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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Talla hetkella yhteiskunnassa tapahtuvat voimakkaat rakenteelliset muutokset
ja valtiontalouden heikot nakymaét vaikuttavat myos organisaatioiden elamaan.
Pienin naistd muutoksista ei ole toisen asteen ammatillisen koulutuksen reformi,
joka koskettaa kaikkia ammatillista koulutusta jarjestavid organisaatioita.
Reformin mukaan opetusta siirretdan entistd enemman tyopaikoille ja
opiskelussa menndan enemman yksilollisyyteen. Ohjauksen toteuttaminen
opintojaan tyOpaikoilla suorittaville opiskelijoille ja samaan aikaan koulussa
opintojaan tekeville tulee olemaan melkoinen haaste resursoinnin suhteen.
Ongelmaksi muodostuu opetuksen, ohjauksen ja valvonnan resursointi.
Resursseja tarvitaan koulumaailmassa, mutta myo6s tyonantajilta odotetaan
lisaa resursseja asian hoitamiseen. Samaan aikaan nuorisoasteen ja aikuisten
koulutus yhdistyy. Samoissa tiloissa opetetaan niin nuoria kuin aikuisia.
Tapahtuuko opetus yhta aikaa vai tybaikaa porrastaen on viela pimennossa.
Epatietoisuus opetuksen jarjestdmisestd, tyOajasta ja palkkauksesta aiheuttaa
paineita  henkilokunnassa. Kuinka nayttotutkinto pohjainen  koulutus
tutkintotilaisuuksineen ja nuorten perustutkintokoulutus néyttdineen aiotaan
yhdistaa niin, ettd on vain yksi opiskelijahallinto ja arviointi perusteet. Muutosta
kuitenkin tarvitaan, jotta kovassa kilpailussa parjataan. On osattava seka elaa,
ettd hyddyntaa jatkuvaa muutosta. Osaamisen uudistaminen ja johtaminen ovat

elintédrked& organisaation kilpailukyvylle.

Opinnaytetyoni kohde on Pohjois-Karjalan ammattiopisto, joka kuuluu Pohjois-
Karjalan koulutuskuntayhtyman konserniin (my6hemmin PKKY).
Ammattiopistossa ty0 kohdentuu Rakentamisen yksikkdon, johon nykyisin
kuuluvat myo6s kulttuurialat. Henkilostoa kohde yksikdssa on n. 51 henkil6a,

joista esimiesasemassa nelja henkilda. Opiskelijoita yksikdssa on n. 350.



Opinnaytetyoni nimi on Osaamisen johtaminen lahiesimiestytssa — kaytantoja

ja kehittamistarpeita henkiléston nakdkulmasta.

Tutkimusidea syntyi kohdeyrityksen Rakentamisen yksikbn osastonjohtajan
toimesta. Taman opinnaytetyon tekee ajankohtaiseksi kohdeorganisaation tarve
saada tietoa henkilokunnan ndkemyksistd osaamisen johtamiselle ja keréata
samalla mahdollisia kehittdmisideoita. Opinnaytety6ta tehdessd on Tea
Lillbergin pro gradu -tutkimuksesta, "Osaamisen johtaminen — kaytant6ja ja
kehittamistarpeita henkiloston nékdkulmasta” oli hyotyd tutkimuksen teossa

seka tutkimustulosten pohdinnassa.

1.2 Tutkimukselle asetetut tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tavoitteena on selvittdéa nykytila osaamisen johtamisen tasosta
lahiesimiestydssa, tarkastella osaamisen johtamisen tapoja Pohjois-Karjalan
ammattiopistossa; tarkemmin Rakentamisen yksikdossa sekd Kkartoittaa
osaamisen johtamisen tapoihin liittyvi&  kehitystarpeita  henkil6ston
nakokulmasta. Haastattelun tuloksena tulisi 16ytd& mahdollisia uusia nékdkulmia
osaamisen johtamiselle ja luoda toimenpide-ehdotuksia Pohjois-Karjalan

ammattiopiston esimiehille, saatujen tutkimustulosten pohjalta.
Paatutkimuskysymys on:

e Millainen kasitys Pohjois-Karjalan ammattiopisto rakentamisen yksikon

henkilostdlla on osaamisen johtamisesta ja kehittamisesta?
Apututkimuskysymykset ovat:
e Mita osaamisen osa-alueita organisaatiosta l6ytyy?
¢ Millainen toimintakulttuuri on organisaation osaamisen johtamisessa?

¢ llmeneekd osaamisen johtamisessa uudistuspaineita?



Tutkimus maaritetddn koskemaan osaamisen johtamista ja kehittamista
henkiloston nakokulmasta. Koulutuspéaallikdita on Rakentamisen yksikdssa
kolme, joten he kuuluvat tutkimuksen piiriin. Myds koulutusjohtajaa, joka on
koulutuspaallikéiden lahiesimies, haastatellaan. Muu johto rajataan tutkimuksen

ulkopuolelle, koska he eivat ole l&hiesimiesasemassa operatiivisella tasolla.

Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymassa on uudistettu koko organisaatiota
koskeva strategia vuosille 2016 — 2019. Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymé&n
strategian (2015a) mukaan muun muassa henkilostbn osaamisen
kehittamiseen, tydterveyshuoltoon ja tydhyvinvoinnin kehittamiseen kaytetdaan
vuosittain 5% henkildmenoista. Lisaksi neljan vuoden strategiakauden aikana
jokainen vakituinen opettaja uudistaa osaamistaan tybelamajaksolla.
Tybelamasta saatujen kokemusten jakaminen on kaikkien velvollisuus.
(Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyma Strategia 2016 — 2019, 5.) Pohjois-
Karjalan kuntayhtyman pedagogisen strategian (2015b, 28-29) mukaan
henkiloston osaamistavoitteet johdetaan tytelaman ja opiskelijoiden tarpeista ja
PKKY :n strategisista tavoitteista. Palautejarjestelma tuottaa tietoa toiminnan
tuloksista ja palautetietoa hydédynnetdan henkiloston osaamisen kehittamisessa.
Osaamisen ja kehittamisen keinoina kaytetdan osaamiskartoitusta,
kehityskeskustelua seka tyoelamajaksoja. Muita kaytdossa olevia keinoja ovat
koulutus ja opiskelu seka ty6ssa oppiminen, tyokierto seka erilainen
Benchmarking-yhteistyd niin sisadisten kuin ulkoisten kumppaneiden kanssa.
Aloitettaessa toteuttaa sovittuja kaytanteitd osaamisen kehittamisessa onkin
hyva hetki selvittda henkiloston ndkemys osaamisen johtamisesta ja osaamisen
kehittamiskeinoista osaamisen johtamiselle. Kyseistad aluetta ei mydskaan ole
koskaan aikaisemmin organisaatiossa tutkittu, joten siitd ei I6ydy aikaisempaa

tutkimustietoa

Tarkoitus on siis saada ideoita ja vinkkeja osaamisen johtamisen kaytantoéihin,
jotta osaamisenjohtamista voidaan kehittaa ja korjata toimimattomia kaytantoja.
Hyvin sujuvalla osaamisen johtamisella on selkea yhteys laadukkaaseen tyon

tulokseen.

Perinteisesti rakentaminen ja kulttuuri mielletd&n aloina hyvin erilaisiksi, niinpa

onkin mielenkiintoista selvittdd, ilmeneekd kyseisten alojen valilla eroja



osaamisen johtamisen kaytanndissé ja kuinka henkilosté kokee osaamisen
johtamisen organisaatiossamme. Ohjaajanani toimii PKKY:n kehitysjohtaja Jatta

Herranen ja Karelia-ammattikorkeakoulun puolelta lehtori Jyri Roihuvuo.

1.3 Osaamisen johtamisen liittyvat kasitteet

Viitalan (2005, 113) mukaan osaamisella on monia suomenkielisid vastineita,
kuten lahjat, valmiudet ja metataidot. Hyrkaan (2009, 52) mukaan taas
osaamista voi olla eri toimintatasoilla kuten yksil6-, organisaatiotasolla. Kupias
ym. (2014, 50) mielestd osaaminen on yhdistelma tietoja, taitoja ja asenteita.
Hanen mukaansa osaamista voi tarkastella yksittaisen tyontekijan, tiimin ja
organisaation nakoékulmasta. Lénnqvist ym. (2005, 33) jakaa osaamisen muun
muassa henkilostdén erityisosaamiseen ja sosiaalisiin  kykyihin. Osaamista
voidaan luokitella hyvin monella tavalla, koska sitd on hyvin monenlaista.
PKKY:n tutkimuksessa osaamiseen ymmarretdan kuuluvan myds inhimillinen
paaoma. Siihen Kkatsotaan kuuluvan substanssiosaamisen lisdksi myds
henkilokohtaisia ominaisuuksia, kuten esimerkiksi luovuus, motivaatio,
proaktiivisuus, oma-aloitteisuus ja itseluottamus. My0s epavarmuuden ja
paineensietokyky ovat tarkeitd ominaisuuksia nykypaivan tybelamassa.
Lonngvist ym., (2005, 35-37) pitdd tyontekijan asennetta erityisen tarkeana
ominaisuutena. Koulutuksella on suuri merkitys Osaamisen kehittymiseen
vaikuttavat niin koulutus kuin tyéntekijan oma halu kehittya ja pitda tiedot ajan
tasalla.

Osaamisen johtaminen ei ole kasitteena vield kovin vakiintunut, vaikka monet
siihen siséllytetyt asiat ovatkin jo hyvin tuttuja ja vakiintuneita. Osittain tasta
syysta arkitulkinta onkin monesti se, ettd osaamisen johtaminen ndhdaan vain
osaamiskartoitusten tekemisena, osaamisen arviointina ja koulutustoimintana
(Viitala, 2005, 14.) Helsila & Salojarvi (2013, 147) mukaan osaamisen
johtamista voidaan tarkastella ainakin henkiloston kehittdmisen, kompetenssien

kartoittamisen tai tiedon tallentamisen nakokulmasta. Aineettoman



paaomanjohtamisen  nakokulmasta osaaminen  puolestaan  n&hd&an
kokonaisuutena, joka muodostuu henkildston osaamisesta (inhimillinen
padaoma), organisaation tavasta toimia (rakenteellinen tai sisdinen paaoma)
seka suhteista ja verkostoista (suhdepadoma). Hyrkéaan tutkimuksessa (2009,
65, 90) osaamisen johtaminen jaetaan tietojohtamiseen,
henkilostdvoimavarojen johtamiseen ja oppivaan organisaatioon. Samalla
Hyrkas (2009, 87) korostaa osaamisen johtamisessa osaamisen kartoittamista
tai mittaamista, yhteisollisyyttd sekd innovatiivista asennetta. Osaamisen
johtaminen ei ole yksittdisten osaamisten lisddmistd tai ostamista vaan
strategian mukaisen arkitoiminnan ja tyon johtamista. (Sumkin & Tuomi, 2012,
14.)

Tassa tutkimuksessa osaamisen johtamisen kehittamista kaydaan lapi lahinna
erilaisten kehittdmistapojen avulla.  Tarkedaa on myds huomioida hyva
tyGilmapiiri, johtamiskulttuuri ja kaytettavat jarjestelmat. Hyrkas (2009, 64)
kutsuu osaamisen johtamisen arkkitehtuuria osaamisen johtamisen
kokonaisjarjestelmaksi. Jarjestelmaan  kuuluu seka suunnittelu- etta
seurantajarjestelmia, mutta myds osaamisen kehittamisjarjestelmia, erilaisia
toiminnallisia malleja ja kaytantdja tukemaan oppimista. Yksilon osaamista
voidaan kehittdéa perehdytykselld, tyonopastuksella, tyodnkierrolla ja
mallioppimisella sekéa tiimitasolla erilaisilla kehittamishankkeilla, timitydlla ja
palavereilla. Yksilon osaamista voidaan kehittdd myods tyon ulkopuolella
tapahtuvalla osaamisen kehittamisella, joita ovat esimerkiksi koulutus ja

omaehtoinen oppiminen. (Viitala, 2005, 260-274.)

14 Tutkimustavasta paattaminen ja esittely

Tyoni tutkimusmenetelmana on Kkaytetty tapaustutkimusta (case study).
Tapaustutkimus  soveltuu hyvin silloin, kun tehtdvana on tuottaa

kehittamisehdotuksia Tutkimuksen kohteena voi olla yritys, palvelu, toiminta tai
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prosessi. Tapaustutkimuksella tuotetaan tietoa todellisessa tilanteessa ja
ymparistossa. Tyypillista tapaustutkimukselle on sen pyrkimys tuottaa syvéllista
ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Tutkimusmenetelména
teemahaastattelu on hyvéa, koska sen avulla on helpompi ymmartaa yritysta
kokonaisvaltaisesti sen omassa toimintaymparistossa. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2015, 52).

Tutkimuksen kohteena ovat Pohjois-Karjala ammattiopiston Rakentamisen ja
kulttuurin (myohemmin AmoJtk) henkildkunta ja tutkittavana ilmiona osaamisen
johtamisen toimintatavat ja kehitystarpeet yrityksen henkildston perspektiivista
katsottuna. Tarkoituksena on saada selville henkildston mielipiteitd osaamisen
johtamisesta ja kertoa johdolle osaamisen johtamisen mahdollisista

kehittamiskohteista.

Empiirinen osuus tehtiin teemahaastattelun avulla ja se tehtiin haastattelemalla
kolmeatoista tyOntekijdd ja neljaa esimiesta. Tyontekijoiden haastateltavat

valittiin niin, etta rakentamisen ja kulttuurin perustutkinnot tulivat edustetuiksi.

Teemahaastattelun tarkoitus on hankkia tietoa siitd, millaisia osaamiseen
liittyvia rutiineja henkilostdé nakee tydymparistossaan, mitka asiat osaamisen
johtamisessa toimivat hyvin ja mitka taas kaipaavat kehittamista. Haastattelu on
joustava tutkimusmenetelma ja se on sovellettavissa monella eri tavalla.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 55)

2 Osaamisen johtamisen kirjavaa taustaa

Tassa luvussa kasitellaéan teoreettista taustaa osaamisen johtamiselle. Lyhyesti
kasitelladn muun muassa osaamisen johtamisen historiaa ja tutkimusta sek&

edetddn tietojohtamisesta oppivaan organisaatioon seka kaydaan lapi
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henkilostovoimavarojen johtamista ja paatetddn aineettoman paaoman ja

inhimillisen padoman johtamiseen.

2.1 Osaamisen johtamisen maarittely

Talla hetkella toisen asteen ammatillisessa koulutuksessa tapahtuvat
voimakkaat rakenteelliset muutokset ja valtiontalouden heikot nakymat
vaikuttavat myds organisaatioiden elamaan. Muutosta kuitenkin tarvitaan, jotta
kovassa kilpailussa parjataan. On osattava seka elaa, etta hyddyntaa jatkuvaa
muutosta. Osaamisen uudistaminen ja johtaminen ovat elintarkeaa

organisaation kilpailukyvylle.

Yrityksen osaamisen johtaminen on loogista tyotd ja siind fokus on oltava
tulevaisuudessa. Epamaaraisilla suuntalinjoilla ei yritys voi suunnitella
tulevaisuuttaan. Yhteinen nakemys tulevasta on oltava kirkkaana kaikkien
mielissa, jotta oikea suunta voidaan valita. Ajatusten selkiyttdminen edellyttaa
yrityksen tilan analysointia ja selkean tavoitteen asettamista. (Viitala, 2005,
14-15.) Vallitsevien realiteettien tunnistaminen ja tunnustaminen seka
etenemissuunnan valitseminen, ovat ydin asioita, joiden avulla yrityksen

johtaminen mahdollistuu.

Oikeanlaisella osaamisen johtamisella luodaan hyvat edellytykset osaamisen
kehittamiselle ja yllapidolle. Tama edellyttdd johtamisen maarittelemista ja
arviointia. Onnistuessaan osaamisen johtaminen nakyy esimerkiksi uusina
toimintatapoina ja tuotteina tai talouden hyvina tuloksina. (Coates, 1999.) Tason
kohotus osaamisessa ja sen yllapidossa sekd osaamisen hyédyntaminen ovat
kaikki yhta tarkeassa roolissa. (Stahle & Gronroos, 1999, 46-48.) Yksilon
osaaminen on yrityksen osaamisen perusta. Osaamisen johtamisen ideana on
ymmartaa yksilon oppiminen ja osaaminen. (Viitala, 2005, 14-15; Viitala, 2013,
170.)
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Berio & Harzallah, (2005) kasittelevat osaamisen johtamista neljana
prosessina. Prosessi alkaa osaamisen tunnistamisella, jatkuu yksilon
osaamisen analysoinnilla, osaamisen hankinnalla ja péaattyy osaamisen

kayttamiseen eli henkilévalintoihin.

Tuomi ja Sumkin (2012, 28) visioivat, etta tuloksellinen ty6 muodostuu
osaamisen, motivaation ja johtamisen yhdistelména. Naiden kolmen tekijan on
syyta myds olla yhteensopivia. Yhdenkin tekijan puuttuminen vaikuttaa
tuloksellisuuteen. Menestymisen tae on yhteinen osaaminen. Yksilon tahtotilan
eli motivaation tulee tdhdata yhteiseen tavoitteeseen ja johtamistaitoja tarvitaan
tydn, osaamisen ja motivaation oikeanlaiseen suhteuttamiseen. Kyseessa on

siis kolmen tarkean osan liitto.

Tuloksellinen tyo =

(@) X M X J

Osaaminen motivaatio johtaminen

Kuva 1.Tuloksellisen tyon osat (Mukaillen Tuomi & Sumkin, 2012, 28).

Ammatillinen koulutus on muuttunut ja tulee olemaan muutoksessa, koska
koulutuslaitosten on vastattava tybelaman vaateisin ja digiloikan
hyddyntdminen mahdollistaa erilaisen ja nopeamman koulutuksen. Tama
muodostaa henkilostdlle haasteen omaksua elinikdaisen oppimisen avaintaitoja.
Jatkuvassa, nopeatempoisessa muutoksessa henkiloston tulee kehittya ja
muuttua. Osaamisen kartoittaminen, henkildéiden vahvuuksien yllapito seka
uusien apuvalineiden, tydmenetelmien ja asiakokonaisuuksien hallinta ovat

elinehto kilpailussa.
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Tata tukeekin Viitalan (2013, 170) ndkemys, etta osaamisen johtamisen tarkein
osa on henkiloéston osaamisen tason kohottaminen ja yllapitaminen ja tehokas

hyodyntaminen. Tyodntekijan osaaminen on ratkaisevaa koko yrityksen kannalta.

2.2 Tutkimuksellista taustaa osaamisen johtamiselle

Osaamisen johtaminen on kirjallisuudessa esitetty melko epamaaraisesti ja
kasitteet ovat sekavia. Varsinaisia teorioita osaamisen johtamiselle 16ytyy varsin
vahan. Kaytan seuraavassa apuna Hyrkaksen (2009, 90) tekemé&a luokittelua
osaamisen johtamisesta, jossa han jakaa tutkimustavat kolmeen osaan:
tietojohtamiseen ja tietopdaoman johtamiseen, oppivaan organisaatioon ja

henkiléstdvoimavarojen johtamiseen.

2.2.1 Tietdamyksen hallinta

Hyrkaksen (2009, 67-69.) tutkimuksessa I0ytyy runsaasti viittauksia
tietojohtamisen alueelta tehtyihin tutkimuksiin, jotka kasitelevat erilaisia
osaamisen johtamisen menetelmia. Paaasiassa ne kasittelevat tietoteknisen
osaamisen johtamisen menetelmia. Samaisen tutkimuksen mukaan osaamisen
johtamisessa on mielipide-eroja. Toiset tutkijat korostavat tiedon haltuunottoa ja
toiset taas painottavat tiedon luomisen ja jakamisen tarkeyttd. Osaamisen ja
tiedon johtaminen yrityksessd voi olla tiettyjen toimintojen tai tapahtumien
jatkuva ketju, jolloin niistd on yritykselle hyotyd kilpailtaessa markkinoista.
Varmaa kuitenkin on, etta tiedon johtaminen ja tietopddoman johtaminen on

hoidettava yhdessa.
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2.2.2 Oppiva organisaatio

Viitalan (2006, 38—-39) mukaan tutkittaessa menestyvia yrityksia havaittiin, etta
yritykset, joissa osaaminen oli huippuluokkaa ja kehittyi nopeasti, [0ytyi selvia
piirteita, joilla oli suora yhteys kehittyvdan ja korkeatasoiseen osaamiseen.
Organisaatioista l0ytyi selkeasti Garvinin (1993, 78-91) méaaritelman mukaisia
tunnuspiirteita. Sellainen yritys, joka luo, hankkii ja siirtda tietoa sekda mukauttaa
toimintojaa tietoihin pohjautuen, on oppiva organisaatio. Viitalan (2006, 40)
mukaan oppivasta organisaatiosta l0ytyvat huippuosaajat, yhteiset
toimintamallit, kaikkien tiedostama kasitys tulevaisuudesta ja yhdessa
oppiminen. Lisdksi Lonnqgvist ym. (2005, 92-93) mukaan oppivalle
organisaatiolle ovat tunnusomaisia piirteita systemaattinen ajattelu, yksildiden
kyvykkyys, kaikilla tasoilla tiedostetut ajattelumallit ja kaikkia ohjaavat yhteiset
visiot seka tehokas tiedon kulku. On tarke&da, ettd oppivassa organisaatiossa,
my0s johto osallistuu osaamisen maarittelyyn. Johtajien tulee toimia oppimisen
mahdollistajina. Hyva johtaja pystyy suhtautumaan omiin mielipiteisiinsa ja
ajatuksiinsa kriittisesti. Han osaa myds perustella miksi epdonnistumiset ovat
tarkeitd kehittymisen ja oppimisen kannalta. Jotta oppiminen organisaatiossa

onnistuu kaikilla tasoilla, on jokaisen osallistuttava kehittdamiseen.

2.2.3 Henkilostévoimavarojen johtaminen

HRM -tutkimuksessa tutkitaan paljon esimerkiksi kouluttamisen ja organisaation
kehittdmisen vaikutuksia yrityksen tuloksiin. HRM :n voidaan liittéd myos
osaamispohjainen johtaminen, missd keskeisia kasitteitd ovat organisaation
osaaminen, kyvykkyys sekd osaamisen johtamisen kysymykset. (Hyrkéas, 2009,
17, 74.) Ulrichin (1997) mallissa henkildstévoimavarojen johtaminen jaetaan
neljaan sektoriin. Ensimmaisessa sektorissa HRM on yrityksen strateginen

kumppani ja se on sidottu strategiaan. Toisessa sektorissa painottuu hallinto ja
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hallinnolliset tehtavat. Kolmannessa sektorissa painottuu henkildstén koulutus,
palkitseminen ja tukeminen. Neljannessa sektorissa paapaino on uudistumisella
ja muutoksella. Henkilostdjohtamisesta vastuu kuuluu yleensd HR-
asiantuntijoilla, kun taas kokonaisvastuu HRM -johtamisesta on esimiehen
tehtava. Hyrkaan (2009, 72) mukaan mm. Guest (1987; 1997) on tutkinut HRM -
konseptia ja sieltd on noussut esille HRM -prosessin monivaiheisuus. HRM-
strategiat vaikuttavat esimerkiksi uuden henkiloston palkkaamiseen ja
koulutusperiaatteisiin. Kaytannéssa toimenpiteet tulee suunnitella niin, etta
tulokset nakyvat seka taloudessa ettd voimavaroissa. (Guest, 1987.
503-521;1997. 263-276)

2.3 Aineeton padaoma ja johtaminen

Aineetonta paaomaa on tietopaaoma. Sita pidetdan sijoituksena, jonka pitaisi
tuoda taloudellista hyotya. (Hyrkas, 2009, 69) Aineettoman paaoman merkitys
ja tarkeys yrityksille ymmarretaan ja siksi ei olekaan ihme, ettd yritykset
panostavat osaamisen ja kehittamiseen. Lonngvist ym. (2005, 60-65)
mainitseekin, etta aineettomalla padomalla saadaan aikaan suurin osa yrityksen
kasvusta ja arvon kohoamisesta. Aineettoman pdaoman arvostus on noussut
fyysisten resurssien ohitse. Hyodyntaakseen aineetonta padaomaa parhaalla
mahdollisella tavalla, on yrityksen tunnettava omaisuutensa hyvin. Tassé astuu
hiljaisen tiedon hallitseminen ja siirthminen merkittdvad&n asemaan yrityksen

kilpailukyvyn sailyttamisessa.

Aineettoman padoman johtamisella tarkoitetaan sellaista toimintaa, joka pyrkii
ohjaamaan ja samalla kehittdamaan yrityksen aineettomia voimavaroja seké
niiden parasta mahdollista hyédyntamista. Aineettoman p&aoman johtaminen
muodostuu kahdesta alueesta: ohjaaminen ja kehittdminen. Ne liittyvat

saumattomasti toisiinsa. Ohjaaminen on strategista toimintaa ja kehittdminen
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taas kaytdnnon toiminnan edistdmistd. Ohjaamisessa paapaino on resurssien ja
toiminnan arvioinnissa ja ohjaamisessa. Tarkedd on selvittdd yrityksen
aineettomien resurssien nykyinen tila ja mitd tarvitaan tulevaisuudessa.
Kehittamisessa taas panostetaan resurssien toiminnan  kaytannon
edistamiseen. Edistdmisen onnistumiselle on edellytyksend, etta selvitetaan,
kuinka aineetonta paaomaa on mahdollista saada yritykselle tulevaisuudessa,
ja kuinka jo olemassa olevaa paaomaa voidaan kehittdd. Ohjaaminen ja
kehittaminen liittyvat siis kiinteasti toisiinsa. (Lénngvist ym. 2005, 99-102.)

Lonngvist ym. (2005, 12) jakaa aineettoman paaoman kolmeen osaan:
inhimilliseen paaomaan, rakenteelliseen paddomaan ja suhdepdaomaan. Jakoa

havainnollistetaan taulukossa 1.

Taulukko 1. Aineettoman padaoman osa-alueet (Mukaillen Lonngvist ym. 2005,
31).
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2.4 Inhimillinen p&&doma JA johtaminen

Lonngvist ym. (2005, 32) selvittdd, ettd inhimillinen padoma on sellaista
osaamista, joka on yritykselle elin tarkedd menestymisen kannalta. Viitala
(2013, 172) taas maarittelee inhimillisen padaoman sisaltavan yrityksessa
toimivien henkildiden tiedot, taidot, ja kokemuksen. Osa tasta tiedosta on
nahtavilla ja osa taas piilossa. Inhimillisesta pddomasta huolehdittaessa onkin
tarkeaa selvittaa, millaisia osaajia yrityksella on talla hetkelld, ja kuinka heidan
osaamistaan kehitetaan jatkossa niin, etta se palvelee yritysta tulevaisuudessa
parhaalla mahdollisella tavalla. Viitalan (2005, 103) mukaan Dave Ulrich (1998)
laajensi koko osaamisen johtamisen n&kokulmaa siséllyttamalla alylliseen
padomaan tietojen ja taitojen liséksi ehdottoman tarkeédn osatekijan, jolla han
tarkoittaa seka motivaatiota ettd sitoutumista. Myds Lonngvist ym. (2005,
34-45) mukaan motivaatiolla ja sitoutumisella on tarkea rooli, jotta tyontekijan
osaaminen on yrityksen hyddynnettavissa. Sitoutunut tyontekijd on sisadistanyt
yrityksen paamaarat ja kaytetyt keinot niihin p&asemiseksi. Sitouttamiseen
yritys voi kayttaa erilaisia kannustimia. Tallaisiksi voidaan lukea myos jatkuva

kouluttaminen ja itsensa kehittamisen mahdollistaminen.

Lonngvist ym. (2005, 33—-34) jakaa osaamisen neljaan osaamisalueeseen.
N&aitd ovat substanssiosaaminen, liikketoimintaosaaminen, organisaatio-
osaaminen ja sosiaaliset taidot. Substanssiosaaminen on oman alan erityista
ammattiosaamista. Useimmiten se on ehdoton edellytys valittaessa tyontekijoita
yritykseen. Substanssiosaaminen on harvoin riittava peruste valita henkildita
yritykseen, vaan esimerkiksi liiketoimintaosaaminen on useimmiten toinen
tarkea valintaperuste yrityksessa toimiville alasta riippumatta. Oman
substanssiosaamisen lisaksi olisikin hyva tietdd edes perusasioita esimerkiksi
taloushallinnosta, = markkinoinnista ja  viestinnastd, tuotekehityksesta,
tuotantoprosessista ja johtamisesta. Organisaatio-osaaminen muodostuu
yrityksen  toimintahistorian  tuntemuksesta, tuotteiden ja palveluiden
tietdAmyksesta, jarjestelmien tuntemuksesta sek& asiakassuhteiden ja
yhteistyokumppaneiden  tuntemuksesta.  Organisaatio-osaamista  karttuu
vuosien mittaan yrityksessa ja hyvalla perehdytyksella taitoa voidaan kehittaa.

Organisaatio-osaaminen on yritykselle tarkeaa, silla se ratkaisee, kuinka hyvin
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henkilon oman alan osaaminen voidaan hyddyntaa yrityksessa. Neljdntena
osaamisalueena ovat sosiaaliset taidot. Naméa taidot tulevat esille erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa, kuten asiakkaan kohtaamisessa tai ristiriitatilanteissa.
Kehittdékseen sosiaalisia  taitojaan  yksilon kannattaa  harjoitella

kokoustekniikkaa ja keskustelutaitoja.

Inhimilliseen paaomaan kuuluvat osana myds tyontekijan henkilokohtaiset
ominaisuudet ja luonteenpiirteet. Kyseisia piirteitd ovat muun muassa luovuus,
motivoituneisuus, ennakointikyky, oma-aloitteisuus ja luottamus omaan
pysyvyyteen tydyhteisossa. Tyontekijan omalla luovuudella on suora yhteys
yrityksen innovatiivisuuteen, joten kyseinen ominaisuudella on vaikutusta
yrityksen kilpailukykyyn. Motivoitunut tyontekija tietdd tyon tavoitteet ja pyrkii
toteuttamaan tavoitteet kayttden voimavarojaan tehokkaasti. Han myods kestaa
hyvin stressid ja paneutuu oman tyonsa ja tydymparistonsa kehittdmiseen.
Ennakoiva tyontekija kontrolloi ja pyrkii vaikuttamaan tilanteeseen, eika reagoi
vasta tapahtuneen jalkeen. Ennakoiva tyontekijd on myds aloitteellinen ja h&n
haluaa seka kykenee ottamaan vastuuta. Oma-aloitteisuus nakyy tyontekijan
tekemina itsendisina ratkaisuina ja paatdoksind. Oma-aloitteisuus nakyy
itsendisenda ja vastuullisena tydskentelynd. Lisdksi luottamus oman
tyopanoksen sailymiseen yrityksessa on tarkea motivoija. Nykypéaivan tybelama
on hyvin hektista, jolloin epédvarmuuden ja paineen sietokyky korostuvat.
(L6nngvist ym. 2005, 34-35.)

Asenne tarkoittaa ihmisen suhtautumista muihin ihmisiin tai muutoksiin yleensa.
Asenteet syntyyn vaikuttavat lapsuuden ja nuoruuden ajan kasvuymparist6 ja
kasvatus. Asenne on melko pysyva, sisdisesti omaksuttu ja hitaasti muuttuva
valmius reagoida arsykkeisiin. Tybelamassa asenteet nakyvat yksilon arvo
maailmassa ja ovat tarkeita sen kannalta, kuinka omaa osaamista ja tietoa

kaytetaan tydssa. (Lonnqvist ym. 2005, 35-36.)

Yksilon kannalta osaamisen tarkein perusta on tieto. Tieto muodostuu
kokemuksista, omasta arvomaailmasta ja kekselidisyydesta. Pelkka tieto ei tee
kenestakaan taitajaa, vaan tiedon hallittu soveltaminen. Tietoa luokitellaan
monella tavalla. Eksplisiittinen eli selvasanainen tieto on julkilausuttua, se on

nakyvaa ja sita voi siirtdd sekad jakaa ettd arvioida. Hiljaista tietoa sen sijaan
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saattaa olla vaikea kertoa tai kuvailla toiselle, saati sitten jakaa. Se on hyvin
henkilokohtaista ja tieto perustuu henkildn omiin mielipiteisiin, totuttuihin
tapoihin, arvomaailmaan ja kuvitelmiin, jopa tunteisiin. Yrityksien tulisikin
panostaa hiljaisen tiedon siirtoon ja hyédyntdmiseen. Hiljaisen tiedon saaminen
nakyville edellyttéd havainnointia, keraamistd ja jakamista. Uusien
innovaatioiden kehittamiseen tulisikin olla resursseja ja samalla tulisi parantaa
toiminnan laatua hyédyntamalla olemassa olevaa hiljaista tietoa. (Lonnqvist ym.
2005, 36-37.)

Lonngvist ym. (2005, 37) on selvittanyt, etta tyontekijan muodollinen patevyys
vaikuttaa jopa suoraan osaamisen kehittymiseen. Substanssiosaaminen
perustuukin suurelta osin koulutukseen. Muodollinen pétevyys ei ole tae
osaavasta ammattilaisesta, vaan tyontekijan tulee itsensdkin huolehtia oman

osaamisen yllapidosta.

2.5 Erilaisia katsantokantoja osaamiseen

Osaamisella voidaan ymmartdd monenlaista osaamista. Hyrkaan (2009, 49)
mielestd osaaminen voi olla patevyytta ja tietotaitoa, Lonngvist ym. (2005, 33)
mukaan taas osaaminen koostuu substanssi- ja liiketoimintaosaamisesta,
organisaatio-osaamisesta ja sosiaalisesta osaamisesta. Osaamista kasitteena
voidaan kuitenkin laajentaa myds yksilon henkilokohtaisilla ominaisuuksilla
kuten esimerkiksi luovuus ja oma-aloitteisuus. Aikaisemmin on jo todettu, etta
asenteella on merkitystd, silla se kertoo tyontekijan tyon arvostuksesta tyota
kohtaa. Silla on havaittu olevan vaikutusta seka yksilotason osaamiseen, etta
tiedon hyddyntdmiseen organisaatiossa. Koulutuksen vaikutusta osaamisen

kehittymiseen ei mydskaéan voida vahatella. (Lénngvist ym. 2005, 35-37.)

Hyrkas (2009, 52) jakaa osaamisen tasoihin sen mukaan missd osaaminen
sijaitsee. Ydinosaaminen tarkoittaa organisaation osaamisalueita, joiden avulla

organisaatio on Kkilpailijoitaan parempi, ja joiden varaan sen Kkilpailukyky
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rakentuu. (Hyrkas, 2009, 53.) Tasoilta 16ytyy myos hiljaista tietoa ja osaamista.
(Hyrkas, 2009, 25.)

Kuvassa 2  havainnollistetaan = ammattitaitoon  littyvd&  osaamista
pyramidirakenteella.  Pyramidin  kerrokset edustavat kukin erilaisia
ammattitaidon osa-alueita. Pyramidissa alimmaksi sijoittuvien osaaminen on
persoonallisia ominaisuuksia ja ihmisena kehittymista. Huipulla taas osaaminen

liittyy kiinte&sti suoritettavaan tyotehtavaan. (Viitala, 2005, 116.)

Kuva 2. Osaamispyramidi mukaillen (Viitala, 2005, 116).

Viitalan (2005,117.) mukaan organisaation osaaminen muodostuu yrityksen
kannalta merkityksellisista asioista ja yhteisesti hyvaksytysta toimintakulttuurista
Verkostojen, niin sisdisten kuin ulkoisten hallitseminen kuuluu osaamiseen.
Parhaiten henkiloén hiljaista tietoa saadaan hyodynnettya yrityksessa, jos
henkilon osaaminen saadaan kohdennettua mahdollisimman oikein.
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Yksilon  osaaminen muodostuu muun muassa erilaisesta tiedosta,
tyokokemuksesta, verkostoista ja kontakteista tyohon liittyen. Koulutus,
itseopiskelu ja kaytannon tehtavat kasvattavat yksilon osaamista (Otala,2008,
50-51.) Tyovuosien myotd henkildlle karttuu sellaista osaamista, jota on

vaikeaa kirjoittaa paperille sen henkilokohtaisuuden takia. (Otala, 2008, 52.)

2.6 Osaaminen — oppiminen

Viitalan (2005, 135-136.) mukaan oppiminen tuottaa aina osaamista. Siksi
osaamisen johtamisen parissa tyoskentelevien esimiesten olisikin tarke&a
ymmartad oppimisprosessi. Yksilon oppiminen on usein mielletty vain tietojen ja
taitojen omaksumiseksi. Oppiminen on kuitenkin monimutkaisempi prosessi.
Taman paivan tyontekijan on kyettava poisoppimaan vanhoja toimintatapoja ja
kyettdva tarkastelemaan kriittisesti omia asenteitaankin. On kyettava

katsomaan toimintaymparistba aivan uudesta suunnasta.

Oppiessamme peilaamme aina opittavaa asiaa tai taitoa aikaisempia
kokemuksiamme vasten. Taman vuoksi on inhimillista, ettd emme kopioi
oppimamme asiaa sellaisenaan, vaan rakennamme oppimaamme uudelleen
omassa mielessamme. Taman vuoksi tiimin jasenet, jotka osallistuvat samaan

koulutukseen, saavat siité irti eri asioita. (Kupias ym. 2014, 108-109.)

2.7 Hiljainen tiedon merkitys osaamisen johtamiselle

Hiljainen tietdamys on noussut esiin erityisesti suurten ikaluokkien elakkeelle
siirtymiseen liittyvassé keskustelussa. Monessa organisaatiossa on huolena
ollut, miten elakkeelle siirtyvien konkareiden osaaminen ja tietdmys saadaan

jaettua organisaatioon jaaville tyontekijoille.  Kaiken kaikkiaan kiinnostus
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hiljaista tietdmystd kohtaan on kasvanut. Organisaatioissa on oivallettu, etta
uuden tiedon luominen auttaa niita parjagamaan Kkilpailussa. Uuden tiedon
luomisella varmistetaan toiminta myds tulevaisuudessa. Kiinnostuksen
heraaminen hiljaista tietamysta kohtaan on myds nostanut osaamisen
johtamisen huomion kohteeksi. Hiljaiseen tietamykseen liittyvat erityispiirteet
ovat kuitenkin nostaneet esille tarpeen tarkastella johtamista nimenomaan

hiljaisen tietamyksen hallinnan ndkdkulmasta. (Virtainlahti, 2008, 15.)

Virtainlahden (2008, 64) mukaan hiljaisen tietdmyksen johtamisen kannalta on
tarkeaa, ettd osaaminen ja tietamys nékyvat organisaation strategiassa.
Hiljaisen tiedon tunnistaminen on ensimmainen askel, kun lahdetdan tekemaan
hiljaisen tietamyksen hallintaan liittyvia toimenpiteita (Virtainlahti, 2008, 85.)
Virtainlahden (2008, 87.) mukaan hiljaisen tietamyksen esille tuominen ja
jakaminen kaikkien organisaation jasenten kayttoon vahvistavat koko

organisaatiota ja mahdollistavat selviytymisen kiristyneilla markkinoilla.

Virtainlahti (2008, 118) esittaa seuraavia yhteistydémuotoja hiljaisen tietdmyksen

jakamista tukeviksi:
e tiimit ja tyoryhmat
e mentorointi
e mestari-oppipoika-malli
e seniori-juniori-tyoparit
e konkari-aloittelija-tyoparit
e sijaisuus- ja varamiesjarjestelyt
e verkostot
e kokemustenvaihtopiirit

o reflektio.
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Hiljaisen tietAmyksen johtaminen liittyykin monelta osin henkilostévoimavarojen
johtamiseen. Molemmissa huomioidaan osaamiseen liittyvat asiat: osaava
tyovoima ja osaamisen kehittaminen. Lisaksi HRM:ssa keskitytddn hiljaisen
tietdAmyksen johtamisen kannalta tarkeiden taustatekijoiden mahdollistamiseen.
tyokyky, motivaatio ja sitoutuminen ovat tekijoita, jotka myds edistavat hiljaisen
tietdAmyksen johtamisen tavoitteita. (Virtainlahti, 2008, 65.)

Hiljaisen tietamyksen HRM: Henkilosto
johtaminen voimavarojen johtaminen

Osaava tydvoima
Osaamisen kehittdminen

Hiljaisen tietamyksen johtamisen
mahdollistaminen

- motivaatio

- sitoutuminen

- palkitseminen jne.

Kuva 3. Hiljaisen tietamyksen johtamisen ja henkiléstévoimavarojen johtamisen
valisia liittymakohtia (Mukaillen Virtainlahti, 2008, 65).
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3 Osaamisen johtamisen kehittdmisessa kaytetyt

tavallisimmat keinot

Luvussa kolme kasitellaan osaamisen johtamisen kokonaisuutta ja osaamisen
kartoittamisen ja kehityskeskustelun merkitystd osaamisen johtamisen
kehittamisessa. Osaamisen johtamista k&sitelladn tydssa l&ahinna osaamisen
kehittamismenetelmien kautta. Menetelmia kasitelldadn niin  yksilo- kuin
ryhmatasolla seka tyon ulkopuolella. Kasittely jarjestyksessa kaytetddn samaa
jaottelua kuin Riitta Viitala on kayttanyt teoksessaan Johda osaamista. Lopuksi
peilataan osaamisen johtamisen teoriaa kirjallisuuden avulla ja avataan hieman

tutkimusprossia.

3.1 Osaamisen johtamisen kokonaisuus

Viitalan (2013, 184) mukaan yrityksen tarvitseman osaamisen huolehtiminen ja
kehittyminen varmistetaan o0saamisen johtamisen jarjestelman tuella.
Jarjestelmdan kuuluvat kaikki sellaiset rakenteelliset ratkaisut, sovitut
toimintamallit ja periaatteet seka tyokalut, jotka tukevat osaamisen vaalimista,
hybdyntamistd ja kehittymistd. Tastd asiasta on puhuttu myo6s kasitteella
osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelma. Kyseinen jarjestelma sisaltdd muun
muassa suunnittelu- ja seurantajarjestelmat, osaamisen kehittamisjarjestelmat,
oppimista tukevat toimintamallit ja kadytannot. Myos osaamista tukevat erilaiset
HR-toiminnot, tietohallinto ja -jarjestelmat kuuluvat osaamisen johtamisen
kokonaisjarjestelmaéan, jota tehostavat yrityksen organisaatiorakenne ja tyon

organisointitavat.

Suunnitelmallisuudella henkiloston kehittdmisessa varmistetaan, etta yrityksen
henkilostdlla on oikeanlainen osaaminen. Nain henkildstolla on valmiudet

tydskennella tarkoituksenmukaisesti. Nykyisin yrityksilla ei enaé ole varaa jaada
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odottamaan, etta henkilokunta itse havaitsisi omat kehittymistarpeensa ja
kehittaisi itseddn. Vastuu henkiloston kehittamisestd on yhteinen. Jokainen
tyontekija sitoutuu pitdm&an osaamisensa ajantasaisena, ja yritys tukee tata
tavoitetta. (Viitala, 2005, 257.) Henkilostbammattilaisten tehtdva osaamisen
johtamisessa on tarked, ja he ovat olleetkin vastuussa osaamisen kehittamisen
huolehtimisesta  yrityksissd. = Osaamisen  johtamisen p&aavastuu on
liketoiminnasta vastaavilla johtajilla ja yksikon vetdjilla. Paras tulos osaamisen
johtamisessa saadaan silloin, kun henkiléstbammattilainen konsultoi ja auttaa
yksikon vetdjia luomaan sellaisen osaamisen tason, ettd sen avulla tavoitteet
saavutetaan. (Viitala, 2013. 184-185.)

Henkilostokehittamisesséa yksi yleisin ongelma on lyhyen tdhtdimen tavoitteet.
Kehittaminen tarvitsee aikaa kypsyakseen toiminnaksi ja kulttuuriksi
yrityksessa. Toinen hyvin yleinen heikkous kehittdmistoimissa on osaamisen
kehittamistoimien ohuus. Kehittamistoimia mitataan ja arvioidaan harvoin, ja
arviointt  muodostuu pinnalliseksi, koska mitataan l&hinna koulutettavien
tyytyvaisyyttd. Perusteelliseen arviointin  tarvitaan aikaa ja vaivaa.
Kehittamistoiminnan kokonaisarviointiin on tarjolla muutamia malleja, joista yksi
on Brinkerhoffin (1991) malli. Se perustuu kuuteen arviointivaiheeseen:
ensimmaisessa arviointivaiheessa arvioidaan tiedonkeruun laajuutta ja
syvallisyyttd, osallistumisen laajuutta seka tiedonkeruun tehokkuutta. Toisessa
vaiheessa kaydaan lapi suunnitteluprosessi ja sen tuloksena syntynyt
kehittamissuunnitelma. Kolmanneksi arvioidaan toteutusta ja neljdnnessa
aikaansaannoksia eli tulosta. Viides vaihe on edellisiin verrattuna pidemman
aikavalin arviointia, ja siind vertaillaan toiminnan kehittymistd hankkeen jalkeen
suhteessa tavoitteisiin. Kuudes ja viimeinen vaihe arvioi hankkeen
hyodyllisyytta organisaatiolle. Siina verrataan panoksia ja saatuja hyotyja.
(Viitala, 2008, 282.)

Osaamisen johtamisen infrastruktuurin muodostumista voidaan verrata
Nonakan uuden tiedon Iuomisen sykliseen prosessiin ja tatd prosessia
selvennetaan kuvassa 4. Organisaatiossa on yleensa paljon hiljaista tietoa siita,
mitd pitaisi osata ja tietdd, ja miten tama osaaminen parhaiten kehittyy.
Haasteena onkin saada tama tieto esille. Lausuntovaiheessa organisaation

henkilokunta esittdd omia ajatuksiaan osaamiseen liittyvistd asioista ja tekee
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yhteisid  sopimuksia osaamisen sailyttdmisestda, hyddyntamisestd ja
kehittamisestd. Sopimukset dokumentoidaan ja varmistetaan yhteisesti
sovittujen asioiden yhteensopivuus organisaation rakenteiden ja jarjestelmien
kanssa muokkaamalla niita. Vahitellen uudet asiat muodostuvat sujuviksi
kaytannoiksi ja rutiineiksi ja niita pidetaan itsestaan selvina asioina. (Viitala,
2005, 194.)

H Yrityksessa tydskentelevien Yrityksessa toimivat ihmiset liittavét N
| kokemusperéinen tieto tarvittavasta osaamista koskevan tietimyksen ja A
L osaamisesta, sen vahvistamisesta, tarpeen yhteen ja kehittavat K
J puutteista ja osaamisen yhteista tapaa huolehtia osaamisen Y
A muodostumisesta. riittavyydesté ja hyddyntamisesta. v
I Yhteiset toimintamallit. A
N
E T
N |
E
T T
| Ohjataan ja autetaan yrityksen Kirjataan sovittu toimintamalli ja ¢
E jasenet omaksumaan uusi luodaan tarvittavat jarjestelmat ja
T toimintamalli ja siihen liittyvat tyokalut tyokalut auttamaan yrityksessa
(0] ja jarjestelmat. varmistetaan tyoskentelevia ja uusia henkildita
toimintamallin saaminen toimimaan uuden mallin mukaisesti.
luonnolliseksi osaksi toimintaa. Integroidaan uusi toimintamalli

Kuva 4. Osaamisen johtamisen kokonaisuuden rakentuminen yrityksessa
(Mukaillen Viitala, 2005, 195).

3.2 Osaamisen selvittaminen

Osaamisen kehittamisessé on tarpeellista osaamisen oikeanlainen
tunnistaminen. Aluksi selvitetddn mita osaamista organisaatiossa on, ja millaista
osaamista tarvitaan tulevaisuudessa. Osaamistarve on eraanlainen yhteenveto
organisaation henkiloston osaamisesta, ja koko organisaation osaaminen ja

prosessit liittyvat tahan tiiviisti. Tassé vaiheessa on tarkeaa selvittaa millaisia
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tarpeita nykyisiin ja tuleviin tyotehtaviin liittyy seka yksilotasolla ettd koko
tyoyhteisbn tasolla. Osaamismaarittelyssa voidaan kayttdd monenlaisia
tekniikoita, joista esimerkkeja ovat kvalifikaatioympyrd, osaamispuut ja matriisit.
Ideana niissd on selvittdd menestyksellisen suorittamisen kannalta tarkeéat
osaamiset ja naiden painoarvot. Osaamiskartoitusten suurin hydty on

osaamisen kehittamisen jasentyminen ja oikea suunta. (Viitala, 2013, 182.)

Osaamisen taso seka organisaatio- etta vyksilotasolla voidaan kayttaa
osaamiskartoitusta. Osaamiskartoituksella pystytaan listaamaan yksilon
tyotehtdvat ja osaamisalueet seka maarittelemaan arviointikriteerit eri
osaamistasoille. Lisaksi kartoituksen avulla voidaan muodostaa kasitys
oppimishaasteista ja kehityssuunnitelmista sek& antaa palautetta henkilostélle.
Osaamiskartoituksen lisdksi osaamista voidaan arvioida muillakin keinoilla.
Naitd keinoja ovat muun muassa itsearvioinnit, tyotovereiden arvioinnit ja
sisdisiltd ettd ulkoisilta asiakkailta saadut arviot. Viitalan (2005, 123) mukaan
osaamiskartoituksilla saatu hyoty on ollut marginaalista. Osaamiskartoitukset
ovat raskaita ja aikaa vievid prosesseja ja kuormittavat koko organisaatiota.

Pahimmillaan ne turhauttavat kaikkia osapuolia.

3.3 Kehityskeskustelut

Tavallisin tapa tehda osaamiskartoitus on kehityskeskustelujen yhteydessa.
Kehityskeskustelu on ennakolta sovittu ja suunniteltu esimiehen ja alaisen
valisid keskustelu, jolla tulee olla selked tavoite ja prosessiin kuuluu
saanndllisyys. (Viitala, 2013, 187-188.) Kehityskeskusteluissa alainen tuo esille
osaamiseensa ja tyokykyynsa liittyvat omat odotukset ja mahdolliset ongelmat.
On tarked, ettd esimies saisi mahdollisimman kattavan kuva alaisen osaamisen
mahdollisuuksista ja esteista. Keskusteluja tulee kayda vahintddn kerran
vuodessa ja erilaisissa muutostilanteissa. Onnistuessaan kehityskeskustelu luo
positiivisen hengen ja mahdollistaa kummallekin osapuolelle palautteenannon.

Keskustelun tuloksena tulisi syntya kehityssuunnitelma. Kehityskeskustelun
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fokus on tyontekijassa, mutta myos esimies saa rakentavaa palautetta oman
tydonsa onnistumisesta ja kehittamisesta. (Viitala, 2005, 268; Viitala, 2013,
187-188.)

Kehityskeskustelussa osaamista tulee katsoa kahdesta suunnasta. Kaydaan
lapi nykyinen tyotehtava ja siihen tarvittavaa osaaminen, seka pohditaan
tulevaisuuden muutoksia/haasteita osaamisen kehittdmiselle. Samalla pyritaan
selvittam&an myos sellainen osaaminen, jota henkilo ei paase hyddyntamaan
nykyisessa tydssdan. Kehityskeskustelun avulla yritys saa paremman
kasityksen henkilostébn osaamisesta, osaamisvajeista ja koulutus toiveista.
Kehityskeskustelujen avulla voidaan myods lisata tavoitteisiin sitoutumista,
tiedonkulkua ja yhteistyotd. Ehdoton sitoutuminen johdon taholta mahdollistaa
kehityskeskustelun tehokkaan hyddyntamisen. Menetelma on sidottava myo6s
yrityksen strategiaan. (Viitala, 2013, 187-188.)

Kehityskeskustelut antavat tietoa osaamistarpeiden ja tdman hetkisen tilan
valisistd eroista seka siitd, mihin suuntaan kehittAmistoimia tulee kohdentaa.
Kehityskeskustelujen jalkeen tulee aina laatia kehityssuunnitelma, jossa
eritelladn osaamisen kehittdmisalueet, tavoitteet, toteutustavat, aikataulu ja
vastuuhenkilot. Tekemalla tarkat tavoitteiden maaritykset voidaan valita
kayttokelpoisimmat menetelmat. (Viitala, 2013, 258-259.)

Osaamisten

Osaamisten Osaamisen
arviointi ja
vertailu
tulevaisuuden

tunnistaminen ja
arviointi

kehittaminen

Kuva 5. Osaamisen kehittdmisen prosessi (Mukaillen Viitala, 2006, 87).
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3.4 Yksilotason osaamisen kehittaminen tydpainotteisesti

3.4.1 Tyokierto

Osaamisen kehittamisen muotona voidaan pitaa myo6s tyonkiertoa tai
tehtavakiertoa, jossa tyontekijoita siirtyy eri tehtaviin ja yksikoihin yhdessa
sovituksi ajaksi oppimaan uutta. Monesti uudet tehtavat ja uusi ymparistd
avaavat tyontekijoiden silmét ja he arvostavat tyonkierron jalkeen enemmaéan
yrityksen muitakin  toimintoja. Suurimman hyédyn tybnkierrosta saa
asianosainen itse, koska nain han ymmartaa organisaation toiminnan
kokonaisvaltaisemmin. Kierrolla saadaan aikaan vaihtelua ja tyémotivaatio ja
tyon mielekkyys kasvavat. Tyénkierto on oiva tapa jakaa tyontekijoiden hiljaista
tietoa sekd saada sitd nakyvaksi muille. Hyvin suunnitellulla ja riittavan
pitkajanteisella kehittdmisella saadaan tyonkierrosta paras hyoty. Onnistuneella

tyonkierrolla saadaan yrityksen lisdd moniosaajia. (Viitala, 2013, 194-195.)

3.4.2 Sijaisuudet, ristiinkoulutus ja moniosaaminen

Sijaisuuksien hoito turvaa toimintaa, mutta myo6s kehittaa ja uudistaa osaamista
tehokkaasti. Johdonmukainen sijaisjarjestelméd voi olla myods henkildston
kehittamismalli, vaikka sen ensisijainen tarkoitus onkin turvata toiminnan
jatkuvuus.  Ristiin - kouluttamisella  tyontekijoita  pystytddn  paremmin
perehdyttdmaan toistensa tehtaviin. Tallainen toimintatapa tuo organisaation
joustavuutta, koska tyontekijoitd voidaan siirtda sinne missa on tarvetta.
Moniosaamisen on merkityksellista tiimitydssa, silla aina Ioytyy joku joka osaa
poissaolevan tehtavat. Nain mahdollistuvat myos loma-aikojen sijaisjarjestelyt.
(Viitala, 2005, 263; Viitala, 2013, 196.)
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3.4.3 Projektit, erityistehtavat ja tybkomennukset

Erityisosaamista vaativat tehtavat, projektit ja tyOkomennukset ovat hyvia
keinoja henkilostbn osaamisen edistamisessd. Henkild siirtyy niissa yleensa
joksikin sovituksi ajaksi vastaamaan uudesta tehtavasta. Uusi tehtava vaatii
laajempaa osaamista ja monipuolistaa nakemystd koko organisaatiosta seka
kehittdd henkildd ammatillisesti. Monesti ne ovat varteenotettavia
mahdollisuuksia uralla etenemiseen. Tydkomennuksena pidetaan sellaista
tilannetta, jossa tyontekija siirtyy eri paikkakunnalle tai eri yksikkdon hoitamaan

ennalta sovittua tehtavaa maaraajaksi. (Viitala, 2013, 195.)

3.4.4 Mentorointi, tutorointi, ja mallioppiminen

Mentorointi tarkoittaa tapahtumaketjua, jossa yleensa tyduraltaan kokeneempi
henkilo tukee vahemman kokenutta henkildd. Mentoroinnilla haetaan
kokemattoman henkilén rohkaisemista ja tukemista seka tyossa kehittymista ja
uran kehittymista. Mentorointi on lyhyt aikaista, ja oppiminen on nakyvan tiedon
siirtoa. Tutoroinnilla taas tarkoitetaan tietyn, ma&aratyn tehtavan tai
tehtavakentan opastamista ja perehdyttamista. Tutorina toimii erityisosaaja, ja
nain  hyodynnetddn hanen osaamistaan. (Viitala, 2013, 196-197.)
Mallioppimisessa oppipoika tarkkailee mestarin tyoskentelyd ja muodostaa
kasityksen toimintamallista. Oikeiden taitojen oppimisen varmistamiseksi
lahestymistavan tulisi olla kriittinen. Kaikki mestarin toimintatavat eivat

valttaméatta ole parhaita tapoja tehda asioita. (Virtainlahti, 2009, 235.)

3.45 Tyb6nohjaus

Tybohjauksen tarkoituksena on lisata ohjattavan ammatillista tietoa ja taitoa,
lisdksi tavoitteena on henkinen ja persoonallinen kasvu, ammatti-identiteetin

selkeytyminen, henkinen kasvu sekd ohjattavan tunne-elamén tukeminen.
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Tyonohjauksen tarve ilmenee silloin, kun tydyhteisossd on jokin ongelma tai
tyOyhteist6n tarvitaan joustavuutta ja luovuutta. Tyénohjauksen tavoitteena on
tyon sisallollinen kehittdminen ja ohjattavan merkityksen selkeyttaminen
organisaatiossa. Tyonohjaus kestdaa yleensd vahintaan vuoden. (Paunonen-
llmonen, 2001, 31; Viitala, 2013, 197.)

3.4.6 TyoOnopastus

Tybnopastus on tulevaan tyoéhoén perehtymista. Tyonopastuksessa on
huolehdittava siita, etta uusi tyontekija saa riittdvan varmuuden toimia uudessa
tyossdén. Mahdollisuuksien mukaan kaydaan lapi tyopaikalla vallitsevat
olosuhteet kuten tydymparist6 ja tyotoverit. Tyonopastuksessa tulee kayda lapi
tyd tyovaiheittain ja tyohon liittyvat laadulliset tekijat sek& niiden arviointi
perusteet. Tyontekijd opastetaan kayttamaan tarvitsemiaan laitteita, koneita,
tarvikkeita ja materiaaleja. Tyoturvallisuuteen liittyvat asiat kaydaan lapi ja
mahdolliset muut ohjeet. Tyéhon perehdyttamiseen on hyva laatia ohjelma tai
opas helpottamaan perehdytyksen sujumista. Uudelle tydntekijalle on
helpompaa oppia tyotehtava, yritys ja henkilokunta, kun tutustumiseen varataan
riittdvasti aikaa ja apuna on perehdyttdmisen osaava henkild. (Viitala, 2013,
194.)

3.4.7 Action learning

Viitala (2013, 198) mukaan toiminnallisella oppimisella tarkoitetaan kaikkea
sellaista suunnitelmallista toimintaa, jossa teorian omaksuminen ja
soveltaminen kaytannon tyodtehtaviin  vuorottelevat. Usein toiminnallinen
oppiminen tapahtuu ryhmatyona, jolloin ryhmalle saatetaan antaa ratkottavaksi
organisaation aito ongelma. Hanke muodostaa oppimisalustan, jossa
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osallistujat, oppijat ja ohjaajat voivat arvioida omaa toimintaansa ja etsia keinoja

toiminnan parantamiseen.

3.4.8 Verkossatapahtuva oppiminen

Verkko-oppiminen eli e-oppiminen on nykypaivan oppimisen muoto, jossa
hyodynnetaan tieto- ja viestintateknologiaa, erityisesti internetid, oppimisessa ja
opetuksessa. Verkko-oppiminen voidaan yhdistdd monimuoto-oppimiseen,
jossa vuorotellaan esimerkiksi perinteisia koulutustilanteita ja itsenaista verkko-
opiskelua. E-oppimisymparistéssa voidaan jakaa materiaaleja, esittda luentoja,
kayda keskusteluja, tehda ja arvioida oppimistehtavia seka antaa ja saada
palautetta toisilta verkko-opiskelijoilta. Verkko-oppimisen etu on muun muassa
se, etta opiskelija voi itse maaritella opiskelunsa ajan, paikan ja tahdin. Verkko-
opiskelu on taloudellista, silla matkakustannukset pienenevat ja aikaa kuluu
vahemman. (Viitala, 2013, 198.)

3.4.9 Perehdytys

Perehdyttdmisen tarkoituksena on helpottaa tehtavaan tulevaa uutta henkiléa
paasemaan nopeasti kiinni tydhén. Sen avulla myds autetaan tyontekijaa
paasemaan osaksi tydyhteisda ja tuntemaan itsensa tervetulleeksi. Perehdytys
sisaltdéa informaation ennen tybn aloittamista, uuden tyontekijan
vastaanottamisen ja yritykseen tutustumisen, tydsuhdeasiat ja tydnopastuksen.
Keskitssa perehdyttamisessa on tyotehtava, johon liittyvat oleelliset asiat, kuten
esimerkiksi koneet, tietojarjestelmat, materiaalit ja ty6turvallisuus. Useimmiten
perehdytys tehd&én yrityksen perehdytysmateriaalin avulla ja sen tekee
koulutettu perehdyttdjd. Vastuu perehdytyksestd on aina esimiehella. (Viitala,
2005, 252; Viitala, 2013, 193.)
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3.5 Ryhmatason osaamisen kehittaminen tydpainotteisesti

3.5.1 Projektit

Ryhman tai tiimin osaamista voidaan kehittaa tydésséa epamuodollisilla tavoilla tai
sen ulkopuolella muodollisilla keinoilla. Téallaisia keinoja ovat muun muassa
kehittamisprojektit, jotka parhaimmillaan kehittavat kaytannon tasolla
toimintamalleja, prosesseja ja toiminta malleja. Kehittamisprojektit etenevat
usein valmistelusta nykytilanteen kartoitukseen ja siitd edelleen toimenpiteisiin
ja niiden arviointiin. (Viitala, 2013, 201.)

3.5.2 Pilotointi

Pilotoinnilla eli kokeilutoiminnalla tarkoitetaan organisaation tai sen yksikon
laajaa kokeilua, tai muutaman tyontekijan tydssaan kayttdmaa uutta ratkaisua.
Kokeilutoiminta eroaa kehittamisprojektista siten, ettéa kokeilu on avoimempaa ja
siina on tutkivampi ote. Kokeilutoiminnassa tehdéan havaintoja ja keskeisessa
roolissa on kokemuksesta oppiminen. Kokeilun avulla voidaan siirtya pois
vanhoista toimintamalleista. Oppimista tukevat tilaisuudet voivat olla lyhyt- tai
pitkékestoisia tilaisuuksia, ja niiden sisaltd vaihtelee informatiivisesta vahvasti
osallistavaan oppimiseen. Asioiden omaksumista voidaan tukea myo6s sisdisen
viestinndn ja paéivittdisjohtamisen keinoin. Ongelmanratkaisutilanteet ovat
erittain hyvid oppimistilanteita, silla niissd oppiminen on tehokasta etenkin, jos
ongelmanratkaisuun otetaan tietoisesti tutkiva ja oppiva ote. Tata oppimistapaa
kaytetddn erityisesti, kun halutaan kehittdad tai parantaa toimintaa ja ratkaista
tietty ongelma. Ongelman ratkaisemiseen voidaan sen luonteen mukaan
kiinnittaa koko tydyhteis6 tai tiimi tai vain muutama henkilo. (Viitala, 2013,
201-202.)
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3.5.3  Tiimityd

Tiimissad tyoskentely on oppimisen kannalta hyva tapa organisoida tyon
tekemista. Tiimit ovat hyvin itsendisia ja kiinteita, ja tiimin jAsenet ovat yleensa
voimakkaasti sitoutuneita yhteisen padmaaran saavuttamiseen. Tiimissa monet
aiemmat nakymattomat tyokaytadnnott ja ajattelutavat tulevat nakyviksi, jolloin
niita voidaan tarkastella ja kehittdad edelleen. Tiimissa nousee myoOs esiin
erilaisia nakemyksia, jolloin yksittaisen tiimijasenen on tarkasteltava kriittisesti
omia tottumuksiaan ja tydtapojaan, samalla kun vuorovaikutustaidot kehittyvat.
Tiimissa tapahtuu my6s mallioppimista, ja mitd aktiivisemmin timi [&htee
kehittamaan yhteistd tekemistddn, sita taitavampi siitéa tulee. (Viitala, 2013,
202.)

3.5.4 Palaverit

Palaverit ovat parhaimmillaan arvokkaita oppimistilanteita, joissa voidaan saada
tietoa sekd muokata tai taydentaa tietorakenteita ja ajatusmalleja. Liséksi
palavereiden avulla vuorovaikutustaidot kehittyvat. Palaverien hy6ty osaamisen
kehittamiselle riippuu kokonaan siitda, kuinka tehokkaita ja avoimia niistd on
osattu tehda. Asioiden kasittely yhdessa, tuottaa tydyhteis6on yhteisia
kaytantoja, selkeytta ja kehitystd. Taidokkaasti keskusteleva yhteis6 myds
kehittd& yhdessa neuvonpitoaan. Valilla on tarke&a kayttdd aikaa pohtimiseen
siita, ettd kuinka palaverikdytantbja ja keskusteluja voitaisiin kehittaa.
Palaverikulttuurin kehittyminen nakyy siten, ettd kukin palaveriin osallistuva
kokee voivansa halutessaan ilmaista mielipiteensé ja kokee tulleensa kuulluksi.
Pitkaan jatkunut palaverikaytanté saattaa muuttua rutiininomaiseksi, ja palaverit
voidaan kokea tyhjiksi ja turhauttaviksi. Talldin on syytd esimerkiksi muuttaa
paikkaa tai vetgjia tai kutsua ulkopuolisia alustajia. (Viitala, 2005, 279; Viitala,
2013, 202-203.)
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3.5.5 Benchmarking, vierailut, opintoretket

Benchmarking eli parhaista kaytanndista oppiminen on menetelma, jonka avulla
opitaan systemaattisesti hyvilta esikuvilta. Siina etsitdan toimintatapaa, joka on
jo kaytbssad ja osoittautunut hyvaksi. Harvoin jonkin toisen organisaation
kaytantdja voidaan suoraan kopioida ja siirtdd omaan organisaatioon, mutta
siitéd voidaan saada suunta ja uusi idea oman toiminnan kehittdmiseen. Vierailut
ja opintokaynnit perustuvat esimerkistd oppimiseen, mutta ne ovat toteutus
tavaltaan kevyempia kuin benchmarking. Vierailu- ja opintokdynneiltd saadaan
virikkeita, ja voidaan vaihtaa muiden saman alan toimijoiden kanssa ajatuksia.
Opintokaynneilla voidaan myds saada vihjeitd oman ideoinnin ja suunnittelun
pohjaksi. Vierailun jalkeen on hyodyllistda pohdiskella vierailun antia. (Viitala,
2013, 203-204.)

3.6 Tydajan ulkopuolella tapahtuva osaamisen kehittdminen

Henkilon osaamisen kehittymista voidaan myds tukea kokonaan tydn
ulkopuolella tapahtuvilla menetelmilla. Taméa edellyttd&d henkilon irrottautumista
joksikin aikaa omasta tyttehtavasta. Henkiloéston kehittdmismuotona tdmé on
usein vaikeaa toteuttaa, mutta myos hintavaa. Se ei myéskaan ole kovin nopea
menetelma. Monissa organisaatioissa toteutetaan 20/80-kaytant6éa, mika
tarkoittaa, ettéd enintdan 20 prosenttia henkiloston kehittamisesta toteutuu tyon
ulkopuolella ja 80 prosenttia tuetusti tydpaikalla tai tyon aarella. (Viitala, 2013,
198-199.)
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3.6.1 Koulutus

Koulutus on perinteinen ja suosittu henkiloston kehittamisen toteutustapa.
Koulutukseksi ymmarretaan kaikki oppimiseen téhtaava toiminta, jossa
tyonteosta erillaan, erikseen jarjestetyssa tilassa ja tiettyna ajankohtana
organisoidaan mahdollisuus oppimiseen. Koulutus voi olla luentoja useana
paivana, paivan koulutus tai vuosiakin kestava, tutkintoon tahtaava
koulutusprosessi. Koulutusta voidaan jarjestdd organisaation ulkopuolella tai
sisélla, ja kouluttajana voi toimia oman organisaation edustaja tai ulkopuolinen
taho. (Viitala, 2013, 199-200.)

Sisdinen koulutus tarjoaa ulkoista koulutusta paremman mahdollisuuden
yhdistdd kehittdmistoiminta organisaation strategisiin pyrkimyksiin, silla se on
usein  systemaattisempi ja integroidumpi |&hestymistapa henkiloston
kehittymiseen. Ulkoinen koulutus taas rikastaa organisaation osaamista uusilla
nakokulmilla, ja siind hyodynnetddn ulkopuolisia asiantuntijoita. Koulutukset
voidaan jakaa lyhyt- ja pitkdkestoisiin koulutuksiin. Lyhytkestoiset koulutukset
keskittyvat yleensa organisaatiota koskevien tietojen paivitykseen tai
konkreettisiin taitoihin. Nama koulutukset soveltuvat parhaiten esimerkiksi
jonkin selkedn ja konkreettisen asian paivittdmiseen. Pitkdkestoisten
koulutusten avulla tuetaan ammattitaidon kehittamistd syvemmin ja laajemmin
ja usein koulutuksiin liitetddn laajempi ammattimaisen kasvun tukemisen
tavoite. (Viitala, 2013, 199-200.)

Koulutus voidaan jarjestad kolmella eri tavalla. Koulutuksen jarjestaa
ulkopuolinen taho, jolloin tydyhteis66n saadaan uusia nakemyksia ja viimeisinta
tietoa. Ongelmaksi voi muodostua heikko vastaavuus organisaation tarpeita
ajatellen. Organisaation itsensa jarjestama koulutus taa tunnistaa tarpeet, mutta
vastaavasti toimintatapa voi olla jo vanhentunut tai jopa byrokraattinen.
Organisaation omat kouluttajat tai yhteistyokumppaneiden kouluttajat voivat
jarjestad koulutukset tyopaikoilla, jolloin tieto levidd oikeisiin tarpeisiin, mutta
tieto voi voi jddda kapeaksi. Koulutusta voidaan aina tehostaa ottamalla

mukaan asiakkaita, toimittajia, organisaation omaa henkilostdd ja mahdollisia
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sidosryhmi&. NAain ainakin saataisiin sisaltd yhtenaiseksi, se syventyisi ja
nakokulmat monipuolistuisivat. (Viitala, 2005, 273.)

3.6.2 Omaehtoinen toiminta

Omaehtoisella eli itseohjautuvalla oppimisella tarkoitetaan henkilokohtaista
kehittymistd esimerkiksi kirjallisuuden, verkko-opintojen tai omaehtoisten
opintoretkien avulla. Tand paivana kouluttaudutaan tyon ohessa, koska useilla
oppilaitoksilla on erilaisiin tutkintoihin johtavia aikuislinjoja, joissa opetetaan ja
opiskellaan iltaisin, viikonloppuisin ja loma-aikoina. Opiskeluun kannustavat
yritykset ja organisaatiot tukevat henkildston opiskelua mahdollistamalla
esimerkiksi luennoilla kdynnin. Itsenédisen opiskelun etuna on vapaus valita
itselle sopiva aikataulu. Lainsaadannoélla ja tydehtosopimuksilla on tuettu
tyontekijan mahdollisuutta kehittdd ja uudistaa osaamistaan. Moni itseopiskelija
hyodyntaa opiskeluihin vuorotteluvapaata tai opintovapaata. (Viitala, 2005, 275;
Viitala, 2013,200) Itseohjautuva opiskelu vaatii itsekuria ja kypsyytta suoriutua
opinnoista itsenaisesti. Itseohjautuvan oppijan tulee kyetd suunnittelemaan,

toteuttamaan ja arvioimaan opintojaan. Han on omien opintojensa ohjaaja

3.7 Yhteenveto osaamisen johtamisen teoriasta

Osaamisen johtaminen on yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja
varmistamista osaamispohjan avulla. Osaamisen johtaminen sisaltda kaiken
sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian
edellyttamaa osaamista vaalitaan, kehitetddn, uudistetaan ja hankitaan.
Yksildiden osaaminen on yrityksen osaamisen lahtékohta. Osaamisen
johtamisen ymmartdmisen idea onkin yksilon oppimisen ja o0saamisen
ymmartaminen. (Viitala, 2005, 14-15; Viitala, 2013, 170.)
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Osaamisen johtaminen ei ole kasitteena viela kovin vakiintunut, vaikka siihen
siséltyvat asiat ovatkin tuttuja ja vakiintuneita (Viitala, 2005, 14). Hyrkas (2009,
90) jakaa vaitoskirjassaan osaamisen tutkimuksen kolmeen eri osioon:
tietojohtamiseen ja tietopddoman johtamiseen, oppivaan organisaatioon ja
henkilostovoimavarojen johtamiseen. Tassa tydssa johtamista tarkastellaan
osaamisen johtamista tietopddoman johtamisen kautta, jota kutsutaan myds

aineettoman padoman johtamiseksi.

Tana paivana aineettomasta paaomasta on tullut yritysten tarkein voimavara
(Lonngvist ym., 2005, 60—62). Aineettoman padoman johtamisella tarkoitetaan
muita kuin taloudellisten resurssien ja toimintatapojen ohjaamista seka
kehittamista. Aineettoman p&&doman Kkehittdminen on operatiivisen tason
toimintaa, ja p&aapaino on aineettomissa resursseissa sekd niihin liittyvan

toiminnan kehittamisen kaytannéssa. (Lonngvist ym., 2005, 100-102.)

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan inhimillistd padaomaa osaamisena, joka
sisdltdd organisaation jasenten tiedot, taidot, ja kokemuksen seka

organisaatiolle tarkean asiantuntemuksen (Viitala, 2013, 172).

Osaamista voidaan kuvata suomen kielessd monin sanoin kuten kompetenssi,
tietotaito ja patevyys (Hyrkds, 2009, 49). Lonngvist ym., (2005, 33-37.)
luokittelee osaamisen neljaan alueeseen, jotka ovat substanssiosaaminen,
liketoimintaosaaminen, organisaatio-osaaminen ja sosiaaliset taidot. Myds
henkilokohtaiset ominaisuudet, asenne ja koulutus vaikuttavat osaamisen
kehittymiseen. Yksilon osaamisen tarked perusta on tieto, jolla tarkoitetaan
muun muassa kokemusten, arvojen, informaation ja oivallusten sekoitusta.
Osaaminen voidaan jakaa erilaisiin tasoihin osaamisen sijainnin mukaan,
esimerkiksi yksilon osaamiseen, organisaation osaamiseen ja ydinosaamiseen.
(Hyrkas, 2009, 52).

Oppimisen tuloksena syntyy aina osaamista, minkd vuoksi osaamisen
johtamisessa tulee ymmartaa erilaisia oppimisprosesseja. (Viitala, 2005,
135-136.) Suurin osa oppimisesta tapahtuu huomaamatta. TyoOntekija oppii
tyoyhteisfssa ja tyonsa d&aarella havainnoimalla ja kokemusten kautta.

Kehittyakseen tydssa on tarkeaa, etta tyotekijalla on kykya ja halua arvioida
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omaa suoritustaan seké tahto kehittyd arviointinsa pohjalta. (Viitala, 2005,
141-142))

Organisaation tarvitseman osaamisen vaaliminen ja kehittyminen varmistetaan
osaamisen johtamisen jarjestelmén avulla. Jarjestelman tulee siséaltaa kaikki ne
rakenteelliset ratkaisut, jotka tukevat osaamisen vaalimista, hy6dyntamista ja
kehittymista. Kasitteena tata kutsutaan osaamisen johtamisen
kokonaisjarjestelméksi, ja sen tulee sisaltda suunnittelu- ja seurantajarjestelmat,
osaamisen kehittamisjarjestelmat, oppimista tukevat mallit toiminnalle ja
kaytannoille. (Viitala, 2013, 184.) Osaamisen johtamisen kokonaisuuden
muodostuminen yrityksessa noudattaa Nonakan uuden tiedon luomisen syklista
prosessia (Viitala, 2009, 194).

Osaamista kartoitetaan yleensa kehityskeskustelujen yhteydessa.
Kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta sovittuja ja suunniteltuja esimiehen ja
alaisen valisia keskusteluja, joilla on selkeat tavoitteet ja jotka kaydaan
saanndllisesti. Keskustelut pidetaan vahintddn kerran vuodessa ja tarvittaessa
erilaisten muutostilanteiden yhteydessa. Kehityskeskusteluissa osaamista
tarkastellaan kahdesta nékokulmasta. Ensimmainen nékokulma on nykyinen
tyotehtava ja sen vaatimat osaamiset, ja toisen muodostavat tulevaisuuden
muutokset ja niiden haasteet osaamisen kehittdmiselle. Kehityskeskustelujen
hydtyja ovat muun muassa parempi tietamys henkiloston osaamisesta,
kehittamistarpeista ja —toiveista. (Viitala, 2005, 268; Viitala, 2013, 187-188.)

Tassa opinnaytetydssa osaamisen johtamista tarkastellaan lahinna osaamisen
kehittamismenetelmien avulla. Menetelmét voidaan jakaa tydssa ja tyon
ulkopuolella tapahtuviksi. (Viitala, 2005, 260-261.) Tydssad tapahtuvaa
osaamisen kehittamistd voidaan tehda muun muassa perehdyttamalla,
tyonopastuksella, tyonkierrolla, mallioppimisella ja sijaisuuksien avulla. Ryhméan
osaamisen kehittdmisen muotoja ovat esimerkiksi projektit, tiimityd, palaverit ja
benchmarking. Tyon ulkopuolella tapahtuvaa osaamisen kehittamistd ovat
koulutus ja omaehtoinen oppiminen. Koulutus voi tapahtua joko yrityksen sisalla
tai ulkopuolella. Siséaisilla koulutuksilla voidaan kehittdamistoiminta yhdistaa

paremmin organisaation strategiaan. Ulkoisella koulutuksella voidaan
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osaamista kehittdd ulkopuolisten kouluttajien uusilla katsantokannoilla. (Viitala,
2005, 263-274; Viitala, 2013, 193-274.)

4 Osaamisen johtaminen Pohjois-Karjalan

koulutuskuntayhtymassa

Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman osaamisen johtamisen toimintamallin
(2015d) mukaan osaamisen johtaminen on tavoitteellista ja systemaattista
organisaation osaamispaaoman kehittamista, joka perustuu perustehtavaan,
visioon ja strategiaan. Osaamisen johtamisella varmistetaan, etta
organisaatiolla on riittdvasti oikeanlaista osaamista nyt ja tulevaisuudessa.
Osaamisen johtamisen ydin on tarvittavien osaamisten tunnistaminen nyt ja
tulevaisuudessa. Organisaation o0saaminen on tunnistettava. Yksildiden
osaamisten arviointi on osa tata prosessia. Vain siten voidaan valita toimivat
kehitystoimenpiteet. PKKY:ssa tulevaisuuden tavoitteet osaamisen johtamisen
kannalta ovat: tulevaisuuden tarpeiden tunnistaminen ja muutoskyky,
verkostoituminen, valmentava tydote, digitalisaatio, uudenlainen tydnmuotoilu,
oppilaitos- ja yksikkorajojen yli tapahtuva yhteistyd ja yhdessa suunnittelu ja
tekeminen. Tavoitteiden toteutuminen vaatii uutta ajattelutapaa, nopeampaa
muutoskykyd ja vastuun ottaminen omasta oppimisesta on ensiarvoisen
tarkeaa. (Osaamisen johtaminen Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymassa,
2015d, 1))

Viitalan (2013) mukaan liiketoimintaa suuntaavat strategiset valinnat ovat
suorassa yhteydessa henkildstovoimavarojen johtamiseen.
Henkilostokysymykset ja liiketoiminnan johtaminen muodostavatkin tiiviisti
toisiinsa nivoutuvan prosessin. Strategiaa on kuvattu myds johdonmukaiseksi

toimintamalliksi ja tavaksi toimia. (Viitala, 2013, 48.) PKKY :n osaamisen
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johtamisen tavoitteet johdetaan kuntayhtym&n strategiasta. Henkilostostrategia
linjaa ne toimenpiteet, joiden avulla kuntayhtyman strategiaa toteutetaan
tuloksellisesti sekd turvataan henkildston osaaminen ja ty6hyvinvointi.

(Osaamisen johtaminen Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymassa, 2015d, 1.)

Edelleen Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymdn osaamisen johtamisen
toimintamallin -~ (2015d) mukaan  henkiléstosuunnittelulla  tarkoitetaan
organisaation strategian ja toiminnan vaatiman henkiloston maaréllisen ja
laadullisen  kokonaistarpeen  maarittelya tulevaisuuden nékdkulmasta.
PKKY:ssa henkiléstosuunnitteluprosessi alkaa kevaisin  oppilaitos- ja
yksikkoétasolla, ja yhteinen henkilostosuunnitelma kootaan henkildstéhallinnossa
elokuussa. Henkildstésuunnitelmassa arvioidaan henkiloston rakennetta ja
maaraa viiden vuoden paahan ja siind huomioidaan kaikki toimintaymparistén
muutokset ja muutosvoimat, joilla on vaikutusta organisaatioon ja henkildstoon.

(Osaamisen johtaminen Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymassa, 2015d, 1.)

PKKY:ssa henkiloston kehittamistarpeet selvitetdan vuosittain  kaytavissa
kehityskeskusteluissa. Erityisesti opetushenkiloston ryhmakeskustelut ovat
tulevaisuudessa tarke&assé roolissa; niissa saadaan yhteinen k&sitys ryhman
toiminnasta ja osaamisesta seké tulevista tavoitteista, toimintasuunnitelmista ja
osaamistarpeista. Kehityskeskustelut ja niissa tehdyt kehittymissuunnitelmat

dokumentoidaan séhkoisesti KuntaHR -jarjestelmaan.

Henkil6ston osaamiskartoituksia on PKKY:ssa tehty v. 2015 alkaen opettajille ja
esimiehille. Osaamiskartoituksen tavoitteena on selvittdd henkiloston
osaamistaso. Osaamiskartoitus auttaa esimiesta tunnistamaan tyontekijdéidensa
osaaminen. Esimiehelld on oltava selke& kasitys siita, mitd osaamista tiimilla on
nyt ja mikd on osaamisen varmistamisen tarve yksilona ja tiimina. KuntaHR-
jarjestelméaa hyodyntéden tehtavat osaamiskartoitukset jatkuvat ja laajenevat
myds muihin ammattiryhmiin vuoden 2016 aikana. Osaamiskartoituksen

tuloksia hyddynnetaan henkiléston kehittdmistoimenpiteiden suunnittelussa.

Perehdyttdminen on jokaisen kuntayhtyman tyontekijan ensimmainen

osaamisen kehittamiskeino. PKKY:ssa on kaytossa sahkoinen
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perehdyttdmislomake ja jokainen uusi, pidemmalta vapaalta palaava tai uuteen
tehtavaan siirtynyt tyontekijd saa yleisperehdytyksen PKKY:n organisaatioon,
toimintatapoihin  ja muihin tyontekemisen kannalta keskeisiin asioihin.
Tyo6tehtaviin perehdyttamista varten laaditaan tehtavakohtainen
perehdytyssuunnitelma. Jokainen on vastuussa omasta perehtymisestaan.
Tyontekijan tulee myo6s itse ottaa selvaa tyopaikan toimintatavoista ja
muutoksista seka esittda kehittamisajatuksiaan esimiehelle.

Valmentaminen on menetelmd, jossa tyon tekeminen muutetaan
oppimistilanteeksi suunnitelmallisesti ja ohjatusti. Tybnohjausta,
benchmarkingia, mentorointia sek& koulutusta voidaan kayttaa keinoina. Liséksi
jokainen tyontekija kehittdd itse osaamistaan valmentavaan tyOotteeseen
liittyvissa taidoissa. Koko organisaation koulutussuunnittelussa hyodynnetaén
kehityskeskusteluissa tehtyja kehittymissuunnitelmia. Opettajien
tyoelamajaksojen lisdksi opetushenkilostolle tarjotaan mahdollisuuksia kehittda
osaamistaan oppilaitoksissa. Ulkoisia koulutuksia hyddynnetaan varsinkin
tukihenkildstén kouluttamisessa. Osaamisen kehittdminen sekd hyvien
kaytanteiden jakaminen ovat tulevaisuudessa tarkeda. Koko kuntayhtymé&n
sisédisen koulutuskalenterin luominen yli oppilaitos- ja yksikkorajojen lisaa
tietojen siirtoa oppilaitosten valilla, yhtenaistda toimintatapoja ja saastaa

kustannuksia.

Osaamisen kehittdminen tyoémuotoilun keinoin  on henkildstdjohtamisen
toimenpide, jolla osaamista, tyon itsendisyyttd, vastuullisuutta seka merkitysta
tydssé synnytetaan, yllapidetddn ja arvioidaan. Tydkierto, sijaisuudet, projektit
ja henkiloston tyotehtavat yli oppilaitos- ja yksikkérajojen ovat tavallisimpia
Pohjois-Karjalan  koulutuskuntayhtyméassa kaytettyja tydnmuotoilukeinoja.
Tyotehtavien keskittdminen ja laajentaminen tyonmuotoilukeinoina ovat
tulevaisuudessa nykyistd merkittdvdmmassa asemassa. Mikali tarvittavaa
osaamista ei loydy omasta organisaatiosta rekrytoidaan uutta osaamista.

Rekrytoinnit tulee huomioida henkiléstésuunnitelmassa.

Osaamisen johtamisen onnistumista arvioidaan vuosittain

henkiléstdsuunnittelun onnistumisella, Ty6sséaolobarometri- seka
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asiakastyytyvaisyyskyselyjen  tulosten perusteella, kehityskeskustelujen,
perehdyttamislomakkeiden ja osaamiskartoitusten maarien seurannalla seka
osaamisen kehittdmissuunnitelmissa maariteltyjen toimenpiteiden
toteutumisella. Prosessin toteutus esitetdadn kuvassa 7. (Osaamisen johtaminen

Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymésséa, 2015d, 1-3.)

OSAAMISEN JOHTAMISEN PROSESSI PKKY:SSA

Strategia Oikea osaaminen
4 Ao Tyytyviiset asiakkaat
[ 4 Dokumentoitu seuranta
A | 7
\ \ \ \ % 7
. \"-. '\\\ 3 \ \‘"\ e
y y & y
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Kuva 7. Osaamisen johtamisen toteutusprosessi PKKY:ssa.

Kuten edellda on todettu, Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymé&n kaikissa
yksikdissa osaamisen johtamisen tulee olla tavoitteellista ja siihen tulee

panostaa ja sen tulee olla sidoksissa hyvaksyttyyn strategiaan.

Tavanomaisin  menetelméa PKKY:ss& on kehityskeskustelu.  Nykyisin
ryhmakehityskeskustelu on kaytetyin  muoto, mutta toki yksilétason
kehityskeskustelujakin kaydaan, mikali tyontekija niin haluaa. Tiimitasolla
kaytavissa keskusteluissa on monesti useammasta tutkinnosta, jolloin sovitut
yhteiset kehitysteemat eivat saata koskettaa kaikkia osallistujia. Eri tutkinnoissa

on erilaisia osaamiseen liittyvia ongelmia ja myo6s kaytannon toteutukseen
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littyvia pulmia, jolloin tutkintokohtaisesti kaytava kehityskeskustelu olisi
paikallaan. Ryhmakehityskeskustelussa muutoinkin ongelmaksi muodostuu ns.
maan hiljaiset, jotka eivat saa &aantaan kuuluviin, vaikka heilla olisi

varteenotettavia ideoita.

Tyokierto mainitaan mahdollisuutena, mutta se ei tosiasiallisesti ole kaytannon
syistd mahdollista toteuttaa kuin hallinnon sektorilla. Eri yksikdssa tehtava

tyokierto voi jadda toteutumatta pelkastaan kulkuongelmien takia.

Tybnopastusta tehd&an aina uuden henkilon tullessa yksikkdon ja sen suorittaa
ennalta sovittu tyotoveri seké& lahin esimies. Tahan panostaminen on erityisen
tarkeaa, jotta uudet resurssit saadaan mahdollisimman nopeasti tehokkaaseen

kayttoon.

Action learning, tiimityd ja palaverit menetelmédna ovat organisaatiossa
yhdistetty. Monesti tiimipalaverissa pohditaan omaa toimintaa ja mietitddn uusia
toimintatapoja seka ratkaisuja pulmiin.

Projektitoimintaa on PKKY:ssa koko ajan, mutta sen yhdistaminen
opetustydhén on ollut ajankaytollisesti ongelma. Mikali henkilostd ei voi
irrottautua opetustyodstaan projektin vaatimiin tehtaviin, ei monikaan enaa halua
kayttaa siihen vapaa-aikaansa. Lisaksi projektien sisallét eivat ole aina
kiinnostanut henkil6kuntaa. Samanlaista henked on liittynyt pilotointiin.
Henkilosto ei ole ollut kovinkaan kiinnostunut kokeiluihin kireiden tydaikojen ja

tyOpaineiden takia.

PKKY mahdollistaa vierailut, benchmarking toiminnan ja opintoretket, mutta ne
eivat valttamattad ole tekniikan alan opettajien kaytdssa. Kulttuurialan opettajat
nitd harrastavat enemman, mutta jostakin syystd tekniikka vahemman.

Kyseessa saattaa olla asennekysymys, joka korjaantuu ajallaan.

Tyon ulkopuolella tapahtuvaksi kehittamistoimeksi PKKY:ssé voidaan lukea ns.
opettajan tybelamajakso. Kukin opettaja on kyseisella jaksolla kerran
suunnitelmakaudella. Jakson pituus on vahintaan viisi paivaa. Siihen se yleensa
jaékin, koska kaytannon toteutus muodostuu ongelmaksi. Sijaisjarjestelyt ja
kustannukset vaikeuttavat tydelamajaksojen toteutusta. Harva opettaja haluaa

kayttaa kyseiseen asiaan kesalomaansa.
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Koulutusta PKKY:ssa jarjestetaan niin sisaisena koulutuksena kuin ulkoisten
asiantuntijoiden toimesta. Ulkoista koulutusta jarjestetaén joko tiimitasolla,
mutta yleensa isompia henkildstéryhmia koskevana. Ulkoisen kouluttajan kaytto
liittyy yleensa organisaation suuriin linjauksiin, ja néin ollen saattaa jaada osalle

hieman kaukaiseksi.

Omaehtoista toimintaa tuetaan ja esimerkiksi jatkokouluttautumiseen omalla
ajalla suhtaudutaan positiivisesti. Erilaisilla tyOaikajarjestelyilla ja vapailla

pyritddn mahdollistamaan henkilékunnan opintojen sujuminen.

Valikoima PKKY:ssd on siis l&hes kaiken kattava ja osaamisen kehittamiseen
suhtaudutaan kannustavasti, mutta osaa menetelmista ei kayteta tehokkaasti.
Tahan lienee syyna menetelmien vaikeasti toteutettavuus ja kustannukset.
Myds henkiléston asenne ja esimiesten suhtautuminen tiettyihin menetelmiin on
osa syyna toimimattomuuteen. Kehityskeskustelut ovat mainio tapa selvittaa
osaamista ja tehda kehityssuunnitelmia, mutta jos asetettuihin tavoitteisiin ei
palata ennen kuin vuoden paasta, menettavat ne merkityksensa ja turhauttavat
henkilostoa. Miksi kayttdd tunteja aikaa keskusteluun, jos se ei johda
mihinkaan? Samoin vierailut ja opintoretket vaatisivat aina jonkun aktiivisen,
joka ryhtyy niita toteuttamaan. Osallistujia varmasti I6ytyisi, kunhan joku niita
organisoisi. Aina ne eivat ole edes kalliita. Myds henkiloston tydelamayhteyksiin
ja tydelaméajaksoihin pitaisi panostaa jatkossa entistd enemman. Entapa jos se
toteutettaisiinkin  niin, etta tybelaman edustajaa tulisi oppilaitokseen ja

osallistuisi opetukseen.
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5 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksessa kaytettadvat menetelméat ja esitellaén
kohde ja kerrotaan aineiston keruusta sekd sen analysoinnista. Myds

tutkimuksen luotettavuutta ja tarkkuutta pohdiskellaan.

51 Tutkimusmenetelmat

Tutkimustapana opinnaytetydssa kaytettiin tapaustutkimusta. Ojasalon ym.,
(2015, 52-53) mukaan tapaustutkimuksella on tarkoituksena tuottaa
yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Tapaus eli kohde voi olla
yksild, ryhm&, organisaatio, tapahtuma, toiminto, prosessi tai alue.
Tapaustutkimuksessa on siis tarkedd saada selville suppeasta kohteesta paljon
kuin laajasta joukosta vahan. Paaasia ei ole se kuinka tavallista jokin on, vaan
siitd, kuinka jokin on mahdollista tai kuinka jokin tapahtuu. Kehittdmistydssa on
tarkoitus tuottaa uutta tietoa kehittdmisen tueksi. Tapaustutkimus auttaa
esimerkiksi ymmartamaan tyontekijoiden valisia suhteita ja toimintaa
organisaatiossa. Tutkimuksen kohteena olivat Pohjois-Karjalan ammattiopiston
Rakentamisen yksikon tyontekijat ja lahiesimiehet. Analysoitava ilmié ol
henkilostdon mielipiteet osaamisen johtamisesta. Tarkoituksena oli selvittda
henkiloston ndkemykset kaytanndon osaamisen johtamisesta ja liséksi

kartoitettiin mahdollisia osaamisen johtamisen kehitystarpeita ja ideoita.



47

5.2 Kohteen tarkempi esittely

Kohdeorganisaatio Pohjois-Karjalan ammattiopisto on Pohjois-Karjalan
koulutuskuntayhtymé&n konsernia. Pohjois-Karjalan ammattiopisto toimii
maakunnassa usealla paikkakunnalla. Tassa tydssa paneudutaan Joensuussa
toimivaan Otsolan yksikkdéon ja tarkemmin siella Rakentamisen yksikkdon.
Rakentamisen  yksikossa koulutetaan rakennusalan ja  kulttuurialan
perustutkintoja. Henkilokuntaa on n. 51, joista nelja esimiehia ja johtoa.

Kohdeorganisaatiossa on tehty saanndllisesti tydolobarometrikyselyja seka
pidetty saannollisesti kehittamiskeskusteluja. Kehityskeskusteluissa tehdaan
osaamiskartoitusta, mika pohjautuu ainoastaan esimiehen ja tyodntekijan
valiseen  keskusteluun.  Varsinaisen  osaamisen  kirjaaminen  HR-
tietojarjestelmaan jaa tyontekijan vastuulle. Osaamistarpeen pohjalta laaditaan
koulutussuunnitelma. Kehityskeskusteluun kuuluu myds tyéhyvinvointiin liittyvat

asiat, ja organisaatiossa on kaytossa ns. "aktiivisen tuen malli”.

Kaikille uusille tyontekijoille nimetddn perehdytyksesta vastaava henkilo.
Perehdytyksessd kayddadn ns. perehdytyskansion mukaiset vyleisasiat
konsernista ja osastosta, johon henkilé on rekrytoitu. Perehdytykseen kuuluu

henkilostdasiat seka itse tyohon liittyva opastus ja ohjeistus.

5.3 Aineiston keruu seka naytteen valinta

Taman opinnadytetyon aineisto kerattiin teemahaastattelun avulla. Haastattelun
tarkoituksena oli hankkia tietoa siitd, millaisia osaamisen johtamisen kaytantoja
henkilostd havaitsee tyOympéristossaan, mik& sen mielesta osaamisen
johtamisessa toimii hyvin ja missa on kehittdmistarvetta. Tarkoituksena oli
saada haastateltavien &ani kuuluviin niin, etta heiddn omat kokemukset tulisivat

esille kasiteltavista asioista.
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Haastattelu toteutettiin yksilo haastatteluna helmikuussa 2017 kolmelletoista
henkiloston edustajalle ja neljdlle esimiesasemassa olevalle. Ennen varsinaista
haastattelua suoritettin  koehaastattelu yhdelle tyodntekijalle ja yhdelle
esimiehelle. Koehaastattelujen jalkeen teemoja voitiin viela tarkastella ja hioa
sopivammiksi. Koehaastattelu on tarked, silla haastatteluteemojen toimivuutta ja
haastattelutilannetta voidaan nain viela kehittdd. Haastateltavia valittaessa oli

pyrkimys muodostaa mahdollisimman kattava nakemys tutkittavasta aiheesta.

Halukkuutta haastatteluun kysyttiin sahkopostitse ja samalla kerrottiin mihin
haastattelulla kerataan tietoa. Halukkaita pyydettiin ilmoittamaan kiinnostuksen
haastattelijalle. Aluksi innokkaita I6ytyi vain kaksi, mutta tarkemmin asiasta
kyseltyani l0ytyi halukkaita helposti. Haastateltavat edustivat erilaisia
persoonallisuuksia, eri ikaisia tyontekij6ita ja kumpikin sukupuoli oli edustettuna.
Haastateltavat jakautuivat tasaisesti rakentamisen ja kulttuurin eri
koulutusaloille. Haastateltavissa oli myds opiskelijahuollon  edustus.
Haastattelujen dokumentaatio esitetddn Tulokset luvussa. Haastattelusaate
(lite 1) lahetetiin henkilostolle muutama péiva ennen haastattelua. Saatteessa
kerrotaan tyon otsikko, tutkimuksen tarkoitus ja yhteyshenkilon tiedot. Lisaksi
kerrotaan haastattelumenetelma ja kasiteltavat teemat. Saatteessa korostetaan

haastatteluiden luottamuksellisuutta ja raportoinnin anonyymiytta.

Haastattelut ja koehaastattelut suoritettiin organisaation neuvotteluhuoneessa
tai muussa hairiottomassa ymparistossa ilman ulkoisia hairidtekijoitd. Kunkin
haastattelun alussa kerrottin  haastattelun  kulusta ja  korostettiin
luottamuksellisuutta. Haastattelutilanteeseen varauduin ohjailevilla
kysymyksilla, mikali jokin teema ei olisi avautunut haastateltavalle. Osalle
haastateltavista osaamisen johtaminen oli vaikea kasite, jolloin tutkija joutui
tekemaan lisaa avustavia kysymyksia, jotta teemat saatiin kaytyd kattavasti.
Haastatteluiden kesto vaihteli 15 minuutista 58 minuuttiin. Haastattelut
nauhoitettin  ja haastatteluiden aikana tehtiin muistinpanoja tukemaan
analysointia. Haastattelu materiaalia kertyi kaiken kaikkiaan 9 tuntia ja 36

minuuttia.
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54 Aineiston analysointi

Haastatteluiden jalkeen aineisto litteroitiin sanatarkasti. Litteroitua aineistoa
kertyi 70 sivua. Analysointi aloitettiin lukemalla litteroinnit 1&pi kokonaiskuvan
saamiseksi. Analysoinnin ensimmaisessa vaiheessa tehtiin aineiston
pelkistaminen eli  redusointi.  Kaikki  epé&oleellinen  Kkarsittin  pois.
Haastattelumateriaaliin korostettiin yliviivaustussilla kuhunkin teemaan liittyvat
iimaisut. Sen jalkeen samaa asiaa koskevat ilmaisut ryhmiteltiin eli klusteroitiin
ja yhdistettiin omaksi luokakseen seka nimettiin ilmiéta kuvaavalla kasitteella.
Seuraavaksi aineisto abstrahoitiin. Abstrahoinnin avulla pyritddn yhdistelemé&an
aineiston luokituksia sekd muodostamaan teoreettisia kasitteitd ja
johtopaatoksia.

Hajottamalla aineisto osiin, kasitteellistamalla se ja kokoamalla uudelleen on
tarkoitus koota looginen kokonaisuus ja loytaa vastaukset tutkimuskysymyksiin.
Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin teemoittain kasitellen esimiesten ja

tyontekijdiden vastaukset omina aineistoinaan.

55 Tutkimuksen luotettavuus sekéa tarkkuus

Taman opinnaytetyotutkimuksen luotettavuus varmistettiin kuvaamalla aineiston
keruu, luokittelu ja analysointi mahdollisimman selkeasti ja tarkasti. Myo6s
haastatteluihin valmistautumiseen kiinnitettin  huomiota. Haastattelurunko
pohdittiin huolellisesti, haastattelun nauhoittaminen testattiin ja nain varmistettiin
teknisten valineiden toimivuus. Aineisto litteroitin mahdollisimman pian
haastattelujen jalkeen, jolla pyritddn haastatteluaineiston luotettavuuteen.
Haastateltavien valinnassa pyrittiin mahdollisimman monipuoliseen otokseen
henkilokunnasta. Esimiehiltd kerattiin tietoa osaamisen johtamisen kaytanndista
heidan ndkemyksiensd pohjalta ja verrattin naitd haastattelussa saataviin
tuloksiin. Liséksi tehtiin vertailua rakentamisen ja kulttuurin henkildston

haastatteluvastausten valilla, minka pitaisi vahvistaa validiutta. Aineiston
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riittavyydesta kertoi se, etta samat asiat alkoivat toistua haastatteluteemojen
yhteydessa.

6 Tutkimuksen tulokset

Luvussa kuusi esitellddn saadut tulokset haastattelu teemojen mukaisessa
jarjestyksessa seka vertaillaan rakentamisen ja kulttuurin haastatteluvastauksia.
Tuloksia peilataan myds esimiehiltd saatuihin vastauksiin  osaamisen

johtamisesta.

6.1 Johdon kasitys osaamisen johtamisen valineista

Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymassa kaytettavia osaamisen johtamisen
menetelmi& on koottu taulukkoon kaksi. Taulukkoon on koottu tdman hetkinen
vallitseva tilanne. Poikkeuksia voi olla tiimeistd riippuen esimerkiksi
kehityskeskusteluja voidaan kayda myos ryhména ja tavoitteiden seurantaa
saatetaan jossakin tiimissa tehda useamminkin kuin kerran vuodessa.
Organisaatiossa toteutetaan saanndllisesti kerran vuodessa tydilmapiirikyselyja
eli tydsséolobarometrikyselyja ja kehityskeskusteluja. Kehityskeskusteluun liittyy
osaamiskartoitus, joka pohjautuu vain esimiehen ja alaisen valiseen
keskusteluun. Se ei siis ole kaiken kattava, vaan suuntaa antava selvitys.
Samalla toteutetaan myos henkildkohtainen arviointi. Siina arvioidaan nykyinen
osaaminen ja osaamisen kehittamistarve sekd laaditaan tarvittaessa
koulutussuunnitelma. Kehityskeskusteluun kuuluu myds tydhyvinvointiin
kuuluvat asiat, ja organisaatiossa on kaytdssa aktiivisen tuen toimintamalli.

Taulukoiduista asioista varsin moni selvitetadn kahdenkeskisilla keskusteluilla.
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Organisaatiossa tarjotaan runsaasti erilaista koulutusta, mutta paasaantoisesti
alainen itse tekee aloitteen osaamisen paivittamisesta. Kaikille uusille
tyontekijoille tehddan perehdytyssuunnitelma ja nimetddn henkilokohtainen
perehdyttdja. Perehdytyksen aikana kaydaan organisaatiota koskevat yleiset
asiat lapi, lisdksi opastetaan opiskelijahallinnon ohjelmiston kayttoon ja oman
osaston kaytanteisiin. Perehdytykseen kuuluu luonnollisesti henkilostbasiat ja

itse tyohon liittyva opastus ja ohjaus.

Koko organisaatiota koskevia henkilostokokouksia pidetaan kahdesti vuodessa,
mutta esimerkiksi rakentamista ja kulttuuria koskevia henkilostékokouksia
pidetdan lahes kuukausittain. Lisaksi eri tiimit kokoontuvat saanndllisesti

ajankohtaisten asioiden parissa.

Tulososiossa palataan muun muassa taulukossa esitettyjen toimenpiteiden
laadulliseen puoleen. Kommenteista selviad millainen kasitys esimiehilla ja
tyontekijoilla on kaytettyjen menetelmien toimivuudesta ja riittavyydesta

osaamisen johtamisessa.



Taulukko 2. Johdon ndkemys osaamisen johtamisessa kaytettavista

menetelmistd, mukaillen Tea Lillberg, 2014, 59.

Menetelma

Sisaltd

Tarkoitus

Aikataulu/Kenelle

Perehdyttaminen

Yleinen organisaatioon
perehdytys

Henkildn
perehdyttdminen
organisaatioon ja
tydhon seka HR-asiat.

Uudelle henkilstolle
tydsuhteen alussa

Osaamiskartoitus

Osaaminen talla hetkella
ja suunnitelma uusista
osaamistarpeista.

Osaamisen
kartoittaminen ja
varmistaminen
tulevaisuuden

Kerran vuodessa
kehityskeskustelun
yhteydessa tai muutoin

tarvittaessa esim. tehtavien

tarpeisiin. muuttuessa.
Henkilbkohtainen arviointi | Tydntekijan Tyontekijan Kerran vuodessa
henkil6kohtaisen osaamisen arviointi. kehityskeskustelun
osaamisen arviointi Toimii osana yhteydessa.
koskien osaamisen
ammatinhallintaa ja kehittamisen
pedagogista osaamista. | jarjestelmaa.

Kehityskeskustelu

Osaaminen ja
osaamisen
kehittamistarve, yleiset
kehittamisasiat, tehtavat
ja osaamisen
ajantasaisuus.
Koulutussuunnitelman
laadinta. Tyotehtavien ja
tyéhyvinvoinnin asiat.

Keskustelu esimiehen
ja alaisen valilla, jossa
kaydaéan kaikki tydhon
littyvat asiat ja toiveet.
Tyohon liittyvien
ongelmien
selvittdminen ja tydossa
jaksaminen.

Kerran vuodessa

Koulutus-
/kehityssuunnitelma

Osaaminen ja
osaamisen
kehittamistarve

Osaamisen ja
ammattitaidon
kehittdminen
organisaation sisaisilla
koulutuksilla tai
ulkopuolisilla
koulutuksilla.

Tehdaéan jokaisen kanssa
kehityskeskustelun
yhteydessa.

Tydssaolobarometri
(TOB)

Tydhyvinvointiin ja
johtamiseen liittyva
kysely.

Kyselyn pohjalta
valitaan muutamia
kehittdmiskohteita
koko organisaatiossa.

Joka vuosi koko
organisaatiossa.

Muu osaaminen, esim.
kouluttajapatevyydet

Muu erityisosaaminen
esim.
kouluttajapatevyydet
yms., vapaaehtoinen
opiskelu jne.

Erityisosaamisen
kehittdaminen ja
yllapito.

Tarvittaessa, halukkuus
tulee yleensa henkilolta
itseltaan.

Henkiléstokokoukset

Keskustelu
ajankohtaisista asioista
ja tiedottaminen
tulevaisuutta koskevista
asioista.

Selvitetdan sen
hetkinen tilanne
organisaatiossa ja
kuullaan henkilstén
mielipiteita.

Koko organisaation
henkildstd. Muutaman
kuukauden vélein.

Tiimipalaverit

Lahitulevaisuuden
térkeét asiat ja tulossa
olevien asioiden
informaatiotilaisuus.

Tarkeiden asioiden
vaikutus tiimin tyéhon,
jarjestelyihin ja
toiminnan
suunnitteluun.

Tarvittaessa, mutta ei
saanndllisin valiajoin.
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6.2 Henkildstdn ndkemys osaamisesta kasitteena

Ensimmadisessa teemassa paneuduttin osaamiseen Kkasitteend. Se oli
tarkoitettu olemaan valmistelevakysymys ja sen avulla haluttin helpottaa
haastateltavia ymmartamaan aihetta. Ohjailevalla kysymyksella selvitettiin, mita
osaamisella haastateltavien mielestéa tarkoitetaan, millaista osaamista
henkilostd tarvitsee tydssddn ja vastaako osaaminen tydssa tarvittavaa
osaamista. Sekd rakentamisen etta kulttuurin henkilostolla oli samanlainen
kasitys osaamisesta kasitteend. Taman hetkisessa tyossa tarvittava osaaminen
miellettiin vahvasti ammattiosaamiseksi. Esille nousivat tyéssa tarvittavat tiedot,
taidot, tekniikkaan liittyvd asiantuntemus sekd vankka ammatillinen
tyokokemus. Sosiaalisten taitojen lisaksi myds tietoteknista osaamista
painotettiin.  Henkiléston nakemyksessa korostui myo6s yhteisty6taidot
organisaation ulkopuolelle, verkostoitumisen taidot ja halukkuus kouluttautua

sekd oman tyon suunnittelutaidot.

--Osaaminen on henkildn kykya suoriutua erityyppisista tehtavista.
Osaamista on erilaista. Jos opettajan tyota mietitdén, niin meilla on
oman alan osaamista, puhutaan substanssi osaamisesta, sitten on
pedagogista osaamista eli milla tavalla saadaan opiskelijat oppimaan,
tarkeda on vuorovaikutus osaaminen, ettd pystyy tuomaan oman
ajatuksen kuulian tietoon, pystyy perustelemaan sen tarvittaessa. Sitten
on tyOyhteisotaitoja eli pystyy toimimaan eri tyyppisten ihmisen kanssa
ja toteuttamaan sitd ajatusta mita yritys ajaa takaa, ja naista
tarkeimpand osaamisena on melkeinpa tdma tydyhteisotaidot, ja viela,
etta hallitaan sahkdiset jarjestelmat.

--Osaaminen on ihmisen kyvykkyyttd toimia erilaisissa tilanteissa ja
toimia eri tavoin. Osaamien on kyky toimia ja kyky kehittdd omaa
osaamistaan, se on monisédikeinen ja vaikea mutta on taidot toimia
erilaisissa tilanteissa.

--Moniulotteinen juttu. Tietoja, taitoja, tavallaan myds paaomaa,
verkostoja. Opettajan puolta on ammatillinen puoli, siihen liittyvat tiedot,
taidot, yhteistydkuviot, verkostot, varmaan myds kyky kouluttautua.

Arvioidessaan omaa oOsaamistaan tydssd tarvittavaan o0saamiseen,

haastateltavat pitivadt omaa ammatillista osaamistaan riittavdna niin
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rakentamisen kuin myo6s kulttuurin koulutusaloilla. Organisaation hallintoon

liittyvien jarjestelmien osaaminen koettiin kuitenkin osittain haasteelliseksi.

6.3

--Uskon, etta kaikilla tasoilla osaaminen on hyvalla tasolla, toki niin kuin
jokaisessa asiassa aina tulee uutta, ja pitdisi olla innostuneisuutta
perehtya asioihin.

--Vastaa siind maarin, etta tyo ja tehtavat tulee hoidettua erittain hyvin,
mutta koskaan ei voi olla lilan hyva, etté voi todeta olevansa taydellinen.
Itse koen, ettd aina pitaa kehittdd, koska tilanteet muuttuvat.
Tamanhetkisessa tiimissa on monipuolisesti osaamista. Hyvia toimijoita
ja erilaisia toimijoita on myds. Monialaisuus on meilla erittdin hyvaa.

--Olen kokenut hallinnollisen puolen haastavaksi, kirjaamiset ja niihin
liittyvat lait ja asetukset.

Johdon nédkemys osaamisesta kasitteena

Vastauksista kavi ilmi, ettd osaaminen mielletdan vahvasti ammattiosaamiseksi.

Vastauksista erottui selvasti esille tyOtehtavissa tarvittavat tiedot, taidot,

koulutus ja tekninen asiantuntemus seka vankka tyokokemus.

--Just johtamisosaamisessa voi olla erilaisii osaamisen alueita, etta
onko nii ku talouteen tai henkiloéstojohtamiseen tai tdmmobseen
stratekisee.

--Sulla taytys olla teoria tietoo siita opetettavasta alasta, ja mieluummin
ajantasasta tietoo pitas olla, ja osaamiseen varmaan myaos liittyy sita,
ettdq pitds olla taitoja ja innokkuutta kehittaad itteenséd. Seurataan sitd
muuttuvaa tyokenttdd, muuttuvaa tydalaa, ja pitds pyrkii olemaan
mukana kehityksessa.

--Talla ammatillisella alalla itse arvostan aika paljon niita taitoja, jotka
tulee hallita siind omassa tydssa. Myds ammatti-identiteetti ja se
ymparistd missa tekee, olipa yksinainen tekija tai tiimitekija mutta, etta
osaa yhdistaa siihen kokonaisuuteen. Isossa organisaatiossa osaa
kayttda osaamistaan strategian mukaisesti. Elikkd keskittya siihen,
mink& organisaatio nakee tarkeaksi ja kayttaa sitd omaa tietoa ja taitoa
organisaation hyvaksi.

Tarkennettuani kysymysta ja tiedustellessani sosiaalisten kykyjen merkitysta

esimerkiksi  tiimitydssa, johtajat pitivat sita tarkeana taitona. Myds

tiimityoskentelytaitoja ja tiimin osaamisen hyddyntamistaitoja pidettiin tarkeina.
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Oman osaamisen yhdistdmistd organisaation strategiaan, pidettiin

merkittavana, samoin verkostoitumistaitoja korostettiin.

--Meillakin esim. tdss& organisaatiossa, jossa on yksilo suorittajia, jos
se sosiaalinen verkosto ei ole niiden toisten kanssa, niin sen tiimin
osaamisen summa on huomattavasti pienempi, kuin mita silla
pystyttaisiin tekemaan. Taman paivan tybelamassa vield suurempi
haaste on yhteistyd taidot ja verkostoitumistaidot. Meilla se on
verkostoitumista toisten opettajien kanssa ja toisten ihmisten kanssa ja
tyoelaman kanssa ja ulkopuolisten asiakkaiden kanssa.

--Opetus ty6 vaatii helkatin paljon tammdsta sosiaalista tuntemusta, ja
sun pitaa tulla toimeen kaiken nakosten oppilaitten kanssa, ja tietysti
myo6s tyokavereitten kanssa pitas jollaki tavalla tulla toimeen. Sehan
vaatii alyttémid sosiaalisia taitoja. Tunnedlyn taitoja vaatii aika moisia,
et osaat lukea toisia, tyOkaverit osaa lukee oppilaita, ettd mita niilla on
mielessa ja toimii sitten sen mukaan. Kaytdnnodssa siun pitds osata
muuttaa omaa toimintatapaakin siina, jos nékee, ettd joku tapa ei johda
siihen haluttuun lopputulokseen.

6.4 Osaamisen johtamisen kaytannot

6.4.1 Tyontekijéiden ndkemys osaamisen johtamisen kaytanndista

Toisena teemana kasiteltiin henkildston osaamisen kartoitukseen kaytettavia
menetelmid ja kuinka usein kartoituksia tehdaan. Kaikki haastateltavat
mainitsivat kehityskeskustelukaytannon, joka tehdaan kerran vuodessa.
Kasitykset kehityskeskustelun sisallosta ja hyddyllisyydesta vaihtelivat paljon.
Keskustelujen sisaltéja kuvattiin - vapaamuotoisiksi keskusteluiksi, joissa
osaaminen ja henkilokohtaiset  tavoitteet kartoitettiin suullisesti.
Osaamiskartoitusten muistikuvat vaihtelivat, jos niiden tekoa muistettiin yleensa
ollenkaan. Muutama tyOntekijd muisteli, ettéd kirjallinen osaamiskartoitus on
joskus aikaisemmin tehty. Tassdkaan kohdassa ei ndkemyseroja ollut kulttuurin

ja rakentamisen valilla.
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--Meilla on kehityskeskustelu, joka tavallaan palvelee sitd mutta sekin
on sitd myds, ettd itse pitda ottaa vastuu niistd paatoksista. Meilla on
tehty aikaisemmin osaamisenkartoittamisissa mutta se ettd onko niista
ollut mitddn hyoétya, esimerkiksi se, etta oltaisiin koulutettu porukkaa
sen mukana.

--Kyllahan niitd semmosia testeja tehtiin. Vaittasin, ettd sitd ei oo
hyddynnetty, mutta se yksittaisia on moneen kertaan yritetty, mut se on
aina jaany hyodyntamatta. Taad ndkemys on niiku yksittaisen opettajan
nakemys, mutta paljon paremmin sitd voitas hyddyntad. Ehka siina on
otettu pienia askelia jopa siihen suuntaan.

--Kehityskeskustelut, jotka olen kokenut hyviksi keskustella esimiehen
kanssa yleisista asioista.

Tarkennettaessa asiaa, kysymalla kuinka KuntaHR -jarjestelmaa hyddynnetaan
osaamisen Kkartoittamisessa, muutama haastateltava muisteli sen loytyvan
sahkoiselta tydpoydalta, mutta sen hyddyntaminen oli haastateltavien mielesta
jaényt olemattomaksi ja tietojen vieminen kyseiseen jarjestelméan koettiin

hankalana.

--Ja sitten HR, ja mitd niitd tayteltiin, ettd mitd kukin ossaa, et voitas
kuntayhtyman tasolla sita hyodyntaa.”

--Ei sitd tahan asti oo hybddennetty, mutta nythdn sitd yritettiin
kaynnistdad uudestaan, et sinne piti taydentdd ne tiedot, mut en mie
ainakkaan oo huomannu mittaan, etta sitd ois niiku kaytetty, mutta
voihan olla, etta joku sita kayttdd, mut en oo huomannu.

--Mulla on vield kysymysmerkki, ettd miten sitd hyddynnetaan. Mutta
mika sen merkitys on? Siihen ei ole aikaa, ettd sen voisi tehda
laadukkaasti.

Kehityskeskusteluiden jalkeiseen seurantaan toivottiin kiinnitettdvan enemman
huomiota ja tavoitteiden toteutumista tulisi seurata useammin kuin vain kerran

vuodessa. Lisdksi kehityskeskustelu koettiin vain muodolliseksi toimintatavaksi.

--Sitten tietysti ndissa vuosittaisissa kehityskeskusteluissa kayvvaan
naitd asioita l&pi, mutta kylla se suoraan sanottuna jaapi taysin
opettajan ommaan viitselidisyyteen kehittaa itseaan.

--Kéaydaan kerran vuodessa. Tavotteita laaditaan, mutta minusta se on
muodollinen se kehityskeskustelu, jos ajatellaan tatd arkipaivan
toimintaa.
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6.4.2 Esimiesten ndkemys osaamisen johtamisen kaytanndista

Myds esimiehet kertoivat kaydyista kehityskeskusteluista, joka samoin kuin
henkilostdllekin, kaytiin vuosittain. Lahes kaikki johtajat kertoivat kayvansa
epavirallisia  kehityskeskusteluja  esimiehensd, alaistensa ja muiden
sidosryhmien kanssa jopa paivittéain. Kehityskeskustelujen sisalléssa oli
eroavaisuuksia. Osa kuvasi kehityskeskustelua vapaamuotoisena
keskustelutilaisuutena, jossa palautetta tyostd antaa seka esimies etta alainen.
Osa KuntaHR:n tallentamisesta ja osaamisen arvioinnista seka koulutus- ja
kehittamissuunnitelman tekemisesta. Kenellekdan ei ollut tehty virallista

osaamiskartoitusta tai se ei ainakaan selvinnyt vastauksista.

--Kylla osaamista kartoitetaan paivittain, kun kysymyksia tulee vastaan
ja muuta. Kun alaisten ja kollegojen, esimiesten ja sidosrymien taholta,
ettd siinahan sita puntaroidaan.

--Niin kuin sanoin, niin arjessahan tulee se seuranta kollegojen, alaisten
ja esimiesten ohelta, koko ajan sita tietylla tapaa seurataan, ja jos
puhutaan organisaatiosta, niin vuosittain kaydaan kehityskeskusteluja,
sillda varmennetaan viimestaan, ja viitteitahdn siitd saadaan
tydoloparametrista saatavista tuloksista.”

--Kyllahan siind on keskustelua, ettéa kuinka se vuosi on mennyt, ja sit
ittellani nuissa kehityskeskusteluissa oon pyrkiny ettimmaan semmaossii
hyvia puolia, vahvuuksii mitd kaverissa on, ja tuonu esille siiné ja sitten
niita kehitys kohtia. Katottu aina jotain liittyen ammatilliseen puoleen tai
littyen sosiaalisiin taitoihin sita siina on katottu.”

6.4.3 Yhteenveto osaamisen johtamisen kaytantoihin liittyvista

nakemyksista

Kaikille haastatelluille tahoille oli selvaa mitd osaamista heillda on ja mita heilta
odotetaan. Lahiesimiestydssa toimivien esimiesten uskottiin, muutamaa
poikkeusta lukuun ottamatta tietavan millaista osaamista alaisilla oli. Sen sijaan
seka lahiesimiehet ettd tyontekijat olivat sitd mieltd, ettei ylemmalla johdolla ole

kasitysta millaista heidan tydnsa arjessa on.
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Kehityskeskusteluja pidettiin kaikille saanndllisesti kerran vuodessa. Vain yksi
tyontekija ilmoitti, ettei kehityskeskusteluja ollut pidetty pitkaan aikaan.
Kehityskeskusteluissa kaytiin keskustelemalla Iapi henkildkohtainen arviointi ja
koulutussuunnitelma. Varsinaista virallista osaamiskartoitusta ei tehty

kenellekaan.

6.5 Osaamisen johtamisen kehittdminen

6.5.1 Osaamisen johtamisen kehittaminen tydntekijdiden nakemana

Kolmas teema keskittyi osaamisen johtamisen kehittamiseen. Tavoite oli
selvittdd, milla keinoilla henkiléston osaamista kehitetdaan ja millaisia ajatuksia
henkilostolla on osaamisen kehittamisesta. Haastateltavat saivat esittéa
parannusehdotuksia osaamisen johtamisen kehittdmiseen. Tukikysymyksilla
selvitettiin, millaisia menetelmia kaytetddn, ja mahdollistetaanko henkildston
omat toiveet osaamisen yllapitamisessa ja kehittamisessa. Asiasta oltiin montaa
mieltd, mutta paasaantdisesti asia oli paljolti kiinni jokaisesta itsestaan.
Organisaation omia koulutuksia osa kritisoi, ettei niistd ole ollut juurikaan
hyotyd, toisille taas ne ovat olleet hyddyllisid. Samoin kouluttautumisen
mahdollistaminen  organisaation taholta koettin myoOnteiseksi. Oma-
aloitteisuutta peraankuulutettiin koulutuksiin hakeutumisessa. Esimiehet eivat
esittdneet alaisilleen koulutukseen lahtemistd, vaan tyontekijan tuli itse
huolehtia  koulutuksiin  hakeutuminen. Hyvana asiana koettiin, etta
koulutustoiveista keskusteltiin yleensa kehityskeskustelujen yhteydessa, mutta

muulloinkin asiasta pystyi vapaasti keskustelemaan esimiehen kanssa.

--Organisaatio tasolla erityisesti viime vuosina on ollut valmentavan
tyootteen teema kehitysasteella, niin sieltd on kylla jarjestetty koko
organisaation henkilostdlle pedagogisia koulutuksia. Ne on ollu erittain
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hyva ja ovat olleet kaikille avoimia. Koulutuksiin osallistuminen on tehty
todella helpoksi.

--Nykyaan on mahdollisuus kouluttautua, mutta se vaati oma-
aloitteisuutta, olen tyk&nnyt siita, ettd se on mahdollistettu. Monet meille
talon sisélla tarjotut koulutukset ovat hyvia. Mina koen, ettd tuohon
kahvipoytakeskusteluun vedoten, ettéa paras muoto 16ytd& osaamista on
tasa-arvonen keskustelu. Eli tosi hierarkinen jarjestelma voi olla sen
este. Vapaamuotoisen keskustelun kautta on tullut tehtavat. Hierarkiset
lomakkeet ei hahmota omaa osaamistaan. Nakisin, etta hierarkian
madaltuminen, kun tulin, oli paljon enemman keskustelua, silloin jo
ihmiset piti, ettd t&d homma on mennyt saneluksi, mutta nythan se
vasta onkin.

--Kyll& sitd suoraan sanottuna hyvin heikosti on ollu. Et se osa-alue ei
00 erityisen vahva koulumaailmassa ollu ainaki omasta nakékulmasta.

Tyonkierrosta, vierailuista, mentoroinnista, tutoroinnista ja projektitoiminnasta
kysyttaessa, osa oli kylla niihin jollakin lailla térmannyt, mutta osaamisen
kehittamistoimina ne eivat avautuneet tyontekijoille juuri lainkaan. Tyokierrosta
tiedettiin, ettd se on mahdollista, mutta kaytdnndssa se ei toteutunut.
Mentorointia ja tuturointia henkilokunnan arjessa tyotoverien keskuudessa
tehtiin, mutta sita ei erotettu arkisesta puurtamisesta. Projektitoimintaa tiedettiin
olevan ja joitakin kokemuksia projekteista olikin, mutta selkeasti niihin ei
osallistuta. Vierailukaytanteissd on selkea ero kulttuurin ja rakentamisen
koulutusaloilla. Rakentamisessa ei tehdd Benchmarking matkoja, mutta
kulttuurissa sen sijaan se on osa vakiintunutta kaytantéa. Taitajakisoihin

osallistuttiin kummaltakin koulutusalalta.

--Kehittdmistoiminnaksi koen itse sen, ettd meilla pidetadn tiimissa
palavereita ja siella kelataan tAméanhetkiset ajankohtaiset asiat. Toinen
asia on, etta se tapahtuu itseohjautuvasti tiimin sisalla, etta kaikki ovat
l[&hella toisiaan toiminnassa. Henkilbkohtaisesti opin vanhemmilta
kollegoilta koko ajan todella paljon. Tiedonvaihtaminen ja
avoinkeskustelu, toisista valittaminen, ettd annetaan tietoa, se on
tarkeaa.

--Kovin vahan niitd on ollut. En oikein edes tieda, etta mista se johtuu.
Olaanko me sit vaan niin jaaty tdnne paikoilleen, ettd ei osata edes
miettid, ettd lahdetd&nkd koulutusmatkoihin tai muihin vastaaviin. En
tieda, ettd mitkd resurssimallit on naihin, kyllahan me vuosittain
valtakunnallisesti kayvaa koulutuspaivilla et siellda ylleesa tutustuttaa.
Taitajakisojen kautta tutustumassa, mutta ei oikkeestaan muuten tehty.



60

--Yritys kaynteja nyt oikkeestaan viime vuosina aika vahan.

--Ei oo talla hetkellda ainakkaan kukkaan ees tarjonnu, eika esitelly
seittimmaan vuotteen minkkaanlaista tydnkierttoo. Oon kuullu vaan
tyokierrosta.

--Aika vahan, mutta taitajakisoja tehdaan kylla.

--Yleensa semmonen yks reissu vuoteen on realistinen tai kaks.

Kehitysehdotuksissa henkilosto toivoi johdon tukea. Selkeita
osaamiskartoituksia ja heikommille osaamisalueille suunnattua
taydennyskoulutusta pidettiin tarkeana. Tulevaisuuden ennakointi ja tydelaman
mukana olo koettiin tarkeiksi kehittymisen kannalta. Toisilta timeiltd oppiminen
ja hyvien kaytanteiden siirrosta on puhuttu, mutta sen toteuttaminen on jaanyt

tekematta.

--Aina pitaa olla johdon tuki, ei ole muuta vaihtoehtoa.

--Mut jos lahtis opettajan nékdkulmasta, niin ihan ensimmaiseks pitas
kartottaa sen opettajan osaaminen, kun se tullee kouluun, mitka sen
vahvuudet on ja tiimissd pohtii keskennaa, etta hei siulla on sita
vahvuutta sie opetat tuota, ja sitten lahtee rinnalla kehittamaan niita
osa-alueita, jotka opettajalla on. Kun koetaan keskustelussa, etta
naissa mie tarvihteisin tukee, opetusta, kurssitusta ja niin poispain.

--Yhteistyd tydelaméan kanssa on kovin merkillista, etté johtotaso tapaa
tyonantajia, niin opettajien pitaisi tavata tyonantajia eika johtotason,
koska silloin kay juuri niin, etta vaarat ihmiset tapaa toisiansa, tieto ei
liku ja mik&an ei kehity.

--Esimerkiks tammaosia koulutuspéaivia, missa niin ku jokkainen joutuu
avaamaan sen oman toimintansa muille. Mutta, ettd en mie muista
koskaan tdmmdsta tapahtuneen 30 vuoden aikana, vaikka siita on
puhuttu, vaikka kuinka paljon.

--On varmaan tota niin ku esimerkiks, etta tyopaikalle tapahtuvvaa
oppimista lisattda koko ajan enemman, ja tullee noppeemmin kaikki
etteen, ni varmaan tarvviis siihen sité jonkunlaista muittenki mieli pitteita
ja ohjausta ja koulutusta sun muuta. Ja nimen ommaan semmosta, etta
siind tybelama mielipitteet tulis enemman esille, etta tuota eihan sita
niiku taalta joku, joka on tuolla lasivitriinien takana, ni kerttoo sen, ni ei
paljon tiid tuolta oikkeesta tybelamasta.
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6.5.2 Osaamisen johtamisen kehittdminen esimiesten nakemana

Samoin kuin tyontekijat myos johtajat olivat sitda mielta, ettd omia toiveita
koulutuksista pystyi esittdm&an. Koulutusta jarjestettin seka oman
organisaation toimesta, ettd ulkopuolisten jarjestdjien toimesta. Samoin muiden
koulutuksen jarjestajatahojen edustajia osa johtajista tapasi saanndllisesti pitkin
vuotta erilaisissa tapahtumissa. Tapaamisia pidettiin hyddyllisina, koska niissa
sai paljon vertaistukea omaan tyobhtnsa. Toisaalta osa johtajista halusi liséa
mahdollisuuksia ajatusten vaihdolle, koska sita ei heidan mielestaan ollut
riittdvasti tai juuri ollenkaan. Omaehtoinen kouluttautuminen mahdollistettiin
organisaation toimesta, mikali siihen oli yksilolla halukkuutta. Kehittymishalun,
motivaation n&htiin pitkalti riippuvan yksilosta itsestaan.

--Organisaatiomme on erittédin koulutus myonteinen silla tavalla, etta
kylla taalta on melkein mihin tahansa paassyt ja paasee, ja sitten myos
mun nakokulmasta niin ku, etta opettajilla ja henkilostolla on kumminki
mahdollista tehda tallasia ammattikorkeakoulututkintoa tai ylempaa
tutkintoo.

--Jokaisesta itsestaan pitds lahtee kehitys, motivaatiosta, mahdollistaa
oman itsensd kehittaminen ja motivoida siihen ja kannustaa siihen,
edellytykset pitaa olla siihen olemassa.

--lhan ammatillista koulutusta ei tydnantajan taholta tule, et se taytyy
hankkia, miettii ite, Etta se on muuta tammosta yleispedagogiikkaa mita
tulee sit tydbnantajan taholta.

Tyonkierrosta, vierailuista, mentoroinnista, tutoroinnista ja projektitoiminnan
hy6dyntamisesta kysyttaessa, niita todettiin jonkin verran tapahtuvan, vierailuja
oli kuitenkin tehty harvakseltaan. Osa johtajista kaipasi aitoa mahdollisuutta
tyokiertoon, samoin erilaisia vierailuja yhteisty6tahoissa tai toisissa
koulutusorganisaatioissa haluttiin lisda. Rinnakkain toimivien koulutusalojen
toivottiin  hyddyntavan toistensa osaamista enemman ja oppivan toistensa
hyvista kaytanteista. Projektitoimintaakin organisaatiossa on ollut runsaasti,
mutta sitd ei joko osattu hyddyntéaa tai se ei palvellut ammatillista kehittymista.

Myos pienempien tiimien omia palavereja olisi haluttu kdaytdnndssd enemman.

--On esim. henkilokuntaa ollut tyokierrossa kaksi kertaa, ja erittain hyvat
kokemukset.
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--Mutta esim. minun pitéisi paasta tyonkiertoon kokonaiseksi vuodeksi.
Silloin tulisi se vuoden kierto kokonaan kaytya. Kuntayhtyman
strategiassa henkilostostrategian mukaisesti on mahdollista kaikille,
mutta aika haasteellinen on lahtea kesken vuoden. Pitasi olla pitempi
pesti jonnekin. Meidan henkilbkunnasta on muutamat ollut myds talon
ulkopuolella virkavapaalla ja olleet toisen toimijan palveluksessa. Kylla
sieltd aina jalki jaa. Olis alyttdman hyva.

--Rinnakkain toimivat alat, toimintamallit on niin erillaiset, ettd sielta olisi
paljon ammennettavaa, kun tata kaytettds enemman. Jo pelkastaan eri
alan ihmiset kaikki on oman alansa asiantuntijoita, niin sieltd saa
erilaisia ajatuksia hyodyksi.

--Bentcmarkkausta on tehty aikanaan niin, ettd on kayty jossain
oppilaitoksissa, esimerkiks koulualan ammattioppilaitoksessa
tutustumassa heijan toimintaan sitten, ja naitten taitajasemifinaali
yhteydessa on kayty muissa oppilaitoksissa ja katottu heijan toimintaa
siella, ja nyt ku ollaan tas, meilla pidetty niitd semifinaaleja, ni siella
nakee naitd ammatillisia opettajia, ja niitten kanssa pystyy sitten
keskustelemaan alan asioista.

--Projekteja on, mutta niita vois olla enemmé&n. Ongelmana on ollut
saada henkilostoa lahteméaan mukaan.

Esimiehet haluaisivat kayttdd enemman aikaa pienten ammatillisten ryhmien

keskinaisiin keskusteluhetkiin. Myo6s koulutusten sisaltéon tulisi paneutua

enemman, jotta ne palvelisivat paremmin substanssiosaamista. Pelkka

pedagoginen koulutus ei innosta, koska tyodntekij6illa on vahva ammatillinen

suuntautuneisuus.

--Mahdollistaminen ajatuksien vaihdolle ja pienmuotosille porinapiireille.

--Pientiimien kautta oon kanssa ruvennu kaymaan keskusteluja.
Pienryhmissa toiminnan kehittamisestd ja osaamisen kehittamista.
Pienina palasina pienille ryhmille.

6.5.3 Tyontekijoiden ja esimiesten nakemysten vertailua osaamisen

johtamisen kehittamisesta

Molemmat ryhmat kokivat, ettéd koulutusta Kkylla jarjestetdan ja erityisesti

organisaation sisaista koulutusta, mutta tyontekijat saivat sitd mielestaan liian

vahan substanssiosaamiseen. Esimiestaso sen sijaan sai verrattain paljon
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koulutusta johtamiseen. TyoOntekija taho piti positiivisena, etta itse voi vaikuttaa

koulutustoiveisiinsa.

Tyo6tovereita opastettiin ja ohjattiin seka keskusteluja kaytiin paivittain, sita vain
ei ymmarretty mentoroinniksi tai tutoroinniksi. Projektitoiminta oli huonosti
hyodynnettya, koska tydsta irrottautuminen koettiin ongelmalliseksi. Tyonkiertoa

ei juuri tapahtunut kummassakaan ryhméassa.

Benchmarkingia tehtiin selvasti enemman esimiesten keskuudessa kuin
tyontekija tasolla. Halua vierailuihin ja saman alana toisten toimijoiden
tapaamiseen kuitenkin olisi selkeasti. Kulttuurin tyontekijat tekivat vierailuja

enemman kuin rakentamisen tyontekijat.

6.6 Osaamisen johtamisen vaikeudet

6.6.1 Osaamisen johtamisen vaikeudet tydntekijoiden nakdkulmasta

Osaamisen johtamisen vaikeuksia selviteltin neljannessa teemassa.
Haastateltavilta kysyttiin, millaisia osaamisen kehittamisen haasteita olet
havainnut  organisaatiossanne. Esille  nousi johdon etaantyminen
tyontekijatasosta. Seka kulttuurin ettéa rakentamisen tyontekijoiden mielesta
johto ei ole riittdvasti lasna eikd ymmarrd tyontekijoiden arjen haasteita

riittdvasti. Myos talousjohtaminen painottui henkildstdjohtamisen sijaan.

--No mie oon tédhan ajatellu, ettd johtamisen ja kehittymisesta vastaavat
henkilot eivat tunne arjen haasteita riittavan konkreettisesti, testeihin ja
haastatteluihin valittaan henkil6t, jotka ossaa olla viera koreita, ja kertoa
sitd mita kuulijat haluaa kuulla.

--Kylla ne vahan niin ku tuntuu, ettd ei ne kentélla paljon silleesti, et kyl
se enemman on toimistotyéhén menny.

--Yksi selke& ongelma on, etta johtotaso ei tiedd minkélaista osaamista
alaisilla on.
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--Talouden nakékulmasta johdetaan taloa, joka johtaa siihen, etta
henkilostoa vahennetaan ja ollaan tilanteessa, etta tuotannollisessa
tarkoituksessa ei voida enda vahentaa.

Henkilostokokoukset koettiin tiedotustilaisuuksina, eika aitoa kaksisuuntaista
keskustelua syntynyt. Tyontekijoiden nédkemyksen mukaan heita ei kuulla
aidosti, eika heidan esittdmillaan ideoilla ole mahdollisuutta menna lapi.
Tyontekijat  kokivat, ettei johto arvostanut heiddn osaamistaan tai
sitoutuneisuuttaan. Organisaatiossa vallitseva hierarkia koettiin hairitsevaksi.
Kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteutumista tulisi seurata aktiivisesti.
Hiljaisen tiedon siirtyminen huoletti tydntekijatasoa. Tassakaan rakentamisen ja

kulttuurin koulutusalat eivat eronneet toisistaan.

--Ei sitd aidosti kuunnella ja itsekin olen ideoita, ndkemyksia ylempaan
johdon suuntaan antanut vuosien saatossa, ainoastaan pitkaén toistetut
ja kaytanteet, jotka on otettu itse kayttoon pulpahtaa jonakin kauniina
paivana nakyville. En nade, ettd se on aitoa. Harvoin menee hyva idea
[&pi.

--Osaamisenjohtamisen haasteena on jyrkk& hierarkia. Emme
kommunikoi ylempien esimiesten kanssa.

--Ne on ihan tiedotus tilaisuuksia, olin suoristaan hammastynyt, kun
tulin tdnne muutama vuosi sitten. Kun henkilostokokouksia pidetaan,
niin opettajat ei kaytannossa kayta yhtdan puheenvuoroo, ja se henki
siella on, ettd ei uskalleta. Johtuu ehkd organisaatio-mallista, moitin
myo6s opettajakuntaa, silla se on taysin ponnetonta henkiléstoa eivatka
ole yhtd&n aktiivisia vika on enemman opettajakunnassa itsessaan.

--Eihan siella ole, kun auditorio, eihan se kannusta milldan tavalla se
miljod siihen keskusteluun. Se on vaan semmonen, etta heti kun meet
sinne, niin vihaat niitd johtajia. Yleensa ne on tylytys tilaisuuksia, etta
siella keskitytdan vain negatiiviseen palautteeseen ja ne viestit ovat
olleet hyvin voimakkaita.

--Esimiesten pitaisi pystya siirtad poistuvien tieto -taito seuraaville
opettajille. Alat kuihtuu néilla toimenpiteill&, korvaamatonta osaamista
haviaa varmasti.

--Naurettavaa on opettajien ajattelun aliarvioiminen. Kaikki kerrotaan
epaselvasti. Kuvitellaan ettd me ollaan hirmu tyhmi&, on puuduttavaa,
kun meista tehdaan tyhmia. Kun henkilokunta on sitoutunutta ja sitakin
aliarvioidaan. Tuntuu valilla, ettd luottamusta ei ole.
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6.6.2 Johdon kasitys osaamisen johtamisen vaikeuksista

Esimiehet nakivat haasteena henkildston aidon huomioimisen ja

ruohonjuuritason ajatusten unohtamisen erityisesti ylemman johdon tasolla.

---Ongelma on se, ettd olevinaan otetaan huomioon opetushenkilésto ja
opettajat ketka toimintaa taalla vie, ja niita pitas kuunnella ja nahda. Sita
minun mielestani ei osata ottaa, tassa taa johto osaa kylla hammentaa
aika hyvin, etta johonkin hévida ruohojuuritason ajatus, etta se on tassa
se ongelma.

--Johtamiskulttuurissa toivon sitd esimiehen lasnaoloa ja sita, etta
esimies tietds tdn ymparisttn missa toimitaan ja se, ettd mitd se
kaytannon ty6 tossa opettajilla ja koulutuspaallikdillakin on, ja
minkalaisten asioitten kanssa taalla tehdaan toita, ja mihin se aika
menee tossa tyopaivan aikana, ja sitten se, etta tuntisivat opiskelijoita ja
heidan kayttaytymistd pikkusen paremmin. Sitten ei ois tammosia
epéarealistisia odotuksia, miten se kaytdnndn opetus tapahtuu eli nyt
tunteja vahennetddn ja oppilaat pitda osallistaa ja vastuuttaa siihen
opintojen suorittamiseen. Se on helppo tietysti puhua siita.

Ammatillisen koulutuksen reformin toteutus seka digiloikka nahtiin haastavina
toteuttaa. My6s muutosten nopeaa tahtia pidettiin ongelmallisena. Muutoksen
johtamista kritisoitiin erityisesti keskijohdon taholta. Aikataulut laaditaan kireiksi,
eika johtajilla, saatikka tyontekijoilla koeta olevan riittavasti aikaa perehtya ja
toteuttaa muutosta. Arjen ty0o vie kuitenkin oman osansa, mitd ylempi johto ei

taas tunnu mieltavan.

--Sit meilla on digiloikassakin aikataulu 1.8.2017. Sillon pitds olla ne
materiaalit sit kaytettavissa, ja sit lahetdan tekemaan sita, opettajilla on
tunnit, ja milla ajalla ne niiku tekee sitd. Eli tammdnen on niin ku
kehittaminen. Opettajilla on osaamista ihan varmasti, ei 00 siita
kysymys. Mut miten tAmmadsta on sitten, ku johdetaan sitd osaamista ja
miten saahaan tuloksia aikaseks, eli pitds vahan niita askelmerkkeja
pikkusen paremmin miettia, Milla tapaa oikeesti tehdaan sita, etta niiku
sulla on tossa tehtavia ja paivamaara millon se pittaa olla tehtyna.

--Tietysti pitéas esimiehella olla jonkin nakosta taitoo ja nakemysta antaa
jotakin suuntaa siitd mita lahetaan tekemaan.
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Ihmistenjohtaminen ja tulevaisuuden ennustaminen koettiin vaikeaksi. MyGs
osaamisen vanhentumista pidettiin haasteena. Positiivisen ilmapiirin luominen

katsottiin koko organisaatiota ajatellen tarkeaksi.

--Se on tarked asia tassa, ettd miten johtaja saadaan tassa
muokkaamaan yhdessa tata yleista ilmapiiria ja saattamaan silla lailla
tata toimintaa niin, etta puhallettas yhteen hiileen.

--Osaamisen osalta haasteena on, ettd me ei tiedetdan millaista
osaamista me 5 vuoden paasta tarvitaan.

--Mik& se meidan ydinosaaminen on, jotta my6 keskusteltas
kehityskeskusteluissa oikeista asioista. Minkalainen se tavoitetila on.
Esim. pedagoginen osaaminen, jos sen on kayty 15v. sitten, niin siitd on
todistus, ettd hdn on osaava, mutta mita se tarkoittaa tadna paivana.
Onko todistus en&a relevantti? Onko sita yllapitanyt, kehittanyt. Mika on
taman paivan vaatimus?

6.6.3 Tyontekijoiden ja esimiesten ndkemysten vertailua osaamisen

johtamisen vaikeuksista

Niin tyontekijat kuin lahiesimiehet kokivat ylemman johdon etaantyneen heidan
arjestaan. Johdon ty6tehtavien koettiin muuttuneen enemman toimistotyoksi ja
arjen pyorittamiseen osastoilla oli liian vahan resursseja, samoin keskusteluihin

tyontekijdiden kanssa.

Organisaatiota johdettiin kummankin tahon mukaan talouspainotteisesti, vaikka
koulutusorganisaatiossa tulisi arvostaa myds muita asioita. Esimiehet korostivat
henkilostéjohtamisen  merkitystda talousjohtamisen rinnalle.  Parhaiden
kaytanteiden oppimiseen ja siirtdmiseen esimerkiksi toisilta koulutusaloilta tulisi
jaéada aikaa niin tyontekijoille kuin esimiehille.

Toisen asteen koulutuksen reformin toteuttaminen koettiin haastavaksi jo
pelkdstddn nopean aikataulun takia. Tekij6itd oli vahan ja heiddn aikansa
menee perustydn hoitamiseen. Tahan tyohon toivottiin selkeitd askelmerkkeja

niin tyontekijéiden kuin esimiestenkin taholta.
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Henkilostokokouksia pidettiin  niin tyontekijdiden kuin esimiesten mielesta
tiedotustilaisuuksina, joissa palaute oli negatiivissdvytteinen. Hiljaisen tiedon
siirtymista nuoremmille korostettiin, ja tietopadoman menetysta pidettiin riskina.
Kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteutumista haluttiin seurattavan

aktiivisesti. Tulevaisuuden suunnitteluun tulisi paneutua riittavan ajoissa.

6.7 Tulosten yhteenveto

Haastatteluissa kay ilmi, ettd osaamisen kasite liittyi  vahvasti
ammattiosaamiseen. Tydssa tarvittavina tarkeina ominaisuuksina pidettiin
ammatillista tybkokemusta, sosiaalisia taitoja, tiimityotaitoja seka tietoteknista

osaamista.

Vastauksista nousi esille organisaation tuntemisen tarkeys ja organisaatiossa
tydskentelevien henkildiden tehtavat seka tyonkuvat ja opiskelija-aineksen
tuntemus. Elin-ikaisen oppimisen seka tydssa kehittymisen merkitys korostui.
Samoin verkostoitumistaidot, yhteistyd yhteistybkumppaneiden kanssa ja oman
tyon suunnittelutaidot. Opiskelijahallinnon ja yleensa organisaation hallinnoinnin

ymmarrysta pidettiin myos tarkeana.

Organisaatiossa kaytiin kehityskeskustelut vuosittain seka esimiestasolla etta
tyontekijatasolla. Keskustelujen jalkiseurantaan toivottiin  Kiinnitettavan
enemman huomiota. Virallista kirjallista osaamiskartoitusta ei
haastattelutuloksien perusteella ollut tehty pitkdédn aikaan. Organisaatiossa
pidetddn muutaman kuukauden véalein henkildstokokouksia ja tutkintokohtaiset
timit kokoontuvat useammin. Vapaamuotoista keskustelua kaydaan
pienemmissa tyoskentelytimeissa jopa paivittdin. Tyokiertoa ei ollut pystytty
jarjestam&an, mutta sitd toivottin niin esimiesten kuin tydntekijoiden
vastauksissa. TyoOkierto n&htiin mielekkd&na ja se koettiin tarpeellisena

osaamisen kehittdmisen kannalta.

Osaamisen johtamisesta tulisi parantaa suuntaamalla koulutus lahemmas

ammatillista tarvetta, ei pelkkdan pedagogiaan. Haastattelujen mukaan



68

esimiehid koulutettin enemma&n kuin tyontekijoita. Osalla tyontekijoista
ammattitaito kehittyi oman aktiivisuuden kautta ja kollegoiden kanssa kaydylla
tiedon vaihdolla. Kaikki eivat kokeneet tiedonsiirtoa avoimeksi, vaan siella
esiintyi tiedon panttaamista. Pedagogiseen osaamiseen tarjotut koulutukset

eivat nousseet kovinkaan voimakkaasti esille haastatteluvastauksissa.

Esimiehiltd odotettiin oikean suunnan nayttdmistd ja esimiehilta toivottiin
paneutumista henkildstdjohtamiseen. Osaamisen johtamisen dokumentaatiossa
mainittua tyosséolobarometria ei juurikaan mainittu haastatteluissa, vaikka
kysely toteutetaan vuosittain. Esimiehet olivat samaa mieltd tyotekijdiden

kanssa siita, ettd osaamisen johtamiseen on lilan vahan aikaa.

Osaamisen johtaminen osoittautui selvasti vaikeaksi termiksi ymmartaa. Sita
olikin avattava haastateltaville lisd kysymyksilla. Henkilostén vastauksista ilmeni
selkeasti, etteivat esimiehet tiedd alaistensa osaamisesta riittavasti. Aitoa
henkilokunnan kuuntelemista ja lasnaoloa toivottiin niin esimiesten kuin alaisten
vastauksissa. Henkilosto toivoi arjen realiteetteihin parempaa tuntemusta ja

perehtymista esimiehilta.

7 Johtopaatokset

Luvussa seitsemén arvioidaan, onko opinnaytetyossa l0ydetty vastauksia
tutkimuskysymyksiin, ja peilataan saatuja tuloksia tutkimukselliseen teoriaan.

Loppuun on koottu muutamia toimenpide-ehdotuksia organisaation johdolle.
Paatutkimuskysymys tassa opinnaytetydssa on:

e Millainen késitys Pohjois-Karjalan ammattiopisto rakentamisen yksikon

henkilostdlla on osaamisen johtamisesta ja kehittamisesta?
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Apututkimuskysymykset ovat:
Mitd osaamisen osa-alueita organisaatiosta l6ytyy?
Millainen toimintakulttuuri on organisaation osaamisen johtamisessa?

lImeneekd osaamisen johtamisessa uudistuspaineita?

7.1 Pohjois-Karjalan ammattiopiston osaaminen

Ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen haettiin vastausta tutkimuksen
empiirisestd  osuudesta. Osaaminen ymmarrettin ammattiosaamiseksi.
Tutkimuksen kohteena oli Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman konserniin
kuuluva Pohjois-Karjalan ammattiopisto ja siella tarkemmin Rakentamisen ja
kulttuurin yksikkd. Taman yksikon tyontekijdille tarvittavana osaamisen pidettiin
oman alan ammattiosaamista ja pedagogista osaamista. Molemmat haastatellut
henkilostoryhmat korostivat tietojen ja taitojen merkitysta tydssa tarvittavassa
osaamisessa. Lisaksi tietotekninen osaaminen, oman tybn suunnittelu,
yhteisty6taidot kumppaneihin ja yleensd sosiaaliset taidot kuuluivat myoés
tarkeisiin osaamisalueisiin. Kasitys vastaa Viitalan (2005, 116) kasitysta
ammattitaidon muodostumisesta. Pyramidin  huippu muodostaa oman
ammattialan  osaamisen, mika sisdltdd tehtavaan tyohon liittyvan
erityisosaamisen. Seuraava alempi 0sio koostuu organisaatio-osaamisesta,
missa yksilot jakavat, kehittavat ja yhdistavat osaamistaan ja muuntavat sen
yhteiseksi  toiminnaksi. Se  kuinka  henkil6  suoriutuu  erilaisissa
vuorovaikutussuhteissa, riippuu taysin sosiaalisista taidoista. Sosiaalisiin

taitoihin kuuluvat yhteisty6taidot niin yksil6- kuin ryhméatasolla.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan inhimillista pddomaa osaamisena, joka
siséltdd henkiloston tiedot ja taidot seka koulutusorganisaatiolle ratkaisevan
asiantuntemuksen. Osaamiseen sisdllytetddn myds yksilon henkilokohtaiset
ominaisuudet, asenne ja koulutus. Inhimillisen padoman hoitamisella katsotaan,

onko organisaation palveluksessa oikeanlaisia osaajia ja kuinka heidan
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osaamistaan voidaan kehittdd tulevaisuuden tarpeisiin. (Viitala, 2013, 172.)
Keskusteltaessa inhimillisesta paaomasta nousee osaamisen johtaminen
keskeiseen rooliin. Silla saavutetaan kilpailuetua, kohennetaan suorituskykya ja
tuetaan yksilon kehittymista. Inhimillista padomaa kuvaavat yksilokeskeisyys ja
yhteisdllisyys. Yksilotasolla tarkastellaan tyontekijan osaamista ja kykya
selviytya tyotehtavista, yhteisollisella tasolla korostuvat arvot ja kulttuuri. Viitala
(2005) viittaakin Ulrichin (1998) komponenttiin, missa inhimillista padomaa
tarkastellaan mielenkiintoisesta nakokulmasta. Sen mukaan henkildston
osaaminen siirtyy organisaation hyodyksi ainoastaan, jos he ovat motivoituneita
kayttamaan ja kehittam&&n osaamistaan sekd samalla sitoutuneita
hyodyntamaan sita organisaation hyvéaksi. Edelleen on tarke&da huolehtia, etta
sitoutuneiden henkildiden osaaminen vastaa organisaation tarpeita. Inhimillista
padomaa pystytddn hyddyntdmaan ainoastaan paivittamalla ja kehittamalla sita
jatkuvasti joko koulutuksella tai tydssa oppien. (Viitala, 2005, 103; Viitala, 2013,
13-18.)

Osaamisen sijainnin perusteella osaaminen voidaan jakaa erilaisiin tasoihin.
Osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista ja asenteista. Osaamista voidaan
tarkastella tyontekijan, tiimin ja organisaation ndkdkulmasta. Organisaation
kannalta on silla osaamisella ja niilla kyvyilla merkitys, joilla voidaan turvata
organisaation jatkuvuus ja parjaaminen kilpailussa. Tiimitason osaamisen
yhdistyminen nakyy parhaiten silloin kun se tuottaa uusia kehittyneempia
toimintatapoja. (Kupias ym. 2014, 50-54.) Osaamiseen littyy myos
kokemukseen perustuva tieto (Hyrkas, 2009, 25). Vuosien tyokokemuksen
aikana tyontekijalle kertyy sellaista osaamista, jota voi olla vaikea edes kuvailla
sanoin. Hiljainen tieto saattaa olla hyvinkin henkil6kohtaista tietoa ja monesti se
on Kiinni yksilon toimintatavoissa ja voi olla hyvinkin erilaista tilanteesta
riippuen. Organisaatiolle tallainen hiljainen tieto on erittain arvokasta. (Otala,
2008, 52.)

Tutkimuksen tuloksista korostui koulutusreformin aiheuttama tydnkuvan
muutos, asiakaspiirin laajeneminen seka asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin
vastaaminen. Osaamisen kasitteeseen yhdistettiin jatkuva tarve oppimiseen ja
kehittymiseen. Osaamisen johtamisessa oppimisprosessin ymmartaminen on

tarkeaa, koska osaaminen on aina oppimisen tulosta. Tuloksista saatu kuva
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sopii hyvin yksiin Viitalan (2005, 135-136) kasityksesta kuinka ihmisen on
kyettavd mukautumaan nopeutuviin oppimisvaatimuksiin, koska tyoelama
muuttuu koko ajan yhd& nopeammin. lhminen oppii tyopaikalla ja omassa
tyossaan havainnoimalla ja kokemusten avulla. Epavirallisen oppimisen
tehokkuus vaihtelee, silla siihen vaikuttaa ihmisen tietoisuus omasta
oppimisestaan. Ratkaisevaa on tyontekijdn taito ja halu arvioida omaa
suoritustaan ja tarkoitus kasvaa sen pohjalta. Virheistd oppiminen,
kanssakayminen muun henkilokunnan kanssa ja oman tydn arviointi tehostavat
tyossa kehittymista. (Viitala, 2005, 141-142.) Tybssa oppiminen tapahtuu
paasaantoisesti, perehdyttajdnéd tai sijaisena toimimisen tai tyotehtavien
vaihtamisen tai erilaisten projektien kautta. Hiljaisen tiedon merkitys niin
osaamisen kuin oppimisen yhteydessd on tarked. Siksipa siihen onkin
kiinnitettdva paljon huomiota ja toimittava sen hyvéksi, ettd se saadaan

parhaalla mahdollisella tavalla tydyhteison kayttoon.

Nykyisin ymmarretddn, etta aineettomalla paaomalla on erityisen tarkea
merkitys yrityksille. Se vaikuttaa suoraan tai epasuoraan yrityksen
menestymiseen markkinoilla (Viitala 2005, 98-101). Edella mainittu kasitys
onkin syytd ottaa vakavasti koulutusorganisaatioiden kilpailun kovetessa.
Tutkimuksessa kohderyhmané olivat tyontekijat ja esimiehet ja tydssa tarvittava
osaaminen miellettiin vahvasti ammattiosaamisena, mutta Viitalan (2005, 16)
osaamispyramidin  muitakin  osa-alueita  16ytyi  vastauksissa.  Avoin
vuorovaikutus, molemminpuolinen osaamisen jakaminen ja oma-aloitteisuus
tulivat selvasti esiin. Osaamista pidettiin organisaation keskeisena paaomana,
joten osaamisen paivittdmiseen ja kehittamiseen tuleekin kiinnittdd eritoten

huomiota.

7.2 Osaamisen johtaminen kaytannossa

Toisen alatutkimuskysymyksen avulla kartoitettin osaamisen johtamisen
kaytantdja organisaatiossa. Kysymysta l&hestyttin  ensin  tutkimuksen
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teoriaosuuden avulla. Yrityksen osaamisen hoitaminen, hyddyntaminen ja
kehittyminen  varmistetaan  sitd  yllapitavdn  osaamisen  johtamisen
kokonaisjarjestelmalla. Siita 16ytyy jarjestelmat suunnitteluun, seurantaan ja
osaamisen kehittdmiseen. Oppimisen tukemiseen |6ytyy omat toimintamallit ja
kaytannot. Osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelméaan katsotaan kuuluvan
my0Os henkilostoresurssien toiminnot, organisaation tietohallinto ja erilaiset
tietojarjestelmat. (Viitala, 2013, 184.)

Hyvin suunnitellulla ja maaratietoisella henkiloston kehittamisella taataan, etta
yrityksellda on osaavaa henkilostd jatkossa juuri siella missa sita tarvitaan
(Haténen, 1998, 7). Kuten Viitala (2005, 257) mainitsee, henkildstén osaamisen
kehittamisestd vastuu on yhteinen: jokainen tydntekija sitoutuu yllapitamaan
osaamistaan, ja yritys tukee tata tavoitetta. Tutkimuksessa saadut tulokset
kayvat yksiin Viitalan kasityksen kanssa, vastauksissaan tydntekijat toivoivat
parempaa tukea ja osuvampaa koulutusta tyOnantajan taholta. Osaamisen
johtamisessa keskeinen rooli on my6s henkildstbammattilaisella, mutta
paavastuu osaamisen johtamisesta on liiketoiminnan johtajilla ja yksikén
vetdjilla. Parhaat olosuhteen osaamisen johtamisessa saavutetaan, kun
henkilostbammattilainen toimiin konsulttina ja tukee yksikdn vetdjia luomaan
sellainen osaamisen taso, jonka avulla halutut tavoitteet pystytaan
saavuttamaan. (Viitala, 2013, 184-185.)

Tutkimuksen teoriaosuudessa osaamisen johtamista kasiteltiin aineettoman
padoman johtamisen avulla. Aineettoman paaoman johtaminen voidaan jakaa
aineettomien voimavarojen ohjaamiseen ja kehittamiseen. Aineettoman
padoman kehittdminen on operatiivisen tason toimintaa, missa huomioi
kiinnitetddn aineettomiin voimavaroihin ja niihin liittyv&n toiminnan kaytannon
kehittamiseen. Kehittdmisen muotoja ovat muun muassa osaamismatriisit ja
kehityskeskustelu. (Lonnqvist ym. 2005, 100-102.) Osaamisen taso seka
organisaation- etta yksil6tasolla voidaan mitata esimerkiksi
osaamiskartoituksella. Kartoituksella pystytdan listaamaan yksilon tyotehtavat ja
osaamisalueet sekd maarittelemaan eri osaamistasojen arviointiperusteet.
Osaamiskartoituksella  saadaan  myds  tarkedd  tietoa  henkiléston
oppimishaasteista ja kehityssuunnitelmista. (Kauhanen, 2009, 149-150.)

Osaaminen kartoitetaan yleensa kehityskeskustelun yhteydessa.
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Kehityskeskustelun tarkoituksen on antaa tietoa osaamistarpeiden ja nykytilan
valisista eroista. Kehityskeskustelut muodostavat kehittyvan tapahtumasarjan,
jonka etuja osaamisen kehittamisen nékokulmasta ovat persoonallisuus,
molemminpuolinen reflektointi ja kehityssuunnitelmien syntyminen
keskustelujen tuloksena. Kehityssuunnitelmaan tulee merkita kehittdmisalueet,
tavoitteet, aikataulu ja vastuuhenkilot. (Viitala, 2005, 268; Viitala 2013,
187-188, 258-259.)

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa pyrittin  selvittamaan, minkalaisilla
konkreettisilla menetelmilla osaamisen johtamista toteutettiin. Aluksi selvitettiin,
kuinka osaamista kartoitettin kohdeorganisaatiossa. Henkiléston mukaan
virallista osaamiskartoitusta ei ollut laadittu, mutta kaikki haastateltavat olivat
sitA mielta, ettd heille oli selvitetty tydssa tarvittava osaaminen.
Kehityskeskusteluja oli pidetty saanndéllisesti koko henkilostolle kerran
vuodessa. Kehityskeskustelujen saanndlliseen toteuttamiseen ja

jalkiseurantaan toivottiin kiinnitettavan nykyistd enemman huomiota.

Henkildstbn mukaan organisaatiossa pidetadan muutaman kuukauden valein
henkilostopalavereja ja pienemmat tiimit kokoontuvat "porinapiireihin” jopa lahes
paivittdin, mutta ainakin kerran viikossa. Organisaation henkilostokokouksissa
kasitelladn yleista ja ajankohtaista informaatiota, kuten opiskelijamaaria,
opiskelijahaun tuloksia, talouden tunnuslukuja, tydturvallisuusasioita ja muita
henkiloston tarkeiksi kokemia asioita. Haastattelutilanteessa tydkierto mainittiin
osaamisen johtamisen kehittamisen menetelmana. Organisaatiossa tyokierto ei
kaytdnnossa toiminut, vaikka se tekisikin tydstd mielekkaampaa ja

monipuolistaisi osaamista.

Kirjallisuuden mukaan palaverit ovat parhaimmillaan arvokaita oppimistilanteita,
joissa voidaan saada tietoa, tyostaa tai syventaa tietoja ja ajatuksia. Palaverit
ovat myods hyvia vuorovaikutustaitojen kehittamiseen. Ne auttavat kehittam&an
osaamista, kunhan en vain sailyvat tehokkaina ja avoimina tilaisuuksina.
Yhdessa asioita ké&sittelemalla saadaan tydyhteis6on selkeyttd ja yhteisia
kaytantoja. Kehittyneessa tydyhteisossa palaverikaytantdja parannetaan ja
muokataan, jotta keskustelukulttuuri harjaantuisi. Palaverien arvo tiivistyy tyon
sujuvuuteen ja konkreettiseen kehitystydhon, sekd niiden myotad osallistujat
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kokevat saavansa mahdollisuuden vuorovaikutukseen, omien nakemysten esiin
tuomiseen ja kysymysten esittdmiseen. Vuorovaikutteisen ja avoimen
keskustelukulttuurin - syntymiseksi tulisikin kartoittaa ne foorumit, joissa
keskustelua kaydaan. Erityisesti maara ja riittdvyys tulisi selvittda. Tulisi myods
pohtia mihin niita tarvitaan ja mita niilla tavoitellaan. (Aarnikoivu, 2011, 37.)
Kohde organisaatiossa oli henkiloston mukaan ongelmia aidon kuulemisen
suhteen. Tyokierrossa henkilot yleensa siirtyvat erilaisiin tehtaviin sovituksi
ajaksi. Suurin hyoty tyokierrosta asianosaiselle itselleen tulee organisaation
laajemmasta ja syvallisemmasta ymmartamisesta. Tyokierrolla saadaan tyohon
mielekkyytta ja vaihtelua. Tyokierto on mainio tapa hiljaisen tiedon jakamiseen,

ja se auttaa sitouttamaan hyvia osaajia yritykseen. (Viitala, 2013, 194-195.)

Haastattelussa ilmi tulleina osaamisen johtamisen kaytantdind mainittiin
kehityskeskustelu ja organisaatiossa pidettavat kokoukset ja palaverit.
Kehityskeskustelu on syyté toteuttaa saanndllisesti vahintaan kerran vuodessa
ja aina organisaatiomuutosten yhteydessa. Lisdksi keskustelun yhteydessa
tulisi laatia ja  paivittdd  osaamiskartoitus sekd tehtéavankuvaus.
Kehityskeskustelu on hyva mahdollisuus sekd esimiehelle etta alaiselle
molemminpuoliseen palautteenantoon, ja onnistunut rakentava palaute lisda
my0s tyontekijan tydomotivaatiota, ja sitoutumista yritykseen. Aarnikoivun (2011,
76.) mukaan kehityskeskustelussa tulee purkaa yrityksen tavoitteet tyontekijan
konkreettisiksi tavoitteiksi ja samalla myds kirkastaa ryhman tavoitteita.
Kehityskeskustelussa tyontekijan tydpanos ankkuroidaan kokonaisuuteen.
Kohdeorganisaatiossa on viela parannettavaa kehityskeskustelun sisallon
laatimisessa, toteuttamisessa ja jalkiseurannassa. Selvdna puutteena nahtiin
kehityskeskustelun pitaminen pelkkand muodollisuutena, eik& siihen panostettu

tarpeeksi esimiesten taholta.

Organisaatiossa pidetdan hyvinkin tiuhaan tahtiin palavereja pienemmissa
tiimeissa, ja ne henkilostd koki hyddyllisind. Hyvéa palaverikdytantd on avointa
vuorovaikuttamista, ja palavereissa organisaation jasenet voivat ilmaista omia
mielipiteitd&n seka kehitystarpeita. Aarnikoivu (2011, 34.) mukaan puutteellinen
viestintd ja vuorovaikutus aiheuttavat ristiriitoja tydyhteisbssa ja henkiloston

motivaatio-ongelmia. Niin ikaan tyokierto lisaisi tyon mielekkyytta ja laajentaisi
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osaamista. Haastattelutulosten mukaan se ei kuitenkaan toteudu
organisaatiossa, mikéa koettiin harmilliseksi seikaksi.

7.3 Osaamisen johtamisen kehittdminen

Kolmannen alatutkimuskysymyksen avulla haluttiin selvittdd, miten osaamisen
johtamisen kehittdmistarpeet ilmenevat kohdeorganisaatiossa. Kysymysta
tutkittin  kahdesta nakokulmasta: tutkimuksen empiirisestd osuudesta
nousseista henkiléston kokemuksista sekd johtamisen kehittamistarpeista ja
haasteista. Yhtena kehittamiskohteena ja osaamisen johtamisen haasteena
tyohon liittyvan koulutuksen sisaltdé. Henkilostd kylla koki paasevansa
esittamaan toiveita oman osaamisen kehittdmisestd, mutta organisaation
sisdisen koulutuksen sisallot eivat vastanneet henkiloston toiveita ammatillisen
osaamisen kehittamisestd. Osa henkilostosta koki, etta tiedon jakaminen oli
avointa, mutta osa henkilostosta koki kuitenkin, ettei tietoa jaettu mielellaén tai
sitd jopa pantattin. Viimeisimpana organisaation sisdisend koulutuksen
henkilostolle jarjestettin  valmennuksellisen osaamisen ohjelma, Peda.fi-
koulutus. Sisalldllisesti koulutus oli pedagogisen osaamisen kohottamiseen
tahtddvaa. Haastattelutulosten mukaan henkilosté ei kokenut kyseisen
koulutuksen sisallon palvelevan heidan toiveitaan substanssiosaamisen
kehittamisesta. Viitalan (2013, 199-200) mukaan yrityksen sisaisten
koulutusten tulee olla jarjestelméllisia ja integroituja lahestymistapoja
henkiloston kehittdmiseen, ja tydpaikalla oman organisaation henkilokunnan
pitamat koulutukset vievat tietoa juuri oikeisiin tarpeisiin. My6s Kupias (2014,
103) painottaa, ettd koulutuspéaivaan osallistuminen saattaa tuottaa virkistyneen
tyontekijan. Haastatteluiden perusteella voitiin paatella, ettda henkilostd toivoi
organisaation sisdisten koulutuksien sisallén suuntaamista
substanssiosaamiseen. Tassa suhteessa koulutusten siséallot eivat —siis

vastanneet henkiloston toiveita eivatka nain ollen palvelleet oikeita tarpeita.
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Tutkimuksen tuloksissa nousi esille myds tyohon liittyvia organisointi ongelmia,
jotka olivat seurausta siitd, ettd esimiehilla oli likaa tydonkuormaa. Myds
tyoprosessien toimivuudessa seka niiden dokumentoinneissa nahtiin tarvetta
kehittamiselle. Lisaksi palautteen antamiseen toivottiin kiinnitettdvan enemman
huomiota. Berlinin (2008) mukaan onnistunut palaute lisda tyontekijan
mahdollisuuksia saavuttaa tavoitteensa ja kehittya tyossaan. Palaute perustuu
faktoihin, eikd paheksu tyontekijdd. Vastaavasti epaonnistunut palaute tekee
tyotekijalle paamaarien saavuttamisen entistékin vaikeammaksi. Onnistunut
palaute voi olla seké positiivista ettd negatiivista. Positiivinen palaute kannustaa
tyontekijga jatkamaan tyoskentelyaan entiseen malliin. Negatiivinen palaute
kyseenalaistaa rakentavasti tyontekijdn toimintamalleja ja auttaa hanta
kehittamaan omaa toimintaansa tulevaisuudessa. (Berlin, 2008, 41,79.) Kupias
(2014, 86) muistuttaa, ettd palavereissa olisi |0ydettava yhteinen tahtotila ja
positiivinen suunta, johon voidaan yhdessa vaikuttaa. Molemminpuolisella ja
rakentavalla palautekeskustelulla voidaan ennaltaehkaista tyéhon ja
tyoprosessiin  liittyvida ongelmia, joten kohdeorganisaation henkiloston
ehdottamat “turinatuokiot” voisivat olla hyvia kaytanndén tyon ongelmien
ratkaisukeinoja. Henkiloston néakemys tukee selkeasti Kupiaksen kasitysta

palaverien tarkeydesta.

Henkiloston mielesta osaamisen ja hiljaisen tiedon siirtdminen oli yksi
osaamisen johtamisen haaste. Hiljaiseksi tiedoksi ymmarretaan sellainen
osaaminen, joka ei helposti taivu kirjalliseen tai kuvalliseen muotoon. Hiljaista
tietoa voi olla seké kokeneella etta kokemattomalla tyontekijalla. Sitd voidaan
kuvat "nappituntumaksi” tai ”intuitioksi” ja se on vahvasti kokemus pohjaista.
(Kupias ym., 2014, 97.) Hiljaisen tiedon siirtoon voidaan loytda keinoja
henkiloston kehittdmistydkalujen avulla. Esimerkiksi kehityskeskustelun avulla
voidaan tunnistaa organisaatiossa oleva hiljainen tieto. Sen siirtdminen voidaan
toteuttaa tyokierrolla, projekteissa tyoskentelemalla tai palaverien avulla. Tietoa
voi siirtdd esimerkiksi mentoroinnilla tai mestari-oppipoika-suhteen avulla.
Viitala (2005) vertaa hiljaisen tiedon siirtdmistd Nonakan uuden tiedon luomisen
prosessiin, missa henkilostd esittdéa omia ajatuksiaan osaamisesta ja sen
huolehtimisesta. Nama ajatukset pitdd dokumentoida yhteensopiviksi yrityksen

rakenteiden ja jarjestelmien kanssa. Vahitellen kerétty tieto omaksutaan
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tyoyhteisssa, ja tdmé tieto muuttuu uusiksi kaytanteiksi ja rutiineiksi. (Viitala,
2005, 194.) Hiljaisen tiedon jakamista voidaan parantaa kehittamalla tilaisuuksia

vuorovaikutukseen ja tyon kehittamiseen (Kupias ym., 2014, 97).

Luvussa 7.2. kasiteltiin osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelmaa, ja siihen
katsotaan kuuluvan kaikki ne kaytetyt ratkaisut, joilla pidetddn ylla osaamista,
kehitetdan sitd ja osataan kayttda sitd oikein. Tukeviin toimintoihin kuuluvat
henkilostohallinto, erilaiset tietojarjestelméat, organisaatiorakenne ja yrityksen
tavat jarjestella tyota. (Viitala, 2013, 184.) Tavallisin ongelma henkil6ston
kehittamisessa on osaamisen kehittdmistoimien kapea-alaisuus. Osaamisen
kehittamistoimia arvioidaan ja mitataan harvoin, ja arviointi on helposti
pinnallista sekd lahinnd koulutettavien tyytyvaisyyttd mittaavaa arviointia.
Kehittamistoimenpiteiden kokonaisvaltaiseen arviointiin  |0ytyy muutamia
malleja.  Brinkerhoffin ~ (1991) malli perustuu viiteen vaiheeseen:
kehittamistarpeiden kartoittamiseen, kehittamisen suunnitteluun, toteutukseen,
tuloksiin, arviointiin ja seurantaan. Viimeisessé vaiheessa arvioidaan hankkeen
hyotya koko organisaation kannalta. (Viitala, 2005, 282; Viitala, 2013, 204.)

Tuloksissa korostui myds henkilostojohtamisen merkitys talousjohtamisen
rinnalla. Henkiloston mielestd hyvin hoidettu henkiléstdjohtaminen nakyy
parempana motivaationa ja tuloksena. Hyvat johtamistaidot omaavalla
esimiehella on mahdollisuus onnistua myds osaamisen johtamisessa. Tuomi &
Sumkin (2012, 28) mielesta, osaamisen johtaminen ja tybn johtaminen
muodostavat kokonaisuuden, eikd niita saisi tarkastella erillisind paketteina.
Osaamisen johtaminen on jatkuvaa yhteyttd osaamisen kehittdmisen ja tyon
tekemisen valilla. Parhaimmat tulokset osaamisen johtamisessa saavutetaan

silloin, kun pystytaan yhdistda osaaminen, motivaatio ja johtaminen.

7.4 Osaamisen johtaminen ja kehittaminen organisaatiossa

Taman tutkimuksen péaakysymyksen tavoitteena oli selvittdd, millaisia ajatuksia

osaamisen johtaminen ja kehittdminen henkilostéssa herattadd, ja kuinka he sen
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kokevat. Kaytanndssa osaamisen johtamisella tarkoitetaan strategista kykya
hahmottaa tulevaisuus ja muuttua sen mukaisesti. Toimenpiteind osaamisen
johtamisessa voidaan kayttda esimerkiksi henkiléston innostamista, ja
kehittamista, yhteistybn ja prosessien hiomista, brandin rakentamista,
tuotekehitystd, tiimityoskentelyd, osaamisen jakamista sek& yrityksessa etta
yhteistyd verkostojen kanssa. Tulevaisuuden tavoitteet maarittelevat edella
mainittujen toimenpiteiden painopisteen ja fokuksen. Nain toimenpiteet ovat
strategisia. Toimenpiteiden tulee nakya esimerkiksi parantuneina talouden
tuloksina ja edistyksellisind toimintatapoina. (Helsila & Salojarvi, 2013, 148.)
Osaamisen johtamisen kolme térkeinta tehtavaa ovat osaamisen kohottaminen,
yllapitaminen ja hyoédyntdminen. Onnistuneen osaamisen johtamisen tulee

nakya parantuneena suorituskykyna.

Kohdeorganisaatiossa osaaminen nahtiin lahinnd ammatillisen osaamisena,
joka muodostui koulutuksesta ja pitkan tyokokemuksen kautta kertyneiden
tietojen ja taitojen kautta, mutta osaaminen koostui myds hyvista
vuorovaikutustaidoista ja aktiivisuudesta. Organisaation jasenten
henkilokohtaiset piirteet korostuivat tutkimuksessa. Osaamiseen yhdistetdan
jatkuva oppimisen ja tydssa kehittymisen tarve. Oppiminen tapahtui padasiassa
itseoppimalla tai tyotovereiden jakaman neuvonnan avulla. Hyppanen (2013,
125) korostaa tyokokemukseen perustuvan oppimisen merkitysta viitaten 70-20-
10- malliin, jossa tydssad oppimisen osuus on jopa 70 prosenttia koko
oppimisprosessista. Tiedonsiirtoa tukeva ymparistdé on myos tarkeassa roolissa

osaamisen siirtdmisen yhteydessa.

Viitalan (2005, 268; 2013, 187-188) ajatus on, ettd osaamista johdetaan
kaytannossa kehityskeskusteluin, palaverein ja tyonkierroin. Menetelmien on
myos oltava kaytossa sdannollisesti. Kohdeorganisaatiossa kehityskeskusteluja
pidettiin kyll& yleensd kerran vuodessa, mutta niiden sisalléssa ja seurannassa
oli kehittamista. Lisaksi henkilostd toivoi tydnkierron mahdollistamista
kaytdnnossa sekad kehityskeskustelujen seurannan parantamista. Menetelméat
olivat siis kaytdssd, mutta niista ei osattu ottaa kaikkea hyotya irti, ja koko
prosessia ei osattu vieda lapi kunnolla. Vastaukset tukevat selvasti Viitalan
(2013, 194; 2013, 202) ajatusta palaverien ja tyonkierron merkityksesta

tyontekijan tiedon syventamisessa ja tyon mielekkyyden lisdamisessa.
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Kohdeorganisaatiossa haluttiin kehittaa koulutuksien siséltoé seké osaamista ja
hiljaisen tiedon siirtamistad. Nain ei menetettaisi tietopddomaa esimerkiksi
henkilon poislahdon takia. Myds tydnorganisointiin ja palautteen antoon
toivottiin kiinnitettdvan enemman huomiota. Palaute kay yksiin Berlinin (2008,
41) vaittaman kanssa, etta onnistunut palautekeskustelu lisda tyontekijan
mahdollisuuksia saavuttaa tavoitteensa ja kehittyd tydssdan. Keskinaisella ja
rakentavalla palautteella voidaan ehkaista tyohén ja tyoprosessiin liittyvia
ongelmia, joten henkiléston ehdottamat "turinatuokiot” voisivat toimia hyvina
keinoina kaytannon tytssa ilmenevien ongelmien ratkaisussa. Hiljaisen tiedon
siirtoon voidaan 16ytdd keinoja henkiloston kehittamistyokalujen avulla.
Esimerkiksi kehityskeskustelussa voidaan tunnistaa organisaatiossa sijaitseva
hiljainen tieto. Hiljaisen tiedon siirtdminen voidaan toteuttaa tyonkierrolla,
projekteilla ja palavereilla. Haastattelutuloksissa korostui henkildstjohtamisen
merkitys talousjohtamisen rinnalla. Henkilostd kaipasi tukea, rakentavaa
palautekulttuuria ja lasnéoloa seka aitoa kiinnostusta henkiléston tydéhon.
Osaamisen johtamista ja varsinaista tyon johtamista ei voi eikd pida erottaa,
vaan niiden kuuluukin olla kiinni toisissaan ja jopa vaikeasti erotettavissa. Myos
Tuomi & Sumkin (2012, 28) ovat sita mielta, ettd osaamisen johtamista ja tyon
johtamista ei tule tarkastella erikseen. Vuorovaikutustaidoilla on suuri merkitys
osaamisen johtamisen onnistumiselle. Osaamisen johtamisen onnistumiseen
tarvitaan selked paamaara, oikea sisaltdinen ja oikea-aikainen toteutus seka
seuranta. Osaamisen johtamisen toteutukseen on varattava jatkossa enemman

resursseja ja seurantaan on kehitettava toimiva malli.

7.5 Tulosten arviointi ja toimenpide-ehdotukset

Osaamisen johtaminen ja henkilostdjohtamisen kulkevat kési kadessa.
Johtamisen painottuminen talouteen nahtiin osittain haasteena osaamisen
johtamiselle. Lisaksi lukuisten yhteistoimintaneuvottelujen jalkeen organisaation
henkilokunnan luottamus johtoon on kadoksissa. Johtajien jalkautuminen

osastoille ja resursointi vapaamuotoisiin keskusteluihin korjaisi tilannetta ja
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lAhentéisi henkilostdd ja johtoa. Samoin johdon aito kiinnostus ja halu tietda
henkiloston arjen paineista korjaisi tilannetta. Samalla heidan luotettavuutensa
kasvaisi. Erilaiset palaverikaytannot ja “turinatuokiot” seka kommunikointi
muiden koulutusorganisaatioiden tai yhteistybkumppaneiden kanssa koettiin
hyodyllisiksi osaamisen johtamisen vélineiksi. Hyva palaveri koetaan
innostavaksi, siitd saa tarpeellista tietoa, se antaa sisdistd energiaa ja

henkiloston yhteenkuuluvuuden tunne vahvistuu.

Henkilostostd nousi myos esille voimakas halu kehittdd omaa osaamistaan.
Tutkimuksen mukaan kehityskeskustelu olikin kaytetyin menetelma osaamisen
johtamisessa. Onnistuakseen kehityskeskustelu tarvitsee huolella laaditun
sisallon, saanndllisyyden ja seurannan. Kuitenkin kehityskeskusteluun tulee
panostaa aikaa, se ei ole pikapalaveri. Hyvilla vuorovaikutustaidoilla ja riittavalla
valmistutumisella kehityskeskustelusta saadaan onnistunut tapahtuma, joka on
hyodyllinen kummallekin osapuolelle. Hiljaisen tiedon siirrossa ja koulutusten
siséllésséd nahtiin runsaasti puutteita. Myds kokouskaytanteissad, henkildston

osallistamisessa ja kuulemisessa nahtiin parantamisen tarvetta.

Tulokset sisaltavat paljon kriittisia nékemyksia, mutta toki positiivisiakin
huomioita l6ytyi. Henkilostd vaikuttaa vahvasti tybhonsd ja organisaatioon
sitoutuneelta, koska heilla oli vahva halu kehittdéd omaa osaamistaan.
Kouluttautumisen mahdollisuutta ja myonteistda suhtautumista yleensa
kouluttautumiseen kiiteltin. Johdon kuvailemien osaamisen johtamisen
dokumenttien perusteella osaamisen johtamisen prosessit ovat olemassa,
mutta ne kaipaavat viela fokusointia. Eritoten kehityskeskustelujen seurantaan
ja koulutusten siséllélliseen kehittamiseen tulee panostaa, jotta osaamisen
johtamisen prosessista tulisi tehokkaampi. Luomalla kehityskeskusteluille
seurantamalli, voidaan sen avulla selvittda tarvittavat toimenpiteet ja mittarit
asetetuille tavoitteille. Naitd tavoitteita laadittaessa on erittain tarkeaa
huomioida henkiléston ja johdon valinen vuorovaikutus ja tiedon kulku.
Osaamisen johtaminen on tarkeaa liittda organisaation kaytantdihin ja
toteutukseen tulee varata riittavasti resursseja. Henkiloston esille tuoma
kuuleminen, ideoiden hyddyntdminen ja aito osallistaminen tulisi huomioida
kokouskaytanteissa ja uusia asioita valmisteltaessa, koska niilla motivoidaan ja

sitoutetaan henkilostoa seka parannetaan tehokkuutta.
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Tea Lillberg (2014) on pro gradu tyossdan kasitellyt osaamisen johtamista
henkiloston nakokulmasta. Kyseisessé tutkimuksessa on tehty hyvin
samankaltaisia havaintoja kaytanndn osaamisen johtamisessa, osaamisen
johtamisen kehittamisessa ja osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa.
Osaamiskartoituksia ei ollut jarjestetty virallisesti, mutta haastatelluilla oli
vankka  kasitys osaamisensa riittdvyydesta  tyOtehtdvien  hoitoon.
Kehityskeskusteluiden saanndllisyys ja jalkiseuranta oli ollut puutteellista, eika
osalle ollut lainkaan pidetty kyseistd keskustelua. Toisin kuin PKKY:ssa

Lillbergin tutkimassa yrityksessa tyokierto toteutui ja sita pidettiin onnistuneena.

Lillbergin tutkimassa yrityksessa sisaiset koulutukset eivat toteutuneet ja tyéhon
liittyva& koulutusta ei ollut tarpeeksi. PKKY:ssa kylla tarjottiin runsaasti sisaista
koulutusta, mutta taallakaan sisaltd ei kohdannut tyontekijoiden tarpeita.
Kummassakin tutkimuksessa henkilostd oli huolissaan hiljaisen tiedon
siirtAmisesta. Samoin talouden johtamisella oli vahva ote organisaation
johtamiskulttuurissa kummassakin tutkitussa organisaatiossa, mutta molempien
henkilostd toivoi panostamista henkilostdjohtamiseen. Edelleen tutkituissa
organisaatioissa osaaminen koettiin ammattiosaamisena ja vuorovaikutustaitoja

pidettiin tarkeina.

Tulosten perusteella nousivat toimenpide-ehdotuksiksi seuraavat asiat:

1. Johdon ja tyontekijoiden l&hentdminen esim. johdon jalkauttamisella

osastoaille.

Jalkautumista voi toteuttaa esim. joka viikkoisilla kierroksilla osastoilla ja
tyosaleissa. Tapaaminen voi olla lyhytkin, kunhan siind muistetaan aito

kiinnostus ja kunnioitus niin tyéntekijan kuin opiskelijan arkeen.
2. Vapaamuotoisten "turinatuokioiden” mahdollistaminen.

Osastot voisivat sopia tiimeittain pidettavista vapaamuotoisista ajatusten
vaihto hetkista, vaikka kahvikupin aarella. Samoin esimiehet voisivat

pysahtya tyontekijéiden luo keskustelemaan ja kyselemaan kuulumisia ja
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saada samalla itselleen ideoita. Naissa tilanteissa pitdd osapuolten
asenteen olla kohdillaan. Jatkuva ideoiden hylkdys tai ongelmien

vahattely vie pohjan talta ajatukselta.

. Yhteiset tapaamiset ja  kokemusten vaihto  yritysten ja

yhteistybkumppaneiden kanssa.

Kannattaa kayda yritysvierailuilla ja kutsua vieraita tutustumaan omaan
yksikkdon. Yhteistybkumppaneiden kanssa tulee ideoida ja miettia

tulevaisuutta sekd kuunnella heidan toiveitaan.

Kehityskeskusteluihin panostaminen ja sovittujen asioiden aktiivisempi

seuranta.

Kaytossa olevaa HR —ohjelmistoa tulee ryhtya kayttdamaan aktiivisesti.
Sen kayttoon ja erityisesti tietojen péaivitykseen on opastettava niin
esimiehia kuin myds henkilostéa. Kehityskeskustelussa sovittuihin
asioihin tulee palata ainakin kahdesti vuodessa. Kehityskeskustelussa
voidaan sopia seuraava tapaaminen, jossa kasitellaan sovittujen
asioiden aikatalutusta ja etenemista yleensa. Tavoitteita voidaan muuttaa

kesken vuodenkin, mikali se on tarkoituksenmukaista.
. Oikeaa koulutusta, oikeaan aikaan ja oikeille henkilGille.

Osastoittain tai tiimeittain voidaan valita vuorovuosin koulutettavat
henkilot ja palata koulutusasioissa esimerkiksi kehityskeskusteluissa
sovittuihin  koulutuksiin. Yhteisesti jarjestettavista koulutuksista tulisi
keskustella henkiloston kanssa ja antaa sellaista koulutusta tai vahvistaa
sellaisia osaamisalueita, jotka henkilostd kokee tarpeelliseksi.
Koulutuksissa tulee nakyd myds strateginen ennakointi, tulevaisuuden

haasteet ja muutokset.
Hiljaisen tiedon siirtoon panostaminen ja oikea aikainen ennakointi.

Hiljaisen tiedon siirto tulisi mahdollistaa vaikkapa tyoparityoskentelylla.
Esimerkiksi niin, ettd nuorempi opettaja tydskentelisi vanhemman
opettajan tyOparina. Hiljaisen tiedon siirrossa tulisikin hyddyntaa

henkilosto tietoja elakdityvista riittavan aikaisessa vaiheessa.
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7. Aito henkildston kuunteleminen ja osallistaminen.

Henkilostokokouksissa  ja uusia kaytantoja organisaatiossa
valmisteltaessa tulisi henkiléston kokemusta ja kaytannon toteutustaitoja
hyodyntad enemman. Hehan sen tyon loppujen lopuksi toteuttavat.
Henkildston edustajat tulisikin ottaa valmistelutydbhon paremmin mukaan.
Keskeneraisistakin asioista tulee voida keskustella.
Keskustelukulttuurissa on hyvd kummankin osapuolen muistaa
dialogisuus. Toisten sanomiselle tulee olla avoin ja kritisoinnissa

maltillinen.

Nahtavaksi jaa kuinka Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyméan
organisaatiouudistus pystyy vastaamaan haastattelutuloksista nousseisiin
henkiloston esittdmiin kehittamistarpeisiin  osaamisen johtamista ajatellen.
Organisaatiouudistus on tata tyota kirjoittaessa vasta alkumetreilla, joten sen
mahdollisuuksia vaikuttaa osaamisen johtamisen kehittdmiseen on vaikea
arvioida. Jatkossa Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymésséa on hallinnollisesti
vain yksi oppilaitos, jolla on toimipisteet kuudella paikkakunnalla.
Oppilaitoksessa on kaksi toimialaa, Teknologiatoimiala seka Palvelut ja
hyvinvointitoimiala. Oppilaitoksella on jatkossa vain yksi rehtori ja kaksi
toimialajohtajaa. Koulutuspaallikoita tulee olemaan jokaisella paikkakunnalla
yksi. Tassa vaiheessa kukaan ei tied&, kuinka tehtavéat tullaan jakamaan uudelle
johdolle. Uuden organisaatiomallin kayttéonoton jalkeen saattaisikin olla
paikallaan selvittdd, kuinka osaamisen johtamisen kehittamisessé on onnistuttu

vaikkapa jatkotutkimuksen puitteissa.
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Liite 1

Kyselyn saate

Hyva AmoJtk:n henkiléston jasen!

Opiskelen Karelia ammattikorkeakoulussa Teknologia osaamisen johtamisen
ylempéaa ammattikorkeakoulututkintoa. Teen opinnaytetydtani Pohjois-Karjalan
ammattiopistolle, Rakentamisen ja kulttuurin yksikdlle. Tydotsikko
opinnaytetyélleni on Osaamisen johtaminen — kaytantoja ja
kehittamistarpeita henkiloston nakdkulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on
saada teilta tietoa, jonka avulla voidaan kehittdééd osaamisen johtamisen

kaytanteitda PKKY:ssa. Tutkimus toteutetaan teemahaastatteluna.

Vastauksenne kasitellaan luottamuksellisesti ja tuloksista Teita ei voida
tunnistaa vastaajaksi. Tutkimusaineisto kerataan ainoastaan tutkimukseen,

johon tama saatekirje liittyy.
Vastauksenne auttaa PKKY:ta kehittdmaan osaamisen johtamisen kaytanteita.

Tutkimus valmistuu toukokuussa 2017. Tutkimus luovutetaan PKKY:lle ja se
talletetaan Karelia ammattikorkeakoulun Theseus-tietokantaan, josta se on

mydhemmin luettavissa.

Tutkimusta koskeviin kysymyksiin vastaa Leena Puhakka puhelimitse (050 523

4253) tai sdhkopostitse osoitteessa leena.puhakka@pkky.fi.

Ystavallisin terveisin

Leena Puhakka sekéa tutkimuksen ohjaajat Karelia amk:lta lehtori Jyri Roihuvuo

ja PKKY:ssé kehitysjohtaja Jatta Herranen


mailto:leena.puhakka@pkky.fi
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Liite 2

OSAAMISEN JOHTAMINEN KYSELY ELOKUU 2016

Vastaajan perustiedot

k& % Sukupuoli: nainen ( ), mies ( )
Tyokokemus %
Rakentamisen /kulttuurin tiimi

Haastattelurunko henkilostolle

Teema 1. Osaamisen kartoittaminen

- 0saaminen kasitteend, osaamisen osa-alueet, tydssa vaadittava

Teema 2. Osaamisen johtamisen kaytantdja

- 0saamisen kartoitus ja kaytetyt menetelmét

Teema 3. Osaamisen johtamisen kehittaminen
- oman osaamisen kehittdminen, omat odotuksen osaamisen

kehittdmiselle, omat kehittdmisehdotukset

Teema 4. Osaamisen johtamisen haasteet

- ongelmat/haasteet/ehdotukset

Teema 5. Vapaa sana

- tuleeko mieleen viela jotakin muuta teemoihin liittyen



