa kolle-
gat, asiakkaat sekd muut yrityksen sidosryhmat. Tallaiset lahiympiriston henkilt voivat to-
teuttaa arvioinnin talloin vaikkapa 360 -arvioinnilla. Lopuksi kehittimistarpeiden mairittely

kaydain lapi kehityskeskusteluissa. (Helsild & Salojarvi 2009, 151; Pohjalainen 2000, 68.)

Henkil6ston kehittiminen voi tapahtua esimerkiksi monimuotokoulutuksena. Koulutuksen tai
ohjaamisen muoto voidaan valita sen perusteella, onko tarkoituksena tehostaa tyOsuoritusta
val auttaa tyontekijaa siirtymain erilaisiin tyotehtaviin. (Ruohotie 1998, 127.) Perinteisen kou-
lutuksen lisdksi muitakin osaamisen kehittimisen menetelmid on runsaasti. Taulukossa 1 on

lueteltu joitakin menetelmid kehittimisen kohderyhmittdin.



Taulukko 1. Osaamisen kehittimisen menetelmia. (Helsila & Salojarvi 2009, 154)
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Kehittimisen | Koulutus Konsultointi Ohjaus TyOssd Itseopiskelu
kohde oppiminen
Henkil6sto - Ammatillinen - Tyomenetelmien - Mentorointi - Tyoparit - Verkko-opis-
koulutus kehittiminen - Tybnohjaus - Projektit kelu
- Perustaitojen - Ty6nmittaus - Tehtivakierto - Ammattileh-
koulutus (IT, kie- - Prosessien sujuvuu- - Luottamustehtivit | det ja kirjalli-
let) den edistiminen - Osaamisen jakami- | suus
- Vuorovaikutus- nen - Verkostoihin
ja viestintdosaami- osallistuminen
nen
- Alaistaidot
Johto ja - Johtamis- ja esi- - Asiantuntijakonsul- | - Mentorointi - Projektit - Verkko-opis-
avainhenkil6t | mieskoulutus tointi - Tyonohjaus - Tehtivikierto kelu
- Talouskoulutus - Johtoryhmikonsul- | - Coaching - Ulkomaankomen- - Ammattileh-
- Strategiakoulutus | tointi - Prosessikonsultaa- | nus det ja
- Johtamisfooru- - Strategiakonsul- tio - Verkostovastuut -kitjallisuus
mit tointi - Vertaisryhmit - Vetkostoihin
- Konferenssit - Benchmarking osallistuminen
Tyoyhteiso6 - Organisaation - Prosessien kehitti- | - Prosessikonsultaa- - Projektit ja kehitta-
kehittimiskoulutus | minen tio mishankkeet
- Muutosvalmen- - Jarjestelmien raken- - Yhteiset foorumit
nus taminen (esim. laatu) ja vuorovaikutustilai-
- Yhteiset kehittd- | - Organisaation ra- suudet
mispaivit kennemuutokset - Jatkuva dialogi
- Benchmarking - Story telling

Osaamisen kehittiminen perustuu erilliseen kehittimissuunnitelmaan. Ensimmaiseksi méari-

tellddn kriittiset osaamisalueet. Lisdksi mairitellidn myos muut kehittimiskohteet. Niiden

perusteella luodaan henkil6kohtainen kehittymissuunnitelma, joka tukee myos yrityksen ta-

voitteita. (Kokko ym. 2000, 44.)

Realistisen kehittimissuunnitelman toteutumiseksi luodaan selkeid toimintasuunnitelma. Vas-

tuuhenkil6 valvoo, ettd tavoitteet saavutetaan. Pitkdaikaisiin tavoitteisiin luodaan my6s vilita-

voitteet. Toimintasuunnitelman tulee olla my6s aikataulutettu. (Kokko ym. 2000, 45—46.)

Tyokierto kuuluu kokemukselliseen oppimiseen. Sen tarkoituksena on lisitd osaamista orga-

nisaatio- ja henkilokohtaisella tasolla seka lisita tySkiertoon osallistuvan tyontekijan tyémoti-

vaatiota. TyOkierrossa siirretddn henkil6ita erilaisiin tehtiviin ja organisaation yksik6ihin op-

pimaan uutta. Tutkimusten perusteella tyontekijit saadaan arvostamaan tyOkierrolla asioita

alempaa paremmin eri nikokulmista. Tyokierrolla opitaan arvostamaan muita organisaation

toimintoja seki tutustutaan paremmin muihin yksikéihin. Lisdksi tyOkierto auttaa selventi-

maan eri toimintojen vilistd yhteistyotd. Tyoyhteison tulisi tukea tyokiertoa. (Pohjalainen

2000, 80—82; Viitala 2013, 194.)
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Coaching on esimiechen ohjaavaa valmentamista tyontekijille. Valmentavassa roolissa esimies
tarjoaa tyontekijoille henkil6kohtaiset mahdollisuudet tyossi menestymiseen. Lisdksi coach-
roolissa esimies pyrkii maksimoimaan tyontekijain mahdollisuudet uuden oppimiseen ja hyvin-
vointiin valmentajan tavoin. Coaching sopii kehittimisvilineeksi esimerkiksi motivaation li-
sdaamisessd, oman tyoroolin kehittymisessa, henkil6kohtaisissa rutiinien tehostamisessa, vah-
vuuksien selvittaimisessd sekd henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Catlsson &

Forssell 2012, 25, 35, 49-50.)

Mentorointi tarkoittaa johtamismenetelmai, jossa korostuu henkiliden vilinen luottamus,
vastuullisuus, vilittiminen ja toistensa kunnioittaminen. Mentoroinnissa tuetaan ihmisen
kasvua vuorovaikutuksessa, jossa kaksi henkil6d oppii toinen toiseltaan uutta. Mentori tuo
uusia nakokulmia asioihin jakamalla omaa osaamistaan ja kokemustaan. Mentoroinnissa op-
pijaa kutsutaan aktoriksi. Mentoroinnissa keskeisia kisiteltdvid asioita ovat aktorin oma ura ja

henkil6kohtainen kehitys. (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 145-146.)

Kouluttautuminen lisid ammattitaitoa, mika nakyy erityisesti vuorovaikutustaitojen ja osaa-
misen kasvamisena. Jatkuvalla kannustavalla ilmapiirilld on suuri merkitys henkil6ston innos-
tamisella oppimiseen sekd omaehtoisen koulutuksen aloittamiseen. Kouluttautuminen tar-
joaa organisaatiolle lisdarvoa, miki lisdid muun muassa henkilostovoimavarojen tukemista ja

tyon hallintaa. (Ollila 20006, 146.)

Avainhenkil6illa tarkoitetaan perinteisesti yrityksen johtoa seké organisaation suorituskykyyn
vaikuttavia asiantuntijoita. Koulutukset tuli keskittda nimenomaan yritysten avainhenkil6ihin.
Tama siksi, koska yrityksessd on helpompi henkil6resursoinnin nakékulmasta vapauttaa kou-
lutuksiin yksittédisia henkil6itd. Koulutuksiin osallistuvat henkilot toimivat koulutuksien jalkeen

muutosagentteina yrityksen sisdisind kouluttajina. (Kokko ym. 2000, 17.)

Avainhenkil6iden kehittimiselld on suuri merkitys organisaation toiminnalle. Tama siksi koska
avainhenkil6iden toiminta peilautuu vilillisesti my6s muualle organisaatioon. Hyvin onnistu-
nut avainhenkildiden kehittiminen kertautuu toiminnassa ja ilmapiirissd, aivan kuten myds

epaonnistunut kehittiminen. (Helsild & Salojarvi 2009, 157.)
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Tyo6nohjaus on tyon, tyoyhteison ja tyon roolin tutkimusty6ta. Tyonohjauksessa tiedostetaan
ja jasennellddn esimerkiksi tyotehtivid kokemuksellisena oppimisena. Ammatillista tyénoh-
jausta toteutetaan yhdessi koulutetun tyénohjaajan kanssa. Tyontekijan tydnohjaus pohjautuu

ohjauksen tarpeeseen tai ongelmaan. (Otala 2008, 236)

Tyonohjauksessa ohjaaja tarjoaa ohjattavalle henkil6lle ammatillista osaamistaan kokemuksil-
laan ja tietimyksilladn. Ohjaaja auttaa ohjattavaa tyontekijad pohtimaan asioita, mutta hin ei
kuitenkaan kerro ainoaa oikeaa vastausta asioihin tai ongelmiin. Ideana on tarjota tyckaluja ja
vaihtoehtoisia ratkaisuja prosesseihin ja paatoksenteon tueksi ulkopuolisen henkil6n nakokul-
masta. Oman tyon sisillon kehittimisen lisiksi, ohjaaja tarjoaa tukea oman roolinsa hahmot-

tamiseen tyOyhteisossa. (Otala 2008, 2306)

Perehdyttimisen tarkoituksena on auttaa uutta henkil6d suoriutumaan tehtavistaan mah-
dollisimman tehokkaasti. Lisdksi perehdyttimiselld opetetaan organisaatioon tulleelle uudelle
henkil6lle peruskdytinnot organisaatiossa seki toivotetaan hinet tervetulleeksi tyoyhteis6on.
Perehdyttiji luo ohjeistukset perehdyttaimistehtiviin seké seuraa uuden tyontekijan oppi-

mista. (Otala 2008, 231; Viitala 2013, 193.)
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5 OSAAMISKARTOITUS

Osaamisen kehittimisessd on tirkedd lihtotilanteen tutkiminen. Tdytyy tietdd, mitd jo nykyi-
selliin osataan, miti tavoitellaan sekd mita tulisi kehittdid. Osaamiskartoitus voidaan toteuttaa
esimerkiksi niin, ettd jokainen tiimi mairittelee omat keskeiset tehtdvikenttinsa. Naitd voi-
daan nimittdd ydinosaamisalueiksi. Niiden sopiva médri on noin kuusi osaamista. Usein teh-
tavdssi on apuna organisaation ulkopuolinen konsultti. Seuraavaksi ydinosaamisalueille maa-
ritellddn henkiliden ty6tehtavit arviointimittarineen. Lopputuloksena syntyy tiimin osaa-

misprofiili. (Kokko ym. 2000, 40.)

Osaamiskartoitusta voidaan toteuttaa usealla eri tavalla. Se voidaan aloittaa esimerkiksi osaa-
misluetteloiden laatimisesta tai henkil6stén osaamisen sekd tehtdvien tarkkoina mairittelyind.
Tdaman tieteellisen liikkeenjohto-opin eli taylorismin mukaan osaaminen onnistuu tietyssa

tehtivassd, mikali tyontekijilld on tehtivain vaadittu osaaminen. (Pohjalainen 2000, 68.)

Eri organisaatioissa osaamisen kehitys toteutuu nykypiivana paiosin kahdessa vaiheessa. En-
simmadisessd vaitheessa olevat organisaatiot suunnittelevat erilaisia osaamisluetteloita. Toisessa
vatheessa olevat organisaatiot korostavat litketoimintastrategiaa eli sitd tukevaa osaamista, tie-
don jakamista seki yhteisollistd oppimista. Toisen vaitheen tehtivid ja toimenkuvia kasitelta-
essd osaamisluetteloita ei endi tarvita. Osaamiskartoitus voi olla pitkd prosessi, joten osa or-
ganisaatioista voi mahdollisesti kylldstya tehtavdin ensimmadisen ja toisen vaiheen vililla.

(Pohjalainen 2006, 68—69.)

Osaamisen kartoituksessa ja koko osaamisen johtamisessa tulee valita sopiva kidytinnon ete-
nemistapa. Tietyt osaamiset ja osaamisen mittarit voidaan antaa yrityksen johdosta suoraan
tyontekijoiden kriteereiksi. Osallistava etenemistapa on puolestaan hitaampi vaihtoehto. Silld
saadaan kuitenkin aikaiseksi keskustelua tulevaisuuden osaamistarpeista. Nama keskustelut
osaamisista voidaan luokitella jopa tirkedammiksi kuin itse lopputulos: henkil6t kehittavit it-
sessddn vain niitd osaamisia, jotka henkilokohtaisesti koetaan tirkeiksi. (Kirjavainen &

Laakso-Manninen 2001, 115.)
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5.1 Rooleihin perustuvat osaamisprofiilit

Roolitetut osaamisprofiilit perustuvat liiketoimintaprosessien strategisiin tavoitteisiin tai tii-
min missioon. Kaytinndssa tiimin missio tarkoittaa tiimin olemassaolon ldhtékohtaa miksi se
on perustettu. Roolien tulisi tukea organisaation strategitasoa. Kaytinn&ssa strategiatasolle

siirtyminen voidaan toteuttaa seuraavilla toimenpiteilla:

- rooleista tunnistetaan keskeiset toiminnot.
- rooleille mairitelldan kriittiset menestystekijat.

- toimintojen ja kriittisten menestystekijéiden pohjalta luodaan henkiléstélle parhaimmat

osaamisprofiilit. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 110.)

Organisaatioissa roolit ymmarretain eri tavoin. Roolit voidaan ymmirtad toimenkuviksi
(projektipaallikk6, myyjd), jolloin tehtivikentit puretaan toiminnoiksi. Toiminnoista valitaan
lopuksi usein kriittiset menestystekijit. Roolit voidaan ymmirtid my6s toiminnallisiksi (men-
tori, tiedon varmistaja, sidosryhmien yhdyshenkil6). Toiminnallisista rooleista voidaan kay-
tinnossd suoraan valita kriittiset menestystekijit. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001,

111)

5.2 Osaamiskartoituksen haasteita

Esimiehen ja tyontekijin itsensd tulisi olla rehellinen osaamisen arvioinnissa. Kun arviointi-
tyotd tehdddn ensimmaistd kertaa, mielestini esimiehen arviointitehtavissa ja arvioinnin koh-

teena olevan henkilén on mahdollisuus arvioida kaikki osaamisalueet liian positiivisiksi.

Liian posititvinen arviointi atheuttaa virheellisen kokonaiskuvan tiimin ja koko organisaation
osaamisista: kun osaamiset ovat kaikilla erinomaisia, osaamisia ei tarvitse kehittdd lainkaan.
Osaamisen arvioinnin validiteetti ei voi olla kyseisessi tilanteessa kovin hyvi (Kirjavainen &

Laakso-Manninen 2001, 115.)

Osaamiskartoitus on rajattu osaamisten arvioinnin menetelma. Kaikkea osaamisia ei voida
ottaa mukaan arvioitaviin listauksiin. Kehityskeskusteluissa voidaan kokea osaamiskartoitus
vihemmain hy6dylliseksi tyokaluksi, mikali tyontekijan mielestd juuri hinen osaamisensa

puuttuu osaamiskartoituksesta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 115.)
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6 OSAAMISEN JOHTAMISEN KOHDEORGANISAATIO

Osaamisen johtamisen pilotointiprojektissa kohdeorganisaationa on matkailualan call center.
Se hoitaa eri asiakkuuksien asiakaspalvelua puhelimitse sekd muita sahkoisia kanavia hyédyn-

taen. Yritys hoitaa asiakaspalvelua ulkoistettuina palveluina alinhankintayrityksena.

Yrityksen toimeksiantajat ovat padosin padkaupunkiseudulla toimivia valtakunnallisesti ja
kansainvilisesti toimivia matkailualan konserneja. Téssa opinnéytety6ssa toimeksiantajista

kiytetddn nimitystd padmies.

Toimeksiantajien tehtavit pyritidin jakamaan padasiassa eri tiimien tehtaviksi. Talld menetel-
milld pyritidn saavuttamaan korkea asiantuntijuus annettuihin tehtiviin. Tiimi hoitaa annet-
tuja tehtavia tiimin jasenten kanssa yhteistyossa. Niin tietiminen ja osaaminen tehtivien suh-

teen eivit ole vain yhden henkilon varassa.

toimitusjohtaja
HR-yksikko
paamies 1

tiimi 1 w
IT 4
>
_ piimies 2 4
kokous- ja tiimi 2, tiimi 3 =
kongressiosasto g
=
H

etc...

toimistopaallikko
I I
koulutus jalaatuyksikko palkka-asiat

Kuvio 4. Organisaatio tukitoiminnoittain.

Organisaatiomalli yrityksessd on tiimiorganisaatio (kuvio 4). Tiimit ovat organisaatiossa pe-
rustettu hoitamaan tietynlaatuisia asiakkuuksia tai erikoistehtavia. Kukin tiimi pyrkii paranta-

maan ja tehostamaan ty6tehtivistd suoriutumista. Niin koko organisaatio pyrkii tarjoamaan
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asiakkuuksilleen parasta mahdollista asiakaspalvelua. Tiimi kokoontuu yhteen noin kerran
kuukaudessa tiimipalaverin muodossa. Tiimipalavereissa tiedotetaan tulevista asioista ja kes-

kustellaan esimerkiksi tyotehtavien haasteista ja hyvin onnistuneista tyotehtavista.

%E

Kuvio 5. Tiimiesimiehet tiimeineen.

Yhteen tiimiin kuuluu noin kymmenen henkiléa (kuvio 5). Tiimildisten ldhimpana esimiehina
toimii tiimiesimies. Kukin tiimiesimies hoitaa tiimildistensd kanssa vuosittaiset kehityskeskus-

telut. Kehityskeskustelut on pidetty tietyn kehityskeskustelurungon mukaisesti
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7 JOHDATUS / YHTEENVETO

Kehittimistyon metodologiana hyédynnetidin toimintatutkimusta. Mielestini toimintatutki-
mus sopii hyvin tillaiseen opinnaytetychon, jossa toimitaan organisaatiossa ihmisten kanssa
yhteisty6ssi. Hyva osaamisen johtamisen kehittimisty6 vaatii vuorovaikutusta. Tyontekijit
voivat niin vaikuttaa opinnaytetyon avulla luotavaan organisaation osaamisen tyokaluun,

mika tulee toimintatutkimuksen viimeisten syklien jalkeen koko henkilokunnalle kaytt6on.

Kaytinnon kehittdmistyon runkona toimi kehittimistyon aikataulusuunnitelma (LIITE 3) seki
toimintatutkimuksen syklit (kuviot 5-7). Aikataulusuunnitelma viikkotasolla oli hyvi lihto-
kohta suunnitella tarvittavia kehittimistyon prosessin osia. Aikataulusuunnitelman prosessi-
osien perusteella toteutin toimintatutkimuksen syklit. Tassd vatheessa kehittimistyon etenemi-
nen selkiytyi vield entisestddn, silld eri toimintojen osat sijoitettiin toimintatutkimuksen syklien

ajatusmalliin.
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8 OPINNAYTETYON TAVOITE, TARKOITUS JA KEHITTAMISTEHTAVAT

Taman opinndytetyon tarkoituksena on aloittaa kehittimistyd osaamisen kiytinnon tyoka-
lusta call center -yritykselle. Osaamisen johtamisen kehittimistyo toteutetaan toimintatutki-
musta hyodyntien. Kiytinnon kehittdmisty6ta tukee tdssa raportoinnissa esitetty teoria-

tausta.

Opinniytetyo toteutetaan pilotointiprojektina, jonka tavoitteena on saada noin 20 tyonteki-
jalle, eli kahdelle tiimille osaamisprofiilit kiytt66n. Osaamisprofiileilla pyritddn esimerkiksi
parantamaan tyontekijoiden motivaatiota tavoitteellisesti oppia uutta sekd parantaa nykyistd
ammatillista osaamistaan. Osaamisprofiilit toimivat palautetyokaluna kehityskeskustelujen
apuna seka niiden avulla pyritadn selvittimain yrityksen johdolle osaamisen vahvuudet ja ke-

hittdmistarpeet.

Kehittamistehtavat:

1. osaamisen kartoituslomake (A4) kahdelle pilottitiimille.
2. tilmikohtainen osaamisen sihkoinen kartoitusjirjestelma (Excel).

3. kehityskeskustelupohjan muokkaus osaamisen kartoitusjirjestelmain sopivaksi.
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9 OSAAMISEN KEHITTAMISEN PROJEKTIORGANISAATION PERUSTAMINEN

Tisséd luvussa kasitellddn kehittimistyon projektiorganisaation perustaminen. Projektiorgani-
saatio on tarked osa toiminnallista kehittdmistyotd, koska sen avulla pyritddn saamaan ai-
kaiseksi paras lopputulos kehittimistehtivain. Projekti mairitellddn vastuut, aikataulut ja
muut resurssit. Tama kaikki on viliaikaista, silld tehtidvin suoritettua projekti paatetaan.

(Ruuska 2005, 20.)

Projektipaillikon vastuulla on paivittiinen johtaminen projektissa, sithen liittyva paatoksen-
teko esimerkiksi aikataulujen ja resurssien osalta, yhteydenpito projektiin liittyviin henkil6i-
hin ja organisaatioihin sekd projektin rajausty6d. (Ruuska 2005, 21). Tidssi kehittimistehtd-
vissa el nimetty varsinaista projektipaallikkod. Mina tutkijana toimin kuitenkin projektipaalli-

kon tavoin tehtavissani.

9.1 Ohjausryhman perustaminen

Ohjausryhma on projektissa korkein taho, joka tekee sithen liittyvia padtoksia. Ohjausryhmaa
kutsutaan my0s johtoryhmiksi. Ohjausryhmi-nimed kidytetddn erityisesti silloin, kun kysei-
nen taho ottaa kantaa projektin sisallollisiin asioihin. Johtoryhma-termia kaytettdessa sen toi-
minnan ei tulisi keskittya liikaa projektin sisillonhallintaan. Ohjausryhma kokoontuu yhteen
noin kuukauden vilein. Ndissa palavereissa ei tulisi pohtia projektiin liittyvid ongelmia, vaan
niissd kokoonnutaan tekemain ennalta tehtyjen valmistelujen pohjalta paitoksid. (Ruuska

2005, 130-131.)

Opinndytetyon ensimmaisessa kaytinnon vaiheessa perustettiin opinndytetyon ohjausryhma.
Ohjausryhma koostuu viidestd henkilstd, joiden padasiallisena tarkoituksena on antaa yrityk-
sen ja oppilaitoksen tuki opinndytetyohon. Ohjausryhmain pyysin itseni lisiaksi tydnantajan
edustajan (toimistopaillikkd), ohjaavan opettajan, tiimiesimiehen seka koulutuspaillikon.
Tisséd kehittimistehtdvissd ohjausryhmin pédasiallisena tehtivind on seurata opinndytetyon
tavoitteiden toteutumista seké seurata opinnaytetyon vaikutuksia tyoyhteisossd. Ohjausryh-
min on tarkoitus kokoontua noin kolme kertaa opinniytetyoprosessin aikana seka tarvitta-

€ssa useammin.
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9.2 Ohjausryhmin palaveri toiminnallisen osion kdynnistdjana

15.10.2013 pidettiin opinndytetyon ensimmadinen ohjausryhmin palaveri. Ohjausryhmin pa-
laveri oli varsinainen ldht6laukaus organisaatioon kohdennettavaan kehittimistyon nakyviin
toimintaan. Palaverissa esittelin paapiirteittiin kehittimistehtdvin tutkimussuunnitelman.
Muita kisiteltdvid asioita olivat muun muassa yrityksen strategia, tiedottaminen opinnéyte-

tyostd organisaatiolle, esikyselyn kysymysten muokkaamiset seki pilottitiimien valinnat.

Mielestini ohjausryhmin palaverissa keskeisin kasiteltdva asia oli yrityksen strategia. Strate-

glan paivittiminen oli juuri silloin ajankohtaista. Yrityksen strategia oli osittain vanhentunut.
Koska uudempaa strategiaa ei ollut vield saatavilla, ensimmdisessd ohjausryhmain palaverissa
huomautin aiheesta. Strategiatietoutta tultaisiin tarvitsemaan projektiryhmin tyoskentelytilai-

suuksiin, jotta osaamista voidaan pohtia strategialdhtdisesti.

9.3 Projektiryhmin perustaminen

Valitsin kehittimisty6n aloittamisvaiheessa projektitydryhmin varsinaiseen kdytinnon tyon
tekemiseen. Projektiryhman tarkoituksena on kokoontua useita kertoja pohtimaan tyéyhtei-
son erilaisia osaamisalueita. Projektiryhma koostuu kdytinndssa joukosta asiantuntijoita, joita
voidaan siirtdd joustavasti tarvittaessa toisenlaiseen projektiryhmain. Projektiryhmiéi johtaa
projektipéallikké. Projektiryhmin asiantuntijat jakavat tietojaan ja taitojaan projektille maari-
tellyissa tehtavissi. (Bobera 2008.) Toisin sanoen projektiryhma on varsinainen timén toi-

mintatutkimuksen toiminnallinen toteuttaja.

Projektiryhman valinta perustui kidytinnossi vapaachtoisuuteen erillisestd pyynnostini. Mie-
lestdni sopiva projektiryhmin koko itseni lisikseni on viisi henkil6d. Projektiryhmain pyysin
yhden tiimiesimiehen seka nelja tyontekijai eri tiimeista. Projektiryhman jasenet valittiin pilo-
tointiryhmistd, jotta projektiryhma toisi myohemmissi vaiheessa lisdd asiantuntijuutta pilotti-
tiimeihin. Projektiryhman tiimiesimies kuuluu myos ohjausryhmain, jotta saamme ryhmien
vilisen yhteistyon parhaiten hyodynnettya. Projektiryhman nelja tyontekijaa eivit kuulu esi-
michiin eivitkd hallintoon. Tdma valinta perustuu sithen, ettd tyontekijit padsevit kiytinnon

tasolla itse vaikuttamaan osaamisen kehittamistehtavaan.
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10 OSAAMISEN ESITUTKIMUS, ENSIMMAINEN SYKILI

Kun projektiorganisaatio oli perustettu, seuraava vaihe oli osaamisen esitutkimuksen toteut-
taminen tyOyhteisolle. Esitutkimuksen kyselyn tarkoitus oli muun muassa saada lisia tietoutta
erilaisista tyGyhteison henkil6iden osaamisista sekéd kehitysehdotuksia ja mielipiteitd osaami-
sen kehittimistehtdvain. Odotettavasti jo alkukyselylld saadaan arvokasta tietoa organisaa-
tiolle tutkittavasta ilmiostd sekd muun muassa yleisesti tietoa yrityksen henkilston koulutus-

tasosta.

10.1 Suunnittelu: osaamisen esitutkimus

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd selvittimadn tutkittavaa ilmiota taydellisesti. Erilaiset
tutkimukselliset metodit pyrkivit selittimédin tarkemmin ilmi6td. Erilaisia metodeja ovat
muun muassa havainnot, tekstianalyysit ja haastattelut. (Manninen 2010.) Kysely on my6s
yksi tutkimuksen metodi. Valitsin kyselyn osaamisen esitutkimuksen menetelmaiksi siksi,
koska niin todennikéisesti saisin kattavasti tietoa tutkittavasta ilmi6std koko organisaatiota-
solla. Tulisin my6s toteuttamaan toimintatutkimuksen lopuksi osaamisen haastattelun. Nain
ollen olettamuksena erilaisia tutkimusmetodeja hyédyntimalld, saisin monipuolista aineistoa

tutkimuksen tueksi.

Kysely on menetelmini hyva, jos halutaan tietdd, mita ihminen ajattelee, uskoo, tuntee seki
kokee. Kyselymenetelmin selkeini etuna on myos se, ettd kysely voidaan toteuttaa useille
henkil6ille yhtiaikaisesti. Néin usean kyselyvastauksen perusteella aineistosta on mahdollista
saada laaja. Toisaalta hyvin kyselylomakkeen tekeminen vaatii tutkijalta aikaa ja taitoa. (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2005. 174, 184.) Esimerkiksi tutkijan virheellisesti johdattelevilla ky-

symyksilld voidaan saada tutkimuksesta osittain epéluotettava.
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1. Suunnittelu
esitutkimuksen
4. Reflektointi kysymysten
Kyselyn tulosten pohdinta suur'lmftelfl' :
teotialahtoisesti
|
3. Havainnointi i
Kyselyn tulosten tulkinta ja arviointi v
SYKLI 1
2. Toiminta
Esitutkimuksen julkaisu kyselyn
vastausaikoineen
SYKLI 2

Kuvio 6. Osaamisen projektin ensimmidinen vaihe, eli toimintatutkimuksen ensim-
miinen sykli

Tutkimuksen alkuvaiheessa toimintatutkimuksen ensimmaisessa syklissa (kuvio 6) toteutet-
tiin esikysely osaamisen kehittdmisesta. Tutkin titd varten osaamisen teorioista keskeisia
osaamiseen liittyvid kysymyksid. Tama siksi, jotta kyselyn perusta olisi tiukasti osaamisen teo-
rioihin sidottu. Samoin my6skadidn kysymysten miettimiseen ei kannattaisi kdyttdd aikaa enda
itse ohjausryhmin palaverissa. Esikyselyn tarkoituksena oli saada vastauksia osaamisen kehit-
timiseen yksilo sekd organisaatiotasolla. Pyrin muotoilemaan kysymykset mahdollisimman
kiytainnonlaheisiksi, jotta vastauksista saadaan padosin laadullista aineistoa opinniytetyon ke-
hittdmistd varten. Esitutkimuksen alustavat kysymykset hyvaksytin jo ohjausryhman ensim-

maisessa palaverissa.

10.2 Toiminta: osaamisen esitutkimus

Varsinainen ensimmaiinen kehittimistyon nakyva toiminnallinen osio oli osaamisen esikysely.
Alun perin tarkoitukseni oli toteuttaa kysely Digium-kyselyna. Kouluni Digium-ohjelmistoli-

senssejd el ollut kuitenkaan kiytettdvissa, joten toteutin kyselyn ilmaisella Google Formsilla.
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Kyseinen ohjelma oli minulle entuudestaan tuttu, joten esimerkiksi kyselyn kysymysten luo-

minen ei vaatinut erillistd harjoittelua.

Osaamisen kehittimistehtdvin esikyselyn linkki ldhetettiin call centerin koko henkil6kunnalle
18.10.2013. Samalla kohdeorganisaatioon tiedotettiin osaamisen johtamisen opinndytetyopro-

sessin aloittamisesta. Vastaukset pyydettiin nimettémind. Vastausaikaa kyselyn kysymyksiin

(LIITE 2) oli 31.10.2013 saakka.

Kysely toteutettiin kokonaistutkimuksena lahettdmalld kysely koko yrityksen henkil6stélle, eli

107 henkilolle. Vastauksia kyselyyn saatiin 49 kappaletta, joten vastausprosentti oli 46 %b.

10.3 Havainnointi: osaamisen esitutkimus

Tutkimuksen esikyselyn aineisto oli laaja. Kyselyn tilastolliset sihkdéiset aineistot kisittelin
SPSS-ohjelmistolla. SPSS-ohjelmisto (Statistical Package for Social Sciences) on tunnetuin
data-analysointityokalu maailmalla, joka on ollut olemassa jo 60-luvulta lihtien. Kyseinen oh-
jelmisto sisaltdd kaytinndssa kvalitatiivisen data-aineiston perusanalysointitekniikat. SPSS-oh-
jelmalla pyrin pidasiassa tutkimaan eri muuttujien vaikutuksia toisiinsa ristiintaulukoinnilla

seki selkeyttimadn numeraalista aineistoa erilaisilla taulukoilla ja kuvaajilla. (Zhang & Feng

2009.)

Vaikka vastauksia tuli vain 49 kappaletta, aineiston pituus oli kuusi liuskaa A4- muotoisia ark-
keja. Kaikki vastaukset luettuani pdatin tulkita aineistoa sisdllonanalyysia hyodyntimalla. Etsin
pédasiassa aineistosta samuutta. Hyodynsin aineiston tulkinnassa kuitenkin myos valtaosaa

vastaajista erl mieltd olevia vastauksia rikastuttamaan tulosten tulkintaa.

10.4 Reflektointi: osaamisen esitutkimus

Mielestini esitutkimuksen aineisto oli erittdin hyvai erityisesti kuvaamaan kohdeorganisaation
osaamisen taustaa. Aineisto antaa selkedn lipikattauksen muun muassa organisaation tyonte-

kijoiden koulutustaustoista, halusta oppia uutta sekd mieluisimmat oppimisen menetelmit.
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Osaamisen esitutkimuksen tulosten perusteella kouluttautuminen on selked motivaation lihde
ty6ssd. Oppiminen ja henkil6kohtainen osaamisen kehittdminen koetaan tirkeédksi. HenkilGs-
tod kiinnostaa erityisesti yrityksen sisdinen kouluttautuminen. Niin ollen osaamisen kehitti-
misessa riittdd varmasti kehitettdvad. Osaamisen esitutkimuksen tulokset on esitetty tarkem-
min timin opinndytetyon kohdassa: LIITE 3. Esitutkimuksen tulosten perusteella tissa kehit-
taimistyossa kannattaa edetd toimintatutkimuksen toiseen sykliin (luku 11), eli varsinaiseen

osaamisen kehittamisvaiheeseen.
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11 PROJEKTIRYHMAN TOIMINTA, TOINEN SYKILI

Tidssd luvussa kisitellidn opinniytetyOprojektin toinen sykli, eli projektiryhmin toiminta.
Koska opinndytety6ni on toimintatutkimuksen kautta toiminnallinen, mielestini projektiryh-
min toiminta oli keskeisin ja mielenkiintoisin projektin tyévaihe. Kiytinnossa projektiryhmin
toimintaa toteutettiin erilaisissa projektiryhman tyoskentelytilaisuuksissa. Projektiryhman tyos-
kentelytilaisuuksiin tulisin suunnittelemaan etukiteen erilaiset tyoskentelymenetelmat. Vaikka
esimerkiksi tyoskentelymenetelmit olivat minulla jo ennen varsinaisia projektiryhman tyGs-
kentelytilaisuuksia tiedossa, tydskentelyn onnistuminen ja toiminnan tulokset ovat erityisesti

asioita, joita odotan mielenkiinnolla.

11.1 Tarkistettu suunnitelma: projektiryhmin tyéskentely

Suunnittelutyotd projektiryhman tyéskentelytilaisuuksiin oli tehty jonkin verran opinnaytetyon
tutkimussuunnitelmaa tehtdessd. Esimerkiksi tilloin oli tiedossa padpiirteittdin osaamispalave-

rien tapaamiskerrat sekd muutamat projektiryhmin toiminnan tyoskentelymenetelmat.

Projektiryhmin tyoskentelytilaisuuksissa padtavoitteena on saada tutkimukseen runsaasti lisaa
aineistoa. Aineistoa tarvitaan muun muassa tyOyhteisostd timin hetkisistd yksiléiden osaami-
sista, tyOyhteison osaamisesta ja tulevaisuudessa tarvittavista osaamisista. Kun aineistoa olisi
riittdvasti, aineistosta voitaisiin tiivistdd Excel-muotoinen osaamisprofiilipohja sisallénanalyy-

sid hyodyntien.

Tarkempi suunnittelutyé projektiryhman suunnittelutilaisuuksiin jii tarkoituksella etukiteen
tekemattd. Tama siksi, koska ensimmiinen projektiryhmin tyoskentelytilaisuus tulisi naytta-
miin muun muassa ryhmin aktiivisuuden, mielipiteet toiminnalle jatkoa ajatellen seka ryhma-
dynamiikan. Esimerkiksi projektiryhman tyoskentelytilaisuuksien lukumiari riippuu hyvin pit-

kalle siitd, miten runsaasti aineistoa saadaan mistikin tyoskentelytilaisuudesta.
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1. Tarkistettu
suunnitelma
projektiryhmén
toiminnan
suunnittelu

SYKLI 2

SYKLI 3

Kuvio 7. Osaamisen projektin toinen vaihe, eli toimintatutkimuksen toinen sykli.

11.2 Toiminta: projektiryhmin tyéskentely

Varsinainen projektiryhmin toiminta toteutettiin kolmessa eri tyéskentelytilaisuudessa (kuvio
7). Kolmannen tyoskentelytilaisuuden jalkeen pidettiin vield yksi tapaaminen, jossa tutkija esitti

valmiin osaamisluettelon osaamisen arviointimenetelmain.

Opinniytetyon projektiryhman kiytinnon toiminnallinen osuus kiynnistyi ensimmadiselld
tyoskentelytilaisuudella 26.11.2013. Aluksi keskusteltiin opinnédytetyoprojektin etenemisesta.
Kaikille ei ollut vield tdssd vaiheessa selvdd, mitd tapahtuu missikin vaiheessa. Mielestini
tassi ei ollut tarkoituksenmubkaista selventaa kaikille tarkasti projektin tulevia tapahtumia ja
tuotoksia. Toimintatutkimuksen syvillisemman tarkoituksen esittelyyn ei siis kdytetty enem-

péad aikaa. Tiedotin lihinnd, ettd tulevat tehtivit tehdddn rauhassa vaiheittain.

My6s muita projektiryhmin toimintaan liittyvid asioita sovittiin. Esimerkiksi kerroin toimi-

vani projektiryhmin toiminnan paiasiallisena ohjaajana, mutta my6s kuka tahansa muu ryh-
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min jasen saisi ottaa toiminnan ohjakset kisiinsd ndin halutessaan. Erityisesti luottamukselli-
suutta painotettiin projektiryhmin keskusteluissa sekd palavereissa kasiteltivien materiaalien
kohdalla. Lisiksi pyysin luvan ottaa kuvia tilaisuuksista opinniytetyotd varten. Kuvista so-
vimme, ettd ennen opinndytetyon julkistamista ryhmalaiset saavat halutessaan kieltda tiettyjen

kuvien kayton niin halutessaan.

Koulutusosaston huoneen seinille kiinnitettiin yrityksen sen hetkinen strategia tulostettuina
PowerPoint-kalvoina (Kuva 1) projektiryhmin tyoskentelytilaisuuksia varten, silld tuoreem-
paakaan ei ollut silld hetkelld saatavilla. Tamin tarkoituksena oli muistuttaa ryhmén osaami-
sen tyoskentelyssi sitd, ettd osaamisen kehittdminen tulee olla yrityksen strategian mukaista.

Samoin osaamisen kehittiminen tulee suunnata tulevaisuuteen, yrityksen vision suuntaan.

Kuva 1. Yrityksen strategia osaamistyoskentelyn apuna

Aivoriithimenetelmi soveltuu erittdin hyvin ongelmanratkaisutilanteisiin. Sen tarkoitus on
tuottaa ryhmissa luovia ratkaisuja. Aivoriithessd ryhmin johtaja ohjaa tyGskentelyd. Johtami-
sessa on pyrittdvd ohjaamaan ryhmai tuottamaan mahdollisimman paljon erilaisia ideoita k-
siteltdvistad atheista. Ndin todennikoéisesti ryhmissa saadaan aikaiseksi runsaammin toteutta-

miskelpoisia ideoita. (Luovan ongelmanratkaisun tyotavat.)

Ideakorttimenetelmi kuuluu aivoriithimenetelmiin. Siind tehdddn t6itd poydan didressa. Jokai-

nen ryhman jdsen kirjoittaa yhden idean paperille ja siirtda paperin itsensé oikealle puolelle.
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Taman jilkeen vieruskaverilta otetaan paperi vasemmalta puolelta, ja hinen ajatuksia voidaan
tiydentdd ja yhdistdd toisiin ideoihin. (Luovan ongelmanratkaisun tyGtavat.)

Ensimmaiiseen materiaalien koontitehtivian ideakorttimenetelmalla kaytettiin yrityksen paa-
miesten materiaalia, jossa jokainen ryhmaildinen sai yhden materiaalipaketin itselleen. Materi-
aalina oli kdytossa esimerkiksi konsernitason strategiakuvauksia seka hyvin asiakaspalvelun
oppimateriaalia. Materiaali tuli lukea seka siitd saatuja osaamiseen liittyvia ajatuksia kirjoitet-
tiin erilliselle tyhjille A4-paperille (Kuva 2). Itse osallistuin my0s tehtivain, silld olenhan
my6s aktiivinen toimija ryhmissa. Kun kaikki olivat saaneet ajatuksensa esitettya, paperit toi-
mitettiin materiaaleineen seuraavalle ryhmalaiselle. Télloin ryhmaliisen tuli lukea aiemman
ryhmiléisen ajatukset sekd lukea uusi materiaalipaketti lipi tiydentien A4-paperin ajatuksia
entisestdan. Tehtdvi oli valmis, kun kaikki ryhmaldiset olivat lukeneet kaikki materiaalipaketit

sekd antaneet omat ajatukset A4-papereille.

Kuva 2. Projektiryhmi itsendisessd tyossa

Ensimmiisen tyoskentelytilaisuuden paitteeksi tulokseksi saatiin hyvida kirjallista aineistoa.

Kirjoitin tybasemallani késinkirjoitetut aineistot sihkdéiseksi versioksi. Tamin jilkeen muutin
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tutkimusaineiston ajatukset sisdllonanalyysin menetelmalld yksittaisiksi osaamisiksi. Kun ai-
neisto oli esimerkiksi pelkistetty kdytinnon osaamisiksi, nditd osaamisia tulisin kerddmain sa-

malla menetelmalld my0s toisista tyoskentelytilaisuuksista lisaa.

Projektiryhma pyydettiin etukiteen saapumaan koulutusosastoon piillysvaatteet mukana toi-
seen tyOskentelytilaisuuteen, joka jitjestettiin 4.12.2013. Ideana oli toteuttaa toiminnallinen
kavelykokous. Tama tyoskentelytilaisuus ei perustunut etukiteen jaettaviin materiaaleihin,
vaan aineisto tulisi koostumaan kokouksen osaamiskeskusteluista. Kidvelykokouksesta on
muissa tyOyhteisoissd hyvid kokemuksia erityisesti uusien ideoiden keksimisessa. Tami pe-
rustuu esimerkiksi sithen, ettd ulkoilmassa ihminen kokee visuaalisuuteen, kuulemiseen ja

muihin aisteithin perustuvaa aktivointia. (Bratskeir 2014; Hautamaki 2014.)

Heti kun ryhma oli koossa, pyysin saada lupaa toimia kokouksen sihteerind. Saman tien lih-
dimme kéveleméin koulutusosastolta kohti Kajaanin jokilaaksoa. Kokousta ei paisty aloitta-
maan aivan heti, silli muuten liheisyydessi olevat projektiryhmin ulkopuoliset ihmiset olisi-

vat voineet kuulla kokouksessa kisiteltyja atheita.

Kuva 3. Kivelykokouksen osallistujia. Taustalla Kajaanin linnanrauniot
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Tutkija johdatti osaamiskeskustelua padasiassa ennakkoon pohdituilla osaamisen kysymyksilla.
Asioista keskusteleminen sujui luontevasti. Kysymyksid olivat:

- millainen osaaminen on vaikeaa?

- missi sinulla on eniten kehittimisti?

- mitkéd ovat ensimmadisen asiakkuuden pddosaamiset?

- mitké ovat toisen asiakkuuden padosaamiset?

- millaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa?

- miten moniosaaminen koetaan?

Kavelykokouksen taustatekijoita olivat vahiinen ryhmildisten osallistujamaira, liukas keli
seka kylma viima (kuvat 3-4). Ryhmin pieni osallistujamairi oli itse asiassa jo ennakkoon tie-
dossa, silld julkaistut tydvuorolistat tekivit kyseiselld viikolla mahdottomaksi kaikkien ryhma-
listen osallistumisen. Opinndytetyon kiireisen aikataulun vuoksi kavelykokous pidettiin kui-
tenkin sovitusti. Toisaalta pienessi ryhmakoossa oli my6s omat etunsa: mikéli ryhmékoko
olisi ollut suurempi, kaikkia keskusteluja ei olisi valttimattd kuulunut kaikille kokouksen osal-

listujille.

Kuva 4. Kivelykokouksessa kasiteltiin my6s vihemman vakavia aiheita
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Toisen tyoskentelytilaisuuden tuloksen padasiallisena tutkimusaineistona oli kdvelykokouksen
palaverimuistio. Aineisto sisilsi myo6s erilaisten osaamisten lisaksi tyon tehokkuuteen liittyvia
haasteita. Esimerkiksi tyossa kasiteltyjen asiakaskontaktien lukumairitavoitteiden koettiin ole-
van ristiriidassa tyon laadun kanssa. My6s timin palaverimuistion sisdllon (tulokset) analysoin

sisdllonanalyysimenetelmilla erillisiksi osaamisiksi.

Kolmannen ty6skentelytilaisuuden tavoitteena oli saada lisad monipuolista tutkimusaineistoa.
Tilaisuus jarjestettiin 18.12.2013. Viimeiseni varsinaisena projektiryhmin luovana ty6skente-
Iytilaisuutena pidettiin viitend erilaisena tyOpisterastina. TyOpisterasteilla ei tilld kertaa ollut
tarkoitus kirjoittaa runsaasti ajatuksia tai kysymyksid aineiston pohjalta vaan luoda suoraan
tekstimuotoon osaamisia. TyOskentelytilaisuudessa oli aineistoa pohdinnan avuksi sekd tyos-
kentelyssé oli my6s pohdintaa ilman materiaaleja. Aineistot olivat kidytinndssa sisallonanalyy-
simenetelmilld tekemini A4-koosteet osaamisista, jotka olivat koottuja aiemmista projekti-

ryhmin tapaamistilaisuuksista.

Rastit sisdlsivit muun muassa yrityksen strategian muuttamista yksittéisiksi osaamisiksi poh-
diskelulla sekd “osaamisen puu” -tehtdvin. Muilla rasteilla oli toimintatutkimuksen esitutki-
mus, josta etsittiin yksittdisid osaamisia sekd aiemmissa projektiryhmin tapaamisessa tirkeim-
pien osaamisten valikointi. Kdytinnossi projektiryhmin jasenet valitsivat tirkeimmat osaa-

miset aiemmista tyoskentelytilaisuuksista ruksaamalla valitsemansa osaamiset.

Yrityksen strategia aiheutti syvillisempéa keskustelua. Ongelmalliseksi tydryhma koki sen,
ettd yrityksen strategia perustuu arvomaailman arvoihin, kuten yhteen suuntaan soutaminen.
Strategiasta ei paisty oikeastaan minkédanlaiseen yhteisymmarrykseen osaamisten osalta.

Tama siksi, koska arvoja el osattu muuttaa kaytinnén osaamisiksi.

Mielestini tirkein projektiryhmin tyéskentelytilaisuuden tehtiva oli osaamisen puu. Osaami-
sen puu -tehtiviin valmistelin ennen palaveria puun juuret, rungon seki yhden suuremman

puun haaran valmiiksi (kuva 5). Tamin osion piirsin lehtiétaululle ensin lyijykynilla, ja sitten
tussilla vahvistamalla ddriviivat. Puun juuret kuvasivat yrityksen strategiaa, puun runko orga-

nisaation ydinosaamista sekd ensimmainen puun haara moniosaamista.
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Kuva 5. Osaamisen puun alkuvaihe

Taman tehtdvin esivalmistelu selvisti kannatti, silld osaamisten pohdinta ty6ryhmiltd vei
runsaasti aikaa. Ryhmi kirjoitti kynilld suoraan lehti6taululle osaamisen haaroja seki varsinai-

set osaamiset toteutettiin post-it -lapuille. Lopputuloksena oli koko tydryhmad miellyttavi,

jasennelty osaamisen kokonaisuus (kuva 06).

Kuva 6. Valmis osaamisen puu
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Kolmannen ty6skentelyryhmin tuloksiksi sain lisdd aineistoa tutkimuksen tueksi. Osaamisten
A4-paperit ja osaamisen puun vein kotiin analysoitavaksi. Analysointimenetelmina kaytin jal-

leen sisallonanalyysimenetelmaa, vaikka tulokset olivat jo itsessdan valmiiksi hyvin jasenneltyja.

11.3 Havainnointi: projektiryhman tyoskentely

Projektiryhmin tyoskentelytilaisuuksista sain runsaasti erilaista materiaalia kuten muistiinpa-
noja keskusteluista, palaverimuistioita sekd ryhmitoiden tuotoksia. Ensimmaisten aineistojen
perusteella tein paatoksen, etti tulisin jatkossa jokaisen tyoryhmin tyoskentelytilaisuuden pait-
tecksi ldhettimiin projektiryhmille aineiston perusteella tehdyn alustavan osaamisluettelon
sahkopostitse. Tama osaamisluettelo siis sisilsi useita osaamisia, jotka kokosin ryhmin ty6s-

kentelytilaisuuksien materiaalien perusteella sisillénanalyysimenetelmalla.

Projektiryhmin tyoskentelytilaisuuksien jalkeisissa tapaamisissa ryhmiléiset valitsivat osaa-
misluetteloista ne osaamiset, jotka tuntuvat tirkeimmilti osaamisilta ja joita olisi hyva arvi-
oida. T4lld tehtdvalld pyrittiin hakemaan vahvistusta niistd osaamisista, mitkd koetaan erityi-
sen tarkeiksi ja missa on eniten kehittimiskohteita. Ryhmin jasenet saivat myos kirjoittaa sel-
vitysti erilaisiin osaamisiin, joita olisi hyvi ottaa huomioon. Tilla toimenpiteelld haettiin hy-
viksyntdd tekemalleni alustavalle osaamisluettelolle, toisin sanoen tulosten luotettavuus tes-

tattiin jalkikateen.

Edelld mainittua tulosten hyviksyntimenetelmaa tutkimuksissa kutsutaan Face-validiteetiksi.
Face-validiteetissi tulokset esitetdan henkildille, ketka olivat mukana tutkimuksessa tutki-

massa ilmi6td. Heiltd haetaan hyviksyntaa sille, ettd vastaavatko tulokset sitd, mika tutkimuk-
sessa oli oleellista. Face-validiteetti parantaa my6s tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi & Sa-

rajarvi 2009, 142.)
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11.4 Reflektointi: projektiryhmain tyoskentely

Vapaaehtoisista henkil6istd koottu projektiryhmi toimi erittdin tehokkaasti tyostelytilaisuuk-
sien tehtavissd. Tama oli huomattavissa jo ensimmadisen tyoryhmitilaisuuden jalkeen. Ensim-
miisid ajatuksiani oli se, ettd mikili projekti tulisi epdonnistumaan, tima johtuisi ainoastaan

tutkijan puutteellisista toimintaohjeista ryhmille.

Kolmannen projektiryhman tyéskentelytilaisuuden jalkeen tutkimusaineiston méari tuntui riit-
taviltd kehittaimistehtdvdd varten. Olin saanut projektiryhmin tyoskentelytilaisuuksista run-
saasti erilaista aineistoa. Huomasin tyoskentelytilaisuuksien aineistosta runsaasti samanlaisia
osaamisia, joten mielestani ei ollut tarvetta enaa kutsua projektiryhmia koolle neljanteen osaa-
misen ideointityoskentelytilaisuuteen. Mielestini siis tassd vaiheessa tutkittavasta ilmidstd oli
tarpeeksi aineistoa varsinaiseen kehittimistehtavan kiytinnon ty6kalun luomiseen. Kaytinnon

osaamisen tyokalun eli osaamisen profiilien luominen on esitetty timén raportin luvussa 12.
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12 OSAAMISPROFIILIEN SUUNNITTELU JA PILOTOINTIRYHMAN TOIMINTA,
KOLMAS SYKLI

Ryhmin toiminnan tuotosten perusteella pddsin etenemain kaytinnon osaamisprofiileiden
suunnittelutehtavain, eli toimintatutkimuksen kolmanteen sykliin. Téssa kdytinnon kehitta-
mistehtivissa projektiryhmin tuotokset muutin kaytinnon osaamisiksi Excel-muotoon.
Osaamisille tein lisdksi arviointiasteikon seké yhteenvedon tiimin osaamisista. Koska henki-
16n osaamista tulist my6s kehittdd, tein kehityskeskustelulomakepohjaan osaamisen kehittd-
misosion. Lopuksi osaamisen kehittimisen menetelmén toimivuus testattiin henkilékohtai-

silla haastatteluilla.

12.1 Tarkistettu suunnitelma: osaamiskartoituksen toteuttaminen ja haastattelut

Ensimmiiseksi suunnitteluvaiheessa tein pikaisen alustavan osaamiskartoituksen Excel-muo-
toon projektin ohjausryhmii varten. Projektin ohjausryhmi kokoontui viimeisen kerran
7.1.2014. Palaverissa katselmoitiin paapiirteittiin projektiryhmin tyon tulokset. Padasiallisina
tuloksina esitin ohjausryhmalle projektiryhman tuottamat osaamiset (LIITE 5). Ohjausryhma
antoi selkeitd kehityspyyntdja osaamisen arviointimenetelméin. Lisdksi ohjausryhmin palave-
rissa keskusteltiin opinnidytetyon jiljelld olevista tehtavistd. Téassd yhteydessé sainkin runsaasti

hyvid ehdotuksia loppuhaastattelun kysymyksiin.

Ohjausryhman palaverin jilkeen projektiryhma kokoontui viimeisen kerran yhteen. My6s tdssi
palaverissa esitin projektiryhmaille heididn tuottamansa osaamiset. Projektiryhma tutki kullekin
ryhmin jasenelle A4-paperille tulostettuja osaamisia. Naistd varsinaisista tyon tuloksista kiytiin
vield viimeiset keskustelut. Samalla projektiryhma antoi vield muutosehdotuksia osaamisen ar-

viointiasteikkoon seki varsinaisiin osaamiskartoituksen osaamisiin.

Kukaan projektiryhmissi ei tdssd vaiheessa osannut kertoa, onko luotu osaamisen arviointi-
menetelma toimiva ratkaisu. Tama johtui siitd, ettd projektiryhmalle esitetty osaamisen arvi-
ointimenetelmi ei ollut vield valmis. Menetelmi antoi enemminkin suuntaa sithen, mitd osaa-

misen arviointi tulisi olemaan jatkossa kaytinnossa.
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1. Tarkistettu
suunnitelma

osaamisprofiileiden
ja pilottitiimien
toiminnan
suunnittelu

SYKLI 3

SYKLI 4
(opinnidytetyén ulkopuolista toimintaa)

Kuvio 8. Osaamisen kehittdmisen kolmas sykli.

12.2 Toiminta: osaamiskartoituksen toteuttaminen ja haastattelut

Kolmannen toimintatutkimuksen sykli (kuvio 8) alkoi tutkijan itseniiselld tyolld. Itsendinen
tyo tarkoitti Excel-dokumenttien luomista seki kehityskeskustelupohjien muokkaamista osaa-
misen arviointimenetelmille sopivaksi. Alustavasta osaamisen arvioinnin Excelista oli helppoa
alkaa kehittda lopullista arviointimenetelmaa pilotointitiimien kaytt66n. Molemmille pilotoin-

titiimeille tulisi oma Excel-dokumenttinsa.

Excel-dokumentin ensimmiiselle vililehdelle tuli tyontekijille tulostettavat arvioitavat osaa-
miset arviointiohjeistuksineen. Muut vililehdet nimesin tiimien tyontekijoéiden nimisiksi, lu-
kuun ottamatta kahta viimeistd valilehted. Tyontekijoiden vililehdilld oli kdytinndssd samat
osaamiset kuin tyontekijéille tulostettavassa versiossa. Tyontekijoiden sdhkoisissd Exceleissd
oli ainoastaan lisind muutama kaava, joka laski erilaisia keskiarvoja osaamisiin liittyen (LIITE
7, kuva 3). Viimeinen Excelin vililehti sisélsi erilaisia kuvaajia koko tiimin keskiarvosta (LII'TE

7, kuva 4) seki siind my0s pyrittiin tuomaan kuvaajien avulla erilaisia osaamiskuiluja.
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Ty6yhteisolla oli mielestani hyva kehityskeskustelupohja. Niin ollen kehityskeskustelupohjaan
ei kiytinnossa tarvinnut tehdd suuria muutoksia. Kdytinnossd tein dokumenttiin lisdyksen:
osaamisen arviointi. Osaamisen arvioinnissa ohjattiin tiimiesimiesté ja tiimildista keskustele-

maan vahvoista osaamisalueista seka muutamasta osaamisen kehittamiskohteesta.

Tissé kehityskeskustelupohjan muunnelma osaamisen arvioinnista:

Tulevan suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen

Osaamisen kebittaminen (myds esimies kertoo omat mielipiteensd)

- Mita osaamisia (1-2 kpl) koet, ettd sinun pitéisi kehittda tulevan osaamisen seuranta-
jakson aikana (esim. parantaa jonkin osaamisen arviointia numerosta 2, numeroon
3)?

- Onko sinulla tarvetta kehittai jotain osaamista pidemmalla aikavililla (esim. 3
vuotta)?

- Oletko kiinnostunut jostain osaamisen kehittimisen osaamisista, mita taitoa sinulla ei
vield ole?

- Minka selkein tavoitteen asetat kehityskohteena olevalle osaamiselle tai osaamisille?

(- Onko aiemmassa osaamisen arvioinnissa olevien kehityskohteiden osalta tapahtunut

kehitystir miksi ja miten?)

- Milli tavalla tyonantaja/esimies/ tyontekija voisi tukea sinua?

** Selvitetddn selkedsti vastuuhenkil6t ja toimintamallit edetd osaamisen tai osaamisten

kehittdmisessa.

Kun sain tiimikohtaiset osaamisen Excel-taulukot valmiiksi sekd muokattua kehityskeskuste-
lupohjat osaamisen johtamisen menetelmain sopiviksi, lihetin lomakkeet sihképostitse pilo-
tointiryhmien tiimiesimiehille. T4ll6in tiimiesimiehet tulostivat tiimiléisilleen osaamisen Ex-
celistd (LII'TE 5) osaamisen A4-arviointilomakkeen etukiteen kehityskeskusteluja varten. Ndin
tyontekijat pystyivit valmistautumaan ennen varsinaisia kehityskeskusteluja pohtimalla omia

osaamisiensa vahvuuksia ja kehittdimiskohteita.

Kehityskeskusteluissa tiimildinen ja tiimiesimies keskustelivat tyontekijin osaamisista samalla
kun A4-tulostetun paperin osaamisten arviointinumeroita tiytettiin osaamisen Exceliin sih-
koiseen muotoon. Till6in tiimildinen sai ndhdd myos esimiehensd antamat arvioinnit tiimilai-

sen omista osaamisista.

Lopuksi keskusteluissa oli tarkoitus padttdd muutama osaamisen kehittdimiskohde, mitd tyon-

tekijan on tarkoitus kehittad tulevaisuudessa. Ndma osaamisen kehittimiskohteet saattavat
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vaatia koulutusta. Tall6in tiimiesimiehen tehtdvi on tehdi erillinen yksilollisen koulutustilaus

organisaation koulutusosastolle.

Silloin kun halutaan tietdd, mitd ithminen ajattelee tai miksi hin tekee asioita tietylld tavalla,
vastauksia kannattaa kysya henkilolta itseltddn (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72). Osaamisen joh-
tamisen menetelmin onnistuminen testattiin henkilokohtaisilla haastatteluilla. Haastateltavat
henkil6t kutsuin henkilokohtaisesti haastatteluihin 26.2.2014. Kutsuvaiheessa mainitsin haas-
tattelutyypin olevan teemahaastattelu seké sen, ettd tulisin nauhoittamaan haastattelut myo-

hempai aineistonkisittelyid varten.

Haastatteluihin osallistui yhteensd nelja henkil6d kahdesta pilotointiryhmistd. Tama pieni
otanta perustui harkinnanvaraiseen eliittiotantaan. Toisin sanoen tutkimuksen tiedonantajiksi
valittiin henkil6ita, joilta oletettavasti tultaisiin saamaan eniten tietoa tutkittavasta ilmiosta.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 86.) Haastatteluissa pyrittiin saamaan vastaus sithen, mitad he ajatte-
levat osaamisen pilotointiprosessista. Kaksi haastateltavaa oli ollut mukana projektiryhmassa

ja toiset kaksi eivit osallistuneet projektiryhmin toimintaan.

Valitsin tarkoituksellisesti haastattelun yhdeksi henkil6ksi toisen pilottitiimin tiimiesimiehista.
Tiimiesimiehen halusin mukaan siksi, koska hin on kaynyt kehityskeskustelut koko tiiminsa
jasenten kanssa. Nadin oletettavasti saataisiin my0s tutkittavasta lmiéstid enemman tietoa, kuten

muun muassa muiden pilottiryhmien jasenten tunnetiloista osaamisen arviointitilanteessa.

Osaamisen johtamisen pilotointimenetelmin toimivuudessa tukeuduin vahvasti projektin lop-
puhaastatteluihin. Tarkoituksena on keritd laadullista aineistoa kenttdmuistiinpanojen seka
haastattelujen avulla. Kenttimuistiinpanot tarkoittavat tutkijan tekemia havaintoja tutkimuk-
sen aikana. Kenttimuistiinpanot ovat aina tutkijakohtaisesti yksilollisid. Ne voivat olla esimer-
kiksi ajatuksia, kokemuksia, kuvioita, karttoja, valokuvia tai haastattelun kuvauksia. (Janhonen

& Nikkonen 2003, 66—67.)

Aininauhoituksen toimivuutta testasin etukiteen. Nauhoituksen tulisin toteuttamaan matka-
puhelimeni sanelin-ohjelmalla. Haastatteluilla on erityisesti pyrkimys saada tietoa pilotointi-
projektissa olleiden henkil6iden havainnoista, mielipiteista sekd kokemusperiisistd tuntemuk-

sista (Anttila 2007, 108, 124).
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Haastattelu tiedonkeruutapana on joustava. Henkilokohtaisissa haastatteluissa haastattelija voi
muun muassa toistaa kysymyksii, selventad ilmauksia ja keskustella haastateltavan kanssa. Esi-
merkiksi sihkopostikyselyssi ei ole vastaavia mahdollisuuksia. Henkil6kohtaiset haastattelut
voidaan kohdentaa yhdelle henkil6lle tai ryhmille. Ryhmiéhaastatteluissa ryhmi jakaa kokemus-
taan ja osaamistaan haastattelun aikana osallistujien kesken. Yksil6llisissa haastatteluissa puo-
lestaan tehdddn havaintoja haastateltavan kokemista tapahtumista ja kokemuksista tutkimuk-

seen liittyen. (DiCicco-Bloom & Crabtree 2006; Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.)

Haastattelutavaksi valitsin yksilollisen teemahaastattelun. Kyseiselld haastattelulla on tarkoitus
keskustella etukiteen suunnitelluista asiakokonaisuuksista ja niiden suhteista. Suunnittelin etu-
kiteen haastattelurungon, josta voidaan esittda teemaan liittyvid kysymyksia. Naissa puolistruk-
turoiduissa haastattelun kysymyksissi ei olisi pakko pitdytyd, vaan haastateltava voi myos ker-
toa oman kisityksensd keskusteltavista teemoista. (Anttila 2007, 124.) Tuomi & Sarajirvi
(2009, 75) nimittivit teemahaastattelua puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Tdmidn vuoksi
suunniteltujen teemojen lisiksi suunnittelin vield erilliset puolistrukturoidut haastattelukysy-

mykset. Haastattelun teemat olivat (kuvio 9):

Osaamisen arviointitilanne

Arviointilomake

Kehittamiskohteet

Kuvio 9. Haastattelussa hyodynnetyt teemat

Puolistrukturoidut haastattelukysymykset olivat:

1. Millainen osaamisen arviointitilanne oli (esim. tunteet)?

2. Miten toimiva arviointiasteikko oli?

3. Miten numeroarviointi soveltui osaamisen arviointiin (esim. miltd tuntui)?
4. Millaista apua osaamisen kehittimisesta sinulle oli?

5. Miten kayttokelpoinen arviointilomake oli?

6. Miten haluaisit kehittdd osaamisen arviointiprosessia?
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7. Miten haluaisit muuttaa/kehittda osaamisen arviointilomaketta?

Haastattelut toteutettiin 7.3., 10.3., 11.3., ja 12.3.2014. Haastattelupaikkana oli yksi yrityk-
semme neuvotteluhuoneista. Puolistrukturoidut kysymykset pohjautuivat etukiteen valittui-
hin teemoihin (kuvio 9). Kéytinnossa esittelin haastateltavalle henkil6lle ennen haastattelun
alkua teemat, mistd haastatteluissa tultaisiin keskustelemaan. Selitin my6s haastattelun alkuti-
lanteessa, ettd haastateltava saisi itse kertoa halutessaan vapaasti keskeisid asioita kasiteltdvistd
teemoista. Mikali haastateltava henkil6 ei halunnut itse kertoa vapaasti esimerkiksi kokemuk-
siaan teemoihin liittyen, kysyin tilloin vain suoraan puolistrukturoidut kysymykset. Pyrin kui-
tenkin pitimain haastattelutilanteen luontevana. Varmistin joka tapauksessa sen, ettd jokai-
nen haastateltava kertoo puolistrukturoituihin kysymyksiin liittyvid kokemuksiaan ja havain-

to]aan.

12.3 Aineiston laajuus, kisittely sekd haastattelun tulokset

Haastatteluaineistoa danimuodossa sain yhteensd noin 53 minuuttia. Kun haastattelut olivat
ohitse, litteroin danimuotoisen aineiston tekstimuotoon. Tekstimuotoisen aineiston laajuu-
dekst tuli yhteensd 12 A4-liuskaa tekstid. Lopuksi kasittelin aineiston jalleen sisallénanalyysin

menetelmalld (alaluku 2.1).

Haastatteluista sain tutkijana runsaasti hyvid mielipiteitd. Jokaisessa osaamiseen liittyvassd ke-
hityskeskustelussa toistui selkedsti varsinkin oman itsensd osaamisen arvostamisen puute.

Tamai ilmeni siten, ettd tiimildinen oli arvioinut osaamisiaan alemmalla numerolla kuin esimies:

"No siind oli silleen jossaki kobti ettd mad ite olin pariin kobtaan alakanttiin arvioinu itseni ja sitten

esimies naki sen sitte niinkn toisella tavalla.”
Yhdessi tapauksessa haastateltava muisti myOs saaneensa alhaisen numeraalisen arvosanan:

V... Jotenki ehkd saatto toivoa ettd kylld tossa voisi kovempi tai parempi numero olla mutta. . ..ei

mitdan pabaa mieltd kylld tullu siita...”

Numeroarviointia osaamisen arviointiin pidettiin toimivana menetelmana:
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"Ebkd ennemmin anna itselle numerollisia arvosanoja, mitd sitten itse ruppee selittimmaidn ja siind

miettimmaan.”

Haastateltavat kokivat ettd osaamiset oli palasteltu pieniin osiin, minka vuoksi vahvuuksia ja
kehittimiskohteita 16ydettiin. Osa osaamisista liittyi toisiinsa, miké koettiin pelkédstdan positii-

visena yhtymikohtana keskusteluissa:

"Kylld tihdn on varmasti paljon ajatustyotd laitettn ettd than hyvid..hyvid kobtia
kaikkr.”

Osaamisen johtamiseen liittyvistd kehityskeskusteluista tiimilédiset kokivat saavansa henkilo-

kohtaista apua:

)

"No saa véihdn miettimddan ettd mitd sitd oikeesti ossaa siis niinku ettd mitd pitds kehittad.’

V.. ettd verrattuna aikaisempiin ndihin kebityskeskusteluihin, niin onhan tad paljo niinkun konk-
reettisempi ettd aikaisempaan pystyy laittamaan semmoista diipa-daapaa. . .ettd tdssa nyt pubutaan

than oikeista asioista.”

12.4 Havainnointi: osaamiskartoituksen toteuttaminen ja haastattelut

Haastatteluista ilmeni selkedsti se, ettd osaamisen arviointi olisi tiytynyt kdyda lipi esimerkiksi
tiimipalavereissa ennen arviointiprosessia. Muutama haastateltava henkil6 oli ymmartinyt ar-
vioitavat osaamiset vddrin. Edelld mainitussa tiimipalaverissa olisi tiytynyt olla jokaisella arvi-
ointitilanteeseen osallistuvalla henkil6lld osaamisen arviointilomake edessdin poydalld. Nyt
jossain tapauksissa varsinainen ymmirrys osaamisen arviointiin tuli vasta kehityskeskuste-

luissa. T4td puuttunutta vaihetta ei tullut huomioitua tissa opinnéytety6ssa millddn tavalla.

12.5 Reflektointi: osaamiskartoituksen toteuttaminen ja haastattelut

Haastattelujen perusteella osaamisen arviointiasteikkojen kéyttiminen ei aina onnistunut.
Koska etusivulla oli yleisosaamisen ja ydinosaamisen arviointiasteikko ja sen jilkeen heti am-
matillisen osaamisen arviointiasteikko, arviointiasteikot menivit joillakin haastateltavilla sekai-

sin.
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Ammatillisen osaamisen arviointiasteikossa oli kéytetty lausemuotoa: “kykenee my0s pereh-
dyttimaan muita”. Perehdyttdmis-sana oli koettu ongelmalliseksi, koska kyseisessd tyGyhtei-
s6ssa kaikki eivit perehdyta toisia tyontekijoita erilaisissa tehtivissd, eikd sitd myoskdan vaa-

dita. Tahan kohtaan haluttiin siis muutosta.

Osa tyontekijoista sai selkeitd osaamisen kehittimiskohteita kehityskeskusteluiden perusteella.
Tallaisiin kehittymiskohteisiin oli myos luotu selked konkreettinen kehittymissuunnitelma jat-
koa ajatellen. Toinen osa tyontekijoistd ei puolestaan saanut selkeitd kehittymiskohteita. Tama
johtui siitd, ettd heilld oli arviointilomakkeella olevat osaamiset hyvilld tasolla, eikd siten sel-

keitd kehittymiskohteita 16ydetty.

Onnistuin mielestini haastatteluissa hyvin tutkijana. Sain pidettya neutraalin otteen haastatte-
luissa, jolloin en esittinyt omia mielipiteitini asioihin. Tama johtui mielestidni hyvin pitkille
siitd, ettd ennakkoon pohditut puolistrukturoidut haastattelukysymykset olivat onnistuneet
hyvin. Kuitenkin haastattelijan roolissa keskeytin ensimmadisten haastattelujen alussa haasta-
teltavia ikdvisti omilla kysymyksillini. Oppimista kuitenkin tapahtui, silld ensimmaisten haas-

tattelujen jilkeen haastateltavat saivat kertoa mielipiteensi ilman keskeytyksia.

Haastatteluissa ilmennyt osaamisen lomakkeen arviointiasteikkojen jirjestys oli tiedossa jo
aiemmin. Projektiryhma oli antanut tutkijalle viimeisessd osaamisen kehittimispalaverissa
tehtivan siirtad osaamisen arviointiasteikot oikeiden osaamisten alle. Tama oli jadnyt minulta
tekemattd, joten pilotointiryhmien osaamisen kehityskeskusteluissa osa tyontekijoistd oli arvi-

oinut osaamisensa kokonaan virheelliselld arviointiasteikolla.

Opinndytetyon ohjausryhmin kolmas eli paatospalaveri pidettiin yrityksen tiloissa 4.4.2014.

Palaverissa esitin tarkemmin kdytettya haastattelumenetelmaia ja haastattelujen aineistoanaly-
sointia. Analysoinnin lisdksi tutkimme palaverissa vield varsinaisen opinndytetyon kaytinnon
tulosta eli paperille tulostettua osaamisen arvioinnin lomaketta. Lopuksi osaamisen johtami-

sen arviointituotos hyviksyttiin toteutetuksi pienien muutoksien jalkeen.
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13 TULOSTEN ARVIOINTI JA JOHTOPAATOKSET

Osaamiskartoituksesta voidaan pyrkid saamaan koko tyoyhteison laajuinen osaamiskartoitus,
jolla pyritddn ratkaisemaan osaamisen ongelmakohtia. Tallaiset pyrkimykset ovat harvemmin
onnistuneet tyoyhteis6issd. Tama johtuu siité, ettd osaamisen tyOkalusta pyritdan saamaan liian
monimuotoinen ja yksityiskohtainen. Tuloksena saadaan vasyneet projektin mukanaolijat ja

lopuksi vield huomataan, etti jirjestelmid ei oikeasti tarvita. (Helsild & Salojirvi 2009, 152.)

Taman opinndytetyon pilotointiprosessissa todettiin selvisti se, ettd osaamisty6ta tulee kehit-
tad tyontekijoiden itsensd kanssa yhteistyossa. Ndin saatiin osaamisen prosessiin listtya selke-

asti tyontekijoiden sitoutuneisuutta.

Ennen kuin osaamisen johtamisen malli otettaisiin kadytt66n koko yrityksessd, olisi hyva vield
keskustella osaamiskartoituksen toimivuudesta seki sen tarpeellisuudesta. Onko osaamiskar-
toituksessa ja osaamisen johtamismenetelman osalta onnistuttu silld tasolla, ettd osaamisen ar-
viointimenetelma kannattaisi ottaa kayttoon sellaisenaan? Onko onnistuttu luomaan yksinker-

tainen ja toimiva menetelma?

Osaamisen esitutkimuksen kysymykset olivat mielestini myds onnistuneita osaamisen teoti-
oista, lukuun ottamatta vastaajien ikdi ja tybkokemustaustaa vuosina. Vastaajien ik tai ty6ko-
kemustausta eivit tilastollisesti timan tutkimuksen yhteydessi vaikuttaneet mihinkain muihin
kysymyksiin. Mikili saisin nyt tehda kyselyn uudestaan, olisin jattinyt kyseiset kysymykset ko-

konaan pois osaamisen esitutkimuksen kyselysta.

Pilotointiprojektin kaytinnon vaiheen teemahaastattelun tulokset olivat erittiin positiivisia.
Osaamisen johtamisen kokonaisuudesta mainittiin haastattelussa ainoastaan muutama kehi-
tyskohde. Olivatko tulokset kuitenkin jopa litan positiivisia? Kyseisessd haastattelussa haasta-
teltiin ainoastaan neljda henkil6d. Osaamisen kehittdminen olisi ollut mahdollista toteuttaa pi-
demmialld aikavalilld jopa koko organisaatiotasolle. Olisiko tilloin esimerkiksi lomakekyselylld

saatu erilaiset tulokset kiytetystd osaamisen johtamisen menetelmasti?

Mikali osaamisen kehittimisen lomake otettaisiin koko organisaatiotasolle kaytt66n, se vaatisi
johdon tuen seki ilmoituksen kiyttéonotosta koko yritykselle. Osaamisen johtaminen tarvit-

see myOs vastuuhenkilot prosessiin, kuka tai ketké jatkavat osaamisen kehittimisen tehtavaa.
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Osaamisen kehittimisen yllapitoon kuuluu muun muassa erilaisten osaamisten paivittaimista
sekd tiimikohtaista osaamisen tyoryhmien johtamista. Lisaksi osaamisen tiedon hallintatavasta

tulisi paittaa, kenelld esimerkiksi on paisy tiimikohtaisiin Excel-tiedostoihin.

Osaamisen johtamisen mallissa ei ole ainoana kiytinnon tapana kartoittaa osaamisia Excel-
taulukoihin. Osaamisen johtamisen jirjestelmid 16ytyy markkinoilta useita, kuten C&Q ja
Sympa HR -ohjelmistot. Osaamisen johtamisen jirjestelmat ovat ammattilaisten kehittimia
jarjestelmia, joissa esimerkiksi on mahdollisuus tarkastella organisaatioiden osaamisia moni-

puolisten kuvaajien avulla.

Tyontekijoiden osaamiskeskustelutarve esimiesten kanssa on vahintdan kuuden kuukauden
vilein. Nidin osaamisen kehittimisen johtaminen onnistuu mielestini riittivélld tasolla. Lisdksi
ennen varsinaista seuraavaa osaamisen tyoryhmin perustamista, esimiesten vilille olisi hyva
luoda keskustelutilaisuus arviointilomakkeen osaamisista ja kehityskeskustelujen asioiden ete-

nemisjérjestyksesta.
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14 POHDINTA

Ihminen sitoutuu psykologisen sopimuksen mukaan organisaatioon muun muassa tuntemalla
kuuluvansa yhteisoon, kokevansa olevansa osa yhteison menestystarinaa ja kehittyvinsa orga-
nisaation avulla. Yksilollisessa kehittymisprosessissa tyonantajan tulee tarjota mahdollisuus
tyontekijille vaikuttaa tybhonsa seka kehittya tyotehtavissdaan. (Viitala 2013, 15-16.) Osaami-
sen johtamisella on tirkea rooli silloin, kun tyontekijan osaamisia tulee kehittaa. Hyvin onnis-
tuessaan osaamisen johtamisella on siis vahva vaikutus ty6ntekijin sitoutumisessa organisaa-

tioon.

Mielestini yksi isoimmista haasteita osaamisen johtamisen kentassd ovat erilaiset mielipiteet.
Thmiset eivit tule koskaan olemaan samaa mieltd esimerkiksi eri osaamisista. Osaamisen joh-
tamisen aloittamista helpottaa jonkinlainen johtajuuden malli esimerkiksi pilotointina. Pilo-
tointivaiheen jilkeen implementoidaan osaamisen johtamisen malli koko organisaatiotasolle.

Tillaisessa murrosvaiheessa korostuu vahvan muutosjohtajuuden hallinta.

Organisaatiolta vaaditaan jatkuvia keskusteluja tulevaisuuden osaamistarpeista (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2001, 47). Taman opinndytetyOon myotd osaamiskartoitus ei siis ole missdan
nimessd valmis. Osaamisen johtamisen jatkuva prosessi tulevaisuuden osaamistarvekeskuste-

luineen on vasta aloitettu.

14.1 Eettisyys

Tieteellinen tutkimus on eettisesti luotettava ainoastaan, mikili tutkimus noudattaa hyvaa tie-
teellistd kaytintod. Tutkija tai tutkijaorganisaatio soveltaa itse tutkimuksessaan hyvai tieteel-
listd kiytintod, jossa lainsdddianté mairdd rajachdot. Hyvai tieteellistd kidytint6d voidaan hyo-

dyntda myos tutkijoiden laatujarjestelmind. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2013.)
Hyvin tutkimuksen tieteellisen kidytinnon tekijoita:

- tutkimusty6ssa tulee noudattaa yleistd huolellisuutta, rehellisyyttd seké tarkkuutta.

- tutkimuksessa tulee kayttdd tieteellisid tutkimusmenetelmid tiedonhankinnassa, tutkimusme-
netelmissi sekd arviointimenetelmissd, eettisyyttd noudattaen.
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- muiden tutkijoiden tekemii ty6td kunnioitetaan sekd heiddn julkaisemien teoksien viittaami-
sissa kaytetaan asianmukaisia merkint6ja.

- tutkimus suunnitellaan ja raportoidaan hyvia tiedonhallintatapaa hyédyntien.

- tutkimushankkeessa sovitaan ennen tutkimuksen aloittamista oikeudet, vastuut ja velvolli-
suudet kaikkien tutkimukseen liittyvien osapuolten kesken.

- tutkimushankkeen rahoitukseen liittyvit asiat esitetadn hankkeen osapuolille seka rahoitus-
lihteet raportoidaan tutkimustuloksissa.

- tutkijat eivit toteuta tutkimuksessaan arviointeja tai tee paatoksid, mikali heidin epiillidn
olevan jaivi kyseisessa tilanteessa.

- otetaan huomioon tietosuojaa koskevat asiat. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2013.)

Mielestini tutkijan roolini onnistui hyvin toimintaryhmin jasenena, ohjaajana seki haastatteli-
jana. Ndmi kaikki roolit opinnéytety6ssa johtuivat kdytinnossa siitd, ettd ndiden roolien avulla
sain toteutettua Ylemmain ammattikorkeakoulun vaatimusten mukaisen opinnaytetyon. Useat
roolit osaamisen johtamisen projektissa voidaan tulkita kuitenkin myos tutkimuksen niakoékul-
masta aavistuksen epéeettisind. Epdeettisyys voitaisiin todeta siten, ettd tutkija ensin osallistuu
itse toimintatutkimukseen. Tamin jilkeen sama henkil6 kysyy tutkimukseen osallistujien pilo-
tointiryhmaldisiltd, onnistuiko osaamisen johtaminen hyvin. Olisiko esimerkiksi opinnaytetyén
ulkopuolinen tutkija haastattelijana saanut erilaisia tuloksia? Oliko siis tissd tapauksessa tutkija

haastattelijan roolissa liian ldhelld kasiteltyd osaamisen johtamisen aihetta?

14.2 Luotettavuus

Tissd toimintatutkimuksessa hyodynnettiin padosin kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmia.
Kwvalitatiivisen tutkimustiedon nikokulmasta, tieteellistid luotettavuutta on vaikea todistaa.
Tutkimuksen luotettavuudessa korostuu totuusarvo, sovellettavuus, pysyvyys ja neutraali ote
(Janhonen & Nikkanen 2003, 36). Pyrin valitsemaan esimerkiksi tutkimuksessa laadullisen
aineiston analysointimalleja, joilla saataisiin selville todelliset tutkimustulokset. T4lld saatiin
varmasti aikaiseksi lisdd tutkimuksen luotettavuutta. Toisaalta mukana olleen projektiryhmin
toiminnan perusteella toimijat padsivit eri tyoskentelytilaisuuksissa yhteisesti sovittuihin tu-
loksiin. Osa tutkimuksen aineistosta perustui siis tietynlaiseen neuvottelujen kompromissei-

hin.
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Tutkimuksen kokonaiskesto oli noin kuusi kuukautta. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd tutki-
muksen toiminnallinen vaihe kesti ainoastaan noin nelja kuukautta. Mikali toimintatutkimuk-
sen toiminnallisia sykleja olisi voitu implementoida organisaation eri tiimeihin pilottitiimien
jalkeenkin, tutkimusaineistoa olisi saatu osaamisen johtamismenetelmastd huomattavasti
enemmin. Toisaalta tdssa tehtivissi ei voitu edetd, ennen kuin kohdeorganisaatiolle voitiin

esittdd osaamisen johtamisen prosessin tulokset jatkokehitysehdotuksineen.

Tutkimuksien luotettavuuden mittarina kaytetddn perinteisesti validiteettia ja reliabiliteettia.
Validiteetti mittaa sitd, miten hyvin tutkimuksen tulokset vastaavat asioiden todellista tilaa.
Validiteetti testaa siis tosiasioita ja vaitteiden paikkansa pitdvyyttd toisiinsa. Reliabiliteetti taas
tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyyttd, mikali tutkimus toteutettaisiin uudestaan. Silla pyri-
tadn etsimddn tutkimuksesta erityisesti sitd, ettd onko jonkinlainen viliintuleva yksittdinen te-

kija hairinnyt tutkimustuloksia. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 113.)

Toimintatutkimukseen soveltuu huonosti reliabiliteetin ja validiteetin kisitteet. Reliabiliteetin
nikokulmasta toimintatutkimuksessa tutkija tekee itse tarkoituksellisesti intervention eli vi-
liintulemisen toimintaan. Niin tulokset eivit voi periaatteessa olla aina samanlaiset. Validitee-
tin ndkékulma taas puolestaan tutkija on subjekti, joka esittdd totuuden objektista eli tutkitta-
vasta ilmidsta. Toimintatutkimuksessa tutkitaan toimintaa erilaisten ihmisten kanssa. Kritiik-
kina tdssa validoinnin kohdalla voidaan esittda, ettd miten voidaan 16yt ainoa oikea totuus

tutkittavasta kohteesta kun tutkitaan ihmisen toimintaa. (Heikkinen ym. 1999, 113-114.)

Kaytinnossa kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuus voidaan osoittaa hyvilld raportoin-
nilla. Raportointi on kattava siten, ettd se sisaltdd muun muassa selkean rakenteen tutkimuk-
sen etenemisestd, aineiston kerdiamisesta ja johtopéatoksistd. Niin ollen lukija voi itse arvi-

oida tutkimuksen luotettavuutta. (Gronfors 1982, 178.)
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LITTE 1. Osaamisen esitutkimuksen saateviesti
Hei

Opiskelen tyén ohessa Kajaanin ammattikorkeakoulussa Ylempidd ammattikorkeakoulututkintoa yrit-
tdjyyden ja litketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa. Opinnéytetyoni kuuluu osaamisen johtamisen
kokonaisuuteen. Tyénimi opinndytetydlle on: "ammatillisen osaamisen kartoitus, arviointi sekd kehit-

timinen". Opinndytetyon on tarkoitus valmistua toukokuussa 2014.

Opinniytety6 toteutetaan yrityksellemme. Apuna tehtivissd on ohjausryhmi, sekd projektiryhma.
Koska opinndytety6n aihe on laaja ja sithen kiytettivissd oleva aika on rajallinen, kehittimistyé koh-
dennetaan kahteen pilottiryhméin. Osaamisen johtamista hyodynnetdin koko organisaatiossamme
opinndytetyon paittymisen jilkeen, mikali kehittimistyon tulokset ja kokemukset ovat hyvid. Projek-
tiryhmidn toimintaan osallistuu tiimildisid pilottiryhmistd. Kehittdimistyén projektiryhmi, sekd pilo-

tointiryhmit saavat lisdtictoa aiheesta my6hemmissi vaiheessa.

Nyt kehittdmistyon aloitusvaiheessa kerddn aineistoa kyselymuodossa. Pyydin, ettd koko henkilékun-
tamme osallistuu osaamisen kyselyyn, jonka tuloksia hycédynnetain kehittdmistehtivissd. Kyselyyn
vastaaminen tapahtuu luottamuksellisesti ja nimettémisti. Kyselyn vastausaika on lyhyt, viimeinen
vastauspidivi on torstaina 31.10.2013. Koostan vastauksista yhteenvedon kaikille sdahképostitse.

Vastauksien yhteenvetoa voi alkaa odottamaan viikolla 47.

Tissa linkki kyselyyn:

https://docs.google.com/forms/d/1ukvY2SQOGxDI8OvY5cFMn66sPigiAQnib6uSUBLrYs/vie

wform

Annan mielelldni listietoja.

Ystavallisin terveisin

Anssi Karjalainen


https://docs.google.com/forms/d/1ukvY2SQOGfxD98OvY5cFMn66sPjgjAQnjb6uSU8LrYs/viewform
https://docs.google.com/forms/d/1ukvY2SQOGfxD98OvY5cFMn66sPjgjAQnjb6uSU8LrYs/viewform

LIITE 2 1(4)
LIITE 2. Osaamisen esitutkimuskyselyn kysymykset

Kysely sisdltad 18 kysymysta. Paina lopuksi ”Lihetd”-painiketta.

1. Ikasi?

2. Tyokokemustaustasi vuosina?
a. alle vuosi
b. 1-2vuotta
c. 3-5vuotta

d. 6-10 vuotta

e. yli 10 vuotta

3. Ty6nkuvasi?
a. myyntivirkailija
b. tiimiesimies

c. hallinto

4. Miki on timinhetkinen koulutustasosi?
a. Lukio / yo
b. Opistotaso
c. Alempi korkeakoulu
d. Ylempi korkeakoulu
e. Muu:

5. Oletko kiinnostunut jatkokouluttautumaan esim. yrityksen sisdisiin tehtaviin tulevai-

suudessa (seuraavan 3-5 -vuoden kuluessa)?

a. Kylla
b. En
Perustelut:

os vastasit "Kylla”, miten ja miksi? Jos vastasit ”En”’, miksi en?
y > ] 5
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6. Oletko kiinnostunut omachtoisesta kouluttautumisesta tulevaisuudessa (seuraavan 3-

5 -vuoden kuluessa)?

a. Kylla
b. En
Perustelut:

Jos vastasit ”Kylla”, miten ja miksi? Jos vastasit "En”, miksi en?

7. Toimiiko koulutus yhtenid motivaatiosi lahteena ty6ssa?

a. Kylla
b. Ei
Perustelut:

8. Miki oppimistapa sopii Sinulle parhaiten?
a. Tyokierto
b. Perinteinen koulutustilaisuus
c. Itseopiskelumateriaalipaketti
d. Henkil6kohtainen vierihoito/perehdytys
e. Kirjat ja oppaat

f. Pitkakestoinen koulutus

g. Muu:

9. Tunnetko osaavasi nykyisen tyotehtivisi hyvin?
a. Kylla
b. En

Lisdselvitysti:
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10. Mika on mieluisin paikka itseniiseen tiedonhakuun?
a. Pidamiehen toimintaohjeet (esim. portaali)
b. Extranet
c. Oma sihképosti
d. Verkkolevy (esim. Y-asema)

e. Muu:

11. Onko tietoa hyvin saatavilla tarvitsemistasi atheista?
a. Kylla
b. Ei

12. Millaista tietoa tarvitset lisaa tyGtehtavasi ajatellen?

13. Miten yrityksemme tukee osaamisen kehittimista?

14. Miten osaamista voisi kehittdd yrityksessaimme?

15. Puuttuuko henkilstoltimme jotain osaamista?
a. Kylla
b. FEi

Jos vastasit ”Kylla”, mitd osaamista puuttuu? Muussa tapauksessa siirry kohtaan 16.

16. Millaista osaamista tarvitse tulevaisuudessa?




LIITE 2 4(4)

17. Tukeeko osaamisesi yrityksen strategiaa?
a. Kylla.
b. Ei

C. En tunne yrityksen strategiaa.

Jos vastasit ”Ei”, miksi ei tue? Muussa tapauksessa siirry kohtaan 18.

18. Koetko olevasi sitoutunut yritykseemme, seki sen tavoitteisiin?
a. Kylld
b. En

Jos vastasit ”En”, miksi et koe olevasi sitoutunut? Jos vastasit ”Kylld”, paina:
”Lihetd”-painiketta.
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LIITE 3. Osaamisen esitutkimuksen tulokset

1 VASTAAJIEN IKA

Ikasi

Valid 49
N

Missing 0
Mean 32,347
Median 31,000
Std. Deviation 5,0314
Range 31,0

Taulukko 1. Vastaajien ikdjakauma.

Idn ilmoitti 49 henkil6d vastaajista, eli kaikki kysymykseen vastaajat (kysymys oli pakollinen).
Vastaajien idn keskiarvo oli 32,347 vuotta, mediaani 31 vuotta, idn keskihajonta 5,0314 seka

ian vaihteluvali oli 31 vuotta.

2 VASTAAJIEN TYOKOKEMUSTAUSTA

Tydnkuvasi Total
hallinto myyntivirkailija tiimiesimies
1- 2 vuotta 0 3 0 3
Tybdkokemustaustasi vuo- 3 - 5 vuotta 0 18 0 18
sina 6 - 10 vuotta 3 13 6 22
yli 10 vuotta 2 3 1 6
Total 5 37 7 49

Taulukko 2. Ristiintaulukointi: tyénkuvien tyckokemustausta.

Kyselyyn vastasi henkil6ston joukosta seitsemin tiimiesimiestd, 37 myyntivirkailijaa seké viisi
hallinnon henkil6a (taulukko 2). Kyseisesta ristiintaulukoinnista voidaan todeta, ettd hallin-

non ja tiimiesimiesten tehtdvissa toimivilla henkil6illd on tyckokemustaustaa vahintdin
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kuusi vuotta. Myyntivirkailijoiden tehtivissa toimivilla henkil6illd tybkokemus ei jakaudu

yhti selkedsti. Eniten myyntivirkailijoilla on ty6kokemusta 3-5 vuotta.

3 YRITYKSEN KOULUTTAUTUMISTASO

Frequency | Valid Percent | Cumulative Per-
cent
Alempi korkeakoulu 37 75,5 75,5
Lukio / yo 5 10,2 85,7
Opistotaso 4 8,2 93,9
Valid

Ylempi korkeakoulu 1 2,0 95,9
Yliopisto 2 4.1 100,0
Total 49 100,0

Taulukko 3. Tdman hetkisen koulutustason frekvenssijakaumat.

404

30

Frequency
(%]
[=]
1

N e

T T T T T
Alempi Lukio f yo  Opistotaso Ylempi Yliopisto
korkeakoulu korkeakoulu

Kuvio 1. Koulutustason frekvenssijakaumat pylvisdiagrammina

Tyontekijoistd on selvisti eniten suorittanut alemman korkeakoulun (taulukko 3). Alemman

korkeakoulun tutkintoja on suoritettu yhteensa 37 kappaletta, eli 75,5 % vastaajista. Muiden
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tutkintojen osuus organisaatiossa on hyvin pieni. Ylemman korkeakoulun frekvenssit ovat

hieman viaristyneet, silld kaksi henkil6a vastasi yliopiston omaksi erilliseksi tutkinnokseen.

4 KIINNOSTAVUUS KOULUTUKSEEN YRITYKSEN SISALLA

Kiinnostaako kouluttautuminen Total
esim. yrityksen sisdisiin tehtaviin?
Ei Kylla
25-29 v 0 14 14
Luokiteltu ika  30-34 v 4 19 23
Yli34v 2 10 12
Total 6 43 49

Taulukko 4. Ristiintaulukointi; yrityksen sisiisiin tehtaviin kouluttautuminen luokitellun idn

mukaan.

Yrityksen sisilld kouluttautuminen koetaan kiinnostavana tekijand (taulukko 4). Ainoastaan
kuusi henkil6d vastaajista ei ole kiinnostunut sisaisiin tehtdviin kouluttautumisesta. Koulut-

tautumisen halukkuus sisiisiin tehtaviin ei ole henkil6n idsté riippuvainen tekija.

Kouluttautumista motivoi erityisesti osaamisen lisidminen, kehittdminen ja syventiminen.
Lisdosaamisen kehittdmiselld koetaan ehkéisevan kyllastymistd tehtaviin. Suuri osa vastaajista
on kiinnostunut erityisesti kokonaan uudentyyppisisté tehtivikentistd. Muita yleisid syitd
kiinnostukseen ovat: itsensa kehittiminen, lisahaasteet tehtivissi seki uralla eteneminen.

Uralla etenemisessé kiinnostuksen kohteena ovat erityisesti esimiestehtavat.

Jatkokouluttautumisen kielteiset vastaukset yrityksen sisiisiin tehtiviin johtuvat motivaation
puutteesta. Nykyiset tehtivit ovat riittavan haasteellisia. Kouluttautuminen ei motivoi myos-

kadn siksi, koska koulutusta on koettu jirjestettdvin liikaa jo etuudestaan.
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5 KIINNOSTAVUUS OMAEHTOISEEN KOULUTTAUTUMISEEN

Kiinnostaako omaehtoinen koulutus Total
tulevaisuudessa?
Ei Kylla

Alempi korkeakoulu 7 30 37

Lukio / yo 1 4 5
Taman hetkinen ]

Opistotaso 2 2 4
koulutustaso

Ylempi korkeakoulu 0 1 1

Yliopisto 1 1 2
Total 11 38 49

Taulukko 5. Ristiintaulukointi: omaehtoisen koulutuksen kiinnostavuus suhteessa vastaajien

taman hetkiseen koulutustasoon.

Organisaatiossa kiinnostaa my6s omaehtoinen koulutus tulevaisuudessa (taulukko 5). Oma-
chtoinen koulutus ei kuitenkaan kiinnosta kyselyyn vastaajista aivan yhtd montaa henkil6d,

kuin yrityksen sisdisiin tehtiviin kouluttautuminen.

Omachtoinen kouluttautuminen kiinnostaa yrityksessi kahdesta paasyysta: koulutus ei mene
koskaan hukkaan seki toisaalta kouluttautuminen kiinnostaa mahdollisuutena vaihtaa koko-
naan nykyiset tehtavit toisen alan tyotehtiviin. Jatkokouluttaminen kiinnostaa myos itsensa
kehittimisen vuoksi, nykyisen koulutuksen vanhentumisen vuoksi, vaativampien tyotehta-
vien saavuttamiseksi sekd oman henkil6kohtaisen kilpailukyvyn ylldpitimiseksi tyémaail-
massa. Ylempi ammattikorkeakoulu nimettiin yhdeksi selkeéksi suosikiksi jatkokouluttautu-

misen suhteen.

Opintoihin riitti my6s kiinnostusta kielteisissa vastauksissa. Opintoihin ei kuitenkaan olla
valmiita sitoutumaan muun muassa oman vapaa-ajan puutteellisuuden vuoksi. Useassa kiel-
teisessd vastauksessa nimettiin syyksi myos se, ettd omaehtoisia koulutuksia ei enda haluta

suorittaa.
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6 KOULUTUS MOTIVAATION LAHTEENA

Toimiiko koulutus yhten& motivaatiosi lahteend ty6ssa?

Frequency | Valid Percent | Cumulative Per-
cent
Ei 7 14,3 14,3
Valid Kylla 42 85,7 100,0
Total 49 100,0

Taulukko 6. Koulutuksen vaikutus motivaatioon.

Koulutus motivoi suurta osaa vastaajista (Taulukko 6). Vain seitsemin henkil6d 49 vastaa-
jasta el motivoidu koulutuksesta. Koulutus koetaan mielekkaidksi kokemukseksi, koska siitd
on apua omiin tyotehtiviin. Ilman lisdkoulutusta, tyosta tulee rutiininomaista toimintaa.
Koulutus edistdd tyossa jaksamista seki se tuo vaihtelua ty6tehtaviin. Osa vastaajista mainitsi

koulutusta paremmaksi motivaatiotekijaksi esimerkiksi tydssaoppimisen.
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7 PARAS OPPIMISTAPA

Mika oppimistapa sopii Sinulle parhaiten?
Total
= %)
= a '
1 O
- g > 0 N
o © = = = B
2, o < =) Do
> = = = =
2 I o 1 3 =)

c g < «© 2] o = C
5 = o 2 X Q =29

= +— c .
£ c o o S c = S £
T © = o =] ) () SR
— e © = x @
T o £ < e £ S ;E
SR=2 p ~ S 9 ‘®
~ = > = ) > E £ S
S S 5 8 S 7 - £ x
Q= Q = < Q O ©
T O R4 v c X PN
_é = ) 4 ‘D © 9z
o o — 4 T =
T o E = 5

Q 5 o > 5

0 o n

= o

0 0 2 0 1 1 1 5

hallinto
0,0% 0,0% | 40,0% 0,0% | 20,0% | 20,0% | 20,0% | 100,0%

17 1 0 12 4 3 0 37
Tybnkuvasi  myyntivirkailija
459% | 2,7%| 0,0%| 32,4%| 10,8%| 8,1%| 0,0%| 100,0%

2 0 0 2 2 1 0 7
tiimiesimies
28,6% 0,0% 0,0% | 28,6% | 28,6% | 14,3% 0,0% 100,0%

19 1 2 14 7 5 1 49
Total

38,8%| 2,0%| 4,1%/| 28,6% | 14,3%| 10,2%| 2,0%| 100,0%

Taulukko 7. Ristiintaulukointi: tydnkuvan mukaiset parhaimmat oppimistavat.
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207
Henkigkohtainen
vierihottalperehdytys
tseopiskelumateriaalpaketti
Kirjat ja oppaat
Perirteinen koulutustilaisuus
154 Pitkékestoinen koultus
Tyékierto
Yhilisteimd )
Moulutustizisuuta ja
- kéytanndn perehcytystd.
c
o
0 10
.
i H| l

hallinto myyrtivirkaiia tiimiesimies

Kuvio 2. Vastauksien lukumairit parhaiten sopivista oppimistavoista.

Vastaajista 17 myyntivirkailijaa, eli 45,9 % kokee henkil6kohtaisen vierihoidon ja perehdytyk-
sen tehtivissd parhaimmaksi oppimismalliksi (taulukko 7). Toiseksi eniten vastauksia sai pe-
rinteinen koulutustilaisuus (12 henkil6a, eli 32,4 % myyntivirkailijoista). Tiimiesimiesten seka
hallinnon tehtdvissi toimivien vastauksissa ei ollut selkeitd yhteneviisyyksia parhaimpaan
henkil6kohtaiseen oppimistapaan. Itseopiskelumateriaalipaketti, kirjat ja oppaat seké yhdis-
telmé koulutustilaisuutta ja kdytinnon perehdytystd, saivat muita oppimisen vaihtoehtoja

huomattavasti vihemman ensisijaisia valintoja.



8 OMIEN TYOTEHTAVIEN TUNTEMINEN
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Tunnetko osaavasi nykyisen tyo- Total
tehtavasi hyvin?
En Kylla
Count 1 4 5
hallinto
% 20,0% 80,0% 100,0%
Count 1 36 37
Tybnkuvasi  myyntivirkailija
% 2,7% 97,3% 100,0%
Count 0 7 7
tiimiesimies
% 0,0% 100,0% 100,0%
Count 2 47 49
Total
% 4,1% 95,9% 100,0%

Taulukko 8. Ristiintaulukointi: omien tyGtehtavien tunteminen.

Kyselyyn vastaajat kokevat tuntevansa omat tyotehtavit erittdin hyvin (taulukko 8). Ainoas-

taan vastaajista kaksi henkil6d (4,1 %) vastasi, ettd heilldi on puutteita tyotehtivien osaami-

sissa. Kaikista vastaajista 95,9 % vastasi osaavansa nykyiset tyotehtivinsa hyvin.

Omien ty6tehtavien hallitsemisen suurimmiksi perusteluiksi ilmoitettiin pitkd tyokokemus

omista tyotehtivista. Hankalistakin tilanteista selvitdin hyvin ilman suurempaa epavar-

muutta. Tehtavistd selvitidin my6s pddosin itsendisesti.

Toisaalta kaikkea tietoa ei voida hallita. Omissa henkilokohtaisissa taidoissa riittdd aina pa-

rannettavaa. Vastaajien mukaan myos esimiestyohon tarvitaan lisdd osaamista, silld esimies-

tehtavit sisaltavat runsaasti erilaisia kehittamiskohteita. Lisiksi moniosaamiseen kaivataan

hallittavuutta: moniosaaminen on tuonut haasteita erillisind osaamisaukkoina.
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9 MIELUISIN TIEDONHAKUPAIKKA

Mik& on mieluisin paikka itsendiseen tiedonhakuun?

Frequency | Valid Percent | Cumulative Per-
cent

Extranet 3 6,1 6,1

Muu 5 10,2 16,3

Oma sahkoposti 8 16,3 32,7

Valid  Paamiehen toimintaohjeet 31 63,3 95,9

(esim. portaali)

Verkkolevy (esim. Y-asema) 2 4,1 100,0

Total 49 100,0
Taulukko 9. Mieluisin paikka itsendiseen tiedonhakuun.
B
R e et oot

{es=sim. portaali)
[Mwerkkolewy fesim. ¥-asema)

Kuvio 3. Mieluisimmat itsendisen tiedonhaun paikat ympyrikaaviona.

Vastaajien mielestd selvisti mieluisin paikka itsendiseen tiedonhakuun on padmiehen tuotta-
mat toimintaohjeet. Oma sihképosti ilmoitettiin my6s mieluisaksi paikaksi etsid tietoa. Muita
mieluisimpia itsendisid tiedonhaun kanavia olivat vieruskaveri sekd Internetissa eri palvelun-
tarjoajien tietopankit. Samassa yhteydessi toivottiin my6s yhté yksittdista sivustoa, joka sisil-

taisi kaiken reaaliaikaisen tiedon.



10 TIEDON SAATAVUUS JA TARVE

Onko tietoa hyvin saatavilla tarvitsemistasi aiheista?
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Frequency | Valid Percent | Cumulative Per-
cent
Ei 4 8,2 8,2
Valid Kylla 45 91,8 100,0
Total 49 100,0

Taulukko 10. Tiedon saatavuus.

Jopa 45 henkil6d 49 vastaajasta (91,8 %) ilmoitti, ettd tarvittavaa tietoa on saatavilla riittdvasti
(taulukko 10). Yritysten tarpeiden lisdksi tarvitaan henkil6kohtaiset oppimis- ja osaamistar-

peet, jolloin saadaan syvempia tietotaitoa sisaltden syy- ja seuraussuhteet asiayhteyksien va-

Lill4.

Vastaajat tarvitsevat mielestddn eniten tietoa asiakaspalvelun erikoistilanteisiin, nopeaa, reaa-
liaikaista tietoa sekd yksityiskohtaisia tietoja suuremmista kokonaisuuksista. Erityisesti paa-
miesten suuret linjaukset toimintaohjeissa koetaan ongelmallisiksi. Samoin paiamiesten erilai-

sista kampanjoista ei saada etukiteen riittavin ajoissa tietoa.

11 OSAAMISEN KEHITTAMINEN YRITYKSESSA

Vastaajien mielesta yritys tukee osaamisen kehittaimistd hyvin. Osaamista tuetaan erityisesti
henkil6kohtaisilla vierihoidoilla seka koulutuksilla. Koulutuksissa mielletain positiiviseksi sei-

kaksi niiden osallistumisen vapaaehtoisuus.

“Muistinvirkistyksen tietoiskujen”, eli briiffien suhteen vastauksissa oli eridvia mielipiteita.
Briiffit koetaan padosin tehokkaiksi. Niitd voisi myOs suunnata myos esimerkiksi ruotsinkie-
len taidon parantamiseen. Toisaalta briiffit koetaan vihemman hy6dyllisiksi, koska perintei-

sistd pidemmista koulutuksista saadaan perusteellisempaa osaamista.
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Vastaajien mielestd osaamista ja niiden kehityskohteita voitaisiin kehittad tehokkaasti osaami-
sen kartoittamisella. Osaamiskartoitus voisi auttaa selvittimaén tehtivien osaamisten auk-
koja. Osaamisen kartoittaminen voi kuitenkin olla haasteellista esimiesten ja tyontekijéiden
osaamisten arviointierimielisyyksien vuoksi. Osaamisen kartoittamismallissa pidetddn myo6s
tarkedni sitd, ettd esimichet osaavat itse kiyttad arviointimenetelmia hyvin. Lisdksi esimichiltd

odotetaan aktiivista tyontekijoiden osaamisen seurannan kehittymista.

Osaamisen kehittimismenetelmiksi nimettiin my0s lyhytkoulutukset, asioiden kertaaminen,
moniosaaminen, henkil6kohtainen opastus seki tiedonhakukoulutukset. Todettiin my6s, ettd

kaikkien tyontekijoiden ei tulisi tarvita osata hallita kaikenlaista osaamista.

12 OSAAMISEN KUILUT

Puuttuuko henkildstéltdmme jotain osaamista?

Frequency | Valid Percent | Cumulative Per-
cent
Ei 34 69,4 69,4
Valid  Kylla 15 30,6 100,0
Total 49 100,0

Taulukko 11. Vastaajien kokemat osaamisen kuilut.

Vastaajista jopa 69,4 % vastasi, ettd henkilostoltd ei puutu osaamista (taulukko 11). Suurim-
miksi osaamisen puutteiksi ilmoitettiin yleinen atk-osaaminen, ruotsinkielisten osaajien

madri, henkilostéjohtajuuden puute johtuen liiallisesta keskittymisesta tulosjohtauuteen seka
monipuoliset asiakaspalvelutaidot. Asiakaspalvelutaitojen kehittimiseen ehdotettiin ratkaista-

vaksi erilaisia haasteellisia case-tapauksia.

Osaamisissa koettiin my6s puutteelliseksi: hyvit tiedonhakutaidot, syvillisten osaamisten hal-
linta, yhtenevi tapa tiedottaa, kattavan moniosaamisen hallinta ristiin”, tyGvuorojarjestel-
min hallinta kaikilla asianomaisilla, itsendinen ty6skentelyote, toiminta erikoistilanteissa seka

intonaatio vieraiden kielten osalta.
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13 OSAAMINEN STRATEGIAN TUKENA

Tukeeko osaamisesi yrityksen strategiaa?

Frequency | Valid Per- | Cumulative Per-
cent cent
En tunne yrityksen strategiaa. 11 22,4 22,4
Valid  Kylla. 38 77,6 100,0
Total 49 100,0

Taulukko 12. Henkil6kohtainen mielipide oman osaamisen tukemisesta strategiaa kohtaan.

38 henkil6d vastaajista (77,6 %) oli sitd mielta, ettd heiddin oma osaamisensa vastaa yrityksen
strategiaa (taulukko 12). Yhtdin ’ei’-vastausta ei valittu. Huomattavaa kuitenkin on se, ettd

vastaajista jopa 11 henkil6a (22,4 %) ei tunne yrityksen strategiaa.

14 YRITYKSEEN JA SEN TAVOITTEISIIN SITOUTUMINEN

Koetko olevasi sitoutunut yritykseemme seké sen tavoitteisiin?

Frequency | Valid Percent | Cumulative Per-
cent
En 3 6,1 6,1
Valid  Kylla 46 93,9 100,0
Total 49 100,0

Taulukko 13. Yritykseen ja sen tavoitteisiin sitoutuminen.

46 henkil6d 49 vastaajasta vastasi olevansa sitoutunut yritykseen sekd sen tavoitteisiin. (tau-
lukko 13). Ainoastaan 3 henkil6a (6,1 % vastaajista) vastaajista ei kokenut olevansa sitoutu-
nut yritykseen. Sitoutuneisuutta lisdavaksi tekijaksi mainittiin moniosaajuus tyotehtivien kyl-

listymisen ehkidisemiseksi sekd hyvd “me-henki”.

Yritykseen sitoutumattomuuden perusteluiksi ilmoitettiin epavarmuus oman tyGpaikan ja
ty6tehtavien riittimattémyyden suhteen, rajoittuneet etenemismahdollisuudet uralla seki

tyontekijoihin sitoutumattomuus yksilotasolla.



LIITE 4. Opinnéytety6projektin aikataulusuunnitelma

vuosi 2013 vuosi 2014
nro |tehtava kol kol kol
41| 42| 43| 44] 45| 46| 47| 48] 49| 50 1|2|3|4|5])6|7]|8]|9f10|11]12|13J14|15|16|17]18|19|20
loka marras oull tammi helmi maalis huhti touko
OPINNAYTETYOPROJEKTI

2 Teorian tutkimista / kirjoittamista X | x| x| x

3 Ohjaus- ja projektiryhmén kokoaminen X

4 Ohjausryhman 1. kokoontuminen X
5.1 kysymysten muokkaus ja lahetys x| x
5.2 kysylyn vastausaika X | x
5.3 kyselyn aineiston tulkinta- ja julkaisu X | x| x
6.1 Projektiryhman 1. tydskentelytilaisuus X
6.2 Projektiryhman 2. tydskentelytilaisuus X
6.3 Projektiryhmén 3. tydskentelytilaisuus X
6.4 Projektiryhman 4. tydskentelytilaisuus X
6.5 Projektiryhman 5. tydskentelytilaisuus X
7.1 Opinnétetyon raportin kirjoittamista X | x
7.2 Ohjausryhmén 2. kokoontuminen X
8.1 Teorian tutkimista / kirjoittamista X | x| x
8.2 Osaamisprofiilien suunnittelutyd x| x| x
8.3 Osaamisprofiilien esittely pilottiryhmien esimiehille X
8.4 Kehityskeskustelupohjien muokkaus? x| x
8.5 Pilottiryhmien kehityskeskustelut (esimiehet) x| x
9.1 Kysymysten muokkaus ja lahetys x| x
9.2 Kysylyn vastausaika x| x
9.3 Kyselyn aineiston tulkinta- ja julkaisu X
10.1 Ohjausryhman 3. kokoontuminen X
10.2 Raportin viimeistelya x| x X
10.3 PP-esityksen luominen oparista x| x| x
10.4 Valmiin tyon esittdminen X
10.5 Raportin kopiointi / kansitus X




LIITE 5. osaamisen kartoituslomake

Osaamisten arviointi: 0-4:

YLEISOSAAMINEN JA YDINOSAAMINEN

0 = ei osaamista

1 = heikko
2 = véalttava
3 = hyva

4 = erinomainen

AMMATILLISEN OSAAMISEN ARVIOINTIASTEIKKO

tyhja kohta = en tarvitse tydssani

0 = ei osaamista

2 = hallitsee perusteet: selviytyy itsenaisesti.

3 = hyva osaaminen: kykenee myds perehdyttamaan muita.

tavoitteiden tunteminen (strategia, visio)

yrityksen pelisdantéjen tuntemus

vuorovaikutus-/tiimitydskentelytaidot

muutoskykyisyys-/halukkuus

tehtavan suorittaminen alusta loppuun seka viitselidisyys

huolellisuus

vastuu omasta tekemisesta

tyon sujuvuus (yhteys kannattavuuteen)

ansaintalogiikan ymmarrys (oman + firman: misté raha tulee?)

myynnillinen osaaminen

hahmotuskyky

omatoimisuus

asiakaspalveluosaaminen
(helppo lahestya, asiakkaan yksiléllinen kohtaaminen, tarpeiden
ymmartaminen ja niihin vastaaminen, ym.)

koko asiakaspolun tunteminen

parhaimman asiakaskokemuksen tarjoaminen

itsendinen tydskentely

luovien ratkaisujen tarjoaminen

vaikeat asiakaspalvelutilanteet

hyva suomenkieli (kirjallinen / suullinen)

ruotsinkielentaito

englanninkielentaito
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LIITE 5. osaamisen kartoituslomake




LIITE 6. Uudistettu osaamisen kartoituslomake

Osaamisten arviointi: 0-4:

YLEISOSAAMINEN JA YDINOSAAMINEN

0 = ei osaamista

1 = heikko
2 = véalttava
3 = hyva

4 = erinomainen

tavoitteiden tunteminen (strategia, visio)

yrityksen pelisdantdjen tuntemus

vuorovaikutus-/tiimitydskentelytaidot

muutoskykyisyys-/halukkuus

tehtavan suorittaminen alusta loppuun seka viitselidisyys

huolellisuus

vastuu omasta tekemisesta

tyon sujuvuus (yhteys kannattavuuteen)

ansaintalogiikan ymmarrys (oman + firman: misté raha tulee?)

myynnillinen osaaminen

omatoimisuus

hahmotuskyky

asiakaspalveluosaaminen
(helppo lahestya, asiakkaan yksilollinen kohtaaminen, tarpeiden
ymmartadminen ja niihin vastaaminen, ym.)

koko asiakaspolun tunteminen

parhaimman asiakaskokemuksen tarjoaminen

itsendinen tydskentely

luovien ratkaisujen tarjoaminen

vaikeat asiakaspalvelutilanteet
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LITTE 6. Uudistettu osaamisen kartoituslomake

AMMATILLISEN OSAAMISEN ARVIOINTIASTEIKKO

tyhja kohta = en tarvitse tydssani

0 = ei osaamista

2 = hallitsee perusteet: selviytyy itsendisesti.

3 = hyva osaaminen: kykenee myds perehdyttdmaan muita.
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LIITE 7. Kuvaruutukaappauksia osaamisen Excelista.

2 |Arviginnin ohjeet

T T PP P . O o . Y . Y0 om0 1=} Q

tavoitteiden tunteminen (strategia, visio)

Lo 54 D014

4

vuorovaikutus-tiimityéskentelytaidot

muutoskykyisyys-thalukkuus

3
4
5
G yrityksen pelisdantéjen tuntemus
7
8
9

tehtavan suorittaminen alusta loppuun, seka viitseliaisyys

10 huolellisuus

11 wastuu omasta tekemisesta

12 tydn sujuvuus (vhteys kannattavuuteen)

ohjeita:

Arviginti: 0-4:

YLEISOSAAMINEN JA YDINOSAAMINEN

= erinomainen

AMMATILLISEN OSAAMISEN ARVIOINTIASTEIKKO (PAAMIES1, PAAMIES2 ETC.)

‘t',a'hjéi kohta = en tarvitse tydssdni
0 = &l osaamista
+1 = aheeseen hieman tutustuttu: perusteisin ja-/tai taitoihin tarvitaan ohjausta.
2 = halitsee perusteet: selvivibyy tsendisest
93 = hyva myds perehdyttimaan muita.
4 = erinomainen, kokonzisvaltainen osaaminen: pystyy kehittimaan myds toimintaa

13 ansaintalogiikan ymméarrys (oman + firman: mista raha tulee?

14 myynnillinen osaaminen

15 omatoimisuus

16 hahmotus

asiakaspalveluosaaminen
{helppo |ahestya. asiakkaan yksildllinen kohtaaminen,
20 tarpeiden ymmartaminen ja niihin vastaaminen. ym.)

Esimies t3yttdd arvioinnin ennen kehityskeskustelyjz suorazn Excelin.

] Virkailjalle tulostetaan oma osaamiskortti (ei siséld numeroarviointeja) ennen kehityskeskusteluja, jolloin

han téyitasd kynild paperin omat osaamisensa. Virkailjan oszamiset téytetddn sdhkdiseen muotoon
(Excelin) kehityskeskusteluiden akana, jolloin osaamisista voidaan samallz keskustellz.

Mikali jatdt jonnekin osaamiseen tyhjin kohdan (en tarvitse tydssani), poista myds ka-laskentakaava.
QOsazamiskorttin ei saisi siis lopuksi jddda keskiarvoihin kohtia: "#JAKO/01",

Ryhmakoonti-vallehdelts vot tarkistaa mm. timin osaamisvajeita, seks vahvoja osaamisalueia.

M 4+ M| tulostettavaksi | Virkailija 1, Vitkaiiia 2~ Virkailja 3 Virkailja 4 - Virkailia 5, Virkailia 6 - Virkailja 7 rynhmakoonti " ryhman kuvajat %3 AT

Kuva 1. Osaamisen arvioinnin ohjeet Excelin kommenttina.
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LIITE 7. Kuvaruutukaappauksia osaamisen Excelista.

g S g S g S g S
E S E =S E | S E | S
— ™ — ™ — ™ — ™
2 | Arvioinnin ohjeet gz | 2|8 |5 |Z2|8 |5 |28 |5 |2
=T
-T -T - o
— — = ~
o o o .
™ . ™ . ™ . 22 .
- | = = | = 2 | =2 | %
o L= | = o] = 5 | »d
w w | = w w | = w w » w w -
L | L [ | L | L | = [ [ | s | L | <L [

3

4

5 tavoitteiden tunteminen (strategia. visio) 4 1 4 |40
6 yrityksen pelisdantdjen funtemus 314 [35
7 wuorovaikutus-tiimitydskentelytaidot 215133
5 muutoskykyisyys-‘halukkuus 215135
9 tehtévan suorttaminen alusta loppuun, seka vitselidisyys 212120
10 huolellisuus 4 | 5 |45
11 wvastuu omasta tekemisesta 31 3 |30
12 tyén sujuvuus (yhteys kannattavuuteen) 215133
13 ansaintalogiikan ymmarrys (oman + firman: mista rahatulee? | 3 | 2 |25
14 myynnillinen osaaminen 313 [30
15 omatoimisuus 34|35
16 hahmotus 51 2

17

18

19

asiakaspalveluosaaminen
{helppo |3hestya. asiakkaan yksiléllinen kohtaaminen,
20 tarpeiden ymmartaminen ja nithin vastaaminen, ym.)

M 4 » M| tulostettavaksi .~ Virkaija 1 | Virkailija 2 .~ Virkailja 3

\irkailja 5 Virkailia 6 Virkailja 7 ryhin

Virkailia 4

Kuva 2. Virkailijoiden numeraaliset arvioinnit Excel-lomakkeen eri valilehdilla.
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LIITE 7. Kuvaruutukaappauksia osaamisen Excelista.

A B C D E F G
1
2 Arvioinnin ohjeet Y tiimi (ka)  osaajat (hloa)
3 As 5.1.2014 5.1
4 YLEISOSAAMNEN
5 tavoitteiden tunteminen (strategia, visio) 37 B
6 yrityksen pelisdantdjen tuntemus 34 7
[l vuorovaikutus-timitydskentelytaidot 32 E
8 muutoskykyisyys-‘halukkuus 36 7
9 tehtavan suorittaminen alusta loppuun. seka vitselidisyys 24 2
10 huolellisuus 34 7
11 vastuu omasta tekemisesta 29 5
12 tyan sujuvuus (vhteys kannattavuuteen) 3.0 B
13 ansaintalogiikan ymmarrys (oman + firman: mistd raha tulee? 3.0 i
14 myynnillinen osaaminen 24 4
15 omatoimisuus 34 3]
16 hahmotus 33 5]
17
18
19
asiakaspalveluosaaminen
{helppo 1ahestya, asiakkaan yksildllinen kohtaaminen,
20 tarpeiden yrmméartdminen ja nithin vastaaminen, ym.) 27 4
21 koko asiakaspolun tunteminen 24 4
22 parhaimman asiakaskokemuksen tarjoaminen 39 7
23 itsendinen tydskentely 3.2 7
24 lugvien ratkaisujen tarfjoaminen 37 i
25 vaikeat asiakaspalvelutilantest 34 6
26
27
28
M 4 b M| tulostettavaksi

Virkailja 1 Virkailja 2

Kuva 3. Tiimin virkailijoiden osaamisen arvioinnin keskiarvot sekd osaamialueiden
osaajien henkilomairit.
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LIITE 7. Kuvaruutukaappauksia osaamisen Excelista.

Yleisosaamisen arvostelu

— —=

w00 |~|g| | paf =
N

wisio)

wasiuuomasta
tekemisesta
omatoimisuus

(strategia
wiitselia

26 Ydinosaamisen (asiakaspalvelu) arvostelu

4,

=

oo

—
- 3 — = —
M4 H fulostettavaksi Virkailja 1 Wirkailja 2 Virkailja 3 wirkailjz 4 Virkailja 5 Virkailja 6 Virkailja 7 ryhmakoonti | ryhman kuvajat

Kuva 4. Tiimin osaamiset kuvaajina.



