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TIVISTELMA

Taméa opinnaytetyt késittelee osaamista ja ikaantymista henkildstosuunnittelussa.
Case-organisaatioks valittiin Koulutuskeskus Salpauksen toimiala, Tuote-Salpaus.
Tietoléhteind on kaytetty kirjallista materiaalia ja haastatteluita.

Opinnéytetyodn alussa selvitetaén, mita on henkildstbsuunnittelu. Teoriaosuudessa
selvitetdan osaamiseen ja ikaéntymiseen liittyvaa teoriaa.

Huomattava osa organisaatioista on asiantuntijaorganisaatioita, joiden toiminta on
riippuvainen osaavasta henkil0stosta. Henkil6stbsuunnittelu on osa organisaation
toimintaa. Organisaatioiden henkildstosuunnittelu on l&hitulevaisuudessa monien
haasteiden edessd, silléa suuri méara henkildstoa on jdaméassa elakkeelle yhta aikaa
ja heiddan mukanaan lahtee osaamista ja hiljaista tietoa.

Opinndytetydn empiriaosuudessa tutkittiin osaamisen merkitysté henkiléstésuunnit-
telussa ja ikaantymisen vaikutusta henkildstosuunnitteluun Tuote-Salpauksessa.
Tutkimus toteutettiin haastattelemalla henkil6stosuunnittelusta vastaavia esmiehia
Tutkimuksessa selvitettiin henkil6stosuunnittelua, esimiehen roolia henkilst6suun-
nittelussa, osaamisen merkitysta ja mink&laisia ongelmia osaamiseen liittyy henki-
[6stbsuunnittelussa. Lisaks selvitettiin ikaantymisen vaikutusta, minkalaisia ongel-
mia ik&antymiseen liittyy ja mihin suuntaan henkildstosuunnittelua tulis kehittaa.

Tutkimus osoitti, ettd osaamisen merkitys korostuu yhé enemmén ja sen tulis olla
lagja-alaista. Kaikilla Tuote-Salpauksen tyontekijoilla on samanlaiset mahdollisuu-
det kehittda osaamistaan. Henkildstosuunnittelussa tulee huomioida ik&antyvien
jaksaminen, mahdollinen osa-aikaelékkeelle jd8minen ja resursointi.

Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi tehda vastaavanlainen tutkimus, joka
kohdennettaisiin tukihenkil 6stoon.

Avainsanat: henkildstosuunnittelu, osaaminen, osaamisen kehittaminen, ikaantymi-
nen
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ABSTRACT

This thesis deals with knowledge and ageing in personnel planning. Koulutus- ke-
skus Salpaus, a branch of Tuote-Salpaus, was chosen as the case organisation for
this study. Sources for the study include literary material and interviews.

The beginning of the study clarifies personnel planning. The theoretica part of the
study deals with theory connected to knowledge and ageing.

A significant part of organisations are made up of expert organisations whose ac-
tions are dependent on skilled personnel. Personnel planning is a part of organisa-
tional operations. Furthermore, personnel planning in organisations will face many
challenges during the next few years because alot of staff will retire nearly at the
same time and with them their know-how and tacit knowledge will disappear.

The empirical part of the thess studied the meaning of know-how in personnel
planning as well as the effect of ageing on personnel planning at Tuote-Salpaus.
This study was carried out by interviewing managers who are responsible for per-
sonnel planning. The study examined personnel planning, the role of managersin
personnel planning, the significance of knowledge and the kind of problems con-
nected to knowledge in personnel planning. In addition the study examined the
effect of ageing, the problems connected to ageing, as well as the direction person-
nel planning should take in regards to ageing.

The study results show that the significance of knowledge will be emphasized more
and more and it will be extensive. Every employee in the case company Tuote-
Salpaus has the same opportunity to develop their know-how. The well-being of
the ageing personnel as well as possibilities for part-time pension and other re-
sources should be observed in personnel planning.

An interesting topic for further study could be a similar study carried out but with
focus on support personnel.

Key words: personnel planning, know-how, knowledge, knowledge development,
ageing
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1 JOHDANTO

Henkilstotoimintojen teht&vana on muiden toimintojen tukeminen tarvittavan

osaamisen hankkimiseen, séilyttamiseen, uudistamiseen jajoskus myds osaamisen
sirtamiseen. Henkilostotoiminnot sisdlitavét rekrytointia, perehdyttamista, tyosuh-
deasioiden hoitoa, palkitsemista, henkildston kehittamista, tydhyvinvoinnista huo-
lehtimista, henkil6stévahennysten hoitoa, ihmisten johtamisen tukemista ja henki-

[6stosuunnittelua. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2006.)

Henkil6stosuunnittelulla on keskeinen rooli yrityksen toiminnassa. Henkil0sto on
yrityksen tarkein voimavara ja koko yrityksen olemassaolo on riippuvainen henki-
l6stosta. Henkildstovoimavarojen johtamisen taustalla on kilpailustrategia, jonka
toteuttamiseks tarvitaan osaava ja motivoitunut henkil6std. Henkil6ston puutteet

OSaamisessa antavat negatiivisen kuvan yrityksen toiminnasta. (Viitala 2003, 10.)

Tulevaisuudessa henkil6stosuunnittelun rooli tulee korostumaan, silla henkildston
ikdantyminen tuo mukanaan haasteita organisaatiossa. Suuret ikdluokat ovat j&&-
méassa elakkeelle, ja heidén mukanaan léhtee osaamista. Pohdittavaks ja&, millaista
Osaamista organisaatiossa tarvitaan tulevaisuudessa ja miten elékdityminen on
huomioitu henkilostosuunnittelussa. Henkil6ston ikérakenne tulee vaikuttamaan
sihen, millaista oppimisen ja perehdyttamisen strategiaa yrityksen pitéé toteuttaa.
(Hmarinen, Lahteenmaki & Huuhtanen 2003, 22.)

Henkil6stosuunnittelulla voidaan uudistaa organisaatiota ja voimavarojen kayttoa
seka auttaa henkildstoa jaksamaan ja kannustamaan itsedan kehittamisessi.
Palveluorganisaation onnistumisen ja menestyksen tukirankana on ammettitaitoinen
ja osaava henkil6std, jonka merkitys julkisella sektorilla palvelun tuottamisessa

korostuu jatkuvasti. (Melkior 2008.)



Vationvarainministeriéo méaarittelee henkilstosuunnittelun seuraavasti:

Henkil6stOsuunnittelu késittéa organisaation strategian ja toimin-
nan vaatiman henkilostén méarallisen ja laadullisen kokonaistar-
peen (kysynnan) marittelyn tulevaisuudessa. Laadulla tarkoite-
taan henkildston osaamista, koulutus-, iké&, henkildstoryhmé,
palvelussuhde- ym. toivottuja rakenteita. Seuraavaks mééritel-
[&én kullakin tarkastushetkell& organisaation palveluksessa olevan
henkil6ston poistuma (tarjonta) tulevina vuosina. Kysynnan ja
tarjonnan erotuksena saadaan selville tulevien vuosien méaralli-
nen ja laadullinen henkil6stotarve, milla on vaikutusta henkil6s-
ton rekrytointi- ja kehittdmissuunnitelmiin seké& toimenpiteisin.

L agjassa mielessd henkil 6stosuunnittelu kasittda useimmat henki-
|6stostrategian ja henkil0stotoimen johto- ja esmiestehtavét ku-
ten henkil6ston osaamisesta, hyvinvoinnista ja tyonteonedel lytyk-
sista huolehtimisen seké esimerkiks henkiloston jatkuvan sijoit-
tamisen eri tehtaviin. (Vatiovarainministerio 2008.)

Organisaatioista huomattava osa on asiantuntijaorganisaatioita, joiden toiminta on
l&hes téysin riippuvainen osaavasta henkilostosta ja sen kehittymisestd. Osaamisen
merkitys tulee entista tarkedmmaks 1ahiaikoina, kun henkilston el&koitymisen
my6té henkilbstda vaihtuu. Muutostilanteessa olisi kyettava hyodyntéméaén poidéah-

tevien osaamista riittéavan tehokkaasti. (Valtiovarainministerié 2003, 15.)

1.1 Opinndytetyon tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Henkil0stosuunnittelu on huolehtimista tyévoiman oikeasta laadusta, méérasta ja
riitt&van osaamisen turvaamisesta, jotta yritys saavuttaa tavoitteensa. Suunnittelulla
pyritéan ennakoimaan osaamisen kehittamistarvetta seké henkiléstokustannuksia.
(Viitala 2003, 233.)

Henkilostosuunnittelun pitéa ollalagja-alaista. Y dinasioita on séilyttéa muutosval-
mius ja valmistautua muutoksiin. Tyomarkkinoilla kéydaan kovaa kilpailua hyvista

osagjista. Johdon tulis perehtya hyvin tyémarkkinoihin ja olla selvilla kilpailijoiden



ongelmista seka henkil6st6tyon vahvuuksista, aliarvioimatta kilpailijoidensa osaa
mista. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 26 - 27.)

T&ssé opinndytetydssa selvitetdan osaamisen ja ik&antymisen huomioimista henki-
[6stdsuunnittelussa. Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittéd organisaation
kilpailukyvyn sdilyttamista, kun osaamisen hallinnan térkeys tulee henkilstosuun-

nittelussa léhivuosina korostumaan henkilston ikaantyessa ja elakoityessa.

Opinnaytetydn pagtutkimusongelma on:

e Miten huomioidaan osaaminen ja ikéantyminen henkil 6stésuunnit-

telussa?

Opinndytetydn alaongelmina ovat:

e Mika on osaamisen merkitys henkildstosuunnittelussa?

e Mita ik&antyminen vaikuttaa henkildstosuunnitteluun?

Nama alaongelmat ratkaisemalla ratkaistaan pddtutkimusongelma.

Henkil6stosuunnittelua tarvitaan kaikenlaisissa tydyhteisdissa. Minimissdan se on
yrittgan tai johtajan ndkemys tulevista muutoksista. Suurissa yrityksissé on palkat-
tu henkil6stdsuunnittelun asiantuntijoita, jotka vastaavat henkilostoméaran jara-
kenteen muutosten ennakoinnista seka lyhyella etta pitkalla akkavailla Henkil6sto-
suunnittelun onnistumisen tulee perustua yrityksen strategioihin ja yhteensopivuu-

teen yrityssuunnittelun kanssa. (Viitala 2003, 233.)

Tyobnantgjat voidaan jakaa julkiseen ja yksityiseen sektoriin. Henkil6stésuunnittelua
organisaatioissa on sek julkisella sektorilla ettd yksityisella sektorilla.  Julkiseen
sektoriin kuuluu kunta ja valtio. Julkinen sektori jakaantuu eri toimialoihin. Pé&-

toimialat ovat terveydenhuolto, sosiaditoimi ja Sivistystoimi.



Tassa opinnaytety0ssa el kasitella yksityisen sektorin ja valtion henkil 6stosuunnit-
telua, koska niilla sektoreilla elékaityvien méara on vahdisempéda. Tutkimuksessa
keskitytdan kuntasektoriin, koska sella tyoskentelevista 424 000 henkildsta on
noin puolet jd8massa elakkeelle vuoteen 2020 mennessa. Kunta-alalla tydskentele-
vien keski-ik&a vuonna 2007 oli 45,3 vuotta, mik& on korkeampi kuin muilla tyo-
markkinasektoreilla. Kunnallisesta henkil6stosta tydskenteli vuonna 2007 tervey-
denhuollossa 30,9 %, sosiaalitoimessa 26,5 % ja sivistystoimessa 26,1 %. (Kunnal-

linen tyomarkkinalaitos 2009.)

Kunnallinen henkildstd
424 000 vuonna 2007

Jarjestystolmi

1,9 %
{8 000)
Terveyden: Sosaalitoimi 26,5 Y%
huolto 30,9 % (112 O00)
{131 0OO) .
Kilntelstdt 2,2 %
(O 000}
Yleishallint 3,6 %
(15000 Kaavoitus ja vieiser tydt
4.2 %
Liikce= §a {18 000)
palvelu- Sivistystoimi
toiminta 4,6 % 26,1
(20 ©O0) (111 €0D)

KUVIO 1. Henkil6std halinnonaloittain (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009.)

Kuntasektorilta opinndytetyon kohteeks valittiin koulutus, koska ammatillinen
koulutus on paésaantdisesti kuntien ja kuntayhtymien jarjestamaa. Koulutus ja-
kaantuu yleissivistévaan koulutukseen ja ammatilliseen koulutukseen. Yleissivistéd-
véalla koulutuksella tarkoitetaan kouluun valmentavaa esiopetusta, koululaisten
aamu- jailtapavatoimintaa, oppivelvollisuuden suorittamiseen liittyvaé perusope-

tusta, peruskoulun jélkeista yleissvistévaa opetusta antavaa lukiokoulutusta sekéa



kouluopetuksen ulkopuolista musiikin ja muiden taiteenalojen opetusta €li taiteen
perusopetusta. Koulutugjarjestelmassd ammatilliseen koulutukseen kuuluvat amma-
tillinen peruskoulutus sek& ammatillinen lis& ja téydennyskoulutus. (Opetusminis-
terid 2009.)

Opinnaytetydn case-organisaatioksi valittiin Koulutuskeskus Salpaus, joka jarjestéa
ammatillista ja lukiokoulutusta nuorille ja aikuisille. Koulutuskeskus Salpauksessa
on neljatoimialaa Tuote-Salpaus, Palvelu-Salpaus, Salpauksen Areenaja Aikuis-
koulutus- ja tydelamdpalvelut. Koulutuskeskus Salpauksesta on tutkimuksen koh-
teeks valittu Tuote-Salpaus, koska henkil6ston mééré ja ik&antyvien osuus on
merkittava. Tassa opinndytetydssa keskitytédn ammatilliseen koulutukseen, koska
opiskelijamaarélla mitattuna sen osuus on suurempi Tuote-Salpauksessa. Opinnay-
tetyo laaditaan tyonantgjan nakokulmasta, koska organisaation johto pdattaa henki-

[6stdsuunnittelusta. Case-organisaatio esitelldan tarkemmin luvussa nelja

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmét voidaan jakaa kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiivi-
seen eli maardlliseen tutkimukseen. Nama tutkimuksen l&hestymistavat ovat toisi-
aan taydentévia, joiden tarkkargainen erottaminen on kéyténnossa vaikesa. (Hirs-
jarvi, Remes & Sgjavaara 2004, 126 - 127.) Jaottelua el pida korostaa liikkaa. Sa-

massa tutkimuksessa voidaan kayttéa molempia menetelmid. (Taanila, 2008).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kokoaminen tehdaan todellisissa tilanteis-
sa jaluonteeltaan tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa. Aineistoa tarkas-
tellaan yksityiskohtaisesti ja tutkimuksen edetessa voi tulla muutoksia. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa kaytetaén kyselylomakkeita, havainnointia, tekstejé ja haastat-
teluja. Haastattelujen etuna on, ettd vastauksia voidaan taydentda tekemalla lisaky-
symyksid. Kvalitatiivinen tutkimus suosii aineiston hankinnassa mm. teemahaastat-

telua, osalistuvaa havainnointia ja ryhmahaastattelua. (Hirgarvi ym. 2004, 155.)



Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kerétaan havaintoja suurelta joukolta ja otoskoko
on laga. Aineisto edustaatilastollisesti perugoukkoa. Tutkimusaineistoa saadaan
esmerkiks kyselylomakkeilla ja k&yttamélla jo olemassa oleviatietoja. Tutkimus-
aineisto esitetdan numeerisessa muodossa ja analysoidaan tilastollisia menetelmia
kéayttden. Tuloksena syntyy taulukoita ja tunnuslukuja. Havaintojen perusteella

pyritéan yleistdmaan tulokset koskemaan tutkittavaa rynméé. (Taanila, 2008.)

Case- dli tapaustutkimus on tutkimus, jossa vastataan kysymyksiin miten ja miks.
Case-tutkimuksessa tiedossa olevan ilmion asiayhteys perustuu tosieldmaéan jarga
ilmion ja asiayhteyden vélilla e ole tdysin ilmiselva. Tutkimusta voidaan téaydent&a
kuvailevallatai tutkivalla tapaustutkimuksella. Case-tutkimusmenetelméssa suun-
nittelu on tehtava huolellisesti selvitdkseen menetelmén arvostelusta. Case-tutkimus
sopii monenlaisiin tapauksiin, niin yksilo-, ryhmé& kuin organisaatiotasolla. lImeista
tapaustutkimukselle on, etta tutkija voi sdilyttéa mielekk&an ja holistisen kuvan
arkitodellisuudesta. Case-tutkimusmenetelméan sisaltyy johdonmukainen suunnitte-
lu, tiedonkeraystekniikka seka tiedon analysoinnin tasmélliset |1&hestymistavat. (Yin
2002, 1-15.)

Tamén opinndytetydn teoriaosuudessa kéydaan 18pi ikdantymiseen ja osaamiseen
liittyvaa teoriaa. Aineistoa on hankittu Kirjallisuudesta, artikkeleista, organisaation

omista materiadeista jainternet-lahteista.

Opinndytetydn empiirinen osuus tehddan case- eli tapaustutkimuksena, koska tut-
kimuksessa halutaan saada yksityiskohtaista tietoa. Case-organisaationa on Tuote-
Salpaus. Tutkimus tehd&an organisaation ndkdkulmasta. Tutkimusmenetelmaksi on
valittu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, koska t&ssa tutkimusmenetelméassa
voidaan paremmin rgjata ja valikoida aineistoa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa asi-
oiden vélisien yhteyksien [6ytaminen on helpompaa ja téssa tutkimuksessa halutaan
|6ytéa mahdollisia yhteyksia ikdantymis- ja osaamisrakenteen valilla ja niiden yhte-

yksid henkil6stésuunnitteluun.

Tutkimuksessa pyrit&an virheettomyyteen. Silti asiaa voidaan tarkastella kriittisesti
ja asettaa kysymyksid siita, miten haastattelutilanne on vaikuttanut vastauksiin,



ovatko haastateltavat vastanneet rehellisesti tai onko tulosten késittelyssa tapahtu-
nut virheita. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida kayttéaméalla erilaisia tut-
kimustapoja. (Hirgéarvi ym. 2004, 216 - 217.)

Hirgérvi ym. (2004, 216) mukaan reliaabelius (luotettavuus) tarkoittaa mittaustu-
losten toistettavuutta eli kykya antaa el-sattumanvaraisia tuloksia. Toisten tutkijoi-
den on voitava tarvittaessa toistaa tutkimus ja paésta samankaltaisiin tuloksiin.

Teoriaosuuden luotettavuus on hyva, koska l&hdemateriaali on tarkasti valittu.

Validius (patevyys) tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri
Sitd, mité on tarkoituskin mitata. Patevyytté voidaan arvioida eri nakokulmista,
jolloin puhutaan ennustevalidiudesta, tutkimusasetelmavalidiudesta ja rakennevali-
diudesta. (Hirgavi ym. 2004, 216 - 217.) Validiuteen tassa tutkimuksessa vaikuttaa

aineistoon perehtyminen seké aineiston oikeanlainen tulkinta.

Haastattelumetodiks on valittu teemahaastattelu, puolistrukturoitu menetelma,
jossa haastattelun teema-alueet ovat samat kaikille haastateltaville. (Hirgarvi &
Hurme 2000, 48.) Téassa menetelméssa haastattelun eteneminen tapahtuu tiettyjen
teemojen mukaan, mutta kysymysten tarkkaa jarjestysta ja muotoa e ole mééritel-
ty. Teemahaastattelussa haastateltavien nékokulmat ja &ani tulevat esille. (Hirgarvi
ym. 2004, 155, 197.). Haastattelu toteutetaan yksilohaastatteluna ja haastattelijan
tyon helpottamiseks haastattelut nauhoitetaan.

Talennettu aineisto litteroidaan €li kirjoitetaan puhtaaks sanasanaisesti, mika hel-
pottaa paatelmien tekemista. Aineiston analyys aloitetaan jo keruuvaiheessajaitse
haastattelutilanteessa tehdddn havaintoja ilmidist, jotkatoistuvat tai joihin tulee

muuten Kiinnittdd huomiota.



1.3 Opinndytetyon rakenne

Johdannossa kerrotaan aiheesta ja selvitetdan kasite henkilostosuunnittelu. Siind
selvitetddn tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat, rgaukset, tutkimusmenetelmét

ja opinnaytetydn rakenne.

Teoriaosassa perehdytaan osaamisen merkitykseen ja ikédantymisen vaikutukseen
organisaation henkil6stésuunnittelussa. Teoriassa kasitelldéan mm. yksilon oppimis-

ta, osaamisen siirtymistd, menettamista ja ikdantymisen vaikutusta oppimiseen.

Empiirisessa osassa esitelléan opinndytetydn case-organisaatio ja suoritetaan tutki-
muksen empiirinen osuus. Case-tutkimuksessa selvitetéaan Tuote-Salpauksen henki-
[6stbsuunnittelua: ikéantymista ja sen vaikutusta henkilstosuunnitteluun seké
osaamisen merkitysta henkilostésuunnittelussa. Liséks luvussa esitelldan haastatte-

lututkimuksen sisélto ja toteutus ja analysoidaan saadut vastaukset.
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KUVIO 2. Opinnéytetytn rakenne

Lopuksi tehdéan tutkimuksen yhteenveto, jossa saadut tulokset kootaan kokonai-
suudeksi jatehddan tarvittavat johtopdédtokset, joiden avulla voidaan asettaa tavoit-
teita henkil6stosuunnitteluun tulevaisuutta gjatellen. Y hteenvedossa pohditaan
mahdollisia jatkotutkimuksia ja case-organisaation kilpailukyvyn séilyttamista.
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2 OSAAMISEN MERKITYSHENKILOSTOSUUNNITTELUSSA

Henkil6ston osaamisella on ratkaiseva merkitys organisaation tavoitteiden saavut-
tamisessa. Organisaation panostaminen osaamisen suunnitteluun ja kehittémiseen
turvaa osaavan henkil6ston myos tulevaisuudessa. Esimerkiks tiedollisilla valmiuk-
slla, aykkyydella, motiiveilla ja persoondlisilia piirteilla on vaikutusta henkil6ston
péatevyyteen, jota voidaan kehittéd, sillaihmisilia on kyky jatkuvasti oppia uusia
asioita ja ndin menestya tehtévissdan. Patevyyden vaatimukset muuttuvat tyoel&-
man ja tyotehtévien muuttuessa. Nopean teknisen kehityksen my6ta muutokset
tydelaméssa luovat uusia haasteita osaamiselle ja ovat nostaneet osaamisvaatimuk-

Siaja jatkuvan osaamisen kehittamista. (Hatonen 1998, 7 - 8.)

Koveneva kansainvalinen kilpailu pakottaa myds julkiset organisaatiot tehokkaa-
seen toimintaan. Kilpailukyvyn séilyttémiseks tulee organisaation toimintaa jatku-
vasti kehittda. Toiminnan tehostaminen pitdis tehda huolellisesti huomioon ottaen
henkil6sto, tiimit jayksilot, silla organisaation kilpailuetuna on motivoitunut ja
osaava henkil6std. Tulevaisuudessa osaaminen e yksin riitd menestykseen, vaan
kriittiseks menestystekijaksi nousee se, etta hallitsee osaamisen kehittamisproses-
sin. Se edellyttéd oppimisen ja oppimisprosessin ymmartamista yksilo-, tiimi- ja

organisaatiotasolla. (Sydanmaanlakka 2000, 14 - 15.)

Osaamisperusteinen henkildstosuunnittelu painottuu henkil6ston laadullisiin omi-
naisuuksiin. Tavoitteena on, etta jokaisella tyontekijala on tarvittava ja sopiva

osaaminen hoitaa tehtavaansa. (Vatiovarainministerio 2003, 28.)

Y rityksen toiminnan kannalta on térkeda tuntea henkil6stén osaaminen. Talsdin
voidaan osaamista hyddyntda lagja-alaisemmin ja sisdinen joustavuus kasvaa. Vali-
tettavan usein on niin, ettd esimies ei tieda, mita alainen osaa, varsinkaan, jos
osaamista ei ole kartoitettu milléan tavalla. Osaamiskartoituksilla voidaan selvittaa,
mitd osaamista yrityksessa on, tunnistaa ja arvioida henkil0stoén osaaminen. Taméa

on hyodyllisté tietoa liiketoiminnan kehittdmisen ja henkildstosuunnittelun kannalta,
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onko esimerkiks tarpeellista rekrytoida uus henkil®, jos riittévaa osaamista [Oytyy
omasta henkilostosta. (Vaahtio 2005, 22.)

2.1 Oppiminen ja osaaminen

Nykyajan tietoyhteiskunnassa oppiminen ei ole ainoastaan edellytys tyon menestyk-
selliseen toteuttamiseen, vaan sill& on olennainen merkitys osana itse ty6ta, silla
padasiassa uusi osaaminen syntyy juuri tyopaikoilla. Osaamisen yllgpitaminen ja
kehittaminen ovat tarkeita osa-alueita jontamisessa. (Virkkunen & Ahonen 2007,
11)

Oppiminen on organisaation kilpailutekija. Oppiminen voidaan mééritell& prosessi-
na. T&ssa prosessissa yksilon hankkimat uudet tiedot, taidot, asenteet, kokemukset
jakontaktit saavat aikaan muutoksia yksilon toiminnassa. Oppiminen on jatkuvaa
kehittymistd, kasvua, kypsymistd ja muuttumista. Oppiminen voi olla tavoitteellista
tal sattumanvaraista toimintaa ja se voidaan jakaa neljaan eri tyyppiin: reagoivaan
oppimiseen, ennakoivaan oppimiseen, toiminta-oppimiseen ja kyseenalaistavaan
oppimiseen.(Sydanmaanlakka 2000, 24, 30 - 33.)

Reagoivassa oppimisessa yksilon tai organisaation oppiminen perustuu kokemuk-
seen ja sen arviointiin. Ennakoivan oppimisen pyrkimyksena on tulevaisuuden en-
nakoiminen ja oppiminen, jonka perusteella valitaan parempia toimintatapoja. Lah-
tokohtana on tietyn vision tai skenaarion arvioiminen. Taman jalkeen valitaan paras
mahdollinen toimintatapa, josta seuraa prosessin arviointi kokonaisuudessaan ja
tietty oppiminen. Kolmantena oppimistyyppina on Reg Revanssin kehittama toi-
mintaoppiminen (action learning). Revanssin mukaan e ole oppimista ilman toimin-
taa, eikd toimintaa ilman oppimista. Toimintaoppimisen |&htokohtana on kdyt&annon
ongelma, jossa henkil6ryhmé tekee arvioinnin ongelmasta ja tekee ehdotuksen rat-
kaisusta hankkimansa tiedon pohjalta. Kyseenalaistavassa oppimisessa kyseenalais-
tetaan koko toimintamalli (mit&, miks ja miten tehddan) elka tehda yksittéista toi-
mintatapa-arviota. (Sydanmaanlakka 2000, 24, 30 - 33.)
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PA Consulting Groupin 2003 tekeman tutkimuksen mukaan osaaminen ja sen ke-
hittdminen on suuri strateginen haaste suomalaisilie organisaatioille. Organisaatiois-
sa on oivallettu osaamisen térkeys kilpailutekijand. Osaamisen kehitt&misessa voi-
daan torméata myds ongelmiin, kuten mité tarkoitetaan osaamisen kehittamisella ta

johtamisella ja mité pdaméaria saavutetaan. (PA Consulting Group 2003, 9-10.)

Osaaminen ja oppiminen ovat yrityksen menestystekijoita. Edellytyksend on yrityk-
sen strategisten valintojen onnistuminen. Nykyisen osaamisen arvioiminen e yksis-
taén ole riittéava, vaan tarvitaan ennakointia siitg, mit osaamista tarvitaan tulevai-
suudessa ja mill& osaamisella menestyt&an vield vuosien kuluttua. Tama on térkesa,
koska organisaation osaamista @ pystyta luomaan yhdessd yossa, eilka osaamista

yleensa menetetéd hetkessa. (Ranki 1999, 11 - 12.)

Y rityksen osaamista menestystekijana kannattaa tarkastella strategisella, liikkeen-
johdollisella ja operatiivisella tasolla. Strategisella tasolla tehdéén linjauksia pitkéla
aikavdlilla, liilkkeenjohdollisella tasolla tehd&én toiminnan suuntauksia ja operatiivi-

sellatasolla péivittéisten asioiden hoitaminen on etusijalla. (Ranki 1999, 16 - 17.)

Kilpailukeinoja ovat nykyisin nopeus ja oikea goitus. Tama edellyttag, etta organi-
saatiolla on sellaista osaamisvalmiutta, jonka avulla voidaan nopeasti saada aikaan
uutta osaamista. Y ritysten osaamisen kehittdmisen yks ongelma on varautua no-
peisiin muutoksiin ja keskittéd paétoksenteko lyhyen aikavélin asioihin. (Otala
2000, 27.)

Oppimisprosessiin liittyy myos esteité seka yksilon, tiimin etta organisaation kan-
nalta. Y ksil6tasolla alhainen motivaatio, epaselvét oppimistavoitteet ja haluttomuus
oppia uutta voivat aiheuttaa ongelmia. Lisdks yksil6 voi ollaliian urautunut, e ole
riittavasti alkaa, asioita @ jakseta vieda loppuun tai puuttuu pitkganteisyytta. Tii-
mitasolla ongelmia aiheuttaa, jostietoaja osaamista el jaeta tiimissg, yhteiset ta-
voitteet puuttuvat, henkiltsuhteet eivét toimi tai vuorovaikutustaidot ovat heikot.
Organisaatiotasolla oppimisen esteeks voivat muodostua organisaation toiminnan
tehottomuus, organisaation jasenet eivét usko, etta asioita voidaan muuttaatai toi-

mintaa e ole suunniteltu riittavan hyvin. (Sydanmaanlakka 2000, 41 - 44.)



13

2.1.1 Kehityskeskustelut osaamisen kartoittajana

Kehityskeskusteluilla on keskeinen rooli osaamisen johtamisessa. Se on vakiintunut
osa sellaisten yritysten toimintaa, joissa osaamisen kehittdminen on tunnustettu
strategisesti térkedks. Kehityskeskusteluissa esimies saa tietoa alaistensa osaami-
sesta, kehittymistarpeista ja alaisella on mahdollisuus esittda toiveensa oman osaa-
misen kehittdmiseks. Kehityskeskustelussa syvennytaan pohtimaan mennytta ja
tulevaa, ja sen avulla alainen voi saada henkilokohtaista ohjausta osaamisen kehit-
tamiseen ja vastaavasti yritys saa hyodyllista tietoa kehittamissuunnitteluun. (Viita-
la 2005, 267, 361.)

Jokaisen esimiehen tulee olla tietoinen, etté on vastuussa alaistensa kehittamisesta
jakehittymisesta. Se on esimiestyon keskeinen tehtéava. Alaisten kehittymiseen liit-
tyvistd asioista keskustellaan sdannollisesti pidettavissa henkilokohtaisissa kehitys-
keskusteluissa. Kaytanndssa useissa organisaatioissa kehityskeskustelut ovat puut-
teellisa, koska niiden valmistelua el ole hoidettu kunnolla ja keskustelujen merkitys
osapuolille on epaselvad. Keskustelut koetaan rasitteeks ja niité pidetdan, koska
organisaation johto niin méaréd. Esimiehen ja alaisen tulis oivaltaa kehityskeskus-
telujen merkitys, koska ndiden keskustelujen avulla voidaan parantaa vuorovaiku-
tussuhteita ja kehittda organisaation jasenten kehittamista ja kehittymista. (Lanki-
nen ym. 2004, 63 - 64.)

2.1.2 Tiimin oppiminen

Y h& useammin oppiminen tapahtuu tiimeissa, joiden oppiminen voidaan rinnastaa
yksilGiden oppimiseen. Tiimioppiminen méaéritell&8n prosessing, jossa tiimin hank-
kimat uudet taidot, tiedot, asenteet ja kokemukset saavat ailkaan muutoksia tiimin
toiminnassa. Tuloksien parantamiseksi tulee tiimin arvioida toimintaansa, jonka
perusteella tehddan katselmuksia tiimin nykytilanteesta ja tulevaisuuden kehitysta-
voitteista. Jaettu vastuu, hyva tiimihenki, yhteiset toimintamallit ja tavoitteet luovat
tiimille hyvét edellytykset oppimiseen. (Sydanmaanlakka 2000, 48 - 49.)
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Tiimihenki on koko tiimitoiminnan perusta. Tiimihenkeen vaikuttavat tiimin jasen-
ten mahdollisuudet olla mukana p&dttamassa tiimin kokoonpanosta ja se, onko tii-
min muodostuminen perustunut vapaaehtoisuuteen vai onko sen jasenet maarétty.
Oppimiseen vaikuttaa, miten hyvin tiimin jasenet tuntevat toisensa ja kykenevét
jakamaan omaa osaamistaan muille tiimin j&senille. Tiimin oppimisessa on myos
tarkedd, ettatiimin jasenet ymmartavét toisiaan, pystyvét keskustelemaan ja késitte-
lem&an ongelmia ja asettamaan yhteisia tavoitteita. Tiimit tekevét yhteistyota tois-
ten tiimien kanssa, jolloin osaamista siirtyy tiimisté toiseen. (Otala 2000, 183 -
184.)

2.2  Elinikéinen oppiminen

Otalan (2000, 102 - 103) mukaan elinikéisen oppimisen komitean Mika Pantzar on

méadritellyt elinikéisen oppimisen seuraavasti:

Elinik&inen oppiminen on koko elédmén gjan jatkuva yksilén pro-
sessl, jossa hdn yksin tai yhdessa yhteistjensa kanssa eri tavoin
hankkimaansa tietoa prosessoiden tuottaa uutta osaamista, joka
voi ilmeta taitojen kehittymisend, ymmarryksen lisdantymisend,
kykyna tulkita asoita ja ilmi6ita seké kykyna suhtautua niihin uu-
dellatavalla

Elinikéiselle oppimiselle on ominaista, etta se antaa valmiudet toimia jatkuvasti
muuttuvassa maailmassa ja selviytya tyoelamassa tapahtuvista muutoksista. Se on
yksilon jatkuva kehitysprosess, joka sisdltéa kaikenlaisen muun oppimisen seka

muodollisen koulutuksen. Liséks se kehittéa koko gan yksilon osaamispotentiaalia

japatevyytta.

Elinik&inen oppiminen kuuluu jokaisen ihmisen ja organisaation arkipéivaan. Se
koskee kaikkia ikéryhmié ja koulutussektoria kokonaisuudessaan. Osaamisen no-
pean vanhenemisen vuoksi on nopeasti opittava uutta ja pystyttava omaksumaan
uusiatietoja jatatoja. Koulutuksesta ja elinikdisest oppimisesta on tullut jatkuva
prosessi, joka edellyttda organisaatiolta vamiuksia tukea oppimista. (Otala 2000,
10 - 11.)
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Paloniemen (2004, 13, 15) mukaan muutos vaeston ikérakenteessa on tuonut esiin
oppimisen elinikdisyytta. Elinikdinen oppiminen on keino kilpailukyvyn parantami-

seen, jotta voidaan vastata muutosten aiheuttamiin vaatimuksiin.

Elinikdinen oppiminen on gjatus, joka vaikuttaa keskeisesti tydelaman kehitykseen.
Siita puhuttaessa voi saada helposti lilan positiivisen kuvan. Tyoelamaa kehitettaes-
satulis ottaa huomioon, mink&aista elinikésta oppimista tyontekijoilta odotetaan.
Huomioitava on myos yksildllisyys, koska kaikilla tyontekijoilla ei ole mahdolli-
suutta kehittda itsedan jatkuvasti tai edetd urallaan tai henkiset voimavarat eivét
riité itsensa kehittamiseen. Elinik&isen oppimisen e tarvitse liittya pelkastdan yksi-
[6lliseen oppimiseen, vaan se voi olla tyontekijan tydympériston kehittamista. (H&
tonen 1998, 9 - 10.)

2.3 Ydinosaaminen

Kilpailijoiden on vaikea kopioida ydinosaamista. Se on yrityksen ainutlaatuista ke-
hittymisaluetta, johon yritys kohdentaa voimavaroja. Y dinosaaminen on kumuloi-
tuvaa, olemassa olevan osaamisen kehittymista ja taitoa, jonka avulla on mahdollis-

tatarjota asiakkaille lisdarvoa. (Viitala 2003, 177.)

Y dinosaamisella on merkitysta yrityksen menestymiseen. Se on osaamista, joka on
strategisesti tarkeda yritykselle. Y dinosaamisella yritys séilyttaa kilpailukykynsa
seka voi parantaa Sité entisestéan. Y rityksell& on harvoin resurssga useiden ydin-
osaamisalueiden yllgpitamiseen ja kehittamiseen, koska sen kehittyminen vagatii
aikaa seké osaamisen kertautumista. Y rityksen tulee tunnistaa oikeat ydinosaamis-
alueet. Sen helpottamiseks yrityksen olis selvitettéava, mita sellaista ainutlaatuista
osaamista yrityksessa voidaan tehda enemman kuin kilpailijat. (Ranki 1999, 22 -
23)

Y dinosaamisen méarittely perustuu organisaation liikeidean analysoimiseen ja toi-

minta-gjatukseen. Y dinosaaminen on erikoisosaamista, joka liittyy asiakastarpeisiin,
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tuotantoprosesseihin ja teknologiaan. Y dinosaaminen edesauttaa organisaation
kykya sopeutua olosuhdemuutoksiin ja hyddyntamaan niitéd. Organisaatioissa tulis
kartoittaa, millaista erityisosaamista on olemassa ja pohtia omia vahvuuksia seké
tietotaitoa, jonka turvin voi toimintaa suunnitella. Y dinosaaminen edellyttaa, etta
organisaation on kyettéva tunnistamaan kaikki ne toiminnot, joista sen on huoleh-
dittava. (Sarala & Sarala 1999, 34.)

Y dinosaaminen on useimmiten ainoastaan organisaatiotasolla kaytettava kasite.
Sen médrittelemista helpottaa organisaation perusteellinen tuntemus. Y dinosaamis-
ta voidaan kuvailla seuraavasti:

- lukumérdllisesti harvoja, 5 - 10 kappaletta

- luo organisaatioille ainutlaatuista kilpailukykya

- tuo asiakkaalle selvaa lisdarvoa

- sitdon vakea kopioida

- kehittdminen kestéa 3 - 5 vuotta

- yhdistelmatietoa, taitoa, teknologioita, prosessgjaja menettelytapoja

- syntyy organisaation kumulatiivisen oppimisen kautta
(Sydanmaanlakka 2000, 134 - 135.)

2.4 Ykslon oppiminen ja osaaminen

Oppiminen on yksilollista. Kaikki oppivat, mutta eri tavalla ja eri tahtiin. Oppimi-
seen vaikuttavat oppimismotivaatio, yksilolliset ominaisuudet seka aikaisempi ko-
kemus. Uusien asioiden omaksuminen voi tapahtua kuuntelemalla, ndkemdla tai
tekemdlla. Asioiden omaksuminen on yksil6llista ja henkil6ston kehittamisessa tu-
lisikin tarjota erilaisa tapoja oppimiseen ja mahdollisuus edeta omassa tahdissa,
ryhméssa keskustelemalla tai oppia kokeilemalla ja tekemdlla. (Ranki 1999, 30.)

Y ksil6tasolla tapahtuva oppiminen on prosess, jossa yksilon hankkimat tiedot,
taidot, asenteet, kokemukset ja kontaktit saavat aikaan muutoksia yksilon toimin-
nassa. Oppimistaitoa voidaan kehitt&d4 ja se muodostuu opiskeluasenteista, suunni-

telmallisuudesta ja opiskelutekniikoista kuten muistamis-, lukemis- ja muistiin-
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panotekniikoista. Naiden lisdksi oppimiseen vaikuttavat aikaisemmat tiedot ja lah-
lista parantaa 10 - 50 %. Oppimisprosessia voidaan kuvata oppimiskehan avulla,
jossa osaaminen lahtee yksilon kokemuksista, niiden arvioinnista jatietojen kerééa
misestd. Taman jalkeen tapahtuu tiedon siséistaminen ja ymmartaminen sekd ym-

marrettyjen tietojen soveltaminen kaytannossa. (Sydanmaanlakka 2000, 47.)

/ rokem

Soveltaminen Arviointi

S

Y mmarrys

KUVIO 3. Yksilon oppimiskeha (Sydanmaanlakka 2000, 47.)

Tybelamassa tapahtuvat nopeat muutokset edellyttavat tyontekijoilta tehokasta ja
nopeaa oppimista. Oppimisen tuloksena syntyy aina osaamista. Oppimisprosessgja
tukemalla tuetaan myos osaamisen kehittymista. Aikuisten opettaminen on hanka-
laa lukuun ottamatta konkreettisen taidon opettamista. Aikuinen tulkitsee ja suo-
dattaa ulkopuolelta tulevaa tietoa omien gjatusmalliensa mukaisesti. Aikuisten op-
pimisen tukeminen tapahtuu paésaantdisesti tarjoamalla mahdollisuus omaehtoiseen

arviointi- ja kehittamistoimintaan. (Viitala 2005, 135.)

Y ksilon osaamisen kehittdminen on osa henkil6ston kehittéamisprosessia. Y ksilon
kehittdmisessd korostuu vahvasti oppimisen yksilolahtdisyys ja yksilon vastuu
omasta oppimisesta. Organisaatio voi toki toiminnallaan nayttda suuntaa yksilon
osaamisen kehittymiselle, luoda toimintaedellytyksid kehittymiselle ja tukea oppi-
mismotivaatiota. Kyseessa on viimekadessa yksilon osaaminen, tietojen jataitojen
kehittdminen erilaisissa koulutustilaisuuksissa. (Kirjavainen, Laakso-Manninen,
Manka & Troberg 2003, 33.)
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Rankin (1999, 27) mukaan osaamiseen liittyy tiedollinen osaaminen, taidot, koke-
mus, uskomukset, arvot ja sosiaalinen verkosto. Sydanmaanlakka (2000, 158) pai-
nottaa yksilon vastuuta omasta osaamisestaan, taatakseen tyollistettavyytensa yri-
tyksessd. Yksilon tulis itse ensmméisena huomata tarvittavan osaamisen rapistu-

minen tal puuttuminen.

2.5 Organisaation oppiminen

Organisaation uusiutumisella kdytéanndssa tarkoitetaan organisaation valmiutta

hankkia koko gjan uutta osaamista ja sen valitonta hyodyntamista.

" Organisaation oppiminen tarkoittaa organisaation kykya uusiu-
tua muuttamalla arvojaan, toimintatapojaan ja prosessejaan.”
(Sydénmaanlakka 2000,17.)

Organisaation oppimisesta on tullut keskeinen kilpailukykya luova tekija. Paineita
organisaation oppimiselle aiheuttavat jatkuva muutos ja pyrkimys muuttua nope-
ammin kuin kilpailijat. Tama asettaa organisaation menestymiselle monia uusia
haasteita. Organisaation tulee olla innovatiivinen, joustava, hopea ja uusiutumisky-
kyinen. (Sydanmaanlakka 2000, 21, 24.)

Tulevaisuutta gatellen organisaatiolla tulee olla vaimius jatkuvaan kehittémiseen ja
samanaikaisesti sen on kyettava etenemadn kehitysaskelmalta toiselle. Oppimisen
edistymisen kannalta on olennaista, etta tiedostetaan yhteinen visio ja miten oppi-

minen on kytkeytynyt strategisiin tavoitteisiin. (Kirjavainen ym. 2003, 10.)

Organisaation oppiminen tapahtuu jasenten ja organisaation valisessa vuorovaiku-
tuksessa. Organisaation oppimiseks katsotaan eri muodoissa olevan tiedon hank-
kiminen erilaisilla menetelmill& Organisaation oppiminen on prosess, jossa organi-
saatio oppii luomalla uutta tietoa. Tuloksia mitattaessa katsotaan oppimista tapah-
tuneen silloin kun tulokset ovat parantuneet. Oppimisprosessi jakaantuu seuraaviin

vahasin:
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- 0saamisen hankkiminen ja luominen
- 0saamisen siirtdminen ja levittdminen organisaatiossa
- opitun hyodyntaminen

(Ranki 1999, 24 - 26.)

Sydanmaanlakan (2000, 49 - 50) mukaan organisaatiot voivat oppia samalla tavalla
kuin yksilot jatiimit, jos ne ovat vuorovaikutuksessa ympéristonsa kanssa. Tulevai-
suuden verkosto- ja virtuaaliorganisaatioille on tyypillisté& nopea uudistuminen.
Organisaation oppimisessa palautteen saamisella on keskeinen rooli. Palautteesta
saatua tietoa tulkitaan, jonka perusteella voidaan kehittd& organisaation osaamista

jagatus- jatoimintamallegja.

2.6 Oppivaorganisaatio

Organisaatiot hankkivat tietoa asiakkaistaja markkinoista. Organisaatiossa seura-
taan sdannollisesti kehitystrendeja siitd, miten asiakkaat ja markkinat muuttuvat.
Uus tieto liitetdan jo muistissa olevaan tietoon, jonka tulee vapaasti liikkua organi-
saation sisdll, siten ettaihmiset pédsevét sihen valkuttamaan. Organisaation op-

pimiskeh& on kuvattu kuviossa 4.



20

/ Tiedon hankinta \

Y hteisten gjatusmallien Uus tieto liitetdan

jamerkitysten luominen organisaation toimin-
ta ymparistoon ja
toimintaan

\ Y hteinen tiedon tulkinta /

KUVIO 4. Organisaation oppimiskeha (Otala 2000, 171)

Tiedon tulkinta on vattaméatontd, puntaroidaan seuraamukset ja tiedon merkitys
organisaatiolle. Y hteisten gjatusmallien tulee vastata toisiaan. Jos ne ovat erilaisia,
yhdessa oppiminen e ole mahdollista ja lopputuloksena on véarien paatdsten syn-
tyminen. Keskustelun avulla voidaan luoda yhteisé& merkityksid ja oppia jakamalla
tietoa. (Otala 2000, 171 - 174.)

Sydanmaanlakan (2000, 51) méaritelman mukaan oppiva organisaatio kykenee
koko gjan sopeutumaan, muuttumaan ja uudistumaan niiden vaatimusten mukaises-
ti, jotka ympérist6 sille asettaa. Taman lisdks se kykenee oppimaan kokemuksis-
taan ja muuttamaan nopeasti toimintatapojaan. Oppivassa organisaatiossa virheet
kuuluvat oppimisprosessiin, niista on kuitenkin opittava. Liiketoiminnan ydin on

oppiminen.

2.7 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan yrityksen kilpailu- ja toimintakyvyn vahvista-
mista kehittdméalla ja vaalimalla yrityksen osaamista kokonaisuudessaan. Osaamisen

johtamiseen kuuluu kaikki sellainen yrityksen toiminta, jolla yrityksen strategian
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mukaista osaamista yllgpidetdan, kehitetdan ja hankitaan. Osaamisen johtamisessa
yrityksen on arvioitava nykyista toimintaa ja miten sitd halutaan kehittéa tulevai-
suudessa, jotta saadaan selville tulevaisuuden osaamistarpeet. (Viitala 2005, 14 -
15.)

Osaamisen johtamisen tarkeys korostui 1990-luvulla. Silloin osaaminen nous osak-
s liiketoimintastrategiaa, koska yritykset pyrkivét vastaamaan kilpailuun kehitté
malla kilpailijoitaan paremman osaamisen [6ytamilldan alueilla. (Virkkunen ym.
2007, 16.)

Osaamisen johtaminen on prosess, jossa selkiytetéan organisaation visio, strategia
jatavoitteet. Samalla méaritell&an organisaation ydinosaaminen. Osaamisen johta
misen pyrkimyksend on kehittda jatkuvasti organisaation osaamista, joka liséa or-
ganisaation kilpailuetua ja edesauttaa organisaatiota suoriutumaan tehtévistaan.
Osaamisen johtamisessa on olennaista mééritella keinot eli osaamisen kysynta, tar-
nen, jota se tarvitsee talla hetkella ja tulevaisuudessa. (Sydanmaanliakka 2000, 122,
124.)

Osaamisen johtamisen onnistumiseksi tulee organisaatiolla olla toimiva strategia-
gjattelu. Jos organisaation visio ja strategia eivét ole selvillg, pyoritelldén osaamis-
analyyseissd vain nykyosaamista eiké kyeta erottamaan kilpailullisesti térkeita asioi-

ta. (Kirjavainen ym. 2003, 76.)

2.8 Osaamisen siirtyminen ja menettaminen

Osaamisen siirtymisté ja menettamista kuvaa hyvin tilanne, jossa yrityksen avain-
asemassa oleva tyontekija lahtee yrityksesta. Tata ennen han on luonut erityisen
toimintamallin ja vasta hanen |8htiesséén voidaan ndhda, onko tyontekijén osaami-
nen siirtynyt organisaation osaamiseks val poistuuko osaaminen samalla kun tyon-
tekija lahtee yrityksestd. Osaamisen siirtyminen on voinut tapahtua erilaisina toi-

mintamalleing, tietojarjestelmind tai mallioppimisena. (Ranki 1999, 21 - 22.)
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toimintakykynsa jatkuvassa tyovoimakilpailussa. Siirrettavalla osaamisella tarkoite-
taan organisaatiolle téarkeda osaamista, jolla turvataan tehtévien hoitaminen jatar-
peellisen palvelukyvyn yllgpitaminen tulevaisuudessa. Osaamisen siirtéminen tulee
ulottua myos tukipalveluihin. Siirrettdva osaaminen on organisaation sdantoihin,
toimintatapoihin, yhteistydsuhteisiin ja arvoihin liittyvéa osaamista. Taman lisdks
dirrettavaan osaamiseen kuuluu henkilokohtainen osaaminen, joita ovat koulutus ja
tyokokemus. (Valtiovarainministerio 2003, 15, 24.)

Y rityksen vaaristynyt strategia voi johtaa siihen, etté yritys el sopeudu toimintaym-
paristén muutoksiin. Toisaalta darimméaiseen taloudelliseen tehokkuuteen pyrkimi-
nen tyrehdyttda yrityksen henkilostévoimavarat. Talloin tehokkuus ja tiukka henki-
|6stopolitiikka e jata tarpeeks tilaa oppimiselle. Puhutaan sairaasta organisaa-
tiokulttuurista, jossa perustehtaviin keskittymisen sijasta suuntaudutaan organisaa-
tion oman aseman sdilyttamiseen. Tasta seuraa, etté tiedon jakaminen on tehotonta,
samat virheet toistuvat, oppiminen on olematonta ja lahtovaihtuvuuden lisééntyessa
osaamista menetetdan. Epaselvét tavoitteet heikentavét oppimisintoa, jolloin osaa-
minen kehittyy sattumanvaraisesti ja on merkityksetonta yrityksen kokonaisuuden
kannalta. Y rityksen johtamiskaytantdjen pitéa tukea oppimista, jottei meneteta
osaamista. (Ranki 1999, 144 - 145.)

Osaamisen ja taitojen siirtyminen organisaatiossa yksil6lta toiselle on hidasta. Yri-
tysten olis kiinnitettava riittavan ajoissa huomattavasti enemman huomioita nykyis-
ten taitojen ja tietojen sirtdmiseen nuoremmille. Henkiloston ammatillista koulutus-
taolis vahvistettava ja vuosien ailkana hankittua kokemusta ja tietoa tulis siirtda
organisaation sisdlla. (Lankinen ym. 2004, 34 - 35.)
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2.9 Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on hankittu harjaantumalla, aistimalla ja tekeméalla. Hiljaista tietoa
syntyy henkilokohtaisista kokemuksista, kuten seuraamalla ja matkimalla toisten
tekemisia. (Vilkka 2006, 32.)

"Hiljaiseen tietoon siséltyy kaikki se geneettinen, ruumiillinen, in-
tuitiivinen, myyttinen, arkkityyppinen ja kokemusperéinen tieto,
jotaihmisellaon jajota el voidailmaista verbaalisin k&sittein.”
(Koivunen 1997, 78).

Michael Polanyi (1983) on tuonut esille kasitteen " tacit knowledge”, joka on suo-
mennettu hiljaiseks tiedoks. Hiljaista tietoa e ole mitenk&én muotoiltu tai ilmaistu,
mutta sill& on vaikutusta ihmisen joka péaivasessa eldméssa. Tiedon toisena lginaon
eksplisiittinen eli nakyvatieto, jonka todenperéisyys Polanyin mukaan tiedetéan
hiljaisen tiedon kautta. Polanyin (1967) toteamuksen perusteellatieto voi olla hil-
jaista, koskaihmiset tietévat usein enemman kuin osaavat kertoa. (Ekman 2004,

86; Viitala 2005, 131.)

Paloniemen mukaan (2004, 28 - 29) ik&antyvien tyontekijéiden vahvuutena pide-
téén hiljaista tietoa, joka omaksutaan kokemuksen vélityksella ja juuri siind ympa:
ristdssd, missa sité hyodynnetéén. Hiljaisen tiedon kehittyminen on tehokkainta

sellaisessa ympéristosss, jossa on edellytyksid kokellulle ja oppimiselle.

Lankisen ym. (2004, 19, 33) mukaan organisaatiossa on kéytetty mentorointia

henkiloston kehittamismenetelmana ” hiljaisen” tiedon siirtamiseks. Elékkeelle siir

tyvia on l&hivuosina runsaasti ja yrityksissa on paljon piilevéatietoa ja kokemusta.
Uhkana on, etta hankittu tieto ja kokemus menetetéén. Hiljaisen tiedon hyddynta-
misell& toiminnan kehittémisessa on tarkea merkitys, jotta kilpailukyky séilyy. Vii-
tala (2005, 366) méarittelee mentoroinnin vuorovaikutusprosessiksi, jossa kokenut

ja osaava seniori antaa tukea ja ohjausta kehityshaluiselle nuoremmalle kollegalle.

Organisaation johdon kannattaa kiinnitté& huomiota poidéhtevien henkil6iden 1&h-

to6haastatteluihin. Tyontekijoille on voinut kertya runsaasti hiljaista tai nékyvaa
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tietoa organisaation toimintatavoista, vuorovaikutussuhteista ja kehittémismahdol-
lisuuksista. Néita tietoja hyodyntamalla voidaan selvittda organisaation vahvuudet
ja heikkoudet. Haastattelut ovat 18htijale vapaaehtoisiaja niiden tulis olla ldhinnd

vapaamuotoisia keskustelutilaisuuksia. (Valtiovarainministerio 2003, 44.)
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3 IKAANTYMISEN VAIKUTUS HENKILOSTOSUUNNITTELUSSA

Tyontekijoiden ik&antyminen tuo miettimisen aihetta tyonantajille myds julkishal-
linnossa. Suuri maéra tyontekijoitd on jaémassa eldkkeelle yhta aikaa. Tasté johtu-
en ikasyrjintda tulis ehkaistg, ja ikdasenteita yritettédva muuttaa positiivisemmiksi,
jotta yhd useampi jatkais tyduraansa pidempééan. Vaeston ja tydvoiman ikéantymi-
sesta johtuvat taloudelliset seuraukset aiheuttavat suuria paineita pitéa tyontekijat

nykyista pidempddn mukana tydelamassa. (Ilmarinen 2006, 18 - 19.)

Y leinen mielipide ty0organisaatioissa on, etta ikéantyminen lisda erilaisia ongelmia,
kuten lisdantyvia poissaoloja ja kilpailukyvyn heikkenemista Huolenaiheena on
myds nuoren tyévoiman saaminen ja hiljaisen tiedon siirtyminen ik&antyvien eldkoi-
tyessi. Uhkakuvat voivat muuttua yritykselle mahdollisuuksiksi, kun tunnistetaan
tosasat. Tyot mitoitetaan ik&antyvien vahvuuksien mukaan ja otetaan huomioon

yksildlliset tarpeet seké tuetaan tyokykya. (IImarinen 2006, 55.)

3.1 lkérakenne

V &eston keski-iké on noussut Suomessa koko 1900-luvun ja keski-idan ennustetaan
l&hestyvan 43 vuotta vuonna 2020. Suomen vaeston ikarakenteen kehitykselle on
ollut ominaista se, etté suuret ikéluokat, jotka ovat syntyneet vuosina 1945 - 50,
ovat olleet aikoinaan suhteellisesti katsoen paljon suurempia vaeston kokoon néh-
den kuin monissa muissa maissa, jotka osallistuivat toiseen maailmansotaan. Toi-
sadlta ikdrakenteeseen vaikuttavat ” pienet ikéluokat” 1970-luvulla, jolloin synty-
vyys oli véhaista. Tydvoiman ikérakenteessa yli 50-vuotiaiden osuus jatkuu suure-
na ja huippu saavutetaan vuonna 2015, jolloin 33 % tyovoimasta on yli 50- vuotiai-
ta. Ennusteiden mukaan vield vuonna 2025 on Idhes kolmannes tydvoimasta yli 50-
vuotiaita. Pienet nuoret iké@luokat, 15 - 24-vuotiaat, myos vaikuttavat tydvoiman
ikrakenteeseen. Heidan osuutensa Suomen tydvoimasta jéa alle 20 prosentin vuo-
teen 2025 agti. (IImarinen ym. 2003, 11 - 12.)
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V deston ikdantyminen tulee nékymaan ldhivuosina tyopaikoilla. Henkiloston kehit-
tamistoimia suunniteltaessa on hyva selvittda henkilston ikérakenne. Sen avulla
voidaan tehda ennusteita elékditymisista, ja arvioita tulevien vuosien rekrytointitar-
peista. 1kgakauman tekeminen kannattaa tehda koko henkil6stosta, siten etta jaot-
telu tehddan esimerkiksi henkildstoryhmittain tai yksikoittéin. (Ranki 1999, 82 -
83.)

Suomen véaeston ikaantyminen on kirjattu hallituksen ohjelmaan. Ohjelman mukaan
hallitus pyrkii vahvistamaan tyovoiman tarjontaa. Edellytyksia ja kannusteita jatkaa
tyoelamassa ikaantyvien tyontekijoiden osalta parannetaan. Tarkoituksena on saada

tyontekijat myohentdamaan elékkeelle siirtymistéa. (Hallituksen ohjelma 2007.)

3.2 Ikgohtaminen

Johtaminen on merkittavien haasteiden edessd, kun suuri osa avainhenkilGista jéa
elakkeelle kdytannossa yhta aikaa. Harvalla johtgjalla on alkaisempaa vastaavanlais-
ta kokemusta siitd, miten yritys kykenee toimimaan ja séilyttamaan tai sirtamaan

tietoa seuraavalle sukupolvelle siten, ettei yrityksen toimintakyky héiriintyis.

I kg ohtaminen on osa tyoyhteison toimintatapaa, joka tuo muutoksia organisaatios-
sa. Ikgohtamisessa on otettava huomioon koko henkil0st6, eika pelkéastdan ikaan-
tyvét. Johtamisk&ytannot tulee luoda sellaisks, ettd siind huomioidaan niin ikaan-
tyvien kuin nuortenkin tyontekij6iden eldméntilanteen mukaiset erityistarpeet. 1k&
johtamisessa tarvitaan tiettyjen tosiasioiden tiedostamista, virheellisten ikéantymista
koskevien myyttien korjaamista seka oikeaa ikéasennetta, jossa esmiehen oma

asenne on térkea. Lahteenmaki (1999) médrittelee ikgohtamisen seuraavasti:

Tyontekijan ian ja ikdsidonnaisten tekijoiden huomioon ottamista
paivittaigohtamisessa, tyonjaossa ja tyoskentely-ymparistossa
niin, ettd voidaan synnyttda sellainen tyopaikkakulttuuri, jossa
jokainen tyontekija — ikédan katsomatta- voi kokea olevansa arvo-
kas. (Ilmarinen 2003, 7-9.)
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Esimiehen ikgohtamisen tyokalupakkiin kuuluvat ainakin seuraavat asiat:

- ik&asenne, asenne omaan ikaantymiseen ja sen mukana tuleviin positiivisiin
janegatiivisin asioihin

- yhteistydn rakentaminen, tiimi- ja ryhmétyonmallit, jossa huomioidaan eri-
ikaisten erilainen osaaminen

- t6iden yksilollinen suunnittelu, jossa huomioidaan ikééntyvan muuttuneet
tarpeet seka henkinen kasvu

- kommunikointitaito, joka luo perustan tiedonvalitykselle tydyhteisdssa ja
asioiden kasittelyn avoimuus luo edellytykset eri-ikaisten sitoutumiselle tar-
vittaviin muutoksiin. (Hokkanen & Stromberg 2003, 162 - 163.)

IImarisen (2006, 58) mukaan e ole tarkoituksenmukaista kouluttaa esmiehid iké&
eksperteikg, riittaa etta tietda ikadantymisen oikeat perustiedot. Tosiasiaon, etta
kaikki esmiehetkin ik&antyvat, oman ja muiden ikdantymisen ymmartaminen anta-

vat hyvat edellytykset eri-ikéisten tyoyhteisille ja vahentévét ikasyrjintéa.

3.3 Ikastrategia

Kaikkien essmiesten tulee pyrkia siihen, ettaikgohtamisesta tulisi péivittéigohtami-
sen kautta koko organisaation kattava toimintamalli. Téama edellyttad, ettaikagat-

telu tuodaan strategisen suunnittelun tasolle, jolloin ikastrategia palvelee organisaa
tion toimintastrategian toteuttamista. | kastrategian avulla on tarkoitus saada ratkai-

suja organisaation elakepommiuhkaan.

Organisaation on |0ydettava ratkaisuja tyontekijoiden ikdantymiseen ja ikéraken-
teen epdtasapainoon liittyviin strategisiin kysymyksiin, miten ik&antyneiden osaami-
nen siirretéén nuoremmille tai kuinka saadaan korvaavaa tydvoimaa. L aadittaessa
ikastrategiaa on muistettava, ettd ikdantymista ei pida ndhda pelkéstéan uhkana ja
ongelmana, vaan on osattava tunnistaa myds mahdollisuudet, joita tyévoiman

ikdantymisestd seuraa. (Ilmarinen 2003, 137, 139.)
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3.4 lk&antyminen ja oppiminen

Tyontekijoilta vaaditaan tulevaisuudessa yha enemmén kouluttautumista, jotta yri-
tyksen kilpailukyky séilyy. Tama luo paineita ikéantyville, miten he pysyvé mukana

kovassa kilpailussa ja oppivatko he viel& uusia asioita.

Tutkimusten mukaan viela 80-vuotiaanakin ihminen oppii, tosin idn myota uutta
tietoa el omaksuta niin hyvin, ja ikdantyminen hidastaa oppimisen vauhtia. Ikaanty-
vét oppivat eri tavalla. He voivat kdyttda oppimisessaan hyddykseen kokemustaan
jataitoaan soveltaa aikaisempaa tietoaan, ja télla tavalla ikdantynyt oppii melko
nopeasti. Ikaéntyvien oppimiseen vaikuttaa se, miten motivoituneita he ovat oppi-
maan uusia asioita. Motivaatiota nostaa tieto uusien opittujen asioiden hyddyntami-
sestd omassa tydssadan. |kaéntyminen el ole oppimisen este, mutta uuden tiedon
vastaanottamiseen ja kasittelyyn ikééntyminen vaikuttaa. (Iimarinen 2003, 121 -
132)

Jarjestettdessa koulutusta seniorellle tulis huomioida asenne. Se el saa olla aliar-
vioiva vaan hienotunteista omaan tahtiin etenemistg, aiempaan jo opittuihin asioihin
kytkemista. Opetustilanteen tulis olla rauhallinen, koska ikééntyvét reagoivat her-
kemmin hairiotekijéihin. Oppimistilanteessa ovat téarkeita kannustus seka virheiden
salliminen. Erityisesti aikuisen oppimiselle on térkeéd, etta tuetaan aktiivista oppi-
mistyylia ja opitun testaamista tytssg, yhdessa tyotovereiden kanssa. Perinteisen
opettajakeskeisen opetuksen el katsota tukevan, vaan aikuisten kouluttgjan rooli on
olla ohjaga, joka ohjaa, miten luoda silta uuden ja vanhan tiedon vélille. (Ilmarinen
2003, 121 - 132.)

Tyobministeri Tarja Cronberg on puheenvuorossaan ammatillisen koulutuksen tule-
vaisuudesta (L ansi-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma 2008, 12) todennut, etta
tulevaisuudessa oma osaaminen ja sen kehittéminen ovat yha térkeampaa. Jokaisel-
latyontekijallatulis ollaikdan katsomatta oikeus osaamisensa péivittamiseen ja

uuden oppimiseen luontevasti osana tyota.
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3.5 Ik&jaikaéntymisen vaikutuksen ilmeneminen

Ladettin (1996) mukaan iké& voidaan jaotella viidella eri tavalla. Kronologisesta
i&sta puhuttaessa tarkoitetaan téhén asti elettyjéa vuosia, kuukausia ja pavia Biolo-
gisdlaidlatarkoitetaan, milta yksilo ndyttéd muiden siimissé ja millaiseks han itse
kokee ulkondkonsa. Persoonallinen ika on kytkoksissa eri eldméanvaiheisiin ja se
voidaan jakaa ensmmadiseen, toiseen, kolmanteen ja neljanteen ikdan. Persoonalli-
nen ik& on vaihe, jossa yksilo peilaa saavutuksiaan omiin tavoitteisiinsa. Sosiaalinen
ik& muodostuu suhteessa esmerkiks tyoeléméén ja perheeseen ja riippuu mééritte-
lijasta. Se on yhteiskunnallinen ikdmme ja méaréytyy elaménvaiheen perusteella.
Subjektiivisen ian tunnistaminen on hankalinta. Subjektiivisellaidlla el ole aikaa,
kysymyksessé on sisdinen, pysyvyyden tunne: ” Mina vain olen mind.” (Vaahtio
2005, 108 - 113.)

| kédantyvalla tyontekijalla tarkoitetaan asiantuntijoiden mukaan yleensa yli 45- vuo-
tiasta. Ikééntymisen mukanaan tuomien ongelmien valttamiseks tarvitaan luotetta-
vaatietoa sitd, mihin asioihin iké&ntyminen vaikuttaaja mihin ei. |kééntymiseen
liittyy paljon ennakkoluuloja, jotka eivét pida ollenkaan paikkaansa. Kuvitellaan,
etta ikaantyvét elvét opi, hethin e kannata panostaa ja he tulevat yritykselle kal-
liimmaksi kuin nuoret. (Ilmarinen 2003, 8-9, 39.)

I k&éntymisen myota terveys heikkenee, kuormituksen aiheuttamaan palautumiseen
tarvitaan enemman aikaa ja sopeutuminen uusin tilanteisiin on vaikeampaa kuin
nuorempana. Toisaalta taas monet ominaisuudet ian myota vahvistuvat. 1kaantyvi-
en henkiset voimavarat ovat vahvempia kuin nuorten, sitoutuminen tyéhén ja luot-
tamus tyonantgjaa kohtaan voimistuvat ian myota. Kokemuksen kautta harkintaky-
ky, asoiden pohdiskelu ja syy-yhteyksien hahmottaminen auttavat tydel&mén on-
gelmien ratkaisussa, " nahddan metsa puilta’. Henkinen kasvu ja elémén viisaus
ovat ikééntyvien valttikorttga, joitae joko osatatai haluta hyodyntéa. 1kaéntyvien
arvoja ja lagjaa osaamista vaheksymalla aiheutetaan monille ik&antyville arvotto-
muuden tunnetta ja turhautumista ja ndin vaikutetaan negatiivistesti tyomotivaati-
oon. (Ilmarinen 2003, 51 - 67.)
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Vastoin yleisié oletuksia, eivét ikdantyvét tyontekijat valttamatta tule kalliimmaks
kuin nuoret, silla tydnhintaan vaikuttavat monet tekijét. Vaikka toisin oletetaan,
ikdantyvien vuotuiset poissaolot ovat alhaisempia kuin nuorilla. ( 1Imarinen, 2003,
104.)

3.6 lkésyrjinta

Tyoelaman ndkokulmasta katsottuna ikaantyviksi maaritelldan 45-vuotiaat ja ikaan-
tyneiksi 55-vuotiaat. (Julkunen, 2003, 259 - 260.)

Ikésyrjintakieltoon tydsopimuglaissa sisdltyvét seuraavat asiat:
- Tyohon p&asyn edellytykseks el saa asettaatiettyd ikéarajaa, ellei se perus-
tellusti liity tyon luonteeseen.
- lén perusteella e saa sopia erilaisa tyosuhteen ehtoja, ellel kyse ole nimen-
omaan tyontekijan suojelusta.
- lén perusteella el saa muuttaa tyosuhteen ehtoja huonompaan suuntaan.
- TyOsuhdetta el voi pdéttéa vetoamalla tyontekijan ikaén.

- Ik& e ole maardaikaisen tyon peruste. (IImarinen, 2006, 187.)

Tyontekijoita tulee kohdella tasapuolisesti, eika ketédén saa syrjiaian perusteella.
Téasta huolimatta niin Suomessa kuin muissakin EU-maissa on ikésyrjinta yleisin
syrjintdmuoto. Tyypillismmin ik&syrjintdan tormétéan tyéhonotossa. Taman liséks
Sité esiintyy koulutukseen padsemisessq, uralla etenemisessd ja Sind ettel ikéantyvia
arvosteta. Taustalla on yleensd vééra ikdasenne ja oletus tyétehon heikkenemisesta.
I kasyrjimisen ehkdiseminen on vaikeaa, vaikka tyopaikkallmoituksissa ei saa kéayt-
taa ikérgoja, usein ikééntyvien hakupaperit laitetaan syrjaan. Tyopaikoilla ikéanty-
vien aliarvostaminen voi ndkya tyovéalineissi ja tydergonomian kehittamisessa.
Esimiehen roolilla on keskeinen merkitys ik&syrjintdan. Han voi omalla kayttayty-
misell&8n vaikuttaa ja edesauttaa ikasyrjintéa. (Ilmarinen 2003, 108 - 110.)

Perusteettomia ennakkoluuloja, jotka liittyvét ikéén, sanotaan ageismiks. Tavalli-

simpia ikéennakkoluuloja ikéantyneisté on esitetty taulukossa 1.
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TAULUKKO 1. (Vaahtio 2005, 114 - 115.)

Myonteisia: Kidteisa:
- luotettava - uupunut
- tyGnantgjauskollinen - sarasteleva
- kokenut - kérttyisa
- tyGelaman sdénntt tunteva - kaavoihin kangistunut
- joustava - kaikkitietava
- vakiintunut - leipdantynyt
- huonontuneet aistit
- innostumaton
- korkeat palkkavaatimukset

3.7 lk&dntymisen vaikutus rekrytoinnissa

Tutkittaessa suomalaisten ika&syrjintékokemuksia tyohonotossa, on méritelty suora
jaepasuoraikasyrjinta. Suorasta ikdsyrjinnasta on kysymys silloin, kun se johtuu
suoraan i8sté ja epdsuorasta syrjinnasta puhutaan, kun henkild itse kokee tilanteen
gyrjintana Tutkimuksen mukaan epésuora syrjinté on yleisempas, koska henkil 6t
kokevat asiat eri tavalla ja kokemus perustuu yksilon tuntemuksiin. (Kouvonen
1999, Vaahtion 2005, 94 mukaan.)

I ké&syrjinnan todenperaisyytta rekrytoinnissa on selvitetty kahdella peréttéisella
tutkimuksella, joissa seka tyOnantaja etté hakijat ovat arvioineet, etté tydelaman
nakokulmasta paras ik& on 40 - 49 vuotta. Tyonhakijoista suurin osa oli sita mielta,
etta alle 40-vuotiaiden oli huomattavasti helpompi tulla rekrytoiduks kuin yli 40-
vuotiaiden. Tyonhakijat katsoivat, etta 43-vuoden ika akaa vaikuttaa rekrytointiin,
kun taas tyonantgjien mielesta vaikutusta alkaa olla 48-vuoden i&ssa. Tutkimuksen

toistaminen kahden vuoden padasté osoitti, ettd asenteet olivat muuttuneet ik&anty-
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neita tyontekijoita kohtaan selvasti myonteisemmiksi. (Kurten 1998; 2000, V aahti-
on 2005, 94 mukaan.)

Olettamuksesta, etta yli 45-vuotiaat sairastelevat nuorempia enemman voi muodos-
tua esteeksi rekrytoidaigkkaadmpi. Vaikka tilastollisesti yli 45-vuotiaat sairastelisi-
vat enemman kuin nuoret, sitd e sais yleistaa, etta kaikki yli 45-vuotiaat sairastai-
sivat. (Vaahtio 2005, 100.)
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4 CASE: TUOTE-SALPAUS

Paijat-Hameen koulutuskonserni-kuntayhtyma on maakunnallinen koulutuksen
sa (14) puolesta ammattikorkeakoulutusta (L ahden ammattikorkeakoulu), lukio- ja
ammatillista koulutusta, oppisopimuskoulutusta (Koulutuskeskus Salpaus) seka

kuntoutusta ja tydhdnvamennusta (Tuoterengas).

K
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Kirjasto- jatietopalvelut

Hallinto-, kiinteisto-, ravintola-, tietohallinto-

seké viestintd- ja markkinointipal vel ut

KUVIO 5. Péijéat-Hameen koulutuskonserni (Péijat-Hameen koulutuskonserni,
Intranet 2009.)



Paijat-Hameen koulutuskonserniin kuuluvat seuraavat liikelaitokset:
e Koulutuskeskus Salpaus
o L ahden ammattikorkeakoulu
e Tuoterengas
seka
e Yhteiset palvelut:
- Hallintopalvelut
- Kiinteistpalvelut
- Kirjasto- jatietopalvelut
- Ravintolapalvelut
- Tietohallintopalvelut
- Viestint& ja markkinointipalvelut

Konsernissa tehdaan ennakoivaa henkildstosuunnittelua yksikkokohtaisissa suun-
nittelupalavereissa henkil6stopalveluiden ja esmiesten kanssa. Henkildstopalvelui-
den tehtéavand on esmerkiks henkil6ston osaamisen ja osaamisen johtamisen kehit-

taminen. (Paijat-Hameen koulutuskonserni, Intranet 2009.)

4.1 Case-organisaation esittely

Koulutuskeskus Salpaus jérjestdd L ahden seudulla ammatillista koulutusta ja lukio-
koulutusta nuorille ja aikuisille seka tekee tiivista kehittamisyhteistyéta elinkel-
noeldman kanssa. Vuosittain Salpauksessa opiskelee Idhes 19 000 nuorta ja aikuista
opiskelijaa. Opettagjia ja muuta henkildstoa Salpauksessa on yli 750. Ammatilliseen
perustutkintoon opiskelee keskimaarin 4880 opiskelijaa. Oppisopimuskoulutukses-
sa on keskim&arin 1700 ja aikuiskoulutuksessa eri henkil6ita 12 000 ja lukiokoulu-
tuksessa yli 200 opiskelijaa. Koulutuskeskus Salpauksen strategisia painopisteal uei-
taovat esmerkiks henkildston osaamisen ja tyohyvinvoinnin kehittdminen, koulu-

tuksen tydelamévastaavuuden ja tydelamayhteistyon vahvistaminen, koulutustar-
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peiden ennakointi ja laadukkaan henkilokohtaisen ohjauksen, opetuksen ja oppimi-

sen toteuttaminen. (Pé&ij&t-Hameen koulutuskonserni, Intranet 2009.)

SALPAUKSEN AREENA
HALLINNOLLINEN

ORGANISAATIOM « Yhteisten opintojen ja
yleissivistavan
koulutuksen
tulosyksikko

* Opiskelijapalvelujen ja
erityisopetuksen
tukipalvelujen

tulosyksikko

TUOTE-SALPAUS PALVELU-SALPAUS

* Teollisuusalojen + Liiketoiminnan
tulosyksikko REHTORI ja matkailun

' Rakennu§-]§puualan Rehtorintoimisto tulqsyk§|k!<0
tulosyksikko * Hyvinvointi-

* Kulttuuri- ja palvelujen
luonnonvara-alan tulosyksikkd
tulosyksikko

AIKUISKOULUTUS JA
TYOELAMAPALVELUT

* Ohjaava ja valmentaja / kieli ja
kulttuuri

* Matkailu-, ravitsemis- ja talousala

* Teollisuusalat

* Hyvinvointipalvelut

« Liiketalous ja tietojenkésittely

* Rakennus-, puu- ja kulttuuri sek&
luonnonvara-ala

) KOULUTUSKESKUS
Hallinnollinen organisaatiomalli

(& SALPAUS

SALPAUS FURTHER EDUCATION

KUVIO 6. Koulutuskeskus Salpauksen hallinnollinen organisaatiomalli (Paijét-

Héameen koulutuskonserni, Intranet 2009.)

Tuote-Salpauksessa opiskelee vuosittain noin 2590 opiskelijaa. Opettagjiaja muuta
henkil6st6a on 212. Tuote-Salpaus jérjestda tekniikan ja liikenteen, kulttuurialan ja
luonnonvara-alan koulutusta. Tuote-Salpauksen koulutusta on 12 eri toimipaikas-
sa. Toimintatuotot ovat n. 21 miljoonaa euroa, josta henkildstokulut ovat 51 pro-
senttia. Tuote-Salpauksessa on kolme tulosyksikkda: teollisuusalojen tulosyksikko,
rakennus- ja puualan tulosyksikko seka kulttuuri- ja luonnonvara-alan tulosyksik-
ko. (Paijat-Hameen koulutuskonserni, Intranet 2009.)
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4.2 Henkiloston ikérakenne

Tuote-Salpauksen henkildston ikérakenne on esitetty kuviossa 7.

Henkiloston ikarakenne
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KUVIO 7. Tuote-Salpauksen henkil6ston ikérakenne

Kuviosta 7 ilmenee, etta suurin osa Tuote-Salpauksen henkilostésta on yli 45-

vuotiaita. Suurin on 55 - 59-vuotiaiden osuus €li 18,7 % koko henkildstoméarasté.

4.3 Haastattelututkimuksen laadinta ja toteutus

Empiiriseen osuuteen tarvittava aineisto hankittiin haastattelemalla henkil6stosuun-
nittelusta vastaavia esmiehia. Haastattelumetodi valittiin, koska silloin voi tulla
eslle asioita, joita e kyselylomakkeella olis ehké osattu esittéd. Lisdks haastatte-
lussa voidaan kertoa aiheesta lagjemmin ja tarvittaessa voi esittaa tarkentavia lisa

kysymyksia Haastattelujen jalkeen aineiston tdydentaminen on myds mahdollista.
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Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna, jossa kukin haastateltava haastateltiin
yksilokohtaisesti. Haastattel uissa kaytetty teemahaastattelurunko (LIITE 1) oli
sama kaikille haastateltaville. Analysoinnin helpottamiseksi haastattelut nauhoitet-
tiin. Haastatteluun osallistui kolmetoista henkiloa. Haastattelussa olivat mukana
Tuote-Salpauksen apulaisrehtori, nelja koulutusjohtgjaa ja kahdeksan koulutuspdal-
likk6d. Haastateltavista kolme oli naisiaja kymmenen miehid. Haastattelugjat va-
rattiin henkilokohtaisella puhelinsoitolla, jolloin kerrottiin haastattelun tausta ja
tavoitteet. Kaikki olivat halukkaita osallistumaan haastatteluun. Ensmméinen haas-
tattelu tehtiin 5. helmikuuta ja viimeinen 18. helmikuuta. Haastattelun taustatietoi-
na selvitettiin haastateltavien ikarakenne ja tydsuhteiden kesto. Kuviossa 8 on esi-

tettyna vastagjien ikérakenne.

Vastagjien ikdrakenne
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KUVIO 8. Vastagjien ikérakenne

Kuviosta 8 nakyy, etta haastateltavista enemmist on 55 - 59-vuotiaita ja dle 35-
vuotiaita jayli 59-vuotiaita el ole lainkaan. Mielenkiintoinen yhteensattuma on, etta
vastagjien ikarakenteessa ja Tuote-Salpauksen henkil0ston ikéarakenteessa on mo-

lemmissa enemmisto 55 - 59-vuotiaita.
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Taman tutkimusaineiston analysointi aloitettiin jo haastattelutilanteissa, joissa teh-
tiin havaintoja toistuvista ilmidista tai asioista, joihin tulis kiinnittd8 huomiota. Tal-
lennettu aineisto litteroitiin €li kirjoitettiin puhtaaks sanasanaisesti heti haastattelu-
jen jakeen. Samanaikaisesti tehtiin Exceliin kooste kaikista haastateltavien vasta-
uksista teema-aiheittain. Tulostetut koosteet teipattiin suureks lakanaks. Tassa
vaiheessa aineisto oli luettu useita kertoja lavitse perehtyen samalla aineiston sisél-
toon syvéllisesti. Tulostetusta lakanasta etsittiin erivéarisia yliviivaustusseja kaytta-
en erilaisiailmauksia ja kommenttgja. Taman jakeen aineisto ryhmiteltiin varien

mukaan ja kirjoitettiin koosteena konseptimuotoon.

Tamén tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa se, etta haastateltavilla on pitka tyo-
ura organisaatiossa ja hellla on lagja tuntemus organisaation toiminnasta. L uotetta-
vuutta lisda myos se, ettd haastatteluaineisto tarkistettiin toistamiseen puhtaaksikir-
joituksen jalkeen, jotta mahdolliset virheelliset tulkinnat saatiin minimoitua.

Kuviosta 9 selvidvét vastagjien tyosuhteiden kestot.
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KUVIO 9. Vastagjien tytsuhteiden kesto
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Kuviosta 9 ilmenee, etté haastateltavista yhdelléa on yli 30-vuoden tyokokemus
organisaatiossa ja kahdella alle 10-vuoden tyokokemus.

4.4 Haastattelututkimuksen tulokset

Seuraavaks esitelldan tutkimustulokset teemahaastatteluissa kaytettyjen teemojen
mukaisesti. Tulosten ilmaisussa kdytetddn suoria lainauksia aiheeseen liittyvien n&
kemysten selkiyttamiseks. Suorat lainaukset on kursivoitu.

44.1 Haastateltavien maaritelma henkilostdsuunnittelusta

Haastattelun aluks pyydettiin haastateltavia méarittelemaan késite henkildstosuun-
nittelu. Keskeisks termelks haastatteluissa nousivat koulutus, osaaminen, henki-

16st6, jaksaminen, ik&antyminen, méaré ja laatu.

Teorian mukaan henkilostosuunnittelu on huolehtimista tyévoiman oikeasta laadus-
ta, méarasta ja riittdvan osaamisen turvaamisesta, jotta yritys saavuttaa tavoitteen-
sa. (Viitala 2003, 233).

Kaks haastateltavaa maaritteli henkildstosuunnittelun seuraavasti: ” Se on semmos-
ta laadullista ja maarallista tulevaisuuden suunnittelua”. Suurin osa (9/13) haas-
tateltavista ndki henkilostosuunnittelun siten, etta teht&vissa on oikea mééra osaa-
vaa henkilost6a. Haastatteluissa korostui henkil6stésuunnittelun merkitys jaksami-
sen ja siita huolehtimisen osalta. Ikdantyminen tuli esille ikérakenteen tuntemisena,
jotta pystyt&an kartoittamaan tulevaisuuden henkildstotarpeet, eldkkeelle j&avien
méara ja mahdolliset osa-aikaeldkkeelle hakeutuvat. Henkilstésuunnittelun méarit-
telyssa (8/13) tuli esille nékemys henkil6ston osaamisen huomioimisesta, 0saamisen

kehittdmisestd, osaamisen riittavyydesta seka henkildston koulutuksesta.
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4.4.2 Esmiehen rooli henkildstdsuunnittelussa

Haastateltavista kaikki toimivat esimiehind. Suurimmalla osalla eli koulutuspaalli-
koilla alaisina on opettgjia, koulutugohtajilla ja apulaisrehtorilla on aaisina myos

toimihenkilGita

Esimiehen rooli henkiléstdsuunnittelussa on riippuvainen esimiehen asemasta orga-
nisaatiossa. Keskeisin rooli Tuote-Salpauksen henkildstosuunnittelussa on apulais-
rehtorilla. Koulutugohtgjien roolina henkil6stdsuunnittelussa on mm. rekrytoinnin
kokonaisvaltainen suunnittelu. Koulutuspadlikot eivét palkkaa henkil0stoa vaan
heidan teht&vanddn on esimerkiks vuosisuunnitelmia tehtéessa arvioida henkil 6st6-
tarve, kuinka paljon ja minka alan opettajia tarvitaan tehtévia hoitamaan. Haastatte-
luista ilmeni, etta henkildstoa rekrytoitaessa koulutuspééllikdiden ja koulutugohta
jien yhteistyo on yleensa tiivistg, silla koulutuspaallikot tekevét esitykset koulutus-
johtgille tarvittavasta henkilostosta. Useat haastateltavat toivat esille, etta esimie-
hen roolissa tulee huomioida henkildston osaaminen, kehittamisen tarve, tydssa
jaksaminen ja ikdantymisen vaikutus. Henkil6stésuunnittelussa korostui myos en-

nakointitydn merkitys.

4.4.3 Osaamisen merkitys henkildstosuunnittelussa koulutusorganisaatiossa

Haastateltavia pyydettiin kertomaan osaamisen merkityksesté henkildstosuunnitte-
lussa, arvioimaan ja ennakoimaan tulevaisuuden osaamistarpeita sek& mahdollista
ydinosaamista. Liséks haastatteluissa syntyi keskustelua siité, miten hyvin henki-
|6st6n osaaminen vastaa nykyisia ja tulevia tarpeita, miten osaamista voidaan vah-
vistaa huomioiden yksil6llisyys. Keskustelun aiheena oli my6s osaamisen siirtami-

nen, haviaminen ja hiljainen tieto.

Haastateltavat olivat yleisesti sitéa mieltd, ettd osaamisella on suuri merkitys henki-
[6stdsuunnittelussa, ja sen merkitys tulee korostumaan. Osaamisen pitdis olla myos
gan tasallajatarvittavaa ossamista tulis liséta. Osaaminen vaikuttaa tyontekemi-

seen ja tyossgaksamiseen ja se helpottaa esmiehen tyotd henkildstdsuunnittelussa.
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Osaamisen merkitys tuli esille my6s rekrytoinnissa. Henkil6ston valinnassa e pelk-
k& substanssiosaaminen riitg, vaan pitda olla myds muuta osaamista. Toisaalta jol-

lakin koulutusalalla patevan henkilon [6ytaminen voi olla vaikeaa.

Hallinnollisen tyon lisé8ntyminen ja erilaisten sdhkoisten jérjestelmien k&yttaminen
tuovat haasteita osaamiseen henkilostosuunnittelussa. K ehityskeskusteluissa esille
tuleva osaaminen, kehittamistarpeet ja tdydennyskoulutustarpeet huomioidaan hen-

kil6stosuunnittelussa.

Tulevaisuuden osaamistarpeita méériteltéessd, osaamistarpeiden ennakointi ja tieto-
taidon jatkuva paivitys katsottiin tarkegks. Haastatteluaineistosta tuli esille tieto-
teknisiin osaamisalueisiin, tietokoneen kayttdon liittyvien ohjelmien hallinta jatie-
don etsinté. Selked osaamistarve haastateltavien mielesta oli, etté henkilosto tarvit-
See enemman osaamista erityisopetuksen taitoihin eli taitoihin kohdata ongelmalli-
sia nuoria. Henkilostolla tulis olla riittavét vahvuudet kasvatuksellisesti vastata
erilaisten opiskelijoiden haasteisiin. Tama on haasteellista henkiléstdsuunnittelun
nakodkulmasta. Osaamisen tulis olla myds lagja-alaisempaa, monialaosaamista.
Kahden haastateltavan mielesta tiimityd, ryhmétyo ja sosiaalisiin taitoihin tulis
kiinnitté& huomiota tulevaisuudessa seka siihen, miten opettgjuus on muuttunut.

Y ks haastateltavista totes seuraavasti: ” Niin se pitas oppia, etta kaikkia e voi
oppia, ettd joka paiva voi oppia uutta eli se oppimaan oppimistaito ja se dinikai-

nen oppiminen.”

Osaamistarpeiden ennakointia tulee tehda. Se edellyttag, ettajohto on tietoinen
lagja-adaisesti yhteiskunnallisesta tilanteesta, johtgjilla on tietoa siitéa missa menndan
jamité tulevaisuudessa on tulossa. Kolmessa haastattelussa tuli esille, etta johtgjilla
taytyy olla kyky katsoa tulevaisuuteen, ennakoida miten ammettialat tulevat muut-
tumaan sekad ennakoida, minkdlaisia opiskelijoita on tulevaisuudessa. Tarvitaan

selked strategia, mita halutaan tulevaisuudessa.

Esimiehen tulee olla tietoinen, ettd on vastuussa alaistensa kehittamisesta ja kehit-
tymisesta. Alaisten kehittymiseen liittyvista asioista keskustellaan séannollisesti
pidettavissa henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa. (Lankinen ym. 2004, 63.)



42

Tuote-Sal pauksessa kehityskeskustelujen merkitys korostui siten, etté keskustelu-
jen yhteydessa tulee varmistaa osaaminen. Jos huomataan puutteita osaamisessa,
esimiehen tehtavana on jarjestda henkilostolleen tarvittavaa ja sopivaa koulutusta.
Toisadta sellaisia osaamiskartoituksia on tehty, joissa osaamistarpeita on myos
ennakoitu. Yleisesti haastateltavat olivat sita mieltd, etta yksilolliset tarpeet oppimi-
sessa tulee huomioida kehityskeskusteluissa. Y ksil6lliset tarpeet padasiassa otetaan
huomioon. Erityisosaamista pyritdan vahvistamaan yksil6llisesti ja kenelta tarvitta-
vaa osaamista puuttuu, pyritéan sita kehittamaan lagja-alaisemmin. Toisaalta osaa-
mattomuuden tunnustaminen itselleen saati |&hiesmiehelle voi olla vaikeaa. Haas-
tatteluissa ilmeni, ettd kaikki eivét ole kiinnostuneita osaamisen kehittamisesta.

" Joskus pitéisi olla niin, etta me maarataan se opettaja johonkin koulutukseen.”

Erityisen tarkeand asiana haastatteluissa tulivat esille tydelaméjaksot ja yhteydet
tyoeldaméan, koska sitd kautta saadaan selville tulevaisuuden osaamistarpeet. Osal-
taan koulutuskonsernin oma ennakointiryhma ja tydeléamén neuvottelukunnat enna-

koivat osaamistarpeita.

Varsinaisen ydinosaamisen nimeaminen osoittautui melko hankalaksi. Y dinosaami-
seks nahtiin kuudessa haastattelussa opettgjien ammattitaito. Koulutuksen tukemi-

sella saadaan osaamista vahvistettua, ja se luo kilpailuetua organisaatiolle.

Enimmékseen haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd henkilGston osaaminen vastaa
nykyisia tarpeita. Tosin suuressa organisaatiossa on tuskin koskaan tilannetta, etta
el olis jotain heikkouksiakin. Henkildston kokemuksella on merkitystd osaamiseen.
Toislla on pitka tyokokemus. Heilla osaaminen on erilaista kuin niillg, jotka ovat
juuri aoittaneet tyouransa. Taménhetkinen osaaminen, etenkin substanssiosaami-
nen koettiin pdasdantoisesti hyvaks, mutta osaamista ja erityisosaamista tulis koko
gan kehittda ja katsoa tulevaisuuteen, jotta voidaan vastata haasteisiin. Opetusme-
netelmien muuttuminen, ammeattiosaamisen ndyt6t ja arvioinnin muuttuminen tuo-
vat haasteita suunnitteluun. Kasvatuksellisen puolen osaamisessa monet haastatel-
tavat toivat esille huolensa siitd, miten kasitell& haasteellisia opiskelijoita, joillaon

yha enemman ongelmia. Taman kaltaisessa osaamisessa olis paljon kehitettévaa.
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Henkil6sto tulis motivoida vahvistamaan osaamistaan ja nama tarpeet pitéis tulla
henkil6stolta itseltdan esimerkiks kehityskeskusteluissa. Myo6s vanhan tiedon pois-
oppiminen katsottiin tarpeelliseksi. Opettajien tulisi tuntea oma organisaatio ja sen
toimintamalli riittavan hyvin, jotta toiminnan hyddyntéaminen olis tehokasta. Y h-
deksdn haastateltavaa oli sitd mieltd, etta koulutuksella ja koulutuksen tukemisella
voidaan vahvistaa henkilston osaamista. Omaehtoinen koulutus on myds yks
mahdollisuus niille opettgjille, joilla e ole opettgjan patevyytta. Kaytanntssi se on
hankalaa, koska tydméaéra kasvaa huomattavasti. Lahes yhta tarkedks katsottiin
opettajien osallistuminen tydelamgaksoille, olemalla mukana tyoelaméssa. Se el
kuitenkaan yksistéan riit, etta” sitten vaan menndan sinne, vaan pitas olla silla-

lailla niinkun hyvin suunniteltu ja pitds olla semmonen , mista on todella hy6tyd” .

Henkil6stosuunnittelussa henkildston osaaminen on kaiken aja o, ja se merkitsee
joustavuutta suunnitteluun. Useat haastateltavat kokivat, etta jarjestelyt ja suunnit-
telu helpottuvat, jos osaaminen on lagja-alaista. Osaaminen antaa enemman peliva-
raa ja henkil0st6a voidaan hyddyntaa erilaisissa tehtavissd. Osaaminen luo yhteisol-
lisyyttd, tybhyvinvointia ja postiivista ilmapiirid. Osaava henkil0st6 vahentda esi-
miehen tyttaakkaa, koska silloin @ mene aikaa epakohtiin puuttumiseen elka niiden
selvittémiseen. Sen sijaan esimiehelld jé& enemman alkaa suunnitella tydyhteison

kehittamista

Teorian mukaan organisaatiossa on kaytetty mentorointia henkiloston kehittamis-
menetelméana " hiljaisen” tiedon sirtdmiseks. (Lankinen ym. 2004, 19). Mentorointi
on vuorovaikutusprosessi, jossa kokenut ja osaava seniori antaa tukea ja ohjausta
kehityshaluiselle nuoremmalle kollegalle. (Viitala 2005, 366).

Tuote-Salpauksessa osaamisen siirtamista e ole systemaattisesti organisoitu, koska
se vaatis liséresurssgja ja padllekkéista palkkaamista el8kkeelle jaévan kanssa.
Haastateltavat olivat yleisesti sitéd mieltd, ettd osaamista havida [ahinnd elékditymi-
sen yhteydess, ja ty6tehtavien siirron tal vaihdon kautta. Kolme haastateltavista
toi esille vaihtoehtoisesti myds sen, etté onko se kaikki tieto tarpeellista siirtyakaan
javanhatieto joutaakin havita Tiedon sirtaminen koettiin ongelmalliseksi. Y hden



44

nédkemyksen mukaan syyna on se, ettd yksikot ovat hgjallaan ja tyokaverin puuttu-
minen tekee tiedon siirtamisesta ongelmallisen. Osaamista siirtyy 1ahinnd yhdessa
tyoskentelyn ja tiimityoskentelyn kautta. Seitseman haastateltavan nékemys oli, etta
olis hyva, jos nuori uus opettga olis jo kasvamassa eldkkeelle jd&van mukana.
Elakkeelle ja&van olis hyva gjoissa jakaa tehtdvakenttdansa nuoremmille, jotta esi-

merkiksi tarkeédt suhteet yrityselamaan elvét katkeais.

Kysyttéessa esmiesten oman tiedon siirtamisté muille, [ahes kaikki kertoivat Siirté-
vansa tietoa avoimesti tai perehdyttévansa henkilostoa tyétentaviin. Oman tiedon
sirtaminen koettiin positiiviseks ja hyodylliseks, koska se helpottaa esimiehen
tehtdvaéd. Haastateltavista oli kaks pitanyt poisléhtevalle henkiltstdlle |&htohaastat-
teluja, kolmella el siihen vield ole ollut tilaisuutta. Pienimuotoisia keskusteluja ai-
heeseen liittyen on pidetty. Monet haastateltavat pitivat [éhtohaastatteluja hyvéna

ideana, josta vois olla hy6tya henkildstosuunnittelussa.

4.4.4 Ossamattomuuden aiheuttamat ongelmat henkil6stésuunnittelussa

Henkildstosuunnittelussa osaamattomuuden ongelmat poikkesivat hyvinkin paljon
toisistaan. Toislla aoilla koettiin, etté rekrytointilanteissa el ole pétevia hakijoita.
Toislladoilla saattoi ongelmana olla, etté hakijoiden joukossa on liian korkeasti

koulutettuja, joilla el vattamétta ole sita kdytanndn osaamista.

Teorian mukaan yksil6tasolla alhainen motivaatio, epaselvét oppimistavoitteet ja
haluttomuus oppia uutta voivat aiheuttaa ongelmia. Lisdks esteenavoi olla, etta
yksild on lilan urautunut tai hanella e ole riittavasti aikaa. (Sydanmaanlakka 2000,
41 - 44.)

Tuote-Salpauksessa erilainen suhtautuminen, oma asenne, motivaatio ja sitoutumi-
nen tyéhon voivat aiheuttaa ongelmia. Oppilashallinto-ohjelmien hallitseminen ja
tietotekniikan perusosaaminen voivat tuottaa ongelmia. Osa vahéttelee omaa
osaamistaan kun taas toiset liioittelevat sitd ja ovat sita mieltd, etté he osaavat ja

dtten se e pidak&dn paikkaansa. Haastatteluissa ilmeni, ettd oman osaamattomuu-
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den tunnustaminen on hankalaa, ei haluta tai uskalleta tunnustaa, ettei osaa jotakin
asiaa, elka olla halukkaita menemaan koulutukseen. Toisaalta ganpuute aiheuttaa
ongelmia, miten jarjestéé opetuksen ohella aikaa osaamisen kehittamiseen. Henki-
[6stbsuunnittelussa esimiehille voi tulla ongelmia tilanteissa, joissa samat henkil 6t
toimivat samoissa tdissg, osaaminen on kapea-aaista, jolloin &killisissa sairaustapa-

uksissa se vaikeuttaa tyon jarjestelya.

Tamén hetkisessa osaamisessa suurimpana puutteena haastateltavat nakivét tieto-
tekniikan taidot, ja sen hyddyntamisen. Tulevaisuuden tarpeen ennakointi ja oman
osaamisen kehittaminen ja” vanhentuneen tiedon poissaaminen itsestadan on myos
se puute.” Tyoelamétietoutta tulisi lisdt& " Sta vois kai olla enemminkin, jos 10 -
20 vuotta on ollut nditten seinien Sisass4, niin el valttamatta tiia, mita tuolla
muualla sitten tapahtuu.” Lis88 osaamista kaivattiin myds haasteellisten opiskeli-
joiden kohtaamiseen, sillé nuoriso on ihan erilaista kuin 10 vuotta sitten. Opettagjien
tulis ymmartaa nykyajan nuorisokulttuuria. Opettajuus on muuttunut ja opettajien
tulisi tiedostaa, etta tyohon kuuluu tané paivana muutakin kuin opettamista. Haas-
tatteluissa tuli esille se, ettéa osaamisen tulisi olla lagja-alaisempaa. Kahden haasta-
teltavan ndkemyksen mukaan el oikeasti tunneta, miten organisaatio toimii, mink&-
laiset lait ja johtosddnndt toimintaa ohjaavat. Osaamisen puutteeks koettiin myos
kielitaito: ” Sanotaan, etté sita kielitaitoa on, mutta se on siella jonkun polyker -
roksen peitossa tai ettd semmonen aktiivinen kielitaito puuttuu ja ihmisilla on
helposti niinkun asenteita tai pelkoja sesmmosia tilanteita kohtaan, kun minun

pitdd puhua tai ymmartaa jotain esimerkiksi vaikka englannin kielell&a.”

Henkil 6stosuunnittel ussa osaamattomuus vaikeuttaa suunnittelua. Muu henkilsto
joutuu paikkaamaan toisten osaamattomuutta ja rastiin jééneité toitd ja se alheuttaa
paineita kollegoille. Yksil6lle itselleen saatu palaute osaamattomuudesta voi aiheut-

taa ahdistusta ja ylimédraista stressia.
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4.4.5 1k&antymisen vaikutus henkil6stosuunnitteluun

Haastateltavista kahdeksan oli sita mieltd, etté henkiloston ikdantymisen myoté
henkil6stésuunnittelussa tulee ottaa huomioon osa-aikaeldkkeelle jd8misen mahdol-
lisuus. Henkilostosuunnittelussa on tuolloin huomioitava riittévien resurssien ole-
massaolo tal mietittava erilaisia jarjestelyita toimivuuden jatkumisen kannalta. Hen-
kiloston elakaitymisen myota rekrytointi tulisi aloittaa riittévan gjoissa, ettatilalle
saadaan pétevia tyontekijoita. Henkilostosuunnittelussa ik&antyvien jaksaminen eli
seka psyykkinen etta fyysinen kuormitus olis huomioitava, jolloin suunnittelussa
huomioidaan mahdollisuuksien mukaan my0s se, etté laitetaanko osa-aikaelakkeella
olevaa opettgjaa alkavan ryhmén opettajaks tai ryhménohjagjaks. Y ks haastatel-
tavista kyseenadaisti ikdantymisen vaikutuksen toteamalla: ” Nyt jos ajatellaan, etta
viisikymppinen tydnhakija on vanha, mutt mihin han on vanha. Ma kyseenalais-
tan, koska slloin se eldménkaari, osaaminen tyohistoriasta riippuen, koulutukses-

ta riippuen, niin silloinhan se on vahvimmillaan.”

Haastateltavien kasitykset ikaantyvien oppimisen tukemisesta olivat paéosin sa
mankaltaisia. Oppimisen tukemista el erityisemmin huomioida. Se on tapauskoh-
taistaja riippuu yksilén omasta halukkuudesta kehittaa itsedan. Haasteellisempaa
on saada heiddt mukaan. Haastatteluissa korostui hyvin selkedsti se, etta ikdantyvia
kohdellaan tasapuolisesti, elka heidan oppimistaan esteta milléén tavallaja heilla on
ihan samat mahdollisuudet koulutukseen kuin muillakin tyontekijoilla. " Niin, sita
e estetd milldan lailla, kyl se niinku annetaan mahdollisuusja voi vaikka olla
kuuskymppinen, niin jos haluaa niin tietyntyyppista patevyytta hakea, niin sita ei
kielleta.”

Toiden organisoinnissa on paasdantoisesti pyritty huomioimaan ikdantyvien tarpeet.
Joidenkin haastateltavien mielesta kaikkia tulis kohdella tasavertaisesti, niin nuoria
jaikaéntyvidkin. Osa-aikaeglakelaisten tyonkuormitusta pyritéan keventdmaan esi-
merkiks siten, ettd heité e laiteta ryhmanohjagjiksi. Kun huomataan kuormitusta,
mietitdan erilaisia jarjestelyja, joilla taakkaa voidaan keventa, jotta henkinen paine

helpottais.
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Iké&éntyvien tarpeita @ varsinaisesti ole otettu huomioon koulutuksen osalta henki-
[6stosuunnittelussa. Kaikilla halukkailla on tasapuolisesti samat mahdollisuudet
osallistua koulutukseen. Y ksil6lliset tarpeet huomioidaan kehityskeskustelujen yh-
teydessa.

Teorian mukaan ik&antyvien henkiset voimavarat ovat vahvempia kuin nuorten,
sitoutuminen tyohon ja luottamus tydnantajaa kohtaan voimistuvat idn myota. Ko-
kemuksen kautta harkintakyky, asioiden pohdiskelu ja syy-yhteyksien hahmottami-

nen auttavat tydeldman ongelmien ratkaisussa. (Ilmarinen 2003, 54 - 55.)

Tuote-Salpauksessa ik&antymisessi selkeasti positiivisena asiana koettiin kokemus,
joka kasvaa ik&antymisen myota. |kaantyvilta saa paljon tietoa ja he sirtavét sita
mielelléan muille. ” Niill& on semmonen rauhallinen ndkemys niinku siita omasta
jutustaan.” 1k&antyva tuntee itsensa ja rgjansa elka aseta tavoitteita liian korkealle.
He ovat sitoutuneita tythonsa ja luottavat tydnantgjaan paljon enemman. Turhat
liilkaa ja” ndkee sen metsan puilta paremmin” . |k&antyva harkitsee mita tekee ja

padtokset ovat kypsempia.

4.4.6 |kdantymisen aiheuttamat ongelmat henkildstosuunnittelussa

Haagtateltavien mukaan henkildstosuunnittelussa on otettava huomioon ikééntyvi-
en tydssgaksamiseen liittyvéat ongelmat. Vuos- ja tuntisuunnittelua tehtéessa huo-
mioidaan, jos ik&antyvét haluavat kevennysta tyohonsa. |kaantyville ei liséta tyo-
taakkaa, jos fyysinen ja henkinen kuormitus el sité kesta. Kaikki eivéat esimerkiksi
jaksa opettaa aloittavia rynmia ja se huomioidaan ikééntyneiden kohdalla. Henki-
[6stdsuunnittelun nakdkulmasta ongelmallisena koettiin se, ettd ikdantyvien tunti-
méarien keventaminen pahimmillaan aiheuttaa sen, etté tuntgja jaa jaljelle sen ver-
ran vahan, ettel niita paikkaamaan saada palkattua uutta opettagjaa. K ehityskeskus-
telujen tarkeys jdleen korostui. Keskusteluissa tulee kiinnittéé huomiota ikéantyvan

ihmisen tydssgaksamiseen. Toisaalta voi ollaniin, etté ikéantyneelld ei ole rohkeut-
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ta myont&a vasymystaan tai Sitg, etta tyokuorma on liian raskas. Tama voi osaltaan
aiheuttaa jossakin vaiheessa uupumuksen ja sen my6ta sairausomia. Sairausomien
mahdollisuuden katsottiin ikéantyvilla lisdantyvan. Budjetoinnissa pitéis ennakoida

ikdantyminen ja varautua sijaisten palkkaamiseen.

Haastateltavien ndkemykset ikaéntymisesta aiheutuvien ongelmien nékymisesta
tyonteossa jakaantuivat selkedsti. Osa oli sitd mieltd, etta jaksaminen vahenee var-
sinkin kun opiskelijat ovat hyvin erilaisia téna paivana ja kasvatuksellinen osaami-
nen tuottaa vaikeuksia. Tietotekniikka voi tuottaa ongelmia. Toisaalta motivaatio
tydhon on voinut vahentya ja gatukset ovat jo siella eldkepéivissi. Toiset haastatel-
tavat katsoivat, ettd ikdantymisella el ole merkitysta tyontekoon, jos on terveyttaja
tyossdjaksamista. Péinvastoin ikaantyvat mukautuvat helposti erityigarjestelyihin,
eika giita ole henkilstésuunnittelun kannalta ongelmia ja ik&antyvét parjdavét

nuorten kanssa siind missa nuoremmatkin opettgjat.

Taulukko 2. Haastateltavien suhtautuminen omaan ikéantymiseen

Positiivinen | Negatiivinen | l8lleei voi | Miettii Ei olevan- | Uskaltaa
mit&an omaajak- | hintapo- ollaoma
samista rukkaa itsensa
8 - 2 1 1 1

Haastateltavista sek& miehet ettd naiset suhtautuivat samalla tavalla ikéantymiseen.
Myoskéan silla e ollut vastauksissa merkitystd, minka tason padallikko oli kysymyk-

"

Haastateltavat suhtautuivat positiivisesti ikdantyviin tyontekijoihin. Oma suhtautu-
minen i&n myota on muuttunut positiivisemmaks. Haastateltavat vertasivat suhtau-
tumistaan ikaantyneisiin suhteessa suhtautumiseen nuorena ja suhtautumiseen nyt.

"Quhtautuminen e ole enda samanlaista, kun aloitteli naita toita, silloin viisi-
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kuus kymppinen tuntui aika lailla talkkikselta.” Haastateltavat kokivat, etta on
tydyhteison voimavara, kun on seka ikaantyvia etté nuoria. Huolta kannettiin
ikdantyneiden jaksamisesta. | kéantyneista halutaan pitéa huolta, etté he pystyisivét
olemaan ty0elaméssa eldkeikdan asti. Haastattelussa tuli esille myos yksildllisyys,
suhtautuminen on ” kiinni minkal ainen on tyyppind” tai ” heidan oma asenne tyon-

tekoon ratkaisee.”

Muun henkil0ston katsottiin suhtautuvan positiivisesti ikaantyneisiin. 1k&antyvien
kokemusta arvostetaan ja kunnioitetaan. | kdasenteiden muuttamisesta haastatelta-
vien nakemykset jakaantuivat. Toiset katsoivat, ettéa asenteet ovat kohdallaan,
ikdantyvien arvostus on noussut. Kaks haastateltavaa oli sité mieltd, ettd asenteet
ovat jokaisella omassa pééssa, jos gjatellaan positiivisesti, ovat asenteetkin positii-
visatal josikaantyvidihmisa el tyoskentele siina ympérillg, e voi olla asennetta-
kaan niihin ikéantyviin. Osa oli Sita mieltg, etta asenteita tulee muuttaa. ” Jos on
semmonen asenne, ettd miksi kuuskymppinen on jo liian vanha tydelamaan, niin
pitas muuttaa.” Toisten haastateltavien mielestd asenteita pitdis muuttaa, koska
nykyadan vanhemmat ihmiset ovat paremmassa kunnossa kuin ennen. Kaksi haasta-
teltavaa oli sitéa mieltd, ettd opettgjien rekrytoinnissa nuoremman valinta hankal oi-
tuu, koska vanhempi on patevampi. Painopiste rekrytoinnissa pitéis vahvasti Siirtéa
30 - 40 ikéavuoden vdlille, talloin saataisin Sité hiljaista tietoa siirtymadan nuorem-

mille.

Taulukko 3. Haastateltavien ndkemykset ikasyrjinnasta

Ei, en ole huo- On En ole edes gjatel- | En usko
mannut lut
11 - 1 1

Haastateltavat olivat kaikki sitéd mieltd, etté ikasyrjintéd el Tuote-Salpauksessa
esinny. Sitd el Sitten voi tietéd, mita ikaantyva henkil6 itse kokee syrjinndksi.
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4.4.7 Henkilostosuunnittelun kehittaminen

TAULUKKO 4. Merkittavimmét havainnot

Tutkimuksessa ilmenneet merkittavimmét havainnot

- osaamisen tulis olla lagja-alaisempaa

tarvittaisiin enemman osaamista erityisopetuksen taitoihin

- opettaien tyoelamgaksoja tulis liséta

- tiedon siirtamisessd aloitteleva opettaja tydskentelis seniorin tyOparina
- 0saamattomuuden tunnustaminen vaikeaa

- kaikilla on samanlaiset mahdollisuudet kehittd& osaamistaan

- yksilolliset kehittédmistarpeet huomioitava kehityskeskusteluissa

- ik&antyviin tyontekijoihin suhtaudutaan positiivisesti

Henkilstdsuunnittelun kehittdmisessi nous selkeésti esille kaks kehittéamiskoh-
detta. Ensiksikin laadullisen tason nostamista koulutuksen avulla tulis tehostaa.
Entista enemman henkilstoa koulutettaisiin huomioiden koulutuksen oikea suun-
tautuminen, tyovaatimukset ja ammatillinen patevyys. Koulutuksen liséamista tarvi-
taan tekniikan nopean kehityksen vuoks. Toinen selkeasti esille tullut kehittamis-
kohde on opettajien tydelamgjaksojen lisdaminen. Se lisda osaltaan kilpailukykya ja

avartaa nékemyksia tydoelamésta, minne koulutetaan opiskelijoita.

Henkilostosuunnittelua tulisi kehittd8 ennakoivampaan suuntaan. Seurantaa tulisi
hoitaa keskitetysti kohdistaen kaikki alat ja seurata missa ikdantymista tapahtuu ja
koordinoida yksikoita tilanteista, milloin pitdis jotain toimenpiteita tehdd. Liséks

tulis luoda erilaisia vaylig, etté opetuspuolelle saataisiin paremmin tyontekijoité.
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Henkil 6stosuunnitteluun tarvitaan lisda resursseja uusien tyontekijoiden perehdyt-
tamiseen. Uudet tyontekijét pitéis perehdyttdd paremmin tyotehtaviin ja ohjauksen
tulis olla pidempi aikaista kokeneen hyvan tekijan rinnalla. Henkiloston rekrytoin-

nissa tulis ottaa nuorempaa 30 - 40 ikéavuoden vélilla olevaa henkil6st6a toihin.

Tyo6olobarometri-palautteiden analysointi olis tehtéva viela tarkemmin ja karsia

tavoitteita vahemmaks ja yrittaa 10ytaa ne olennaisimmat tavoitteet.
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5 YHTEENVETO

Tamén opinndytetydn pdatutkimusongelmana oli, miten huomioidaan osaaminen ja
ikdantyminen henkil6stGsuunnittelussa. Ongelman selvittamiseks oli asetettu kaks
alaongelmaa: mika on osaamisen merkitys henkil6stosuunnittelussa ja mita ikaan-
tyminen vaikuttaa henkil6stosuunnitteluun. Naméa alaongelmat ratkaisemalla pyrit-

tiin saamaan ratkaisu varsinaiseen ongelmaan.

Teoriaosassa kéasiteltiin osaamiseen ja ik&antymiseen liittyvéé teoriaa, yksilon op-
pimista, osaamisen siirtamista, menettamisté ja ik&antymisen vaikutusta oppimi-
seen. OpinndytetyOn teoriaan on kerdtty aineistoa kirjallisuudesta, erilaisista julkai-

suista jainternet-lahteista.

Tamén opinndytetydn case-osuudessa selvitettiin osaamisen merkitysta ja ik&anty-
misen vaikutusta henkildstosuunnittelussa. Ratkaisua ongelmaan haettiin haastatte-
lemalla kolmeatoista Tuote-Salpauksen henkildstsuunnittelusta vastaavaa esimies-
ta. Teemahaastattelussa kasiteltiin henkilstosuunnittelua, millainen rooli esimiehil-
[& on henkilostosuunnittelussa, mika on osaamisen merkitys ja mink&laisia ongelmia
osaamiseen liittyy henkildstésuunnittelussa. Taman lisdks opinndytetydssa on selvi-
tetty, mit& ik&antyminen vaikuttaa henkildstosuunnitteluun, minkélaisia ongelmia

ikdantymiseen liittyy ja mihin suuntaan henkildstosuunnittelua tulisi kehittééa.

Henkilostosuunnittelu késittda tyotehtavét, joissa on oikea méaré osaavaa henkil 6s-
t6a. Esimiehen rooli henkildstosuunnittelussa riippuu esimiehen asemasta organi-
saatiossa. Henkildstosuunnittelu painottuu rekrytointiin, henkil6stén osaamisen

kehittamiseen, tyossgjaksamisen ylldpitoon ja erilaiseen ennakointiin.

Osaamisen merkitys henkil6stésuunnittelussa korostuu yha enemman. Osaamisen
tulis ollalaga-alaisempaa, jotta henkilostéa vois joustavammin sijoittaa erilaisiin

tehtaviin. Tulevaisuuden osaamisessa korostuu tietotekniikan hallitseminen seka
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kasvatuksellisten taitojen hallinta. Liséks tiimityd, ryhmétyo ja sosiaaliset taidot

ovat tarkeita

Tuote-Salpauksen henkildston osaaminen vastaa melko hyvin nykyisid tarpeita,
mutta osaamista on yllgpidettava ja kehitettava koko gjan. Kasvatuksellisen puolen
0saamisessa on puutteita. Osaamisen vahvistaminen tulee |&hted yksilosta itsestééan
jayksildlliset tarpeet huomioidaan kehityskeskusteluissa. Osaamista voidaan vah-
vistaa koulutuksella, sen tukemisella seké osallistumalla tydelaméjaksoille.

Henkil 6stosuunnittel ussa osaaminen merkitsee joustavuutta suunnitteluun. Osaa-
minen luo yhteisollisyyttd, positiivista ilmapiiria sekd keventéé esimiehen tyota.
Osaamisen siirtémistd el ole organisoitu, koska se vaatis lisdresurssgja. Yleisend
toiveena on, etta uus aloitteleva opettgja vois tydskennella elakkeelle jdavan tyo-

parina.

Henkil6stosuunnittelussa osaamattomuuteen liittyvéat ongelmat tulevat esille rekry-
toinnin yhteydessd. Hakijoina on toisilla aoilla epépateviajatoisilla ylikoulutettuja
henkil6itd. Oppilashallinto-ohjelmien ja tietotekniikan osaaminen aiheuttavat on-

gelmia. Ongelmana on myos osaamattomuuden tunnustaminen. Osaamattomuutta

on oman organisaation tuntemisessa seka kielitaidossa.

Henkil6stosuunnittelussa tulee huomioida ik&antyvien jaksaminen ja mahdollinen
osa-aikael&keelle jd@minen. 1k&antyvien oppimista e Tuote-Salpauksessa erityi-
semmin huomioida. Kaikilla on tasapuolisesti samat mahdollisuudet koulutukseen,

eikd kenenk&an oppimista esteta.

I kédantymiseen liittyvét ongelmat painottuvat tydssdjaksamiseen, tydomotivaation
laskemiseen ja tietoteknisiin ongelmiin. Henkildstosuunnitteluun ik&antyvien tyo-
tuntimaaran vahentaminen heijastuu siten, ettatilalle ei saada palkattua uutta opet-
tgjaa. Ikdantyviin tyontekijoihin suhtaudutaan positiivisesti. Tuote-Salpauksessa el

esiinny ik&syrjint&a.
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Henkilostosuunnittelua tulisi kehittda siten, ettd panostettaisiin enemmén oikeanlai-
seen koulutukseen ja opettajien tyoelaméjaksojen lisddmiseen. Keskitettya enna-
kointia tulis tehostaa ja perehdyttamiseen tarvittaisiin liséd resurssgja. Tyooloba-
rometri-palautteet tulis analysoida viela tarkemmin, karsia tavoitteita véhemmaks

jayrittéd |6ytéa olennaisimmeat tavoitteet.

Opinnéytetyon tavoitteena oli selvittdd case-organisaation kilpailukyvyn séilyttami-
nen, kun osaamisen hallinnan térkeys korostuu henkil6stésuunnittelussa henkils-

ton ik&antyessa ja elakdityessa. Teorian mukaan organisaation paras kilpailuetu on
osaava henkilosto. Tehdyn tutkimuksen perusteella Tuote-Salpauksen ydinosaami-

nen rakentuu ammattitaitoisen henkiléston ympérille.

Vastaavanlainen jatkotutkimus voitaisiin tehda siten, etta se kohdennettaisiin tuki-

henkil6stoon. Tall6in osaamisen osalta voitaisiin saada erityyppisia tuloksia.
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LITTEET
LIITEV1

Osaaminen ja ikaéntyminen henkil6stésuunnittel ussa/haastattel ukysymykset

1. Mitaon henkiléstosuunnittelu?

2. Mink&ainen rooli sinulla esmiehena on henkilstdsuunnittelussa?

3. Mika on osaamisen merkitys henkil 6stbsuunnittel ussa koulutusorganisaati-

0ssa? (Tuote-Salpaus)

4. Minké&aisia ongelmia osaamiseen liittyy henkil6stosuunnittelussa?

5. Mitaikaéntyminen vaikuttaa henkilstosuunnitteluun?

6. Minkalaisa ongelmiaik&antymiseen liittyy henkilstosuunnittelussa?

7. Mihin suuntaan henkil6stosuunnittelua vois kehittaa?



