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Kehittdmistehtdvan kohdeorganisaationa oli Puolustusvoimien johtamisjirjestelmékes-
kuksen ict-palvelutuotannon konesaliryhma. Kehittaimistehtidvan tavoitteena oli 10ytda
keinoja ict-palvelutuotannon konesaliryhmén asiantuntijaosaamisen kehittdmiseen or-
ganisaation osaamistarpeita vastaavaksi ja tehdd l0ydettyjen keinojen kiyttdmisesti
suunnitelma organisaation kayttoon. Osaamisen kehittimiselld varmistetaan asiantunti-
jaorganisaation perustehtdvén suorittaminen siten, ettd asiantuntijoilla on sen suoritta-
miseen riittdvi osaaminen jatkuvasti muuttuvassa ja teknologisesti kehittyvéssi toimin-
taympdiristossd. Kehittdmistehtdvén teoreettinen viitekehys oli ict-palvelutuotannon asi-
antuntijoiden osaamisen kehittdminen sekd osaamisen kehittimisen menetelmien ja ai-
empien tulosten tarkastelu. Tutkimusmenetelména oli laadullinen (kvalitatiivinen) tee-
mahaastattelu, jonka teemoiksi valittiin osaamisen ja sen kehittdimisen merkitys, osaa-
misen kehittdmisen menetelmét, tunnistaminen, kartoitus ja arviointi sekd organisaation
tuki osaamisen kehittdmisessd. Haastateltaviksi valittiin eliittiotannalla joukko eri roolin
omaavia asiantuntijoita, joilta arvioitiin saatavan paras vastine teemahaastatteluissa.
Keritty tutkimusaineisto analysoitiin teemoittelulla.

Tutkimustulosten perusteella osaaminen ja sen kehittdminen koettiin erittdin tirkedksi
osaksi asiantuntijan tyduraa ja sen koettiin olevan erittéin oleellinen asia ja jopa elinehto
sille, ettd pystyy hoitamaan tyonsd hyvin ja pysymiin teknologisen toimintaympariston
kehityksessd mukana. Osaamisen kehittdmistd pidettiin ldpi koko tyduran jatkuvana
prosessina. Osaamista kehittimalld pystytddn omalla osaamisella vastaamaan nyt ja tu-
levaisuudessa toimintaympériston muutoksiin, missd uutta teknologiaa tulee jatkuvasti
opittavaksi ja omaksuttavaksi. Henkilokohtaisella tasolla tdrkeimmaéksi asiaksi osaami-
sen kehittdmisessd koettiin oma halu ja motivaatio kehittdd itseddn ja oppia jatkuvasti
uutta. Osaamisen kehittdmisessd oltiin valmiita kokeilemaan potentiaalisimpia mene-
telmid. Osaamisen kehittdmisen haasteiksi koettiin kiire, ajan puute sekd organisaation
tuki. Organisaatiolta kaivattiin kokonaisvaltaisempaa ja selkedmpaa tukea ja osaamisen
johtamisen malli koettiin epéselviksi. Muita haasteita olivat osaamisen ennakoinnin
vaikeus ja osaamiskartoituksen merkitys asiantuntijaportaan henkildstolle.

Jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossé osaaminen ja sen kehittiminen ovat perus-
ta yksilon ja organisaation menestymiselle nyt ja tulevaisuudessa. Tutkimustulosten
perusteella tuloksekkaan osaamisen kehittymisen varmistaakseen organisaation tulisi
luoda selked osaamisen johtamisen malli ja oppimiseen kannustava ilmapiiri, jossa
suunnitelmallisesti ja tulevaisuutta ennakoiden varmistetaan organisaation ja sen henki-
16ston osaaminen tulevaisuudessakin. Kehittamistehtavén tuloksena laadittiin organisaa-
tiolle ehdotus osaamisen kehittimissuunnitelmasta toimenpiteineen.

Asiasanat: osaamisen kehittdminen, osaaminen, osaamisen johtaminen, osaamisen tun-
nistaminen, osaamisen kartoitus
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The target group of this Master’s thesis was Finnish Defence Forces C5 Agency’s IT-
services Division’s data center ict-specialists. The objective in this Master’s thesis was
to find methods to develop knowledge of data center ict -specialists and to make a pro-
posal for a knowledge development plan for the organization. By developing knowledge
one can ensure organizations capability to perform its basic tasks with adequate
knowledge demanded by the continually chancing and technologically developing oper-
ational environment. Theoretical framework for this Master’s thesis was knowledge
development of ict-specialists in the organization and reviewing methods of knowledge
development previously used by the organization. The research method used in this
Master’s thesis was qualitative theme interview. Themes used in interviews were
knowledge development and its importance, means and methods in knowledge devel-
opment, knowledge recognition and competence assessment and organizational support
for knowledge management. Selection of interviewees was made by elite sample of ict-
specialists in different roles, who were assessed to be the best possible counterparts in
theme interviews. The collected research data was analyzed by the themes of the inter-
views.

Based on the research results, knowledge and knowledge development were seen as
very important parts of ict-specialists careers and even as a lifeline to succeed in their
work and for them to be able to keep up with constantly technologically developing
operational environment. Knowledge development was thought to be a lifelong process.
By developing ones knowledge, interviewees thought they were ready to face the
knowledge demands of new technologies they were facing now and in the future. On a
personal level the most important things in knowledge development were persons own
will and motivation to develop themselves and constantly learn new things. Ict-
specialists were ready to try most potential methods to develop knowledge. Continuous
haste, lack of time, anticipation of the future knowledge demands and organizational
support were thought to be challenges in developing knowledge. More holistic support
was requested from organization and knowledge management was seen unclear.

In the constantly changing operational environment one of the organizations founda-
tions is knowledge and knowledge development. The results of the research indicate
that to ensure successful knowledge development in the organization, organization
needs to form a holistic knowledge management process and create learning positive
atmosphere, where organizations and its personnel’s knowledge is ensured now and in
the future. The outcome of this research is a proposal for a knowledge development
plan, which includes measures to be used.

Key words: knowledge development, knowledge management, knowledge assessment
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1 JOHDANTO

Tami kehittimistehtdvd on tydeldméldhtdinen kehittdmistehtdvd. Kehittimistehtdvan
atheena on ICT-palvelutuotannon asiantuntijaorganisaation osaamisen kehittdminen.
Kehittdmistehtdvan kohdeorganisaatio on Puolustusvoimien johtamisjirjestelmékeskuk-
sen Palveluosaston konesaliryhmi. Organisaatiossa on pyritty johdonmukaisesti kehit-
tdmadn asiantuntijoiden osaamista organisaation tarpeita vastaavasti. Kaikilta osin néi-
hin osaamistarpeiden vaatimuksiin ei ole kuitenkaan pystytty vastaamaan. Kehittdmis-
tehtédvin tulosten avulla pyritddn 16ytdimédan keinoja vastata osaamisen kehittdmiselld

jatkuvasti muuttuvan ja teknologisesti kehittyvan toimintaympériston vaatimuksiin.

Kehittdmistehtévissé tarkastellaan asiaa asiantuntijoiden kannalta, mitd tuloksia on té-
hin asti kdytetyilld menetelmilld saavutettu sekd miten osaamisen kehittdmista olisi jar-
kevad jatkaa tulevaisuudessa; mitd keinoja ja menetelmié asiantuntijat itse kokevat te-
hokkaaksi hyodyntdd osaamisen kehittdmisessd. Kehittdmistehtdvén teoreettisena viite-
kehyksend on ICT -palvelutuotannon asiantuntijoiden osaamisen kehittdminen sekd
osaamisen kehittimiseen kdytettyjen menetelmien ja niiden tulosten tarkastelu. Kehit-
tdmistehtdvén tekijd on tydskennellyt aiemmin tyourallaan kohdeorganisaation konesali-

ryhmissé sekd asiantuntija- ettd esimiestehtévissa.

Kehittamistehtdvan tavoitteena on 10ytdd keinoja ICT-palvelutuotannon asiantuntija-
osaamisen kehittimiseen organisaation osaamistarpeita vastaavaksi ja tehdd 16ydettyjen
keinojen kiyttamisestd suunnitelma organisaation kdyttdon. Osaamisen kehittdmiselld
varmistetaan asiantuntijaorganisaation perustehtdvin suorittaminen siten, ettd asiantun-
tijoilla on sen suorittamiseen riittdvd osaaminen. Osaamisen kehittdmiselld pyritdén li-
sdamddn organisaation oman tyon merkitystd ja mahdollisesti laskemaan ulkopuolisen
osaamisen hankkimisen aiheuttamia kustannuksia. Oman osaamisen kehittdmiselld voi-
daan tulevaisuudessa mahdollisesti sdilyttdd tyopaikkoja omassa organisaatiossa ja vélt-

taa ulkoistuksia.

Kehittdmistehtévin tarkoitus on ensin tutkia valikoidun asiantuntijaryhmén (konesali-
asiantuntijat, 5 - 7 henkil6d) osalta jo kdytettyjd menetelmid osaamisen kehittamisessa.
Kéytannossa kartoitetaan haastattelujen avulla heididn mielipiteitdén ja ndkemyksia siitd,

miten ja milld menetelmilld tdhdn mennessd osaamisen kehittdmisessd on onnistuttu ja



miten osaamista kannattaisi jatkossa kehittdd. Saadun tiedon perusteella voidaan tehda
suunnitelma siitd, miten kyseisen asiantuntijaryhmén osaamista voidaan jatkossa kehit-
tdd laadukkaasti ja nostaa koko asiantuntijaryhmén osaamisprofiilia. Kehittimistehtdvan
lopputuloksena on ehdotus osaamisen kehittdmissuunnitelmasta toimenpiteineen. Suun-

nitelman kéyttoonotto ei sisdlly kehittdmistehtavéén.



2 PUOLUSTUSVOIMIEN ORGANISAATIO

2.1 Puolustusvoimat

Puolustusvoimat takaa Suomen turvallisuuden sekd normaali- ettd poikkeusoloissa ja
toimii kaikissa tilanteissa Suomen itsendisyyden turvaajana ja yhteiskunnan tukena.
Puolustusvoimat on jatkuvassa valmiudessa tarjoamaan tukeansa yhteiskunnan muille
viranomaisille. Virka-avun antaminen toisen viranomaisen pyytiessd on yksi puolustus-
voimien lakisddteisistd tehtdvistd. Puolustusvoimat voi osallistua lisdksi avun antami-
seen toiselle valtiolle terrori-iskun, luonnononnettomuuden, suuronnettomuuden tai
muun vastaavan tapahtuman vuoksi. Puolustusvoimat tukee muita viranomaisia padasi-
assa silloin, kun heiddn omat voimavaransa eivét riitd. Viranomaisia voidaan tukea esi-
merkiksi osaavalla henkildstolla tai kalustolla tehtdvan vaatimuksien mukaisesti. Virka-
aputehtivid on vuosittain useita satoja. Tyypillisid virka-aputehtévid ovat sodanaikais-
ten rdjdhteiden raivaaminen, alueen eristiminen ja henkildiden etsintd. (Puolustusvoi-

mat 2019.)

Puolustusvoimien ylin johto tydskentelee ja johtaa puolustusvoimien toimintaa P&a-
esikunnassa. Puolustusvoimilla on useita eri laitoksia ja keskuksia, jotka toimivat eri-
tyisaloillaan maamme turvallisuuden kehittdmiseksi. Puolustusvoimilla oli vuoden 2015
lopussa palkattuna noin 12 000 henkil6d. Varusmiespalveluksen suorittaa vuosittain
noin 22 000 henkil6d. Hyvin johdettuna organisaationa puolustusvoimat kayttda henki-

16stonséd osaamisen ja tydopanoksen tehokkaasti hyddyksi. (Puolustusvoimat 2019.)

2.2 Piéidesikunta

Péadesikunta on Puolustusvoimain komentajan johtoesikunta, joka johtaa puolustusvoi-
mille tehtidvien suorittamista. Pddesikunta mairittdd ja ohjaa puolustushaarojen, Maan-
puolustuskorkeakoulun ja alaistensa laitosten tehtdvid ja jakaa niiden toteuttamiseen
vaadittavat resurssit. Pddesikuntaan kuuluu kymmenen osastoa, sisdinen tarkastusyksik-
ko ja Padesikunnan kanslia. Péédesikunta johtaa viitté laitosta, joita ovat

e Puolustusvoimien logistiikkalaitos, PVLOGL

e Puolustusvoimien johtamisjirjestelmékeskus, PVIJK



e Puolustusvoimien palvelukeskus, PVPALVK
e Puolustusvoimien tiedustelulaitos, PVTIEDL

e Puolustusvoimien tutkimuslaitos, PVTUTKL. (Puolustusvoimat 2019.)

2.3 Puolustushaarat

Puolustusvoimien organisaation kuuluu kolme puolustushaaraa, maa-, meri- ja ilma-
voimat. Maavoimat puolustaa koko valtakuntaa ja toteuttaa kaikkia puolustusvoimien
tehtdvid. Koko valtakunnan puolustaminen pohjautuu asevelvollisuuden kautta tuotet-
tuun laajaan reserviin. Maavoimissa koulutetaan noin 20 000 varusmiesti ja vapaaeh-
toista naista vuodessa. Reservin osaamista ylldpitidvissd kertausharjoituksissa koulute-
taan vuosittain tuhansia reservildisid. Maavoimat tukee muita viranomaisia yli 400 vir-
ka-aputehtavilld vuosittain. Maavoimat johtaa pddosan puolustusvoimien kansainvili-
sen sotilaallisen kriisinhallinnan operaatioista ja kouluttaa sekd varustaa kriisinhallinta-

tehtdviin ldahetettdvit joukot. (Maavoimat 2019.)

Merivoimien tehtdvit Suomen sotilaalliseksi puolustamiseksi ovat merialueiden valvon-
ta ja alueloukkauksien torjuminen, meriyhteyksien turvaaminen sekd merellisten hyok-
kdysten torjunta. Merivoimat valvoo Suomen merialueita ymparivuorokautisesti. Jouk-
kojen osaamista ylldpidetddn péivittdisessd toiminnassa sekd erilaisissa kansallisissa,
kansainvilisissd sekd reservin kertausharjoituksissa. Merivoimat kouluttaa varusmiehis-

td 3400 reservildistd vuodessa. (Merivoimat 2019.)

Ilmavoimat vastaa Suomen ilmapuolustuksesta ja liséksi se tukee muita viranomaisia
virka-aputehtédvissd sekd osallistuu kriisinhallintatehtdviin. Ilmavoimat osallistuu myos
puolustusvoimille mééréttyihin virka-aputehtéviin. Lisdksi se osallistuu kansainvélisen
kriisinhallintaan ja kehittdd kansainvilistd yhteensopivuuttaan. Ilmavoimat suorittaa
Suomen alueellisen koskemattomuuden valvontaa (AKV) ja turvaa alueellisen koske-
mattomuuden (AKT). [Imavoimat kouluttaa 1300 varusmiestd vuodessa. (Ilmavoimat

2019.)
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2.4 Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskus

Puolustusvoimien johtamisjirjestelméikeskus PVJJK mahdollistaa puolustusvoimien
johtamisen ja jérjestdd puolustusvoimien tietotekniset palvelut sekd vastaa kyberpuolus-
tuksesta. Johtamisjérjestelmikeskus on Pddesikunnan alainen laitos, joka toimiil8 paik-
kakunnalla ympdri Suomen. Johtamisjérjestelmédkeskuksesta on noin 400 tyontekijaa,
joista suuri osa on siviilihenkilostod. Puolustusvoimien johtamisjérjestelmékeskukseen
kuuluu esikunta, Palveluosasto, viisi verkko-osastoa sekd kyberosasto. Keskuksen esi-
kunta ohjaa palveluiden tuotantoa sekd valvoo ja ohjaa puolustusvoimien teknisié jérjes-
telmid sekd toteuttaa hankinnat. Palveluosasto tuottaa puolustusvoimien operatiiviset
tietojarjestelmipalvelut sekd toimii hankittujen tieto- ja viestintiteknisten palveluiden
integraattorina. Verkko-osastot tuottavat operatiivisia ldhitukipalveluita, tukevat harjoi-
tustoimintaa sekd ylldpitdvat turvallisuustekniikkaa. Johtamisjérjestelmékeskuksen ky-
berosasto suojaa tietoverkkoja ja -palveluita sekd kehittdd kyberpuolustusta sekd yllapi-

taa kybertilannekuvaa. (Johtamisjarjestelmékeskus 2019.)

Puolustusvoimien johtamisjirjestelmékeskuksen tirkeimmit yhteistybkumppanit valti-
onhallinnossa ovat Suomen Turvallisuusverkko Oy (Stuve) ja Valtion tieto- ja viestinté-
tekniikkakeskus Valtori. Suomen Turvallisuusverkko Oy ja Valtion tieto- ja viestinté-
tekniikkakeskuksen TUVE-yksikkd (VTUVE) tuottavat verkkopalveluita, jotka mahdol-
listavat puolustusvoimien ja muiden viranomaisten yhteistoiminnan. Valtori antaa puo-
lustusvoimille ja muulle valtiohallinnolle teknistd tukea. (Johtamisjarjestelmékeskus

2019.)
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3 OSAAMINEN

3.1 YKksilon osaaminen

Yksilon osaaminen muodostuu tiedoista ja taidoista sekd asenteesta, joiden avulla yksilo
suoriutuu tydtehtivistddn ja saavuttaa niihin kohdistetut tavoitteet. Osaaminen on edella
mainitun lisdksi kdytdnnon kokemusta, kykyd 10ytdd tietoa ja tietdjid, luoda kump-
panuuksia ja toimia yhteistydverkostoissa. Jokaisella yksil6lld on ainutlaatuinen osaa-
misprofiili, ja sitd voidaan tarkastella henkilokohtaisena muuttuvana, dynaamisena re-

surssina. (Otala 2008, 51, 58; Valtiokonttori 2009, 15.)

Kupiaksen, Pirisen ja Peltolan mukaan ihmiset tarvitsevat tydssd onnistuakseen hyvin
monipuolista osaamista. Ty0ssd onnistuakseen yksilolld pitdd olla ainakin tehtdvikoh-
taista ja tiimiosaamista, organisaatio- sekd toimialaosaamista ja ndiden lisiksi tyosuh-
teeseen ja yleiseen perustydeldmadn liittyvid taitoja ja osaamista. Néitd yksilon tydssddn
tarvitsemia osaamisen eri osa-alueita on kuvattu kuviossa 1. (Kupias, Pirinen & Peltola
2014, luku 3.)

Tehtava
osaaminen

Tyosuhde
osaaminen

Toimiala

osaaminen Organisaatio

osaaminen

Kuvio 1. Tyontekijan tydssddn tarvitsemat osaamisalueet (Kupias ym. 2014)
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Otala on madritellyt osaamisen muodostuvan edelld mainittujen ominaisuuksien lisdksi
jokaisen yksilon henkildkohtaisista ominaisuuksista, joiden avulla selviydytdan erilai-
sista tyOtehtivistd ja tehddén hyvid ja laadukkaita tydsuorituksia. Otalan mukaan tiedot
ja taidot hankitaan koulutuksen, opiskelun ja tekemisen kautta. Niin sanotun hiljaisen
tiedon kertymistd edesauttaa tekemisen lisdksi tyouralla kertyva kokemus. Yksilon omat
henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat sithen, miten samantasoisen koulutuksen ja
osaamisprofiilin omaavilla yksil6illd koulutus ja osaaminen painottuvat ja ilmenevit.
Henkilokohtaisista ominaisuuksista persoonallisuus ja asenteet ovat merkityksellisid
tekijoitd, kun yksiloiltd vaaditaan jatkuvaa sopeutumista uusiin tilanteisiin ja muuttu-
vaan toimintaympéristoon. Henkilokohtaiseksi ominaisuudeksi luetaan kuuluvan myos
tunnedlyn, joka koostuu henkilokohtaisista ja sosiaalisista taidoista ja jotka vaikuttavat
sithen, miten hyvin yksil6 tulee toimeen itsensd ja toisten kanssa. Tunnedlyyn kuuluu
liséksi yksilon motiivit, kyky luoda ja tuottaa mielikuvia, nihdd mahdollisuuksia seki

ymmartdd miten niitd on mahdollista hyddyntii. (Otala 2008, 50-51.)

Otala puhuu hajaantuneesta osaamisesta ja asiantuntijuudesta, missd yhteydet toisiin
osaajiin ja verkostoihin ovat yksi merkittivd osaamisen osa. Asiantuntijuus on tiimi- ja
yhteistyon liséksi verkostoitumista ja se madritellddn kykyné jatkuvaan uuden tiedon ja
osaamisen luomiseen yhdessd muiden oman verkoston asiantuntijoiden kanssa. Nyky-
ajan ty0ssd tarvitaan ja tuotetaan niin paljon tietoa, ettei kenenkéédn ole mahdollista hal-

lita yksin kaikkea tarvitsemaansa tietoa. (Otala 2008, 51.)

Yksilon osaamisen liittyy ndkyvan osaamisen lisdksi my0s niin sanottua hiljaista tietoa.
Otala kirjoittaa kahdenlaisesta tiedosta, tietoisesta ja hiljaisesta tiedosta. [hminen tietdd
aina enemmin mitd osaa sanoa ja ihminen osaa aina sanoa enemmén mité kirjoittaa. Osa
yksilon osaamisesta on tietoja ja taitoja, jotka voidaan ilmaista kirjallisesti esimerkiksi
tehtavankuvauksessa tai tuotantoraportissa. Tdmén kaltainen tietoinen tieto, tdsmétieto
tai artikuloitu tieto on mahdollista dokumentoida ja siirtdd. Kokemuksen myotd yksilol-
le kertyy lisdksi osaamista, jota on vaikea tai jopa mahdotonta ilmaista sanoin tai kirjal-
lisesti. Tdma tieto on niin sanottua hiljaista tai 44neen lausumatonta tietoa. Tietoa, joka
on henkilokohtaista, liittyy vilittdmasti toimintaan ja tiettyyn tilanteeseen ja jota on
vaikea vilittdd muille. Perinteisesti hiljainen tieto on ollut tirked osa ammattitaitoa, ja
joka on korostunut ammattityontekijoiden tydssd. Hiljaisen tiedon siirtdminen ja hal-
tuunotto ovat viime aikoina nousseet pinnalle monissa tyoyhteisoisséd, kun suuret ika-

luokat elakditymisen yhteydesséd vievdt mennessddn vuosikymmenien myo6td karttuneen
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osaamisen. Usein ongelmallista ja haasteellista on kuitenkin hiljaisen ja tietoisen tiedon
erottaminen toisistaan. Jarkevdmpid olisi korostaa ja kiinnittdd huomiota tiedon jaka-
mistapoihin, joissa hiljainen tieto liittyy tietoiseen tietoon. (Otala 2008, 52.) Osaamisen
ndkymdton osa on yksi osaamisen jaddvuorimallin osista. Osaamisen nikymattomain
osaan kuuluvat yksilon motiivit, ominaisuudet sekd mind kuva. Osaamisen jdavuori

malli on kuvattuna kuviossa 2. (Hiatonen 2004, 15.)

Oppimisen mahdollisuus Tarkeys
Korkea Toiminta Matala
F 3

MNakyva osa
Tiedot
Nakymaton Minakuva
osa Yksildlliset ominaisuudet
_______________________ Y
Matala L Korkea
Motiivit

Kuvio 2. Osaamisen jaavuorimalli (Hatonen 2004)

Yksilolle pitdisi pystyd 10ytdméén heiddn kykyjéén parhaiten vastaava tehtdvi, missé
tyontekijd padsee kdyttimadn sitd juuri hdnen parasta osaamistaan ja hin innostuu tyds-
tddn. Optimitilanteessa tyontekijd kokee hallitsevansa tyonsé ja sithen liittyvit tehtévit.
Tyo6n pitéisi olla juuri sopivan haastavaa eiké liian helppoa tai liian vaikeaa. Liian hel-
pot tydtehtévit johtavat asiantuntijan passivoitumiseen ja turhautumiseen, ja liian vai-

keat tehtdvit luovat ahdistusta ja stressid. (Martela & Jarenko 2015, 73, 103.)

Edelld kuvattuun kullekin asiantuntijalle sopivien tydtehtdvien 16ytdmiseen osaamisen
tason perusteella voidaan kdyttdd apuna osaamisen tasoja kuvaavaa mallia. Korkean
osaamisen tason omaavia asiantuntijoita ei kannata sijoittaa tekemédin perustason tehta-
vid, eikd noviisilta tai peruskéyttdjiltd voi odottaa selviytymisti korkeaa osaamista vaa-
tivista tehtdvistd. Oheisessa taulukossa 1 on kuvattuna osaamisen eri tasojen maédritel-
maét vililld ammattitaidoton - ekspertti. Taulukossa 2 on kuvattuna osaamisen tasot yksi-

16n kehittymisen kautta. Otalan mukaan méérittelyistd huolimatta on huomioitava ih-
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misten yksilollisyys ja osaamisen tason arviointiin vaikuttaa henkilon tausta, persoonal-

lisuus, koulutus, kulttuuri ja toimintaympéristo. (Otala 2008, 125; Sivis 2019.)

Taulukko 1. Osaamisen tasot valilld ammattitaidoton - ekspertti (Sivis 2019, 2)

Ammattitaidoton Ei tiedd tehtdvéstd (ei osaa, ei tunne asiaa)
Noviisi Tietdd tehtdvin (osaa kertoa, mistd on kyse)

Peruskayttdja Osaa tehtdvian (osaa tehdd perusasiat ohjattuna)

Taltava SUOTIHA- o litsee tehtivin (osaa kidyttdd, osaa tehdd)

ja
Asiantuntija On asiantuntija ko. alueella (osaa syvillisesti, osaa opettaa asian)
Sspert On erityisasiantuntija ko. alueella (on valtakunnallisesti tunnustettu

0saaja)

Taulukko 2. Osaamisen tasot kuvattuna yksilon kehittymisen kautta (Sivis 2019, 2)

Noviisi Arkitietoon ja kokemukseen nojautuva osaaminen
e Toiminnan perusteisiin (toimintamuodot ja — menetelmit) pohjau-
Kehittyva P ( ] I
tuva osaaminen
Péteva Toiminnan reflektointiin ja kehittdmiseen pohjautuva osaaminen
Uudistuva Oman osaamisen elinikdinen kehittdminen

Osaamisen tasojen kuvaamiseen kdytetidn myods Bloomin taksonomiaa, miké on tunnet-

tu tapa jasentdd, millaiseen tiedon omaksumisen tasoon, eli osaamiseen, pyritddn. Tie-

dolliset tavoitteet eli osaamisen tasot jaetaan Bloomin taksonomian uusimmassa versi-

ossa kuuteen eri tasoon:

o Taso I: mieleen palauttaminen; kyky muistaa opittuja asioita

e Taso 2: ymmirtdminen; kyky ymmaértaa ja tulkita oppimaansa

o Taso 3: soveltaminen; kyky kayttia tietoa oikeassa tilanteessa

e Taso 4: analysoiminen: kyky pilkkoa asioita pienempiin osiin ja ymmértdd niiden
viliset yhteydet

o Taso 5: arvioiminen; kyky arvioida ajatusten ja ratkaisujen arvoa

e Taso 6: luominen; kyky luoda jotain uutta olemassa olevan tiedon pohjalta.

Kuviossa 3 on kuvattu Bloomin taksonomian eri tasot jaoteltuna alempaan ja ylempééan

osaamistasoon. (Clark 2004; Jyvaskyldn yliopisto 2004; Maot, 2013.)
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BLOOMIN TAKSONOMIA (uusi versio)

Luominen

Analysoiminen

Soveltaminen

ALEMMAN TASON
OSAAMISTA

Ymmartaminen

Muistaminen

Kuvio 3. Osaamisen tasot Bloomin taksonomian mukaan kuvattuna (Maot, 2013)

3.2 Organisaation osaaminen

Otalan mukaan organisaation osaaminen on organisaation muodostama yhteinen néke-
mys toiminnan kannalta oleellisesta asiasta ja sen myOtd organisaation yhteiseksi muo-
dostunut toimintatapa. Yksildiden osaaminen, tiedot ja taidot muodostavat organisaation
osaamisen silloin, kun yksilot jakavat, yhdistavit ja kehittdvdt osaamistaan yhdessd ja
muuntavat osaamisensa yhteiseksi ndkemykseksi sekd toiminnaksi. Tdmi edellyttdd
organisaatiolta rakenteita, jotka mahdollistavat yksiloiden osaamisen yhdistdmisen, ke-
hittdmisen, jakamisen ja kéyttimisen. Organisaation osaaminen on organisaation ehdot-
tomasti tirkein resurssi, jota organisaation tulee vaalia ja jonka syntymistd ja kehitté-
mistd pitdd tukea, ohjata ja johtaa. Organisaation tietoista tietoa ovat mm. ohjeet, toi-
mintatavat ja prosessikuvaukset. Tietoisen tiedon lisdksi myos organisaatiolla on hiljais-
ta tietoa. Organisaation hiljaista tietoa edustavat ns. rinnakkaisorganisaation toiminta,
kirjoittamattomat sadnndt, joiden mukaan ihmiset toimivat, tarinat sekd asenteet ja ar-
vot. Organisaation hiljainen tieto on kollektiivisesti tiedostettua tietoa, jota ei koskaan
pueta sanoiksi tai dokumentoida. Organisaation henkildstd vain tietdd, ettd ndin toimi-
taan. (Otala 2008, 53.)

Otala (2008, 57-58) kirjoittaa termistd organisaation osaamispddoma. Osaamispddoman
madrittelyyn Otalan mukaan kéytetddn yleisimmin Meritum -tyoryhmén méadrittelya,

jonka mukaan osaamispddoma on organisaation inhimillisten sekd organisaatioon ja sen
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ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyvien voimavarojen yhdistelméd. Osaamispddoma
muodostuu inhimillisestd pddomasta, sisdisistd rakenteista sekd yrityksen vuorovaiku-
tussuhteista yhteistyokumppaneihin, asiakkaisiin ja toimittajiin. Osaamispddoman avul-
la organisaation osaamisvaranto saadaan toimimaan organisaation hyvédksi. Osaamis-

pddoma on aina dynaamista ja sen avulla toteutuu oppiva organisaatio.

Osaamispddoma muodostuu kolmesta eri osasta: henkilopadoma, rakennepddoma seki
suhdepddoma. Osaamispddoma on kuvattu kuviossa 4 (Otala 2008, 60). Henkilopaa-
oman muodostavat yksilot ja heiddn osaamisensa sekd sen vaatima sitoutuminen, moti-
vaatio ja innostus. Rakennepdiomaan rakenteiden avulla mahdollistetaan yksildiden
osaamisen muuttaminen organisaation osaamiseksi ja toiminnaksi sekd osaamisen ylla-
pito, kehittdminen ja hankkiminen. Suhdepddoma kattaa kaikki organisaation sidosryh-
mét. Suhdepddoman kautta organisaatio on yhteydessd osaamisen kehittdmisen yhteis-
tyokumppaneihin ja -verkostoihin, kuten yrityksiin ja koulutusorganisaatioihin sekd
ulkopuolisiin osaamisen tarjoajiin. Suhdepddoman avulla voidaan hankkia osaamista,
joka tdydentdd organisaation omaa osaamista tai minkd avulla voidaan kehittdd uutta

osaamista entistd nopeammin. (Otala 2008, 57-64.)

HENKILO
PAAOMA

RAKENNE
PAAOMA

Kuvio 4. Osaamispddoman rakenne. (Otala 2008)
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Osaamme -hankkeen tuottaman osaamisen johtamisen késikirjan mukaan henkildstohal-
linnan onnistuminen on yksi kriittisimmistd menestyvdn organisaation edellytyksista.
Organisaation osaamisen kannalta ajatellen merkittdva osa julkisen sektorin organisaati-
oista on tdnd pdivdnd asiantuntijaorganisaatioita, joiden menestys riippuu osaavasta
henkil6stostd. Téalloin onnistuneet rekrytoinnit ovat avainasemassa henkilostohallinnas-
sa. Rekrytoinneissa voidaan onnistua silloin, kun organisaatiolla on tieto siitd, miten
paljon asiantuntijoita tarvitaan ja mitkd ovat tulevaisuuden osaamisvaatimukset heiddn

tyossdédn. (Rovaniemen koulutuskuntayhtyma 2015.)

3.3 Osaamisen ja tyon dynamiikka

Tuomen ja Sumkinin mukaan tdmén pdivin tyd asiantuntijaorganisaatiossa on dynaa-
mista ja yksinkertaisia rutiinin omaisia tehtdvid tehdddn huomattavasti vihemmaén kuin
vield vihidn aikaa sitten. Uusi osaaminen tarvitsee tilaa, miti tehddan luopumalla jostain
vanhasta ja tarpeettomasta osaamisesta, jotta organisaatio padsee kehittymiin eteenpdin
kohti sen tavoitteita. Osaaminen ja toimintaymparistd, missd tyotd tehdddn, ovat jatku-
vassa muutoksessa. Menneestd otetaan mukaan strategian toteutumista tukeva osaami-
nen. On kyettdvd tunnistamaan ne osaamiset ja toimintatavat, joista voidaan luopua
vanhentuneina, sekd ne tulevaisuutta ennakoivat osaamistarpeet, joita 1dhdetddn kehit-
tdméddn. Kéytdnndssd arjen tyd on tind pdivinid tasapainoilua menneisyyden tehtdvien
poisoppimisen, pdivittdisten nykytehtdvien sekd tulevaa ennakoivien tehtdvien ja osaa-
misen vélilld. Kirjoittajat nostavat esiin erittiin tirkeén asian; pelkkd tunnistettujen asi-
oiden listaaminen ei riitd, vaan on ryhdyttdvd toimeen ja kehitettdvd asiat valmiiksi.
Kuviossa 5 on timéa osaamisen ja tyon dynamiikka kuvattuna. (Tuomi & Sumkin 2012,

luku 3.)
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Tunnista

Poista
Kehittamisen
pali-lnap?s‘teet

AP

kehittaminen

Uudista Valitse, kehita
ja ota kayttoon

Kuvio 5. Osaamisen ja tyon dynamiikka. (Tuomi & Sumkin 2012)

3.4 Osaamisen tunnistaminen

Organisaation oman henkildstdn osaaminen on perusta ja elinehto organisaation toimin-
nalle. Osaamisen tunnistaminen, kehittiminen ja hyddyntiminen luovat toiminnalle
perustuksen. Organisaation osaamisen kehittdmisen kannalta organisaation on kyettava
tunnistamaan jo olemassa oleva osaaminen sekid sithen kohdistuvat osaamistarpeet ja -
vaatimukset. Osaamisen johtamisen sekd kehittamisen edellytyksend on tunnistaa orga-
nisaation nykytilan ja strategian perusteella esiin nousevat osaamistarpeet. Toiminta-
mallina osaamisen tunnistamiseen organisaatio voi kayttdd Tuomen ja Sumkinin esitté-
maié toimintamallia organisaation osaamisen tunnistamiselle nykytilanteessa ja tulevai-
suudessa organisaation vision kautta. Organisaation vision edellyttdmén osaamisen tun-
nistaminen ldhtee heidin toimintamallissaan kysymyksesté: ” Mitd osaamista organisaa-
tion vision toteutuminen edellyttda?”. Osaamisen tunnistamisen jélkeen osaaminen tun-
nustetaan eli dokumentoidaan. Toimintamallin perusedellytys osaamisen kehittimiselle
on, ettd havainnot osaamisen nykytilasta, osaamisen kehittimiskohteista ja tarvittavasta
osaamisesta kirjataan osaamistarpeiksi. Kun osaamistarpeet on kirjattu, aloitetaan osaa-
misen kehittdminen. Toimintamalli on kuvattu kuviossa 6. (Tuomi & Sumkin 2012,

luku 4.1.)
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et

Mita osaamista vision
toteutuminen edellyttaa?

Mitka kehittamisen painopisteet kehit- Kehittamisen
tavat vision edellyttamaa osaamista? painopisteet

Mita vision edellyttémaa

osaamista nyton? Arkitoiminta

Kuvio 6. Organisaation osaamisen tunnistaminen vision kautta (Tuomi & Sumkin 2012)

Kuten edellisessé kappaleessa todettiin, organisaation pitéisi pystyéd tunnistamaan osaa-
miseen liittyvét tarpeet niin nykyhetkessd kuin tulevaisuudessa. World Economic Fo-
rumin vuoden 2018 Future of Jobs -raportissa on kisitelty tulevaisuuden tyoeldmaa.
Raportissa on verrattu osaamistarpeita vuosien 2018 ja 2022 vililla. Kuviossa 7 on ku-

vattu 10 eniten vaadittua osaamista ndiden vuosien vélilld. (World Economic Forum
2018).

The Future of Jobs Report 2018

Table 4: Comparing skills demand, 2018 vs. 2022, top ten

Today, 2018 Trending, 2022

Analytical thinking and innovation Analytical thinking and innovation
Complex problem-solving Active learning and learning strategies
Critical thinking and analysis Creativity, originality and initiative

Active learning and learning strategies Technology design and programming
Creativity, originality and initiative Ciritical thinking and analysis

Attention to detail, trustworthiness Complex problem-solving

Emotional intelligence Leadership and social influence
Reasoning, problem-solving and ideation Emotional intelligence

Leadership and social influence Reasoning, problem-solving and ideation
Coordination and time management Systems analysis and evaluation

Kuvio 7. Vertailu vuosien 2018 ja 2022 vililld kymmenesti eniten vaaditusta osaami-

sesta. (World Economic Forum 2018)
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Raportin mukaan vuodesta 2018 osaamistarve lisddntyy ns. inhimillisen osaamisen suh-
teen, kuten analyyttinen ajattelu ja innovointi, luovuus. Teknologisen osaamisen suh-
teen kédrkeen on noussut osaamistarve suunnittelusta ja ohjelmoinnista, miké kertoo ra-
portin mukaan tyOnantajien kasvavasta osaamistarpeesta eri teknologioiden osalta.
Kymmenen kirjessd on seitsemidn samaa osaamisaluetta vertailuajanjaksona. Raportin
mukaan osaamistarpeet kuitenkin muokkautuvat, koska kédynnistyméssd oleva neljis
teollinen vallankumous tulee vaikuttamaan tyomarkkinoiden kokonaisuuteen seké tyon-
digitalisaation mydta tekodlyn eri sovellukset, nopeat uusien teknologioiden kaytt6on-
otot, tyonkuvien muuttuminen automatisoinnin myo6té, ja tdma kaikki vaikuttaa myos
osaamisen kehittdmiseen organisaatioissa. TyOnantajien mukaan vihintddn 54 % tyon-
tekijoistd tulee vaatimaan osaamisen kehittdmistd ja uudelleenkoulutusta jopa yli vuo-
den kestdvin jakson. Kuvion 8 mukaisesti ICT-toimialalla tima uudelleen koulutusta

arvioidaan vaadittava 50 % tyontekijoistd. (World Economic Forum 2018.)

Average reskilling needs (share of workforce)

Less than 1 month ............ 12% B G6to12months................. 10%
1to3months ... 8% W Overdlyear............ 10%
W 3toB6months....ccceveenen 10% No reskilling needed........... 50%

Kuvio 8. ICT-toimialan uudelleenkoulutuksen tarve wvuosina 2018-2022 (World

Economic Forum 2018)
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Suomessa Teknologiateollisuus ry tutki vuosina 2017-2018 jdsenyrityksiensd ndkemyk-
sid ty0n, osaamisen ja osaajatarpeiden tulevaisuudesta vuosien 2018 - 2021 vilisella
ajanjaksolla. Tutkimuksen kyselyyn vastasi n. 350 jasenyritystd 1600:sta. Tutkimuksen
perusteella Teknologiateollisuus ry on tuottanut raportin nimeltdén 9 ratkaisua Suomel-
le. Raportin mukaan ICT-osaajia tarvitaan yrityksiin kyselyssd tarkastellun 4 vuoden
aikana n. 11400 lisdi. Digitalisaatio, teknologian nopea kehitys ja muut globaalit mega-
trendit tulevat muuttamaan tyoeldméa voimakkaasti. Samalla tarvittavan osaamisen taso
nousee kaikissa tehtdvissd. Mm. robotiikka, [oT, koneoppiminen ja tekoily, ohjelmointi,
data-analytiikka ja palvelumuotoilu ovat tulevaisuudessa kasvava osa monen suomalai-
sen tyossd. Toimintaympériston nopeat muutokset ja kompleksisuus lisddvit yleisten
tyoeldmavalmiuksien tirkeyttd. Raportissa yritysten vastauksissa esille nousi osaami-
seen liittyvind vaatimuksina mm. asenne, verkostoissa toimimisen taidot, tiimityotaidot,
kokonaisuuksien hahmottaminen, oman osaamisen tunnistaminen, valmiudet ja moti-
vaatio jatkuvaan oppimiseen sekd kyky ndhdd mahdollisuuksia. Kuviossa 9 nidhdién,
ettd kolme suurinta osaamistarvetta digi-osaamisessa ovat robotiikka ja automaatio,
tuotteiden ja/tai palveluiden dlykkyyden kehittiminen sekd toiminnanohjaus- ja/tai tuo-

tetietojarjelmit. (Teknologiateollisuus ry 2019, 3,6, 13-14.)

Pelillisyyden kehitsaminen;
Sosizalisen median 10; 1%
hytdymtaminen; 52; 5 %

Robotikka ja auromaatio;

Asiakastiewjarjestelmat; 182,19 %

58; & %

Tietorurva; 76; 8 %

Mihin ICT:n
osa-alueeseen arvioitte

Tekodly; 77; 8 % =
y: 1 tarvitsevanne
CC S P Tuotteiden ja/tai palveluiden
entynsesifl lisdd at an Kehituminen;
osaamista? 157; 16%

Data-analytikia; $4; 10 %

Pilvipalveluiden Toiminnanohjaus ja/tai

tutetietojarjesrelmdt;
hybdyntminen/kehittaminen; ; gf";iﬁ w
114,12 % ;
% maininnoista,
Lihde: Teknologlateollisuuden osaaja- |3 0saamistaneseivitys 2021 r?r?.;l::lw'a yhtaensd

Kuvio 9. Digiosaamisen tarve. (Teknologiateollisuus, 2019)
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3.5 Osaamisen johtaminen

Viitalan mukaan osaamisen johtaminen on systemaattista johtamistyotd, joka turvaa ja
varmistaa organisaation tavoitteiden ja vision edellyttimédn osaamisen nyt ja tulevaisuu-
dessa. Osaamisen johtamisen tirkein osa on organisaation henkildston osaamisen kehit-
tdmisen ja vaalimisen lisdksi osaamisen tehokas hyodyntiminen. Organisaation tarvit-
seman osaamisen kehittyminen varmistetaan osaamisen johtamisjirjestelmédn avulla.
Osaamisen johtamisjdrjestelmddn kuuluvat kaikki osaamisen kehittymistd ja sen hyo-
dyntdmistd tukevat rakenteet, sovitut toimintamallit ja periaatteet sekéd tydkalut. Osaa-
misen kehittymistd tukeva osaamisen johtamisjarjestelma koostuu seuraavista asioista:
- suunnittelu- ja seurantajirjestelma (osaamisen laatu ja maara)
- osaamisen kehittdmisjérjestelmd (perehdyttdminen, kehityskeskustelut, osaamis-
kartoitukset, henkiloston kehittdminen ja tydyhteisdjen kehittdminen)
- osaamista tukevat muut henkilostohallinnan toiminnot (rekrytointi, palkkaus,
urasuunnittelu, tydhyvinvoinnista huolehtiminen ja tydsuhteet)
- tietohallinto ja tietojirjestelmaét
- organisaatiorakenne ja tyOn organisointitavat
- oppimista tukevat toimintamallit ja kdytannot

- osaamisriskien hallinta. (Viitala 2013, 16, 38, 184.)

Ydinosaamisen maédrittely miérittelee osaamisen johtamisen ldhtokohdat. Henkiselld
padomalla tarkoitetaan organisaation henkilostolld olevaa tietoa, taitoa ja kokemusta ja
joka sisdltdd sekd nikyvid ettd ndkymétontd tietoa. Osaamisen johtamisen tavoitteena
on organisaation oppiminen. Oppiva organisaatio on tavoite, minkd perusteella organi-
saatiota kehitetdin. Kuviossa 9 on kuvattu osaamiseen liittyvid késitteitd. (Viitala 2005,

35-37)
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Ydinosaaminen, ydinkyvykkyys (core competence)
Organisaatiolle strategisesti tarkea tieto ja taito

Henkinen pddoma (intellectual capital)
Organisaation henkilostolla oleva tieto, taito ja tahto

Osaamisen johtaminen (knowledge management)
Strategisesti tarkea tiedon ja taidon luominen,
vaaliminen ja kehittaminen organisaation kaikilla tasoilla

Organisaation oppiminen (organizational learning)
Osaamisen kehittaminen organisaation kaikilla tasoilla

Oppiva organisaatio (learning organization)
Johtamisella aikaansaatu organisaatiokulttuuri,
jarjestelmat ja toimintamallit, joiden avulla organisaatio
oppii tehokkaasti.

Kuvio 9. Osaamisen johtamisen yhteys muihin osaamiseen liittyviin késitteisiin (Viitala

2005)

Osaamisen johtamisen késikirjaan on koostettu osaamisen johtamisen kokonaisuus, jon-
ka osia ovat osaamistarpeiden ennakointi ja osaamisen varmistaminen, osaamiskulttuu-
riin luominen ja johtaminen sekd valmentavasta esimiestyd. Osaamisen johtaminen on
organisaation vision ja strategian ohjaamaa tydskentelyd, mihin vaikuttavat myos orga-
nisaation arvot. Osaamisen johtamisen kokonaisuus on kuvattuna kuviossa 10. (Rova-

niemen koulutuskuntayhtyméi 2015.)
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osaamistarpeiden osaamisen
ennakointi varmistaminen
osuvalla ennakoinnilla strategialdhtéinen
oikea suunta, osaamisen
tavoitteiden kehittdminen ja
saavuttaminen ja oppimisen
jatkuva uudistuminen suuntaaminen

visio, strategiat ja arvot

valmentava

esimiestyo osaamiskulttuurin
esimiehen rooli luominen ja
oppimisen johtaminen
suuntaajana, oppimista oppimista ja

edistdvan ilmapiirin innovatiivisuutta
luojana ja edistavan kulttuurin
oppimisprosessin luominen ja johtaminen
tukijana

Kuvio 10. Osaamisen johtamisen kokonaisuus (Rovaniemen koulutuskuntayhtymi

2015)

Osaamisen johtamisessa johdetaan organisaation yksildiden osaamista, jota suunnataan
organisaation strategian mukaisesti. Organisaation osaamisen johtaminen on kokonais-
valtaista ja suunniteltua toimintaa, jonka tarkoituksena on osaamisen, oppimisen ja tie-
don hankinta, ylldpito ja hyddyntdminen. Osaamisen johtamisen keskeisin tarkoitus on
kehittdd erilaisin toimenpitein organisaatiolle merkityksellistd osaamista, toiminnan
sujuvuutta sekd oppimiseen kannustavaa ilmapiirid. (Rovaniemen koulutuskuntayhtyméi
2015.) Tuomi ja Sumkin korostavat myos strategian merkitystd osaamisen johtamisessa.
Strategia on toimintamalli, jonka avulla organisaation visio toteutetaan. Organisaation
strategiaan perustuva osaamisen johtaminen on menestyvédn organisaation ydintoimin-
taa, joka vahvistaa strategian toteuttamisen mahdollistavaa osaamista. Osaamisen joh-
tamisen kokonaismalli koskee kaikkia organisaation jdsenid ja se on organisaation joh-
don keino varmistaa strategian toteutuminen. (Tuomi & Sumkin 2012, luku 1.1.) Hyp-
panen (Hyppdnen 2013, 115) kuvaa kirjassaan osaamisen johtamista prosessina (kuvio

11), joka siséltdd osaamistarpeiden tunnistamisen, osaamistavoitteiden asettamisen,
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osaamisen nykytilan arvioinnin, kehityssuunnitelmien tekemisen organisaation eri ta-
soille, oppimista tukevan johtamisen sekéd osaamisen kehittymisen seurannan ja arvioin-

nin.

Kriittisen osaamisen
tunnistaminen

Seuranta . .
Osaamistavoitteet

- mittarit o
- maara

- suorituksen
arviointi

- laatu

Oppimista tukeva

. : Osaamisen arviointi
johtaminen

Kehityssuunnitelma Kehityskeskustelu
(yritys, yksikké, tiimi, - nykytila vs. tavoite
yksilo) - kehitystavoitteet

Kuvio 11. Osaamisen johtamisen prosessi (Hyppénen 2013)

Osaamisen johtamisen prosessi alkaa strategian perusteella tunnistetuista kriittisista
osaamisalueista, joille laaditaan tulevaisuuden osaamista ennakoivat osaamistavoitteet.
Sen jilkeen arvioidaan nykyistd osaamista yksilo- ja eri organisaatiotasoilla. On arvioi-
tava mitd osaamistavoitteet tarkoittavat organisaation yksildiden kannalta ja minka
osaamistavoitteiden saavuttamiseen panostetaan. Arvioinnin jilkeen valitaan osaamisen
kehittamistoimenpiteet, tuetaan oppimista seké seurataan ja arvioidaan oppimistuloksia.
Osaamisen johtamisen prosessissa osaamiskeskustelu on omana erillisend osanaan. Toi-
nen vaihtoehto on kisitelld kehityskeskusteluiden yhteydessd yksilon osaamistarpeita,
jotka perustuvat tunnistettuihin organisaation osaamisen kehittdmistarpeisiin. (Hyppé-

nen 2013, 116.)
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4 OSAAMISEN KEHITTAMINEN ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

4.1 Osaamisen kehittimisen menetelmii

Organisaation tehtdva on luoda oppimisedellytyksid, tukea oppimista ja osaamisen ke-
hittymistd sekd tarjota sithen mahdollisuuksia. Osaamisen kehittimisen menetelmid on
nykyisin tarjolla runsaasti ja niitd voidaan jakaa taulukon 1 mukaisesti kahteen paaryh-
madn: tyopaikalla tapahtuvaan ja tyOpaikan ulkopuolella tapahtuvaan oppimiseen.
(Kauhanen 2010, 153, 155.) Viitalan mukaan henkildston kehittimisen muotoja voidaan
ryhmitelld esimerkiksi sen mukaan kuinka muodollisia tai epdmuodollisia ne ovat. Toi-
nen ryhmittelyperuste voi olla se, kehitetddanko valituilla osaamisen kehittimisen mene-
telmilld yksilon, ryhmén vai koko yhteison osaamista. (Viitala 2013, 191.) Hyppdnen
jaottelee osaamisen kehittdmisen menetelmédt edelld mainittujen tapojen lisdksi seuraa-
vasti:

o lyhyt ja pitkdkestoiset

e yksityis- ja ryhméopetus

o ldhi- ja etdopetus

e perinteinen opetus ja verkko-opetus

o itseopiskelu ja ohjattu opetus. (Hyppénen 2013, 125.)
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TAULUKKO 1. Henkiloston kehittimismenetelmid (Kauhanen 2010, 155)

Tyopaikalla toteutettavat Tyopaikan ulkopuolella toteutettavat
e sijaisuudet e opintokdynnit
e tydkierto e ammattilehdet
e projektitydskentely e ammattikirjallisuus
e tyon rikastaminen e itseopiskeluohjelmat
e tyon laajentaminen e opiskelu oppilaitoksissa
e vastuulliset erityistehtavit e opiskelu koulutusorganisaation

jarjestamilla kursseilla

e toimiminen kouluttajana e monimuoto-opiskeluohjelmat

e perehdyttdminen

e mentorointi

e jokapdiviinen johtaminen

Hyppésen (2013, 125) mukaan oppimistilanteet jakautuvat neljdén eri kategoriaan.
Muodolliselle, standardisoidulle oppimiselle on ominaista esimerkiksi mairdmuotoi-
suus, tutkinnot ja sertifikaatit. Epdmuodollinen oppiminen koostuu joko organisaation
itse jarjestdmisti tai sen ulkopuolelta hankkimista oppimistapahtumista, jotka eivét joh-
da muodollisiin tutkintoihin. Informaali oppiminen tapahtuu arjen jokapdiviisissi tyo-
tehtavissd ja tydympéristossd. Neljds oppimisen muoto on satunnainen oppiminen, joka
tapahtuu yllattavésti ja suunnittelemattomasti eteen tulevan ongelman tai haasteen myo-

td. Tamén kaltainen oppiminen on monesti tiedostamatonta.

Hyppénen (2013, 125) mainitsee 70—20—10 mallin, jonka mukaan aikuinen oppii

o 70 % tyOssi, erilaisista tydkokemuksista ja tyohon liittyvistd ongelmien ratkaisemi-
sesta

e 20 % vuorovaikutustilanteissa keskustelujen, palautteen ja esimerkkien avulla

e 10 % kursseilla, koulutustilanteissa tai lukemisen avulla.

Téstd syystd Hyppédnen kannustaa organisaatioita tuomaan esille tydssd oppimisen me-
netelmid vahvana vaihtoehtona, kun organisaatio etsii sopivia keinoja henkiloston
osaamisen kehittimiseen. Hyppédnen mainitsee edelld olevan taulukon 1 menetelmien
liséksi paritydskentelyn, ristiinkoulutuksen ja ongelmaklinikat tehokkaina osaamisen

kehittdmisen menetelmind tydssd oppimiseen. (Hyppédnen 2013, 125-127).
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Otalan (2008, 224) mukaan ty0ssd oppiminen tarkoittaa kaikkia niitd keinoja ja mene-
telmid, joiden avulla ihmiset oppivat uusia asioita tekemisen kautta. Hiljaisen tiedon
siirto on olennainen osa tekemisen kautta oppimista. Otala mainitsee toiminnasta oppi-
misen (Action learning) menetelméani, joka yhdistda sekéd tdsma- ettd hiljaisen tiedon.
Toiminnasta oppiminen on oppimisprosessi, jossa opitaan tyossd tekemisen avulla. Op-
pimistehtdvia ratkaistaan esittdmalld kysymyksid muille osallistujille, arvioimalla omaa
toimintaa ja oivaltamalla ndin kerdtyn tiedon avulla, mitd toiminnassa pitdd kehittda.
Toiminnasta oppimisen prosessiin tuovat sekd oppijat ettd oppimisen ohjaajat omat ko-
kemuksensa. (Otala 2008, 227-228.) Kuviossa 12 on Viitalan (2013, 192) mukaan ku-

vattuna henkiloston kehittimisen menetelmié.

Tilannelahtéinen,

epamuodollinen
3
itseopiskeiu lendet, |kir@at, tiimit, tydaryhimat
wvideot, |[infranet
esimerkista oppiminen
erityistehtavat, projetit
palaverit
bydtehtdvien sijaisuudet ongelmanratikaisutilant=2et
IC-!«EIJE'r'Il'-T-II'I"rH'IEﬂ
. opintomatikat |p -vierallut Tyo-
mentoroirti bBernch manking kKokeilut @
taso - s
tyvolkaerto wveErkko-oppiminegn
tutorointi, valmentaminen kehittamisprojektit
kehityskeskustelut tyonphjaus
Koulutu s- | KeRiittAarmis-
pershdytamis- ohjelmat
ohjeimat koulutustijaisuudet

Formaali, standardoitu

Kuvio 12. Henkil6ston kehittdimisen menetelmid (Viitala 2013)

4.2 Valmentava tyokulttuuri

Valmentavan tyokulttuurin osaamisen kehittimisen menetelmid ovat mm. valmennus
(coaching) ja mentorointi (mentoring), joita hyddynnetdéin organisaatioissa osaamisen
kehittdmisen lisdksi osaamisen siirtdmiseen. Asiantuntijaorganisaatiossa valmentavan
tyokulttuurin hyddyntdmiseen 10ytyy monia positiivisia perusteita. Valmentavassa tyo-
kulttuurissa on tavoitteena nostaa osaamisen tasoa koko organisaation laajuisesti hyo-

dyntdmalld kaikki osaaminen mitd organisaatiossa on sekd kehittdd osaamista edelleen.
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Kaikki organisaation hallussa oleva osaaminen, tieto, taito ja kokemus on saatava laa-
jasti mahdollisimman monipuoliseen kdyttoon. (Lankinen, Miettinen, Sipola 2004, §83.)
Hyppédsen mukaan (2013, 130) mentorointi ja valmennus ovat osaamisen kehittdmisen
menetelmid, joissa opitaan vuorovaikutuksen avulla, mutta oppimisen ja kehittymisen

vastuu on aina valmennettavalla.

Mentoroinnilla tarkoitetaan Viitalan mukaan vuorovaikutusprosessia, jossa kokeneempi
henkil6 eli mentori tukee vihemmain kokenutta mentoroitavaa (aktori). Mentori on sa-
man alan kokenut ammattilainen. Mentoroinnin tarkoituksena on edistda ja tukea men-
toroitavan kehittymisti ja menestymistd sekd tyOssé ettd tyouralla. Mentori ohjaa ja tu-
kee aktoria l10ytdmadn ja tekemédn itse parhaat ratkaisut ja paatokset. Mentorisuhteessa
on usein kdytdssd sovellettu malli, missd mentoroinnille asetetaan ensin tavoitteet ja sen
jilkeen edetdén mentoroitavan yksildllisten tarpeiden mukaan, jolloin mentoroinnin
mairé ja sen siséltd on vaihtelevaa eiké se ole sidottu johonkin tiettyyn ennalta mééritet-
tyyn rakenteeseen. Mentorointi vaatii toimiakseen molemmin puolisen sitoutumisen ja
sen tulee olla henkilokohtaista ja luottamuksellista. (Viitala 2013, 196.) Hyppdsen mu-
kaan mentoroinnin tavoitteena on osaamisen ja kokemuksen mydtd syntyneen hiljaisen
tiedon siirtdminen, jolloin mentoroitava paédsee soveltaa oppimaansa omissa tyotehtavis-
sddn. Mentorina toimimisen edellytyksend on halu jakaa omaa osaamistaan ja kokemuk-
siaan aktorille. Tamén lisdksi mentorin on mahdollista vastavuoroisesti oppia itse men-

toroitavalta. (Hyppédnen 2013, 130.)

Viitala tuo kirjassaan esille tutoroinnin, joka sopii hyvin osaksi valmentavaa tyokulttuu-
ria. Tutorointi eroaa mentoroinnista siten, ettd tutoroinnin kohteena olevaan tyontekijaa
tai ryhmii tuetaan ja neuvotaan tai opetetaan selkeésti rajatussa tehtdva- tai asiakoko-
naisuudessa. Tutorina toimii yleensd jonkun tietyn osa-alueen kokenut asiantuntija, joka
voi toimia tutorina vaikka koko tyopisteen henkildstolle. TyOyhteison kannalta tutorista
on se hyoty, ettd hineltd kaikki voivat ja tietdvit kysyd neuvoa tutorin osaamisalueeseen
liittyen. Tédmén lisdksi tutorointi on tyonantajan kannalta edullinen osaamisen kehitta-
misen menetelma. Asiantuntijalle tutorina toimiminen antaa hyvéé vaihtelua ja hén paa-

see hyodyntdmddn omaa osaamistaan. (Viitala 2013, 197.)

Valmennus on mentoroinnin kaltainen tavoitteellinen vuorovaikutusprosessi, jossa on
muutamia eroavaisuuksia mentorointiin ndhden. Valmennuksen tarkoituksena on auttaa

valmennettavaa kehittimédn ja hyodyntiméaidn hinen kiyttimétontd potentiaaliaan ja
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sitd kautta keskittymddn oleelliseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Valmentajan tehtdava
ei ole antaa valmiita neuvoja tai tuoda esille omia kokemuksiaan, vaan auttaa erilaisin
tekniikoin valmennettavaa itse oivaltamaan asioita ja tekeméédn paitoksid. (Hyppinen

2013, 130.)

Sparraus on menetelmé, missé tavoitteena on ajatusten ja ideoiden testaaminen ja haas-
taminen ja missd sparraaja toimii vastapelurina sparrattavalle henkil6lle. Sparrauksen
avulla etsitddn yhdessd hyvii toteuttamiskelpoisia ratkaisuja. Sparraaja tuo esille erilai-
sia ndkokulmia ja esittdd kysymyksié ja haastaa sparrattavaa. Sparraus voi olla suunni-

teltua tai tilanteen mukaista, hetkessa tapahtuvaa toimintaa. (Hyppénen 2013, 130-131.)

Valmentavassa tyokulttuurissa yhtend keinona tydssd oppimiseen on kéytetty niin sanot-
tua mestari — kisélli mallia, josta kdytetddn myds termid mestari — oppipoika malli. Tés-
sd mallissa kokeneempi asiantuntija valmentaa ja opettaa nuorempaa asiantuntijaa, nuo-
remman toimiessa vanhemman apuna ja seuratessa mitd hin tekee. Ndin oppipojasta
kehittyy hitaasti asiantuntija. Otalan mukaan mestari — oppipoika mallissa on keskeistd
seurata toisen tydskentelyd, véhitellen omaksua asioita ja esittdd paljon kysymyksii heti
niiden tullessa mieleen. Yhdessé tyoskentely on tirkedd, koska sen yhteydessé siirtyy
paljon hiljaista tietoa havainnoimalla. Mestari — oppipoika mallissa opitaan hiljaisesti ja

tiedostamatta. (Otala 2008, 225.)

Valmentavan tyokulttuurin omaavat organisaatiot pystyvit luovuutta tukemalla hyodyn-
tdmadn tehokkaammin yksiloiden ja ryhmien potentiaalin. Parhaat oppimisen ja kehit-
tymisen tulokset saavutetaan tyontekijoiden vuorovaikutuksen kautta. Vuorovaikutuk-
sen perustuessa luottamuksellisiin suhteisiin, voivat yksilot luottaa saavansa tarvittaessa
tukea ldheltd. Hetkellisesti tdimdn kaltainen oppiminen vie enemmaén aikaa, koska osaa-
va yksilo tydskentelisi tehokkaammin yksin. Valmentava tyokulttuuri voidaan saavuttaa
organisaatiossa yhteistyotd korostamalla, jolloin henkildston sitoutuminen yhteiseen
tekemiseen nikyy positiivisesti organisaation tydilmapiirissd. Valmentava tyokulttuuri
on mahdollista saavuttaa kiinnittdimélld huomiota seuraaviin kolmeen osa-alueeseen: 1)
toimintatapoihin ja arvostuksiin, 2) osaamisen kehittimiseen sekd 3) vuorovaikutussuh-
teiden laadun syventdmiseen. Kuviossa 13 on ndmé edellytykset kuvattuna. (Ristikan-

gas 2013, 266-267.)
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— Rikastavan yhteistn
erilaiset roolit
— Muutos johdon asenteissa
— Organisaatiorakenteiden
uudistaminen — Valmentava johtajuus
— Systemaattista osana strategiaa
kehitystyéta — Palautteisiin ja arvicinteinhin
— Painopiste tydyhteistn panostaminen
palkitsemisessa — Ulkopuaolisten valmentajien

merkitys

Ammatillisuuden
ja osaamisen
kehittdminen

— Halu oppia

— Sparrausparit
kollegojen kKesken
Organisaation

toimintatavat,

arvot ja Vuorovaikutus-
arvostukset suhteiden laatu

Kuvio 13. Valmentavan tyokulttuurin edellytykset. (Ristikangas 2013)

4.3 Osaamiskartoitus osaamisen kehittimisen tukena

Osaamiskartoituksella voidaan selvittdd yksilon ja organisaation nykyistd osaamista,
osaamistarpeita, kirkastaa organisaation ydinosaamista sekd kartoittaa esimerkiksi
osaamisen vahvuuksia ja puutteita. Osaamiskartoitus voidaan jakaa kahteen osaan. En-
simmaisessd osassa tutkitaan millaista osaamista organisaatiossa tai esimerkiksi ryh-
méssd on ja tarvitaan nyt sekd tulevaisuudessa. Kartoituksen tulosten pohjalta voidaan
laatia osaamiskartta, johon kuvataan eri osaamistasoilla tarvittava osaaminen. Osaamis-
kartan pohjalta voidaan luoda jokaiselle tyontekijille arvio nykyosaamisesta ja osaami-
sen tavoiteprofiili. Osaamiskartoitusten suurin hyoty on tulosten perusteella saatava
osaamisen kehittdmisen tilannekuva ja sen perusteella tehtivd osaamisen kehittimisen
suuntaaminen. Liséksi tulosten avulla kyetddn suunnittelemaan realistisempi osaamisen

kehittdmisen aikataulu. (Viitala 2013, 183; Kupias, Pirinen & Peltola 2014, luku 2.)

Organisaation ndkokulmasta osaamiskartoitukset ovat olennaisia mm. henkiloston ke-
hittdmiseksi, rekrytointien, tyokierron ja sijaisuuksien suunnittelemiseksi sekd esim.

tyokuorman jakamiseksi. Yksilon kannalta osaamiskartoitus auttaa selkiyttiméain oman
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tyon tulevaisuuden ndkymid ja osaamistarpeita, hahmottamaan koko ryhmén tehtdvien
ja niiden vaatiman osaamisen kokonaisuutta, sekd oivaltamaan omia vahvuuksiaan ja
kehittdmiskohteitaan. Osaamistarpeet luovat perustan henkildkohtaisille kehittymis-
suunnitelmille, missd huomioidaan edelld mainitut asiat. Esimiehen kannalta osaamis-
kartoitus antaa kokonaiskuvan alaisten osaamisen tilanteesta ja sen kehittdmisen vaati-
muksista nyt ja tulevaisuudessa. Liséksi kartoitus antaa hyvén vilineen asiantuntijoiden
osaamisen kehittimisen johtamiseen. Osaamiskartoituksen on hyvd olla mahdollisim-
man kdytdnnonldheinen ja osaaminen tulisi tarkastella tulevaisuuden kannalta. Henki-
16stod kehitetddn nykyhetken liséksi tulevaisuutta varten ja heididn tulisi tarkastella ja
arvioida osaamistaan sekd tdmin péivin ettd tulevaisuuden kannalta. Osaamisen arvi-
oinnissa voidaan kdyttdd apuna mm. itsearviointia, esimiehen arviointia, vertaisarvioin-
tia, 360 asteen arviointia seki sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden arviointia. (Kauhanen

2010, 149-150, 153; Kupias ym. 2014, luku 2.)

Ryhmin osaamisen kartoittamisesta yhdessé koko ryhmén voimin on monenlaista hyd-
tyd koko ryhmidlle, yksittdisille tyontekijdille ja esimiehelle. Esimiehen roolissa olen-
naista on kaikkien ryhmén jdsenten aktivointi ja osallistaminen. Ryhmén kannalta
osaamiskartoitus antaa pohjan tarkastella ja suunnitella ryhmén yhteistd osaamisen ke-
hittimistd ja se saa ryhmin yksittdiset jasenet hereille yhteisen kehittdmisen suhteen.
Lisdksi osaamiskartoitus kehittdd ryhmédn yhdessd tekemisen ja oppimisen kulttuuria
avoimempaan suuntaan ja auttaa ryhmii ennakoimaan tulevaa. (Kupias ym. 2014, luku

2)

4.4 Kehityskeskustelut osana osaamisen kehittamista

Osaamisen kehittdmisen yhtend keinona organisaatiot kédyttavit vuosittaisia kehityskes-
kusteluja. Kauhanen (Kauhanen 2012, 104) on kuvannut perinteisen kehityskeskustelu-
mallin kolme osaa kuvion 14 mukaisesti. Tdémén mallin yhteen osaan siséltyy tavoittei-
den ja arviointikriteerien asettelu tarkastelujaksolle (Kauhanen 2012, 103). Kehityskes-
kusteluosuuden tarkoituksena on antaa alaiselle mahdollisuus tarpeiden ja suunnitelmi-
en ilmaisemiseen myds osaamisen kehittimisen suhteen. Tavoitteena kehityskeskuste-
lussa on saada vastauksia oman osaamisen kehittdmistarpeisiin ja mahdollisuus paésti

vaikuttamaan oman kehittymisen tilanteeseen ja tulevaisuuteen sekd lisdksi varmistaa
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vuorovaikutuksen jatkuvuus. Tdman mahdollisuuden tehokkaampaan hyddyntdmiseen

organisaatiossa kannattaa ehdottomasti pyrkii. (Lankinen ym. 2004, 73.)

TAVOITTEET TIEDOKSI, OSAKSI
=» strategia / toiminnansuunnittelu prosessiin
= yksikbn toimintasuunnitelmaan

®

TAVOITEKESKUSTELU
JA
ARVIOINTIKRITEERIT

KEHITTYMIS-
KESKUSTELU
+ lyhyt aikavali TULOSKESKUSTELU

« pitka aikavali o palalfte -
« tulevaisuuden + syorituksen arviointi

suunnitelmat \/ + tyon kehittaminen

KEHITTYMISSUUNNITELMA YHTEENYETO

TIEDOKSI TIEDOKSI

=> henkilostdn kehittimisyksikélle == esimiehen esimiehelle

== henkildstdn osaamis- ja —. henkilosttosastolle
ura-arviointiprosessiin = toiminnan seurantaan

Kuvio 14. Kehityskeskustelumallin 3 osaa (Kauhanen 2012)

Kupias ym. (2014, luku 3) kirjoittavat kehityskeskustelun olevan ikdén kuin yksil6llinen
osaamiskartoitus, missd yhdistetddn havainnot osaamisesta ja sen kehittymisesti keskus-
teluun tulevaisuuden osaamishaasteista. Kehityskeskustelu on vuorovaikutuksellinen
luottamusta rakentava kehittymisen arviointitilaisuus, jossa sovitaan tulevista kehityk-
sen suuntaviivoista. Kehityskeskustelujen hyddyllisyyden ja mielekkyyden kannalta
oleellista on keskustelijoiden vélinen vuorovaikutus. Parhaimmassa tapauksessa kehi-
tyskeskustelu on aito luottamukseen perustuva dialogi, missé osallistujat yhdessad pohti-
vat ja sopivat uusia kehittymisen liittyvid toimenpiteitd. Yksilon luottamus kehityskes-
kusteluun syntyy sen jilkeisten tapahtumien perusteella. Mikéli osallistuja ei havaitse
keskustelujen jdlkeen muutoksia tyokuormaan, yhteistyohon, osaamisen kehittymiseen
tai muihin yhdessd havaittuihin ja sovittuihin muutostarpeisiin, luottamus kehityskes-
kusteluiden merkitykseen laskee. Tdméd puolestaan voi johtaa siihen, ettd seuraavaan

keskusteluun saatetaan suhtautua kielteisen vélinpitdméttomasti.
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Ennen henkil6kohtaisia kehityskeskusteluja voidaan kdydd koko ryhmid koskeva ryh-
méikehityskeskustelu, jossa tarkastellaan yhdesséd koko ryhmén kanssa sen tyoskente-
lyyn ja tavoitteisiin liittyvén osaamisen tilannetta ja vaatimuksia. Ryhmékehityskeskus-
telu ei kuitenkaan korvaa henkilokohtaisia kehityskeskusteluja, vaan se on niiden lisa.
Ryhmakehityskeskustelujen avulla koko ryhma saa selkeédn tilannekuvan omien tehtévi-

en ja tavoitteiden vaatimasta osaamisen kehittimistarpeista. (Viitala 2013, 188.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelméni on laadullinen (kvalitatiivinen) teemahaastattelu. Teemahaastat-
telu valittiin tutkimusmenetelméksi, koska sen arvioitiin antavan tarkoin valikoidulle
joukolle pidettynd luotettavimmat ja laaja-alaisimmat vastaukset, jotka perustuvat haas-
tateltavien omaan asiantuntijuuteen ja kokemuksiin. Hirsjdrven ja Hurmeen mukaan
haastattelu on kaksisuuntainen vuorovaikutustapahtuma, joka tarvittacssa mukautuu ja
antaa haastattelijalle mahdollisuuden ohjata keskustelua tilanteen mukaisesti. Haastatte-
lijan tehtdva on saada esiin haastateltavan ajatuksia, késityksid, motiiveja ja kokemuksia
haastattelun aiheena olevasta asiasta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34, 41, 53). Tuomen ja
Sarajarven mukaan haastattelun idea on perin yksinkertainen, kun haluamme tietéa jos-
tain asiasta jonkun mielipiteitd, niin on loogista kysya sitd hédnelti itseltdén. Haastattelun
suurin etu on prosessin joustavuus. Joustavuus antaa haastattelijalle mahdollisuuden
tarvittaessa toistaa kysymys, tarkentaa kysymysta keskustellen haastateltavan kanssa ja
selventdd kysymysten sanamuotoja. Lisdksi haastattelija voi oman harkintansa mukaan
ohjata haastattelun suuntaa muuttamalla kysymysten jéarjestysta tai jattdd osan kysymyk-
sistd esittdméttd. Laadullisen tutkimuksen haastattelu on joustava myos sen takia, ettéd se
ei ole tietokilpailu, missi olisi oikeita tai vdirid vastauksia, vaan haastattelun tarkein
tarkoitus on saada kisiteltdvéstd asiasta mahdollisimman paljon tietoa. Haastattelun
onnistumisen kannalta on suositeltavaa antaa haastattelukysymykset etukiteen tutustut-
taviksi haastateltaville. Yksi haastattelun kiistattomista eduista on se, ettd haastattelija
voi valita haastateltaviksi juuri ne henkil6t, joilla on osaamista, asiantuntemusta, koke-

musta ja tietoa tutkittavasta asiasta. (Tuomi & Sarajirvi 2011, 73-74).

Hirsjdrven ja Hurmeen mukaan teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumene-
telmd, jossa haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan. Teema-
haastattelussa oleellista on haastattelun eteneminen keskeisten teemojen mukaisesti ja
se, ettd kysymykset ovat muodoltaan ja jéarjestykseltddn vapaampia, kuin tiysin struktu-
roiduissa haastatteluissa. Teemahaastattelussa keskeistd on ihmisten tulkinnat asioista
sekd heidén niille antamat merkitykset, jotka syntyvit haastattelutilanteen vuorovaiku-

tuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48).
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Laadullisen tutkimuksen yleisen mallin vaiheita ovat tutkimusaineiston kerdédminen ja
valmistelu, aineiston pelkistiminen, aineistossa toistuvien rakenteiden tunnistaminen ja
tulkinta seki kaikkien edellisten vaiheiden kriittinen tarkastelu (Ojasalo ym. 2014, 108).
Tuomi ja Sarajdrvi kirjoittavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa pyritddn mm. ymmaér-
tdmadn jotain tapahtumaa tai toimintaa, tai antamaan teoreettinen tulkinta jollekin ilmi-
Olle. Tiastd syystd on tirkedd, ettd henkildilla, joilta tutkimustietoa kerdtddn, olisi mah-
dollisimman paljon kokemusta ja tietoa tutkimuksen kohteena olevasta asiasta. Tdma
puolestaan johtaa siihen, ettd tutkimuksen tiedonantajien valinta ei saa olla satunnaista
vaan valinnat tulee tehdd harkiten ja tarkoituksen mukaista. Erds harkinnanvaraisen ai-
neiston keruun nimike on eliittiotanta. Eliittiotantaa haastattelututkimuksessa kéaytetté-
essd haastateltaviksi valitaan vain henkil6ité, joilta oletetaan saatavan parhaiten tietoa
tutkittavasta aiheesta. Eliittiotannassa kohderyhmén koolla ei ole merkitysti, vaan va-
linnan kriteereitd ovat esimerkiksi ammattitaito, kyky omien mielipiteiden esittdmiseen,

kyky tuottaa kirjallista materiaalia jne. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 98-99).

Teemahaastatteluun on tissd kehittdmistehtdvissd valikoitu eliittiotannalla joukko eri
roolin omaavia asiantuntijoita, joilta on arvioitu saatavan paras vastine hyvin valmistel-
lulla teemahaastattelulla. Perusteena teemahaastatteluun valinnalle on tunnustettu syvéi
ammattitaito, pitkd tyokokemus palvelutuotannon asiantuntijatehtavistd seka kyky tuoda
esille omia mielipiteitd ja ehdotuksia, kdytdnnossd siis ns. vanhempia asiantuntijoita.
Osa haastateltavista on ns. riviasiantuntijoita asiantuntijaryhmistd sekd heidén esimiehi-
aan. Edelld mainitun joukon liséksi haastattelut pidetdén palvelutuotannon palvelu- ja
tuotepdillikoille, joilla on myds vastuullaan osaamisen kehittiminen toimintaympaéris-
ton vaatimusten mukaisesti. Kaikilla haastateltavilla on nykyisesté tehtivista riippumat-
ta taustalla tyokokemusta varsinaisesta konesaliasiantuntijan tehtévistd. Sama teema-
haastattelu pidetddn my6s kohdeorganisaatiolle asiantuntijapalveluita toimittavan yri-
tyksen konsultille. Hénelld on valtakunnan tasolla erittdin korkeatasoista osaamista ja
lisdksi vuosien kokemus muun kohderyhmén kanssa tydskentelystd sekd heidén tyonsd

vaatimuksista henkildston osaamiselle.

5.2 Tutkimusaineiston hankinta

Kehittdmistehtdvin teemahaastattelujen valmistelu aloitettiin laatimalla haastatteluille

runko, jonka teemoiksi valittiin osaaminen ja osaamisen kehittdmisen merkitys, osaami-
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sen kehittimisen menetelmait, organisaation tuki ja rooli osaamisen kehittdmisessé, ke-
hityskeskustelun merkitys osaamisen kehittdmisessd sekd osaamisen kartoitus, tunnis-
taminen ja arviointi. Ndiden teemojen alle tehtiin nithin liittyvat kysymyssarjat tuke-
maan haastattelun etenemisté. Teemahaastattelun runko on liitteessd 2. Teemahaastatte-
lun kysymyssarjaan valittiin kehittimistehtdvin teoriaosuudessa késiteltyjé asioita, jotka
ovat ldhdekirjallisuuden mukaan toimivia keinoja ja menetelmid osaamisen kehittdmi-
seen, ja ndin ollen voisivat olla potentiaalisia keinoja ja menetelmid my0s tutkimuksen
kohteena olevan asiantuntijaryhmin osaamisen kehittdmisessd. Haastattelukutsut ldhe-
tettiin jokaiselle haastateltavalle henkilokohtaisesti sdhkopostilla noin viikkoa ennen
sovittua haastatteluajankohtaa. Kutsun liitteend oli haastattelurunko haastatteluihin val-

mistumisen tueksi. Haastateltavia henkil6itd oli yhteensi kuusi.

Haastattelut pidettiin rauhallisessa tilassa ilman keskeytyksid. Haastattelut olivat kestol-
taan 60 - 89 minuuttia ja ne etenivit haastattelurungon mukaisesti, joitakin kysymyksii
jétettiin pois ja joitakin tarkentavia lisdkysymyksid esitettiin haastattelujen kuluessa.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin my6hempéé tutkimusaineiston késittelyd, analysointia

ja tulkintaa varten.

5.3 Tutkimusaineiston Kkisittely, analysointi ja tulkinta

Ojasalon ym. mukaan teemahaastattelut kannattaa d4nittda ja haastattelujen jélkeen litte-
roida. Litterointi tarkoittaa nauhoitetun aineiston puhtaaksi kirjoittamista. Litteroinnin
yhteydessa péitetadn, kirjoitetaanko teksti puhe- vai kirjakielen mukaiseksi. Ratkaisuun
vaikuttaa se, millé tavalla aineistoa aiotaan hyodyntda jatkokisittelyn yhteydessd, erityi-
sesti analyysi- ja raportointivaiheessa. Mikali haastattelijaa kiinnostaa vain esille tulleet
asiat, teksti voi olla yleis- tai kirjakielistd. (Ojasalo ym. 2014, 110). Tampereen yliopis-
ton aineistohallinnan késikirjan mukaan peruslitteroinnissa haastattelut litteroidaan sa-
natarkasti puhekieltd noudattaen, mutta siitd jétetddn pois tdytesanat (esim. tota, niinku),
toistot, keskenjddvéat tavut sekd yksittdiset danndhdykset. Myos selvésti asiayhteyteen
liittyméton puhe voidaan harkitusti jattad litteroimatta. Puheen lisdksi litteroidaan mer-
kitykselliset tunneilmaisut (esim. nauru, liikuttuminen, tms.). Peruslitterointia kéytetidén
silloin, kun analysoidaan puheen asiasisdltod. Jatkokdyton kannalta timé on litteroinnin
suositeltava vdhimmaistaso. (Tampereen yliopisto, 2019) Hirsjérven ja Hurmeen (Hirs-

jarvi & Hurme, 2008, 192) mukaan haastattelujen lainauksia voi lyhentda ja epdolennai-
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suuksia voidaan jéttdd pois, kun merkityksid ei muuteta. Tédssd kehittdmistehtdvassa
kerdtyn tutkimusaineiston litteroinnissa kiytettiin peruslitteroinnin tasoa. Haastattelut
pyrittiin litteroimaan mahdollisimman pian haastattelun jilkeen, litterointien tuloksena

oli puhtaaksi kirjoitettua materiaalia 54 sivua.

Analysointi aloitetaan mukaan lukemalla litteroitu aineisto useaan kertaan 14pi, minka
jalkeen se luokittellaan ja siitd pyritddn 10ytdméén yhteyksid kéytettyyn teoriaan. Tyy-
pillisesti litteroitu aineisto puretaan teemoittain. Teemoittelussa tarkastellaan aineistosta
esiin nousevia piirteitd, ilmiditd tai asioita, jotka ovat yhteisid usealle haastateltavalle.
(Ojasalo ym. 2014, 110; Hirsjarvi & Hurme 2008, 173). Ojasalo ym. kirjoittavat tutki-
musaineiston pelkistdmisestd. Pelkistdmisen tarkoitus on aineiston tiivistiminen ja sel-
keyttdminen, missd aineiston eri osista pyritddn tunnistamaan yhteisid piirteitd ja ndko-

kulmia ja ndin rajaamaan havaintojen lukumaéaria. (Ojasalo ym. 2014, 139.)

Tuomi ja Sarajdrvi kirjoittavat temaattisesta analyysistd teknisend toimintana, jota ei
ohjaa jokin malli tai teoria (grounded theory, diskurssianalyysi tms.) tai epistemologia
(esim. realistinen, empiristinen tms.). Temaattiseen analyysiin on mahdollista soveltaa
suhteellisen vapaasti eri teoreettisia ja epistemonologisia ldhtdkohtia. Tutkimusaineisto
kuvaa tutkittavaa asiaa ja analyysin tarkoitus on muodostaa selked kuvaus tutkittavasta
asiasta sekd jdrjestdd tutkimusaineisto tiiviiseen muotoon kadottamatta sen tietosisiltod.
Analysoidun selkedn tutkimusaineiston perusteella pystytddn tekeméén luotettavia joh-
topadtoksid tutkittavasta asiasta. Aineiston laadullinen kisittely perustuu loogiseen péét-
telyyn ja tulkintaan, jossa aineisto aluksi hajotetaan osiin, késitteellistetdén ja sen jal-
keen kootaan uudestaan loogiseksi kokonaisuudeksi. Laadullisen aineiston analyysid

tulee tehdd koko tutkimusprosessin ajan. (Tuomi & Sarajérvi 2011, 122, 140-143).

Tassd kehittdmistehtdvissd kiytettiin analyysimenettelynd teemoittelua. Hankitun tut-
kimusaineiston litteroinnit purettiin teemahaastattelurungon teemojen mukaisesti. Tee-
mabhaastattelurunko on luotu kehittimistehtdvan teoriaosuuden ndkokulmien mukaisesti,
joten sen kéyttd sopii hyvin timén analyysimenetelman avuksi. Haastatteluteemoja oli-
vat osaaminen, osaamisen kehittimisen keinot ja menetelmaét, kehityskeskustelujen ettéd
organisaatio rooli ja tuki osaamisen kehittimisessd sekd osaamisen kartoitus ja tunnis-
taminen. Aineiston purkamisessa kdytettiin apuna Excel -dokumenttia, missé jokaisella
haastattelulla oli oma sarakkeensa. Haastattelut virikoodattiin siten, ettd jokaisella haas-

tattelulla oli oma virinsé. Sen jdlkeen aineisto tiivistettiin ja pelkistettiin haastattelurun-



39

gon teemojen mukaisesti. Alkuperdinen tutkimusaineisto jtettiin alkuperdiseen muo-

toon kiytettdvdksi mahdollisia haastatteluotteita eli sitaatteja varten.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Teemahaastatteluiden tuloksena saatiin haastateltujen asiantuntijoiden mielipiteitd, aja-
tuksia ja késityksid teemoista osaaminen, osaamisen kehittimisen keinot ja menetelméit,
organisaation rooli ja tuki osaamisen kehittdmisessd, kehityskeskustelut osana osaami-
sen kehittdimisessd sekd osaamisen kartoitus ja tunnistaminen. Tutkimustulokset esite-
tdén ndiden teemojen mukaisesti. Ensimmaisend teemana on osaaminen, siind tarkastel-
laan osaamisen kehittdmisen merkitystid sekd osaamista ja sen laajuutta konesalityossa.
Toisena teemana késitellddn osaamisen kehittdmisen keinoja ja menetelmid. Haastatellut
asiantuntijat tuovat esille nikemyksidén niiden tehokkuudesta ja toimivuudesta heidin
omassa toimintaympéristossdin ja nostavat esille sekd hyviksi ettd huonoiksi koettuja
keinoja ja menetelmid. Keinoja ja menetelmié tarkastellaan tydssd ja tyopaikan ulko-
puolella tapahtuvan oppimisen nikokulmasta. Kolmannessa teemassa, organisaation
rooli ja tuki osaamisen kehittimisessd, kisitellddn asiantuntijoiden nikemyksid siitd
miten organisaatio edistdd osaamisen kehittimistd, sen vastuut ja roolit. Neljannessi
teemassa on tarkastelun kohteena kehityskeskustelut, mikd sen merkitys on asiantunti-
joiden mielestd osaamisen kehittimisessd ja onko kehityskeskusteluprosessissa paran-
nettavaa sen suhteen. Viides teema, osaamisen kartoitus ja tunnistaminen, tuo esille né-
kemyksid osaamisen tunnistamisen menetelmistd, osaamisen mittaamisesta ja arvioin-

nista sekd osaamiskartoituksen merkityksestd ja sen nykymallin toimivuudesta.

6.1 Osaaminen

Osaaminen kehittdmisen merkitys on kaikille haastatelluille erittdin suuri ja tarked. Jo-
kainen haastateltu asiantuntija pitdd osaamisen kehittdmistd oleellisena asiana ja jopa
elinehtona sille, ettd pystyy tekemién tyonsd hyvin ja pysyy kehityksen mukana. Osaa-
misen kehittdmistd pidetdén koko tyduran kannalta jatkuvana asiana, jatkuvasti pitdd
pystyd oppimaan uutta. Tdméa korostuu haastateltavien mukaan etenkin ict-toimialalla,
missd teknologiat kehittyvét ja muuttuvat jatkuvasti ja ne pitdd pystyd oppimaan ja
omaksumaan, jotta voi omalla osaamisellaan vastata toimintaympiriston muutoksiin.
Haastatellut asiantuntijat kokevat, ettd konesalitydssd osaamisen kehittimisen merkitys

on suuri, koska konesaliteknologioiden kehityksessd on pysyttdvd mukana, jatkuvasti
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tulee uusia ymparistdjd ja palveluita rakennettavaksi ja ilman osaamisen kehittdmisti ei

tyOssd voi parjata.

”Osaamisen kehittdminen on elinehto siind asiassa, jotta pystyy hoita-
maan sen tonttinsa ja se on ainoa tapa huolehtia, ettd se kompetenssi sdi-
lyy. Ensinndkin, ettd se sdilyy oikeasti ja, ettd se mukautuu tulevaisuuden

mukaan.” (Haastattelu 1 2019)

Osaamisen kehittdmistd haastattelut pitavit tydurillaan tarkeimpind yksittdisend asiana
sen kannalta, ettd ovat padsset etenemidn tyourallaan ja esimerkiksi osa nykyiseen tyo-
tehtdvddnsd. Haastateltava 2 toteaa, ettei olisi ilman omaa motivaatiota oppia uutta ja
kehittdd osaamistaan péddssyt nykyiseen tehtdvddn, koska aiemmassa tehtdvissd ei
osaamisen kehittdmistd tuettu millddn tavalla. Mutta kehittdmélld omaehtoisesti osaa-
mistaan eri teknologioissa avautui hénelle uusia mahdollisuuksia tyduralla. Kéytinnossa
jokaisessa haastattelussa tuli ilmi, ettd oman osaamisen kehittdminen on jollain tavalla
avannut uusia mahdollisuuksia jossain vaiheessa heididn tyduriaan ja tuovan jatkossakin

erilaisia vaihtoehtoja tyuran varrella.

Henkilokohtaisella tasolla osaamisen kehittamisessd térkein asia on kaikkien haastatel-
tavien mukaan oma motivaatio ja halu oppia koko ajan uutta. Haastateltavat kokevat
motivaation olevan kaiken perusta osaamisen kehittymiselle. Motivaation liséksi haasta-
teltavat 2 ja 6 kertoivat osaamisen kehittimisen taustalla olevan lisdksi halu tehdd oma
ty0 hyvin ja pitimélld osaamisesta huolta voi olla varma, ettid tekee tyOssddn oikeita
asioita ja pystyy luottamaan tyon laatuun. Haastateltava 5 kokee haluavansa oppia koko
ajan uutta ja kokee, kuten muutkin haastateltavat, ettd se on keino pérjata hyvin tyoyh-
teisOssd nyt ja tulevaisuudessa. Konesaliasiantuntijan tyo sisdltdd paljon kdytdnnoén te-

kemistd ja haastattelujen perusteella koetaan, ettd tekemailld kylla oppii.

?Tdrkein, ehdottomasti tirkein asia, jos motivaatio on se johtava ajatus
kaikessa, ilman motivaatiota ei kehity eikd pysty oppimaan uutta asiaa,
mutta sen jdlkeen, kun ja jos motivaatio on kunnossa, mitddn muuta me-

nestymisen mahdollisuuksia ei ole ellei osaamista oikeasti kehitd.” (Haas-

tattelu 1 2019.)
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?Itselldni se on se draivi siind taustalla on se, ettd on halu tehdd se oma

tyo hyvin.” (Haastattelu 3 2019.)

Neljdssd haastattelussa tuotiin esille ndikemyksia siitd, kun ei ole kiinnostusta oppimi-
seen. Koettiin, ettd kaikilla kohderyhmin jésenilld ei ole aidosti kiinnostusta uuden op-
pimiseen ja se johtuu padsdintoisesti juuri siitd, ettd ei ole tahtoa kehittdd itsedén. Tama
tahdo puute on nihtévissé siten, ettei osaaminen kehity ja se ei riitd kaikista tilanteista

selviamiseen.

Konesality0ssé vaadittu osaaminen on haastatteluiden perusteella jakautunut monelle eri
osa-alueelle ja se on laaja-alaista. Erilaisia osa-alueita, mitd yksittdisen konesaliasian-
tuntijan tulee ty0sséddn hallita, tunnistettiin 11. Vaadittavan osaamisen laaja-alaisuudesta
ja haastavuudesta kertoo se, ettd jokainen haastateltava koki, ettd jokaisella konesaliasi-
antuntijalla tulee olla védhintddn perusosaamista kaikilta osa-alueilta. Ilman riittdvaa
ymmarrystd perusasioista konesaliteknologioiden suhteen on vaikeaa, tai jopa mahdo-
tonta pérjatd tyossddn hyvin. Haastateltavien mukaan sen jilkeen, kun on perustaidot
hallussa voi keskittyi ja syventyéd 2-3 eri osa-alueeseen. Kun jokaisella ryhmén jasenelld
on omat suuremmat vastuut eri osa-alueista, pystyy ryhmé vastaamaan kokonaisesta
konesalista palveluineen. Lisdksi tdstd on se etu, ettd ryhmén sisdlld pystytddn tukemaan
kollegoita, on tiedossa kenelld on syvempdd osaamista jostain teknologiasta keneen voi
missdkin asiassa tukeutua. Konesaliasiantuntijan tyohon kuuluu jatkuvasti uusien tekno-
logioiden kéyttoon ottoa, uusia projekteja ja toitd tulee koko ajan vastaan, on osaaminen
se, milld sithen kaikkeen pitdd pystyd vastaamaan. Pitdisi olla osaamista ja sen lisdksi
tarvitaan rohkeutta tehda asioita. Osaamisen kehittdmistd pidettiin haastattelujen perus-

teella kaiken kaikkiaan positiivisena asiana.

Ongelmana koettiin joiltakin osin osaamisen siiloutuneisuus ja osaamisen kehittimisen
haasteellisuus joidenkin tekijoiden osalta. Haastattelussa 6 tuotiin esille valinpitimétto-
myys osaamisen kehittdmiseen. Tama pilaa myoOnteisen osaamisen kehittimisen ilmapii-
rin lisdksi myds tydilmapiirid motivoituneiden ja korkean tydmoraalin omaavilta henki-
16ilté, jotka haluavat kehittyd ja tehdé asioita. Tdhdn ongelmaan ja muuttuviin osaamis-
tarpeisiin on pyritty vastaamaan automatisoinnilla ja orkestroinnilla, kehittdmalld niiden
kayttod edelleen, jotta saadaan tuotettua vakioituja ja tasalaatuisia ratkaisuja. Jatkossa

ndiden teknologioiden hyddyntdminen tulee varmasti lisddntyméédn. Sosiaaliset kyvyk-
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kyydet tunnistettiin useassa haastattelussa tarkeiksi timén péivén tyoyhteisossd. Asian-
tuntijatydssd on paljon mitd voi tehdéd yksin, mutta sitten on vaan tehtdvié, joiden teke-

minen on paljon tehokkaampaa ja helpompaa yhteistydssa eri kollegoiden kanssa.

”Olisi hyvd, ettd jokainen tyontekijd osaisi vihdn kaikkea. Ja sitten joku
osaisi jostain enemmdn ja sitten pystyisi tukeutumaan siihen joka osaa
enemmdn ja sitten voisi porukassa ryhmdnd vaikka parityoskentelynd vie-
dd asiaa eteenpdin. Sehdn ei toteudu tdlld hetkelld vaan se osaaminen on
siiloutunutta. Automatisointia ja orkestrointia tulee koko ajan enemmdn.
Meidin on pakko lihted automatisoinnin polulle, koska osaamisen kehit-
tdminen on aika haastavaa joidenkin tekijoiden osalta. Sitten on vaan
pakko mennd siihen orkestrointiin ja automatisointiin koko ajan enemmdn.
Mennddn automatisoituun skiripteilld tehtdviin asennuksiin ja kovennuk-

siin.” (Haastattelu 2 2019).

6.2 Osaamisen kehittimisen menetelmit

Haastattelurunkoon oli kerétty lista erilaisista tunnistetuista osaamisen kehittdmisen
menetelmistd ja keinoista. Joitakin uusia menetelmié nousi esiin haastatteluiden yhtey-
dessd. Naitd keinoja tarkasteltiin haastatteluissa, tarkoituksena saada asiantuntijoiden
nikemyksid niiden potentiaalista ja kaytettdvyydestd kohderyhmén osaamisen kehitti-
misessd. Kaikki haastateltavat suhtautuivat positiivisesti erilaisten osaamisen kehittdmi-
sen menetelmien tarkasteluun oman tyonsé kannalta, heilld on selkeisti halu 16ytda hy-

vid keinoja osaamisen kehittdmiseen jatkossa.

Sijaisuuksien osalta kolme haastateltavaa toi esiin pakon kautta oppimisen, eli sijaisena
toimiessa on pakko jollain tavalla oppia sijaisuuden menestyksekkdén hoitamisen edel-
lyttimét asiat. Hyvéni sijaisuudessa nidhtiin se, ettd se auttaa hahmottamaan mité ko.
tehtdavissd tehddan. Huonona puolena nihtiin sijaisuuden hoitamisen vain pelkdstdin
ohjeiden avulla, jolloin oppimista ei tapahdu, kun ei ole halua ja motivaatiota oppia uut-
ta. Lisdksi koettiin osaamisen kehittymisen onnistumisen riippuvan paljolti siitd kuka
sijaistaa ketd. KonesalityOskentelyssé sijaisen pitdisi pystyd toimimaan kaikissa niisséd

tehtdavissd missé sijaistettava toimii.
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Péivystys nousi jo ensimmadiisessd haastattelussa esiin osaamisen kehittimisen keinona.
Viisi haastateltavaa tunnisti osaamisen kehittyvdn pdivystystehtdvissd pakon edessa.
Péivystdjana toimimisen edellytyksend on asiantuntijalla kuitenkin oltava osaaminen eri
palveluymparistoisté silld tasolla, ettd hin tietdd miten ja mistd niitd hallitaan. Paivysta-
jan tulee vuoronsa aikana kidyda vastuullaan olevat jarjestelmét lépi ja timén haastatel-
tavat kokivat vahintdénkin ylldpitdvén tarvittavaa osaamista. Erilaisten ongelma- ja vi-
katilanteiden ratkaisu ndhtiin kaikkien haastateltujen mielestd erinomaisena mahdolli-
suutena kehittdd osaamista. Osaaminen kehittyy esimerkiksi jonkun teknologisen on-
gelman juurisyytd selvittdessa ja voi olla, ettd pdivystdjd joutuu sitd tyotd tekeméin yk-
sin virka-ajan ulkopuolella ja silloin ei muun ryhmén tukea ole saatavilla ja on itse 10y-
dettiva ratkaisut ko. ongelmaan. Pdivystijdn tehtdvien tarkastelun yhteydessd nelja
haastateltavaa nosti esiin huolen osaamisen hajautumisesta ryhmén sisilld. Osa asian-
tuntijoista ei osallistu pdivystystehtiviin, koska heididn osaaminen ei ole riittdvalld tasol-
la. Ja vaikka pdivystys ndhddédn mahdollisena osaamisen kehittdjand, pitdd paivystdjalla
kuitenkin olla sen tasoista osaamista, ettd siind ei varsinaisesti opetella, vaan tehtavésta
selvidd yksinkin. Tdmédn vuoksi osaaminen voi hajautua jatkossa vield enemmaén, jos
osaamistasoja ei saada riittdvédn korkeiksi kaikkien osalta. Tdlloin voi kdydé niin, ettid
joidenkin asiantuntijoiden kohdalla osaaminen j&d uusien palveluympéristojen osalta

heikoksi.

“Ja pdivystdjdlld ei voi olla sellaisia ympdristojdi mistd se ei tiedd yhtddn
mitddn, mistd se ei tiedd miten sinne pddsee kiinni tai hallitsemaan tai mi-
tdadn, koska jos se tosiaan pdivystysaikana kosahtaa niin sitd on pakko

mennd korjaamaan.” (Haastattelu 3 2019.)

Tyonkierron haastateltavista yli puolet koki positiivisena asiana, mikéli se on asiantunti-
jaldhtoistd ja suunniteltu sopivan mittaiseksi, ei liian pitkdé jaksoa kerrallaan. Tydnkier-
ron hyvéind puolena nihtiin myds osaamisen laajeneminen organisaatiossa sekd vaihte-
lun mahdollisesti tuoma positiivinen vaikutus tyohyvinvointiin. Kolme haastateltavaa
toi esiin tyonkierron kdyton mahdollisuuden etsittdessd henkilostolle paremmin sopivaa
tehtdavad siind tapauksessa, ettd nykyisen tehtdvén koetaan olevan esim. liian vaativa ja
haasteellinen. Haastateltava 6 toi esille, ettd jokaisessa tyOssa pitéisi olla joku insentiivi,
joko keppi tai porkkana, joka toisi tydhon aitoa tekemisen meininkid. Ratkaisuasiantun-
tijuus on voinut tuoda kohderyhmién tervettd kilpailua, missd porkkana on laajempi

vastuu ja sen myotd paremmin palkattu tehtava.
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Projektitydskentelyn tarkastelu osaamisen kehittdmisen menetelména toi esiin ongelmat
aikataulujen ja osaamisen kapean kérjen osalta. Haastateltava 2 totesi projektityoskente-
lyn kehittdvin osaamista, mutta vain niiden samojen henkildiden osalta, ketéd niihin talla
hetkelld aina valitaan. Sama havainto toistui haastatteluissa 3 ja 4. Lisdksi erityisesti
haastattelussa 3 tuli esiin aikataulujen vaikutus projektien henkilovalintoihin. Téll4 het-
kelld uusia projekteja tulee jatkuvasti tehtdvidksi, ja kun niihin ei ehditd valmistautua
riittdvasti myoskddn osaamistarpeiden nékokulmasta, valitaan projektiin aina ne samat
karkiosaajat, joiden tiedetddn varmasti selviytyvén projektista syvén osaamisen johdos-
ta. Silloin osaaminen kehittyy vain heidin osaltaan ja riskind on muiden asiantuntijoi-
den osaamisen jdiminen matalaksi joidenkin uusien projektien myotd kédyttoonotettujen
teknologioiden osalta. Projektityoskentely koetaan tehokkaaksi ty0ssd oppimisen muo-
doksi sellaisille henkildille, joilla on velvollisuuden tunto ja halu hoitaa vastuullaan ole-
va tehtdvé, ottaa selvdd ja opiskella siithen kuuluvat asiat ja sen jidlkeen saada tehtyd

tyonsa.

“Aina, kun tulee joku tietojdrjestelmdprojekti, niin siihen aina valitaan ne
samat henkilot. Se kehittdd aina niitd samoja henkiloitd keitd valitaan nii-
hin projekteihin mukaan. Eli kehittdd kylld osaamista, mutta kun aina vali-
taan samat henkilot niin se kehittdd vain heiddn osaamistaan.” (Haastatte-

lu 2 2019).

Tyon rikastaminen ja laajentaminen koetaan potentiaalisina keinoina, mutta ndidenkin
keinojen osalta haastatteluissa tuotiin esille tyontekijdldhtdisyys ja suunnitelmallisuus,
onko ihmiselld halua kehittyd. Neljdssd haastattelussa ndkemys oli, ettd on oikein antaa
vastuuta ja sen kautta mahdollisuus kehittyd niille, ketkd sithen pystyvét ja haluavat.
Ratkaisuasiantuntijan tehtdvii pidettiin positiivisena ratkaisuna, missd tyonantaja pal-
kitsee ja antaa positiivista palautetta laajemman tyonkuvan myo6td. Vastuulliset erityis-
tehtidvit ndhdddn osana tyon laajentamista, mahdollisuutena osaamisen kehittimiseen
esimerkiksi projektitydskentelyn myo6td, missd vastuutehtdvéssd on selked tavoite, sisdl-
td, rajaus ja aikataulu. Toinen esimerkki on teknologiavastuu, missd tavoitteena on saa-

vuttaa sen tason osaamista, ettd voi muulle ryhmélle antaa aiheesta neuvoja.

Kouluttajana toimimisessa koetaan olevan potentiaalia siksi, ettd kouluttajan on osattava
ja tarpeen mukaan opiskeltava ja sisdistettivd muille koulutettava asia. Kaytdnnon ko-

kemuksien perusteella jokainen haastateltava toi esille sen, ettd kouluttajalla pitdé olla
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oman halun ja motivaation lisdksi sosiaalisia ja pedagogisia kykyjd, jotta hdn pystyy
tuomaan koulutettavan asian ymmaérrettivisti esille. Pelkéstién se, ettd on niin sanottua
kovaa osaamista jostain asiasta, ei tarkoita sité, ettd pystyy toimimaan ko. asian koulut-
tajana. Omasta ryhmistd ei tunnistettu kouluttajaksi sopivia henkil6itd ja muutenkin

sellaisia koettiin olevan harvassa.

Perehdyttimisestd haastatteluiden perusteella ollaan yksimielisid sen suhteen, etti se luo
pohjan osaamisen kehittymiselle jatkossa. Uusi tyontekija tarvitsee tietoa toimintaympa-
ristostd ihan perusteista ldhtien, esim. ihan yleisestd toimimisesta organisaatiossa, kenel-
td voi kysyd mistékin ja niin edelleen. Jos perehdytysti ei tehdd kunnolla, niin riskind
nidhdiin motivaation lasku. Itse konesalityon tekniseen perehdyttimiseen ei tunnistettu
olevan valmista formaattia tilla hetkelld, vaikka sellainen pitéisi olla olemassa. Tekni-
seen perehdyttimiseen pitéisi luoda malli, joka sisdltdd laadukkaasti valmisteltua mate-
riaalia, johon voi my6hemmin palata ja ndin tukee perehdytettdvaa jatkossakin. Etenkin,

kun erilaisia perehdyttdvid monimutkaisia ympéristdjd on useita.

Mentorointia ja valmennusta tarkastellessa haastateltavat kokivat niiden olevan téarkeiti
menetelmid, mikdli ne vaan saadaan toimimaan. Sitoutuminen on edellytys mentoroin-
nin ja valmennuksen onnistumiselle. Niissa tarvitaan molemmin puolista sitoutumista ja
halua toimia mentorin ja aktorin rooleissa, ohjata ja oppia. Menetelmien kéyttd pitdd
olla suunniteltua ja hyvin valmisteltua seka liséksi pitdisi olla kdytettdvissa aikaa, koska
kahden henkilén sitominen néihin menetelmiin on pois muusta tekemisestd ja resur-
soinnista ja hidastaa asioiden lapimenoaikaa viistiméttd. Mentorointi ja valmennus ko-
ettiin tehokkaiksi tavoiksi siirtdd hiljaista tietoa organisaatiossa. Muita positiivisia ha-
vaintoja on motivaation lisddntyminen osaamisen kehittyessd ja tyontekijit kokevat saa-
vansa tukea siithen asiaan, mitd heiddn odotetaan oppivan. Kdytdnnossid ndma kaksi me-
netelmdd ovat epdmuodollisesti kdytossd jatkuvasti ryhmén sisdlld. Jatkossa uudessa
ratkaisuasiantuntijan tehtdvinkuvassa on mukana vastuita osaamisen kehittimiseen liit-
tyen, kuten muiden ryhmén jisenten kouluttaminen ja ohjaaminen uusien teknologioi-
den kéyttoonottoihin liittyen. Lisdksi tunnistetaan palvelu- ja tuotepééllikkdtason tehté-

viin liittyvdt mentoroinnin ja valmennuksen roolit.

Ongelmiksi ndiden kahden menetelmén osalta koettiin aikataulupaineet ja niiden joh-
dosta kiytettdvisséd oleva aika. Koetaan, ettei ole mahdollista irrottaa kahta asiantuntijaa

pois normaalista tyOrytmistd, koska muuten ryhmén vastuulla olevat ty6t eivat valmistu
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tavoitelluissa aikatauluissa. Toinen ongelma on henkildston sitoutumattomuus ja vélin-
pitimattomyys osaamisen kehittdmiseen, haastattelussa 2 tuotiin esiin mentoroinnin ja
valmennuksen heikot tulokset tihdn mennessd ja uuden ratkaisuasiantuntijan roolin
mahdollinen positiivinen vaikutus asiaan tulevaisuudessa. Nyt kyseinen rooli on niin

uusi, ettd vaikutuksia ei voida vield arvioida.

Tutoroinnin ndhtiin olevan tehokas menetelma erityisesti osana uuden tyontekijan pe-
rehdyttdmistd. Tuolloin muodostuu luonnollisesti ns. mestari-kisélli malli, missd ko-
keneempi asiantuntija ohjaa ja neuvoo uutta tulokasta ja toimii samalla tukihenkilona,
jolta voi kysyd neuvoja, vaikka useampaan kertaan. Kun perehdyttdmisjakso paittyy,
tulee aktiivisesti pyrkid siirtyméén tutoroinnista mentorointiin ja valmennukseen, jolloin
uusi asiantuntija pddsee kehittymién omassa tehtdvissddn itsendisemmin ilman tutorin

valmiita neuvoja ja ratkaisuja.

Sparrausta ei tunnistettu kaytettdvan ryhmaéssi, menetelmén koetaan olevan potentiaali-
nen, sithen osallistuvilla tulee olla osaamista omista osa-alueistaan ja ymmarrysté siité,

miten eri asiat liittyvét ja vaikuttavat toisiinsa.

Parityoskentelystd jokaisessa haastattelussa 10ytyi positiivisia piirteitd omien kokemus-
ten kautta. Haastateltavat kokivat paritydskentelyn tehokkaaksi keinoksi osaamisen ke-
hittdmisessd, sen koettiin tuovan molemmille osapuolille lisdd osaamista etenkin sellai-
sissa tilanteissa, ettd tehdddn yhdessd jotain isompaa kokonaisuutta, missd tarvitaan
osaamista useasta eri asiasta. Tuolloin toinen yleensd osaa enemmén joitain asioita kuin
toinen ja toinen joitain toisia asioita enemmain kuin toinen, jolloin tySparin osaamiset
tukevat sekd tdydentédvit toisiaan. Parityoskentelyd halutaan kiyttdd ryhmassé jatkossa-
kin ja sen koetaan tuovan tuloksena laadukkaampaa tulosta, ei tule niin virheitd niin
helposti, kun tyOparin toinen osapuoli samalla toimii tavallaan laaduntarkastajana. Pari-
tyoskentelyn koetaan myds kehittdvin maantieteellisesti hajallaan olevan ryhmén yh-
teistyotd silloin, kun eri paikkakuntien asiantuntijat tyoskentelevit tyoparina esimerkiksi

jonkun uuden teknologian kdyttodnotossa.

Ristiinkoulutuksen haastateltavat kokivat tuoneen osaamisen kehittymisen myotd lisdd
joustavuutta tekemiseen sekd omassa tiimissddn etté tiimien vélilld. Ristiinkouluttamalla
on saatu laaja-alaisempaa osaamista organisaation ja sen tuloksena on koettu vianselvi-

tyksen tehostuneen organisaatiossa. Esimerkkiné haastateltava 2 toi konesaliasiantunti-
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joiden ad -koulutuksen, mikd on helpottanut virtuaalisen tyopdytdympériston kéyttoon-
ottoa ja sen yhteydessi tehtyéd konesaliteknologioiden ja ad:n integrointia. Neljd haasta-
teltavaa toi esille hyvéni asiana laajempien kokonaisuuksien ymmartdmisen helpottu-
neen ristiinkoulutusten myotd. Ristiinkoulutuksissa siithen osallistuvilla henkil6illa tulisi
olla osaaminen silld tasolla, ettd ymmaértdé késiteltdvien asioiden viliset riippuvuudet ja
sen miten ja mihin nithin tehdyt muutokset voivat vaikuttaa. Riskina ristiinkoulutuksissa
ndhdédn se, ettd niiden sisdltd unohtuu nopeasti, jos ne ovat liian syvillisid ja koulutuk-

siin osallistuvat eivét tarvitse niin syvéllistd tietoa omissa normaaleissa tyotehtavissaan.

Muodollisia ongelmanratkaisuklinikoita eivdt haastateltavat tunnistaneet kéytetyn
osaamisen kehittimisen menetelmini. Epdmuodollista ongelmanratkaisua asiantuntija-
tyOssd tehddédn jatkuvasti, se vain ei ole niin ohjattua verrattuna muodolliseen ongel-
manratkaisuklinikkaan. Ongelmanratkaisukyky tunnistetaan tirkedksi osaamiseksi ko-
nesaliasiantuntijan ty0ssé ja haastateltavat ovat valmiita kdyttdmaan ongelmanratkaisu-
klinikoita osaamisen kehittimiseen ja pitdvét sitd potentiaalisena keinona. Edellytykse-
nd onnistuneelle ongelmaklinikalle pidetddn, ettd silld on selked tavoite, se on hyvin
valmisteltu ja sille annetaan riittdvésti aikaa, sekd valmisteluun ettd toteutukseen. Paras
lopputulos saavutetaan, kun ongelmanratkaisu kohdistetaan omaan ympéristoon jonkun

keinotekoisen ymparistdn sijaan, kuten esim. joku erillinen koulutusympaéristo.

Ty0pajat oli viiden haastateltavan mielestd potentiaalinen osaamisen kehittimisen me-
netelmd, tosin heilld oli monenlaisia kokemuksia niistd. Onnistuneen tyopajan edelly-
tyksid on huolellinen valmistelu, kdytettdvien laitteiden ja yhteyksien testaus ennen aloi-
tusta, selked agenda, joka ehdottomasti siséltdd kiytdnnon tekemistd eli harjoittelua.
Lisidksi tyOpajan toteutus pitdd sitoa omiin ympéristoihin, esimerkiksi johonkin testiym-
péristoon. TyOpajan valmisteluun pitdisi saada kéyttdad aikaa reilusti, jotta se olisi laadu-
kas. Huonoimmassa tapauksessa suurin osa tyopajalle varatusta ajasta on mennyt ha-
vaittujen vikojen korjaamiseen yms. puutteellisen valmistelun johdosta. Haastateltavat 2
ja 6 toivat esille tyopajan kidyton myds ongelmanratkaisuun, jolloin tydpaja valmistel-
laan jonkun tietyn ongelmanratkaisun ymparille. Haastattelussa 6 esitettiin idea ty0opajo-
jen yhdistdmisestd projektityoskentelyyn. Esimerkiksi projektissa rakennettavan uuden
tietojérjestelméalustan rakennus voitaisiin toteuttaa erilaisia teemoja sisdltavini tyopa-
joina. Uusien teknologioiden kdyttodnotto olisi helpompaa tdlla menetelmilld verrattuna

sithen, ettd vain muutama projektiin osallistunut asiantuntija on saanut niistd kokemusta
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ja sitten ne koulutetaan erikseen muille asiantuntijoille. TyOpajojen kautta toteutettuna

saataisiin laajemmin kehitettyd osaamista tekemisen kautta.

Opintokdynneille kohderyhmailld olisi selkedsti tilausta ja kaikki haastateltavat olivat
sitd mieltd, ettd niitd pitdisi hyodyntdd enemman. Erityisesti haastatteluissa yksi, kolme
ja nelja tuli hyvin esille erilaisia tapoja opintokdyntien hyodyntdmiseen. Niitd voitaisiin
hyodyntdd jo uusien teknologioiden tuotevalintoja tehdessd. Nihtdisiin ja pédstéisiin
vertailemaan mahdollisia erilaisia toteutustapoja. Toinen asia, mitd haastateltavat toivat
esiin, oli oman tekemisen vertaaminen muiden tekemiin toteutuksiin. Kun on itse tehty
asioita tietylld tapaa pitkédn ilman mitdén vertailukohtaa, opintokdynnilld asiantuntijat
padsisivat keskustelemaan toisten asiantuntijoiden kanssa, voisiko jonkun asian tehda
toisin tai paremmin ja ndin he saisivat uusia ndkemyksid omien ratkaisujen toteuttami-
seen. Erilaisten ratkaisujen vertailua voisi toteuttaa myds tydpaja-tyyppisend tilaisuute-
na. Haastatteluissa 3 ja 6 tuotiin esille mahdollinen yhteisty6 valtionhallinnon eri toimi-
joiden kesken tai esimerkiksi puolustusvoimien kumppanin Valtorin kanssa. Haastatte-
lussa neljd esitettiin opintokdyntien mahdollinen kéyttd uusien teknologioiden kéyt-
toonottokoulutuksessa, tdlld mahdollistettaisiin se, ettd uuden rakenteilla olevan ympé-
riston teknologioiden kdytto olisi hallinnassa ennen oman tuotantokdyton aloittamista.
Opintokdynnit ndhtiin myds kustannustehokkaana menetelmédné oman osaamisen kehit-
tdmiseen. Joka tapauksessa niiden tulisi olla asiantuntijaldhtoisid ja - vetoisia, ilman

raskasta esimiesportaan osallistumista.

Tarkastellessa ammattilehtid ja -kirjallisuutta tiedon ldhteend osaamisen kehittimiselle,
oli selvéd, ettd kdytdnnossd internet on korvannut ne tdysin tiedon ldhteend. Painettu
teksti koetaan hyodylliseksi esim. kurssimateriaalin muodossa, silloin on helppo palata
vaikka tarkistamaan jotain asiaa tarvittaessa. Kaikki haastateltavat kertoivat kayttdvansa
internetid tiedon hakemiseen. Erilaiset valmistajien tietimystietokannat ja dokumentaa-
tio on helposti ja nopeasti saatavilla. Keskustelupalstoista on suuri hyoty tiedon, esi-
merkkien ja kokemusten saamiseen, yleensd ongelman tullessa vastaan, 10ytyy teknolo-
giaan liittyviltd keskustelupalstoilta joku toinenkin saman ongelman kohdannut ja mah-

dollisesti ratkaissut.

”Communityt erilaisissa teknologiafoorumeissa saattavat tarjota kaikista

parhaimman luettavan, koska esimerkkien ja kokemusten jakamisella on
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niin paljon suurempi merkitys, kuin ammattilehtien vdistimdttd kaupalli-

sesti vdrittyneilld mielipiteilld.” (Haastattelu 1 2019.)

Itseopiskeluohjelmia tarkastellessa voidaan todeta, ettd nekin ovat nykyisin kdytdnndssa
kaikki internetissd. Kaksi haastateltavista olisi valmiita hankkimaan osaamista tilldkin
menetelmilld, mutta molemmat kokivat, etti silloin pitdisi selkeésti antaa sille aikaa,
jolloin muut tyotehtdvit eivét hiiritsisi opiskelua. Lisdksi jilleen kerran tuotiin esille se,
ettd tdnd paivand on niin kiire ty0ssi, ettd millekddn yliméérdiselle, mitd itseopiskelukin
tavallaan on, ei kerta kaikkiaan ole aikaa, eikd sitd voi itse ottaa vaan ajan kdyton pitda
olla ohjattua. Kaksi muuta haastatelluista omasi hyvid kokemuksia teknologiavalmista-
jien itseopiskelumateriaaleista. Monella teknologiavalmistajalla on internetissi saatavil-
la koulutusymparistdjd ja interaktiivisia demoja, joiden avulla voi tutustua tuotteisiin ja
opiskella asioiden tekemistd valmistajan tuotteilla. Internetin tietoldhteitd asiantuntijat
kayttaviat myos tuotteiden uusien paivitysversioiden myotd muuttuneiden asioiden, ku-

ten esimerkiksi uudet komentojen, opiskeluun.

Perinteisten luentokurssien merkitys on haastattelujen perusteella muuttunut viime vuo-
sina. Aiemmin osaamisen kehittimisen ajateltiin olevan juurikin sitd, ettd menndéin jol-
lekin kurssille koulutukseen ja sielld opitaan jotain uutta, jota pystyi sitten mahdollisesti
hyodyntimédan tyossddn. Nyt asiantuntijat ovat kriittisempid luentokursseja kohtaan.
Haastateltavat kokevat, ettd kursseilla pitdd olla selvi tavoite, kurssin pitda siséltad kay-
tdnnon tekemistd, soveltamista ja harjoituksia sekd mielelldin lopuksi koe tai testi, milla
voi todentaa, ettd osaamisen kehittymistd on tapahtunut. Osa kursseista on sertifiointiin
tahtddvid eli sisdltivit sertifiointitestin kurssin paitteeksi. Sertifiointeja kisitellaén seu-
raavassa kappaleessa erikseen. Viidessd haastattelussa tuli erikseen jélleen kerran esille
oman halun ja motivaation merkitys uusien asioiden oppimisessa. Haastatteluissa pidet-
tiin tyopaikan ulkopuolella jérjestettavissd kursseissa erityisen hyvina sitd, ettd silloin
tyontekijd pystyy antamaan kaiken aikansa tiysin koulutukseen, verrattuna tyopaikalla
pidettavadn koulutukseen, missd kuitenkin on hiiriditd ja erilaisia keskeytyksid pitkin
paivad. Laadukkaita kurssimateriaaleja pidettiin tirkednd asiana, nithin voi myohemmin

palata kertaamaan jotain asiaa.

Sertifioinnin merkitys on haastattelujen perusteella siind, ettd sertifiointi osoittaa toden-
nettua osaamista ja ndin ollen osaamisen kehittymisti. Osa koulutuksista on hyvin kal-

liita ja sertifiointi kertoo my0s tyonantajalle, ettd koulutuksesta on saatu irti se mitd siitd
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saatavissa on. Sertifiointeja suorittaneet asiantuntijat kokivat, ettd sertifioinnin saadak-
seen on kyseessd oleva asia pitdnyt aidosti sisdistdd ja ymmaértdd kokonaisuudessaan,
muuten sellaisen suorittaminen on vaikeaa. Sertifiointiin tdhtdfvien koulutusten koettiin
olevan merkki laadukkaasta koulutuksesta, miké helpottaa koulutuksen valintaa niitd

suunnitellessa.

”Nden, ettd sertifioituminen on hyvd. Ei se, ettd pddset paukuttelemaan
henkseleitd vaan siksi, jotta sertifioinnin pystyy suorittamaan hyvdksytysti
ldpi, on sisdistinyt koko osa-alueen silld tasolla, ettd ymmdrtdd miten sys-

teemi toimii.” (Haastattelu 2 2019.)

Haastattelukysymys kolmesta tehokkaimmasta osaamisen kehittimisen keinosta ja me-
netelmésti toi esiin vield lisdd ndkokulmia niistd. Tydpajat (workshop) sai eniten mai-
nintoja, niiden avulla on koettu eniten osaamisen kehittymistd etenkin, kun niihin on
liitetty erilaisten ongelmien ratkaisua. Tyon laajentaminen koettiin my0s tehokkaaksi
menetelmiksi osaamisen kehittdmisessd. Kun tyonantaja on néhnyt asiantuntijan kehit-
tyvin omassa ty0ssddn ja omaavan potentiaalia vield laajemman vastuun hoitamiseen,
on tyOnantaja silloin antanut enemmaén vastuuta ja erityistehtdvii hoidettavaksi. Tdmén
haastateltavat kokivat tuovan tavallaan my6s pakon kehittdd omaa osaamistaan. Positii-
visena asiana tyon laajentamisen koettiin estdvin urautumista samoihin vanhoihin teh-
taviin. Jaetulla kolmannella sijalla saman verran mainintoja saivat mentorointi ja val-
mennus sekd projekti- ja paritydskentely. Projektityoskentelystd haastateltava 3 totesi
vield, ettd se toimisi todella hyvin osaamisen kehittdmisessd, jos siind annettaisiin aikaa
ja mahdollisuus ennen tekemisen aloittamista siséistdd ja opiskella uusi asia. Haastatel-
tava 2 koki projektitydskentelyn olevan hyvé keino, jos niihin osallistuvien méarda laa-
jennettaisiin, eikd nithin aina nimettéisi samoja asiantuntijoita. Tutkimuksen kohderyh-
missé parityoskentely miellettiin vahvasti tapahtuvan osana mentorointia ja valmennus-

ta.

Haastateltavien ndkokulmasta kolme véhiten tehokasta osaamisen kehittdimisen mene-
telméé olivat tyonkierto, sijaisuudet ja kouluttajana toimiminen. Niiden koettiin osaami-
sen kehittymisen sijaan saavan aikaan stressid ja turhautumista, ja liséksi kohderyhmas-
td el tunnistettu ketdén kouluttajaksi soveltuvaa henkil6d, vaikka osaamista olisikin riit-

tavasti.
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Mentoroinnin ja valmennuksen tueksi organisaatiolta tarvitaan haastatteluiden perus-
teella aikaa ja ymmaérrystd menetelmien kéytostd. Jokainen haastateltava toi esille ndi-
den menetelmien osalta sen, ettd organisaation pitdisi ymmartdi, etti silloin, kun val-
mentaja valmentaa valmennettavaa, on se aika pois muusta tekemisesti ja asioiden val-
mistuminen vaistdmattd hidastuu. Téll4 hetkelld on tydssd niin kiire, mink&d vuoksi koe-
taan, ettei ilman organisaation tukea mentorointia ja valmennusta pystytd hyddynta-
maidn. Liséksi organisaatiolta kaivataan selkedd linjausta, ettd ndihin menetelmiin voi-
daan kéyttdd aikaa ja panostusta ja luodaan malli, jossa suunnitellusti ja ohjatusti kéyte-
tdén hyvéksi asetelmaa, missd korkean osaamisprofiilin omaava mentoroi tai valmentaa
matalamman osaamisprofiilin omaavaa henkildd. Neljdssd haastattelussa todettiin, ettd
ndiden menetelmien kéytossa pitdd 16ytdd sithen sitoutuneet ihmiset, jotka haluavat op-
pia uutta ja kehittyd tydssddn. [lman omaa halua mentoroinnin tai valmennuksen ei koe-
ta toimivan. Mentorointi ja valmennus koettiin hyvéksi tavaksi siiloutuneen osaamisen

poistamisessa ja osaamisen laajentamisessa koko ryhmén osalta.

”Asiantuntijoiden kohdalla erittdinkin toimivia menetelmid. Organisaation
pitdisi ymmdrtdd, ettd nditd keinoja voitaisiin kéyttdd osaamisen kehittd-
miseen ja keskittyd olennaiseen eikd toissijaiseen, ei konesalityohon liitty-

vddn toimintaa.” (Haastattelu 2 2019.)

Hiljaisen tiedon siirtdminen ja sen hyddyntdminen osaamisen kehittdmisessd on haasta-
teltavien mielestd vaikeaa, se on hidasta ja sitd ei saa pakottamalla tapahtumaan. Haas-
tatteluissa 1 ja 4 tuotiin esille esimiehen rooli hiljaisen tiedon siirtdmisessé, esimiehelld
tulisi olla niin sanottua pelisilmié ohjata harkitusti eri asiantuntijoita tydskenteleméédn
yhdessi ja mahdollistaa ndin hiljaisen tiedon esiin nousu. Liséksi esimiehen tulisi huo-
lehtia tiedon laajasta levidmisestd siten, ettei kenelldkédédn olisi pitkddn yksin vastuuta
mistddn laajasta osa-alueesta ja siithen liittyva tieto jdisi vain yhden asiantuntijan hal-
tuun. Dokumentoinnin merkityksen kaikki haastateltavat tunnistivat tilld hetkelld tér-
keimmaéksi tavaksi siirtdd hiljaista tietoa. Kaikki tekeminen pitdisi dokumentoida ja asi-

antuntijoiden pitéisi osata hyodyntda tehtyd dokumentaatiota.

“Hiljaisen tiedon jakaminen on ddrimmdisen vaikeeta. Dokumentointi se keino
varmaan olisi, mutta ei kukaan pysty dokumentoimaan sitd kaikkea mitd se tie-

tdda.” (Haastattelu 4 2019.)
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6.3 Organisaation rooli ja tuki osaamisen kehittimisessi

Tarkastellessa organisaation roolia ja sen antamaa tukea osaamisen kehittimiseen oli
haastateltavilla enemmaén negatiivisia kuin positiivisia kokemuksia asiasta. Haastatelta-
vat kaikki kylld tunnistivat organisaation yrittdvan tukea osaamisen kehittdmisti erilai-
silla osaamisprofiileilla ja -kartoituksilla seké tarjoavan jotain koulutuksia. Kaytdnnon
kokemukset haastateltavien nikokulmasta olivat kuitenkin huonoja. Haastatteluissa 2, 3
ja 5 todettiin suoraan, ettei organisaatio tue milldén tavoin osaamisen kehittdmistd tai
tuki on vdhintddn heikolla tasolla. Asiantuntijat kokevat, ettd vastuu osaamisen kehitta-
misestd on liikaa yksittdisen asiantuntijan vastuulla eikd osaamisen kehittdmiseen pa-
nosteta kokonaisvaltaisesti. Tarjottujen koulutusten aiheet ja taso eivét vastaa asiantun-
tijoiden tarpeeseen tdlld hetkelld eivitkd yritykset viedd osaamisen kehittimisen tarpeita

kehityskeskustelujen kautta eteenpéin tunnu toimivan.

Organisaation viestintd organisaation tehtdvésti ja tavoitteesta koetaan puutteelliseksi,
sen pitdisi olla selvempdd. Tehtivien ja tavoitteiden selkedn viestinnén tulisi kertoa tyon
tekemisen merkityksen ja tarpeellisuuden ja niin ollen luo taustan ja perusteet asiantun-
tijoiden motivaatiolle tyon tekemiseen. Haastateltavan 6 ndakemyksen mukaan organi-
saation pitdisi huomioida osaamisen kehittdmisessd myods materiaali, eli tyontekija-
resurssi, kenen osaamista pyritdén kehittimdan. Samaa ndkemysté tuotiin esille myds
kahdessa muussa haastattelussa, joiden mukaan osalla henkildstostd ei ole edellytyksid
selvitd kaikista tyotehtivistd tulevaisuudessa, vaikka osaamisen kehittimiseen on panos-
tettu ja annettu mahdollisuus. Tama pitdisi organisaation myos tunnistaa ja ymmartaa,
koska haastateltavat kokevat, ettd osaamisen kehittimisen vdhid resursseja kannattaisi
kohdistaa potentiaalisiin kohteisiin eikd hukata resursseja sellaiseen, missa tuloksia ei

saada aikaan.

Organisaation viestintd osaamisen kehittdmisen prosessista koetaan myos heikoksi eikd
niitd tuoda tarpeeksi esille. Asiantuntijoille niistd viestintd nikyy ldhinna ilmoituksina
kursseista, minne on mahdollista pddstd, mutta minkdéinlaista laaja-alaista osaamisen
kehittdmisen prosessia haastateltavat eivét tunnistaneet. Osaamisen kehittimisen suun-
nittelun koettiin hakevan malliaan. Haastateltavien mukaan vililld jopa suurin osa uusis-
ta projekteista ja niissd kéytettdvistd teknologioista vain tulevat tehtavéksi ja kayttoon-
otettavaksi ilman perehdytystd ja koulutusta ja organisaation koetaan olettavan, ettd

projekteista suoriudutaan ilman, ettd uusiin teknologioihin perehtymiseen ja niiden op-
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pimiseen voi tai tarvitsee kayttdd aikaa. Osaamisen kehittimisen suunnittelusta puuttuu
visio siitd, mitd osaamista tarvitaan eri teknologioiden osalta ja mitd osaamista tarvitaan
esimerkiksi kahden vuoden padstd. Liséksi haastateltavat kokevat, ettd osaamisen kehit-
tdmisen suunnittelusta puuttuu perusteet sille, miten mahdollisia osaamisvajeita voidaan
suunnitelmallisesti korjata. Haastattelujen perusteella osaamisen johtamisen prosessissa

huomattavasti kehitettdvaa, koska sellaista ei tunnisteta lainkaan olevan olemassa.

Osaamisen kehittdmisen paddvastuun haastateltavista viisi kuudesta tunnistaa olevan jo-
kaisella itselldén ja ldhiesimiehelld. Muita vastuullisia tahoja tunnistetaan henkilosto-
alan koulutuspuolelta, mutta, kuten aiemmin todettiin, heidén roolinsa on jdinyt taka-
alalle. Lisdksi haastattelussa 3 tuotiin esille nikemys tyonantajan vastuusta osaamisen
kehittdmisessd. Koska tydnantaja voi vaatia osaamista henkildstoltddn tyotehtidvien hoi-
tamiseksi, niin vastavuoroisesti tyonantajan pitdd myds antaa henkildstélle mahdollisuus
ja tyokalut osaamisen kehittdmiseen. Osaamisen kehittyminen huomioidaan organisaa-
tiossa haastateltavien mukaan antamalla lisda toitd. Kaksi haastateltavaa tunnisti pais-

seensd nykyiseen tyotehtdvadn oman osaamisen kehittymisen kautta.

6.4 Kehityskeskustelu osana osaamisen kehittimisti

Kehityskeskusteluiden merkityksen osaamisen kehittdmisessd haastatellut kokevat pie-
nend. Kehityskeskusteluprosessi koetaan merkityksettomiksi osaamisen kehittdmisen
kannalta, koska varsinaiset osaamisen kehittdimiseen liittyvit asiat prosessissa tehdddn
kylla vuosittain, mutta niiden ei koeta johtavan minkéainlaisiin toimenpiteisiin tai tulok-
siin. Kehityskeskustelut kertovat vain, miké on tilanne yksilon tehtdvassd parjadmisen
osalta. Prosessin tehottomuus tuli esille esimerkiksi haastattelussa 5, missd haastateltava
kokee kehityskeskusteluprosessin osaamisen kehittymisosioiden toistaneen itsedin
muutaman viime vuoden ilman minké&énlaista todellista realisoitunutta asiaa, minka olisi
voinut todeta toteutuneen kehityskeskusteluprosessin vaikutuksesta. Haastatelluista nel-
ja kokee, ettei kehityskeskusteluista ole ollut hyotyd oman osaamisen kehittymisen kan-
nalta. Kehityskeskustelut tukisivat paremmin osaamisen kehittymistd, mikéli asiaa tar-
kasteltaisiin kokonaisuutena ryhmaén tasalla ensin, kirjattaisiin ryhmén tavoitteet ja sen
perusteella yksilon tavoitteet. Silloin esimiehelld olisi varmasti selked kisitys asioista
pitdessddn ensin ryhmin kehityskeskustelun ja sen jilkeen jokaiselle henkilokohtaisen

kehityskeskustelun. Tdma korostuu etenkin silloin, kun kaikki esimiehen alaiset eivét
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tee tyotddn samassa tyopisteessd. Kehityskeskustelussa voitaisiin luoda henkildkohtai-
nen kehittymissuunnitelma, mihin kirjattaisiin tavoitteet osaamisen kehittdmiseen liitty-
en ja sen lisdksi luotaisiin ryhmékohtainen kehittymissuunnitelma. Néiden kehittymis-
suunnitelmien perusteella voitaisiin luoda yhteismitalliset tavoitteet osaamisen kehittd-
misestd koko ryhmélle. Yksi vaihtoehto olisi pitdd osaamisen kehittiminen omana erilli-

send prosessina kehityskeskusteluiden rinnalla.

6.5 Osaamisen tunnistaminen ja kartoitus

Konesaliasiantuntijan ty0ssd vaadittava osaaminen koetaan laaja-alaiseksi ja haastatel-
tavat kokevat, ettei yksittdinen asiantuntija pysty olemaan asiantuntija tai ekspertti kai-
killa niilld osa-alueilla, mitd konesaliasiantuntijan tyohon kuuluva teknologiapaletti si-
sdltdd. Haastatteluiden perusteella jokaisen konesaliryhmén jésenen tulisi omata véhin-
tddn peruskayttdjan taidot kaikkien teknologioiden osa-alueilla. Paras mahdollinen ti-
lanne olisi, ettd jokainen ryhmén jdsen on kokonaisuudessaan osaamisen tasolla asian-
tuntija tai taitava suorittaja, joka koetaan sopivaksi tavoitetasoksi ryhméssé. Silloin asi-
antuntijan koetaan pystyvén suoriutumaan tyostii itsendisesti ilman ohjausta. Optimiti-
lanteeksi osaamisen tasoissa koetaan tilanne, jossa jokaisella ryhmén jésenelld olisi va-
hintddn 1 konesaliteknologian osa-alue asiantuntija/ekspertti -tasolla. Talloin olisi jokai-
sella osa-alueella riittdvdd osaamista ja muulle ryhmélle tarvittaessa neuvoa ja opastusta
saatavilla. Kolmessa haastattelussa tuotiin esille uudet tyontekijit, joiden osaamistaso
on yleensé tasolla noviisi tai peruskdyttiji, heiddn perehdytyksen onnistuminen koetaan

tarkedksi, jotta saataisiin henkilon vihintdén taitavan suorittaja rooliin.

Organisaatiolla koetaan olevan vahvaa osaamista perinteisten konesalipalveluiden seka
esimerkiksi private cloud -tyyppisten palveluratkaisujen tuottamisessa. Osaamista on
laaja-alaisesti ldihes kaikkien eri konesaliteknologioiden osalta, kuten virtualisointi, tal-
lennusjérjestelmét ja kayttojarjestelmit ja konesaliryhmén jdsenet suoriutuvat oman
osaamisensa turvin jokapdivéisen perustehtdvin suorittamisesta ja ryhmé pystyy raken-
tamaan ja yllapitdmidn rakentamansa jirjestelmaét ldhes tdysin ilman ulkopuolisten pal-
velutoimittajien tukea. Organisaatiolla koetaan olevan vahvuutena tunnistaa yksittdiset
huippuosaajat, joiden avulla pystytddn haastavimpia asioita rakentamaan ja ratkaise-
maan, mutta ongelmana siind on osaamisen henkildityminen. Kaikki haastateltavat toi-

vat esiin syvdn osaamisen osalta kapean kérjen, eli syvad huippuosaamista on vain har-
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voilla henkil6illd, kirki on kapea ja ero korkean ja matalan tason osaamisessa koetaan

litan suureksi niin maarillisesti kuin laadullisesti.

“Meilld on itse asiassa kovaa osaamista Idihes kaikilta osa-aluilta ko-
nesaliteknologioissa. Mutta se on niin kuin harvojen kdsissd, kapea kdrki.
Se meilldi se ongelma on. Meiddn pitdisi saada sitten vedettyd sieltd ne tai-
tavat suorittajat ja asiantuntijat oikeasti sinne eksperttiyden suuntaan, se
on se mihin pitdisi pddstd. On kovaa osaamista ja paljon pystytddn teke-

mdcdn itse.” (Haastattelu 4 2019).

Osaamispuutteita haastateltavat kokivat teknologioiden osalta olevan eniten tietoliiken-
teessd ja varmistusjirjestelmissd. Osaltaan ndiden ongelmien koettiin johtuvan osaami-
sen siiloutumisesta ja aikataulujen luomasta kiireestd, jolloin asioita joutuvat tekemédédn
ne, kenen niité ei pitdisi tehdd vaan ovat siirtdneet tehtdvét jo muualle, mutta joutuvat
tekeméédn, koska heilld on vanhaa olemassa olevaa osaamista ja aikataulut eivit jousta.
Kolmessa haastattelussa tuli esiin uusien teknologioiden kayttdonottojen myota synty-
neet osaamisvajeet. Ndméd johtuvat jo aiemmin mainituista uusien projektien kireista
aikatauluista, projekteissa asiantuntijat joutuvat joissain tapauksissa ilman perehdytysti
tai koulutusta ottamaan kéyttoon itselleen tuntematonta teknologiaa. Kéytdnndssé timén
koetaan johtuvan osittain kommunikaation puutteesta ja sen lisdksi kireistd aikataulusta,
jolloin ei ole aikaa opetella uusia asioita ja tdlloin ainoa keino aikatauluissa pysymiseen

on vastata osaamisvajeeseen organisaation ulkopuolelta hankitulla osaamisella.

Tulevaisuuden konesalitydssé tarvittavan osaamisen arvioidaan muuttuvan luonnollises-
ti teknologisen kehityksen ja mahdollisten palvelutuotantorakenteiden muutosten myd-
td, jos esimerkiksi siirrytddn enemmaén kohti ketterid ja kevyitd palvelutuotantorakentei-
ta. Teknologisessa kehityksessd ndhdadn erilaisten hyperkonvergoitujen ratkaisujen tu-
levan muuttamaan toimintatapoja niin paljon, ettd vanhalla osaamisella ei pelkéstdin
endd parjad. Osaamisen ollessa peruskivi toiminnalle koettiin osaamisen puutteen oh-
jaavan tilanteisiin, joissa teknologian avulla pyritdin ratkaisemaan osaamisen puutteita.
Automatisointi ja orkestrointi mm. ovat ratkaisuja, mutta niidenkin hyviksikdyttaminen
vaatii osaamista, ei asioita voida automatisoida, jos ei ymmadrretd mitd automatisoidaan

ja miten automatisoitavat asiat toimivat.
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Osaamisen kehittdimisen menetelmien ei nihdd muuttuvan tulevaisuudessa, mutta orga-
nisaatiolta toivotaan riittdvén ajoissa tietoa mahdollisista tuotantorakennemuutoksista,
jotta asiantuntijoiden osaamista voidaan tarpeen mukaan kehittdd oikeaan suuntaan ja
muutokset pystytddn tekemidn hallitusti. Osan henkilostostd ikddntyessd tyonkierto
ndhdddn mahdollisena keinona etsid konesaliasiantuntijan todella laaja-alaista tehtdvan-

kuvaa kapeampaa ja ikdihmiselle paremmin soveltuvaa tehtavaa.

Tarkastellessa osaamisen kehittimisen haasteita tulevaisuudessa, haastateltavat toivat
esiin erityisesti osaamisvaatimusten ja -tarpeiden hallinnan puutteen, misti johtuen asi-
antuntijoilla ei ole mitdén ndkemysté siitd, mihin suuntaan osaamista olisi hyddyllistd
kehittdd. Kolmessa haastattelussa tuotiin esiin ongelma siind, ettd kdytdnnossa osaamis-
tarpeet muodostuvat siind hetkessd, kun uutta teknologiaa ilmoitetaan otettavan kéyt-
toon. He kokevat, ettei tulevaan ole mitddn yhteistd ndkyvyyttd ja puuttuu visio siité,
mitd osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Ylipdétddn koetaan, ettd tarvitaan enemmaén
tietoa uusista teknologioista ja niiden tarjoamista mahdollisuuksista ja kehityspoluista.
Tamin perusteella olisi mahdollista laatia tarkempia osaamisen kehittdmisen suunnitel-
mia. Toinen ongelma osaamisen kehittimisessd on siiloutuneisuus ja yleisesti osaami-
sen kapea kérki, mika johtaa siihen, ettd uusilla teknologioilla rakennettujen ympéristo-
jen omaksuminen on haasteellista, mikali asiantuntija ei ole ollut mukana rakennuspro-
jekteissa. Edelld mainittujen ongelmien johdosta joudutaan uusien teknologioiden kéyt-

toonotoissa turvautumaan organisaation ulkopuoliseen osaamiseen.

Yhtend ratkaisuna tarkempiin tulevaisuuden ndkymiin esitettiin ajan ohjattua kayttoa ja
panostusta teknologioiden kehityksen seuraamiseen ja uusien ratkaisujen tutkimiseen.
Asiantuntijoiden osallistuminen alan tapahtumiin on yksi keino ja kahdessa haastatte-
lussa mainittiin erilaisten teknologiakatsausten pitiminen asiantuntijoille esimerkiksi
kaksi kertaa vuodessa. Organisaatiolla on paljon yhteistydkumppaneita ja heiltd voitai-
siin tilata teknologiakatsauksia, missd he kertoisivat omista tuotteistaan, niiden kehitys-

versioista, mitd on tulossa ja mihin suuntaan kehitys on kulkemassa.

Osaamiskartoituksen, organisaatiossa nimeltddn osaamisluotsi, merkitys asiantuntijoille
on alhainen eikd sen koeta olevan milldén tavalla hyddyllinen ja edesauttavan osaami-
sen kehittimisessd. Haastatteluissa se koettiin pakolliseksi vuosittaiseksi toimenpiteeksi,
minkd yhteydessa tdytetdén rasti ruutuun - tyyppisesti dokumenttiin omat tiedot osaami-

seen liittyen. Kukaan haastatelluista ei tunnistanut, etti osaamiskartoituksen tuloksia
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olisi kdyty lapi, eikd mydskddn tunnistettu, miten tuloksia olisi hyodynnetty osaamisen
kehittdmisessd. Tarkastellessa osaamiskartoituksen kehittimistd, neljdssi haastattelussa
nousi esiin esimiehen roolin lisddminen prosessissa, koska esimiehelld koettiin olevan
kokonaisuudessaan paras ndkemys, mitd osaamista ryhméssé on ja mitd osaamista tarvi-
taan jatkossa. Télloin osaamiskartoitus olisi yhteismitallinen kaikille ryhmén jisenille ja
pystyttdisiin laatimaan henkilokohtainen kehittymissuunnitelma esimerkiksi kehityskes-
kustelujen yhteydessd. Osaamiskartoituksen roolia voisi kehittdd kdymalla sen tulokset
lapi koko ryhmalle, jolloin asiantuntijat saisivat palautteen ensinnékin siitd, ettd heidén
osaamiskartoitukseen tuottamansa informaatio on rekisteroity, ja toisekseen siitd, mité

osaamisen kehittdmisen toimenpiteitd sen perusteella voidaan tehda.

Osaamisen arviointia organisaatiossa tunnistettiin tehtdvén ldhiesimiehen toimesta osa-
na kehityskeskusteluprosessia sekd tarkastellessa jokapdividistd toimintaa, varsinaisia
mittareita osaamisen arviointiin ei tunnistettu muita, kuin tyonohjausjarjestelmin lépi-
menoajat. Viisi haastateltavaa piti tarpeellisena testata osaamista kdytdnndssi, jotta ai-
dosta oikeasta osaamisesta saataisiin tarkempi késitys. Kdytdnnon osaamisen testaamis-
ta voisi tehda ulkopuolinen arvioija, testissd kohdennettaisiin arviointi joihinkin konesa-
lissa oleviin eri teknologiaosa-alueisiin. Pelkkdd kirjallista osaamiskartoitusta, missi
kiytannossd tehddin itsearviointi omasta osaamisesta, ei pidetd riittdvéni. Totuuden-
mukaisempi késitys osaamisesta saataisiin yhdistdimélld esimiehen arviointi ryhmén

jasenten kesken tehtdvadn vertaisarviointiin.
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7 POHDINTA

Kehittdmistehtévin tutkimuksen aiheena oli asiantuntijaorganisaation osaamisen kehit-
tdminen, ja sen tavoitteena oli 10ytd4d osaamisen kehittimisen menetelmid ict-
palvelutuotannon asiantuntijaosaamisen kehittimiseen sekéd luoda organisaatiolle ehdo-
tus osaamisen kehittdmissuunnitelmasta, joka on liitteessd 1. Kehittdmistehtdvan teo-
reettinen viitekehys oli ict-palvelutuotannon konesaliasiantuntijoiden osaamisen kehit-
tdminen sekd osaamisen kehittimisen menetelmien ja aikaisempien osaamisen kehitta-
misen tulosten tarkastelu. Kehittdmistehtdvin tutkimusmenetelméd oli laadullinen tee-
mahaastattelu, jonka teemoiksi valittiin osaamisen ja sen kehittdmisen merkitys, osaa-
misen kehittimisen menetelmit, tunnistaminen, kartoitus ja arviointi seki organisaation
tuki osaamisen kehittdmisessd. Tutkimuksessa aihetta ldhestyttiin asiantuntijoiden né-
kokulmasta, mitkd ovat heidén késityksensd teemoihin liittyvistd asioista, miten he ko-
kevat tdhdn asti kédytettyjen osaamisen kehittdmisen menetelmien toimineen ja miten

organisaatio tukee heiddn osaamisen kehittymista.

Tutkimustulosten perusteella osaamisen kehittdmisen tulisi olla asiantuntijoiden ndko-
kulmasta osa kokonaisvaltaista osaamisen johtamisen prosessia, minki avulla organi-
saatio turvaa henkildston osaamisen nyt ja tulevaisuudessa organisaation tyoskennelles-
sd kohti organisaation vision mukaisia tavoitteita. Télld hetkelld asia ei ole niin, vaan
osaamisen kehittdiminen organisaatiossa ndhddén sekavana ja johtamattomana toiminta-
na. Voidaan sanoa, ettd organisaation pitdisi ymmartdd asiantuntijoiden tyoskentelyn
dynaamisuus. Kuten Tuomi ja Sumkin ovat todenneet, arjen tyd on jokapdiviisen perus-
tehtdvin lisdksi poisoppimista ja tulevien tdiden vaatiman osaamisen kehittdmista.
Osaaminen on yksildiden ja sen mydtd my0ds organisaation keino vastata jatkuvasti
muuttuvan toimintaympdriston vaatimuksiin. Organisaation on tunnistettava, mita
osaamista se tarvitsee visionsa toteutumiseen. Sen jilkeen organisaation on pystyttiva
tunnistamaan sen hallussa oleva osaaminen ja valitsemaan kehittimisen painopisteet,
joiden mukaan osaamista kehitetddn vision edellyttdmiin suuntaan. (Tuomi & Sumkin

2012, luku 3.)

Tutkimustulosten perusteella osaamisen kehittimiseen suhtaudutaan myonteisesti ja sen
merkitys koetaan erittdin suureksi. Osaamisen kehittimistd koetaan jatkuvan ldpi koko
tyOuran ja sen koetaan olevan jatkuva prosessi. Osaamisen kehittdmisen merkitys koros-

tuu tulosten mukaan jatkuvassa toimintaympériston muutoksessa, missd teknologiat
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kehittyvét ja uusia asioita tulee koko ajan opittavaksi ja omaksuttavaksi. Osaamisen
kehittiminen koetaan elinehdoksi sille, ettd pystyy tekemédn tyonséd laadukkaasti nyt ja
myos tulevaisuudessa. Jokaisessa haastattelussa tuotiin esille oman motivaation ja ha-
lun olevan tdarkeimmét asiat osaamisen kehittymisen taustalla, ilman niitd ei osaamisen
kehittymiselle koeta olevan edellytyksid. Tatd nakemystd tukee Teknologiateollisuuden
tutkimus, minkd perusteella yritykset tunnistavat tdnd pdivand ndiden ominaisuuksien
merkityksen ja kokevat niiden olevan vaatimuksia tulevaisuuden tydeldméssi parjadmi-
selle. (Teknologiateollisuus ry 2019, 3,6, 13—14.) Myos Otalan mukaan motivaatio on
tarkein oppimisen edellytys, ithmisen pitdd haluta saavuttaa oppimisen myotd uutta

osaamista (Otala 2008, 67).

Organisaation osaaminen koostuu yksildiden osaamisesta ja on se resurssi, jota pitda
tukea ja johtaa (Otala 2008, 53). Tulosten perusteella henkilostd ymmartdd osaamisen
kehittamisen merkityksen myds organisaation kehittymisen kannalta. Ymmarretadn, ettd
laaja-alainen syvé osaaminen ja sen kehittiminen tekee organisaatiosta kokonaisuutena
tehokkaamman. Osaamisen kapea kirki ja osaamisen laadullinen ero huippuosaajien ja
perusasiantuntijoiden vélilld on suuri. Tdméan perusteella erilaisten osaamisen kehittdmi-
sen menetelmien hyddyntdmiseen suhtaudutaan positiivisesti. Haastateltavat asettivat
vastauksissaan tavoitetason ryhmén osaamiselle kokonaisuutena, heiddn mielestéédn jo-
kaisen ryhmén jdsenen osaaminen pitéisi olla taitavan suorittajan tasolla. Silloin jokai-
nen ryhmén jésen pystyisi suoriutumaan tehtivistddn itsendisesti ilman ohjausta. Tdma
tavoite ei tdlld hetkelld toteudu, mutta kohderyhméssa koetaan tirkeédksi pystya eri kei-
nojen ja menetelmien avulla nostamaan my0s alemman osaamistason omaavien henki-
16iden osaamista. Tdmén tavoitetilan saavuttamiseksi ollaan valmiita tekemédin tGita,
toimimaan mentorin ja valmentajan roolissa seké yleensikin edesauttamaan osaamisen

kehittymistd ryhmassa.

Erilaisista osaamisen kehittdimisen menetelmistd tehokkaimmiksi koetaan erilaiset tyo-
pajat, jotka ovat jostain teemasta valmisteltuja kdytannon tekemisté sisdltdvid oppimisti-
laisuuksia. TyOpaja voi olla my6s ongelmanratkaisutyyppinen, missd harjoitellaan on-
gelmanratkaisua jonkun tietyn asian tiimoilta. Muita tehokkaiksi ja potentiaalisiksi
osaamisen kehittdimisen menetelmiksi nousee tulosten perusteella erilaiset yhdessa te-
kemisen ja oppimisen menetelmét. Erityisesti paritydskentely, mentorointi ja valmennus
koetaan hyviksi menetelmiksi osaamisen kehittymisessd. Kyseisissd menetelmissd ase-

telmana on se, ettd osaamistasoltaan kokeneemman henkilon ohjauksessa kehitetddn
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yhdessd osaamistasoltaan matalamman henkilon osaamista. Tédssd asetelmassa ohjatta-
vana oleva voi luottaa siihen, ettd apua on saatavilla ja virheitdkin voi tehdd, jolloin on
helpompi ldhted tekemddn vaikeampia tehtivid ja saada sen myotd kokemusta ja oppia
uusia asioita sekd 10ytdmiddn ratkaisuja. Parityoskentelyssd parhaassa tapauksessa mo-
lempien osaamisprofiilien koetaan tdydentidvén toisiaan ja molempien osaaminen kehit-
tyy. Edelld mainitut menetelmit koettiin hyvéksi myds hiljaisen tiedon siirtoon. Risti-
kankaan (2013, 266) mukaan parhaat tulokset saavutetaan tyontekijoiden vuorovaiku-

tuksen kautta.

Osaamisen kehittimisen menetelmié tarkastellessa voidaan todeta monia kéytettdvin
koko ajan epamuodollisesti, ei niinkddn johdetusti. Ryhmin sisélld tehddidn mentorointia
ja valmennusta, kiytetddn parityoskentelyd, sparrataan kollegoiden kanssa jne. Talla
hetkelld toiminta on enemmain omachtoista, tilanteen mukaan tapahtuvaa, kuin suunni-
teltua formaalia eri menetelmien kayttod. Huomioitava asia tutkimustulosten perusteella
on ajan kiyttd osaamisen kehittdimiseen. Kaikki haastateltavat toivat jollain tavoin esiin
huolensa siitd, miten osaamisen kehittdmiselle voidaan ottaa sen tarvitsemaa aikaa esim.
valmennukseen. Sen tunnistetaan olevan sekd valmentajan ettd valmennettavan osalta
pois kaikesta muusta tekemisestd. Tyon tekemisen tahti on niin kova télld hetkelld, ettei
koeta mahdolliseksi irrottaa ihmisid pois normaalista tyon tekemisestd, vaikka osaami-
sen kehittdmiselld on positiivisia vaikutuksia pitkdlld aikavililli. Téhén organisaation
tulisi kiinnittdd huomiota osaamisen kehittimisessd, jotta se olisi suunnitelmallista ja
johdettua ja osaamisen kehittdmiselle annettaisiin sen tarvitsema aika ja hyvéksyttiisiin
se fakta, ettd sithen kdytetty aika on silloin pois normaalista tekemisestd. Ristikangas
(2013, 266) on asiasta samaa mieltd, ettd hetkellisesti vuorovaikutukseen perustuva op-
piminen, kuten valmennus, vie hetkellisesti enemmén aikaa, koska osaava yksild olisi

tehokkaampaa tyoskennelld yksin.

Osaamisen kehittdmisessd on organisaatiossa kdytetty hyvin pitkilti perinteisid keinoja
ja menetelmid, kuten luentokursseja. Perinteisten luentokurssien merkitys on kuitenkin
vahentynyt, niilld kdydadn joko oppimassa perusteita asioista tai sitten haetaan syvem-
pdd osaamista haastavilta sertifiointeihin johtavilta kursseilta. Sertifioinnit toimivat
osalle henkildstdstd motivaationa ottaa koulutuksista kaikki mahdollinen hyoty irti. Ser-
tifiointien koetaan lisddvan tyontekijan tydmarkkina-arvoa ja muodollisten péatevyyksien
antavan lisdd mahdollisuuksia menestyd tyduralla. TyOnantajalle sertifioinnit kertovat

tapahtuneesta osaamisen kehittymisestéd, sertifiointeihin johtavia koulutuksia pidetddn
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niin haastavina, ettei niiden ldpdiseminen ole mahdollista ilman, ettd koulutuksessa on
opittu ja omaksuttu asioita. Koulutuksissa tulee olla kdytdnnon tekemistd luentojen li-
saksi. Toinen merkittdva seikka koulutuksia tarkastellessa on jonkinlainen osaamisen
kehittymisen todentaminen. Jos se ei ole virallinen sertifiointitesti niin asiantuntijat kui-
tenkin kaipaavat jotain, milld todennetaan, ettd koulutuksessa on oppinut jotain. Edelld
mainittua havaintoa kiytdnnon tekemisestd koulutuksissa tukee havainto siitd, etti eri-
laisten kurssien sijaan tyOssd oppiminen on nostanut merkitystdin. Hyppdsen (2013,
125) mukaan vain 10 % oppimisesta tapahtuu kursseilla, loput 90 % oppimisesta tapah-
tuu tyokokemuksista ja vuorovaikutustilanteista. Konesalityossd kdytinnon tekemisen
kautta tapahtuvaa omaehtoista ja itseohjautuvaa oppimista pidetdédn tirkednd. Vililld se
on ainoa mahdollinen tapa oppia uusia asioita, esimerkiksi silloin, kun projektien myoté
tulee uusia teknologioita kdyttoon otettavaksi. Tuolloin on asiantuntijan itse otettava
asioista selvdi ja omaksuttava uuden teknologian kdyttd, mitddn muuta keinoa oppimi-

selle ei kiireessé ole kaytettdvissa.

Organisaation roolia ja tukea osaamisen kehittdmisessd pidetdédn tirkeénd, mutta sen
kiytdnnon toteutus on télld hetkelld tulosten perusteella vajaa. Haastatteluissa tunniste-
taan organisaation pyrkivin tukemaan osaamisen kehittymistd mm. osaamiskartoituksen
avulla, mutta sen kéytdnnon merkitys jad asiantuntijoille epdselvdksi. Huomioitava
seikka tuloksissa on, ettd viisi haastateltavaa kokee, ettd organisaatio ei tue osaamisen
kehittymistd milldédn tavalla tai tuki on heikolla tasolla. Asiantuntijat kokevat jadvéansa
yksi osaamisen kehittimiseen liittyvien asioiden kanssa ja he kaipaavat organisaatiolta
kokonaisvaltaisempaa osaamisen kehittdmisen tukea. Organisaation viestintd osaamisen
kehittdimisen prosessiin liittyen koetaan vidhéiseksi eikd sithen liittyvid asioita tuoda
tarpeeksi esille. Osaamisen kehittimisen suunnitteluun kaivataan visiota siitd, mitd
osaamista tarvitaan eri teknologioiden osalta nyt ja tulevaisuudessa. Sen perusteella
voitaisiin luoda suunnitelma osaamisen kehittdmiselle, jotta tulevaisuudessa pystyttai-
siin tehokkaammin hyddyntdméén uusia teknologioita. Tulosten perusteella organisaati-
on tulee jatkossa kiinnittdd huomiota osaamisen johtamiseen suunnitteluun ja viestin-
tddn. Osaamisen johtamisen prosessia organisaation kannattaa tarkastella kokonaisuu-
dessaan; onko se ajantasainen ja edistddko se aidosti osaamisen kehittymisti. Tuloksia
tukee mm. Hyppidsen (20013, 116.) osaamisen johtamisen prosessi, miké alkaa strategi-
an pohjalta tunnistettavista kriittisistd osaamisalueista, joita tulevaisuudessa tarvitaan.
Sen jidlkeen arvioidaan nykyistd osaamista ja valitaan kehittdmistoimenpiteet, tuetaan

oppimista ja seurataan ja arvioidaan oppimistuloksia.
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Osaamisen kehittimisen vastuu koetaan olevan jokaisella asiantuntijalla itsellddn sekéa
lahiesimiehelld. Heiddn lisdkseen vastuutahoina tunnistetaan henkildstdalan toimijat.
Tuloksissa tuotiin esille nadkemys my0s tyonantajan vastuusta osaamisen kehittimisessa.
Kun tyonantaja vaatii osaamista henkildstoltddn, tulee vastavuoroisesti tyOnantajan

mahdollistaa ja antaa tyokalut henkilostolle osaamisen kehittdmiseen.

Kehityskeskusteluprosessia tarkastellessa osaamisen kehittdmisen kannalta, sen merki-
tys jad kohdeorganisaatiossa matalaksi. Kehityskeskusteluprosessissa kylld tunnistetaan
tarkasteltavan ja arvioitavan osaamisen kehittymisti ja silti neljd haastatelluista kokee,
ettei kehityskeskusteluilla ole ollut mitéén havaittavaa merkitystd osaamisen kehittymi-
seen. Kuten Kupias ym. kirjoittavat (Kupias ym. 2014, luku 3), luottamus kehityskes-
kusteluihin syntyy sen perusteella, mitd niiden jilkeen tapahtuu. Jos mikdén ei muutu,
luottamus kehityskeskusteluihin vihenee ja seuraaviin keskusteluihin saatetaan suhtau-
tua jopa kielteisesti. Tulosten perusteella kehityskeskusteluprosessiin kaivataan yhteis-
mitallisempaa koko ryhmié koskevaa tavoitteiden tarkastelua, asettelua ja arviointia.
Ryhmalld pitdisi olla yhteiset tavoitteet, joiden perusteella luodaan jokaiselle henkild-
kohtaiset tavoitteet. Lisdksi henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat koetaan tirkeiksi
ottaa kayttoon. Kehittymissuunnitelman avulla asiantuntijat saavat varmuuden siité, etti
heiddn kehityskeskusteluissa esille tuomansa osaamisen kehittimisen tarpeet tulevat
kirjatuksi ja késitellyksi. Yhtend vaihtoehtona ndhddén pitdd osaamisen kehittiminen
omana erillisend kokonaisuutena, jota kuitenkin kisitelldén kehityskeskustelujen yhtey-

desséd. Osaamista sekd kehittymistd joka tapauksessa arvioidaan kehityskeskusteluissa.

Osaamiskartoitus on tulosten perusteella toinen osaamisen kehittimiseen liittyvd pro-
sessi, jonka merkitys ja hyodyllisyys osaamisen kehittymisen kannalta on asiantuntijoil-
le alhainen. Huomiota heréttdd havainto, ettd osaamiskartoitus koetaan vuosittaiseksi
pakolliseksi toimenpiteeksi, josta ei tietojen tdyttdmisen jidlkeen kuulla endd mitddn en-
nen seuraavan vuoden osaamiskartoitusta, eikéd sen tuloksia kdydd koskaan ldpi. Neljds-
sd haastattelussa nostettiin esimiehen rooli osaamiskartoituksessa korkeaksi. Esimiehel-
14 koetaan olevan paras ndkemys ryhmén osaamisesta kokonaisuudessaan ja siitd, mité
osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Viitalan (2013, 183) mukaan osaamiskartoitusten
suurin hyoty on osaamisen kehittdmisen oikea suuntaaminen. Tulosten perusteella koh-
deorganisaation kannattaa jatkossa terdvoittdd osaamiskartoituksen prosessia ja tarkas-

tella sen mahdollista yhdistdmistd kehityskeskusteluprosessiin ja henkilokohtaisiin ke-
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hittymissuunnitelmiin. Toinen tarkasteltava vaihtoehto on pitdd osaamiskartoitus ja

osaamisen kehittdmisen suunnittelu erilldin kehityskeskusteluprosessista.

Osaamisen arviointi ndhddén esimichen tehtdviksi osana kehityskeskusteluita seké jo-
kapaivéistd tekemisen tarkastelua. Tyonohjausjérjestelmin ldpimenoajat voivat toimia
mittareina, mitddn varsinaisia muodollisia mittareita osaamisen arviointiin ei tunnisteta
olevan. Viisi haastateltavaa kokee tarpeelliseksi osaamisen kdytdnnon testaamisen. Tes-
taamalla kdytdnnon osaamisesta saadaan ryhmin osaamistasosta reaaliaikainen tulos.
Kokemusten mukaan testejd voi helposti toteuttaa yhteistydssd organisaation ulkopuoli-
sen testaajan avulla, testejd voi kohdistaa esimerkiksi eri konesaliteknologioihin, eika
niiden tarvitse kerralla koskea koko konesalin teknologiapalettia. Kdytdnnon osaamisen
testaamista pitdisi tutkimustulosten mukaan sisdllyttdd myds erilaisiin koulutuksiin.
Esimerkiksi tydpajojen lopuksi voisi olla tydpajan pitdjdn luoma pieni testi, missé testa-
taan tyOpajaan osallistujilta kiytdnnon tulos osaamisen kehittymisestd. Joka tapauksessa
pelkkaa kirjallista osaamisen itsearviointia ei pidetd riittdvand. Itsearviointi yhdistettyna
ryhmén sisdiseen vertaisarviointiin sekd esimiehen omaan arviointiin antaisi tarkempaa

tietoa osaamisen tasosta sekd ajan myotd osaamisen kehittymisestd.

Tarkastellessa osaamisen kehittdmisté tulevaisuudessa, kohderyhmaissé koettiin tulevai-
suudessa tarvittavan osaamisen ennakointi haasteelliseksi. Osaamistarpeiden tunniste-
taan varmasti muuttuvan teknologisen kehityksen myoti, eikd pelkélld nykyiselld osaa-
misella tulevaisuudessa tule parjadamadn. Osaamisen ollessa toiminnan peruskivi, koet-
tiin osaamisvajeiden ohjaavaan tilanteisiin, missd osaamisvajeita pyritddn ratkaisemaan
teknologian avulla. Tutkimustulosten perusteella tulisi organisaatiossa tehdd osaamisen
ennakointia nykyistd laajemmalla méaarélld osallistujia ja osallistuttaa tydhon myds ko-
nesaliryhmén asiantuntijoita. Nyt organisaation syntyy joissain méérin uusien teknolo-
gioiden kéyttoonottojen myotd osaamisvajeita, kun asiantuntijat eivit saa tietoa uusista
teknologioista hyvissd ajoin ennen kiyttdonottoa. Asiantuntijat eivit ehdi kouluttautu-
maan, opiskelemaan ja omaksumaan uusia teknologioita, vaikka heididn odotetaan nii-
den avulla rakentavan uusia palveluympiristdjd. Taméan johdosta joudutaan organisaati-
ossa kéyttdmaan ulkopuolelta hankittua osaamista. Asiantuntijat toivat tissékin yhtey-
dessd esiin osaamisvaatimusten hallinnan puutteen, mistd johtuen asiantuntijat kokevat,
ettd tulevaan ei ole mitéén yhteistd ndkyvyyttd ja organisaatiolta puuttuu visio siitd, mita
osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Osaamiskartoitus voisi auttaa kohderyhmaa tdmén

asian kehittdmisessd. Kupias ym. kirjoittavat osaamiskartoituksen antavan ryhmaélle
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pohjan tarkastella ja suunnitella yhteistd osaamisen kehittimistd. Sen lisdksi osaamis-
kartoitus kehittdd ryhmén oppimiskulttuuria avoimempaan suuntaan ja ohjaa ryhmii
ennakoimaan tulevaisuutta. Yksilon kannalta osaamiskartoitus mm. antaa perusteet tar-

kastella oman tyon tulevaisuuden ndkymié ja osaamistarpeita. (Kupias ym. 2014, luku

2)

Tulosten perusteella kohdeorganisaation olisi hyodyllistd panostaa tulevan ennakointiin
ja ohjata ja panostaa teknologioiden kehityksen seuraamiseen ja uusien ratkaisujen tut-
kimiseen. Organisaatiossa 1.3.2019 (Palveluosasto 2019) kdyttoon tulleen uuden ratkai-
suasiantuntijan rooliin on kirjattu kuuluvan myds nimé tehtidvit. Tulevaisuudessa néh-
ddén, pystyvitko ratkaisuasiantuntijan tehtivissd tyoskentelevit henkilot parantamaan
tulevan ennakointia ja sen nidkyvyyttd kohderyhmissé. Lisdksi kohdeorganisaatiolla on
paljon yhteistydbkumppaneita ja heidin hyddyntdminen tulevan ennakoinnissa ja alan

kehityksen ndkemyksen muodostamisessa olisi melko helppoa ja taloudellista.

Osaamisen kehittymisen esteend organisaatiossa ndhdddn tutkimustulosten perusteella
olevan tietynlainen laitostuminen ja oman halun sekd motivaation puute osaamisen ke-
hittamiselle. Osittain tdm& johtuu siitd, ettd osa ihmisistd on omiin kykyihinsd ndhden
liian vaativissa tehtévissd, ja heidén osaltaan osaamisen kehittdmisen tulokset ovat jaa-
neet vaatimattomiksi. Toinen esiin noussut asia on, ettd osalta henkil0st6d puuttuu tyos-
tddn selked insentiivi eli henkilostolld ei ole tarjolla porkkanaa eikd keppid, joka toisi
oman osaamisen kehittdmiseen mink&énlaista motivaatiota. Henkiloston huono moti-
vaatio voi johtua myos siitd, ettd viranhaltijan virka on niin turvattu, jolloin henkildsto
el koe tarvetta osaamisen kehittimiseen. Motivaatiota osaamisen kehittdmiseen voitai-
siin 10ytdd myos tyonkierron kautta, jolloin pyrittdisiin 10ytdméén jokaiselle tyontekijél-
le heiddn kykyjdin vastaava tehtdvi, jolloin tyo ei olisi lilan haastavaa eikd mydskéddn
litan helppoa tai vaikeaa. Téstd ovat kirjoittaneet Martela ja Jarenko, heiddn mukaan
liian helpot tydtehtdvit johtavat tyontekijdn passivoitumiseen ja liian vaikeat tehtdvat

aiheuttavat ahdistusta ja stressid. (Martela & Jarenko 2015, 73, 103.)

Ty6ssd oppimisen kannalta haasteena on tutkimustulosten perusteella myos ajan kaytto.
Nyt tyotahti on organisaatiossa niin kired, ettd osaamiseen kehittdmiseen ei pystytd
kayttdimadn aikaa ilman organisaation johdon tekemid ajankdyton priorisointia. Organi-
saatiossa pitdisi antaa osaamisen kehittimiselle enemmin aikaa. Joistain tyotehtdvien

aikatauluista tulisi voida joustaa ja organisaation ymmartdd osaamisen kehittimiseen
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kaytettdvan ajan olevan juuri tdssd hetkessd pois muusta tekemisestd. Tulevaisuudessa
osaamisen kehittyessd asiantuntijat pystyvét laajemmalla rintamalla vastaamaan osaa-

misellaan ty6tehtdvien haasteisiin ja tekemiin laadukkaampaa tyota.

Tutkimuksen laatua, luotettavuutta ja eettisyyttd tarkastellessa voidaan todeta tidmén
kehittdmistehtdvin eettisyyden olevan varmistettu sitoutumalla TAMK:n tutkimuseetti-
siin ohjeisiin sekd Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ammattikorkeakoulujen opinndy-
tetdiden eettisten suosituksiin ja toimimalla tutkimusprosessissa niiden mukaisesti.

(Tampereen ammattikorkeakoulu, 2018, Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2018.)

Tuomen ja Sarajdrven mukaan tutkimusmenetelmien luotettavuutta késitelldén yleensé
validiteetin (tutkimuksessa on tutkittu sitd, mitd on luvattu) ja reliabiliteetin (tutkimustu-
losten toistettavuus) kasittein. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 160.) Tutkimustulosten perus-
teella tutkimus tayttdd kriteerit validiteetin osalta, koska teemahaastattelussa on saatu
asiantuntijoiden vastauksia osaamisen kehittdmisen menetelmiin liittyen ja tutkimustu-
losten perusteella on voitu laatia organisaatiolle ehdotus osaamisen kehittdmisen suun-
nitelmasta. Tutkimus on helposti toistettavissa, mikd tdyttdd reliabiliteetin kriteerin.
Tutkimustulosten luotettavuutta lisdd kohderyhmian valikointi eliittiotannalla, jolloin
arvioitiin saatavan laadullisesti parhaat vastaukset teemahaastatteluissa. Haastateltavat
osallistuivat haastatteluihin vapaaehtoisesti ja heiddn anonymiteetti on turvattu; tutki-
mustuloksista ei pysty tunnistamaan kenenkdén vastauksia. Kehittdmistehtdvén tutkija
on tyoskennellyt aiemmin tydurallaan kohdeorganisaatiossa konesalitehtdvissd niin asi-
antuntijana kuin esimiehend. Haastateltavien vastaukset ovat linjassa tutkijan omien
kokemusten kanssa. Lisdksi vastaukset ovat hyvin samankaltaisia, riippumatta haastatel-
tavan roolista, minkd voidaan tulkita tukevan nikemysti vastausten luotettavuudesta.
Tutkimustuloksia tarkastellessa Hirsjarven ja Hurmeen mukaan (Hirsjarvi & Hurme
2008,184.) haastattelun laatua tulisi tarkkailla tutkimuksen eri vaiheissa. Kehittdmisteh-
tavin tutkimuksen aineiston keruun laatua edistettiin tekemélld laadukas haastattelurun-

ko ja teemojen syventdmiseksi oli varauduttu esittdmaén lisdkysymyksii.

Tutkimuksen toteutus onnistui tutkimuksen tekijan mielestd hyvin ja tutkimus toi esille
kohdeorganisaation asiantuntijoiden ndkemyksid ja kokemuksia osaamisen kehittdmi-
seen liittyen. Tutkimustulosten perusteella saatiin tietoa asiantuntijoiden tehokkaiksi
kokemista osaamisen kehittimisen menetelmistéd seka siitd, miten he kokevat organisaa-

tion pystyvédn tukemaan osaamisen kehittymistd. Tulosten perusteella luotiin kohdeor-
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ganisaatiolle ehdotus osaamisen kehittimisen suunnitelmasta toimenpiteineen. Kyseisen
suunnitelman menetelmid voidaan soveltaa organisaation muissakin asiantuntijaryhmis-
sd. Huomioitavaa on, ettd tutkimus koski vain pientd osaa PVJJK:n asiantuntijoista, pal-
veluosaston konesaliryhmai. Kehittdmistehtdvin rakenne onnistui tekijdn mielestd hy-
vin, aihepiiriin laajuudesta huolimatta, vaikkakin rakennetta olisi voinut rajata vield

tiukemmin.

Tutkimustulosten perusteella voidaan esittdd mahdollisia jatkotutkimuskohteita ja kehit-
tdmistehtdvien aiheita timén kehittdmistehtdvdn kohdeorganisaatiolle, Puolustusvoimi-
en Johtamisjirjestelmikeskukselle. Mahdolliset jatkotutkimukset voisivat koskea osaa-
misen kehittdmistd organisaation tasolla, oppivan organisaation nidkokulmasta. Organi-
saation osaamiskartoituksen tarkoitus asiantuntijoille on epdselvi eikd sen koeta edisté-
vin osaamisen kehittymistd, joten kehittimistehtdvin aiheena voisi olla osaamiskartoi-
tus prosessin kehittiminen, case PVJJK. Kehittimistehtidvin tavoitteena olisi osaamis-
kartoitus prosessin tarkastelu ja sen kehittiminen vastaamaan tehokkaammin organisaa-
tion henkildston tarpeita. Lisdksi tulisi tarkastella osaamiskartoituksen mahdollista yh-
distdmistd kehityskeskusteluprosessiin ja henkilokohtaisten kehittymissuunnitelmien
luomiseen sekd osaamisen tunnistamisen prosessia. Toinen mahdollinen kehittdmisteh-
tavé voisi sisdltdd kokonaisvaltaisen osaamisen johtamisen prosessin ja mallin luomisen
PVIJIK:lle. Ndiden jatkotutkimusten avulla organisaatio pystyisi parantamaan kokonais-
valtaista osaamisen johtamista ja kehittdmistd sekd vastaamaan osaamisella tulevaisuu-

den haasteisiin.
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LIITTEET

Liite 1. Ehdotus osaamisen kehittimisen suunnitelmasta

Kehittdmistehtdvéan tutkimustulosten perusteella tdhdn ehdotukseen osaamisen kehitté-
misen suunnitelmasta on kirjattu suosituksia erilaisten osaamisen kehittdmisen mene-
telmien kéytostd kehittamistehtivin kohdeorganisaatiossa, PVJJK:n Palveluosaston
konesaliryhméssd. Menetelmien kéyttdmisessd on mahdollista huomioida uusi ratkaisu-
asiantuntijan tehtdvi, jossa vastataan uusien konesaliteknologioiden opettamisesta muil-
le ryhmén jasenille. Néitd ehdotuksia organisaatio voi huomioida osana koko organisaa-

tion osaamisen kehittdmisen prosessia.

Osaamisen kehittimisen menetelmistd organisaation suositellaan panostavan tydssdop-
pimisen mahdollistaviin menetelmiin, missd oppiminen tapahtuu vuorovaikutuksen
kautta. Nditd menetelmid ovat mentorointi, valmennus ja parityoskentely. Kaikille niille
osaamisen kehittimisen menetelmille yhteistd on, ettd niiden kdyton pitdd olla suunni-
telmallista ja niiden kdyttoon pitdd antaa riittdvésti aikaa. Tuotepddllikon ja ratkaisuasi-
antuntijan tehtdvissa tyoskentelevit henkil6t ovat luonnollisia valintoja toimimaan men-
torin ja valmentajan rooleissa. Heiddn osaaminen konesaliteknologioista on syvii ja
ndin muodostuu luonnollisesti asetelma, missd ns. vanhempi asiantuntija ohjaa ja neu-

VOO nuorempaa asiantuntijaa.

Mentoroinnin ja valmennuksen osalta, kumpaa organisaatiossa halutaankaan kayttaa,
oleellista on molempien osapuolien sitoutuminen asiaan. Menetelmid voidaan hyddyn-
tdd esimerkiksi uuden teknologian kdyttdonottamisen yhteydessd, missd ratkaisuasian-
tuntijalla on koulutuksen kautta tai muuten hankittu riittivd osaaminen teknologiasta ja
hén valmentaa jotain toista ryhmén jdsentd. Valmennettava voi olla mahdollisesti toisel-
la paikkakunnalla tydskentelevad ryhmaén jisen ja hénen opittua asian, voi hin valmentaa
jonkun toisen kollegan teknologian osaajaksi. Térkein asia organisaation osalta on hy-
viksyd se, ettd ndmé menetelmat sitovat kaksi thmistd ryhmaéstd ja silloin heididn panok-
sensa on pois ryhméin normaalista tyon tekemisestd. Parityoskentely soveltuu hyvin
minkd tahansa teknologian parissa tehtdvdin tyoskentelyyn. Optimitilanteessa tyoparin

jasenet on valittu siten, ettd heidén osaamiset tdydentévit toisiaan.
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Tydpajat ovat tehokas osaamisen kehittimisen keinot. Hyvdn tydpajan edellytyksend
on, ettd silld on selked agenda, se on valmisteltu hyvin ja kaikki tydpajassa tarvittavat
laitteet ja yhteydet on testattu ennen aloitusta. TyGpajan ei tarvitse olla aina koko ryh-
mad palveleva tilaisuus vaan sitd voidaan hydodyntidd kohdentaen sen siséltd pienemmal-
le asiantuntijaryhmélle esimerkiksi jonkun pienemmaén kokonaisuuden opetteluun. Tyo-
paja voi olla my0s ohjattu ongelmanratkaisuklinikka, missd oppiminen tapahtuu ongel-
manratkaisun kautta. Ongelmanratkaisuklinikkaan 16ytyy helposti siséltdd jostain kéy-

tossd olevasta konesaliteknologiasta.

Projektityoskentelyn osalta suositellaan laajentamaan ryhmén jésenten kdyttod. Osallis-
tamalla useampi asiantuntija projekteihin, kehittyisi osaaminen laajemmalla rintamalla
niiden kautta. Projektitydskentelyyn liittyy monesti uusien teknologioiden kdyttéonot-
toa. Jotta uudet teknologiat saadaan hallitummin otettua kdyttoon, tulisi niihin liittyvéén
osaamisen kehittdmiseen kiinnittdd huomiota. Suunnitelmat uusien teknologioiden kay-
tosté tulisi viedd tiedoksi asiantuntijoille mahdollisimman pian sen jilkeen, kun paitos
niiden kdytostd on tehty. Tdmé menettely mahdollistaa tarvittavan osaamisen hankkimi-
sen ennen projektin aloitusta ja se osaltaan mahdollistaa laadukkaamman lopputuloksen
projektille. Niin véltetddn se tilanne, ettd uuden teknologian kanssa joudutaan aloitta-
maan tyot ilman riittdvad osaamista. Lisdksi ndin voidaan vihentdd organisaation ulko-
puolelta hankitun osaamisen kustannuksia. Yksi vaihtoehto osaamisen kehittdmiseen on
yhdistdd projektitydskentely ja tyopaja. Etenkin rakennettaessa uusia tietojdrjestelma-
alustoja uusilla teknologioilla, voidaan niiden vaatiman osaamisen kehittdmisessd hyo-
dyntdd ndiden kahden menetelmén yhdistimistd. Kdytdnnon toteutus voidaan tehdi si-
ten, ettd madritellddn projektin rakennusvaihe tehtdviksi tyopajan omaisesti. TyGpajaan
osallistuvat jérjestelmén tulevat ylldpitdjat ja ndin heille saadaan vaadittava osaaminen
luotua jo projektin rakennusvaiheessa. Tdma olisi huomattavasti tehokkaampi tapa ke-
hittdd osaamista verrattuna sithen, ettd 1-2 asiantuntijaa osallistuu rakentamiseen ja sit-

ten muille asiat koulutetaan jalkeenpdin.

Opintokdynnit ovat yksi oppimisen menetelmd, mitd organisaatiossa ei ole kiytetty.
Opintokédyntien avulla kohderyhmai saisi vertailukohtaa teknologioiden kayttoon. Opin-
tokdynnilla voitaisiin ndhda ja vertailla jonkun teknologian kdyttdd suhteessa omiin rat-
kaisuihin. Ne olisivat kdyttokelpoisia esimerkiksi silloin, kun suunnitellaan uuden tek-
nologian kdyttoonottoa ja halutaan ndhda kdytinnon toteutus ja saada tietoa oman péa-

toksen teon tueksi. Asiantuntijoille opintokdynnit tarjoavat lisdksi virikkeitd omaan te-
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kemiseen ja suunnittelutyohon, kun he padsevit vaihtamaan ajatuksia toisten asiantunti-
joiden kanssa. Opintokdyntien suhteen organisaatio voisi hyddyntdé lukuisia yhteistyo-
kumppaneitaan, kuten esimerkiksi Valtori TUVE-yksikkod, missd on myods omaa ICT-
palvelutuotantoa. Organisaation kannattaa huomioida opintokdyntien yhteydessi se, ettd
ne onnistuvat parhaiten silloin, kun ne ovat asiantuntijaléhtdisid ilman monentasoisen

esimiesportaan osallistumista.

Tydpaikan ulkopuolella tapahtuvan osaamisen kehittimisen menetelmistd tullaan jat-
kossa kédyttdméaan varmasti edelleen my0s perinteisid luentokursseja. Niiden osalta suo-
situs on, ettd niitd kdytetdéin syvemmén osaamisen kehittdmiseen henkildston osaamis-
tasojen mukaisesti, jolloin harkitaan ketd koulutetaan eri teknologioiden osalta. Toinen
potentiaalinen luentokurssien hyddyntdmiskohde on uusien teknologioiden osalta pe-
rusosaamisen hankkiminen, mihin voi osallistua suurempikin joukko asiantuntijoita.
Joka tapauksessa kaikille kaikkea ei ole kustannustehokas ratkaisu, vaan kannattaa koh-
dentaa osaamisen kehittdmisen resurssit sinne, mistd organisaatio saa panostukselleen
parhaan vastineen. Luentokursseissa kannattaa suosia sertifiointiin johtavia kursseja, ne
ovat laadukkaita sertifiointiohjelmien mukaisia koulutuksia ja sertifiointi kertoo sekd
asiantuntijalle ettd tyonantajalle osaamisen kehittymisestd koulutuksen mydtd. Asian-
tuntijat kaipaavat koulutuksien siséltdvin seké teoriaa ettd kaytintoa ja lisdksi jokaises-
sa koulutuksessa pitdisi olla mukana osaamisen kehittdmisen todentaminen. Jos sitd ei
todenneta sertifiointikokeen avulla, niin koulutuksen jérjestdjiltd voidaan tilata soveltu-

va testi pidettdaviksi osana koulutusta.

Osaamisen ennakoinnin ja konesalien teknologisen kehityksen seurattavuuden teravoit-
tamiseksi suositellaan tiiviimpéd yhteistyotd palvelu- ja tuotepaillikdiden sekd konesali-
ryhmén vililla. Tiiviimman yhteistyon avulla olisi mahdollista vélttda uusien teknologi-
oiden kayttoonotossa syntyvit osaamisvajeet, kun osaamista voitaisiin kehittdd etupai-
noisesti heti, kun on saatu tieto mitd teknologiaa tullaan esimerkiksi jossain uudessa
projektissa kdyttdiméin. Erityisesti tdssd korostuu konesaliryhmin esimiehen sekd rat-
kaisuasiantuntijoiden rooli, heidén kauttaan vélittyy muille ryhmén jdsenille tehostetusti
tietoa tulevasta. Toinen tehostuva asia tiivilmmaén yhteistyon my6td on osaamisen kehit-
tdmisen suunnittelun tehostuminen. Kun ryhmissd kyetddn paremmin ennakoimaan
osaamistarpeet konesaliteknologioiden kehitysndkymien mukaan, péddstddn pois tilan-

teesta, missd osaamistarpeet muodostuvat uuden teknologian kiyttoon oton yhteydessa.
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Tamai osaltaan vihentéa tarvetta ja kustannuksia organisaation ulkopuolelta hankittaval-

le osaamiselle.



Liite 2. Haastattelukysymykset

Osaaminen
1. Miké on osaamisen kehittdmisen merkitys?
2.
tyOuraasi?
3.
solla?
4.
luu?
5.

75

Miten tarkednd piddt oman osaamisen kehittymistid osana nykyistd tehtdvéési ja

Miki on mielestéisi tarkein asia osaamisen kehittdmisessd henkilokohtaisella ta-

Millaista osaamista konesality0ssé tarvitaan, mitd eri osaamisalueita tyohon kuu-

Kuinka montaa osa-aluetta pitdisi yhden henkilon osata, minkéd laajuista osaami-

sen tulisi olla?

Osaamisen kehittimisen menetelmit

6. Mitd mieltd olet seuraavien osaamisenkehittimisen menetelmisti. Erityisesti

nosta esiin ne menetelmat mita koet tehokkaaksi.

Ty0ssd oppiminen

sijaisuudet

paivystys

tyokierto
projektitydskentely

tyon rikastaminen ja laajentaminen
vastuulliset erityistehtavét
toimiminen kouluttajana
perehdyttdminen
mentorointi ja valmennus
tutorointi

sparraus

paritydskentely
ristiinkoulutus

ongelmaklinikat

workshopit eli tyOpajat organisaation ulkopuolisen valmentajan pitdméand (tai

organisaation sisdisen valmentajan), joka tapauksessa aiheen huippuosaaja.

tyonohjaus
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Tyd6paikan ulkopuolella toteutettava oppiminen

10.

opintokdynnit

ammattilehdet, ammattikirjallisuus, internet julkaisut ja eri teknologiafoorumit
itseopiskeluohjelmat (esim. linux, ym. muut internet-opiskeluohjelmat)

opiskelu oppilaitoksissa

opiskelu koulutusorganisaation jarjestamilld kursseilla eli perinteiset luentokurs-
sit

miké on sertifiointien merkitys?

monimuoto-opiskeluohjelmat

muu omaehtoinen osaamisen kehittiminen

Jos koet valmennuksen, mentoroinnin tai tutoroinnin tehokkaaksi menetelmaksi
kehittdd osaamista, mitd sen suhteen tulisi organisaation jatkossa huomioida ja
tehd4d?

Mitké keinot ja menetelmit osaamisen kehittdmisessd ovat mielestési olleet te-
hokkaimmat téhin asti organisaatiossa kéytetyistd? Nimeéd kolme parasta mene-
telmad? Perustele valintasi.

Mitd keinoja ja menetelmid ei mielestési pitdisi endd jatkossa kayttda tai kaytet-
tavé vain harkiten? Nimed kolme huonointa menetelmaa? Perustele valintasi?
Miti keinoja on kéytossé hiljaisen tiedon siirtdmiseen, miten hiljaista tietoa kay-

tetddn hyviksi osaamisen kehittdmisessi?

Organisaation rooli ja tuki osaamisen kehittiimisessi

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

Milld menetelmilld organisaatio mielestdsi edistdd ja tukee osaamisen kehitta-
mistd?

Miten osaamisen kehittimisen prosesseja tuodaan henkildston tietoon? Tuo-
daanko niité riittdvasti esille?

Koetko organisaation tukevan omaa oppimistasi ja osaamisesi kehittymistd?
Miten organisaatio voisi mielestési tukea oppimista ja osaamisen kehittymistd
paremmin?

Miten osaamisen johtaminen nékyy teilla?

Miké on henkildstdosaston / -toimialan rooli osaamisen kehittimisessd?

Kenelld mielestisi on vastuu osaamisen kehittimisessé télld hetkelld? Kenell4 se
pitdisi olla?

Miten osaamisesi kehittyminen on huomioitu organisaatiossa?
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19. Huomioidaanko osaamistarpeet rekrytoinneissa?

20. Miten osaamisen kehittimistd suunnitellaan?

Kehityskeskustelu

21. Minkailaisena ndet nykyisen kehityskeskustelun merkityksen osaamisen kehitta-
misen kannalta?

22. Oletko saanut kehityskeskusteluista hyotyd osaamisen kehittimisen kannalta?
Jos olet, niin milla tavoin?

23. Miten kehityskeskustelua voisi kehittdd, jotta se edesauttaisi osaamisen kehitté-
misessd, esim. tavoitteiden asettelun kautta?

24. Koetko kehityskeskustelun ylipdansi olevan hyvéa tydkalu osaamisen kehittimi-

seen? Miksi?

Osaamisen kartoitus ja tunnistaminen
25. Minkéa osaamistason osaamista konesalissa mielestasi tarvitaan? Alla olevan

taulukon luokittelun mukaan?

Ammattitaidoton Ei tiedd tehtdvisti (ei osaa, ei tunne asiaa)
Noviisi Tietdd tehtdvin (osaa kertoa, misté on kyse)

Peruskayttdja Osaa tehtdvin (osaa tehdd perusasiat ohjattuna)

Tait itta- . . e .
| atava SUOTHA™ yrajitsee tehtivin (osaa kayttdd, osaa tehdd)

ja
Asiantuntija On asiantuntija ko. alueella (osaa syvillisesti, osaa opettaa asian)
e On erityisasiantuntija ko. alueella (on valtakunnallisesti tunnustettu

osaaja)

26. Mitd osaamista organisaatiolla on jo? Mikd osaaminen on vahvaa?

27. Mité osaamista organisaatiolta puuttuu?

28. Osaamisen haasteet tulevaisuudessa?

29. Miti osaamista tulevaisuudessa tarvitaan konesalityossi?

30. Osaamisen kehittdmisen keinot tulevaisuudessa?

31. Milli tavalla mitataan henkil6ston osaamisen kehitystd? Miten osaamista arvioi-
daan?

32. Mitké olisivat mielestdsi hyvid ja tehokkaita keinoja osaamisen kartoittamiseen
ja/tai testaamiseen?

33. Mitd mielestisi pitdisi kartoittamisessa ja/tai testaamisessa huomioida?
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34. Koetko, ettd osaamista pitdisi kdytdnn0ssd mitata ja testata jossain vaiheessa ei-
ki vain arvioida?

35. Miten osaamiskartoitus (Osaamisluotsi) edesauttaa osaamisen kehittimista?

36. Kéaytiinko osaamiskartoituksen tulokset 1dpi ja onko niitd hyodynnetty?

37. Oliko osaamiskartoitus mielestdsi hyddyllinen?

38. Miten osaamiskartoitus voisi paremmin ja tehokkaammin edesauttaa osaamisen

kehittdmisessi?



