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Pdrssiyritysten kirjanpitoarvo poikkeaa téana paivana yha enemman sen markkina-arvosta.
Aineettoman paaoman merkitys on kasvanut. Osaaminen ja sen johtaminen nahdaan yhta
tarkeana resurssina ja paaomana kuin taloudellisen paaoman johtaminen. Systemaattisella
osaamispaaoman johtamisella organisaation on mahdollista saavuttaa merkittavia hyotyja
sen menestymisen kannalta. Osaamispadaoman kasvattaminen tuottaa lisaarvoa
henkilostolle ja asiakkaille sekd parantaa tydyhteisén hyvinvointia.

Kehittamishanke on tehty parantamaan Suomessa toimivan asiantuntijaorganisaation
osaamispaaoman  johtamista.  Kehittdmissuunnitelma  toteutettin  kvalitatiivisena
toimintatutkimuksena. Valittu laadullinen tutkimusote soveltuu ratkaisemaan ja poistamaan
kaytannon ongelmia kaytannén tydelamasta. Kehittdmiseen paasivat osallistumaan
henkil6t, joiden osaamisen johtamisen nykytilaa parannettiin ja samalla he sitoutuivat
l[6ytamaan keinot lahtétilanteen parantamiseksi ja saamaan muutoksen aikaiseksi.

Kehitystehtdvan  teoreettinen  viitekehys rakentuu aineettomista  paaomista
osaamispaaoman ymparille ja pureutuu siitd syvemmalle osaamisen johtamiseen,
urapolkuun, tydn imuun, innostukseen, sitoutumiseen ja motivaatioon.

Tiedonhankintamenetelmina kehitystehtavassa on kaytetty havainnointia,
teemahaastattelua, ideointia seka teoriaa. Teemahaastatteluihin osallistui
kohdeorganisaation asiantuntijoita sek& esimiehia. Teemahaastattelujen pohjalta
asiantuntijoiden kanssa ideoitiin teoriapohjaa hyoddyntden, miten kohdeorganisaation
nykytilaa saadaan parannettua osaamispddoman johtamisen nakékulmasta.

Kehityshankkeen my6td kohdeorganisaatioon kehitettiin uusi toimintamalli ja tyokaluja,
joiden avulla saatiin parannettua osaamispddoman johtamista ja edistettyd asiantuntijoiden
henkilokohtaisia urapolkuja arjessa. Muutoksella parannettiin asiantuntijoiden motivaatiota,
innostuneisuutta, sitoutuneisuutta ja ammatillista kasvupotentiaalia.

Avainsanat osaamispddoma, osaamisen johtaminen, urapolku, tyon imu
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Nowadays the book value of listed companies’ differs clearly from their market value. The
importance of intellectual capital has increased, and knowledge and knowledge
management have become as important as the management of economic capital. It is
possible for a company to achieve significant benefits with systematic management of
knowledge capital. A company can produce added value for its employees and customers
and improve the well-being of the work community by increasing knowledge capital.

The development project described in this thesis was executed to improve the
management of knowledge capital in an expert organization which operates in Finland.
The development project was carried out as an action research.

The theoretical framework of the thesis was built around management of knowledge
capital and knowledge management, career, work flow, enthusiasm, commitment and
motivation.

Observation, theme interviews and brainstorming were used as data acquisition methods.
Theme interviews were held with the target organization’s experts and supervisors. Based
on the theme interviews, ideas were gathered together with the experts and using the
theoretical basis for improving the current state of management of knowledge capital in the
target organization.

The development project produced a new operating model and tools for better
management of knowledge capital in the target organization. The implemented operating
model and the created tools improved the management of knowledge capital and
promoted the experts’ personal careers. The results from the measurement period showed
that the development project had positive effects on the experts’ motivation, enthusiasm,
commitment and professional growth potential.

Keywords Intellectual Capital, Knowledge Management, career, work
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1 Johdanto

Tama kehittamishanke on tehty parantamaan osaamispadoman johtamista valitussa
kohdeorganisaatiossa. Hanke tehtiin laadullisena toimintatutkimuksena Suomessa

toimivalle asiantuntijaorganisaatiolle.

Nykytila-analyysissa selvisi, ettda kohdeorganisaation asiantuntijoilta  puuttuu
henkilokohtainen urapolku. Taman seurauksena ty6tehtaviin ajaudutaan ilman suuntaa
ja suunnitelmallisuutta. Tulevaisuuden nakyman puuttuminen osana
kohdeorganisaatiota on heikentanyt asiantuntijoiden sitoutumista. Haastattelussa
ilmeni, etta yli puolet haastateltavista etsii uusia tehtéavia, silla nykyinen toimenkuva ei
tarjoa riittdvasti haasteita. Tehtavdan on ajauduttu ilman suunnitelmallisuutta tai se ei
vastaa toimenkuvaa, jonka tyontekija kokee itselleen mieluisaksi. Asiantuntijat eivat
innostu nykyisestad tydstddn ja haluaisivat uusia haasteita, mutta eivat tiedd mita.
Tyytymattdmyys tilanteeseen nakyy motivaation puutteena, sairauspoissaoloina seka

kuuluu kahvitauoilla.

Kerran vuodessa pidettavat kehityskeskustelut eivat nykyiselladn tue asiantuntijoiden
henkilokohtaisten urapolkujen suunnittelua eivatka tarjoa tarvittavaa konkretiaa
urapolkuun. Tydntekijoiden keskuudessa on havaittavissa hallitsematonta vaihtuvuutta,
mihin  voitaisiin  vaikuttaa parantamalla kohdeorganisaation o0saamispaaoman

johtamista.

Haastattelujen perusteella esimiehet haluaisivat tukea paremmin alaisiaan ja
valmentaa (coachata) seuraavan urapolkuaskeleen kanssa, mutta he eivat koe
olevansa riittdvan tietoisia siséisistda mahdollisuuksista. Esimiesten tuki eri
toimenkuvista ja urapoluista nojaa heiddn omaan kokemukseen ja kokemustaso

vaihtelee.

Kehittdmiskohteena olevan organisaation sisdisilla verkkosivuilla julkaistaan paivittain
useita avoimia tehtévia, joten mahdollisuuksia on paljon. Havaintojen ja haastattelujen
perusteella avointen tehtavien tehtéavakuvaukset koetaan hankalaksi ymmartaa ja
arviointi oman kompetenssin riittavyydestd avoimeen tehtavaan on vaikeaa. Tama

turhauttaa asiantuntijoita ja on aikaa vievaa.
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Tutkimusongelmaksi muodostui selvittdd, minkalaisella osaamispagoman johtamisella
saadaan parannettua asiantuntijaorganisaation osaamispddoman johtamisen nykytilaa.
Tutkimusongelma maaritella&dn tarkemmin luvussa kaksi. Kehitystehtavan keskeisiksi
ratkaisuiksi nousivat asiantuntijoiden henkilokohtaiseen urapolkuun panostaminen,
esimiesten tietoisuuden liséaminen eri urapolkumahdollisuuksista sekd Sisainen
Linkedin tukemaan henkilékohtaista urapolkua mahdollisuuksien ja osaamisen

kohtaamispaikkana.

Systemaattisella osaamispadaoman johtamisella voidaan saavuttaa merkittavaa
kilpailuetuja ja vaikuttaa organisaation tydhyvinvointiin. Sen avulla voidaan vaikuttaa
asiantuntijoiden motivaatioon, innostukseen, sitoutumiseen ja ammatilliseen kasvuun.
Osaamispaaoman johtamisen avulla voidaan myds varmistaa, ettd organisaatio
sdilyttaa Kkilpailukykynsa muuttuvassa toimintaymparistdssa. Asiantuntijat ovat
kohdeorganisaation tarkein voimavara, joten o0saamispddoman johtamisen

parantaminen tulee olemaan hyddyllista koko kohdeorganisaatiolle.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa esitellddn kehitystehtdavan aihe ja lahtdtilanne sek& avataan
tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. Luvussa maéaaritelladn myds kehitystehtavan
tavoitteet ja mittarit seka kerrotaan kehitystehtdvan rajauksesta ja mahdollisista

riskeista. Tutkimusmenetelmien kayttéa avataan tarkemmin seuraavassa luvussa.

2.1 Kehitystehtavan esittely ja lahtétilanne

Kehittamishankkeen aihetta ei ennalta maaritelty kohdeorganisaation toimesta vaan
kehittAmistarve kumpusi asiantuntijoilta ja esimiehiltd. Toimintatutkimuksen luonteelle
on ominaista, ettd ongelma nousee esiin arjessa ja henkilot, joita ongelma koskettaa

keksivat ratkaisun ja sitoutuvat muutokseen (Kaisla 2017).

Kehitystehtdvan l|ahtdtilanteen analyysi tehtiin havainnoimalla ja haastattelemalla
kohdeorganisaation asiantuntijoita ja esimiehid. Havainnoinnissa keskityttiin
mahdollisiin epé&kohtiin ja asioihin, joihin tarvitaan parannusta. Havainnointi tehtiin
suorahavainnointina ja osallistuvana havainnointina useiden kuukausien ajan.
Suorahavainnoinnilla haluttiin vaikuttaa tutkimuksen reaktiivisuuteen ja minimoida

tutkijan vaikutus niin, ettei tutkijan l&snaoloa koettaisi héairitsevéksi tai normaalista
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arjesta poikkeavaksi (Kananen 2014, 81). Suorahavainnointi mahdollisti tiedon
kerddmisen objektiivisesti. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkijan lasnaololla on

vaikutus, ja lasnaolo vaikuttaa tutkimukseen ja tutkimustuloksiin (Kananen 2014, 79).

Tata laadullista toimintatutkimusta ei olisi ollut mahdollista tehda ilman tutkijan
subjektivisuuden tuomista kehitettavaan asiaan, eikd siihen tarvitse pyrkidkaan, silla
tutkijan panos rikastuttaa toimintatutkimusta. Toimintatutkimuksessa tutkija kuitenkin
pyrkii objektiivisuuteen ja keskittymaan vain olennaisiin asioihin. Aineiston
keruuvaiheessa koin térkedksi saada kerattyd havaintoja ilman tutkijan vaikutusta
tutkittaviin. Tasta syysta kaytettin molempia havainnointimenetelmia, jotta saatiin
kerattyd objektiivista ja syvallistda tietoa asiantuntijoilta. Luvussa kolme kuvataan

tarkemmin menetelmien kayttta teoriapohjan avulla.

Havainnoinnin tuloksena huomasin samojen ilmididen toistuvan ja nousevan
asiantuntijoiden arjessa esiin. Naita ilmioita olivat tyytymattdmyys nykyiseen
toimenkuvaan, motivaation puute, tiedon puute muista vaihtoehdoista, oman
urapolkusuunnitelman puuttuminen ja vaikeasti ymmarrettavat kohdeorganisaation

sisaiset avoimet tehtavat.

Havaintojen oikeaa  tulkintaa vahvistettiin teemahaastattelujen avulla.
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumuoto, jossa kaytetdan valmiita
aihevalintoja, mutta se jattaa tilaa myos avoimelle keskustelulle (Hirsjarvi & Remes &
Sajavaara 2005, 203). Teemahaastattelujen aihevalinnat maaraytyivat havainnoista

nousseiden ilmididen perusteella. Aihevalinnat olivat:

e nykyisen toimenkuvan kokeminen ja urapolkusuunnitelma
¢ esimiehen osaaminen coachata ja auttaa urapolun kanssa

e organisaation sisaisten avointen tehtavien kokeminen

Liséksi esimiehiltd kysyttiin heidan tavastaan coachata ja miten hyvin he tuntevat
kohdeorganisaation sisaiset mahdollisuudet. Teemahaastattelun runko on esitetty

kokonaisuudessaan liitteessa kaksi.

Teemahaastattelussa selvisi se, ettd asiantuntijat eivéat olleet varsinaisesti suunnitelleet
paatyvansa nykyiseen toimenkuvaan. Matka nykyiseen toimenkuvaan koettiin olevan

kohdeorganisaatiossa yleinen tapa edeté uralla ja tietyssd asemassa olevien yhteinen
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urapolku. Tatd asiantuntijoiden kokemusta tuki se, ettd jokainen haastatelluista
asiantuntijoista oli paatynyt nykyiseen tehtavaan hyvin yhtenevaa urapolkua pitkin.

Asiantuntijat eivat kokeneet olevansa innostuneita nykyisesta tyostédén ja motivaatio oli
hukassa eriasteisesti jokaisella asiantuntijalla. Tyon sisaltdd ei koettu mielekkaana ja
osalle se ei tarjonnut riittavasti haasteita. Haastatelluista asiantuntijoista enemmisto
aikoi vaihtaa tehtdvad vuoden sisélla ja etsivat parhaillaan uusia haasteita niin
organisaation sisalta kuin ulkopuolelta. Loput asiantuntijoista eivat kokeneet olevansa
unelmatydssd, mutta eivat osanneet sanoa, mika vaihtoehtoinen toimenkuva olisi.
Selkedd urapolkusuunnitelmaa ei ollut kenellakaan, kun tiedustelin nakemysta

tulevasta toimenkuvasta vuoden seka viiden vuoden aikajanteella.

Nykyisesta asiantuntijatehtavasta ei johda eteenpdin seuraavaa VYleista
urapolkuaskelmaa, joten asiantuntijat kokivat olevansa uudessa tilanteessa.
Asiantuntijat kokivat ahdistavaksi epéatietoisuuden jatkosta ja harmilliseksi sen, etteivat
ole paremmin tietoisia organisaation sisdisistd mahdollisuuksista. Asiantuntijat
haluaisivat apua seuraavan urapolkuaskeleen kanssa, mutta kokivat, etteivat saa

siihen riittavasti ohjausta ja tukea esimiehelta.

Asiantuntijoiden mukaan esimiesten osaaminen coachata ja auttaa urapolun kanssa
vaihtelee. Asiantuntijat haluaisivat enemman tietoa muiden toimenkuvien sisallosta,
kuulla tarkemmin arjen siséllosta ja palkkatasosta. Asiantuntijoilla oli kokemus, etta
esimiehet ovat kannustaneet hakemaan niitd tehtavid, joista esimiehilla itsellaédn on
tietoa tai kokemusta. Tehtavat, joihin esimiehet ovat kannustaneet, ovat olleet siséisen
urapolkumallin niin sanottuja vélietappeja tai nykyinen asiantuntijatehtava. Asiantuntijat
kokivat, etta esimiehen coachaus on keskittynyt silloisessa tehtavassa menestymiseen

tai parempien tulosten aikaansaamiseksi eika heidan henkilokohtaiseen urapolkuun.

Kerran vuodessa pidettdvat kehityskeskustelut koettiin  keskittyvdn nykyisessa
tehtavassa kehittymiseen ja urapolun osuus koettin olevan vaatimaton osa
kehityskeskusteluja. Urapolun osuutta kehityskeskusteluissa naytteli se, kun
maariteltin onko asiantuntijalla potentiaalia edetd yksi vai kaksi tasoa vaativampiin
tehtaviin vai ei. Jos potentiaalia oli, valittin viela oliko seuraava tehtdva esimies- vai
asiantuntijatehtava. Tarkempi konkretia seuraavan tehtdvan osalta ja miten siihen

paastaan jai suunnittelematta.
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Esimiesten haastattelusta nousi esiin se, etta esimiehet haluaisivat coachata paremmin
alaisiaan henkilékohtaisen urapolun kanssa, mutta he kokivat, etteivat ole riittavan
tietoisia mahdollisuuksista. Esimiehet tiedostivat, ettd mahdollisuuksia on, mutta mitéa
mahdollisuudet konkreettisesti ovat, sen he haluaisivat tietda ja osata paremmin.

Haastatellut esimiehet halusivat ennemmin tukea alaisiaan etenemaan kuin olla
esteena heidan kehitykselle. Esimiehet kokivat, ettd nain tekemalld alaiset pysyvat
motivoituneena ja haluavat tehda hyvaa tyota nykyisessa tehtavassa, jotta heidan olisi

mahdollista edeta.

Teemahaastattelu vahvisti havaintoja siitd, ettd organisaation sisdiset avoimet tehtavat
koettiin niin asiantuntijoiden kuin esimiesten keskuudessa hankaliksi tulkita.
Tehtavakuvauksissa kaytetaan lyhenteita ja termistoa, jotka ovat
liketoimintayksikoiden sisaista kieltd ja kaytdssa kyseisissa liiketoimintayksikdissa,
johon toimenkuva liittyy. Tehtavakuvauksen perusteella asiantuntijat kokivat vaikeaksi
maaritella riittddkd heidan kompetenssi tehtavaan vai ei. Esimiehen kanssa haluttaisiin
keskustella avoimista tehtévista ja niiden soveltuvuudesta, mutta asiantuntijat kokivat,

etteivat esimiehet ole kovin hyvin perilla avoimista tehtavista.

2.2 Analysointia laht6tilanteesta

Asiantuntijoiden nykyinen tehtava on yhteisen urapolkumallin niin kutsuttu "viimeinen”
etappi, josta ei johda enda seuraavaa, sisdista urapolkuaskelta eteenpain. Jatkumon
puuttuminen on havaittu asiantuntijoiden keskuudessa ja siksi se selkeésti askarruttaa
asiantuntijoita. Koen hyvaksi asiaksi ongelman esiin nousemisen, silla se tarjosi

mahdollisuuden parantaa asiantuntijoiden nykytilaa.

Asiantuntijoilta puuttuu henkilokohtainen urapolkusuunnitelma, jossa kartoitettaisiin
asiantuntijan mielenkiinnon kohteet ja tulevaisuuden suunnitelmat seka sovitettaisiin
tyontekijan nykyinen ja tuleva mahdollinen osaaminen osaksi organisaation osaamista
ja strategiaa. Tunnistamalla ja tiedostamalla tydntekijan suunnitelmat ja organisaation
tahtotila, on helpompi johtaa osaamista. Yhteinen suunnitelma organisaation ja
tyontekijan valilla lyhyen ja pitkan aikavalin padmaéaarista sitouttavat tyontekijan osaksi
organisaatiota. Kun suunta luodaan yhdessa, ja se on ylipdataan selvilla, on siihen
helpompi sitoutua ja vaikuttaa. Samalla asiantuntija saisi tiedon siita, ettd han on

merkityksellinen ja tarpeellinen resurssi organisaatiossa myos tulevaisuudessa.
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Organisaatiossa on meneilladn suuria muutoksia ja toimenkuvien sisélldissa on tehty
viilauksia. Tehtdvaan ajautuneet asiantuntijat ovat huomanneet, etta toimenkuva ei
valttamatta vastaa endé sitd, mita he haluavat tehda ja mielenkiinto siirtyy etsimaan
uusia haasteita. Vaeltelu tehtévasta toiseen kuluttaa turhaan organisaation resursseja
rekrytoinnissa, koulutuksessa ja tiimeissd, kun tyontekijoissa tapahtuu vaihtuvuutta.
Lisdksi taméa vie aikaa ja rahaa. Vaihtuvuus nakyy myos asiakkaille, varsinkin
asiantuntijaorganisaatiossa. Asiantuntija vie pois lahtiessédan mukanaan arvokasta

osaamista ja tietoa asiakkaasta (Valvisto 2005, 92).

Asiantuntijat eivat ole motivoituneita eivatkd sitoutuneita ja enemmistd etsii uusia
haasteita. Osaamista katoaa yrityksesta, mikali uusi tehtava loytyy organisaation
ulkopuolelta. Organisaatio on panostanut ja kayttanyt resursseja tyontekijaan
kouluttamalla hanet asiantuntijatehtdvaan. Tuo osaaminen pitdisi pystya pitamaan
talon sisalla, eika antaa Kkilpailijan poimia valmista tekijdd. Lisaksi motivaation
kadottanut  tyontekija on suurempi kuluerd yritykselle kuin  motivoitunut.
Huippuinnostunut ihminen on monta kertaa tuottavampi kuin pelkastaan valttamattomat
ty6t suorittava tyontekija (Leiviskd 2018). Osaamisesta, sitoutumisesta, innostumisesta
ja motivaatiosta pitéisi pitda parempaa huolta kohdeorganisaatiossa.

Esimiehiltd kaivataan enemmé&n osaamista ja tukea urapolun suunnitteluun.
Osaamisen johtamisessa on nahtavissd puutteita. Esimiehet haluaisivat johtaa
paremmin asiantuntijoiden osaamista ja sparrata seuraavan urapolkuaskelen kanssa,
mutta he kokevat, etteivat ole riittdvan tietoisia kohdeorganisaation sisdisista
mahdollisuuksista. Tata tietoisuutta pitdd lisatda. Esimiesten tuki eri toimenkuvista ja

urapoluista nojaa heidan tietoon ja kokemukseen, ja tdma taso vaihtelee.

Nykyinen kehityskeskustelumalli ei tue riittdvdn konkreettisesti asiantuntijan ja
esimiehen valistd keskustelua henkilokohtaisesta urapolusta eikd nain ollen mydskaan
johdata luomaan asiantuntijalle henkilékohtaista urapolkua, joka vastaisi asiantuntijan
intressejd ja tukisi taman kehittymista asiantuntijasta seuraavaan rooliin. Nykyinen
kehityskeskustelumalli tukee asiantuntijaa kehittym&an vain nykyisessé tehtavassa,

mutta ei luo asiantuntijalle jatkumoa osana kohdeorganisaation tulevaisuutta.

Tarkoitus ei ole vaheksya nykyisessa tehtdvassa kehittymisen tarkeyttd. Nykyinen

toimenkuva on hyva ottaa haltuun, ennen uusia haasteita. Liian suuret haasteet voivat
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vieda motivaation tehda hyvaa tyota, jos ei saa onnistumisen tunteita. Henkilokohtaisen

urapolun ja jatkumon luomisen tarkeytta asiantuntijalle ei pitaisi kuitenkaan unohtaa.

Nykyinen toimintamalli ei tarkastele systemaattisesti muita urapolkuvaihtoehtoja.
Organisaatiossa on paljon mahdollisuuksia, mutta vaikeasti ymmarrettdvat avoimet
sisdiset tehtavakuvaukset estidvat halukkaita hakemasta, vaikka osaaminen riittaisi
tehtdvassa menestymiseen. Asiantuntijoiden on vaikea arvioida, riittadké oma
kompetenssi avoimeen tehtavaan ja mitd toimenkuva kaytdnnossa sisaltaa.
Kohdeorganisaation sisdisia, avoimia tehtavia eivat hae talla hetkella kaikki ne, joilla
olisi osaamista ja mielenkiintoa menestya tehtavassa. Osa potentiaalista jaa nain ollen
l[bytamatta ja tiedostamatta. Herda kysymys, ettd tuleeko tehtavaan sittenkaan valittua
paras tai soveltuvin tydntekijd kohdeorganisaation sisélta, jos osa potentiaalisista

hakemuksista jaa kokonaan saapumatta?

2.3 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Kuten kohdeorganisaation lahtétilanteen kuvauksesta kay ilmi, on kohdeorganisaatiolla
puutteita ja parannettavaa osaamispddoman johtamisessa. Asiantuntijoiden ja

esimiesten haastattelut vahvistivat seuraavat havainnot:

e 0Saamisen johtamisessa on puutteita

o tieto sisdisista urapolkumahdollisuuksista on suppea

o kehityskeskustelumalli ei tue henkilokohtaista urapolkua
¢ henkildkohtainen urapolkusuunnitelma puuttuu

e avointen tehtavien kuvaukset ovat epaselkeat

Naiden puutteiden seurauksena ovat aiheutuneet seuraavat ongelmat:

¢ tehtaviin ajaudutaan

e nykyiseen toimenkuvaan ollaan tyytymattomia

e innostuksen ja motivaation puute, tehtava ei tarjoa haasteita
e vaihtuvuus, asiantuntijat eivat ole sitoutuneita

e esimieheltd ei saada tarvittavaa tukea urapolun kanssa

e tiedon puute organisaation siséisista vaihtoehdoista

e (0OSaamista poistuu organisaatiosta

e avoimet tehtavéat eivat kohtaa tehokkaasti osaamisen kanssa
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Tutkimusongelman maaritysvaiheeseen kuuluvat ongelman tdsmennys ja ongelmaan
vaikuttavat tekijat (Kananen 2014, 30). Kuvatut puutteet osaamispddoman
johtamisessa ja niiden seurauksena aiheutuneet ongelmat tarkensivat ja muodostivat
kehittamishankkeen tutkimusongelman: minkalaisella osaamispddoman johtamisella

saadaan edistettya asiantuntijan henkilokohtaista urapolkua?

Tutkimusongelman maarittelyyn tulee varata riittavasti aikaa. Mikali siirtyy lian nopeasti
ratkaisuvaiheeseen, voi todellinen ongelma ja siihen vaikuttavat tekijat tulla ratkaistua
vain osin tai jaada ratkaisematta kokonaan. (Kananen 2014, 35.) Tutkimusongelma
kirkastui melko mydhdaisessa vaiheessa kehittdmissuunnitelmaa, joten sen kanssa ei

ole kiirehditty.

Tutkimusongelman ratkaisua helpottamaan voidaan kayttaa tutkimuskysymyksia.
Tutkimuskysymykset tuottavat uutta tutkimusta, lisdavat teoriatietoa ja niiden avulla
voidaan tehostaa ja parantaa oppimista. (Metsamuuronen 2006, 23.) Seuraavien

tutkimuskysymysten avulla pyrittiin I6ytamaan tutkimusongelmaan ratkaisu:

¢ Miten urapolku saadaan osaksi jokapdaivaista osaamispaaoman johtamista?
¢ Miten esimiesten tietoisuutta saadaan parannettua urapolkumahdollisuuksista?

e Milla valineilld osaaminen ja urapolku saadaan kohtaamaan?

2.4 Kehitystehtavan tavoite

Kehitystehtavan tavoitteeksi muodostui parantaa kohdeorganisaation
osaamispaaoman johtamisen nykytilaa edistamalla asiantuntijoiden henkildkohtaista
urapolkua. Tavoitteeseen pdaastddn ratkaisemalla tutkimusongelma, minka
helpottamiseksi kehitystehtavélle asetettiin kolme tutkimuskysymysté. Kehitystehtavan
voidaan katsoa paasseen tavoitteeseen, mikali asiantuntijat kokevat henkilokohtaisen

urapolun edistamiseksi kehitettyjen ratkaisujen parantaneen lahtétilannetta.

Kuviossa 1 on havainnollistettu kehitystehtavan matkaa tavoitteeseen.
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Minkalaisella *Miten urapolku saadaan Uusi toimintamalli ja
osaamispaaoman osaksi jokapaivaista tyékaluja edistamaan
johtamisella saadaan osaamispaaoman johtamista?  asiantuntijan
edistettyd asiantuntijan *Miten esimiesten tietoisuutta henkilskohtaista
henkilékohtaista saadaan parannettua urapolkua
urapolkua? urapolkumahdollisuuksista?

*Milla valineilld osaaminen ja
urapolku saadaan
kohtaamaan?

Kuvio 1. Kehitystehtavan kulku

Tavoitteeseen paaseminen edellyttdd muutosta, jonka avulla urapolun coachaaminen
saadaan osaksi arkea, esimiesten osaamista organisaation mahdollisuuksista saadaan

parannettua seka liséksi urapolku ja osaaminen saadaan kohtaamaan paremmin.

Kehitystehtdvd on hyodyllinen kohdeorganisaatiolle.  Kehitystehtavan — myo6ta
kohdeorganisaatio saa avukseen tybkaluja osaamispadaoman johtamiseen ja
kasvattamiseen. TyOkalujen avulla on mahdollista vaikuttaa asiantuntijoiden

motivaatioon, innostukseen, sitoutumiseen, motivaatioon ja ammatilliseen kasvuun.

2.5 Mittarit

Kehitystehtdvan onnistuminen saadaan toteenndytettyd mittareiden avulla. Muutos
todennetaan ennen ja jalkeen -mittauksella. (Kananen 2014, 119.) Lahtdtilanteen ja

lopputilanteen valistd muutosta mitattiin laadullisilla mittareilla seka on/off-mittareilla.

On/off-mittarin avulla on helppoa ja yksinkertaista todentaa tapahtuiko muutos (on) vai
ei (off), mittari ei jata tulkinnan varaa. Muuttuiko jokin asia kehitystehtdvan aikana vai

ei?

Lisdksi kehitystehtdvan tuomasta muutoksesta haluttiin laadullista tietoa, miten
kehitetty toimintamalli ja uudet tydkalut koettiin. Tamé& muutos todennettiin laadullisilla
mittareilla.  Muutosta mitattin ~ vertaamalla lopputilannetta  lahtétilanteeseen.

Lopputilanne saatiin kartoitettua haastattelemalla asiantuntijoita ja esimiehia siita,
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miten he kokivat Henkilokohtaisen urapolku -mallin, Siséiset urapolkumahdollisuudet -
oppaan ja Sisaisen LinkedIn. Haastattelun runko on esitetty kokonaisuudessaan
litteessa kolme. Seuraavissa luvuissa tullaan esittelem&éan, mitd ndma kehitetyt
ratkaisut tarkemmin ovat ja miten niihin paadyttiin. Luvussa kuusi tullaan esittaméan ja

arvioimaan saadut tulokset seka arvioidaan mittarit.

Alla olevassa taulukossa 1 on kuvattu kehitystehtavan tutkimuskysymykset seka

ratkaisujen onnistumista mittaavat on/off ja laadulliset mittarit.

Taulukko 1.  Tutkimuskysymykset ja mittarit

Tutkimuskysymys Mittari

Miten urapolku saadaan osaksi e On/off: saatiinko arkeen luotua
jokapaivaista osaamisen Henkilokohtainen urapolku -malli?
johtamista? e Haastattelu (asiantuntijat & esimiehet):

e Miten malli koettiin?

e Koettiinko malli tarpeellisena (kylla/ei)?

e Kuinka hyodyllisena malli koettiin
asteikolla 1-5?

e Mallin vaikutus motivaatioon,
sitoutumiseen, innostukseen,
osaamiseen ja ammatilliseen
kehitykseen (kylla/ei)

Miten esimiesten tietoisuutta e On/off: saatiinko Sisaiset
saadaan parannettua urapolkumahdollisuudet -opas luotua?
urapolkumahdollisuuksista? e Haastattelu (asiantuntijat & esimiehet):

e Miten opas koettiin?
e Koettiinko opas tarpeellisena (kylla/ei)?
e Kuinka paljon opas kasvattaa osaamista
asteikolla 1-5?
Milla vélineilla osaaminen ja e On/off: saatiinko Sisdinen LinkedIn
urapolku saadaan kohtaamaan? mallinnettua?
e Haastattelu (asiantuntijat & esimiehet):
e Miten Sisdinen LinkedIn koettiin?
e Koettiinko Sisdinen LinkedIn
tarpeellisena (kylla/ei)?
e Kuinka paljon Sisdisesta LinkedInista on
apua asteikolla 1-5?

Valitut mittarit todentavat sen tapahtuiko muutos vai ei ja miten [&htGtilanteeseen
rakennetut ratkaisut koettiin ja kuinka paljon lahtttilanne parani ratkaisujen ansiosta.

Laadullisten mittareiden avulla saadaan esitettyd lukijalle analyyttisempaa arviota

metropolia.fi ///Metropolia



11

muutoksen kokemisesta ja onnistumisesta. Liséksi voidaan saada kerattya tietoa siita,
mihin seuraavassa kehityssyklissa pitaa keskittyd. Tassa kehitystehtavassa tehdaan
yksi sykili.

2.6 Kehitystehtavan rajaus

Kehitystehtdva on rajattu kasittelemdan osaamispadoman johtamisen parantamista.
Havainnoinneissa nousi esiin muitakin parannettavia ilmiditd, mutta ne rajattiin pois.
Tassa kehittdmishankkeessa keskityttiin ratkaisemaan osaamispddoman johtamiseen
linkittyvida ilmiditd, jotka selkeasti kuormittavat asiantuntijoita ja joihin on mahdollista
tehdéa parannus asiantuntijoiden keskuudessa.

Laadullisessa toimintatutkimuksessa tutkittavien valinnassa kaytetaan teoreettista
otantaa. Mukaan valitaan ne, joilla on tutkimuskysymysten kannalta relevanttia tietoa.
Oikeiden toimijoiden valinta on satunnaistamista tarkeampaa. (Mikkola 2017.) limi6t ja
tutkittavat ongelmat nousivat esiin asiantuntijoiden arjesta. Nain ollen na&ma
asiantuntijat olivat oikea valinta toimintatutkimuksen toimijoiksi (tutkijan liséksi)

tuomaan relevanttia tietoa siitda, minka pitdd muuttua ja miten he muutoksen kokevat.

Asiantuntijoilla oli aito tahtotila vaikuttaa ja saada muutos aikaiseksi, silla muutoksella
oli mahdollista parantaa heidan nykytilaansa ja juuri heidan nykytilaansa tuli parantaa.
Liséaksi esimiesten mukaan otto tutkimukseen toi lisda nakdkulmia ja vahvisti havaintoja

nykytilasta myos heidan nakdkulmasta.

Tutkittava joukko valikoitui tarkemmin sen mukaan, etta kyseinen kohderyhma on
kohdeorganisaatiolle tarked voimavara ja sen halutaan voivan hyvin. Lisaksi tutkijalla
oli mahdollisuus pé&é&std ajoittain havainnoimaan joukkoa luontevasti osana

asiantuntijoiden arkea.

Kehitystehtavan ratkaistavista ongelmista rajattiin pois uuden kehityskeskustelumallin
luominen ja avointen tehtavien kuvausten muuttaminen. Syyt tahan rajaukseen

avataan tarkemmin luvussa viisi.

Rajaukseen vaikuttivat myds aikaraja, joka kehityshankkeella opintojeni vuoksi oli seka

budjetti. Kehitystehtavalla ei ollut rahoitusta.
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2.7 Kehitystehtavan ennakoidut riskit

Kehitystehtavan toteutumiselle on olemassa ennakoituja riskeja. Osa riskeista nousi
esiin ideoinnissa ja voimakenttdanalyysia tehtdessd. Asiantuntijat kokivat, etta

negatiivisia voimia eli riskeja ovat se, etta:

e muutos nakyy hitaasti

e muutos edellyttdd organisaation toiminnassa muutosta
e koko organisaation mukaan saaminen on haastavaa

e muutos maksaa

¢ hydtyjen toteennayttdminen numeerisesti voi olla vaikeaa

YllA dokumentoidut riskit koskettavat suurimmaksi osaksi kehityshankkeen
implementointia koko kohdeorganisaatioon, mutta ne ovat hyva tiedostaa jo tassa
kehitystehtdavan vaiheessa. Hyotyjen toteenndyttaminen numeerisesti on hankalaa,
joten hyodyt tullaan perustelemaan kehitystehtavassa teorianpohjan ja laadullisten

menetelmien avulla.

Muutosten tarpeellisuuden perustelu ja hyotyjen toteenndyttdminen on valttamatonta,
jotta kohdeorganisaatiossa sitoudutaan muutokseen. Kehitystehtavassa
argumentoidaan muutosten tarpeellisuus ja toteenndytetddan hyddyt, minka avulla
kohdeorganisaatiossa on helpompi tehda paatés toimintamallin laajemmasta

implementoinnista pilottihankkeen ulkopuolelle.

Kehitystehtdvan ennakoituna riskind né&kisin my6s ihmisten halun osallistua
muutokseen. Mikali asiantuntijat ja esimiehet eivat sitoudu muutokseen, palataan
takaisin lahtotilanteeseen. Luotin kuitenkin siihen, ettd koska kehitystehtavan
aihevalinta kumpuaa asiantuntijoista ja esimiehista, ovat he myods valmiita

parantamaan nykytilaa ja sitoutumaan muutokseen.

Kehitystehtdvaan kaytettdva aika on rajallinen ja tarvittavat muutokset ovat mittavia.
Tama on huomioitu kehitystehtavan suunnitteluvaiheessa kehitystehtavan rajauksessa.
Muutos toteutetaan ensin pilottihankkeena rajatussa sidosryhmdassa, jonka jalkeen
tutkitaan mahdollisuuksia laajentaa toimintamalli ja tyokalut koko organisaatioon.
Luvussa 8 pureudutaan jatkokehitystarpeisiin ja arvioidaan toimintatutkimuksen

siirrettavyytta.
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Toimintatutkimus on jatkuvaa toiminnan kehittdmisté, joten kehitystehtavan tulisikin
kadynnistdd kohdeorganisaatiossa uusia tutkimussykleja ja muutosten siirtya

toimintatutkimuksen toiminnan kautta luontevasti arkeen.

3 Tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Tassa luvussa esitellddn kehitystehtavassa kaytetyt tutkimus- ja kehittdmismenetelmat
tarkemmin. Lisaksi luvussa perustellaan menetelmien valintaa juuri tadmén

kehitystehtavan menetelmiksi.

3.1 Toimintatutkimus

Kehittamishanke on toteutettu laadullisena toimintatutkimuksena, silla
toimintatutkimuksen avulla voidaan tiedostaa ja poistaa kaytannén ongelmia kaytannon
tydelamasta. Toimintatutkimus soveltuu ihmisten toiminnan muuttamiseen ja siind
tutkija ja toimijat padsevat yhdessa keksiméaan ratkaisua esiin nousseisiin ongelmiin ja

olemaan muutoksessa mukana (Kananen 2014, 11, 15, 29).

Toimintatutkimus vaatii tutkijalta ja toimijoilta aktiivista roolia, silla kyseessd on
ryhmatoiminta. Toimintatutkimuksessa tutkija on osa tutkimuskohdetta ja toimii
projektin vetajand. (Kananen 2014, 67.) Toimintatutkimus koetaan toimijoista
kumpuavana voimaannuttavana kehittdmistoimintana, jossa ratkaisun keksijoind ovat
ne henkildt, joita ongelma koskee, eikd ulkop&in annetut kaskyt (Kananen 2011, 11).
Toimintatutkimus on lupaus paremmasta, silla henkil6t, joita ongelma koskee keksivat
yhdessa ratkaisun ja sitoutuvat toteuttamaan muutoksen. Se on kaytannonléheinen ja

ratkaisukeskeinen menetelma.

Toimintatutkimus soveltuu hyvin tydelamaléhtdiseen tutkimukseen ja vaikuttamiseen
sen aktiivisuuteen ja toimintaan keskittyvdn nakokulman vuoksi. Aktiiviseen
muutokseen pyrkiminen erottaakin toimintatutkimuksen niin kutsutuista perinteisista
tutkimuksista. (Kuula 1999, 9-11.) Toimintatutkimus on jatkuvaa toiminnan kehittamista.
Sitéd kuvataan jatkuvana, syklisend prosessina, joka téhtdd jatkuvaan muutokseen ja
kehittamiseen. Sykli sisaltdd nykytilan kartoituksen, suunnittelun, toiminnan,
havainnoinnin ja seurannan. Jokainen sykli k&ynnistdd uuden syklisen prosessin.
(Kananen 2014,13.)
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Syklien kulkua ja vaiheita on havainnollistettu kuviossa 2.

Tn
_—
T2
 —
T
1 \
| Havainnointi ’ | Suunnittelu |
\v/ Toiminta

Toiminta

Toiminta

Kuvio 2. Toimintatutkimuksen jatkuva, syklinen prosessi (Kananen 2014, 13)

Toimintatutkimus poikkeaa perinteisesta projektista sen jatkuvuudella. Projekti alkaa ja
loppuu kun taas toimintatutkimus ei lopu yhteen sykliin. Syklid seuraa uusi sykli, joka
jatkuu siitd, mihin ensimmaisen syklin aikana pdadstiin, tai sitten kohteena on uusi
ongelma ja sen poistaminen (Kananen 2014, 12). Toimintatutkimus pyrkii muovaamaan
organisaation toimintaymparistda ja sen kulttuuria niin, etta sykliset prosessit jatkaisivat
itsendista kehittymistédén kohdeorganisaatiossa myos varsinaisen tutkimustyon loputtua
niin, ettd jatkuva parantaminen olisi luonnollinen osa organisaation toimintaa
(Heikkinen & Rovio & Syrjala 2006, 83).

Toimintatutkimus on laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta. Toimintatutkimuksen
tutkimusmenetelmind voidaan kayttdd seka laadullisia (kvalitatiivisia) ettd maarallisia
(kvantitatiivisia) tutkimusotteita. (Kananen 2014, 20.) Verrattuna kvantitatiiviseen
tutkimukseen, kvalitatiivinen  tutkimusote ei pyri yleistyksiin. Laadullisessa
tutkimuksessa pyritdédn ymmartamaan ilmiota syvallisemmin, jotta ilmi6 olisi
kuvattavissa ja mielekkaasti tulkittavissa. Laadullisen aineiston analyysi on syklinen
prosessi, jossa aineiston keruu ja analyysi vuorottelevat keskendan. (Kananen 2014,
21) Mitd vahemmaén ilmiostd tiedetddn, sitd todenndkbdisemmin ainoastaan
kvalitatiivinen tutkimus tulee kysymykseen (Kananen 2011, 23). Nykytila-analyysissa ja
tutkimusongelman méaarittelyssd on hyoddynnetty kvalitatiivisia menetelmid syvallisen

tiedon ja ilmididen loytamiseksi.
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Kuviossa 3 on kuvattu kehitystehtdvassd kaytettyja tutkimusmenetelmia. Kuvio
havainnollistaa hyvin laadullisen kehitystehtdvan kulkua, jossa aineiston keruu ja
analyysi vuorottelevat kesken&an.

TOIMINTATUTKIMUS

Laadulliset menetelmat:
- Analysointi

-Suorahavainnointi -Teemahaastattelut
-Osallistuva havainnointi

Analysointi

L
\/. :
Analysointi

—
-ldeointi tiimissa -Voimakenttdanalyysi :D
)

Analysointi

—'\/'—-
Analysointi

— P
< -Haastattelut muutoksista >
]

Analysointi

Kuvio 3. Kehitystehtavan tutkimusmenetelmaét

Yleensd erilaiset tutkimukset tehdddn kohdeorganisaatiossa kyselyind suurelle
joukolle, jolloin saadaan vastaukset vain niihin kysymyksiin, jotka ovat mukana
kysymyspatteristossa. Kysely on tehokas tapa kerdta maarallistd (kvantitatiivista)
tietoa, mutta pelkan kyselyn avulla on hankalaa ymmartaa ilmiota syvallisesti. Ja ilman
syvallistd ymmarrysta, voivat ongelmien juurisyyt jaada I6ytymattd. TAma johtaa siihen,
ettd tehtyjen kyselyiden pohjalta rakennetut ratkaisut eivat valttamatta muuta tilannetta
parempaan suuntaan, jos paadytaan ratkaisemaan muita ongelmia kuin juurisyiden

aiheuttamia.

Toimintatutkimus soveltuu kehitystehtavan l&hestymistavaksi sen
kaytannonlaheisyyden vuoksi ja laadullisen tutkimusotteen avulla saadaan tutkittavasta

kohteesta tarvittavaa syvallista tietoa juurisyiden ratkaisemista varten.
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3.2 Tiedonkeruumenetelmat

Tiedonkeruumenetelmina kehitystehtavassa on kaytetty havainnointia, haastatteluja,
ideointia sekd teoriaa. Havainnointi on luonteva toimintatutkimuksen muoto, jolla
todetaan asian tila, jonka jalkeen sitd taydennetaan haastatteluilla, joilla halutaan
varmistaa havainnoinnin oikea tulkinta (Kananen 2014, 29). Kehittamishankkeessa
havaintoja  vahvistettin ~ teemahaastatteluilla. =~ Teoriaa  hyddynnettin  koko
toimintatutkimuksen ajan ja se kulki vahvasti mukana myés tiedonkeruumenetelmissa.
Toimintatutkimuksessa teoriatieto ja kaytantd yhdistyvat kesken&én (Toikko &
Rantanen 2009, 30). Tama teorian ja k&aytdnnon keskindinen liitto oli hyvin

havaittavissa ideoinnissa.

3.2.1 Havainnointi

Havainnointi on laadulliseen tutkimukseen hyvin soveltuva menetelma ja sen avulla
tietoa saadaan kerattyd aidosti, valittomasti ja ilman valikasia. Havainnointi tapahtuu
yleensa luonnollisessa toimintaymparistéssd ja siina tutkitaan todellista maailmaa.
Havainnoinnin huonona puolena on se, ettd havainnoinnissa tutkija voi vaikuttaa
tiedostamattaan havainnointitilanteeseen tai tutkittavat voivat muuttaa kaytostéaan

tutkijan l&sna ollessa. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2008, 207—-208.)

Havainnoinnilla on eri muotoja. Riippuen havainnoinnin muodosta, tutkijalla joko on tai
ei ole vaikutusta tutkimukseen ja tutkimustuloksiin, puhutaan reaktiivisuudesta.
Reaktiivisuus kuvaa tutkijan ja tutkimusasetelman vaikutusta tutkittavaan ja sita kautta

vaikutusta tutkimustuloksiin. (Kananen 2014, 79-81.)

Kananen maarittelee havainnoinnin eri muotoja ja tutkijan vaikutusta kirjassaan

Toimintatutkimus kehittamistutkimuksen muotona seuraavasti (kuvio 4):
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Kuvio 4. Havainnoin muodot (Kananen 2014, 79)

Kehitystehtavassa kaytettiin  tutkimusmenetelmind seka suorahavainnointia etta
osallistuvaa havainnointia. Suorahavainnoinnin tavoitteena oli havaita asioita ja ilmidita

ilman, etta tutkijan lasnaololla olisi vaikutusta havainnointiin.

Havainnoin asiantuntijoiden arjen toimintaa osana tiimia kuukausien ajan. Nain ollen
tutkijan lasnéolo ei vaikuttanut havainnointitilanteisiin, silla lasnaoloani ei koettu
normaalista poikkeavaksi. Asiantuntijoita oli suorahavainnointien aikana lasna neljasta
seitsemaan asiantuntijaa. Toimintaymparistd ja tydyhteiso olivat entuudestaan tuttuja,
mik& helpotti havainnointia. Suorahavainnoinnissa nousi esiin ilmi6ita, joita halusin
havainnoida lisda osallistuvan havainnoinnin avulla. Koin, etta osallistuva havainnointi
toimisi haastatteluja pehmeampénd muotona ja uusia ilmiditd saattaisi nousta viela

esiin ennen teemahaastatteluja.

Osallistuvassa havainnoinnissa on eri asteita sen mukaan, mika tutkijan rooli on.
Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija itse osallistuu toimintaan mukaan. (Kananen
2014, 80.) Osallistuvassa havainnoinnissa tavoitteena oli saada aikaiseksi yleista,
vapaamuotoista keskustelua nykyisestd tehtavastd, motivaatiosta, urapolusta ja
avoimista sisdisistd tyopaikkailmoituksista. Osallistuvaa havainnointia tein useita
kertoja erilaisin kokoonpanoin. Asiantuntijoita oli lisdkseni 1-4 osallistuvissa
havainnointitilanteissa mukana. Osallistuva havainnointi tuki suorahavainnoinnissa
iimenneita havaintoja. Osallistuvassa havainnoinnissa ei noussut esiin uusia ilmidita,
mutta havainnot vahvistuivat. Havainnointien perusteella hahmottui kasitys
nykytilanteesta, jonka oikeaa tulkintaa tarkasteltin ja varmistettin viela

teemahaastattelujen avulla.
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3.2.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on laadullista tutkimusta. Se ei pyri l6ytamaan tilastollisia
saanndnmukaisuuksia vaan aineistona voi toimia esimerkiksi yhden henkilon
haastattelu. Teemahaastattelu kuvataan yleensa lomakehaastattelun ja avoimen

haastattelun valimuodoksi. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2005, 203.)

Haastattelujen eri  muotoja kaytetd&dn alkukartoituksessa selventdmdan ja
tasmentdmaan tutkimusongelmaa ja siihen vaikuttavia tekijoita. Teemahaastattelussa
tutkija on miettinyt haastattelun teemat etukéteen ja teemoista keskustellaan aihe
kerrallaan. Teemat saadaan ilmién ennakkondkemyksesta. (Kananen 2014, 87.)
Teemahaastattelu antaa tutkijalle mahdollisuuden keskittya valittuihin teemoihin, mutta
samalla se jattaa tilaa avoimelle keskustelulle.

Teemahaastattelujen avulla  varmistettiin havaintojen oikeaa  tulkintaa.
Teemahaastattelun runko on esitelty kokonaisuudessaan liitteessd kaksi.
Teemahaastatteluissa haastateltin yhta asiantuntijaa tai esimiesta kerrallaan.

Teemahaastatteluihin osallistui yhteensa nelja esimiesta ja 10 asiantuntijaa.

Seuraava kuvio 5 havainnollistaa kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimuskysymysten

valista riippuvuutta ja luonnetta toimintatutkimuksessa.

Kuvaileva Selittava
tutkimus tutkimus
Kvalitatiivinen Mita i
? ?

Kuvio 5. Tutkimuskysymysten valinen riippuvuus (mukaillen Kananen 2014, 32, mukaillen
teoksessa Tottd 2000, 75)

Havainnoinnin ja teemahaastattelujen avulla saatiin selvitettyd kohdeorganisaation
l[ahtotilanne tutkittavan ongelman osalta (mitd?) ja sitd seurasi vaihe, jonka
tarkoituksena oli ideoida asiantuntijoiden kanssa teoriapohjaa hyddyntden, miten

l[ahtotilannetta saadaan parannettua.
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3.2.3 Ideointi

Laadullisten menetelmien avulla nousseet havainnot lahtétilanteesta toimivat ideoinnin
pohjana. lIdeoinnissa oli nahtavissa toimintatutkimuksen voima; henkil6t joita ongelma
koskettaa, loytavat siihen yhdessa ratkaisun ja sitoutuvat samalla muutokseen
(Kananen 2008, 11). Ideoinnissa hyodynnettiin asiantuntijoiden maalaisjarkea,
kaytannon kokemuksia seké teoriapohjaa.

Ideoinnin tavoitteena oli osallistaa asiantuntijat mukaan muutokseen sen liséksi, etta
saadaan monipuolisesti keinoja parantaa nykytilaa. ldeointiin osallistuivat tutkijan
lisdksi kuusi asiantuntijaa, mikd oli paatoksenteon kannalta ideaalinen ryhmakoko
(Heinonen & Klingberg & Pentti 2012).

Ideoinnissa hyodynnettiin voimakenttdanalyysi-mallia (Force Field Analysis). Liitteessa
yksi on avattu voimakenttdanalyysin tuotos kokonaisuudessaan. Voimakenttaanalyysiin
listattiin, miten osaamispdadoman johtamista saadaan parannettua nykytilasta.
Vastaavasti voimakenttdanalyysiin listattin my6s ne asiat, jotka voisivat estaa
muutosta tapahtumasta. Muutoksen positiivisia voimia ja niiden voimakkuutta kuvattiin
vihreilla palkeilla ja muutosta estavid voimia ja niiden voimakkuuksia punaisilla

palkeilla. Palkkien maara kuvastaa positiivisten ja negatiivisten voimien voimakkuutta.

Voimakenttaanalyysin avulla voidaan selvittaa, kuinka voimakkaasti muutosvoimat joko
mahdollistavat muutoksen tai estavat sitd toteutumasta (Jarvensivu 2018). Yhdessa
tekeminen sitouttaa ryhman jasenet osaksi projektia, antaa enemman nakokulmia ja

saa jasenet ponnistelemaan paremmin kohti yhteista paamaaraa (Pirinen 2014).

Muutosta on helpompi viedd eteenpéin, kun tiedetaan ja tiedostetaan muutosta
eteenpdin vievat ja vastustavat voimat (Koskilukkari 2018). Ideointi tuotti monipuolisesti
nakokulmia ja kehitysehdotuksia. Liséksi voimakenttaanalyysi visualisoi sen, etta

projektissa on enemma&n muutosta tukevia voimia kuin muutosta vastustavia.

4 Teoreettinen viitekehys

Teoreettisessa  viitekehyksessd avataan  kehittdmissuunnitelmassa  kaytettya
teoriapohjaa. Tutkimuksen teoriapohja késittelee ylatasolla aineettomista padomista

osaamispaaomaa. Siita teoria syventyy osaamiseen ja sen johtamiseen seka urapolun
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ja tyon imun merkitykseen. Lisdksi avataan, mink&dlainen merkitys nailla on
asiantuntijan motivaatioon, innostukseen ja sitoutumiseen. Kuviossa 6 on kuvattu

teoreettisen viitekehyksen kasitteiden keskinaisia yhteyksia.

Osaamispaaoma

Osaaminen
Osaamisen johtaminen
Motivaatio ja draivi
Urapolku, sitoutuminen
Tyonimu (flow)
Innostus

Kuvio 6. Kehitystehtdvan teoreettinen viitekehys

4.1 Osaamispaaoma

Nykytila-analyysissa esiin nousseet ongelmat kuvastavat puutteita asiantuntijoiden
motivaatiossa, sitoutumisessa, innostuksessa sek@ osaamisen johtamisessa. Nama

ovat osa yrityksen aineetonta pddomaa, jota pitéisi nykytilan sijaan vaalia ja kehittaa.

Palveluistuvassa ja tietotoimintaan keskittyvdssa yritystoiminnassa tadman pdaivan
niukkuusresurssi ovat osaavat ihmiset. Rahallista padomaa osataan johtaa, mutta
osaamispaaoman  tehokkaassa  johtamisessa on  paljon  kayttamattémia
mahdollisuuksia. Oppimiskyky, osaaminen ja luovuus ovat aineettomia resursseja ja
niilla on suuri vaikutus yrityksen arvoon. (Otala 20018, 15-16.) Aineettoman padoman
ja tiedon ominaisuuksiin kuuluvat myos se, etté ne eivat kulu ja vahene kaytettdessa ja
jaettaessa, vaan runsastuvat (Wallenius, 2004).
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Pdorssiyritysten  markkina-arvo  poikkeaa vuosi vuodelta enemman niiden
kirjanpitoarvosta. Yhdysvaltalaisten isojen porssiyhtibiden arvosta jo 75 prosenttia
muodostuu aineettomista pd&domista. Aineettomien tekijoiden merkitys on ratkaiseva.
Uudet tuotteet, innovaatiot, tehokkaat prosessit, imago seka brandi ovat aineettomia
tekijoita, joita ei nde, mutta ne vaikuttavat yrityksen arvoon. Aineettomia resursseja
ovat kaikki yrityksen ei-rahamaaraiset ja ei-fyysiset resurssit. (Otala 2008, 29.)

Osaamisen kehittamisen asiantuntija, Leenamaija Otala, jakaa aineettoman paaoman

osaamispaaomaan, yrityksen ominaisuuksiin seka aineettomiin oikeuksiin (Otala 2008,

31). Kuviossa 7 on kuvattu aineettoman paaoman jakoa tarkemmin Otalan mukaan.

Aineeton padoma

Osaamis- Yrityksen Aineettomat
padoma dk ominaisuudet dk oikeudet
(brandiarvo, imago) (patentit, tavaramerkit,
lisenssit, goodwill)

Kuvio 7. Aineeton pddoma (Otala 2008, 31)

Aineettomista padomista puhuttaessa osaamispaaomalla on keskeinen rooli (Otala
2008, 31). Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei yrityksen ominaisuuksilla ja
aineettomilla oikeuksilla olisi sijaa, ne maarittelevdt myds osansa organisaation
arvosta. Kehitystehtdvan nakokulmasta teoria pohjautuu vahvasti organisaation
osaamispaaomaan ja siihen linkittyviin osa-alueisiin. Tasta syysta lukijalle avataan

osaamispaaoman kontekstia ja sen osa-alueita.

Vuonna 1969 John Kenneth Galbraith maaritteli osaamispddoman olevan nakymaéaton,
dynaaminen, liiketoimintasovelluksissa lisdarvoa tuottava tekija. Osaamispddomalle on
vaikea antaa yhtd selkedd maaritelmaa, mutta Otalan mukaan kaytetyin maaritelméa
osaamispaaomalle on EU:n perustaman Meritum-tydryhmén maaritelmé, jonka

maaritelmaan Otalakin pohjaa teoriansa:

"Osaamispaaoma on organisaation inhimillisten, organisaatioon liittyvien ja
ulkoisiin  vuorovaikutussuhteisiin  liittyvien voimavarojen yhdistelma. Se
muodostuu inhimillisestda pa&omasta, siséisistd rakenteista sek&d yrityksen
vuorovaikutussuhteista  yhteistybkumppaneihin, asiakkaisiin ja toimittajiin.
Osaamispddoman avulla organisaation osaamisvaranto (patentit, tavaramerkit,
lisenssit, aineettomat oikeudet jne.) saadaan toimimaan organisaation hyvaksi ja
luomaan arvoa.” (Otala 2008, 57-58.)
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Osaamispadoman muodostavat ihmiset, heiddn osaamisensa ja o0saamisen
edellytyksend oleva sitoutuminen, motivaatio ja innostus. Tata ihmisista syntyvaa
osaamispadomaa kutsutaan henkilopddomaksi. Osaamispddomaa ovat myods ne
rakenteet, jotka mahdollistavat ihmisten osaamisen muuttamisen organisaation
osaamiseksi ja toiminnaksi, osaamisen yllapidon, kehittamisen ja hankkimisen. Tata
rakenteista muodostuvaa osaamispddomaa kutsutaan rakennepddomaksi. Liséaksi
osaamispaaomaan kuuluvat sellaiset suhteet kumppaneihin ja verkostoihin, jotka
taydentavat yrityksen omaa osaamista ja auttavat luomaan entistd nopeammin uutta

osaamista. Tata osaa kutsutaan rakennepaddomaksi. (Otala 2008, 47, 57.)

Alla on kuvattu osaamispddoman rakennetta tarkemmin paaomaluokittain. Vaikka
kuviossa 8 paaomaluokat ovat kuvattu siilomaisiksi, on paaomaluokkien valilla yhteys.
Osaamispaaoman arvo syntyy kaikkien osa-alueiden kautta, eikd yksittaisten

rakenteiden (Lonngvist & Kujansivu & Antola 2005, 31-32).

etnografiset tekijat
*Osaaminen, kyvykkyys,
oppimismotivaatio
*Oppimismahdollisuudet
*Asenteet, sitoutuminen,
innostus

*Koettu tyokyky

prosessit
*Tietojarjestelmat ja muut
digitaaliset tyokalut
elimapiiri

«Johtaminen
«Johtamisjarjestelma
*Fyysiset tilat

- ——— e

OSAAMISPAAOMA
Henkilépdaaoma Rakennepaiaoma Suhdepdiaoma
*Demografiset ja *Toimintamallit ja *Osallistuminen

P
rategisten osaamisten kehittamisohjelmat

ammatillisiin yhteiséihin ja
verkostoihin

*Asiakas- ja
yhteistyéverkostot
*Osaamisen
kehityskumppanit

*Tiede- ja
tutkimusyhteisét

Esimiestyon kehittaminen

Oppivan organisaation kehittdminen

@misen hankkiminen inkittyminen oppimista tuk@n

Metataidot ovat perusta osaamispaaoman kehittymiselle

Kuvio 8. Osaamispddoman rakenne (Kuusisto-Ek 2018, mukaillen Otala 2008)

Henkilopaaomaan kuuluvat erilaiset organisaation tyontekijéihin ja johtajiin liittyvat
asiat. Henkilopaaoma on yksittaisten henkildiden omistamaa, joten organisaatio ei voi
hallita sitd. Rakennepaaomaan sisaltyvat organisaation "omistamat” asiat. Vaikka

rakennepaaomaan kuuluvat komponentit ovat organisaation omistamia, ne ovat usein
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tyontekijoiden luomia. Namé& komponentit usein jadvat organisaatioon yksittaisen
tyontekijan lahtiessa. Suhdepddomaan kuuluvat erilaiset organisaatioon ja sen
ulkopuolisiin sidosryhmiin liittyvéat aineettomat tekijat. Suhdepadoman on sanottu
olevan organisaation omistamaa. Kuitenkin monet siihen sisaltyvat resurssit, kuten
esimerkiksi asiakassuhteet, ovat yksittiisten henkildiden luomia. Lisaksi ne saattavat
olla sidoksissa ndihin henkildihin. Esimerkiksi henkilon vaihtaessa tyopaikkaa hanen
"omistamansa” asiakassuhteet voivat seurata hanen mukanaan. (Lonngvist &
Kujansivu & Antola 2005, 31.)

Osaamispaaoman kehittdmisessa haetaan ratkaisuja tydyhteisén kehittamiseen,
johtajuuden ja johtamiskaytantdjen kehittamiseen, organisaatiokulttuurin
vahvistamiseen seka henkiléston motivoitumisen ja sitoutumisen rakentamiseen
(Lindroos & Lohivesi 2004, 191). Kehitystehtdva keskittyy kehittdmaan
kohdeorganisaation osaamispaaoman johtamista ja lI6ytamaan ratkaisuja sitd kautta

johtamiskaytantdihin ja parantamaan henkildstén motivaatiota ja sitoutumista.

Osaamispaaoman johtamisen tulokset liittyvat osaamispaaoman kehittdmisen
tehokkuuteen ja laadukkuuteen eli miten hyvin osaamisstrategian mukaiset
toimenpiteet ovat toteutuneet ja miten hyvin osaamispadoman johtamisella on voitu

tukea varsinaisen toiminnan tavoitteiden toteutumista (Otala 2008, 297).

Otalan mukaan osaamispddoma on aina dynaamista. Toimiakseen osaamispaaoman
eri osien valilla tulee olla jatkuva virtaustila. Organisaation osaamispadoma kehittyy ja
lisdéntyy, kun virtaus on jatkuvaa. llman jatkuvaa virtausta osaamisen kehittyminen
jamahtaa paikalleen ja menettdd nopeasti arvonsa. Systemaattisella osaamispddoman
johtamisella huolehditaan siita, ettd virtaustila sailyy ja organisaation rakenteet pysyvat

sellaisina, etta ne tukevat ja mahdollistavat oppimisen. (Otala 2008, 47, 57-58.)

Seuraavassa kuviossa 9 on kuvattu osaamispddoman dynaamisuutta ja sen rakenteita

kehitystehtavan kannalta tarkennettuna.
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OSAAMIS-

PAAOMA

Suhdepaaoma

*Vuorovaikutussuhteet
ty6tovereihin

*Luottamus

*Osaamisen kehittamisen
kumppanit ja tuottajat

* Asiakkaat

*Kumppanit & verkostot

enkil®o-
paaoma

Rakenne-

*Halu jakaa osaamistaan paaoma
*Maara ja laatu «Tydvalineet
*Osaaminen, kokemus, *Yhteistyo
koulutus ja ammattitaito i e
* Tybymparisto

*Innostus, sitoutuminen ja
motivaatio
*Avunsaanti esimiehelta

sLuovuus &
fQnovatiivisuus

*Johtaminen ja
johtamisjarjestelmat

*Osaamisen hallinta- ja
kehittamisjarjestelmat

N7

Kuvio 9. Osaamispadoma (mukaillen Otala 2008, 58—64)

Osaamispaaomaa johdettaessa johdetaan henkilopadomaa, rakennepddomaa ja
suhdepaaomaa. Osaamispaaoman johtamisessa esimiehella on tarked asema.
Esimiehen keskeinen vastuualue on johtaa henkilopaaomaan sidottu osaaminen
organisaation osaamispadomaksi. (Otala 2008, 47.) Haasteita matkaan tuo se, jos

organisaation ja yksildiden tavoitteet poikkeavat toisistaan (Kesti 2010, 59).

Osaamispaaoman johtamisen painotuksiin vaikuttavat organisaation liiketoiminnan
paastrategia seka toimialan muutosten méaara ja nopeus. Kohdeorganisaation
liketoiminnan p&astrategiaa ovat kasvu, kannattavuus, asiakkaiden sailyttdminen ja
uusien saaminen eli se luokitellaan kuuluvaksi niin kutsuttuun keskimmaiseen aaltoon.
Keskimmaisen aallon organisaatioilla toimialan muutosnopeus ja muutosten maara

lisdantyvat ja yritys pyrkii kasvuun, parantamaan asiakastyytyvaisyyttd, lisaéamaan
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tuottavuutta automaatiolla ja hallitsemaan prosesseilla jatkuvaa muutosta. (Otala 2008,
144-145.)

Kuviossa 10 on kuvattu organisaatioiden eri vaiheita ja mitka asiat painottuvat eri
vaiheissa osaamispaaoman johtamisessa. Kohdeorganisaatio sijoittuu keskelle ja sille

ominaisia vaiheita on korostettu tummemmalla savylla.

Liiketoiminnan 4
paastrategia

Kova kasvu
Uudet tuotteet Verkottumisen edistaminen
Innovaatiot
Dynaamisuus Kokeiluihin kannustaminen

| Tietotekniikalla tehokkuutt

Yhteisollis imis- ideoiden kehittamiseen

Kasvu menetelmét rutiineiksi o 7
Kannattavuus Sosiaalisen median
Asiakkaiden Osaamisen  Tietotekniikalla tehokuutta NYodyntaminen innovaa
séilyttaminen ja jakamisen  osaamisen levittdmiseen

uusien saaminen | tukeminen  ja hallintaan ‘
inen
Osaamis- ja oppi

stemaat- kulttuurin kehittaminen

tinen kehittamine

Tuottavuus _ Hiljaisen tiedo
Kustannus- Henkildstén Koulutus siirtaminen
tehokkuus ammattitaidon

varmistaminen Jatkuva parantaminen |

Toimialan muutosten
maara ja muutosnopeus

Kuvio 10. Erilaiset asiat osaamispddoman johtamisessa painottuvat eri vaiheissa olevissa
yrityksissé (Otala 2008, 145)

Osaamispadoman johtamisella voidaan saavuttaa merkittavid hyotyja yrityksen
menestymisen kannalta. Sen tuloksellisuus nékyy hyvind tuotteina ja palveluina,
asiakastyytyvaisyytena ja laadukkuutena. Osaaminen houkuttelee osaajia yritykseen

seka parantaa tyohyvinvointia ja ihmisten yhteisty6ta. (Otala 2008, 303.)

Osaamispadomalle on hankala antaa laskennallista arvoa. Se on ehka yksi syy miksi
sitd ei oteta paremmin huomioon yritysten strategiaa ja budjetteja suunniteltaessa.
Miten esimerkiksi hinnoitellaan organisaation taseessa osaava johtaminen, henkiléston
osaaminen ja ammattitaito, motivaatiota ja innostusta tai tyOtyytyvaisyytta? Myos
osaamispaaoman kehittdmisen mittaaminen on haastavaa (Lindroos & Lohivesi 2004,

191). Miten voidaan seurata tyontekijoiden motivaation ja sitoutumisen kehittymista
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pitkalla aikavalilla, kun yksildiden paivittaisetkin tydsuoritukset vaihtelevat valilla

mielialojen mukaan.

Henkilostotuottavuuden dosentti, Marko Kesti, on tutkinut paljon organisaation
kyvykkyyksien mittaamista ja henkilostotuottavuuden kehittamista. Kestin mukaan
nykyaikana henkilostoon sidottu aineeton paaoma on organisaatioiden tarkein padoma.
Jos henkilostd n&dhd&én vain tydnsuorittamiseen tarvittavana kulueréna, ei aineettoman

paaoman merkitysta ole ymmarretty. (Kesti 2010, 16.)

Henkildstotuottavuuden kehitysta voidaan seurata HCROI (Human Capital Return On
Investment) tyokalun avulla, kuvio 11. HCROI kuvaa sitd, miten henkildsté6n
panostettu raha tuottaa myyntikatetta. HCROI saadaan jakamalla myyntikate
henkilostokuluilla. Esimerkiksi kyvykas henkildstd myy enemman, jolloin myyntikate
kasvaa ja vastaavasti huono tyokyky vahentdd myyntia ja laatuvirheiden takia
myyntikate putoaa. Kyvykas henkilostd tekee téita myds tehokkaammin, jolloin

henkildstbkustannukset ovat pienemmat. (Kesti 2010, 16-17.)

(4]

|:| (V]
Myyntikate
— | 24 — 1
|:| [V ] [4]

Kuvio 11. HCROI -tunnusluvun muuttuminen (Kesti 2010, 17)

Henkildstokulut

Kestin mukaan organisaation tuotospotentiaali rakentuu tydpanoksen maaran liséksi
osaamisen ja teknologian hybddyntamisestd. Tyon tuottavuus saadaan jakamalla
todellinen tuotos ty6panoksen maaralld ja tydn kustannuksen tulolla. Oleellista
henkilost6tuottavuuden  kehittymisessd on se, miten organisaatio kykenee
hyddyntamaan osaamista eikd niinkdan henkildstén osaaminen. Ei riita, ettd yksil6illa
on korkeakoulututkinto, jos organisaatio ei syysta tai toisesta pysty hydédyntdmaan sita.
(Kesti 2010, 52, 55.)

Tyon tuottavuutta ja siihen vaikuttavia yrityksen kilpailukykytekijoita on mahdollista
laskea ja verrata. Tyon tuottavuuden laskeminen antaa suhdeluvun, jonka avulla
tuottavuuden rakentumista voidaan tarkastella. Osaamisen ja teknologian
hyédyntaminen ovat kiinni johtamisesta ja organisaation kompetensseista. (Kesti 2010,
56-58.)
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Alla on havainnollistettu Kestin ndkemysta tyon tuottavuuden rakentumisesta. Kuviosta
12 valittyy hyvin tyon tuotospotentiaali, joka koostuu todellisen tuotoksen maarasta ja
hyddyntamattomasta mahdollisuudesta.

Tuotolspotentiaali

Hyddyntadmatdn \ Hy&dyntamatén
mahdollisuus Togellinen mahdollisuus
uoto

1 1 |

[ 1T // \\ 10 1

Tydn
kustannu

Osaamisen
yédyntamise
maara

Teknologian
hyédyntéamise
maéara

Tyopanoksen
maéara

[
Tuotospotentiaali

osaamisen hyddyntadminen + tyépanos + teknologian hyédyntaminen

Ty6n tuottavuus= - — -
tydpanoksen maara x tydn kustannus

Kuvio 12. Tyon tuottavuuden rakentuminen (mukaillen Kesti 2010, 52, 55)

Aineettoman paaoman ja siihen vaikuttavien tekijéiden arvon méaarittely ei ole helppoa
eika yhta yksinkertaista kuin esimerkiksi aineellisten pddomien. Kuten yll& on kuvattu,
pystytdan aineettomien kilpailukykytekijoiden vaikutusta ja merkitystd yritykselle
laskemaan ja perustelemaan niiden vaikutusta yrityksen menestykselle.
Systemaattisella osaamispadoman johtamisella on selked korrelaatio yrityksen

menestymiseen ja tuottavuuteen.

Kestin mukaan harva organisaatio pystyy kehittamaan toimintansa huipputuottavaksi,

mutta kehitysty6ta auttaa, jos tunnistaa seuraavat kompastuskivet:

e Vain 20 prosenttia tyoyhteisdryhmista pystyy kehittymdan omatoimisesti, loput
80 prosenttia tarvitsevat apua kehityksessa

e Sahladmiseen on aikaa, mutta kehittdmiseen ei
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e Kehittdmiseen panostettu aika kaytetaan virheiden marehtimiseen

e Johdon nakemys poikkeaa liiaksi henkildston nakemyksesta

¢ Organisaatiosta ei |0ydy ammattitaitoa muutoksen toteuttamiseen

o Syyllistdminen estda oppimisen

e Esimiehilla ei ole riittavasti valtaa tehda tuottavuutta ja tydhyvinvointia

parantavia toimenpiteita. (Kesti 2010, 39-44.)

Kehitystehtavalla on positiivisia vaikutuksia kohdeorganisaation tuottavuuteen.
Osaamispaaoman johtamisen kehittymisen my6ta muutokset vaikuttavat esimiesten
osaamisen ja johtamisen paranemiseen, asiantuntijoiden sitoutumiseen ja motivaatioon
seka innostukseen ja tyOhyvinvointiin. Na&illa on suora vaikutus organisaation

tuottavuuteen.

4.2 Osaaminen ja sen johtaminen

Osaaminen on yksiléiden, tiimien, ryhmien tai organisaatioiden resurssi. Osaamisesta
kaytetdan usein myods termid kompetenssi. Yksilon osaaminen koostuu hanen
tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista, kontakteista ja asenteesta seka
henkilokohtaisista ominaisuuksista. Nama tekijat auttavat selviytymaan tyotilanteista ja
mahdollistavat tyontekijan hyvan tydsuorituksen. Koska yksilé ei monessa tilanteessa
pelkastaan yksin suoriudu tydstaan, vaan han on osa tiimin, ryhman tai organisaation
aikaansaannosta, on osaaminenkin organisaation osaamista eli sen pddomaa. (Otala
2008, 47, 50.)

Osaamisella on tyontekijalle monia tarkeitd merkityksia. Mitd helpommin tyontekija
selviytyy tehtavistdan, sitd paremmin han osaa. Osaaminen luo pystyvyyden tunnetta.
Osaaminen tuottaa tyontekijalle arvostuksen tunnetta ja vahvistaa hdnen asemaansa
sosiaalisessa yhteisdssa. Sill&, kuinka merkitykselliseksi tydntekijd kokee osaamisen ja
uuden oppimisen, on vaikutusta osaamisen johtamisessa motivoinnin kannalta.
Tyontekija odottaa ty6ltaan, ettd han voi oppia, tuntea olevansa pateva seka
tarpeellinen. (Viitala 2007, 178.)

Ihmisten johtaminen on paljon muutakin kuin tydntekijdiden valvomista ja
mikromanageerausta. Esimiehen keskeinen tehtdva on ohjata, tukea ja kannustaa

tyontekijoita korkeatasoisiin tydsuorituksiin niin, ettd organisaatio voi menestyd
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kilpailussa. (Ruohotie 2005, 45.) Osaamista ei pida yrittd& hallita, vaan se pitda pyrkia
vapauttamaan organisaation hyddyksi (Kesti 20015, 148).

Osaamisen johtaminen on yrityksen toiminta- ja Kkilpailukyvyn vahvistamista ja
varmistamista yrityksen osaamispohjan avulla. Osaamisen johtaminen sisaltaa kaiken
sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttdmaa
osaamista hankitaan, kehitetdén, uudistetaan ja vaalitaan. (Viitala 2005, 14.)

Osaamisen johtamisessa on hyva muistaa, etta yhteisten tavoitteiden selkeys luo
toiminnan merkityksellisyyden ja tukee tyOntekijad oppimaan uutta. Yhteisten
tavoitteiden saavuttaminen saa tyontekijan kokemaan voimaantumista. Tyontekijan
voima syntyy omien voimavarojen vahvistamisesta, sisdisen aanen kuuntelemisesta,
tietoisista valinnoista omien arvojen pohjalta ja itselle merkityksellisten asioiden
tekemisesta. (Takanen 2005, 59.)

Hyvd osaamisen johtaminen vaatii selkeiden tavoitteiden asettamisen liséksi
sitoutumista, yhteista visiota, motivointia ja kommunikaatiota sek& henkildsttn
kehittamista (Kesti 2010, 59; Ruohotie 2005, 45). Hyvélle osaamisen johtamiselle on

tunnusomaista se, etta:

e 0saamisen johtaminen on osa yrityksen normaalia johtamistoimintaa

e Osaamista tarkastellaan yhtend menestystekijana kuten muitakin asioita

o yrityksen rakenteet tukevat osaamisen Kkehittymista ja sitd arvioidaan
saénndllisesti

e 0saaminen on huomioitu palkitsemisjarjestelmissa

e 0saamisen johtaminen on Kkeskeinen o0sa esimiestydta ja sitd tuetaan
esimerkiksi HR:n toimesta (Kuusisto-Ek 2018, mukaillen Viitala 2005)

Henkilostosuunnittelu on osaamisen johtamisen tydkalu, missé tyévoiman kysyntaa ja
tarjontaa tarkastellaan organisaation ndkokulmasta. Henkilostosuunnittelun tavoitteena
on, ettd organisaatiolla olisi sekd Iyhyellda ettd pitkalla aikavalilla oikea maara
oikeanlaista henkilost6a oikeassa paikassa tarkoituksenmukaisin kustannuksin.
(Kauhanen 2010, 62.) Henkiloéstosuunnittelun avulla voidaan varmistaa, etta yrityksella
on osaavat henkilostévoimavarat my0s tulevaisuudessa. Yrityksen

liketoimintastrategia asettaa henkilostojohtamiselle suunnan ja reunaehdot. Tasta
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syysté henkilston ja liikketoiminnan johtaminen ovat kytkoksissa toisiinsa. (Viitala 2007,
54, 59.)

Mitd osaamisintensiivisempaa toiminta on, sitd tarkedmp&& on osaamispaaoman
johtaminen. Osaamisen johtaminen on kilpailukykytekija. Osaamisen johtamisen tulee
lahte& organisaatioiden hallitustasolta ja edetd aina l&hiesimiestybhon ja omaan
osaamisen kehittamiseen. (Kuusisto-Ek 2018.) Koska kohdeorganisaatio on

asiantuntijaorganisaatio, tulee osaamisen johtamisen olla keskitsséa.

4.2.1 Osaamisen ja sen johtamisen kytkeytyminen strategiaan

Johtamisen avulla maaritetddn organisaation missio (mitd varten organisaatio on
olemassa), visio (tulevaisuuden tahtotila) ja toiminta-ajatus eli periaatteet, joiden
mukaisesti toimimalla toteutetaan missio ja edetaén kohti visiota. Johtamisella pyritaan
luomaan strategia, jonka avulla varmistetaan organisaation menestyminen. (Kesti
2010, 125.) Strategia on omalle organisaatiolle ohje siita, miten sen tulee toimia
(Lindroos & Lohivesi 2004, 29). Osaamisen johtaminen Kkytkeytyy organisaation

strategiaan.

Osaamisen uudistuminen ratkaisee sen, menestytaankdé muutoksessa vai ei. Keskeisia
menestystekijoita ovat kyky oppia kokemuksesta, kyky hankkia, kasitella ja hyodyntaa
tietoa seka kyky kehittad menetelmia. Voidaan puhua oppivasta organisaatiosta, joka
kykenee muuttamaan kayttaytymistadn uuden tiedon ja uusien kasitysten mukaiseksi.

(Viitala 2015, 11, 39.) Oppivan organisaation kantava voima ovat tydntekijat.

"Yrityksen kilpailukyky riippuu enemman kuin mistddn muusta siitd, mitd siella
osataan, miten tuota osaamista kaytetaan ja kuinka nopeasti kyetddn oppimaan
uutta.” (Viitala 2005, 11, teoksessa Prusak 1997.)

Osaamisen johtamisen kiinnekohtana toimii organisaation tahtotila. Tahtotilan
maarittdminen on tarkeaa, silla ilman tietoa suunnasta, ei ole mahdollista suunnitella
reittia pddmaaraan eli tietdd millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Kun nykytila
ja tulevaisuuden suunta ovat selvilla, on yrityksen kokonaisvaltainen osaamisen
johtaminen mahdollista. (Viitala 2005, 15.)

Lahtdtilanteen ja tahtotilan valille jadvAn muutostarpeen avulla voidaan suunnitella,
minkalaista osaamista organisaatiossa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa.

Osaamistarvetta voidaan ennakoida organisaatiossa osaamisen johtamisen avulla eri

metropolia.fi WM etropolia



31

ajanjaksoille, jotta organisaatio sailyttdd kilpailukykynséd ja menestyy kilpailussa
muutoksista huolimatta. Urapolkusuunnittelu auttaa yksilod paasemaan osaksi
yrityksen liiketoimintastrategiaa dialogin  muodossa. Urapolkusuunnittelun avulla
yrityksessa on helpompi tunnistaa, minkélaista osaamista tyontekijoilla on parhaillaan,
minkéalaista osaamista heilla mahdollisesti tulee olemaan ja miten suunnitelma kohtaa

yrityksen strategian kanssa.

4.2.2 Asiantuntijoiden johtaminen

Asiantuntijoita pidetdan persoonallisina, originelleina, tunneherkkina ja vaikeina, mutta
myds mielenkiintoisina ihmisind. He kokevat olevansa perinteista tyontekijaa
vahvemmassa asemassa ja uskaltavat tuoda tunteensa esiin. Asiantuntijoita voi johtaa
ja tuleekin johtaa, mutta heitd tulisi johtaa hieman eri tavalla perinteiseen
johtamiskasitykseen verrattuna. (Sipila 1996, 54, 56.)

Asiantuntijoiden johtaminen on haastavaa. Se edellyttdd normaalia enemman koko
persoonallisuuden likoon laittamista ja kekselidgisyyttd. Asiantuntijoita johtaneet
kuvailevat asiantuntijoiden johtamisen keskeisiksi haasteiksi muun muassa

asiantuntijoiden:

e kapea-alaisuuden (kokonaisnékemyksen puute; liketoiminnasta,
markkinoinnista, ihmistuntemuksesta ja toisten tekemisen ymmarryksesta)

o yhteistyOkyvyttdmyyden, itsetunto- ja tiedonsiirto-ongelmat

e motivoinnin ja pitAmisen seka jamptien asiantuntijoiden ldytamisen

¢ tavoitteellisuuden ja suunnitelmallisuuden omaksumisen

e motivoinnin, palkitsemisen ja palautteen seka kurinalaisuuden (Sipila 1996, 54—
56.)

Asiantuntijaorganisaatiossa johtaminen liittyy hyvin voimakkaasti tyon siséltoon ja
johtajan kyvykkyyteen yhteison ammattitaitoalueella. Johtaja voi kompensoida
henkildjohtamisen taitojen puutetta omalla substanssiosaamisella asiantuntijoiden

ammattialueella. (Sipila 1996, 57.)

Hyva esimies hallitsee erilaisia tyyleja johtaa. Uudistava esimies kykenee innostamaan
alaisiaan pois heidan mukavuusalueeltaan, hdan ymmartaa alaisten erilaiset tarpeet,

toimii roolimallina ja johtaa muutosta. Yllapitava esimies motivoi alaisiaan kohti ennalta
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sovittuja paamaaria roolien, palkitsemisen ja selkeiden tavoitteiden kautta. (Sistonen
2008, 36.) Asiantuntijoissa on eroja, joten esimiehen on hyva osata erilaisia tyyleja
johtaa ja tunnistaa tilanteet, joihin soveltuu uudistava tai yllapitava johtamistyyli.

Asiantuntijoilla  on usein hyvin voimakas ammattieettinen kytkentd oman
ammattikuntansa kollegoihin. Kytkenta ammattikuntaan voi olla hyvin yhtenéinen, lahes
lahkomainen, ja se esiintyy yhtendisena ulkoista maailmaa vastaan. Organisaation
johdon kannalta ammattikuntaan sitoutuminen voi heikentdd asiantuntijoiden
sitoutumista itse organisaatioon. Tilanne ei muodostu ongelmaksi niin pitkaan, kun
ammattikunnan ja organisaation johdolla ovat yhtenevat nakemykset toiminnan
kehittamisesta. Konfliktitilanteissa ammattikunnalla on yleensa yliote, jossa johto joutuu
taipumaan. (Sipila 1996, 58.) Esimiehen on hyva tiedostaa tama taipumus
ammattieettiseen kytkentddn asiantuntijoiden keskuudessa ja varmistaa arjessa se,

ettd organisaation ja asiantuntijoiden ndkemykset eivét ajaudu tdrmayskurssille.

Asiantuntijaorganisaation lahtékohtana on perusprosessi: osaaminen ja osaamisen
kehittyminen — oppiminen. Organisaation ohjauksen tulee edesauttaa osaamisen
yllapitoa ja edelleen kehittymistd seka saattaa oikea henkild oikeaan tilanteeseen: ei
ylipatevaa sellaiseen tilanteeseen, jossa h&n ei opi mitdan tai noviisia ratkomaan
kohtuuttomia ongelmia. Tama ndkokulma on valttAmaton asiantuntija oppimisen ja
motivaation kannalta sekd asiantuntijaorganisaation talouden ja asiakaspalvelun
kannalta. (Sipila 1996, 67.)

Asiantuntijaorganisaation ohjausmallin p&&piirteet on kuvattu kuviossa 13. Keskiossa

ovat osaaminen ja oppiminen.
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Kuvio 13. Asiantuntijaorganisaation ohjausmallin paapiirteet (Sipila 1996, 68)

Ohjaustehtavan tavoitteena on, etta henkildiden tehtavat muuttuvat hanen oppimisensa
ja kehittymisensda mukaan. Toisaalta myOs asiakkaat tarvitsevat ohjausta. Joskus
asiakkaat innostuvat kulkemaan oman, pidetyn nimikkoasiantuntijansa perassa, mika
saattaa muodostua asiantuntijalle painolastiksi, kun asiantuntija haluaisi jo keskittya
uusiin tehtaviin. (Sipila 1996, 68-69.)

Ohjaus ja johtaminen muodostuvat eri keinoista: strategiaohjauksesta, rakenne- ja
systeemiohjauksesta seka valittbmasta ohjauksesta. Tavoitteena on, etta
mahdollisimman kevyella ohjausrakenteella voidaan taata oikeiden tdiden tekeminen ja
oppiminen sekd riittava riippumattomuus  yksittaisistd osaajista. Tama on
asiantuntijaorganisaatiossa toimivien esimiesten vaikein perustehtava. (Sipila 1996,
69.)

Asiantuntijoiden urakehitys on heille tarkedd. Henkildiden urapolun ohjaaminen on
myods johdon keskeisimpid, valmentajan rooliin liittyvid tehtavid. Asiantuntijoiden

urapolussa on huomioitava:

o ammatillinen ura
e oOrganisatorinen ura

e palkkaura / edut
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e julkisuusura (Sipila 1996, 143.)

Asiantuntijan uran alkuvaiheessa korostuu ammatillinen ja palkkaura, sitten henkilosta
riippuen ammatillinen ura tai organisaation ura, tai molemmat, ja pikkuhiljaa yha
enemman my0s julkisuusura. (Sipila 1996, 143.) Esimiehen on hyva tunnistaa

asiantuntijan urapolun vaihe.

Kuvio 14 havainnollistaa asiantuntijan mahdollisuuksia urapolulla. Asiantuntijalla on

mahdollisuus edeta urallaan asiantuntijana tai vaihtaa esimiestehtaviin. (Sipila 1996,

146.)

|

Yksikon j-n johtaja

|
—7
L@
—7
__ @
- o

Kuvio 14. Asiantuntijaorganisaation dualladder -urapolku (mukaillen Sipila 1996, 146)

Asiantuntijan on jossain vaiheessa ratkaistava pysyykt han asiantuntijana vai siirtyyko
han esimiesuralle vai tavoitteleeko hadn molempia. Esimiesuralla nahdaan olevan
mahdollisuuksia asiantuntijauraa pidemmalle. Mahdollisuuksia voidaan mallintaa
dualladder (kaksoistikapuut”) -urapolkujarjestelméan avulla, joka kuvaa asiantuntijan
mahdollisuuksia valita esimies- tai asiantuntijaurapolku tai molemmat urapolut. (Sipila
1996, 143-144.)

Perinteinen ajattelutapa ohjaisi helposti valitsemaan esimiehen uran, mutta ennen kuin
uravalinnan tekee, tulisi valintaa miettia ja harkita. Apuja paatoksentekoon saa
asiantuntija ja esimies ura-ankkuriajattelun avulla. Ura-ankkurimallin avulla saa

muodostettua kasityksen omasta ammatillisesta suuntautumisesta. Oma ura-ankkuri
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kehittyy ja vahvistuu tyduran myo6té. Jos asiantuntija tulee ajautuneeksi tehtavaan, joka
ei ole hanen urasuuntautumisensa mukainen, "ankkuri” eli hdnen uraorientaationsa
vetaa hanet takaisin. Ura-ankkurit muodostuvat omista motiiveista ja tarpeista, omista

lahjoista ja taidoista sek& omista asenteista ja arvoista. (Sipila 1996, 150-152.)

Asiantuntijalle ominaista on hanen halunsa loistaa omalla tekemiselld&n ja tuloksillaan,
kun taas esimiehen tulee saada asiantuntijat loistamaan ensin, jotta han saisi sitéd
kautta arvoaan tekemalleen tydlle. Hyvasta asiantuntijasta ei aina tule hyvaa esimiesta
ja painvastoin. Tama johtuu uraorientaation vaikutuksista. Esimiehen kanssa on hyva

hyddyntaa ura-ankkuriajattelumallia urapolusta sparratessa.

4.2.3 Coachaus

Esimiesten roolien ndhdaan muuttuneen. Aikaisempi niin kutsuttu hallinnollinen
valvojaote on muuttunut henkilokunnan kehityksestd huolehtivaksi valmentajaksi.
(Ruohotie 2005, 277.) Puhutaan coachauksesta. Coachaavalla johtamisotteella

voidaan tukea tyontekijan itseohjautuvuutta.

Esimies voi kayttdd coachaavaa valmennusotetta, kun han haluaa maksimoida
valmennettavansa osaamisen. Coachingissa on kyse luottamuksellisesta yhteistydsta,
jossa coach (esimerkiksi esimies) auttaa valmennettavaa (esimerkiksi alaistaan)
tiedostamaan omia vahvuuksiaan ja toteuttamaan tavoitteitaan. Coachin tehtava ei ole
neuvoa, mita valmennettavan pitdd tehdd, vaan tukea ja haastaa hanta itseaan

[6ytamaan parhaat ajattelu- ja toimintatavat. (Business Coaching Institute.)

Menetelmd  on ratkaisukeskeinen, tulosorientoitunut ~ ja  systemaattinen
vuorovaikutussuhde, jonka taustalla vaikuttavat lukuista tieteenalat ja teoriat. Naita
coachingissa vaikuttavia tieteenaloja ja teorioita ovat esimerkiksi kognitiivinen ja
positiivinen psykologia, aikuiskasvatustiede, systeemiteoria, neurotiede, johtamistieteet
ja urheiluvalmennus. Coachingissa fokus voi olla joko henkilokohtaisessa eldméssa tai
ammatillisessa tilanteessa coachattavan tilanteen mukaan. (Business Coaching

Institute.)

Coachingissa keskitytdan heikkouksien sijaan vahvuuksiin ja niiden kehittamiseen.
Juuri vahvuuksien jalostaminen saa aikaan suorituskyvyn parantumisen. Coachin

tehtdva on avata valmennettavan ndkodkulmaa totutun yli ja auttaa ndkem&an uusia
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mahdollisuuksia. Ollaan coachingin ytimessa, kun valmennettavan kasvu ja

kehittyminen ovat hanen oman motivaation suuntaista. (Business Coaching Institute.)

Esimerkiksi kaikki tyontekijat eivat ole itseohjautuvia urapolun suhteen. Toiset
tarvitsevat enemman apua kuin toiset l0ytdadkseen urapolulleen suunnan. Coachingin
avulla esimies pystyy auttamaan alaistaan ndkem&an uusia mahdollisuuksia ja

tiedostamaan omia vahvuuksia ja tavoitteita.

4.3 Sisainen tulevaisuuden nakyma ja ORCEF -johtamismalli

Osa tyontekijoiden vaihtuvuudesta voidaan ndhdad hyvana asiana. Paikalleen
juuttuneiden, motivaation lopullisesti kadottaneiden perdaan ei kannata haikailla. On
arvokasta saada taloon muissa yrityksissé karttunutta kokemusta ja osaamista, uusia
ajatuksia ja kyseenalaistavaa otetta. Tama virkistaa tyOymparistdd. Vuosittaisen
vaihtuvuuden jaadessa alle viiden prosentin, voidaan puhua terveesta vaihtuvuudesta.
(Valvisto 2005, 90-91.) Loppujen 95 prosentin tyontekijoiden suhteen, pitéisi kuitenkin
olla suunnitelma. Miten pitaa tydntekijat innostuneina, osaavina, motivoituneina ja

organisaation palkkalistoilla?

Elisa Valvisto on luonut pitkdn uran henkiléstdjohtamisen parissa ja paassyt ndkemaan
vaiherikkaan uransa aikana sen monista eri nakdkulmista. Valvisto kuvaa yritysten
kompastuskiveksi tyontekijan sitoutumiselle tulevaisuuden nakymé&n puuttumisen.
Tyontekija tarvitsee nakymén omaan tulevaisuuteensa yrityksessa. Jos tulevaisuuden
nakyma puuttuu, lahtee tyontekija etsimaéan sitd toisesta yrityksesta. (Valvisto 2005,
91-92).

Organisaation pitaisi luoda tyontekijoille tulevaisuuden nakyman -ohjelma, joka
kuvastaa tyontekijan tulevaa urapolkua organisaatiossa. Ohjelman tulisi olla
johdonmukainen ja realistinen seka ilmentaa vastavuoroisuus periaatetta: sina teet
toité sitoutuneesti ja me haluamme tukea sitd, etta voit sitoutua pidemmaksi aikaa.
Valviston mukaan tulevaisuuden ndkyman -ohjelman rakentuminen perustuu

seuraaviin vaatimuksiin:

Ymmarra tyontekijan elinkaaren ja hanen tydsuhteensa elinkaaren vaihe.
Tunnista irtisanoutumiselle kriittiset vaiheet.

Kytke urapolku paivittdiseen johtamiseen ja esimiestyéhon.

N

Etsi palautetta laht6haastatteluista ja ilmapiiritutkimuksista.
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5. Kirkasta johdon, esimiehen ja henkilostoyksikon tyonjako. (Valvisto 2005, 92—
93))

Esimiehen tulisi tuntea alaisensa riittdvan hyvin, ettd h&n pystyy ymmartdmaan
alaisiaan ja heissa olevia kehittymismahdollisuuksia. Esimiehen tulisi aistia alaisissaan
motivaation vaheneminen ajoissa ja miettid jokaiselle alaiselleen soveltuvaa urapolkua
arjen lomassa. N&ain esimies on valmis kaym&an ohjauskeskustelun urapolusta
kehityskeskustelujen ulkopuolellakin, jos tilanne sita vaatii. Kun tydntekijan motivaatio
heikkenee, ei han lahde sitd ensimmaiseksi kertomaan esimiehelle vaan on
luonnollista, ettd han ryhtyy katselemaan avoimia tyopaikkoja. Johtamisjarjestelman
tulisi toimia niin, etta se tukee ja varmistaa uuden tehtavan I6ytymista talon sisalla, eika

osaamista karkaa hallitsemattomasti organisaation ulkopuolelle. (Valvisto 2005, 69.)

Valvisto suosittelee esimiehia kayttamaan osana toimivaa johtamisprosessia ORCEF-
menetelmda, kuvio 15. Sen avulla esimiehen on mahdollista kayda laadukas
keskustelu alaisen kehittymisesta ja urapolkusuunnitelmasta lapi vuoden eika vain
kehityskeskustelujen ajan kohtana. (Valvisto 2005, 69-70.)

Alla on kuvattu ORCEF-menetelman kiertoa.

/7 pN

Kuvio 15. ORCEF-menetelma (Valvisto 2005, 69)

ORCEF-menetelmassa esimies havainnoi aktiivisesti alaisiaan lapi vuoden (Observe).

Han pitda kirjaa havainnoistaan (Record) ja jasentelee (Classify) tiedot niin, etta ne
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ovat helposti kaytettdvissa varsinaista arviointia varten. Taman jalkeen esimies arvioi
(Evaluate) ja antaa rakentavaa palautetta (Feedback) havainnoistaan. (Valvisto 2005,
69.)

Uusiin tehtaviin siirryttdessa organisaation sisalla, kaynnistavat sisaiset siirrot monesti
ketjureaktion. Sisaista siirtymistéd voidaan tukea johtamisjarjestelmén avulla, jolloin
myds esimiehen on helpompi luopua tyOntekijasta. Siséisia siirtoja varten
organisaatiossa tulee olla sovittuna pelisaannot. Liséksi tdméa vaatii organisaation
kulttuurilta valmiuksia. Kulttuurin syntymista voidaan tukea oikein rakennetulla

sisdisella viestinnalla ja esimiesten koulutuksella. (Valvisto 2005, 70.)

4.4 Tybn imu ja voimavarat

Tyontekijan on mahdollista saavuttaa paras suoritustaso silloin, kun h&nen haasteensa
ja osaamisen ovat sopusoinnussa ja jatkuvassa kasvussa. Tallgin han on saavuttanut
tyon imun eli flow-tilan. (Otala 2008, 269.) Kuvio 16 havainnollistaa tydonimuun

vaikuttavia tekijoita:

A
-.6 - - -
21 Ahdistus: Virtaustila:
5 Korkeat haasteet Korkeat haasteet
X Vahainen osaaminen Korkea 0833”“”7
e \ >
()]
Q
0 | Apatia:
g Vahaiset h °@
Vahainep0saaminen
I
Ikdvystyminen:
B Vihaiset patia' Vahaiset haasteet
- Korkea osaaminen
-_% haasteet Vahaiset haasteet !
‘2 | Vahéainen Vahainen osaaminen
(¢ | osaaminen
> S
vahainen Osaaminen korkea

Kuvio 16. Tyon imu (Otala 2008, 270, mukaillen teoksessa Csikszentmihalyin 1991)
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Virtaustilassa tyon imu vetaa tyontekijaa yha parempiin suorituksiin, kohtaamaan yha
vaativampia haasteita ja saavuttamaan yha paremman osaamistason. Tyon imussa
tyontekija on tuottavimmillaan ja hdnen on mahdollista saavuttaa nautinnollinen olotila.
Virtaustilassa tyontekijd uppoutuu, tekeminen ja oppiminen tuntuvat helpoilta ja olo on
energinen. (Otala 2008, 270, 271.) Virtaustilassa oleminen kasvattaa organisaation

osaamispaaomaa.

Otalan tyoénimun kuvauksesta on ollut minulle henkilokohtaisesti hyétya. Sen avulla
olen tunnistanut tyduran aikana koettuja tunnetiloja, niin ikévystymista kuin ahdistusta,
jotka ovat muuttuneet sittemmin hyvaksi fiilikseksi ja olen saavuttanut tydén imun ja
draivin. Tydnimuun ei ajaudu itsestaan vaan pitaa tapahtua muutos: ikavystyessa pitaa
saada lisdd haasteita ja ahdistuessa lisdd osaamista. Oppiminen ja osaaminen

tuottavat myos tydhyvinvointia (Kupias & Peltonen & Pirinen 2014, 12).

Tyontekijalla itselladn on vastuu omasta kehityksestadn, mutta esimiehella on tarkea
rooli tukea kehitystd, jotta tydn imussa sailytdan. Toimenkuvassa tulisi olla riittavasti
haasteita, silla lian vahaiset haasteet johtavat ikavystymiseen ja vastaavasti liian
korkeat haasteet johtavat ahdistukseen (Otala 2008, 270).

Esimies voi vaikuttaa johtamisellaan siihen, minka laatuista henkildpadomaan sidottua
osaamista organisaation osaamispaaomaan saadaan sidottua. Ovatko alaiset
ammattitaitoisia, innostuneita, sitoutuneita ja motivoituneita vai eivat? Ovatko he
saavuttaneet tydssaan nautinnollisen olotilan eli saavuttaneet tyonimun? Esimiehen
tuella on tutkitusti positiivinen vaikutus tyon imun saavuttamiseksi (Hakanen 2005,
290).

Onnellinen, tyon imun [0ytanyt tyontekija saa aikaan luovuutta. Tama johtuu muun
muassa siita, etta tyén imussa tyontekijat kokevat enemman myoénteisia tunteita, jotka
laajentavat heidan ajattelu- ja toimintamalleja ja sitéd kautta valjastavat yksildllisia
voimavaroja kayttoon. Myodnteiset tunteet ja positiivisuus ovat véliaikaisia, ne eivat pysy

itsestdan ylla vaan niita pitaa vaalia. (Fredrickson 2009, 55, 59.)

Kuviossa 17 on kuvattu positiivisuuden kehad ja sita, miten positiivisuus kasvattaa ja

avartaa lisdé positiivisuutta psykologian professori Barbara Fredricksonin mukaan.
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. Hyva terveys,

onnellisuus,

. Rakentavat positiivisesti

kestavia poikkeava
henkilokohtaisia ~ Kayttaytyminen

. _ voimavaroja
Uudet ajatukset,  (sos. tuki,

teot, suhteet sitkeys,
luovuus, taidot
ja osaamisen)

o Mydnteiset
tunteet

Kuvio 17. Myodnteisyys avartaa havaintokykya ja rakentaa henkilokohtaisia resursseja (mukaillen
Manka & Manka 2016, teoksessa Fredrickson ym. 2008)

Tyobn imun tuottavuudesta hyotyvat kaikki: tyontekija, esimies, yritys, asiakas ja
sidosryhmét. Suunnitelmallisen ja henkilokohtaisen urapolun avulla pystytaan
tukemaan sitd, ettd innostuneisuus ja motivaatio sailyvat ja osaaminen kasvaa.
Tyontekija on innostunut, motivoitunut ja aikaansaava, kun han on saavuttanut

virtaustilan.

Tyopsykologiassa on alettu kiinnittdmaan huomiota tydn voimavaratekijoihin.
Tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen tyohon ovat nousseet keskeisiksi tutkimuskohteiksi,
silld on huomattu, ettéd pelkalla ahkeruudella ja kuuliaisuudella ei tulevaisuudessa
parjata vaan ratkaisevia tekijoita ovat innostuneisuus, aloitteellisuus ja luovuus. (Manka
& Manka 2016.)

Hyvinvointia on mahdollista edistda lisddmalla toimenpiteitd tyon voimavarojen ja
yksilon voimavarojen kehittamiseen. Alla on havainnollistettu voimavaramalli, jossa
yksilén ja tybn voimavaroja kehittamalla pystytd&n vaikuttamaan tuloksellisuuteen,
kuvio 18. (Manka & Manka 2016.)
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(" N
Tydn voimavarat
Johtaminen
Organisaation rakenne
Kehittyminen
Toyeom Tyshan liittyvat Tulokset
\_ ) kokemukset ja yk5|_lon ja
asenteet organisaation
4 Yksilén ) TS.(.ﬁn imu j:a inno_stus néTk?I:uI"rinasta
voimavarat Tyog.:”e;k'ty556|l'syys T—I?/vﬁlio?:tlljs
ltseluottamus roUtNEISUts Terveys
Toivo
Optimismi
Selkeys
. J

Kuvio 18. Voimavaramalli (Manka & Manka 2016, teoksessa Christensen ym. 2008)

Tyon imulla voidaan torjua myds uupumusta (Otala 2008, 273). Tyon imulla on tutkittu
olevan kaanteinen yhteys tyduupumukseen, stressiin seka ero- ja elékeajatuksiin ja
myonteinen yhteys terveyteen, tyokykyyn ja ty6tyytyvaisyyteen. Tyon imu nahdaan
positivisena  voimavarana, kaikkialle  tyossd levittyvand  tarmokkuutena,

omistautumisena ja uppoutumisena tyéhon. (Hakanen 2005, 290.)

45 Motivaatio

Aiemmissa luvuissa on puhuttu motivaatiosta, sen tarpeesta, siihen vaikuttavista
asioista ja motivaatiopulasta. Seuraavaksi avataan motivaatiota hieman tarkemmin:

mista motivaatio syntyy, motivaation merkitys ja tarkastellaan voiko motivaatiota johtaa.

Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisainen motivaatio
kumpuaa omista motiiveista, tarpeista ja omasta halusta tehda jotain. Ulkoinen
motivaatio taas tulee nimensd mukaisesti ulkoisesta lahteesta, kuten esimerkiksi

palkkiosta, maineesta, rangaistuksesta tai toisesta ihmisesta. (Sistonen 2008, 32.)

Sisdinen motivaatio syntyy, kun ihmisen perustarpeet ovat kunnossa. Tallgin hénella
on vahva draivi tehdd tyonsa hyvin ja kehittyd paremmaksi. Sisaisesti motivoitunut

tyontekijd voi itse hyvin ja han tuottaa myds organisaatiolle enemman lisdarvoa.
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(Martela & Jarenko 2015, 17.) Sisédinen motivaatio on sitd, etta tyontekijat aidosti
syttyvat tehtavistaan ja haluavat itse tehdd parhaansa niiden eteen.

Sisdista motivaatiota voidaan tarkastella ihmisen neljan psykologisen perustarpeen
kautta, joiden tayttyminen synnyttad innostusta, merkityksellisyytta ja tekemisen
draivia. Nama perustarpeet voidaan jakaa vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden,
yhteenkuuluvuuden ja hyvantekemisen tarpeeseen. (Martela & Jarenko 2015, 17.)

o Vapaaehtoisuuden tarve kuvaa mahdollisuutta tehdad itsedédn Kkiinnostavia
asioita itse valitsemallaan tavalla, eiké tyo ole ulkoapain pakotettua.

o Kyvykkyyden tarve on sita, ettd ty0 tarjoaa sopivasti haasteita ja tydssa on
mahdollista oppia, kehittya ja saavuttaa asioita.

e Yhteenkuuluvuuden tarve on kokemus siitd, ettd on osa yhteistd, jossa
vdlitetdan ja jossa arvostetaan inmisena.

e Hyvantekemisen tarve on kokemus siitd, ettd omalla ty6lla on myonteinen
vaikutus tyokavereihin, asiakkaisiin tai laajemmin yhteiskuntaan. (Martela &
Jarenko 2015, 17-18.)

Naiden perustarpeiden kautta kumpuaa sisdainen motivaatio.

Sisdista motivaatiota voi ja ei voi johtaa. Sisdinen motivaatio tarkoittaa henkilon omaa
kiinnostusta ja innostusta, jota ei voi kaskyilla ja ohjeilla maarailla. Motivaatio on sisalta
lahteva tunne, jota ei voi ulkoapéin esimerkiksi esimiehen toimesta pakottaa. Sisaista
motivaatiota voi kuitenkin ruokkia ja esimies on ennen kaikkea tassa edellytysten luoja.
Esimies pystyy toimillaan luomaan sellaiset tyolot, joissa mikaan ei esta tyontekijaa
tekemasta ty6taan hyvin. Esimies pystyy johtamaan sisaista motivaatiota valmentajan,

mahdollistajan, innostajan ja tukihenkildn roolissa. (Martela & Jarenko 2015, 155-156.)

Osaamisessa, suoriutumisessa ja oppimisessa motivaatio on avaintekija, silla vahva
motivaatio parantaa suoritusta ja oppimista. Jos motivaatiota ei ole, niin ei opi eikd saa

aikaan tuloksiakaan. (Sistonen 2008, 32.)
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4.6 Asiantuntijan motivaattorit

Motivaatio saa tyontekijan toimimaan ja kayttdytymaan tietylld tavalla. Se on
yhdistelma henkisia, fysiologisia ja tunneperaisia prosesseja. Motiiveilla ja tarpeilla on

laheinen yhteys keskenaan ja ne toimivat liiketoiminnan perustana. (Karléf 2002, 163.)

Tarkasteltuna perinteisell&a Maslowin tarvehierarkialla, asiantuntijat ovat tarvehierarkian
tyydyttamisen ylimmilla tasoilla. Asiantuntijan ylivoimaisesti tarkein motivaattori on tyén
kiinnostavuus, mika tarkoittaa asiantuntijan kohdalla sita, ettd tyén pitdd muuttua koko
ajan henkilon kehityksen mukana niin, ettd hén kokee saavansa tydsta jotain koko
ajan. Asiantuntija tekee myo6s rutiinity6td, mutta h&nen rutiinitehtavat vaativat erittain
korkeaa ammattitaitoa. Mielenkiintoiset, haastavat ja kehittyvat ty6t tarjoavat
mahdollisuuden palkata ja pitda hyvia asiantuntijoita organisaatiossa. (Sipila 1996, 39—
40.)

Seuraava kuvio 19 havainnollistaa asiantuntijan motivaattoreita.

N NN
ielenkiintoisuus
t@ Arvostus
Tyévélineet Palaute

Tyo6toverit & limapiiri

Kuvio 19. Asiantuntijan motivaattorit (Sipila 1996, 42)

Muita asiantuntijan motivaattoreita ovat myos se, ettd asiantuntija haluaa paasta
eteenpain tydssaan ja nahda tuloksia. Onnistumiset kannustavat hantd uusiin
ponnistuksiin. Asiantuntijat ajautuvat usein osaavien kollegoiden lahelle, silla heilta on
mahdollista oppia lisdd. Asiantuntijat haluavat saada palautetta ja arvostusta tydstaan,

silla he ovat kunnianhimoisia. Palkalla on merkitystéa asiantuntijalle, silla se koetaan
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olevan arvostuksen mitta ja tarkeda on myos se, ettd oma palkka on linjassa kollegan
kanssa. (Sipila 1996, 40-43.)

Asiantuntijan tyon pitd& sailyd mielenkiintoisena ja vaihtelevana hanen osaamistaan
jatkuvasti kasvattaen, jotta asiantuntija padsee kokemaan onnistumisen elamyksia ja

nauttimaan arvostusta.

4.7 Menestyneen yrityskulttuurin arvoja

Mik&a tekee yrityksestd parhaan tyOpaikan tydskennelld tai miksi yritys ylipdataan
tavoittelisi parhaan tyopaikan tittelia? Mita liikketoiminnallista hy6tya siité on yritykselle?

Parhaiden tyopaikkojen (Great Place To Work) hallituksen puheenjohtajan, Asta
Rossin, mukaan parhaissa tyOpaikoissa on tutkitusti paremmat tuotot ja pienemmat
kustannukset kuin keskimaarin suomalaisissa yrityksissd. Ne nauttivat sijoittajien
luottamusta ja ndin ollen liikevaihdon kasvu on nopeampaa ja osinkotuotot paremmat.
Parhaissa tyopaikoissa syntyy paljon innovaatioita ja niiden tuottavuus on parempi kuin
keskimaaraisesti suomalaisissa yrityksissa. Liséksi parhaissa tydpaikoissa on pienempi
tyontekijoiden vaihtuvuus ja enemman tyonhakijoita, joista paasee valitsemaan
parhaimmat. Lisaksi sairauspoissaoloja on vahemman, jolloin suurempi aika tyénteosta
voidaan kayttaa tyontekoon. (Rossi 2015, 18-19.) Naméa tekijat vaikuttavat

tuottavuuteen ja saavat parhaat tydpaikat loistamaan perinteisten tydpaikkojen rinnalla.

Menestyneen  yrityksen takana on vahva yrityskulttuuri, jonka avulla
edellakavijayritykset johtavat liikketoimintaansa. Kulttuuristrategia on johtamisen
nakokulma, joka yhdistda parhaita tyopaikkoja. Kulttuuristrategian avulla johtamisen
vaikuttavuus, yrityksen tulokset ja tydelaman laatu tutkitusti paranevat. Organisaation
kulttuurin ja strategian valiin ei ja& tilaa ristiriidoille. Se, miten asiat on tapana tehd&, on

myds se tapa, jolla strategiaa toteutetaan. (Rossi 2015, 16, 20.)

Ne arvot, jotka halutaan toteuttaa strategiassa, tulisivat saada osaksi arkea ja sita
myota osaksi yrityskulttuuria. Muutoin kdy niin, ettéd yrityskulttuuri sy strategian

lounaaksi ja arvot jadvat strategiseksi sananhelinéksi (Rossi 2015, 12).

Alla, kuvio 20, on listattu Rossin mainitsemat hyvien tyopaikkojen aikakauden arvot

hanen kirjassaan Kulttuuristrategia 2:
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Unelmat Luottamus Anteliaisuus Kukoistus
Palveleva johtaminen  Kasvu Innostus Menestys
Onnellisuus Vaikuttaminen llo Inhimillisyys
Tuottavuus Toivo Kehitys Pitkdjanteisyys
Rakkaus  Parempi maailma Kestéava Mielekkyys

Kuvio 20. Hyvien tyopaikkojen aikakauden arvot (Rossi 2015, 314)

Rossin mukaan hyvien tydpaikkojen aikakauden arvot ovat positiivisia ja sisaltavat
myds pehmeita arvoja.

4.8 Case esimerkki Fingrid

Fingrid on hyva esimerkki yrityksesta, jossa tehdaan paljon t6itd sen eteen, etta
innostus nakyisi tydyhteisbssa joka paiva ja kaikki tydyhteisoon kuuluvat tulisivat
motivoiduiksi. Fingrid on kantaverkkoyhtio, jonka tehtavana on yllapitaa ja kehittaa

Suomen sahkonsiirron kantaverkkoa.

Fingridissd halutaan, ettd arkinen tyd on innostavaa, pelkat yksittiiset
valonpilkahdukset eivat riitd. Vain niin voidaan saavuttaa aitoa innostusta
tydyhteisdssa. Fingridissa asiantuntijoita innostetaan kahdella erilaisella urapolulla,
joissa molemmissa on useita portaita ja molemmat etenevat yhta korkeaan asemaan.
Urapolkuvalinta esimieheksi tai asiantuntijaksi ei sinetdi tyontekijan uravalintaa, vaan
naiden polkujen vélilla paasee liikkumaan joustavasti. Urapoluilla edetddn tiettyjen
arviointiperusteiden mukaan, ja tiedon jakamisella ja verkottumisella katsotaan olevan
suuri painoarvo. Yksi arviointikriteeri on miten laaja-alaisesti tyontekija on toiminut

matriisiorganisaatiossa. (Uusivirta 2017.)

Fingridilla tiedostetaan se, etta heidan alallaan energiatuotanto on muuttumassa ja
tama tulee vaikuttamaan tyontekijoiden tarvittavaan osaamiseen tulevaisuudessa.
Asiantuntijayritys kannustaakin tyontekijoitddn kehittdmaan osaamistaan jatkuvasti.
Fingridin toiminnan kehittdminen perustuu matriisiorganisaatioon. Tyontekijat kuuluvat
tiettyyn toimintoon, mutta ovat sen lisaksi mukana organisaation monissa muissa

toiminnoissa. Tama auttaa tyontekijoitd nakemdaan, miten oma tekeminen linkittyy
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muiden tekemiseen, mik& lisdd oman tyon merkityksellisyyden tunnetta. (Uusivirta
2017.)

Fingrid palkittin vuonna 2017 yhdeksi Suomen innostavimmista tyopaikoista. Sen
vahvuuksina korostuivat myonteinen ty6nantajakuva seka yhtion toiminta- ja
johtamiskulttuuri. Innostavimmissa tydpaikoissa, kuten Fingrid, omistautumisen taso on
korkealla, henkilostdé on sitoutunut arvoihin ja on valmis ylimaaraisiin ponnistuksiin
tavoitteiden saavuttamiseksi. Fingridilla tehdaan pitkia tyéuria ja avoimesta kulttuurista

huolehditaan monin tavoin. (Uusivirta 2017.)

4.9 Uuden tydn trendit ja kehityshaasteet

Uuden tyon keskeisina trendeind n&hdaan tyon merkityksellisyys, jatkuva oppiminen,
itseohjautuvuus, teknososiaalisuus, yksildllistyminen ja uustyOyhteis6t. Nama trendit
tarjoavat mahdollisuuksia, mutta samalla myods kehityshaasteita tydyhteisdissa.
(Alasoini 2013, 28-33.)

Taulukossa 2 on kuvattu tyon trendit ja kehityshaasteet taulukon muodossa.

Taulukko 2.  Tyon trendit ja kehityshaasteet (Alasoini 2013, 28-33)

Trendi Kehityshaaste

Miten tyosta tehdaan tekijalleen merkityksellista ja

Tyon merkityksellisyys mielekasta?

Miten tyosta ja tydymparistosta tehdaan sellaista, etta

Oppiminen muuttuu ubiikiksi se tukee mahdollisimman hyvin tekijansa oppimista?

Tyoroolien uudelleen

e Miten jakaa johtajuutta ja tukea itseohjautuvuutta?

Miten edistaa tyontekijoiden luovaa ja sosiaalista

Teknososiaalisuus alykkyytta seka uudenlaista “teknososiaalisuutta”?

Miten yksilollisilla tydnteon tavoilla ja ehdoilla voisi
Yksil6llistyminen samanaikaisesti edistad toiminnan tuloksellisuutta ja
tyontekijoiden hyvinvointia?

Miten tunnistaa uusia yhteisollisyyden muotoja, edistaa

UustyShaasteet niiden kehittymista ja hyodyntaa niita systemaattisesti?
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Tyon merkityksellisyyden kokeminen koetaan olevan edellytys onnistuneelle
tydsuoritukselle sek&a hyvinvoinnille alati tieto- ja palveluvaltaistuvassa tydssa. Tyon ja
muun elaman valiset ajalliset ja fyysiset rajat tulevat halvenemaan entisestaan. Tyosta
on tulossa tietovaltaista ajattelutyotd, joka vaatii jatkuvaa oppimista. Perinteinen
ohjeistava esimiestyd vaihtuu valmennukseen sekd tyontekijoiden, timien ja
verkostojen jaettuun johtajuuteen ja itseohjautuvuuteen. Ihmisen ja teknologian
toistensa taydentamisesta tulee tarkedmpi prosessien suunnittelun periaate ja
seurustelusta alykkdan koneen kanssa osa tyotd. Tyon subjektivoituminen ajaa
yksiléllisiin ratkaisuihin tyonteon tavoissa ja ehdoissa, jotta ihminen voisi hallita
elamédansa ja tydon kuormitusta sekd pitdaa ylla tydn imua. Tybnteon tapojen
muuttuminen murentaa perinteisia tydyhteisdja, mutta synnyttdd kirjavan joukon
monipuolisia uusyhteis®ja, kun tyotd tehdaan eri paikoissa, eri aikoina ja erilaisissa

yhteiséllisissd muodoissa. (Alasoini 2013, 28-33.)

Trendien ja kehityshaasteiden tiedostaminen ja tunnistaminen on tarkeaa. Osaamisen
johtamisessa tulisi huomioida tydn trendit ja reflektoida niiden vaikutusta arjen
toimintaan nyt seka tulevaisuudessa. Trendit linkittyvat systemaattiseen
osaamispaaoman johtamiseen, jonka hyodyt voidaan todeta tAman luvun my6té tulleen

perusteltua.

4.10 Muutosjohtaminen ja viestinta

Muutoksessa tarvitaan kaikkien osallistumista. Muutos onnistuu, jos kaikki tyéntekijat
ovat muutoksessa mukana, motivoituneita ja sitoutuneita viemaan tavoitteet yhdessa
maaliin asti. Mikali nain ei ole, muutos saattaa jaada hyvin pinnalliseksi ja hyodyt
pieniksi. (Pirinen 2014, 14.)

Muutos tarvitsee johtajuutta, mikad edellyttda esimieheltd kykya johtaa muutosta.
Esimiehen taidoilla on ratkaiseva merkitys siihen, miten tehokkaasti yrityksessa
pystytdan viemaan lapi muutoksia ja saamaan niistd taloudellisia hyo6tyja. Kun
esimiehella on kyky vaikuttaa yksilon ja tiimin kayttdytymiseen, saadaan asiat
sujumaan ja kaikki onnistumaan. Yhteishenki ja yhteinen ymmarrys saavat tiimin

parjgdmaan muutoksessa. (Pirinen 2014, 14-16.)

Muutosprosessissa on kolme vaihetta, jotka on hyva tiedostaa. Esimiehen tehtava on

tunnistaa alaisissaan nama vaiheet ja tukea tyontekijad h&nen muutosmatkallaan.
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(Pirinen 2014, 216.) Muutoksen siséaisen prosessin kolme vaihetta on kuvattu kuviossa
21.

Vanhasta Uuteen Uuden
luopuminen sopeutuminen alku

Kuvio 21. Muutoksen sisédisen prosessin kolme vaihetta (Pirinen 2014, 216)

Rogersin mallia hyddynnetdén paljon muutosjohtamisessa. Rogersin malli kuvaa sita
kuinka paljon aiemmin toimija hyvaksyy innovaation suhteessa sosiaalisen verkoston
muihin jaseniin. Toimijat voidaan luokitella viiteen ryhmaan omaksumisnopeuden
mukaan: innovaattorit, varhaiset omaksujat, varhainen enemmistd, myohéainen
enemmistd ja vastahakoiset. Muutos tapahtuu aina kuvion 22 mukaisessa
jarjestyksessé. Innovaattorit omaksuvat uuden asian ensin, sen jalkeen varhaiset
omaksujat, varhainen enemmistd, myohainen enemmisto ja viimeisené vastahakoiset.
Mikali innovaattorit eivat edellakavijoina omaksu uutuutta, Rogersin mukaan innovaatio

tuskin leviaa muidenkaan omaksujien kayttéon. (Rogers 2003, 279-281.)

Innovators
2,5 % Early

Adopt
1305p0/§ e Early majority 34 %

Late majority 34 % | Laggards16 %

Kuvio 22. Rogersin malli (Rogers 2003, 281)

Jokaisella tyOpaikalla on Rogersin mainitsemia toimijoita. Muutoksessa on oleellista
tunnistaa organisaatiossa innovaattorit ja varhaiset omaksujat, jotta muutos saadaan
heidan avullaan kayntiin. Muut toimijat seuraavat sitten mukana. Vaikka vastahakoiset
toimijat voidaan joskus kokea jopa rasittaviksi, kannattaa heiddn ndkemyksidan siita
huolimatta kuunnella, silla heiltd saatetaan saada arvokasta rakentavaa palautetta
muutokseen liittyen. (Koski-Lukkari 2017.)
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Muutoksen kaynnistamiseksi ja lapiviemiseksi tarvitaan viestintasuunnitelma.
Viestinnan rooli korostuu entisestddn muutostilanteissa. Tyontekijat haluavat tietoa ja
tuskin koskaan voi olla tiedottamatta likaa. Ydinsanoman toistamista tulee jatkaa
vasymiseen saakka, silla hiljaisuus heréttdd epailyksia ja lisda huhujen syntymista.
(Terava & Maékela-Pusa 2011, 22.) Viestintdsuunnitelman tavoitteena on
suunnitelmallisen toiminnan lisdksi myos yhteisen ymmarryksen Iluominen ja

muutokseen sitouttaminen.

Viestintasuunnitelmaa laatiessa olisi hyva kysya seuraavat kysymykset:

e Mitéd viestitddn?

e Missa vaiheessa viestitdan?

e Kenelle viestitddn?

e Miten ja milla valineilla viestitadn?

e Minkalaista materiaalia tarvitaan?

o Kuka vastaa? (Terava & Makelad-Pusa 2011, 22.)

Viestintdsuunnitelma on hyva pohja muutokselle, mutta onnistumiset tapahtuvat vasta

toiminnan kautta (Terdva & Makela-Pusa 2011, 22).

Taman kehitystehtdvéan viestinnassa hyoddynnettiin toimintaa. Asiantuntijaorganisaation
osaamispaaoman johtamisen nykytilasta keréttiin ensin havaintoja ja taméan jalkeen
lahdettiin yhdessa rakentamaan parempaa nykytilaa. Yhteinen toiminta, avoin viestinta

ja yhteisesti maaritetty selkea tavoitetila auttoivat kehitystehtavan kulkua.

5 Kehitystehtavan toteuttaminen

Tassa luvussa kytketdan luvun nelja teorioita ideoinnin avulla ratkaisuiksi, joiden avulla

uskottiin osaamispaaoman johtamisen nykytilan paranevan kohdeorganisaatiossa.

Kohdeorganisaation lahtotilanne maaritteli kehitystehtdvan suunnan. Kun nykytila ja
tahtotila olivat selvilla, oli padméaaraan helpompi suunnitella reitti. Teemahaastatteluista
nousseet ongelmat tunnistettin asiantuntijoiden keskuudessa. Teemahaastattelun
I[0ydoksiin pohjautuen oli luontevaa lahted idecimaan asiantuntijoiden kanssa, miten

tavoiteltu muutos saadaan aikaiseksi. Kehitysideat kerattiin voimakenttaanalyysin (liite
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1) muotoon. Voimakenttaanalyysi visualisoi hyvin muutosta kannattavat ja vastustavat

voimat, ja miten voimakkaasti positiiviset ja negatiiviset voimat koetaan.

Voimakenttdanalyysiin osaamispddoman johtamisen parantaviksi voimiksi nousivat
henkilokohtaisen  urapolun luominen, esimiesten o0saamisen parantaminen
urapolkumahdollisuuksista, Sisdinen LinkedIn tukemaan osaamisen ja avointen
tehtavien kohtaamista, selkeAmmat avointen tehtdvien kuvaukset ja uusi
kehityskeskustelumalli tukemaan henkilokohtaista urapolkua. Asiantuntijat kokivat

muutosten vaikuttavan positiivisesti heidan sitoutumiseen ja motivaatioon.

Muutokset  pyrittiin - tekemddn  mahdollisimman  kustannustehokkaasti,  silla
kehitystehtavalla ei  ollut rahoitusta. Kohdeorganisaatiosta |0ytyi paljon

hy6dyntamatdnta potentiaalia kehitystehtavan ratkaisuihin liittyen, mita hyddynnettiin.

Alla olevassa kuviossa 23 on esitetty kehitystehtavan kannalta oleelliset muutokset ja

ratkaisut havaittuihin ongelmiin.

avoimien
tehtavien
kuvaukset

Kuvio 23. Osaamispadoman johtamisen parantaminen kohdeorganisaatiossa
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Kehityshankkeen aikana kohdeorganisaatiossa lanseerattiin uusi
kehityskeskustelumalli ja avointen tehtavien kuvausten rakennetta muutettiin. Koska
niiden osalta nykytila muuttui oleellisesti mitatusta lahtotilanteesta, péaéatettiin uuden
kehityskeskustelumallin luominen ja avointen tehtévien kuvausten muuttaminen jattaa
taman kehitystehtavan ulkopuolelle. Aikataulu ei antanut myoéten siing, ettd naiden
osalta olisi tehty nykytila-analyysi uudelleen, silla kokemusperaista tietoa ei ehtinyt

kertymaan riittavasti.

Kehityskeskustelumalli ja avointen tehtavien kuvaukset huomioidaan kuitenkin osana
jatkokehitystarpeita  luvussa  kahdeksan. Ne ovat o0sa kehitystehtavan
parannusehdotuksia ja niiden koettua muutosta tullaan mittaamaan seuraavassa

syklissa.

Ratkaisujen rakentamista helpotti se, ettd osa rakennetuista parannuksista hyodynsi jo
olemassa olevia toiminnallisuuksia kohdeorganisaation intranet-sivuilla. Olemassa
olevien toiminnallisuuksien ymparille rakennettiin uusia toiminnallisuuksia, jotka tukivat
kehitystehtdavan  vaatimuksia  osaamispaaoman  johtamisen  parantamisesta.
Kohdeorganisaation asiantuntijoilla ja esimiehilla oli n&in ollen jo tieto siitd, mista he

[Bytavat tutun, "karvalakki” -mallin ilman lisattyja ja paivitettyja ominaisuuksia.

Seuraavaksi esitellaédn tarkemmin rakennetut ratkaisut kohdeorganisaatiolle. Luvussa
kuusi avataan kokeilujakson tulokset ja johtopaatokset Henkilokohtaisen urapolku -

mallin, Sisdiset urapolkumahdollisuudet -oppaan ja Sisaisen LinkedInin osalta.

5.1 Henkildkohtainen urapolku -malli

Yhtena kehityshankkeen oleellisena osana oli luoda asiantuntijoille Henkilékohtainen
urapolku -malli, joka tukisi asiantuntijoiden urakehitystd ja auttaisi esimiehia
coachaamaan asiantuntijoiden seuraavan urapolkuaskeleen kanssa. Urapolun
tavoitteena oli luoda asiantuntijoiden uralle jatkumo ja luoda nakym& osana

kohdeorganisaation tulevaisuutta.

Henkilokohtaisen urapolku -mallin rakentamisessa hyodynnettiin coachausta, ORCEF-
mallia, teoriaa tulevaisuuden nakymasta osana organisaatiota, ura-ankkureita,

tydbnimua ja tyon voimavaroja. Lisdksi tatd arjessa kaytavad henkilokohtaista
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urapolkudialogia tukemaan rakennettiin luvuissa 5.2 ja 5.3 esiteltavat tyokalut: Sisaiset
urapolkumahdollisuudet -opas ja Siséinen LinkedIn.

Seuraavassa kuviossa 24 on havainnollistettu Henkilokohtaisen urapolku -mallin
luomisessa kaytettyja menetelmid. Naiden menetelmien avulla on tarkoitus luoda
asiantuntijoille henkilokohtainen urapolkusuunnitelma ja yllapita& sitd. Menetelmia on
pohjustettu luvun nelja teoriassa ja lisaksi niiden kayttdd avataan tarkemmin kuvion

jalkeen.

Observe

(havannoi
aktiivisesti)

Feedback

(anna palautetta) (JJCERNEED]

Henkilo-
kohtainen

urapolku

Evaluate

(arvioi)

Kuvio 24. Henkildkohtainen urapolku -malli (*Siséinen LinkedIn ja Sisaiset
urapolkumahdollisuudet -opas)

Osaamisen johtamisen tueksi esimiehet saivat kayttoonsa Valviston teoriasta
hyodynnetyn ORCEF-menetelman. Menetelma aktivoi esimiehia havainnoimaan
alaisiaan arjessa lapi vuoden (Observe) ja pitamaéan kirjaa havainnoistaan (Record).
Havainnot jasennellaan (Classify) niin, ettd ne ovat helposti kaytettavissa varsinaista
arviointia varten tai tarvittaessa aiemminkin. Esimies arvioi (Evaluate) havaintojaan ja

antaa asiantuntijalle rakentavaa palautetta (Feedback) havainnoistaan.
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Henkilokohtainen urapolku -malli tukee asiantuntijoiden ja esimiesten dialogia
urapolusta osana kvartaalikeskusteluja. Kohdeorganisaatioon tehty Henkilokohtainen
urapolku -malli on esitelty litteessd nelja. Liitteend oleva versio on muokattu
alkuperaisesta. Talla suojellaan kohdeorganisaation anonymiteettia. Henkilokohtainen
urapolku -malli sisaltda esimiehille tarkoitetun valmiin lomakepohjan, joka on tarkoitettu

ORCEF-menetelman mukaiseen havainnointiin ja urapolkukeskustelujen tueksi.

Henkildkohtainen urapolku -malli ohjaa siihen, ettd jokaisella asiantuntijalla on
urapolkusuunnitelma tehtyna kvartaalikeskustelun jalkeen. Urapolun statusta
paivitetddn osana kvartaalikeskusteluja. Lisaksi asiantuntijat tietavat, mitd seuraavaan
urapolkuaskeleeseen paaseminen heiltd edellyttaa. Siina huomioidaan asiantuntijan

koulutustarve, osaaminen, kehityskohteet ja vahvuudet.

Henkilokohtaisen urapolun dialogissa hytddynnetaan coachaavaa johtamisotetta:
esimies tukee ja haastaa alaistaan l6ytamaan talle parhaiten soveltuvan urapolun
ilman, etta alaista neuvotaan, mita tdman tulisi tehda. Asiantuntijoita kannustetaan nain
itseohjautuvuuteen. Coachingin avulla alaisen on mahdollista tiedostaa omia
vahvuuksiaan ja toteuttaa tavoitteitaan. Coachaava johtamisote on tuttu menetelméa
kohdeorganisaatiossa tyoskenteleville esimiehille ja kohdeorganisaatiosta [6ytyy hyvia
coacheja. Kehitystehtavassa on tasta syysta oletettu, ettd coachaus on tuttu
menetelmd ja sen hyoddyntdminen urapolkudialogissa on luontevaa ilman erillista
koulutusta. Coachaavasta johtamistyylistda on mahdollista saada kohdeorganisaation

sisalla koulutusta, mikali esimies kokisi, etta hanella on tassa kehitettavaa.

Henkilokohtainen urapolkusuunnitelma visualisoi asiantuntijoille heidan tulevaisuuden
nakyman osana kohdeorganisaation toimintaa ja konkretisoi seuraavat
urapolkuaskeleet. Urapolun my6ta asiantuntija kokee olevansa osa organisaatiota, kun
hanella on oma tulevaisuuden suunta selvilld ja se on osa organisaation suuntaa.
Mikali asiantuntijalle ei luoda urapolkua ja anneta tulevaisuuden suuntaa
organisaatiossa, hén etsii itselleen urapolun muualta. Valviston mukaan asiantuntijan
sitoutumisen kannalta on oleellista, ettd h&nelle on luotu urapolku ja tulevaisuuden

suunta ovat selvilla.

Urapolkusuunnittelun  tukena  kaytetddn  ura-ankkurigjattelua  hahmottamaan
asiantuntijan ominaisuuksia toimia asiantuntijana tai esimiehend. Lyhyesti kuvattuna

asiantuntijan ura-ankkurin tunnistaa siitd, ettd asiantuntija haluaa loistaa omilla
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suorituksillaan ja tekemisellaan. Esimiehen ura-ankkurin tunnistaa siitd, ettd esimies
saa asiantuntijansa loistamaan ja vasta sitd kautta hdnen on mahdollista itse loistaa.
Alla olevassa kuviossa 25 on pyritty havainnollistamaan tata.

AN

Kuvio 25. Asiantuntija ja esimies ura-ankkurit

Esimerkkina mainittakoon, ettd hyvastd asiantuntijasta ei valttamatta tule hyvaa
esimiesta, jos asiantuntija ei ymmarra antaa tiiminsa loistaa ja han yrittdd vain itse
patea omilla tekemisillaan. Tallaisen esimiehen tiimi ei voi hyvin eika asiantuntija

tyyppinen esimies saa mydskaan Kiitosta tekemisestaan.

Ankkuria ei tarvitse maaritella kerralla koko loppu-uraksi. Asiantuntija voi vaihtaa
asiantuntijan uralta esimieheksi ja pdinvastoin. Ura-ankkuri saattaa muuttua uran

aikana, joten aika ajoin on hyva tarkastella ura-ankkuria uudelleen.

Henkildkohtaisen urapolun my6ta asiantuntijaa ohjataan tydnimuun ja loytamaan
positiivisia voimavaroja arjessa. Nailla on Otalan ja Manka & Mankan mukaan
positiivinen vaikutus tyontekijan innostukseen, motivaatioon, aloitteellisuuteen,
luovuuteen, tydossd menestymiseen ja jaksamiseen. Vaikka tyontekijalla itselladn on
vastuu omasta oppimisesta ja kehityksestd, on esimiehen tuella tutkitusti positiivinen

vaikutus ty6n imun saavuttamiseksi.

Urapolun suunnittelun  ja  toteuttamisen  tueksi rakennettiin Sisaiset
urapolkumahdollisuudet -opas ja Sisdinen LinkedIn. Nama rakennetut tytkalut tukevat
esimiehen ja alaisen urapolkukeskustelua. Urapolkudialogia on helpompi kayda, kun
esimies on tietoinen potentiaalisen toimenkuvan vaativuudesta ja alaisensa
osaamistasosta seka organisaation mahdollisuudet ovat tiedossa. Nama tyokalut

esitellaan tarkemmin seuraavaksi.
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5.2 Sisaiset urapolkumahdollisuudet -opas

Kehitystehtdvan toisena hankkeena oli parantaa esimiesten osaamista sisaisista
mahdollisuuksista, jotta esimiesten olisi helpompi coachata alaisia heidan urapolkujen

kanssa ja sita kautta vaikuttaa kohdeorganisaation osaamispddoman johtamiseen.

Esimiesten osaamisen parantamiseksi urapolkumahdollisuuksista kehitettiin Siséiset
urapolkumahdollisuudet -opas. Oppaan avulla esimiehille avautuvat
kohdeorganisaation moninaiset sisaiset mahdollisuudet. Oppaasta on hyétya myos
asiantuntijoille ja muillekin tyontekijoille, jotka etsivét uutta urapolkua tai haluavat oppia
tuntemaan oman organisaation mahdollisuudet paremmin ja tutustua muiden

tyontekijoiden osaamisalueisiin.

Opasta tehdessa ilmeni se, etta esimiesten tietoisuuden puuttumisen syyna
mahdollisuuksista ei ole se, etta tietoa ei olisi saatavilla. Tiedon paljous ja sen
[dytaminen taas ovat ongelma. Kohdeorganisaation intranet-sivuilla on paljon tietoa
saatavilla liiketoimintayksikoista, yksikoista ja tiimeista. Tiedon etsimiseen vain menee
valtavasti aikaa eikd nykyisellaan intranet-sivuilta vality kokonaiskuvaa eri yksikoiden

mahdollisuuksista eika vastuualueiden linkittymisesta keskenaan.

Sisdiset urapolkumahdollisuudet -opas on rakennettu niin, ettd siihen on koostettu
organisaatiokaavio liiketoimintayksikkodtasolta aina tiimitasolle asti ja linkitetty intranet-
sivuilla olevia yksityiskohtaisia tietoja naihin liiketoimintayksikéihin ja tiimeihin.
Organisaatiokaavio visualisoi kohdeorganisaatiossa olevat mahdollisuudet. Opas on

esitelty kokonaisuudessaan muokattuna versiona liitteessa viisi.

Alla, kuviossa 26, on havainnollistettu organisaatiokaavion ja Sisaiset

urapolkumahdollisuudet -oppaan toimintamallia:
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Kuvio 26. Sisaiset urapolkumahdollisuudet -oppaan toimintamalli

Oppaaseen rakennettu organisaatiokaavio tutustuttaa urapolkumahdollisuuksien
etsijan kohdeorganisaation oikeaan organisaatiorakenteeseen: liiketoimintayksikdiden
alla toimiviin yksikdihin, niiden vastuualueisiin, tehtaviin ja ydinosaamiseen seka
vastuuhenkiléineen ja tiimeineen. Oppaaseen rakennettu organisaatiokaavio johdattaa
aina tiimitasolle asti, mistd padsee tarkastelemaan tiimin yksityiskohtaisia tietoja.
Vastaavasti tiimitasolta padsee jatkamaan kohdeorganisaation sisdisiltd intranet-
sivuilta tyontekijainfoon / Sisdiseen LinkedIniin, mista l0ytyy yksityiskohtaisempaa
tietoa eri tehtavista ja tyontekijoista.

5.3 Siséainen LinkedIn

Kehitystehtdvan kolmas varsinainen tavoite oli helpottaa urapolun ja osaamisen
kohtaamista. Urapolun ja osaamisen kohtaamisen tueksi kohdeorganisaatiolle
rakennettiin Sisainen LinkedIn. Kohdeorganisaation intranet-sivuilla on olemassa oleva
suppea tyontekijainfo, jota hyddynnettiin Sisaisen Linkedlnin pohjana. Virallisesta
LinkedInin  toimintamallista hyddynnettiin  toiminnallisuuksia kohdeorganisaation
Sisaiseen LinkedIniin.
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LinkedIn on sosiaalisen median palvelu, jossa luodaan oma profiili ja verkostoidutaan
ammatillisesti. Oma profiili sisaltdd sahkodisen CV:n, ydinosaamisalueet ja lyhyen
kuvauksen profiilin omistajasta. Linkedlnin avulla on tarkoitus verkostoitua ja luoda
ammatillista nakyvyytta itselleen. (LinkedIin 2019.) LinkedIn on véline nakyéa rekrytoijille

ja siitéd on apua tyon haussa.

Kuvaisin LinkedInia s&hkoiseksi urapolkufoorumiksi. LinkedIn n&yttdd paivittain
osaamisen ja kokemuksen perusteella soveltuvat avoimet tyOpaikat. Lisaksi
LinkedInissa saalistavat ammattimaiset tyontekijdiden etsijat (headhunterit), jotka
poimivat yritysten palkkalistoille osaamista |0ytamistddn hyvistd, soveltuvista

profiileista.

Alla on havainnollistettu Sisaisen LinkedInin toiminnallisuuksia, kuvio 27. Vaalean
harmaat kuvaavat vanhoja toiminnallisuuksia ja tummemman harmaat uusia, lisattyja

toiminnallisuuksia.

Osaaminen ja
kokemus

Yhteystiedot Tiimin tiedot

Nykyinen ja
aiemmat tehtava
kuvauksinee

Raportointi-
suhteet

Kiinnostuksen
kohteet

Koulutus ja
sertifioinnit

Kielitaito

Suosittelijat

Kuvio 27. Sisdiseen LinkedIniin rakennetut tiedot

Sisdisen Linkedlnin avulla avoimet tehtavat ja tyontekijoiden osaaminen kohtaavat.
Sisédisen LinkedInin toiminnallisuudet ovat havainnollistettu tarkemmin liitteess& kuusi.
Sisdinen Linkedln siséltdd enemman ja laajemmin tietoa tyontekijan osaamisesta ja

aiemmasta tyokokemuksesta kuin nykyinen tydntekijainfo.
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Siséinen LinkedIn toimii sisaisend kanavana ja sen tarkoitus on auttaa
kohdeorganisaation potentiaaliset, soveltuvat tyontekijat ja avoimet tyOtehtavat
kohtaamaan. Sisdisen Linkedlnin avulla tyontekijat saavat omaan osaamiseen,
mielenkiinnon kohteisiin ja profiilin soveltuvia ilmoituksia avoimista tehtavista. Tieto
avoimista ja soveltuvista tehtavista lahtee tyontekijan séhkopostiin heti, kun tehtava
julkaistaan kohdeorganisaation intranet-sivuilla. Tydntekija voi valita, haluaako han

saada ilmoituksia vai ei.

Sisainen LinkedIn helpottaa mahdollisuuksien kartoitusta, kun sahképostiin saa tiedon
soveltuvista tehtavistd. Omia asetuksia ja mielenkiinnon kohteita voi muuttaa helposti
omien sivujen kautta. Lisdksi omilla sivuilla voi valita tiedot, jotka nakyvat
kohdeorganisaation siséalla julkisesti ja mitkd eivat.  Sisainen Linkedin tukee
kohdeorganisaation henkilokohtaisia urapolkuja, kun osaaminen, mielenkiinto ja

avoimet tehtavat kohtaavat.

Sisainen LinkedIn helpottaa sisdisten mahdollisuuksien l6ytamista. Tyontekijan omaan
profiiliin on linkitetty paljon linkkeja, joita kohdeorganisaation tydntekijat padsevat
tarkastelemaan. Esimerkiksi tyontekijan tehtavanimikettd klikattaessa, aukeaa
kohdeorganisaation intranet-sivuilta kyseisen toimenkuvan virallinen tehtavékuvaus.
Rakennetut linkit ndkyvat Sisaisessa Linkedlnissa tumman siniselld ja niita klikattaessa

paasee tehtdvakuvaukseen (kts. liite 6).

Siséinen LinkedInin mahdollistaa myds kohdeorganisaation sisélla headhuntaamisen
eli kohdeorganisaation sisaisista profiileista oikean osaamisen poiminnan soveltuviin

avoimiin tehtaviin.

Sisédisen LinkedIn rakentaminen nykyiseen tydntekijainfoon on suhteellisen vaivatonta,
silla pohja on jo valmiina. Peruspohjaan pdivitetddn muutama toiminnallisuus, mika
nykyisesta tyontekijainfosta puuttuu. Jokainen tyontekija pystyy muokkaamaan omat
tiedot sen jalkeen juuri niin informatiivisiksi kuin he itse haluavat. Sisdinen LinkedIn
saadaan keskustelemaan avointen tehtdvien kanssa hyodyntamalla yhtenevia
avainsanoja tydntekijdiden profiileissa kuten esimerkiksi "KTM”, “englanti (puhuttu,
kirjoitettu)” ja “business analytics” ja vastaavasti hakemuksesta I0ytyvat samat

parametrit, joilla tieto jarjestelmésséa kohdentuu.
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Tassa kehitystehtavassa testattiin Siséisen LinkedInin toiminnallisuutta mallinnoksen
avulla. Asiantuntijat syottivat omat tiedot ja ydinosaamisensa Sisdiseen LinkedIn -
mallinnokseen, jotta toiminnallisuutta pdaastin testaamaan mahdollisimman
todenmukaisesti. Asiantuntijoiden profiileihin soveltuvat avoimet tehtavat lahetettiin
heille testausvaiheessa péivittdin sdhkdpostitse manuaalityona.

Siséinen LinkedIn nimettiin  personoidusti yhden esimiehen toimesta, mutta

anonymiteetin vuoksi kehitystehtavassa kaytetaan "Sisainen LinkedIn” -termia.

5.4 Kehitystehtavan aikataulu

Asiantuntijoiden ja esimiesten halu parantaa lahtotilannetta siivittivat kehityshankkeen
mielestani jouhevasti nykytila-analyysista ideoinnin kautta ratkaisujen rakentamiseen ja
aina kokeilujaksosta tulosten mittaukseen. Tekeminen ja suunnittelu sujuivat helposti,
mutta opinnaytetyén kirjoittamisprosessin tydllistavyys yllatti. Muutoin kehitystehtava
eteni suunnitellusti ja aikataulun mukaisesti.

Kehitystehtavan aikataulua on kuvattu aikajanan muodossa kuviossa 28.

| Tietoperustaan tutustuminen (kirjallisuus & luennot & mallit) >

Havainnoinnit Haas- > VOimake.S' Urapolku
tattelut taanalyy
LinkedIn
o
seminaafi Seminaafi

0,5v 1v 1,5v 2v

Kuvio 28. Kehitystehtavan aikajana
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6 Kehityshankkeen tulokset ja johtopaattkset

Tassa luvussa esitetdédn ja arvioidaan saadut tulokset. Luvussa esitellaan lukijalle, mita
kehitystehtavan myoéta syntyneilla tyokaluilla saavutettiin ja saatiinko niiden avulla
parannettua kohdeorganisaation osaamispddoman johtamista. Luvussa arvioidaan

myds kaytetyt mittarit.

Asiantuntijaorganisaation tarkein voimavara on sen henkiléstd. Henkildston
osaamisella, innostuksella ja motivaatiolla on vahva yhteys siihen, miten tuottava
henkilostté organisaatiolle on ja miten hyvin organisaatio parjad muutoksessa.
Digitalisaatio, transformaatio ja toimintaympariston nopeat muutokset vaativat
organisaatiolta muuntautumiskykyd, johon tarvitaan sitoutunutta ja osaavaa
henkilostba. Sitoutuakseen henkilostd tarvitsee nakyman tulevaisuuteensa osana
organisaation tulevaisuutta. Systemaattisella osaamispadoman johtamisella voidaan

vaikuttaa siihen, minkalaista osaamispddomaa organisaatiossa on sidottuna.

Kehitystehtdvan kokeilujaksossa hyddynnettiin asiantuntijoita ja esimiehida, joissa
tunnistettiin innovaattorin ja varhaisen omaksujan piirteitd. Nain kokeilujakso saatiin
vaivattomasti kayntiin. Asiantuntijoiden ja esimiesten osallistaminen kehitystehtavaan

sai kehitystehtavan etenemaan luontevasti.

Kehitystehtdvan lopputulokset saatiin haastattelemalla kuutta asiantuntijaa ja kahta
esimiesta heidan kokemuksistaan kehitystehtdvan myota rakennetuista muutoksista.
Samat henkil6t olivat mukana toteuttamassa kokeilujaksoa, joten heilla oli jaettavanaan

kokemusperaista tietoa muutoksesta.

6.1 Tutkimuskysymys: miten urapolku saadaan osaksi jokapaivaista
osaamispadoman johtamista?

Kohdeorganisaatiossa ei ollut aiemmin kaytdssa urapolku-mallia eika vastaavanlaista
toimintamallia, joka tukisi asiantuntijoiden urakehitystd ja auttaisi esimiehia

coachaamaan alaisiaan seuraavan urapolkupolkuaskeleen kanssa.

Tutkimuskysymystd, ’miten urapolku saadaan osaksi jokapdivéistd osaamisen
Jjohtamista”, mitattiin on/off-mittarilla seka laadullisella mittarilla. On/off-mittarin avulla

mitattiin sitd, saatiinko asiantuntijoiden arkeen luotua urapolkumalli vai ei (on/off).
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Tassa vaiheessa voidaan todeta, ettd asiantuntijoille saatiin luotua arkeen urapolku-

malli, kuten aiemmassa luvussa on esitelty.

Onl/off-mittari on yksinkertainen kayttdéd ja sen avulla saadaan Kkiistattomasti
todennettua, ettd tavoiteltu muutos saatiin aikaiseksi. On/off-mittari yksissaan ei olisi
mielestani kuvannut riittdvalla tasolla kehitystehtavan onnistumista, joten tasta syysta
kehitystehtavassa hyodynnettiin myos laadullista mittaria. Seuraavaksi esitelladn miten
asiantuntijat ja esimiehet kokivat Henkilékohtaisen urapolku -mallin. Laadulliseen

mittariin palataan taman jalkeen.

Asiantuntijoilta ja esimiehilta kysyttiin haastattelemalla, miten he kokivat ja kuinka
hyodylliseksi he kokivat Henkilokohtaisen urapolku -mallin. Haastattelurungot ovat

esitelty kokonaisuudessaan liitteessa kolme.

Haastatteluissa ilmeni, etta asiantuntijat kokivat henkilokohtaisen urapolun
tarpeelliseksi ja hyodylliseksi. Asiantuntijat kokivat, ettéd henkildkohtainen urapolku toi
helpotusta epatietoisuuden tunteeseen, mikd oli aiheutunut tulevaisuuden suunnan
puuttumisesta. Asiantuntijat kokivat tarkedksi sen, ettd heidan urallaan on suunta ja,
ettd suunta Ibytyi omasta organisaatiosta. Henkilokohtainen urapolku lisasi
merkityksellisyyden ja tarkedksi kokemisen tunnetta asiantuntijoissa. Lisaksi
asiantuntijat olivat innostuneita tulevaisuutensa tuntemisesta ja itsestdadn uusien
puolien Ioytamisestd. Henkilékohtaisen urapolun koettiin  vaikuttavan myos

motivaatioon ja omaan kehittymiseen positiivisesti.

Haastatellut esimiehet kokivat myds henkilékohtaisen urapolun tarpeelliseksi ja
hyodylliseksi. Esimiehet olivat havainneet asiantuntijoissa helpotusta, kun
asiantuntijoiden uralla oli suunta ja asiantuntijat olivat motivoituneita tavoittelemaan
maaériteltyja uratavoitteita. Henkilokohtainen urapolku -malli toi asiantuntijoissa esiin
uuden vaihteen jaksaa yrittdd, mika nadkyi parantuneena motivaationa arjessa.
Esimiehet kokivat kokeilujakson kokemukset positiivisina ja jaivat mielenkiinnolla
seuraamaan, kuinka pitkdkantoiset vaikutukset ovat ja mitd muita havaintoja he tulevat

asiantuntijoista tekemaan.

Asiantuntijoiden ja esimiesten kokemuksia henkildkohtaisesta urapolusta on listattu alla

olevaan taulukkoon 3.
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Taulukko 3.  Asiantuntijoiden ja esimiesten kokemuksia henkil6kohtaisesta urapolusta

"Ura-ankkuri-malli on huippu, se auttoi "Koen olevani merkityksellinen.”
ymmartamaan minka tyyppiset tehtavat

soveltuvat minulle parhaiten.” "Motivoi yrittamaan enemman.”
"Tuntuu hyvalle tietda mihin tahtaa.” "Paamaara motivoi kehittymaan.”
"En tylsisty enka kyllasty, kun on "Hyva ensivaikutelma, tasta on hyva
mahdollisuus menna eteenpain.” jatkaa. Hyédyllinen ja tarpeellinen.”
"Tuntuu, ettd minusta valitetdan ja organisaatiossa halutaan "Minua tuetaan
pitdd minusta kiinni, enka koe tarpeelliseksi vaihtaa.” kehittymaan.”
"Otettiin hyvin vastaan. Selkeasti positiivinen "Urapolku oli kaivattu
vaikutus ja toi hyvaa fiilista.” puuttuva palanen.”

"Teki hyvaa pysahtya miettimaan, mita oikeasti haluan tehda ja mita tavoittelen.
Tiedan myés mita minun tulee tehd3, jotta saavutan tavoitteeni.”

Lisdksi asiantuntijoilta ja esimiehiltd kysyttiin oliko henkilokohtaisella urapolulla
positiivisia vaikutuksia motivaatioon, sitoutumiseen, innostukseen, osaamiseen ja
ammatilliseen kehittymiseen. Henkilokohtaisen urapolun koettiin vaikuttavan kaikkiin
naihin osa-alueisiin positiivisesti. Jalkikateen ajateltuna tdméa kysymys positiivisista
vaikutuksista oli turha, silla samat asiat nousivat esiin kun kysyttiin, miten asiantuntijat
ja esimiehet kokivat henkilokohtaisen urapolun. Toisaalta tdma parantaa tutkimuksen

luotettavuutta, kun eri tavoin kysymalla saadaan yhtenevat vastaukset.

Seuraavaksi analysoidaan laadullisen mittarin avulla kuinka hy6dylliseksi

henkilokohtainen urapolku koettiin.

Laadullisen mittarin laht6tilanteen arvo oli se, ettd henkilokohtainen urapolku puuttui
kokonaan, mistd ei ollut hydtya urapolun suunnitteluun. Lopputilanteen pitdd olla
parantunut lahtotilanteesta, jotta voidaan todeta, ettd muutos on onnistunut. Mikali
asiantuntijat tai esimiehet antoivat henkilokohtaisen urapolun hyddyllisyydelle arvion
yksi (= ei hyddyllinen), tarkoittaa se laadullisella mittarilla mitattuna sitd, etta
henkilokohtaisesta urapolku -mallista ei ollut apua eli tilanne ei parantunut

lahtotilanteesta. Arviot kaksi, kolme, nelja ja viisi kuvaavat kaikki muutosta asteittain
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parempaan. Viisi on hyvad onnistuminen eli asiantuntijat ja esimiehet kokivat

Henkilokohtaisen urapolku -mallin erittéain hyodylliseksi.

Palkkidiagrammi, kuvio 29, kuvaa asiantuntijoiden ja esimiesten kokemusten laatua
henkilokohtaisen urapolun hyodyllisyydesta. Asteikot 1 = ei hyodyllinen, 2 = vahéan
hyddyllinen, 3 = jokseenkin hyodyllinen, 4 = hyddyllinen ja 5 = erittain hyddyllinen.

Kuinka hyodyllisené koet Henkilokohtaisen
urapolku -mallin?

Urapolun
hyodyllisyys

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

E ej hyddylllinen ®vahén hyddyllinen = jokseenkin hyddyllinen ®hyodyllinen = erittiin hyddyllinen

Kuvio 29. Henkilokohtaisen urapolku -mallin hyddyllisyyden kokeminen

Kuten 29 nakyy, Henkilokohtainen urapolku -malli koettiin joko "hyddyllisenad” tai
“erittain hyodyllisend”. Asiantuntijoiden mielestd henkilokohtainen urapolku oli pdéosin
erittdin hyddyllinen (5) ja esimiehista hyddyllinen (4). Vastausten keskiarvo antoi
tuloksen 4,625.

Laadullisen mittarin avulla saatiin mitattua se, ettd muutos tapahtui ja muutos koettiin
enemman kuin hyodyllisena. Taman perusteella voidaan todeta henkilokohtaisen
urapolun olleen hyddyllinen ja lahtdtilanteen parantuneen. Kehitystehtavan avulla
onnistuttiin luomaan malli, jonka avulla asiantuntijoille rakennetaan henkilokohtainen

urapolkusuunnitelma.

Kokeilujakson avulla saatiin arvokasta palautetta siitd, miten Henkilokohtainen urapolku
-malli koettiin ja mink&laisia vaikutuksia silla oli asiantuntijoiden arkeen. Palaute oli
hyvaa. Kokeilujakson aikana ehdittin luomaan kuusi urapolkua. Johtuen
kehitystehtavélle annetusta aikataulusta opintojeni vuoksi, oli kokeilujakso vain
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muutaman kuukauden mittainen. Pidempi aika olisi antanut enemmaéan tietoa ja
kokemusta muutoksesta. Tatd myos esimiehet jaivat hieman kaipaamaan. Suurin hyoty
urapolusta oli asiantuntijoille, joten t&sta syysta uskon asiantuntijoiden arvion

hyddyllisyydesta kivunneen viiteen esimiesten arvion jaddessa neljaan.

Henkilokohtainen urapolkusuunnitelma havainnollistaa tyontekijélle sen, ettd hé&n on
osa organisaation tulevaisuutta. Tulevaisuuden suunnitelman nékeminen ja
suunnitteluun osallistuminen sitouttavat asiantuntijan osaksi suunnitelmaa. Asiantuntija
kokee olevansa merkityksellinen, kun hanella on paikka organisaation tulevaisuudessa.
Henkilokohtaisella urapolulla on vahentava vaikutus organisaation vaihtuvuuteen ja
korrelaatio motivaation lisaantymiseen. Lisdksi dialogi tukee yrityksen strategiaa.
Organisaatiossa on helpompi suunnitella tulevaa, kun on tiedossa asiantuntijoiden
tamanhetkinen osaaminen ja minkalaista osaamista tulevaisuudessa on.

Henkilokohtaisella urapolulla saadaan parannettua osaamispaaoman johtamista.

6.2 Tutkimuskysymys: miten esimiesten tietoisuutta saadaan parannettua
urapolkumahdollisuuksista?

Esimiesten osaamista urapolkumahdollisuuksista parannettiin Siséiset
urapolkumahdollisuudet -oppaan avulla, minne linkitettiin kaikki organisaation laajat
mahdollisuudet. Esimiehet tiedostivat, ettd mahdollisuuksia on, mutta he eivat olleet

tietoisia, mitd ndma mahdollisuudet ovat.

Tutkimuskysymystda,  “miten  esimiesten tietoisuutta  saadaan  parannettua
urapolkumahdollisuuksista”, mitattiin on/off-mittarilla seka laadullisella mittarilla. On/off-
mittarin avulla mitattiin sita, saatiinko Sisaiset urapolkumahdollisuudet -opas luotua vai
ei (on/off). Kuten aiemmassa luvussa on esitelty, esimiehille saatiin luotua opas, joten
voidaan kiistattomasti todeta on/off-mittarin avulla, ettd muutos tapahtui. On/off-mittarin

kanssa kaytettiin laadullista mittaria, jotta muutoksen laadusta saatiin enemman tietoa.

Asiantuntijoilta  ja  esimiehiltd  kysyttiin, miten he kokivat  Sisdiset
urapolkumahdollisuudet -oppaan. Haastatteluissa (liite 3) ilmeni, ettd asiantuntijat ja
esimiehet kokivat oppaan helpottavan ja tukevan urapolun suunnittelua. Oppaaseen
rakennettu loogisuus organisaatiokaavion muodossa sai kiitosta. Koettiin, ettd oppaan
avulla oli helppo tutustua sisdaisiin mahdollisuuksiin silloin, kun se itselle sopii ja

mahdollisuuksien tutkiminen koettiin jopa koukuttavana. Asiantuntijoiden ja esimiesten
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mielestd opas oli hyddylinen ja se visualisoi kohdeorganisaation sisaisia
mahdollisuuksia paljon konkreettisemmin kuin mit& nykyiset organisaatiokaaviot.

Asiantuntijoiden ja esimiesten kokemuksia Sisdiset urapolkumahdollisuudet -oppaasta
on listattu alla olevaan taulukkoon 4.

Taulukko 4.  Asiantuntijoiden ja esimiesten kokemuksia Siséiset urapolkumahdollisuudet -

oppaasta
"Helpottaa keskustelua urapolusta, kun "Auttaa hahmottamaan miten paljon
pystyy katsomaan eri yksikéiden meilld on mahdollisuuksia.”

vastuualueita ja nékee yksikdiden
tydntekijéiden osaamis- ja

o . g "Toi apua urapolkusuunnitteluun.”
koulutustason seka aiemmat tehtavat. P P

"Kannustavaa ja motivoivaa "Kiva ndhda mita kaikkea
havaita, mita kaikkea "Nappara.” organisaatiossamme
organisaatiossamme voi tehda.” tehdaan.”

"Helpottaa tulevaisuuden suunnittelua ja omien tavoitteiden asettelua. Jos
lahden ruohonjuuritasolta, voin tdhystda minne haluan paasta.”

"Visualisoi meilla olevan ammattitaidon.”  "Helppo kayttaa ja havainnollistava.”
"Luo turvaa, kun mahdollisuuksia on niin paljon.” "Lisaa lapinakyvyytta.”

"Kun homma on liian tuttu, on helppo katsoa mita pitaa paivittda (osaaminen &
koulutustaso), jotta paasen seuraavalle tasolle. ”

Seuraavaksi analysoidaan laadullisen mittarin avulla kuinka paljon Sisdiset
urapolkumahdollisuudet -opas kasvatti asiantuntijoiden ja esimiesten osaamista
sisdisistd mahdollisuuksista. Esimiesten tietoisuuden kasvattaminen oli kehitystehtavan
yksi tavoitteista, mutta huomattiin, ettd Sisdiset urapolkumahdollisuudet -oppaasta on
hy6tya myds asiantuntijoille, joten tietdmyksen kasvua mitattiin sek& asiantuntijoilta etta

esimiehilta.

Laadullisen mittarin lahtétilanteen arvo oli se, etta esimiehilla ja asiantuntijoilla ei ollut
juurikaan tietamysta sisdisista urapolkumahdollisuuksista ja se vaikeutti urapolun
suunnittelua. Lopputilanteen pitd& olla parantunut lahtotilanteesta, jotta voidaan todeta,

ettd kehitetyn tydkalun avulla saatiin lisattyd osaamista sisaisistd mahdollisuuksista.
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Mikali asiantuntijat tai esimiehet antoivat Sisdiset urapolkumahdollisuudet -oppaalle
arvion yksi eli osaaminen ei kasvanut, tarkoittaa se laadullisella mittarilla mitattuna sita,
ettd Sisaiset urapolkumahdollisuudet -oppaasta ei ollut apua, silla osaaminen ei
kasvanut laht6tilanteesta. Arviot kaksi, kolme, nelja ja viisi kuvaavat kaikki muutosta
asteittain parempaan eli osaaminen kasvamiseen. Viisi on hyva onnistuminen eli
asiantuntijat ja esimiehet kokivat osaamisen sisaisistda mahdollisuuksista kasvavan

paljon.

Alla oleva palkkidiagrammi, kuvio 30, kuvaa asiantuntijoiden ja esimiesten osaamisen
kasvua sisaisista mahdollisuuksista. Asteikot 1 = ei kasva, 2 = kasvaa vahan, 3 =

kasvaa jokseenkin, 4 = kasvaa ja 5 = kasvaa paljon.

Kuinka paljon opas kasvattaa osaamistasi
sisaisistd mahdollisuuksista?

Oppaan
vaikutus
osaamisen
kasvuun
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
Hej kasva E kasvaa vahan u kasvaa jokseenkin Ekasvaa u kasvaa paljon

Kuvio 30. Oppaan vaikutus osaamisen kasvuun sisdisista mahdollisuuksista

Kuten kuviosta nékyy, Sisédiset urapolkumahdollisuudet -oppaan koettiin kasvattavan
osaamista siséisistd mahdollisuuksista valilla "kasvaa jokseenkin” ja "kasvaa paljon”.
Vastausten keskiarvo antoi tuloksen 4,25 eli kasvaa. Esimiehet kokivat, ettd oppaasta
oli paljon hyodtya heiddn osaamisen kasvattamiseksi sisdisistd mahdollisuuksista.

Asiantuntijoiden vastaukset vaihtelivat kasvaa jokseenkin ja kasvaa paljon valilla.

Laadullisen mittarin avulla saatiin mitattua se, ettd muutos tapahtui ja sen koettiin
kasvattavan osaamista sisaisistd mahdollisuuksista. Taman perusteella voidaan todeta
Sisdiset urapolkumahdollisuudet -oppaan parantaneen lahtétilannetta ja lisanneen

esimiesten ja asiantuntijoiden osaamista sisaisista urapolkumahdollisuuksista.
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Esimiehen osaamisen parantuminen urapolkuvaihtoehdoista helpottaa
henkilokohtaisen urapolun rakentamista asiantuntijalle. Enemman mahdollisuuksia
[0ytdd asiantuntijaa kiinnostava ja motivoiva tehtava. Lisaksi konkretia
mahdollisuuksien ympaérilla auttavat saavuttamaan molemminpuolista ymmarrysta siita,
mita tavoitellaan ja miten tavoitteeseen paastdan. Pelkastaéan esimiehen osaamisen
lisdamisella mahdollisuuksista, ei kuitenkaan rakenneta urapolkua. Esimies voi tukea
urapolun tavoittelussa ja maarittelyssa, mutta koska motivaatio on sisasyntyista, tulee

maaranpaa ja halu maaranpaahan loytya asiantuntijasta itsestaan.

6.3 Tutkimuskysymys: milla valineilla osaaminen ja urapolku saadaan kohtaamaan?

Sisdisid urapolkuja tukemaan rakennettiin Siséainen LinkedIn, jonka avulla osaaminen

ja kohdeorganisaation sisaiset mahdollisuudet saataisiin kohtaamaan paremmin.

Tutkimuskysymysta, 'milla valineillda osaaminen ja urapolku saadaan kohtaamaan’,
mitattiin on/off-mittarilla sek& laadullisella mittarilla. On/off-mittarin avulla mitattiin sita,
saatiinko Sisdinen Linkedln mallinnettua vai ei (on/off). Tassa vaiheessa voidaan
todeta, ettd Sisdinen Linkedln saatiin mallinnettua, kuten aiemmassa luvussa on
esitelty. On/off-mittarin avulla saadaan yksiselitteisesti todennettua, ettd muutos
tapahtui tdman tutkimuskysymyksen osalta. Liséksi on/off-mittarin kanssa kaytettiin
laadullista mittaria, jotta muutoksen kokemisesta ja onnistumisesta saataisiin enemman

tietoa, kuten tehtiin ensimmaisen ja toisen tutkimuskysymyksen kohdalla.

Asiantuntijoilta ja esimiehilté kysyttiin haastattelussa (lite 3), miten he kokivat Sisdisen
LinkedInin. Asiantuntijat kokivat, ettd oman osaamistason vertailu avoimen tehtavaan
tarvittavasta kompetenssista helpottui Sisdisen LinkedInin my6ta. Sisadisen LinkedInin
avulla pystyi katsomaan muiden asiantuntijoiden osaamisesta ja kokemuksesta tietoa
tietyssd tehtdvassa, joka asiantuntijaa tai esimiestd kiinnosti. Liséksi linkitetyt
tehtdvakuvaukset Sisaisessa Linkedlnissa auttoivat hahmottamaan kokonaiskuvan
avoimesta tehtdvasta ja vertaamaan sitA omiin  mielenkiinnon kohteisiin,
osaamistasoon ja urapolkutavoitteisiin. Sisdinen LinkedInin koettiin lisdavan tytaikaa.
Aikaa saastyi, kun riitti, ettd tutustui vain niihin avoimiin tehtéviin, jotka tulivat omaan
sahkopostiin.  Sahkodpostiin  tuli omaan henkilokohtaiseen urapolkuun kohdistetut

tyotarjoukset.
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Asiantuntijat ja esimiehet kokivat, ettéa Siséinen LinkedIn on hyodyllinen ja tarpeellinen.
Seké asiantuntijat etta esimiehet kokivat Siséisen LinkedInin tukevan asiantuntijoiden

osaamisen ja avointen tehtavien kohtaamista ja auttavan urapolun coachauksessa.

Alla olevassa taulukossa 5 on kuvattu asiantuntijoiden ja esimiesten kokemuksia
Sisdisesta LinkedInista.

Taulukko 5. Asiantuntijoiden ja esimiesten kokemuksia Siséisesta LinkedInista

"Tulee kiva fiilis, kun avoimia mahdollisuuksia vinkataan oman organisaation
sisalta. Koen, ettd minusta on avoimeen tehtavaan. Se kannustaa hakemaan.”

"Hyddyllinen keksintd. Heréatti positiivisia kokemuksia ja on ilmeisen tarpeellinen.”

"Ulkoistaa minulta pois avointen "Tukee henkilékohtaisen urapolun
tehtavien seuraamisen.” etenemista ja tavoitteiden saavuttamista.”

"Tuntuu, ettd minusta ollaan kiinnostuneita, "Helpottaa tyénhakemista
kun saan sahkoépostiin tyétarjouksia.” organisaation sisalta.”

"Saastaa tydaikaa, kun ei tarvitse kayttda aikaa niin paljon avointen tehtévien
seuraamiseen. Katson vain soveltuvat tehtavat ja stalkkaan nykyiset tiimildiset.”

"Tuntuu hyvalts saada tieto tehtavist, Minusta ollaan kiinnostuneita.

joihin minut halutaan. Olen tarpeellinen. ” o
"Auttaa esimiehen kanssa

. I _ : _ sparrailua urapolusta, kun

kun tietoa on enemman saatavilla.” toimenkuvista.”

"Auttaa oman urapolun suunnittelussa, kun voi tarkastaa kiinnostavan tehtavan
tiimilaisten tyokokemuksen ja koulutustason ja peilata sitd omaan osaamiseen.”

Seuraavaksi analysoidaan laadullisen mittarin avulla kuinka paljon esimiehet ja
asiantuntijat kokivat saavansa apua Sisadisesta Linkedinista osaamisen ja avoimen
tehtavan kohtaamiseen. Avointen tehtavien ja osaamisen kohtaamisen parantaminen
oli kehitystehtavan yksi tavoitteista, silla asiantuntijat ja esimiehet kokivat tdman

ongelmallisena kohdeorganisaatiossa.

Laadullisen mittarin lahtotilanteen arvo oli se, ettd oman osaamisen ja urapolun

kohtaaminen sisaisten mahdollisuuksien kanssa on vaivalloista. Omaa osaamista on
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vaikea suhteuttaa avoimen tehtavan vaadittavaan kompetenssiin. Lopputilanteen pitda
olla parantunut lahtotilanteesta, jotta voidaan todeta, etta kehitetyn tyokalun avulla
saatiin parannettua avointen tehtévien ja osaamisen kohtaamista. Mikali asiantuntijat
tai esimiehet antoivat Sisaiselle Linkedlnille kyselyssa arvion yksi eli Sisainen LinkedIn
ei auttanut osaamisen ja avoimen tehtéavan kohtaamisessa, tarkoittaa se laadullisella
mittarilla mitattuna sitd, etta Sisdisestda Linkedlnista ei ollut apua. Lahtdtilanne ei
muuttunut tavoiteltavaan suuntaa. Arviot kaksi, kolme, nelja ja viisi kuvaavat kaikki
muutosta asteittain parempaan eli osaamisen ja avoimen tehtavan kohtaamisen
paranemista. Viisi on hyva onnistuminen eli asiantuntijat ja esimiehet kokivat saavansa

paljon apua osaamisen ja avointen tehtavien kohtaamiseen.

Kuvio 31 kuvaa asiantuntijoiden ja esimiesten saamaa avun maardd Sisaisesta
LinkedInistd osaamisen ja avoimen tehtdvan kohtaamiseksi. Asteikot 1 = ei auta, 2 =

auttaa vahan, 3 = auttaa jokseenkin, 4 = auttaa ja 5 = auttaa paljon.

Kuinka hyvin Siséinen LinkedIn auttaa osaamisen
ja avoimen tehtavan kohtaamisessa?

Sisdisen
LinkedInin
apu
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
Hejauta H guttaa vahan = auttaa jokseenkin H guttaa H guttaa paljon

Kuvio 31. Siséisen LinkedInin apu osaamisen ja avoimen tehtavan kohtaamiseksi

Kuten kuviosta 31 nakyy, Siséisen LinkedInin koettiin joko “auttavan” tai "auttavan
paljon” osaamisen ja avoimen tehtavan kohtaamisessa. Vastausten keskiarvo antoi
tuloksen 4,5 eli voidaan todeta, ettd Sisdisestd Linkedlnistd oli apua esimiehille ja

asiantuntijoille osaamisen ja sisaisten mahdollisuuksien kohtaamisessa.
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Laadullinen mittari auttoi todentamaan sen, ettd muutos tapahtui, muutoksen koettiin
parantaneen lahtotilannetta ja kohdeorganisaation asiantuntijat ja esimiehet kokivat

saaneensa apua osaamisen ja sisaisten mahdollisuuksien kohtaamiseen.

Sisdinen LinkedIn tukee henkilékohtaisia urapolkuja, silldA osaaminen ja sisdiset
mahdollisuudet saatiin kohtaamaan paremmin. Sisdinen LinkedIn helpottaa myos
asiantuntijan ja esimiehen valisid urapolkusuunnitelmia, silla asiantuntijalla on valmiiksi

kohdennettuja, hanelle sopivia toimenkuvia rikastuttamassa urapolkukeskustelua.

Osa Sisaisen Linkedlnin hyodyllisyydestd on se, ettd pystyy vertaamaan omaa
osaamistaan ja koulutustaustaansa kollegan tietoihin. Mikéli kohdeorganisaation
tyontekijat jattdisivat lisdamattd omat tietonsa Sisdiseen Linkedlniin, jaisi tama
potentiaali hyddyntamatta. Tama seikka huomioidaan viestinnan suunnittelussa, kun
toimintamalli lanseerataan koko organisaatioon. Kohdeorganisaatiossa voidaan
hy6dyntdd muutamaa oikeaa malliesimerkkid siitd, miten Sisainen LinkedIn auttoi
asiantuntijan osaamisen ja urapolun kohtaamisessa. Intranet-sivuilla julkaistut uutiset
keraavat paljon huomiota ja Sisainen LinkedIn tarjoaa mahdollisuuden saada
nakyvyytta omalle osaamiselle. Viitaten asiantuntijan motivaattoreihin, niin kukapa

omanarvonsa tunnistava asiantuntija ei tahan tarttuisi.

6.4 Yhteenveto tuloksista

Valittujen mittareiden avulla pystyttiin todentamaan, ettd muutos tapahtui ja lisaksi
antamaan lukijalle laadullista tietoa muutoksesta. Kehitystehtava tuloksineen on avattu
konkreettisesti, jotta lukijalle muodostuisi selkea kuva siitd, mita on tehty, miksi on tehty

ja miten on tehty.

Asiantuntijoiden urapolkuun panostamalla voidaan vaikuttaa asiantuntijoiden
motivaatioon, innostukseen ja sitoutumiseen sekd kasvattaa heidan osaamistaan.
Kehitystehtdvan myo6td kohdeorganisaatio saa jatkuvasti paivitettyd tietoa
asiantuntijoidensa ammatillisesta osaamistasosta ja kokemustaustasta, oppimis- ja
uusiutumiskyvystd, muiden ominaisuuksien laajuudesta ja tasosta, arvoista ja
tulevaisuuden suunnitelmista. Arkeen luotu dialogi auttaa tiedostamaan asiantuntijan
suunnitelmat ja peilaamaan niitd organisaation strategiaan. Luotu toimintamalli ja
tyokalut luovat kohdeorganisaatiolle mahdollisuuden parantaa sen osaamispdaaoman

johtamista.
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Kohdeorganisaation intranet-sivut toimivat koko organisaation tarkeimpéna viestinta ja
tiedonsaantikanavana. Na&in ollen intranet-sivujen nykyisid toiminnallisuuksia oli
jarkevaa hyodyntaa tyokaluja kehittdessa. Siten tieto on kaikkien saatavilla nykyisessa
paikassa, mutta parannelluilla ominaisuuksilla. Rakennetut ratkaisut saatiin luotua

kustannustehokkaasti ja nykyisia toiminnallisuuksia vain kehittéden ja parantaen.

Asiantuntijat ja esimiehet olivat yksimielisia, kun kysyttiin tydkalujen tarpeellisuudesta
(liite 3). Koetko tarpeellisena (kyllé/ei):

¢ Henkilékohtaisen urapolun: kylla
e Sisaiset urapolkumahdollisuudet -oppaan: kylla

e Sisdisen LinkedlInin: kylla

Nain ollen voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatiolle saatiin kehitettya tyokaluja
osaamispaaoman johtamisen parantamiseksi ja tydkalut koettiin niin asiantuntijoiden

kuin esimiesten keskuudessa tarpeellisina.
Alla on esitetty yhteenveto taulukkomuodossa kehitystehtavan tuloksista. Taulukossa 6
on kuvattu lahtétilanteessa havaitut ongelmat ja lopputilanne, josta selviaa saatiinko

ongelmat ratkaistua.

Taulukko 6.  Yhteenveto kehitystehtavan lahto- ja lopputilanteesta

Lahtotilanne Lopputilanne
Osaamisen johtamisessa puutteita: Osaamisen johtaminen on parantunut:
e tieto sisdisista urapolkumahdolli- e urapolkumahdollisuuksien
suuksista on puutteellista osaaminen on parantunut
o kehityskeskustelumalli ei tue e Henkil6kohtainen urapolku -malli
urapolkua tukee urapolkua

Asiantuntijoilta puuttuu henkilokohtainen | Asiantuntijoilla on henkilokohtainen
urapolkusuunnitelma. urapolkusuunnitelma.

Tehtaviin ajaudutaan. Henkilokohtainen urapolkusuunnitelma
ohjaa tavoiteltavaan paamaaraan
suunnitelmallisesti.

Nykyiseen toimenkuvaan ollaan Henkilokohtaisen urapolun avulla
tyytymattomia. madritelldan soveltuva toimenkuva ja
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matka siihen.

Innostuksen ja motivaation puute, tehtava
ei tarjoa haasteita.

Tehtdvassa jaksetaan yrittaa, silla
tiedetdaan mita tavoitellaan ja tehdaan
toita uuteen paamaadraan (tehtavaan)
paasemiseksi.

Vaihtuvuus, asiantuntijat eivat ole
sitoutuneita.

Asiantuntijoilla on nakyma omaan ja
organisaation tulevaisuuteen, jossa
asiantuntijalla on paikka. Tama sitouttaa.

Osaamista poistuu organisaatiosta.

Osaaminen sailyy organisaation sisall3,
kun henkilékohtaisen urapolun avulla
panostetaan siihen, etta uusi tehtava
|6ytyy organisaatiosta.

Epatietoisuus organisaation sisaisista
mahdollisuuksista.

Sisdiset urapolkumahdollisuudet -opas
auttaa I6ytamaan tiedon organisaation
sisdisistd mahdollisuuksista ja
Henkilokohtaisen urapolku -mallin avulla
suunnitellaan reitti sinne.

Avoimet tehtavat eivat kohtaa tehokkaasti
osaamisen kanssa.

Sisdinen LinkedIn tukee osaamisen ja
avointen tehtavien kohtaamisessa.

Esimiehilta ei saada tarvittavaa tukea
urapolun kanssa.

Esimiehet auttavat coachaamalla
rakentamaan asiantuntijalle urapolun.

Taulukossa 7 on havainnollistettu

viela kehitystehtavan

alussa maaritellyt

tutkimuskysymykset ja onnistumista mitanneet on/off-mittarit.

Taulukko 7.  Tutkimuskysymys ja on/off-mittari

Tutkimuskysymys

Mittari

Miten urapolku saadaan osaksi
jokapaivaista osaamisen johtamista?

e On/off: saatiinko arkeen luotua
urapolku -malli? ON (kylla)

Miten esimiesten tietoisuutta saadaan
parannettua urapolkumahdollisuuksista?

e On/off: saatiinko sisaiset
urapolkumahdollisuudet -opas
luotua? ON (kylla)

Milla valineilld osaaminen ja urapolku
saadaan kohtaamaan?

e On/off: saatiinko Sisdinen LinkedIn
mallinnettua? ON (kyll3)
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7 Kehittamishankkeen arviointi

Tassa luvussa arvioidaan kehitystehtavan toteutusta ja sen luotettavuutta reliabiliteetin,
validiteetin ja verifioinnin nakokulmasta. Lisaksi analysoidaan viitekehyksen

soveltuvuutta kehitystehtavaan.
7.1 Reliabiliteetti, validiteetti ja verifiointi

Tata toimintatutkimuksena tehtyd kehittdmishanketta voidaan tarkastella myo6s
tieteellisena tutkimuksena, jonka tutkimustuloksilta vaaditaan oikeellisuutta eli sita, etta
saadut tulokset ovat oikeita ja niihin voidaan luottaa. Luotettavuus varmistetaan silla,
ettd tutkimusasetelma laaditaan oikein eli tutkitaan niita asioita, joihin tutkimusongelma
liittyy, seka tutkimusmenetelmia ja mittareita kaytetdén oikein. Kehittamissuunnitelman
luotettavuutta mitataan reliabiliteetin (reliability) ja validiteetin (validity) avulla. (Kananen
2014, 125-126.) Verifioinnilla kuvataan tulosten todentamista eli tehtiinkd tutkimus

oikein ja onko todistelu luotettavaa (Kaisla 2017).

Alla olevassa kuviossa 32 on havainnollistettu tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia

kasitteina.

1. Hyva reliabiliteetti
(kaikki osumat lahella
toisiaan, muttei siella
missa pitéa)

2. Hyva reliabiliteetti, hyva
validiteetti (heitot menevéat @

sinne, minne pitaakin)

3. Heikko reliabiliteetti,
heikko validiteetti (heitot
ympari taulua)

Kuvio 32. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti (mukaillen Anttila 1996)
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Laadullisen tutkimuksen validiteetti rakentuu tutkijan kykyyn valita oikea kohderyhma,
rakentaa toimiva tutkimusasetelma ja varmistaa tulkinnan paikkaansa pitavyys siina
kohdealueessa, mitd tutkitaan (Likitalo & Rissanen 1998, 71-72). Validiteetti
varmistetaan kayttamalla oikeaa tutkimusmenetelm&d, oikeaa mittaria ja mittaamalla
oikeita asioita. Mittari on validi, jos se mittaa sit&, mit& sen pitikin mitata. Validiteetti olisi
hyva ottaa huomioon jo tutkimuksen aikaisessa vaiheessa, koska validiteetti riippuu

taysin mittarin luotettavuudesta. (Metsdmuuronen 2006, 56.)

Kehitystehtdvan tutkimusmenetelméat ovat huolella valikoitu tutkimuskohteeseen
soveltuviksi. Toimintatutkimus soveltuu tydelamalahtoisen tutkimuksen
tutkimusmenetelmaksi, silld haluttin @ vaikuttaa ja parantaa kaytannonlaheisesti
tybelaméa. Se on kaytannonlaheinen ja ratkaisukeskeinen  menetelma.
Toimintatutkimus soveltuu hyvin tydelamalahtdiseen tutkimukseen ja vaikuttamiseen

sen aktiivisuuteen ja toimintaan keskittyvan nakdkulman vuoksi.

Validiteettiin ~ kiinnitettin - huomiota koko kehitystehtdavan ajan. Useamman
tiedonkeruumenetelméan kaytolla haluttiin lisata tutkimuksen luotettavuutta (Kananen
2014, 135). Puhutaan aineistotriangulaatiosta, kun hyddynnetdan tutkittavaan ilmiéon
liittyvia erilaisia aineistoja (Mikkola 2017). T&astd syysta esimerkiksi aineiston
keraamiseen kaytettiin useampaa menetelmaa, jotta virheet johtopaatoksissa saataisiin
minimoitua. My0s haastatteluissa huolehdittiin siitd, ettd haastateltava ymmarsi
kysymyksen niin kuin se on tarkoitettu ymmarrettavaksi (Hirsjarvi & Remes &
Sajavaara 2005, 216).

Osallistuvassa havainnoinnissa reaktiivisuuden ongelmaa ei voida taysin poistaa,
mutta vaara tutkimustulosten vaarentymisestd oli olematon toimintatutkimuksen
luonteen vuoksi. Toimintatutkimuksessa tutkija on itse mukana ongelmiin liittyvassa
toiminnassa. Toimintatutkimuksen lahtékohdat ja tutkimusasetelma ovat sellaisia, etta
reaktiivisuudella ei katsota olevan merkitystd. (Kananen 2014, 81.) Toimintatutkimus

tahtaé ongelman ratkaisuun ja parempaan tilanteeseen, mika on kaikkien etu.

Laadullisella ja maaréallisella tutkimusotteella saadaan vastaukset eri kysymyksiin, joten
tutkimusongelman kysymysmuoto maarasi kaytettavan lahestymistavan (Tottd 2000,
75). Tutkimusongelmaksi rakentui selvittdd, mink&laisella osaamispddoman
johtamisella saadaan edistettya asiantuntijan henkildkohtaista urapolkua, mika puoltaa

laadullisen tutkimusotteen valintaa. Valittu laadullinen tutkimusote mahdollisti sen, etta
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saatiin kerattya syvallista tietoa ja rakennettua oikeisiin ongelmiin ratkaisuja, mika oli
kehitystehtavéan ydintarkoitus.

Muutoksen onnistumista mitattiin on/off-mittareilla, jotka kertoivat yksiselitteisesti sen,
tapahtuiko muutos vai ei. On/off-mittareiden lisdksi muutosta mitattiin laadullisilla
mittareilla, joiden avulla saatiin laadullista tietoa muutoksesta. Laadullisten mittareiden
avulla saatiin maariteltyda muutoksen laajuutta asiantuntijoiden ja esimiesten
kokemuksen perusteella. Kyseisen kohderyhman lahtétilannetta haluttin parantaa
osaamispaaoman johtamisen nakokulmasta, joten valittu kohderyhma ja mittarit

antoivat selkedn kuvan kehitystehtéavan onnistumisesta.

On/off ja laadullisten -mittareiden avulla saatiin luotettavasti toteennaytettya, etta
kohdeorganisaatiolle  saatiin  rakennettua uusi toimintamalli ja tybkaluja
osaamispaaoman johtamisen parantamiseksi ja haastattelut muutoksista vahvistivat

sitd, ettd lahtétilannetta saatiin parannettua kehitystehtavan avulla.

Kehitystehtavan luonteen vuoksi kehittamishankkeesta ei kay ilmi kohdeorganisaation
nimi eikd mydskaan haastateltujen nimet tai muita tarkempia tietoja. Talla on haluttu
suojata tutkimukseen osallistuvien anonymiteetti sek& mahdollistaa syvallisen ja oikean

tiedon saanti.

Reliabiliteetilla tarkastellaan mittausten pysyvyytta eli sitd, kuinka luotettavasti
tutkimuksesta saadaan samat tulokset se toistamalla. Kaytetyn mittarin pitaisi tuottaa
samat tulokset eri mittauskerroilla. Mittarin reliabiliteettia voidaan haastaa kolmella
tapaa: rinnakkaismittauksella, toistomittauksella ja mittarin sisédisella konsistenssilla.
(Metsamuuronen 2006, 56-59.) Kehittamistoiminnan luotettavuutta voi hankaloittaa
vaadittava toistettavuus, koska ryhméprosessin aikaansaaminen samankaltaisena ei
ole itsestdan selvyys (Toikko & Rantanen 2009, 123). Jos tutkimuksen validiteetti on
kunnossa, ei sen reliabiliteettiin tarvitse silloin juurikaan puuttua, silla validiteetti

yleensa takaa reliabiliteetin (Kananen 2014, 128).

Kehittdmissuunnitelman  aineisto  on  pyritty = kerd&dm&&n  mahdollisimman
puolueettomasti ja objektiivisesti. Koska kehittdmishankkeen tutkimusotteeksi on valittu
toimintatutkimus, ei tutkijan vaikutusta voida eikd pidakdan poistaa itse toiminnan

kehittamisesta. Tutkijan vaikutus vaikuttaa tulosten toistettavuuteen, siltd osin, etta
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kahden eri tutkijan ratkaisut voivat poiketa toisistaan. Se ei kuitenkaan tee

kehittamissuunnitelmasta epéaluotettavaa.

Toimintatutkimukseen liitettyna validiteetti ja reliabiliteetti kasitteiden kaytossa koetaan
haasteita. Validiteetin ja reliabiliteetin ké&ytt6 koetaan hankalaksi ja aiheuttavan
ristiritaa  toimintatutkimuksessa, koska toimintatutkimuksen tarkoitus on saada
aikaiseksi muutos, eika vain tutkia sité. (Heikkinen & Huttunen & Moilanen 1999, 113—
114.)) Kehittdmissuunnitelmassa on huomioitu validiteetti ja reliabiliteetti, mutta

tiedostetaan, etteivat ne yksistaan arvioi hankkeen onnistumista.

Laajan teoriapohjan avulla on pureuduttu tutkimusongelmaan ja analysoitu syy-
seuraussuhteita huolellisesti. Tutkimusaineiston maara oli kattava, mikd mahdollisti
monipuolisen analysoinnin. Teemahaastattelun aineistossa on nahtévissa laadukas,
tutkimuksellinen kehittamisote. Kehitystehtavassa on kaytetty monipuolisesti lahteita ja
kehitystehtdavan perustelut ovat johdonmukaiset ja selkeat. Kehitystehtavassa on
kuvattu tarkasti tutkimuksen vaiheet, jotta lukijan olisi helppo seurata ja ymmartaa

ratkaisut. Nama tekijat lisaavat tutkimuksen luotettavuutta.

Taman kehityshankkeen luotettavuuden varmistamiseksi tyovaiheet, haastattelut,
prosessit ja tekemdani paatelmat ovat kuvattu konkreettisesti, jotta lukijan on helppo
seurata mita kehitystehtdvassa on tehty, miksi on tehty ja miten on tehty.
Anonymiteettisuojan vuoksi kehitystehtavasta jouduttiin jattdméaan organisaation
esittely ja muita identifioivia tietoja pois, mutta nailla tiedoilla ei ole vaikutusta
kehitystehtavan kulkuun eika luotettavuuteen. Tutkimusmenetelmien avulla pystyttiin
antamaan vastaukset alkuperdiseen tutkimusongelmaan sek& tutkimuskysymyksiin
l[Ahtotilannetta parantaen. Aineistoa on analysoitu syy-seuraus-suhteilla seka teoriaa

hydédyntéden. Argumentoinnissa on pyritty loogisuuteen ja luotettavuuteen.

Naihin perusteluihin  pohjautuen voidaan todeta kehitystehtdvan validiteetin,

reliabiliteetin ja verifioinnin olevan kunnossa toimintatutkimuksen nakékulmasta.
7.2 Analysointi viitekehyksen soveltuvuudesta kehitystehtavaan
Kehitystehtdvassa hyoddynnettiin laajasti, mutta kriittisesti valittua teoriaa. Teoriassa

kasiteltiin ensin ylatasolla aineetonta padomaa ja sen merkitystd, minka jalkeen avattiin

osaamispaaoman kasitetta ja sen kokonaisuutta kehitystehtdvan kannalta oleellisesta
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nakokulmasta. Viitekehyksen teorioita ja malleja hyoddynnettiin kehitystehtavan
ratkaisuja rakennettaessa ja ne olivat merkityksellinen osa luotuja ratkaisuja.

Henkilokohtainen urapolku -malli nojasi vahvasti teoriaan tulevaisuuden nakymasta ja
sitoutumisesta, itseohjautuvuuteen coachauksen avulla sek& tyonimun ja motivaation
merkitykseen. Viitekehykseen valittujen teorioiden avulla pystyttiin perustelemaan
osaamispadoman johtamisen tarkeys sek& luotujen tyokalujen ja toimintamallin

merkitys kohdeorganisaatiolle.

Kehitystehtavan viitekehys rakennettiin maaritellystd tavoitteesta |6ytaa keinoja
parantaa kohdeorganisaation osaamispaaoman johtamista. Tyolle asetetut rajoitukset
ohjasivat myds viitekehyksen valintaa. Viitekehys toimi tienviittojen tavoin johdattaen
kohti kehitystehtavan paamaaraé. Asiantuntijat ja esimiehet kokivat toimintamallin ja
tydkalut tarpeellisina ja hyodyllisina, joten voidaan siis todeta, ettd valitut teoriat ja

kehitystehtavalle rakennettu viitekehys tukivat kehitystehtavan onnistumista.

8 Loppupaatelmat

Luku sisaltaa pohdinnan kehitystehtavan toteutuksesta, mahdollisten
jatkokehitystarpeiden méaarittelyn seka loppusanat.

8.1 Pohdinta kehitystehtavan toteutuksesta

Kehitystehtdvan tavoitteena oli rakentaa kohdeorganisaatiolle keinoja parantaa
osaamispaaoman johtamisen nykytilaa. Koen, ettd lahtttilanteen syvallinen kartoitus ja
sen pohjalta rakennetut ratkaisut syntyivat valittujen tutkimusmenetelmien
kaytadnnonlaheisyyden ja toimijoiden osallistumisen ansiosta. Toimintatutkimuksen
peruselementti on muutos, joka on pysyva ja parempi. Toimintatutkimus on jatkuvaa
toiminnan parantamista, mikd seuraa tyoyhteison jasenien kasvu- ja oppimisprosessia
l[&pi heiddn uransa (Kananen 2014, 11). Muutos on helpompi toteuttaa yhdessa ja

lupaus paremmasta saa toimijat keksiméaan keinot paésta paamaaraan.

Kehitystehtdvan toteuttaminen toimintatutkimuksena oli antoisaa ja voimaannuttavaa.
Voimaannuttavaa kehitysmatkasta teki se, ettd muutokseen pé&ési osallistumaan ja
vaikuttamaan. Mielesténi jokaisella asiantuntijalla tulisi olla mahdollisuus kehittéa ja

vaikuttaa omaan tyohonsa. Talla on vaikutusta siihen, miten mielekkaéana tyo koetaan.
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Asiantuntijoille on tarkeaa kokea olonsa merkitykselliseksi ja nahda tulevaisuutensa
osana organisaation tulevaisuutta. Rakennettu toimintamalli ja tyOkalut tarjoavat
mahdollisuuden molemminpuoliselle sitoutumiselle. Samalla dialogi seuraavasta
urapolkuaskeleesta ja matkasta siihen, tukevat vélillisesti kohdeorganisaation
liketoimintastrategioiden ja tavoitteiden toteutumista, kun tietynlaista osaamispddomaa

saadaan valjastettua tulevaisuuden reserviin.

Sitoutumisen ja merkityksellisyyden kokemisen lisdksi muutoksilla onnistuttiin
vaikuttamaan positiivisesti asiantuntijoiden motivaatioon, innostukseen ja heidan
etenemiseen urapolulla. Nama ovat merkityksellisia tekijoita tyon tuottavuuden

kannalta ja lisdksi niilla on vaikutusta tydssa jaksamiseen ja tyéhyvinvointiin.

Asiantuntijoille tuotetun arvon ja asiantuntijoiden tuottavuuden kasvamisen lisaksi
kehitetyilla ratkaisuilla on muutakin hy6tya kohdeorganisaatiolle. Kehitettyjen tydkalujen
avulla kohdeorganisaatiossa pystytdan panostamaan henkildstdésuunnitteluun, kun
osataan valmistautua urapolkujen tuomiin muutoksiin. Muutoksiin  pystytaan
varautumaan ja on mahdollista suunnitella tehtdvamuutoksista aiheutuva ketjureaktio.

Tama on koko organisaation etu.

Vastaavanlaisia toiminnallisuuksia ja menetelmid ei ollut aiemmin kaytossa
kohdeorganisaatiossa. Se, miten tarpeelliseksi kohdeorganisaatiolle rakennetut
ratkaisut koettiin ja miten hyvin ne otettin vastaan, tuntui hienolta. Koen, etta
kehityshanke oli onnistunut niin asiantuntijoiden, esimiesten, kohdeorganisaation kuin

itseni kannalta.

Uskon myb6s, ettd kehitystehtdvdssd on onnistuttu avaamaan selkedasti
osaamispaaoman johtamisen merkityksellisyys ja se, mitd systemaattisella

osaamispaaoman johtamisella voidaan saavuttaa.

8.2 Jatkokehitystarpeet

Onnistuneen toimintatutkimussyklin jalkeen on luontevaa suunnata katse seuraavaan
sykliin. Seuraavassa syklissa on tarkoitus implementoida toimintamalli ja tyokalut koko
organisaation kayttoon seka tutkia sitd, miten asiantuntijat ja esimiehet kokivat

muuttuneet avointen tehtavien kuvaukset ja uuden kehityskeskustelumallin.

metropolia.fi WM etropolia



79

Toimintatutkimuksen avulla ei ole tarkoitus pyrkia yleistettavyyteen eli toiminnan
teoriaksi. Toimintatutkimuksen avulla saadut tulokset pitavat paikkansa kyseisen
tutkimuksen osalta, eiké tuloksia voida suoraan yleistda. (Kananen 2014, 11-12.) N&in
ollen kehitystehtéavassa havaittuja puutteita osaamispadoman johtamisessa ei voida
sellaisenaan suoraan yleistaéa koskemaan koko kohdeorganisaatiota. Esimerkiksi ei ole
relevanttia vaittaa, ettd kellddn kohdeorganisaation esimiehistd ei ole osaamista
sisdisistd mahdollisuuksista, silla kehitystehtavassa on tutkittu vain osan esimiehena
tydskentelevan osaamista. Ei mydskaan voida vaittaa, etta kellaan kohdeorganisaation
asiantuntijoista ei olisi seuraavaa urapolkuaskelta suunniteltuna, silla on tutkittu vain

osaa asiantuntijoista.

Kehitystehtadvan myoéta saatiin kehitettyad sellaisia ratkaisuja, joita kohdeorganisaatiossa
ei ollut aiemmin kaytdssa. Kehitetyt tytkalut ja toimintamalli tukevat osaamispddoman
johtamista, vaikka esimiehilla sattuisi olemaan osaamista sisdisista
urapolkumahdollisuuksista tai asiantuntija jo tietdisi, mitd hén haluaa seuraavaksi
urallaan tehdd. Rakennetut ratkaisut auttavat esimiehia yllapitamaan tietoaan
organisaation sisdaisistd mahdollisuuksista ja asiantuntijoita tarkastelemaan urapolkua

pidemmalla tahtaimell& kuin vain seuraavan tehtavan osalta.

Luotujen ratkaisujen avulla saadaan varmistettua, ettd jokaisella kohdeorganisaatiossa
tyoskentelevalla asiantuntijalla on rakennettuna henkildkohtainen urapolku ja he
tietdvat kuuluvansa osaksi kohdeorganisaation tulevaisuutta. Kehitystehtavassa
mainittujen positiivisten vaikutusten perusteella voidaan todeta luodun toimintamallin ja

tydkalujen soveltuvan koko kohdeorganisaatiolle.

Koen epatodennédkodisend, etta ratkaisujen kayttdonottaminen voitaisiin kokea turhana
tai muutoksen loppuunsaattamisen haluttaisiin estaa, kun on mahdollisuus vaikuttaa
asiantuntijoiden osaamiseen, ammatilliseen kasvuun, motivaatioon, innostukseen ja
sitoutumiseen positiivisesti. Epatodennadkoisyydestd huolimatta toisessa syklissa
varmistetaan kunnollisen toimintasuunnitelman avulla, ettd ratkaisut saadaan
implementoitua osaksi koko kohdeorganisaatiota. Onnistuakseen implementointi
tarvitsee mukaan oikeat henkildt, hyvan viestintdsuunnitelman ja johdon tuen.

Avainhenkil6t saatiin kartoitettua hyvin ensimmaisen syklin aikana.

Mahdolliset sisaiset siirrot tulevat vaatimaan toimintakulttuurilta ominaisuuksia, jotka

tukevat ja mahdollistavat sisaiset siirrot. Taméa seikka huomioidaan toisessa syklissa.
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Sisdisia siirtoja varten tarvitaan yhteinen toimintamalli ja pelisdannot, jotta siirrot

menevat jouhevasti eikd organisaation resursseja haaskata turhaan.

8.3 Loppusanat

Osaamispaaoman johtaminen aiheena on hyvin mielenkiintoinen ja laaja kokonaisuus.
Kehitystehtadvan edetessd minulle avautui entistd paremmin se, kuinka tarkeasta
kokonaisuudesta on kyse. Osaamispddomaa voi johtaa ja kayttda joko voimavarana ja
menestystekijana tai jattda potentiaali hyodyntamatta.

Se, ettd organisaatiossa paatetaan tehda muutos, ei vield tarkoita sita, ettd muutos
tapahtuu. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, miten asiat oikeasti arjessa tehdaan.
Suuri laiva kaantyy hitaasti ja muutoksiin pitdisi kyeta jatkuvasti.

Toiminnan muuttamiseen tarvitaan koko organisaatio mukaan. Muutoksen
lapiviemiseen tarvitaan erityisesti positiivisia vaikuttajia, joilla on taipumusta saada
asioita tapahtumaan, nahda laajempi kuva kokonaisuudesta ja keksid uusia tapoja
tehda asioita. Organisaation toimijat, jotka ovat innostuneita ja sitoutuneita, ovat usein
myOs motivoituneita. Nama ominaisuudet ovat edellytyksia osaamiselle.
Osaamispaaoman systemaattisella johtamisella pystytaan kasvattamaan ja lisddmaan

naitd ominaisuuksia organisaatiossa.

Kehitystehtdva on osoitus siitd, miten moninaisia positiivisia vaikutuksia kaytannon
tydelaméssad saadaan aikaiseksi ongelmien juurisyitd yhdessa pohtimalla, kun
tahtotilana on lahtétilanteen parantaminen. Oli vaikuttavaa huomata, ettd saamalla
aikaan positiivinen muutos yhdessa muuttujassa, silla oli positiivisia vaikutuksia myos
muihin muuttujiin. Uskon itse positiivisuuden ja myodnteisyyden voimaan ja olen samaa
mieltéa Barbara Fredricksonin kanssa myonteisten tunteiden vaikutuksista. Myodnteisten
tunteiden avulla ajattelu- ja toimintamallit laajentuvat ja sitd kautta saadaan valjastettua

lisdé voimavaroja kayttoon. Myonteisyys ja positiivisuus avaavat liséd mahdollisuuksia.

Koin kiitollisuuden tunnetta siita, etta kehitystehtavan aikana luodut ratkaisut koettiin
kohdeorganisaation ulkopuolellakin hyodyllisin&. Muutamasta
asiantuntijaorganisaatiosta kysyttiin, saisiko kehityssuunnitelmaa hyddyntaa heidankin
organisaatiossaan. Nama palautteet ovat suurin mahdollinen kiitos kehitystehtavan

aikana tehdylle tyélle.
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Voimakenttaanalyysi (Force Field Analysis)

Liite 1
1(2)

Muutosta tukevia voimia

Henkilokohtaiseen urapolkuun
panostaminen

Esimiehen tietoisuuden
parantaminen urapoluista

Avointen tyopaikkojen
tehtdavakuvaukset
selkedmmiksi

Sisdinen LinkedIn osaamisen
Jja urapolun kohtaamiseksi

Uusi kehityskeskustelumalli

Muutos motivoi ja sitouttaa

Kehittdmis-

suunnitelma

Miten
osaamispaa
oman
johtamisen
nykytilaa
saadaan

parannettua
?

Muutosta estavia voimia

Hydtyjen perustelu
euroissa hankalaa

Organisaation
toimintakulttuurin
muuttaminen

Muutos nikyy hitaasti

Koko organisaation mukaan
saaminen haastavaa

Muutos maksaa

(mukailtu lahteesta Change management coach, Force Field Analysis — Kurt Lewin)
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Teemahaastattelu

Teemahaastattelun toteutus

Haastattelija: Tiina Reinikainen
Ajankohta:

Kesto: min
Haastateltava henkilo ja asema:

Asiantuntijat:
Teema 1: nykyisen toimenkuvan kokeminen ja urapolkusuunnitelma

¢ Miten paadyit nykyiseen tydtehtavaan?
e Miten koet nykyisen tyotehtavasi?
e Naetkd itsesi vuoden kuluttua samassa tehtavassa?

o Missa tydtehtdvassa naet itsesi vuoden kuluttua? Entd 5 vuoden?

Teema 2: esimiehen osaaminen coachata ja auttaa urapolun kanssa
¢ Minkéalaista coachausta olet saanut esimiehiltési urapolun kanssa?

o Vaihteleeko esimiesten osaaminen urapolkumahdollisuuksista?

Teema 3: vaikeasti ymmarrettavat organisaation sisdiset avoimet tehtavét

e Miten koet/mitd ajatuksia herattaéa organisaation sisaiset avoimet tehtavat?

Esimiehet:
Teema 1. esimiehen oman osaamisen kokeminen coachata ja auttaa urapolun kanssa
e Miten coachaat alaisiasi etenemaan?

e Kuinka hyvin tunnet organisaation sisaiset mahdollisuudet?

Teema 2: vaikeasti ymmarrettdvéat organisaation siséiset avoimet tehtavéat

e Miten koet/mita ajatuksia herattdd organisaation sisaiset avoimet tehtavat?
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Haastattelu — muutosten kokeminen

ASIANTUNTIJA:

Henkilokohtainen urapolku -malli:
¢ Miten koet Henkilékohtaisen urapolku -mallin?
o Koetko Henkilokohtaisen urapolku -mallin tarpeellisena? (kylla/ei)
¢ Kuinka hyddyllisena koet Henkilokohtaisen urapolku -mallin:
1 2 3 4 5 EOS
(1 = ei hyodyllinen, 2=véhan hyodyllinen, 3 = jokseenkin hyddyllinen, 4 = hyddyllinen, 5
= erittain hyodyllinen)

e Vaikuttaako Henkilokohtainen urapolku -malli positiivisesti:
o motivaatioosi (kylla/ei)
o sitoutumiseesi (kylla/ei)
o innostukseesi (kylla/ei)
o osaamiseesi (kylla/ei)

o ammatilliseen kehittymiseen (kylla/ei)

Sisaiset urapolkumahdollisuudet -opas:
¢ Miten koet Sisaiset urapolkumahdollisuudet -oppaan?
o Koetko Sisaiset urapolkumahdollisuudet -oppaan tarpeelliseksi? (kylla/ei)
e Kuinka paljon Sisdiset urapolkumahdollisuudet -opas kasvattaa osaamistasi
sisdisistd mahdollisuuksista:
1 2 3 4 5 EOS
(1 = osaaminen ei kasva, 2= osaaminen kasvaa vahan, 3 = osaaminen kasvaa

jokseenkin, 4 = osaaminen kasvaa, 5 = osaaminen kasvaa paljon)

Sisainen LinkedIn:
e Miten koet Sisaisen LinkedInin?
o Koetko Siséisen Linkedlnin tarpeelliseksi? (kyllé/ei)
e Kuinka hyvin Sisdinen LinkedIn auttaa osaamisen ja avoimen tehtdvan
kohtaamisessa:
1 2 3 4 5 EOS

(1 = ei auta, 2 = auttaa vahan, 3 = auttaa jokseenkin, 4 = auttaa, 5 = auttaa paljon)
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ESIMIES:

Henkilokohtainen urapolku:
e Miten koet Henkilokohtaisen urapolku -mallin?
e Koetko Henkilokohtaisen urapolku -mallin tarpeellisena? (kylla/ei)
¢ Kuinka hyddyllisena koet Henkilokohtaisen urapolku -mallin:
1 2 3 4 5 EOS
(1 = ei hyodyllinen, 2=vahan hyodyllinen, 3 = jokseenkin hyodyllinen, 4 = hyodyllinen, 5

= erittdin hyodyllinen)

o Havaitsitko Henkilokohtaisen urapolku -mallin vaikuttavan positiivisesti
asiantuntijan:
o motivaatioon (kylla/ei)
o sitoutumiseen (kylld/ei)
o innostukseen (kylld/ei)
o o0saamiseen (kyll&/ei)
o ammatilliseen kehittymiseen (kylla/ei)

Siséiset urapolkumahdollisuudet -opas:
¢ Miten koet Siséiset urapolkumahdollisuudet -oppaan?
o Koetko Sisaiset urapolkumahdollisuudet -oppaan tarpeelliseksi? (kyll&/ei)
o Kuinka paljon Sisaiset urapolkumahdollisuudet -opas kasvattaa osaamistasi
sisaisistéd mahdollisuuksista:
1 2 3 4 5 EOS

(1 osaaminen ei kasva, 2= osaaminen kasvaa vahan, 3 = osaaminen kasvaa

jokseenkin, 4 = osaaminen kasvaa, 5 = osaaminen kasvaa paljon)

Sisainen LinkedIn:
e Miten koet Siséaisen LinkedInin?
o Koetko Sisaisen LinkedInin tarpeelliseksi? (kylla/ei)
e Kuinka hyvin Sisainen LinkedIn auttaa osaamisen ja avoimen tehtavan
kohtaamisessa:
1 2 3 4 5 EOS

(1 = ei auta, 2 = auttaa vahan, 3 = auttaa jokseenkin, 4 = auttaa, 5 = auttaa paljon)
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Henkilokohtainen urapolku -malli

Siséallys
1 Henkilékohtainen urapolku -malli
2 ORCEF-malli
2.1 Coachaava johtamisote
2.2 Asiantuntijoiden tulevaisuuden nakyméa
3 Asiantuntija vai esimies ura-ankkuri?
4  Tydnimu ja voimavarat
5 Tyokalut urapolun suunnittelun tueksi
5.1 Sisaiset urapolkumahdollisuudet -opas
5.2 Sisainen LinkedIn
Liitteet

Liite 1. ORCEF-lomakepohja

Liite 4
1(10)
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1 Henkilokohtainen urapolku -malli

Tama Henkilokohtainen urapolku -malli on havainnollistettu alkuperaisestd mallista

anonymiteetin suojaksi.

Henkilokohtaisen urapolku -mallin avulla luodaan asiantuntijalle henkilokohtainen
urapolku. Malli ohjaa esimiestd coachaamaan asiantuntijan seuraavan
urapolkuaskeleen kanssa osana asiantuntijan arkea. Urapolun avulla asiantuntijalle
visualisoidaan tulevaisuuden nakyma osana organisaation tulevaisuutta.
Henkilokohtaisen urapolun avulla asiantuntijan osaaminen, sitoutuminen, innostus ja
motivaatio kasvavat ja asiantuntijan on mahdollista paasta tyénimuun, jossa han on

tuottavimmillaan.

Alla on kuvattu henkilokohtaisen urapolun luomisen ja yllapitamisen kannalta oleelliset

osa-alueet:

(havannoi
aktiivisesti)

Feedback

(anna palautetta)

Henkilo- (pidé kirjaa)

kohtainen
urapolku

Evaluate Classify

(arvioi) (jasenna tiedot)

e,
/Op

0~

J

Kuvio 1. Henkilokohtainen urapolku -malli ~ (*Sisainen Linkedln ja  Siséiset

urapolkumahdollisuudet -opas)
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Urapolkusuunnittelussa  kaytetdan coachaavaa johtamisotetta, ORCEF-mallia
asiantuntijoiden havainnoimisen tueksi, tulevaisuuden nakymaa, ura-ankkureita,
tybnimua ja tyOn voimavaroja. Lisaksi Siséiset urapolkumahdollisuudet -opas ja
Sisainen LinkedIn tukevat henkildkohtaisia urapolkudialogeja.

Pitk&n linjan henkilostdjohtajan, Elisa Valviston, teorian pohjalta luotu ORCEF-
lomakepohja auttaa havainnoimaan asiantuntijoiden arkea ja tukee asiantuntijoiden ja

esimiesten dialogia urapolusta osana kvartaalikeskusteluja. Lomake on liite yksi.

Henkilokohtainen urapolku -malli ohjaa siihen, etta jokaisella asiantuntijalla on
urapolkusuunnitelma tehtyné kvartaalikeskustelun jalkeen. Lisaksi asiantuntijat tietavat,
mitd seuraavaan urapolkuaskeleeseen padseminen heiltd edellyttdda (koulutus,

osaaminen, kehityskohteet ja vahvuudet).

2 ORCEF-malli

Osaamisen johtamisen tukena kaytetddn ORCEF-menetelmad, joka on luotu
esimiehen ty6kaluksi havainnointiin ja urapolkukeskusteluun. Menetelméan avulla
esimies havainnoi (Observe) aktiivisesti asiantuntijoitaan arjessa ja pitaa kirjaa
havainnoistaan (Record). Havainnot jasennellddn (Classify) niin, ettd ne ovat helposti
kaytettavissa varsinaista arviointia varten tai tarvittaessa aiemminkin. Esimies arvioi
(Evaluate) havaintojaan ja antaa asiantuntijalle rakentavaa palautetta (Feedback)
havainnoistaan. ORCEF-pohja loytyy liitteestd yksi. ORCEF-pohjaa kaytetddn osana

kvartaalikeskusteluja asiantuntijan ja esimiehen valista dialogia urapolusta.

ORCEF-malli mahdollistaa my0ds sen, ettd esimiehen on mahdollista kayda
urapolkukeskustelu ennen kvartaalikeskustelua, mikali h&n huomaa asiantuntijan
tilanteen sen vaativan. Esimiehen tulee havainnoida asiantuntijan motivaatiotasoa ja
tunnistaa kriittiset vaiheet irtisanomiselle, seurata asiantuntijan kehityskohteita ja

osaamista seka tunnistaa asiantuntijan elinkaari ja sen vaiheet.

2.1 Coachaava johtamisote

Henkilokohtaisen urapolun dialogissa hybddynnetaan coachaavaa johtamisotetta:
esimies tukee ja haastaa asiantuntijaa |0ytamé&éan talle parhaiten soveltuvan urapolun
ilman, ettd asiantuntijaa neuvotaan, mitd tadman tulisi tehda. Coachingin avulla

asiantuntijan on mahdollista tiedostaa omia vahvuuksiaan ja toteuttaa tavoitteitaan.
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Coachingin avulla asiantuntijaa ohjataan itseohjautuvuuteen, jotta asiantuntija

hahmottaisi esimiehen tuen avulla suunnan itse omalle urapolulleen.

Mikali esimies kokee tarvitsevansa vinkkeja coachaavaan johtamisotteeseen,

kannattaa tutustua organisaation sisaisiin koulutuksiin oman esimiehen kanssa.

2.2 Asiantuntijoiden tulevaisuuden ndkyméa

Henkilokohtaisen urapolun luominen on tarke&da. Urapolun mydta asiantuntija kokee
olevansa osa organisaatiota, kun hanelld on oma tulevaisuuden suunta selvilla ja se on
osa myds organisaation suuntaa. Mikali asiantuntijalle ei luoda urapolkua ja anneta
tulevaisuuden suuntaa organisaatiossa, ha&n etsii itselleen urapolun muualta.
Asiantuntijan sitoutumisen kannalta on tarkeda, ettd hanelle luodaan urapolku ja

tulevaisuuden suunta ovat selvilla.

Henkilékohtaiseen urapolkusuunnitelmaan maaritellaan 1-3 seuraavaa
urapolkuaskelta. Seuraava urapolkuaskel maaritellaén tarkasti ja siihen suunnitellaan
konkreettisesti matka. Pidemman aikavalin urapolkuaskeleet, askeleet kahdesta
eteenpdin, ovat suuntaa nayttavia, joten ne eivat vaadi yhta konkreettista suunnitelmaa
kuin seuraava urapolkuaskel. Pidemman aikavalin tavoitteisiin pyritddn kuitenkin

luomaan strategia, ja maarittamaan matkalle valitavoitteita.

3 Asiantuntija vai esimies ura-ankkuri?

Urapolkusuunnittelua helpottaa, jos asiantuntijasta pystyy tunnistamaan hanen ura-
ankkurinsa. Lyhyesti kuvattuna asiantuntijan ura-ankkurin tunnistaa siitd, etta
asiantuntija haluaa loistaa omilla suorituksillaan ja tekemisella&n. Esimiehen ura-
ankkurin tunnistaa siita, etta esimies saa asiantuntijansa loistamaan ja vasta sita kautta
hanen on mahdollista itse loistaa. Hyvasta asiantuntijasta ei valttamatta tule hyvaa
esimiesta, jos asiantuntija ei ymmarra antaa tiiminsé loistaa ja han yrittdd vain itse

pated omilla tekemisillaan.

AN
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Kuvio 2. Asiantuntija ja esimies ura-ankkurit

Ankkuria ei tarvitse maaritella kerralla koko loppu-uraksi. Asiantuntija voi vaihtaa
asiantuntijan uralta esimieheksi ja péainvastoin. Ura-ankkuri saattaa muuttua uran

aikana, joten aika ajoin on hyva tarkastella ura-ankkuria uudelleen.
4  Tybnimu ja voimavarat

Toimenkuvassa tulisi olla riittavasti haasteita, silla liian vahaiset haasteet johtavat
ikdvystymiseen ja vastaavasti liian korkeat haasteet johtavat ahdistukseen. Tulisi
tavoitella tyonimun virtaustilaa, joka vetada tyontekijgd yh& parempiin suorituksiin,
kohtaamaan yha vaativampia haasteita ja saavuttamaan yha paremman osaamistason.
Tyon imussa tyontekija on tuottavimmillaan ja hanen on mahdollista saavuttaa
nautinnollinen olotila. Tyontekijalla itselladan on vastuu omasta kehityksestaan, mutta

esimiehen tuella on tutkitusti positiivinen vaikutus tydn imun saavuttamiseksi.

Alla on havainnollistettu tydnimua:

©
L] Andistus: Aaustlla
5 Korkeat haasteet Korkeat haasteet
-~ Vahainen osaaminen Korkea osaa”y
© NS
Q
v | Apatia:
8 Vahaiset h
T Vahaine saaminer&

Ikdvystyminen:

+ | \/ahaiset . Vahaiset haasteet

s patla. Korkea osaaminen

-,% ha__as.,_t'eet Vahaiset haasteet

< Vaham.en VVahainen osaaminen

(G | osaaminen

> ~
vahainen Osaaminen korkea

Kuvio 3. Tydn imu (Otala 2008, 270, mukaillen teoksessa Csikszentmihalyin 1991)
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Onnellinen, tydén imun léytanyt tyontekija saa aikaan luovuutta. Ta&ma johtuu muun
muassa siita, ettd tyén imussa tyontekijat kokevat enemmén myonteisia tunteita, jotka
laajentavat heidén ajattelu- ja toimintamalleja ja sitd kautta valjastavat yksilollisia
voimavaroja kayttoon. Tyon imulla on tutkittu olevan k&anteinen yhteys
tyduupumukseen, stressiin sekd ero- ja eldkeajatuksiin ja myonteinen yhteys
terveyteen, tyokykyyn ja tyotyytyvaisyyteen.

Tyopsykologiassa on alettu kiinnittdmaan huomiota tydn voimavaratekij6ihin.
Tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen tyohoén ovat nousseet keskeisiksi tutkimuskohteiksi,
silla on huomattu, ettéd pelkalla ahkeruudella ja kuuliaisuudella ei tulevaisuudessa
parjatd vaan ratkaisevia tekijoitd ovat innostuneisuus, aloitteisuus ja luovuus.
Hyvinvointia on mahdollista edistda lisdamalla toimenpiteitd tybn voimavarojen ja

yksilén voimavarojen kehittdmiseen.

Henkildkohtaisen urapolun avulla saadaan asiantuntija pysymaan tyonimussa ja

kasvatettua tybn voimavaroja.

5 Tyokalut urapolun suunnittelun tueksi

5.1 Sisaiset urapolkumahdollisuudet -opas

Sisdiset urapolkumahdollisuudet -oppaan avulla avautuvat organisaation moninaiset
sisdiset mahdollisuudet. Opas auttaa esimiehid ja asiantuntijoita lIoytam&éan erilaisia
urapolkuja, tuntemaan oman organisaation mahdollisuudet paremmin ja tutustumaan
muiden tyontekijoiden osaamisalueisiin. Sisaisten mahdollisuuksien tunteminen auttaa

esimiehia ja asiantuntijoita urapolun suunnittelussa.

Opas on rakennettu niin, ettd silhen on koostettu organisaatiokaavio
liketoimintayksikkétasolta aina tiimitasolle ja linkitetty intranet-sivuilla olevia
yksityiskohtaisia tietoja liiketoimintayksikoihin ja tiimeihin. Linkkien takaa aukeaa
yksityiskohtaista tietoa eri yksikoiden ja tiimien tehtévista, vastuu- ja osaamisalueista.

Lue lisda oppaan toiminnallisuuksista tasta linkista.

2.2 Sisdainen LinkedIn

Henkilokohtaisen urapolun ja osaamisen kohtaamiseksi kannattaa hyodyntaa Sisaista

LinkedInia. Sisainen LinkedIn on organisaation siséinen kanava ja sen tarkoitus on
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auttaa organisaation potentiaaliset, soveltuvat tyontekijat ja avoimet ty6tehtavat

kohtaamaan.

Siséaisen LinkedInin avulla tyontekijat saavat osaamiseen, mielenkiinnon kohteisiin ja
profiilin soveltuvia ilmoituksia avoimista tehtavista. Tieto avoimista ja soveltuvista
tehtavista saapuu tyontekijan sahkopostiin heti, kun tehtava julkaistaan organisaation

intranet-sivuilla. Tyontekija voi valita, haluaako han saada ilmoituksia vai ei.

Siséaisen LinkedInin avulla tyontekijalle kohdentuvat vain tietyt avoimet tehtavéat, joiden
soveltuvuudesta voidaan keskustella henkilékohtaisessa urapolkukeskustelussa.

Sisdinen LinkedIn on polku sisdisiin mahdollisuuksiin. Lue lisda Sisaisen LinkedInin

toiminnallisuuksista tasta linkista.
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ORCEF-lomakepohja
Tyontekija:
Esimies:
. Kehityskohteet,
Havainnot: )
osaaminen
XX.XX.2018: V—
Asiantuntija vai
esimies -ura-
ankkuri?
XX.XX.2018:
L
Motivaatiotaso,
kriittiset vaiheet
XX.XX.2018: irtisanoutumiselle

L

Tyontekijan elinkaari

ja sen vaiheet

L

Muut muistinpanot:
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Yhteenveto havainnoista ja palaute:

Asiantuntijan kommentit:
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Kuvaa asiantuntijan urapolku:
Hyddynné asiantuntija ja
esimies -ura-ankkureita
Pyri hahmottamaan
myds aikajannetta
Hyddynna Sisdiset

urapolkumahdollisuudet -

opasta

Z—

Asiantuntijan henkilokohtainen urapolkustrategia (focus & koulutukset & osaaminen &

vahvuudet & kehityskohteet & muut toimet):

metropolia.fi ﬁfMetropolia



Sisaiset urapolkumahdollisuudet -opas

Siséallys

1 Opas avuksesi

2 Organisaatiokaavio
2.1 Osaksi tiimin arkea — tiimitasoinen tieto
2.2 Tyodntekijainfo / Sisdinen LinkedIn

3 Tehtavakuvaukset

4 Vinkkeja
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1 Opas avuksesi

Tama opas on muokattu alkuperdisestda oppaasta muotoon, jossa kuvataan yleisella
tasolla oppaan toimintamalli. Alkuperdisestd oppaasta kay ilmi kohdeorganisaation
tarkemmat, sisaiset tiedot ja siina on linkit kohdeorganisaation intranet-sivuille.
Ylatason kuvauksilla ja yleisillé nimityksilld (liketoimintayksikkdé 1, 2, 3, jne...) on
haluttu suojella kohdeorganisaation anonymiteettia. Tasta syysta

kehityssuunnitelmassa esitelladn muotoiltu versio oppaasta.

Opas on tehty esimiesten tueksi, helpottamaan coachaamista alaisten kanssa heidan
urapolkusuunnitelmista. Opas auttaa kasvattamaan tietoisuutta organisaation sisaisista
mahdollisuuksista ja auttamaan henkildkohtaisissa urapolkusuunnitteluissa. Oppaasta
on iloa myds asiantuntijoille. Oppaan mydtd oma organisaatio ja sen tarjoamat

mahdollisuudet tulevat tutuksi.

Oppaaseen on mallinnettu organisaatiokaavio, johon on linkitetty kaikki organisaatiossa
olevat mahdollisuudet. Liiketoimintayksikkta tai sen alla olevaa yksikk6a klikkaamalla
avautuu kyseisen toimintayksikbn omat intranet-sivut, joilla esitelladn kyseinen
toimintayksikkd. Oppaassa on esitelty kaytannon vinkit, miten organisaation sisaisiin

mahdollisuuksiin paasee helposti ja itsenadisesti tutustumaan.

Menestysta ja rohkeutta urapoluille!

2 Organisaatiokaavio

Organisaatiokaavioon on koottu ja linkitetty organisaation mahdollisuudet.
Organisaatiokaavio auttaa havainnollistamaan mahdollisuuksien maaraa
organisaatiossa. Organisaatiokaaviosta (kuvio 1) nakyy eri liiketoimintayksikot sek&
niiden alaisuudessa toimivat yksikot. Organisaatiokaaviossa on kuvattu eri
liketoimintayksikdiden valiset riippuvuussuhteet, liiketoiminta-alueet seka niiden

vastuualueet (tuotteet & palvelut), strategiat ja toimintamallit.

Organisaatiokaavio on rakennettu niin, ettd kaaviosta paasee helposti tarkastelemaan
halutun liiketoimintayksikon alla toimivia yksikditd tarkemmin. Valitsemalla yksikon,
jonka toiminnasta halutaan tarkempaa tietoa, avautuu yksikon nimen paalta

klikattaessa linkki kyseisen yksikon intranet-sivuille. Jokaisella yksikdlla on
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havainnollistavat intranet-sivut, joista kay ilmi kyseisen yksikon tarkempi vastuualue

seka tiimit, jotka kuuluvat kyseisen yksikon alle.

President &
Group CEO
hallinto

Liiketoimin- Liiketoimin- Liiketoimin- Liiketoimin- Liiketoimin- Liiketoimin- Liiketoimin- Liiketoimin- Liiketoimin- Liiketoimin-
tayksikko 1 tayksikko 2 tayksikko 3 tayksikko 4 tayksikko 5 tayksikko 6 tayksikko 7 tayksikko 8 tayksikko 9 tayksikko 10

ol Yksikko 1 S ol Yksikko 1 il o Yksikko 1 [ ol Yksikko 1 Yksikko 1 il ol Yksikko 1 [l 28 Yksikko 1 [l 2B Yksikko 1 [ ol Yksikko 1 [l 28 Yksikko 1
ol Yksikko 2 i ol Yksikko 2 i J = ol Yksikko 2 g 2 Yksikko 2 B 28 Yksikko 2 [l ol Yksikko 2 [ 28 Yksikko 2

ol Yksikko 3 [ ol Yksikko 3 Bl 8 Yksikko 3 B ol Yksikko 3 o Yksikko 3 I 2B Yksikko 3 [l 28 Yksikko 3 [ o8 Yksikko 3 il =¥ Yksikko 3

o Yksikko 4 B 2l Yksikko 4 ol Y ksikko 4 o Yksikko 4 B 2B Yksikko 4 RN Yksikko 4 I 28 Yksikko 4 [l 28 Yksikko 4

ol Yksikko 5 i &

ol Yksikkd 5

ol Yksikkd 6

ol Yksikko 5 ofl Yksikko 5 [ 28 Yksikko 5

ol Yksikko 6 Il Yksikko 6 ol Yksikko 6

ol Yksikkd 7 ol Yksikkd 7 ol Yksikkd 7
ol Yksikko 8 ol Yksikko 8

HHAOAE

Kuvio 1. Organisaatiokaavio kuvattuna havainnollistaen yksikkétasolle

2.1 Osaksi tiimin arkea - tiimitasoinen tieto

Organisaatiokaavio johdattaa aina tiimitasolle asti. Jokaisella tiimilla on intranet-sivuilla
kuvattuna tiimin vastuualueet, ja ndma vastuualuekuvaukset tarjoavat konkretiaa myos
tiimin arjen askareista. Taman tiedon &aarelle paasee helposti organisaatiokaaviosta
klikkaamalla tiimin nimed&. Tiimin sivuilla nakyy tiimin vastuuhenkilot seka keita
tyontekijoita tiimissa tydskentelee.

2.2 Tyontekijainfo / Siséinen LinkedIn

Organisaatiokaavio johdattaa aina tiimitasolle asti, timin tyontekij6ita siihen ei listata.

Organisaatiokaaviosta valitaan ensin tiimi, jota halutaan tarkastella. Linkki johdattaa

metropolia.fi ﬂfMetropolia



Liite 5
4 (5)
tiimin intranet-sivuille, joilta paésee tarkastelemaan yksityiskohtaisempaa tietoa
timilaisista. Klikkaamalla tiimilaisen nimed, johdattaa sivu organisaation sisdiseen
tyontekija-infoon / Siséiseen LinkedIniin, josta selvidd tyontekijakohtaisesti hanen

ydinosaaminen sekd aiemmat toimenkuvat.

Yksikko 5 ( )

Esko Y
Tydntekijainfo /
.. . Siséinen LinkedIn]
Timi 1 > e Organisaatio
[ Matti ) Tehtavanimike
Tiimi 2 t i Aiemmat tehtavat
Niina Osaaminen
Tiimi 3 " | Kielitaito yms.
Mikko

Kuvio 2. Polku yksikon tiedoista tyéntekijainfoon / Sisaiseen LinkedIniin

3 Tehtavakuvaukset

Organisaatiossa on luotu tehtdavakuvaukset jokaiseen tehtavaan. Tehtavakuvaukset
l6ytyvat organisaation intranet-sivuilta kohdasta "Tehtavakuvaukset” (linkki). Nama
tehtavakuvaukset kuvaavat tehtavan vaatimustasoa ja valittdvat kuvan siita,
minkalaista osaamista tehtdvan suorittaminen edellyttdd. Tehtavakuvauksissa

maaritellaan osaamis- ja koulutustaso seka kielelliset ja muut erityiset vaatimukset.

Tehtavakuvauksista ei vality tyontekijan arki, mutta tehtavakuvauksista on apua
maariteltdessa tyontekijan sen hetkinen osaamistaso tavoiteltavaan tehtadvaan nahden.
Tehtavakuvauksen avulla voidaan peilata tyontekijan osaamista vaatimuksiin, mita osa-
alueita hanen tulisi kehittdd ja vahvistaa ja mitkd osa-alueet vastaavat jo tehtdvan

vaatimuksia.

Tehtavakuvaukset ovat linkitetty uusien toiminnallisuuksien my6ta myos tyontekijainfo /

Sisdisesta LinkedIniin. Nain tehtavakuvaukset ovat helpommin saatavilla.
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4  Vinkkeja

Eri liketoimintayksikdissé ja timeissa on paljon erilaista osaamista. Samalla tehtava-
nimikkeell& toimivien toimenkuva ja arki voivat poiketa taysin toisistaan samasta
tittelistd huolimatta. Tehtdvakuvaukset antavat hyvin osviittaa siitd, minkalaisella
osaamisella on hyvat evaat menestyd tehtdvassa. Mielenkiintoisen tehtdvan
tehtavakuvauksia kannattaa tarkastella, ne avaavat hyvin tehtdvan vaatimustasoa.

Organisaatiossa kannustetaan olemaan rohkea. Mikéli linkkien takaa aukeaisi tehtava,
joka kiinnostaa, kannattaa ty6ta suorittavalta tyontekijaltd suoraan kysya saisiko hanen
tydpdivdaa mennd seuraamaan paivaksi tai tiedustella tarkemmin, minkalainen

osaaminen saa hanet menestymaan tehtavassa.

Huolehdi siita, ettda oman yksikkdsi ja tiimisi tiedot ovat ajan tasalla ja intranet-sivut
informatiiviset. Tama saattaa auttaa sinua saamaan tiimiisi potentiaalisia tydntekijoita,

kun he etsivét itselleen uutta urapolkua.

Opas tarjoaa lukijalleen mahdollisuuden lisata omaa tietoutta sisaisista
mahdollisuuksista ja helpottaa tiedon l6ytamistd. Mitd enemman organisaatiokaaviota

kayttaa ja tietoa etsii, sitd paremmin tulee oma organisaatio samalla tutuksi.
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Sisainen LinkedIn -mallinnos

Maija Nieminen
Team Manager,
Corporate Unit

Paivitit profiiliasi: 12.12.2018

Voit kysya minulta naista asioista:

Organisaatio: Corporate Unit
Maa: Suomi

Pyyda chat-keskusteluun: Maija

Sahkdposti: maija.nieminen@organisaatio.fi
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osaamisen johtaminen, coachaus, sisaiset urapolut, ORCEF-malli, tydnohjaus

Raportointisuhteet

Puhelinnumero: +358 50 123 4567

Matias Ahokas
Mikko Aalto
Martta Korelin
Pekka Maki
Linda Laine

Maija Nieminen

Yksikon tyontekijat

Tietoja tehtavasta

Tiedot nékyvat kaikille (ovat itse muokattavissa)

Tehtavanimike: Team Manager

Kokemus ja osaaminen

Koulutus: Kauppatieteiden maisteri (KTM)

Kielitaito: Englanti (puhuttu, kirjoitettu)
Ruotsi (puhuttu, kirjoitettu)
Suomi (puhuttu, kirjoitettu)

Aiemmat tehtavat: Tyopaikkaohjaaja, Valmennusvastaava, Service Officer

metropolia.fi

ﬂ Metropolia


mailto:maija.nieminen@organisaatio.fi

Tietojen nakyvyys muokattavissa
A
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Ydinosaaminen: Business Analysis, Business Strategy, Coaching, Customer
experience, Customer Relationship Management, Human Resources, Leading
others, Multi-channel Marketing, Product development, Project Management, Team
working

Sertifioinnit: Agile basic, Lean Six Sigma Yellow belt
Kiinnostuksen kohteet: muutosjohtaminen, asiakastyytyvaisyys

Suosittelijat: Lisatietoja tydskentelystani antavat Tuure Kankainen (Aluepaallikko),
Minna Hietanen (HR Partner) ja Anu Kekale (HR Manager)

Harrastukset: Kuntoilu ja koodaus

Haluan tiedon avoimista tehtavista, jotka soveltuvat profiiliini: (kyll&a/ei)

Muita tietoja

Kayntiosoite: Kohdekatu 3, 01230 Helsinki
Postiosoite: Kohdekatu 1, 01000 Organisaatio
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