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Abstract

The aim of this thesis was to create a competence management model for the target
organization, to survey the competence levels of the personnel and to create a
description of how the organization’s career path model should be built. The target
organization was 2M-IT Oy, which provides IT services for social and health care.

The knowledge base of the study consisted of different themes of competence
management and career management. The study utilized a qualitative research
approach and used participatory methods such as workshops, training sessions and
group discussions. Internal materials were used to create an in-depth understanding
of the topic. Data triangulation was utilized by collecting data from several different
sources. Quantitative methods were used to analyze the results of the surveyed
competencies.

During the study, 42 competence profiles were produced, and 404 competence
surveys were opened. As a result of the study, the competence levels of personnel
were discovered. With the help of personal development plans, supervisors and
employees agreed on methods for increasing the skills that require development. As a
result of the study, a competence management model based on continuous
competence development was formed. In addition, the objectives of the career path
model and a description of how career paths are modelled in the target organization
were created.
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittamishankkeen tausta

Ihmisten tydurat ovat muuttaneet muotoaan viime vuosien aikana. Nykyaan harvoin tyds-
kennellddn koko tyduraa saman ty6nantajan palveluksessa. Tydsuhteet ndhdaan ennem-
minkin projektiluontoisina ja tydskentely tapahtuu lyhyemmissa sykleissa. Tyon jatkuva
muutos korostuu erityisesti asiantuntijatydssa. Organisaation osaaminen ndkyy siina,
kuinka se onnistuu sopeutumaan toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin (Viitala &
Uotila 2014, 99). Nopeasti muuttuva maailma ja tydympariston vaihtelu vaatii jatkuvaa op-
pimista ja itsensa kehittdmistéd. Omaa osaamistaan kehittavat asiantuntijat ovat kilpailtua
tydvoimaa. On ennustettu, etté tulevaisuudessa Suomea uhkaa tyévoimapula, jolloin vai-
keudet vahvalla osaamisella varustettujen asiantuntijoiden I6ytamiseksi konkretisoituvat
(Viitala & Uoti 2014, 99). Jotta tydnantaja pystyy saamaan parasta asiantuntijuutta organi-
saatioon ja pitamaan kiinni osaamispaéomasta, tulee urajohtamiseen panostaa. Asiantun-
tijoille taytyy pystya luomaan nadkymia osaamisen kasvattamiseen seka urapoluilla etene-
miseen. Jotta tata tyéta voidaan tehda, taytyy organisaation olla tietoinen henkilostén

osaamisesta ja osaamisen tasosta.

Kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio on 2M-IT Oy, joka on julkisomisteinen sosiaali- ja
terveydenhuollon tietoteknisia palveluja tuottava yhti6. Yhtio perustettiin 1.3.2018 kahden
organisaation kombinaatiosulautumisessa. Yhtidssa tyoskentelee yli 500 sote- ja tietotek-
nisenalan asiantuntijaa. (2M-IT Oy 2020.) Organisaatiossa on aiemmin luotu palkkausjar-
jestelma vaativuusluokituksineen seka kuvattu ankkuriroolit. Seuraava askel on luoda
osaamisenhallinnan malli, toteuttaa osaamiskartoitukset, luoda urapolkumalli ja saada

ura- ja osaamisen johtaminen nakyvaksi osaksi jokapdaivaista toimintaa.

Osaamisen johtaminen liittyy ihmisten johtamiseen ja tasta syysta osaamisen koko-
naisuus on herattanyt mielenkiintoa usealla eri tieteenalalla. Kauppatieteissa tutkimus on
keskittynyt organisaatioiden johtamisen nakdkulmiin, missa painopisteet ovat usein strate-
gisessa osaamisen johtamisessa, kun taas kasvatustieteissa kiinnostuksen kohteina ovat
mm. elamankulku ja erilaiset oppimisymparistot (Jyvéaskylan yliopisto 2020). 1990-luvulla
osaamista alettiin pitaa keskeisena strategisena merkitystekijané organisaatioissa. Osaa-
misen luonne hitaasti kehittyvana ja koko ajan muuttuvana luo sen tutkimuksellekin omat
haasteensa. (Viitala & Uotila 2014, 98—-99.) Taina Hanhisen (2010) vaitoskirjatutkimuksen
tuloksena syntyneen tydelaméaosaamisen mallin lahtdkohtana on, etta ammatillisen osaa-

misen tarve eli kvalifikaatiot maarittyvat tydelamasta, mihin tyontekijat vastaavat kyvyillaan



eli kompetenssillaan, jolloin osaaminen nayttaytyy ammattitaitona. Jotta osaamista voi-
daan johtaa, sita pitaa myds hallita.

Ura merkitsee eri ihmisille eri asiaa, joten myos urajohtamista on tutkittu eri ndkdkulmista
ja eri tieteenaloilla. Viimeaikaiset uratutkimukset keskittyvat pitkalti sukupuolindkdkulmaan
ja erityisesti naisjohtajista tehtyja uratutkimuksia l6ytyy useampia. Suomalaisista tutkijoista
muun muassa Marianne Ekonen, Liisa Husu, Anna-Maija LAmsa ja Tuomas Puttonen ovat
keskittyneet naisjohtajuuteen liittyvien teemojen tutkimukseen NASTA — Naisjohtajuuden
tutkimus- ja koulutushankkeessa (Husu, Hearn, Lamsa & Vanhala 2011). Kansainvalisesti
perinteisen uratutkimuksen rinnalle on noussut jo muutama kymmenen vuotta sitten moni-
muotoisten, joustavien ja alykkaiden urien tutkimus (Arthur, Claman & DeFillippi 1995; Ba-
ruch 2004). Osaamisenhallinnan merkitys urapolkujen rakentumisissa on jaanyt tutkimuk-
sissa vahemmadlle. Tassa kehittdmishankkeessa osaamisen johtaminen ja urajohtaminen
linkitetaan kiintedsti yhteen osaamisenhallinnan ndkdkulmasta, mikd muodostaa tutkimuk-

sesta mielenkiintoisen ja vahan tutkitun kokonaisuuden.
1.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Taman kehittamishankkeen tarkoituksena on kehittéda kohdeorganisaation ura- ja osaami-
sen johtamista, jotta asiantuntijoiden kehittyminen ja urapoluilla eteneminen mahdollistu-
vat. Kehittdmishankkeen tavoitteena on luoda kohdeorganisaatioon osaamisenhallinnan
malli, kartoittaa henkiléston osaamisen tasot seké luoda konkreettinen kuvaus, miten or-
ganisaation urapolkumalli tulee rakentaa. Urapolkumallin keskeisena osana on osaami-
senhallinta. Eri roolit vaativat erilaista osaamista erilaisilla osaamistasoilla. Kehittamis-
hankkeen lopputuloksena eri roolien osaamisvaatimukset on kuvattu, henkiléston osaami-
nen kartoitettu seka luotu kuvaus, miten urapolkuja lahdetaan kohdeorganisaatiossa mal-

lintamaan.
Kehittamishankkeen paatutkimuskysymys on:

¢ Miten organisaation osaamisenhallinnalla tuetaan urapolkujen mallintamista?
Alatutkimuskysymyksia ovat:

¢ Mitkd ovat organisaation ankkuriroolien osaamisvaatimukset ja henkildstén osaa-

misen tasot?
¢ Milla keinoin esimies voi edistada yksilon urapolulla etenemista ja sitoutumista?

Taman kehittamishankkeen keskidssa on urajohtaminen ja siihen kiinteasti kuuluva osaa-

misen johtaminen. Tydssa keskitytdan osaamisen johtamiseen ja osaamisenhallintaan



urajohtamisen nakdkulmasta ja vastaavasti urajohtamista peilataan osaamisen johtamisen
kautta. Tasta syysta tyosté on rajattu ulkopuolelle organisaatiokulttuuriin ja tydhyvinvoin-
tiin liittyvat nakokulmat, vaikka nekin liittyvat olennaisesti urajohtamiseen ja henkiléston
sitouttamiseen. Kehittdmishankkeessa luodaan kohdeorganisaatiolle osaamisenhallinnan
malli seka kuvaus urapolkumalliksi. Tydssa urapolkumalli on rajattu projektipaallikon ura-
polun kuvaamiseen. Tasta syysta tyon tuloksissa kasitellaan vain projektipaéllikbiden
osaamiskartoitusten tuloksia, vaikka osaamiset on kartoitettu koko henkilostolta. Samaa
mallia tullaan tulevaisuudessa kayttamaan kohdeorganisaation muiden roolien urapolku-

jen kuvaamisessa.
1.3 Tietoperusta

Kehityshankkeen tietoperusta muodostuu osaamisen johtamisen ja urajohtamisen tee-

moista (kuvio 1).

Osaamisen

johtaminen Urajohtaminen

Urakasitykset
Osaaminen ja
oppiminen
késitteina

Ura-ankkurit
Osaamisen )
johtaminen ja Urakehitys
kehittdminen

Urajohtamisen
kaytannot

Osaamisenhallinta

Sitouttaminen

KUVIO 1. Kehittamishankkeen tietoperustan teemat

Tyo aloitetaan osaamisen johtamisen teemojen kasittelylla. Osaaminen ja sen kehittami-
nen ovat keskeisia tehtavaalueita organisaatioiden johtamisessa. Ammatillinen kasvu voi-
daan n&hda jatkuvana oppimisprosessina, jonka kautta yksilé hankkii erilaisia taitoja ja ky-

kyja, joita hydédyntamalla han voi vastata koko ajan muuttuviin tyéelaman vaatimuksiin



(Ruohotie 2000, 9). Tydssa edetddn osaamisen ja oppimisen kasitteiden maarittelysta
osaamisen johtamisen ja kehittdmisen nakodkulmiin. Tydssa kuvataan erilaisia oppimisen
esteitd seka keinoja osaamisen kasvattamiseksi. Jotta osaamisen kehittdminen onnistuu,
vaaditaan my0s osaamisenhallintaa. Osaamisenhallinta lahtee aina organisaation strate-
gisten osaamistarpeiden maarittelysta ja etenee osaamisen dokumentointiin ja analysoin-
tiin (Hanhinen 2011, 6). Osaaminen, sen kehittdminen ja hallinta linkittyvat vahvasti ura-
polkuihin.

TyOn toisessa teorialuvussa maaritellaén ensin erilaisia urakasityksia. Perinteisesti ura on
nahty kipuamisena yha ylemmas hierarkiassa, mutta uudessa urandktkulmassa ura néh-
daan osaamisen kehittymiselle perustuvana asiantuntijuuden syventdmisena tai eri alojen
vaihdoksina (Ruohotie 2000, 206). Myds alykas ura korostaa ajatusta, etté seké organi-
saatioiden ettd yksildiden taytyy olla dlykkaité ja kehittdad toimintaansa muuttuvassa ympa-
ristdssd osaamisen ja oppimisen kautta (Parker & Arthur 2004, 56; Arthur ym. 1995, 7).
Edgar H. Scheinin kehittdman ura-ankkuriteorian mukaan yksilon arvot, motiivit ja kyvyk-
kyydet ohjaavat hanen urakehitystaan. Ura-ankkurit ovat paamotivaatiotekijoita, joista
yleensa yksi on muita vahvempi ja vaikuttaa néin ollen vahvimmin uraan. (Salminen 2005,
111.) Ty6ssa kuvataan ura-ankkurit, jotta lukijalle muodostuu kasitys, mitka seikat vaikut-
tavat yksiléllisen uran rakentumiseen. Urakehitysta tarkastellaan lahinna asiantuntijan roo-
lin seka esimiehen roolin kautta. Mirvisin & Hallin mukaan vastuu urakehityksesta on siir-
tynyt yhd enemman yksildlle itselleen, koska kehityksen ohjaaminen pelkastaan organi-
saation toimesta on mahdotonta nykyisessd muuttuvassa ja joustavassa tyoelamassa
(Ruohotie 2000, 226). Tyonantajalla on kuitenkin vastuu siitd, ettd organisaatiossa sovel-
lettavat urajohtamisen kaytannot ovat laadukkaita. Nain myos henkilostén sitoutuminen

organisaatioon kasvaa.
1.4 Tiedonkeruu ja kehittdmishankkeen toteutus

Tutkimuksellisen kehittamistyon keskitssa ovat kaytanndn ongelmien ratkaisu seka uu-
sien kaytantdjen ja palvelujen toteuttaminen (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 11).
Koska tutkimuksellisen kehittamistydn tarkoituksena on vieda asioita konkreettisesti kay-
tantdon teoriasta tukea hakien, sopii se hyvin kohdeorganisaation kehittamistyélle asetta-
miin vaatimuksiin. Kehittamishankkeessa hytdynnetaan kvalitatiivista eli laadullista tutki-
musotetta. Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaméan kuvaaminen, missa
tutkittavaa kohdetta pyritdan tarkastelemaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja ym-
martamaan syvallisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 152; Kananen 2015, 34). Ke-
hittdmishankkeen vetaja tydskentelee itse organisaatiossa HR-tehtavissa, mika osaltaan

tukee kehittdmishankkeen organisaatiolahttisyytta ja ymmarryksen syventymista.



Kehittamishankkeessa kaytetdan osallistavia menetelmié. Kun henkildstd otetaan mukaan
kehittamisty6hon, myos heidan sitoutumisensa projektiin kasvaa ja toiminta jatkuu var-
memmin myo6s kehittamishankkeen jalkeen. Osallistuvassa havainnoinnissa tavoitellaan
vuorovaikutuksen ja yhteistydprosessien avulla ihmisten kokemuksen kautta syntyvaa tie-
toa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 82). Kehittamishankkeen aikana pidetaan yhteensa 17 osaa-
misenhallinnan ty6pajaa. Tyopajoissa osallistujat itse tunnistavat, analysoivat ja ratkaise-
vat ongelmia (Sipponen-Damonte 2020, 15). Ennen tyopajatydskentelyn kaynnistymista
pidetaan kaikille organisaatiossa esimiesasemassa tydskenteleville kick off -tilaisuus,
missé kerrotaan tarkemmin osaamisenhallinnanprojektin siséllosta ja tulevista tyopajoista.

Esimiehille annetaan my6s ennakkotehtavia tehtavaksi ennen tydpajoihin osallistumista.

Kehittamishankkeen aikana pidetdan useita organisaation projektiryhman sisaisia, projek-
tiryhman ja henkilostdjohtajan valisia sekd projektiryhman ja jarjestelmatoimittajan valisia
suunnittelukokouksia ja tilannepalavereita. Esimiehille pidetdén kaksi koulutustilaisuutta
jarjestelman kaytosta seka laaditaan ohjeistuksia. Kehittamishankkeen aikainen tiedotta-
minen tapahtuu sdhkopostitse, sisdisessa intranetissa seké organisaation siséisella
Yammer-keskustelualustalla. Kehittamishankkeen urapolkumallin osuuden laadullisena
tutkimusmetodina on ryhmakeskustelu. Ryhmakeskustelussa pyritdan saamaan osallistu-
jat keskustelemaan keskenaéan aiheesta vuorovaikutteisesti (Valtonen & Viitanen 2020).
Ryhmakeskustelut toteutetaan urapolkutyéryhman kokouksena ja urapolkupalaverina. Li-
saksi kehittamishankkeen vetdja ja organisaation henkilostéjohtaja kayvat keskinaista

keskustelua.

Kehittamishankkeessa hyddynnetdén aineistotriangulaatiota keraamalla tietoa useista eri
lahteistd. Nain tutkittavia aiheita pystytdan hahmottamaan mahdollisimman monipuolisesti
ja kokonaisvaltaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 143.) Kehittdmishankkeen taustoituksena
kehittdmishankkeen vetdja tutustuu organisaation henkildstétutkimuksen tuloksiin kahden
vuoden ajalta. Tuloksissa keskitytaan erityisesti osaamisen johtamiseen ja urajohtamiseen
littyvien kysymysten vastausten analysointiin. Tyossa kasitellaan kehittdmishankkeen lah-
tétilannetta ja ennen kehittdmishankkeen alkua organisaatiossa tehtyja toimenpiteita rooli-
kuvausten maarittelyssa. Talla osuudella on merkittava vaikutus kehittamishankkeen ym-

marryksen luomisessa ja muun aineiston analysoinnissa.

Kartoitettujen osaamisten tulosten analysoinnissa kaytetaan myds kvantitatiivisia eli maa-
rallisia menetelmid, jotta saadaan analysoitua, onko osaamisenhallinnan toimenpiteilla on-
nistuttu tavoitteessa, eli osaamisten merkitysarvojen asetannassa ja osaamistasojen kar-
toituksessa. Kehittymissuunnitelmissa sovittavia osaamisen kehittdmismenetelmia analy-

soidaan luokittelun avulla.



2 OSAAMISEN JOHTAMINEN
2.1 Osaaminen ja oppiminen kasitteina

Osaaminen on kasitteena laaja ja moninainen. Silla voidaan viitata koko organisaation
osaamiseen, joka koostuu seka yksildiden ettd ryhmien osaamisesta, mutta myds heidan
tavastaan toimia. (Salojarvi 2013, 146.) Hyppénen (2013, 108) méaarittelee osaamisen tie-
don, taidon ja tahdon yhdistelméksi. Kupias, Peltola & Pirinen (2014, 50) korostavat tieto-
jen ja taitojen lisaksi asenteiden merkitysta. Parkkilan (2013, 14) mukaan osaamisella tar-
koitetaan tydssa vaadittavien tietojen ja taitojen hallintaa seka kykya soveltaa niitd kaytan-
non tyotehtavissa. Kaytannossa tiedot, taidot ja toiminta ovat dynaamisia, jotka laajenevat
ja syventyvat kehittymisen ja kokemuksen myota (Ruohotie 2000, 241). Tieto voi olla na-
kyvaa (ilmaistavissa suullisesti tai kirjallisesti) tai hiljaista. Hiljainen tieto muodostuu koke-

muksesta, on tilannesidonnaista ja voi olla vaikeasti ilmaistavissa. (Hyppénen 2013, 108.)

Yksildiden osaaminen koostuu heidan tydssaan kayttamista tiedoista ja taidoista. Organi-
saation osaamisen kannalta on ratkaisevaa, miten eri yksilot onnistuvat muodostamaan
toimivia kokonaisuuksia ja kytkemaan osaamisensa yhteen. (Stahle & Gronroos, 1999,
73.) Henkiléston osaaminen ja sen organisointi nahdaén yha useammin yrityksen strategi-
sen menestymisen ja kilpailuedun kannalta kriittisena tekijana. Liiketoimintapaattksia on
tehtava entistd nopeammin ja ndma paatokset ovat yha useammin riippuvaisia osaami-
sesta. (Boudreau & Ramstad 2008, 19-20.) Yrityksen kilpailukyvyn kannalta on olen-
naista, miten organisaatiossa hahmotetaan, kasitelldan, vaihdetaan ja jalostetaan tietoa.
Tieto jalostuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, ja sita voidaan pitaa yrityksen tarkeim-
pana resurssina. (Stahle & Wilenius 2006, 85—-86.) Nonakan ja Takeuchin uuden tiedon
luomisen teoriassa padaajatuksena on, etta organisaation oppiminen on riippuvainen siita,

miten yksilot jakavat osaamistaan toisilleen (Viitala & Uotila 2014, 102).

Oppiminen voidaan maaritella useilla eri tavoilla. Syddnmaanlakka (2012, 33) méaarittelee
oppimisen prosessiksi, jossa yksilé hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja
kontakteja, jotka johtavat muutoksiin hanen toiminnassaan. Ruohotie (2000, 11) kuvaa op-
pimista yksilossa tapahtuvaksi muutokseksi, joka tapahtuu vasta kun kokemukselle anne-
taan merkitys. Salmisen (2005, 40) mukaan koulussa opitaan pitkdjanteisyytta ja tiedonke-
ruun taitoja, mutta varsinaiset tydtaidot opitaan vasta tydssa. Tydssa oppimisella tarkoite-
taan tydn aarella tapahtuvaa oppimista tai tydhon kiinteasti liittyvaa tietoista tai tiedosta-
matonta oppimista (Salminen & Suhonen 2008, 12.) Varaméen (2019, 80) mukaan uuden

oppiminen tulisi sitoa entistd vahvemmin osaksi tyota. Syvallinen oppiminen ja



asiantuntijuus vaatii usein vuosien kypsymisen. Tietojen ja taitojen syventyessa syntyy sa-
malla my0s asiantuntijaidentiteetti.

Hanhinen (2010, 142-143) kuvaa tydelaman dynaamista kenttda tydeldamaosaamisen
mallilla. Hanen maaritelmansa mukaan tydelaméosaaminen on yhdistelma tyontekijan tai
tydorganisaation menestymiseen tarvittavia tietoja, taitoja ja asenteita, joiden taustalla
ovat ammatillisen kasvun ja kehittymisen prosessit. Tydelamaosaamisella yksilo pystyy
vastaamaan joustavasti tydelaman muutoksiin. Tyontekijaan kohdistuvat osaamisvaati-
mukset eli kvalifikaatiot maarittelevat tydsuorituksen sisallon ja tason. Yksilon taytyy orga-
nisoida omaa kompetenssiaan eli soveltaa omia kognitiivisia kykyjaan metakognitiivisten
valmiuksiensa avulla, jotta han pystyy suoriutumaan tyétehtavistaan odotetusti. Kvalifikaa-
tioiden ja kompetenssin kohdatessa syntyy ammattitaito, joka ilmenee taitavuutena ty6-
suorituksessa, joka taas pyrkii tayttdmaan organisaation tavoitteet (kuvio 2). (Hanhinen
2010, 142-143.) Yksildiden ja organisaatioiden vastatessa toimintaymparistonsa haastei-
siin, he samalla kehittdvat omaa osaamistaan, toimintaansa ja toimintaymparistdaan
(Hanhinen 2011, 6).

Kvalifikaatiot

= tydelaman
osaamis-
vaatimukset

Ammattitaito

todentuu
osaamisvaatimusten
edellyttamalla ja
osaamispotentiaalin
mahdollistamalla tavalla
tyésuorituksessa

Kompetenssi

= tydntekijan
osaamis-
potentiaali

KUVIO 2. Tytelamaosaamisen malli (mukaillen Hanhinen 2010, 142-143)



2.2 Osaamisen johtaminen ja kehittdminen

Toimintaympariston jatkuva muutos aiheuttaa suuria vaatimuksia organisaation oppimi-
selle. Organisaation on kyettava muuttumaan nopeammin kuin sen ymparisto ja kilpailijat.
Organisaation oppimiskyky onkin nykyaan yksi tarkeimmista kilpailutekijoista. Muutok-
sessa menestyvat organisaatiot pystyvat luomaan uutta tietoa, levittavat sen laajalti
omaan organisaatioonsa ja soveltavat sita nopeasti uusiin teknologioihin ja tuotteisiin
(Ruohotie 2000, 233). Myos tyotehtavien luonne on muuttunut manuaalisista ja fyysisista
tyotehtavista enemman kognitiivisia ja sosiaalisia kykyja vaativiksi. Nykyisin tydtehtévissa
korostuvat ihmisten valinen kanssakdyminen, henkilokohtainen auttaminen, personoitujen
tuotteiden tai palveluiden tarjoaminen seka luovuus. Osaamisen kannalta on panostettava

inhimillisten kyvykkyyksien kehittamiseen. (Sitra 2019.)

Ennakoimalla osaamistarpeita saadaan tietoa tulevaisuudessa tarvittavista tydelaman
osaamisista. Kansainvalistymisen, moniammatillisuuden ja -alaisuuden, palvelukulttuurin
muutoksen seka digitalisaation ja yleisen teknologian kehityksen ja alyratkaisujen korostu-
misen myo6ta tulevaisuudessa vaaditaan yhd enemman tieto- ja viestintateknologiaan liitty-
vaa osaamista, medialukutaitoa, innovaatiosaamista, kokonaisuuksien hallintataitoja seka
yhteisty6taitoja. (Jauhiainen, Sihvo, Jaaskelainen, Ojasalo & Hamalainen 2017, 138.) For-
besin mukaan kymmenen keskeisinta tulevaisuudessa korostuvaa taitoa ja ominaisuutta
ovat luovuus, tunnealykkyys, analyyttinen ajattelutapa, aktiivinen oppimiskyky, paatoksen-
tekokyky, ihmissuhdetaidot, johtamistaidot, monimuotoisuuden ymmartaminen, teknolo-

giataidot seka muutoksen omaksumistaidot (Marr 2019).

Johdon vastuulla on huolehtia siitd, etta yritykseen sitoutuneen henkildstén osaaminen
vastaa jatkuvasti organisaation tarpeita. Myds siirtymét uralla vaativat osaamisen kasvat-
tamista, jota johtamisella tuetaan ja mahdollistetaan. (Viitala 2008, 103.) Viitala (2012,
170) méaarittelee osaamisen johtamisen systemaattiseksi johtamistydksi, jonka tarkoituk-
sena on turvata yrityksen tavoitteiden ja paamaarien edellyttdma osaaminen nyt ja tulevai-
suudessa. Osaamisen johtaminen sisaltdd maarittelya, tunnistamista, kehittdmista ja hyo-
dyntamista (Hyppanen 2013, 121). Salojarven (2013, 148) mukaan osaamisen johtami-
sella tarkoitetaan ennen kaikkea strategista kykya hahmottaa tulevaisuuden suuntaa ja
muuttua sen mukaisesti. Viitala (2018, 15) toteaa, ettéd osaamisen johtaminen perustuu
yrityksen tulevaisuuden tahtotilaan. Yrityksen on selkiytettava se, mihin se pyrkii ja mita se

tavoittelee.

Osaamista tulee kehittaa jatkuvasti, jotta organisaatio pystyy suoriutumaan tavoitteistaan.
Osaamisen johtamisprosessi lahtee aina organisaation strategian, vision ja tavoitteiden

kirkastamisesta. Strategia kertoo, miten organisaatio aikoo saavuttaa tavoitteensa. Visiolla



taas luodaan kuva yrityksen tulevaisuudesta. Organisaatiossa tulee mietti&, mit osaa-
mista tarvitaan tavoitteeseen paasemiseksi. (Sydanmaanlakka 2012, 131-132, 136.) Stra-
tegian voidaan siis katsoa ohjaavan osaamisen kehittamistéd. Osaaminen puolestaan mah-
dollistaa strategian uudistamisen. Osaamisen johtamisen perusedellytys on arjessa elava
ja uusiutuva strategia. Strategiasta tulevia osaamisen vaatimuksia arvioidaan suhteessa

osaamisen nykytilaan ja kehittamistarpeeseen (kuvio 3). (Tuomi & Sumkin 2012, 21, 89.)

Organisaation Osaamisen . . Osaamisen
> strategia >> nykytila >> Osaamlstav0|te>> kehittamistarve >

KUVIO 3. Osaamisen kehittdminen strategialéhtdisesti (mukaillen Tuomi & Sumkin 2012,
89)

Strategian ytimessa on ydinosaaminen eli se osaaminen, joka vie yritysta tulevaisuuteen
(Tuomi & Sumkin 2012, 21). Organisaation tulisikin pohtia, minkalainen osaaminen on
ydinosaamista. Ydinosaaminen voidaan méaaritella osaamisten, teknologioiden ja tietojar-
jestelmien yhdistelmaksi, joka mahdollistaa yrityksen menestyksen ja tuo kilpailuetua.
Ydinosaamiset voidaan jakaa osaamisalueisiin ja edelleen osaamisiin. Konkreettinen
osaaminen ilmenee yksildtasolla. (Sydanmaanlakka 2012, 131-132, 136, 144, 153.) Joh-
tamisen ndkdkulmasta haasteellisin osuus liittyy yksildihin: miten he suhtautuvat oppimi-
seen, miten he oppivat ja miten he jakavat osaamistaan muille niin, etta yksilon osaamis-
paaomasta voi tulla organisaation osaamispaaomaa (Hyppanen 2013, 121). Tarkeinta
osaamisen johtamisessa onkin ymmartaa yksilon oppimista ja osaamista. Mikaan osaami-
nen ei synny ilman ihmista. Jos yksilon osaamista ei onnistuta kytkemaan yrityksen tavoit-
teisiin, ei organisaation toiminta kehity. (Viitala 2012, 170). Talldin voidaan kylla kehittaa

yksilon henkilékohtaista urapolkua, mutta ei organisaatiota.

Oppimisen tulisi nousta yhdeksi tarkeimmista osa-alueista organisaatiossa. Oppivat tyon-
tekijat muodostavat oppivan organisaation. Olennaista on oppimiseen kannustava kult-
tuuri, sille varattu aika ja oppimista ajatellen luodut rakenteet, kuten esimerkiksi sisédinen
urakierto. (Varamaki 2019, 81.) Organisaatioissa voidaan tehostaa oppimista poistamalla
kuviossa 4 kuvattuja oppimisen esteitd. Yksildn oppimisen esteet voivat liittya toimintaan
(esimerkiksi alhainen motivaatiotaso ja urautuneisuus), tiedon hankintaan (ajan puute, ris-
tiriitaiset tiedot), ymmarrykseen (reflektion puute, ristiriitaiset johtopaatdkset) ja soveltami-
seen (asioiden unohtaminen, lyhytjanteisyys). Tiimeissd suurimpia esteitd oppimiselle ai-
heuttavat tiedon ja osaamisen jakamattomuus, yhteisten tavoitteiden puuttuminen, huonot

henkilokemiat, heikot vuorovaikutustaidot sekd epamaaraiset toimintatavat.
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Organisaatiotasolla esiintyvid oppimisen esteita ovat esimerkiksi tehoton toiminta, suunnit-
telemattomuus, koordinaation puute, tietojen salailu ja tulehtuneet henkildsuhteet. (Sydan-
maanlakka 2012, 45-48.)

Koordinaation

puute

Suunnittele-
mattomuus

Tietojen
salailu

Tehoton
toiminta

Organisaatio-
taso

Henkilosuhteet

Oppimisen

Tiedon

Lyhytianteisyys jakamattomuus

esteita

Tavoitteiden
puute

Reflektion
puute

Yksilotaso Tiimitaso

Alhainen
motivaatio

Vuorovaikutus Henkilokemiat

Ajan puute

KUVIO 4. Oppimisen esteita (Sydanmaanlakka 2012, 45-48)

Tybelaman aikainen oppiminen tapahtuu suurimmaksi osaksi tydssa. Erilaisia tydssa oppi-
misen keinoja ovat mm. tehtavékierto, tyoparitydskentely, varjostaminen, benchmarking,
projektitydskentely, ulkomaan komennukset, sisdisena kouluttajana toimiminen ja kehitta-
mishankkeisiin osallistuminen. ltseopiskelun keinoja ovat esimerkiksi verkko-opiskelu, am-
mattikirjallisuuden- ja tutkimusten lukeminen seka verkostoituminen alan yhteiséihin. My6s
koulutuksissa korostetaan nykydan enemman yksilon omaa aktiivista oppimista. Koulutus
voi olla osa yksiltn henkilékohtaista oppimispolkua tai organisaatiossa tietylle ryhmalle
raatalditya koulutusta. Ohjauksellisia menetelmia ovat mm. mentorointi, tydnohjaus,
coaching ja prosessi- tai asiantuntijakonsultaatio. (Salojarvi 2013, 160-166.) Jo 1960-lu-
vulta lahtien on alettu korostaa tydssa tapahtuvan oppimisen osuutta. 70-20-10-mallissa
70 % oppimisesta tapahtuu tytssa, 20 % toisilta henkil6ilta ja vain 10 % muodollisessa

koulutuksessa. Tata mallia ei kuitenkaan voida pitdé yleispatevana, silla muodollisen
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koulutuksen osuus voi vaihdella merkittavasti eri inmisilla. Useat tutkimukset ovat kuiten-
kin osoittaneet tydssa oppimisen vaikuttavammaksi oppimisen keinoksi kuin pelk&n muo-
dollisen oppimisen. Tasta syysta tydssa oppimiseen ja sen eri keinoihin tulisi organisaa-
tioissa panostaa. (Clardy 2018, 153—-172.) Toisaalta ulkoinen koulutus tarjoaa mahdolli-
suuksia uusien toimintatapojen oppimiselle, jolloin yksilo pystyy reflektoimaan omaa tyds-
kentelyaén ja jakamaan osaamista sité kautta organisaation sisélla. Erilaisilla johtamistyy-
leilla on mahdollista vaikuttaa siihen, miten tietoa organisaatiossa luodaan ja jaetaan.
(Fuller, Unwin, Felstead, Jewson & Kakavelakis 2007, 756.) Erityisesti ICT-alalla kehitys
etenee nopeasti, jolloin tietoa tulee hakea organisaation ulkoisista koulutuksista. Talldin
tulee kiinnittaa erityista huomiota siihen, miten koulutuksista saadut opit saadaan jal-

kautettua ja levitettyd organisaation sisalla.

Seka organisaation, tiimin ettéa yksilén oppimista voidaan tehostaa luomalla oppimista tu-
kevia tydskentely-ymparistdjd, kehittdmalla konkreettisia malleja tydssa oppimiselle, pe-
rustamalla oppimiskeskuksia seka kehittamalla virtuaalisia oppimismenetelmia. Olennai-
sinta oppimisessa on osaamisen jakaminen tiimien sisélla ja valilla. Edellytys tiimissa ta-
pahtuvalle oppimiselle on tiimin yhteiset tavoitteet ja toimintamallit. Tiedon ja osaamisen
jakamisessa keskeistd on hyva vuorovaikutus ja tiimihenki. Tiimin tulisi kyetéd yhdistamaan
yksittaisten tiiminséa jasenten osaaminen niin, ettd osaamisesta muodostuu enemman kuin
vain jasenten osaamisen summa. (Sydanmaanlakka 2012, 48-52.) Kun tiimissa mahdol-
listuu jatkuva keskustelu ja ajatustenvaihto, on tiimin jasenten hallussa oleva informaatio
yhdistettavissa uudeksi tiedoksi (Ruohotie 2000, 237).

Oppimisen yhtena lahtbkohtana voidaan pitaa palautetta, jonka merkitys on tarkeé niin yk-
silon, tiimin kuin koko organisaationkin oppimiselle. Jatkuva, oikea-aikainen ja riittava pa-
laute seka kyky ottaa vastaan palautetta ovat kaiken oppimisen ja kasvun lahtokohtia.
(Sydanmaanlakka 2012, 62.) Palautteenannon paamotivaationa pitaisi olla onnistumisen
tukeminen. Palautetta annetaan usein lopputuloksesta, mutta merkityksellisempaa olisi
antaa sitd tavasta, jolla lopputulokseen pédastiin. Paras palautetilanne syntyy avoimesta

dialogista silloin, kun se on saumaton osa organisaatiokulttuuria. (R6tkin 2015, 111-113.)

Yksilon kannalta osaamisen kehittdmisen yhtena tarkeimmista keinoista ovat kehityskes-
kustelut. Sydanmaanlakan (2012, 170) mukaan yksilén osaamista tulisi arvioida kaksi ker-
taa vuodessa ja hanelle tulee tehda konkreettinen kehityssuunnitelma, jonka toteutumista
tulee myos seurata. Tulevaisuuden osaamistarpeita ja kehittamistoimenpiteita tulee myds
miettia pitkalla tahtaimella. Olennaista on, etta organisaatiossa on tehty tarvittava osaami-
nen nakyvaksi. Tehtavankuvausten ja osaamisprofiilien tulisi olla julkisia, jotta tyontekija

pystyy arvioimaan omaa osaamistaan niihin peilaten. Henkilokohtaisten
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kehittymissuunnitelmien kautta pystytdan arvioimaan osaamisen johtamista kaytannodssa.
Jos jokaiselle tydntekijdlle on tehty kehittymissuunnitelma ja sité paivitetaan saannalli-
sesti, voidaan siité paatella, etta yksilon osaamista myos johdetaan ja kehitetaan.

Toinen tydkalu yksilén osaamisen kehittdmiseksi systemaattisesti ja pitkalla tahtaimella on
ura- ja seuraajasuunnittelu. Monissa organisaatioissa ura- ja seuraajasuunnittelua teh-
daan vain ylimman johdon tai avainhenkildiden osalta, mutta siita olisi hyotya jokaisen yk-
silon osaamisen kehittdmisessa ja uralla kehittymisessa. (Syddnmaanlakka 2012, 170.)
Jokaisen tyontekijan potentiaali olisi tirkedd saada kayttdon. Jos kehitetdan vain korkean
potentiaalin tdhtiosaajia, jadvat keskitasoiset ja alemman tason suorittajat vaille huomiota,
ja heidan potentiaalinsa jaa kayttdamatta. (Salminen 2005, 86.) Asiantuntijatydn lisdantymi-
nen on luonut uudenlaisia osaamistarpeita ja nykyaan tyontekij6iltd vaaditut osaamiset
ovat lahella niitd osaamisia, joita aiemmin pidettiin vain johdon osaamisina ja vastuina.
Yksittaisten tyontekijoiden osaamisten kehittdminen onkin ndin entista tarkeampaa. (Salo-
jarvi 2013, 156.) Vaikka yksilolla onkin aina paavastuu oman osaamisensa kehittdmisesta,
ei jokaisella tyontekijalla kuitenkaan ole riittavaa kykya kantaa vastuuta kehittymisestaan.
Tall6in organisaation ja esimiesten on kannettava se vastuu ja pyrittava tukemaan yksilon
kasvua. (Syddnmaanlakka 2012, 171.)

Seuraajasuunnittelu on myds toimiva keino tehda hiljaista tietoa nakyvéksi. Parkkilan
(2013, 11, 13) mukaan hiljainen tieto ja osaaminen ovat osa henkilén kokemustietoa.
Meilla kaikilla on hiljaista tietoa, mutta emme valttamatta edes osaa tunnistaa sita itses-
samme emmeka nain ollen osaa jakaa sita eteenpain. Hiljaisen tiedon olemassaoloon tuli-
sikin kiinnittd& huomiota, jotta tietoa onnistutaan siirtamaan. Osaamisen siirtamisella pitaa
kuitenkin olla oikeat olosuhteet. Organisaatiokulttuuri ja johdon esimerkki ovat keskeisia
tekijoitd osaamisen siirron mahdollistamisessa. Organisaation tulee myés pohtia, minka-
lainen osaaminen on kriittista ja olennaista organisaation toiminnan kannalta ja tulevaisuu-
dessa. (Parkkila 2013, 14, 18.) Hiljaisen tiedon merkitys korostuu erityisesti henkilosto-
vaihdoksissa ja elakkeelle siirtymisissd, kun menetetddn osaamista. Seuraajasuunnitte-
lulla rakennetaan my6s urasuunnittelua, kun pohditan elakkeelle siirtyvan henkilén téiden

jakamista ja osaamisen siirtamista.
2.3 Osaamisenhallinta

Osaamisen johtaminen ja kehittaminen edellyttavat osaamisen arviointia. Hanhisen (2011,
6) mukaan osaamisenhallinnan lahtékohtana on osaamistarpeiden jarjestelmallinen ja
seikkaperainen maarittely sekd organisaation osaamisen dokumentointi ja analysointi.
Jotta organisaation osaamisresurssit saataisiin hyédynnettya tehokkaasti, tehtavét ja vas-

tuut selkeytettyd, henkiléstokapeikot tunnistettua, paéllekkainen tyd poistettua, koulutus-
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ja kehittdmistarpeet selvitettyd ja uudet tyontekijat perehdytettyd, tulisi osaamistarpeet ja
-resurssit jdsentdd. (Hanhinen 2011, 6.) Erityisesti suurissa organisaatioissa on tarpeel-
lista luoda osaamisprofiileja, koska tydnjako on usein eriytyneempaa kuin pienemmissa
yrityksissd. Osaamisprofiilit ovat sukua tehtavankuville, silla myds niissa on usein maari-
telty tehtdvassa vaadittava osaaminen. (Salojarvi 2013, 151-152.) Osaamisten tunnista-
minen, nimeaminen, eritteleminen seka jasentaminen auttavat kehittdmistarpeiden maarit-
telemisessa ja kehittdmissuunnitelmien laadinnassa. Niita tulisi tarkastella saannollisesti
seka aina isoissa muutoksissa. (Viitala 2012, 181.) Kuviossa 5 on esitetty osaamisen ke-

hittdmisen prosessi, mika kuvaa osaamisen kehittamisen jatkuvuutta.

Osaamisen
tunnistaminen

Osaamisen Osaamisen
kehittaminen arviointi

KUVIO 5. Osaamisen kehittamisen prosessi (mukaillen Viitala 2012, 181)

Nykyisin tyontekij6ilta edellytetdan taitoa yhdistella eri tydtehtavia kulloisenkin tydtavoit-
teen tai projektin mukaan. Hanhinen (2010, 201) kuvaa tallaisia joustavia ja ketteria am-
mattikuvia hybridiammateiksi. Perinteisissa ammattikuvissa tyotehtavat sovitaan kiinteasti
ammattinimikkeittain, mutta hybridiammatti voidaan purkaa eri tyotehtaviin, ja taas yhdis-

taa kulloisenkin tarpeen mukaan.

Koska yritykset kohtaavat nykydan yha enemmaéan ennakoimattomia haasteita, on niihin
myos kyettdva vastaamaan nopeasti. Organisaatioissa on tiedettava, mita asiantunte-
musta heilla on ja mista tekijat ja osaajat l16ytyvat. (Hanhinen 2010, 200.) Osaamisen ny-
kytilaa voidaan tarkastella osaamiskartoituksen kautta. Osaamiskartoitusten avulla selvite-
taan, millaista osaamista yrityksessa on ja mihin suuntaan ja milla alueilla sita tulisi kehit-
taa (Viitala 2012, 181). Osaamiskartoitusten avulla tulisi tunnistaa erityisesti strategisesti

keskeisten osaamisten vaatimukset ja osaamisen tasot (Tuomi & Sumkin 2012, 89).
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Osaamiskartoitukset auttavat myos yksiloitd tulemaan tietoisemmiksi omasta ammattitai-
dostaan ja osaamisestaan. Osaamistavoitteiden méaarittely tukee yhteisollisyytta ja lisda
keskinaisté luottamusta. (Hanhinen 2011, 6.) Kun osaaminen tulee nakyvéaksi, myos sen
arvostus lisdantyy (Viitala 2012, 182).

Osaamiskartoitusten tekeminen on laaja hanke. Palvellakseen tarkoitusta, osaamiskartoi-
tukset tulee laatia organisaation omien tarpeiden pohjalta. (Hyppanen 2013, 118.) Toistet-
tavien osaamiskartoitusten haasteellisuutta lisda tehtavankuvien jatkuva muutos. Tydnte-
kijat siirtyvat yha enenevissa maarin laajempiin tyérooleihin, mitka edellyttavat laaja-
alaista osaamista ja monitaitoisuutta. Toisaalta organisaatioissa tarvitaan myos syvaosaa-
jia, joiden tulee kuitenkin ymmartaa laajoja kokonaisuuksia. Hyvin toteutettujen osaamis-
kartoitusten kautta tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa omien ty6tehtéviensa sisaltéon
ja siten myos koko tyduriinsa. (Hanhinen 2011, 6.) Yksinkertaisimmillaan kartoituksessa
kuvataan osaamisalueet ja niihin liittyvat osaamiset seka arvioidaan niiden nykyinen ja ta-
voiteltava taso. On tarkeaa miettia, minkalainen arviointiasteikko sopii kunkin organisaa-
tion tarpeisiin parhaiten. Asteikko voi olla numeerinen tai sanallinen, mutta sen on oltava
selkea ja helposti ymmarrettava. (Hyppéanen 2013, 118-119.) Osaamiskartoitusten suurin
hy6ty on kehittdmisen jasentyminen ja suuntaaminen, seka olemassa olevan osaamisen
saaminen nakyviin ja arvostetuksi. Liiketoimintaa pystytdan paremmin ja perustellummin

kehittdamaan, kun osaaminen on tiedostettua. (Viitala 2012, 182.)

Osaamisen arvioinnissa on oleellista kehittdd henkiloston itsearviointikykyja. Tyontekijalla
tulisi olla kykya itsereflektioon eli oman osaamisensa kriittiseen tarkasteluun. Esimiehella
taas tulisi olla riittava kasitys kunkin tehtavan edellyttdmasta osaamisesta ja kunkin tydn-
tekijansa osaamisen tasosta seka heidan vahvuuksistaan ja kehittymistarpeistaan. Tyon-
tekijan ja esimiehen lisdksi myds kollegat ja esimerkiksi asiakkaat voivat tehda osaamisen
arviointia. Laajimmillaan osaamista voidaan arvioida koko organisaation tasolla, jolloin
osaamista arvioidaan seka yksildiden, timien etté yksikdiden tasolla. Nain voidaan tehda

johtopaatoksia koko organisaation osaamisesta. (Salojarvi 2013, 150-151.)
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3 URAJOHTAMINEN
3.1 Ura ja urakasitykset

Ihmisten kasitykset urasta ja tydelamasté eivat useinkaan ole yhdenmukaisia. Joillekin ura
voi tarkoittaa tydskentelemista samassa ammatissa lapi tydelaman, kun taas toiselle ura
tarkoittaa etenemistéd yha vaativimpiin ja haastavampiin tehtaviin. (Larsson, Brousseau,
Kling & Sweet 2007, 362.) Inminen voi kokea luovansa uraa, jos han saa tydelamassa
vastuulleen tietyin aikavalein yha vastuullisempia tehtavia ja pystyy kehittam&an itseaén
seka jakamaan osaamistaan tyonsa kautta (Tiirikainen 2016, 209). Ura voi tarkoittaa ki-
puamista hierarkiassa yha ylemmas kohti johtotehtéavia. Toisaalta uralla voidaan viitata
myos yksilon tydelaman kulkuun sen suunnasta ja suuruudesta riippumatta. (Rétkin 2015,
150.) Perinteisesti ura on maaritelty yksil6lle ajan kuluessa kertyvaksi tyékokemusten sar-
jaksi (Ruohotie 2000, 206). Tyodura kehittyy tyon ymparilla. Ty tarjoaa palkan liséksi tar-
koituksen tunnetta, haasteita ja itsensé toteuttamisen mahdollisuuksia. Ty voi toimia
my0s identiteetin lahteena ja statusasemana sekd mahdollistaa paasyn eri sosiaalisiin
verkostoihin. (Baruch 2004, 59.)

Nykyaan ura ei enaa tarkoita samanlaista omistautumista yhdelle osa-alueelle kuin aikai-
semmin. Urana voidaan pitad myds samantasoisten tehtavien vaihtumista. Hyvan uran
merkki ei siis ole yleneminen, vaan ennemminkin mielenkiintoiset tehtavat. (Piha 2011,
24.) Yksilon tydura voidaan ndhda subjektiivisena eli sisdisesti koettuna tai objektiivisena
eli ulospain ndhtavana urana (Salminen 2005, 51). Subjektiivisesti katsottuna yksild kiin-
nittdd huomion tydn merkityksellisyyteen ja siihen, kuinka han kokee oman uransa. Objek-
tiivisesti uraa taas kasitellaan tyohistorian ja tyontekijan sosiaalisen vuorovaikutuksen
kautta. (Barclay, Chapman & Brown 2013, 431.) Toisaalta urat ovat yksilén "omaisuutta”,
mutta toisaalta taas heidan tyonantajiensa suunnittelemia ja johtamia (Baruch 2004, 59).
Arthur, Inkson & Pringle (1999, 5) korostavat, etta uran rakentumiseen vaikuttavat monet
asiat, kuten yksilon tekemat valinnat, perhe- ja taloudellinen tilanne sekéa organisaatioissa

vallitsevat olosuhteet.

Muuttuva maailma on muuttanut myds urakasitetta. Lineaarisesta tai spiraalisesta urasta
on edetty monisuuntaiseen ja monimuotoiseen uraan, mihin vaikuttavat erilaiset elaman-
vaiheet. (Salminen 2005, 5.) Monimuotoisella uralla tarkoitetaan jatkuvalle oppimiselle ra-
kentuvaa ammatissa kehittymistd, joka on vastakohta perinteiselle vertikaaliselle urakehi-
tykselle. Monimuotoinen ura nahdaan kokemusten kautta saadun tiedon kertyméana, jolle
on tyypillistd osaamisen jatkuva laajeneminen ja verkostoituminen muiden ihmisten

kanssa. Joustavat ja monimuotoiset urat kasvavat joustavissa organisaatioissa, missa
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urakehitys on ennemminkin syklinen kuin lineaarinen. Tyotehtavien nopeasti vaihtuessa
vaaditaan joustavuutta seké uudistumis- ja sopeutumiskykyd, joiden avulla yksild hyvak-
syy uudet tyotehtavat, rakentaa verkostot seka sulauttaa uudet roolit sekd vastuut henkild-
kohtaiseen identiteettiin. Ura voidaankin maaritella osaamisen kasvuksi, miké ilmenee tai-
tojen ja asiantuntemuksen lisdantymisena ja vuorovaikutusverkoston kehittymisena. (Ruo-
hotie 2000, 206-210, 229.)

Joustavassa urakehityksessa voidaan suunnata mihin tahansa suuntaan, palata takaisin
eri kohtiin ja jatkaa eri kohdista (Salminen 2005, 38). Urat ovat nykyaan avoimempia ja
monipuolisempia seka tydnantajien puolelta vihemman strukturoituja ja kontrolloituja (Ba-
ruch 2004, 62). Joustavat uraratkaisut lisddvat organisaation joustavuutta ja tata kautta
kasvattavat myos yksilon motivaatiota. Kun on mahdollisuus tehd& joustavia ratkaisuja,
luovuus lisdantyy ja oppimisen halu kasvaa. (Ruohotie 2000, 210.) Uran muuntumisesta
voidaan kayttda myos kasitetta rajaton ura. Rajattomassa urakehityksessa kehitetaan
omaa osaamista ulkopuolisen asiantuntijaverkoston kanssa, liikkutaan eri tyonantajilla, yli-
tetdan hierarkkisia rakenteita ja pidetadn kiinni omasta rajattomuudesta. (Salminen 2005,
38.) Rajattoman uran tunnusmerkkind onkin, ettd ura ei ole enda sidottu yhteen organi-
saatioon. Rajatonta uraa kuvaavat parhaiten joustavuus ja ennustamattomuus (Eby, Butts
& Lockwood 2003, 689-690).

Alykas ura -kasite pohjautuu ajatukselle, etta seka organisaatioiden etta yksiloiden taytyy
olla alykkaita ja kehittdad toimintaansa muuttuvassa ymparistdssa osaamisen ja oppimisen
kautta. Alykkaassa urassa korostuvat kolme osaamisen osa-aluetta: kulttuuri (missio ja
tarkoitus), osaaminen (mahdollisuudet) seka verkostot. Nama osa-alueet ovat riippuvaisia
toisistaan. (Parker & Arthur 2004, 56.) Ne myds maarittelevat organisaation arvoa lisaavat
aineettomat resurssit. Kulttuurin osa-alue (knowing why) sisaltaa arvot, uskomukset ja
motivaation, jotka vaikuttavat tyontekijoiden kayttkseen. Osaaminen (knowing how) koos-
tuu yksildiden tiedoista ja taidoista, ja siitd miten he jakavat osaamistaan organisaation si-
salla. Verkostoissa (knowing whom) rakentuvat inmissuhteet, jotka vaikuttavat seka orga-
nisaation sisalla ettd ulkona. Kaikki osaamisen muodot ovat jatkuvassa muutoksessa ja
riippuvat ymparistdssa, tydsuhteissa ja yksildssa tapahtuvista muutoksista. Verrattuna pe-
rinteiseen urakasitykseen, alykas ura mahdollistaa paremmin oppimista, koska yksilo ei
tydskentele enda samassa tybdtehtavassa koko elamaanséa. Kolmen osa-alueen kautta ih-

minen rakentaa omaa uraansa jatkuvasti ja joustavasti. (Arthur ym. 1995, 7-9, 12.)

Nykyaan on melko tavallista, ettéd ihmiset rakentavat uraansa hyvin eri lailla kuin aikaisem-
min ja tekevét odottamattomiakin urapdatotksia. Salminen (2005, 42) mainitsee esimer-

keiksi joustavasta urakehityksestd mm. ammatin ja toimialan vaihdokset, esimiehesta
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asiantuntijaksi siirtymiset ja vaikkapa harrastuksen muuttamisen tyoksi. Itse olen pannut
merkille yrittjamaisen tyon lisdantymisen. Omaa asiantuntijuuttaan myydaan yha enem-
man oman yrityksen kautta ja tehddan myds paatoimen sivussa esimerkiksi konsultointi-
tai luennointity6ta. Toisaalta tAma voi olla seurausta myos tyosuhteiden kestoissa tapah-
tuneesta muutoksesta ja epdvarmuudesta tulevaisuuden suhteen. Esimerkiksi talla het-
kelld maailma eldd COVID 19 -pandemian aiheuttamassa haasteellisessa tilanteessa ja
monet ovat taloudellisista syistd menettéaneet tydpaikkansa tai joutuneet lomautetuiksi. Si-
vutoimisella yrittajyydella yksilolla on mahdollisuus yrittda turvata toimeentuloaan muutok-

sissa.

T Tyén ja muun
&ﬁﬁiamﬂ ' eldméan . Keskiura . Tyéuran loppuvaihe
y yhteensovittaminen

KUVIO 6. Ty6uran vaiheet (mukaillen Tyoterveyslaitos 2020)

Yksilon tyéuran vaiheet voidaan jakaa neljaan paavaiheeseen (kuvio 6). Tydelamaan kiin-
nittymisen vaiheessa aletaan rakentaa omaa ammatillista identiteettia ja hankitaan tietoja,
taitoja ja kokemuksia. Taitojen ja vahvuuksien tunnistamisen kautta erilaiset kehittymis-
mahdollisuudet selkiytyvét. Tyon ja muun elaman yhteensovittamisen vaiheessa tyo ja
muu elama vaikuttavat toisiinsa. Ideaalitilanteessa ne toimivat voimavaroina toisilleen.
Tassa vaiheessa organisaatiossa olisi tarkeda kehittaa erilaisia malleja ja kaytantoja, joi-
den avulla tyd ja muu elama pystytaan sovittamaan yhteen, jolloin yksilén tyéhyvinvointi ja
kehittymishalu sailyvat hyvalla tasolla. Keskiuran vaihe merkitsee usein muutoksia tyo-
uralla. Urasiirtymid voidaankin pitaa kriittisina, silla niissa tehdaan tulevaisuuden kannalta
merkittavia valintoja, kuten tytpaikan tai alan vaihdoksia. Tyduran loppuvaiheilla korostu-
vat tyontekijoiden ja heidan pitkdn kokemuksensa arvostaminen seka tyén pysyvyys. Kun
uran aikaisemmissa vaiheissa korostuvat uusien tietojen ja taitojen hankinta, uran loppu-
vaiheessa pidetadn tarkeéna tyon merkityksellisyytta ja hyvaa elamaa. (Tyoterveyslaitos
2020.)

3.2 Ura-ankkurit

Jokainen yksild suhtautuu uraansa omien arvojensa ja prioriteettiensa kautta. Yksilon ky-
vyt, matiivit, arvot ja asenteet antavat suuntaa uralle eli toimivat ura-ankkureina (Barclay
ym. 2013, 431.) Ura-ankkuri-kasitteessé yhdistyvét tydkokemus, ammattitaito ja arvot.

Ura-ankkuri kertoo sen, mika tyontekijalle on tarkeda. (Salminen 2005, 111.) Yleensa
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ihminen haluaa edeta uralla jostakin syysté: joskus varmasti rahan ja aseman vuoksi,
mutta myos siséisten seikkojen, arvojensa ja intohimojensa vuoksi (Tiirikainen 2016, 209).
Jokaisella on yleensa yksi ankkuri, joka on muita tdrke&dmpi. Suurin osa ihmisisté voidaan
luokitella Edgar H. Scheinin maarittelemien paamotivaatioalueiden ja ura-ankkureiden mu-
kaan. Naita ura-ankkureita ovat kuviossa 7 kuvatut asiantuntijapatevyys, esimiespatevyys
ja johtaminen, itsendisyys, tydsuhteen turvallisuus, paikkakuntaan sitoutuminen, yrittajyys,
omistautuva palvelu, aito haasteellisuus ja elaméanalueiden kokonaisuus. (Salminen 2005,
111, 121.)

Asiantuntija-
péatevyys

Elaman- Esimies-
alueiden patevyys ja
kokonaisuus johtaminen

Aito
haasteel-
lisuus

Omistautuva Tyosuhteen
palvelu turvallisuus

Paikka-
kuntaan
sitoutuminen

KUVIO 7. Ura-ankkurit (Salminen 2005, 111)

Asiantuntijapatevyys korostuu ura-ankkurina silloin, kun asiantuntija tietdd olevansa pa-

teva omalla alallaan ja motivoituu saadessaan kayttda osaamistaan itsensa ja muiden hy-
vaksi. Asiantuntijalle urakehitys ei valttamatta ole hierarkkista ylenemista. Han motivoituu
myo6s nykyisen tehtavan sisalla vastuiden laajenemisesta tai esimerkiksi mentorina toimi-
misesta. Kun ura-ankkurina on esimiespatevyys, on henkil6lla halua edeté tasolle, missa

han voi tehda suoraan organisaation menestymiseen vaikuttavia paatoksia. Esimiehet
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tarvitsevat kolmea erityispatevyytta: ihmissuhdetaitoja, analyyttisia kykyja seka tunnehal-
lintaa. Ihmissuhdetaidot ovat kykya vaikuttaa toisiin ihmisiin, jotta tavoitteet saavutetaan.
Analyyttisiksi kyvyiksi kutsutaan kykya tunnistaa, analysoida, pelkistaa ja ratkaista ongel-
mia. Tunnehallinta on kykya kantaa vastuuta ja tehda vaikeitakin paatoksia niin, etta toi-

mintakyky sailyy. Ihmisilla, keilla johtamisen ankkuri on vahva, on halua edeta yha vaati-
vimpiin ja arvostetumpiin johtotehtéviin. (Salminen 2005, 113-114.)

Kaikilla ihmisilla on jonkinasteinen itsenéisyyden tarve, mutta toisilla inmisill& itsen&isyy-
den ura-ankkuri korostuu voimakkaalla tarpeella toteuttaa asioita omalla tavallaan. He mo-
tivoituvat saadessaan tehda ty6ta itsendisesti, omatoimisesti ja itseohjautuvasti. Tyo voi
siséltaa selkedasti asetettuja tavoitteita, mutta myos paljon toimintavapautta. Itsenaisyytta
korostavia tyotehtavia ovat esimerkiksi konsultin, kouluttajan ja tuotekehityksen tehtavat.
(Salminen 2005, 114-115.) Tutkimuksissa on todettu, etta erityisesti nykyajan nuorilla ko-
rostuu henkilokohtaiset tarpeet ja itsemaardamisoikeus ura-ajattelussaan. Heilld vahvana

ura-ankkurina toimiikin juuri itsendisyys. (Oosthuizen, Coetzee & Mntonintshi 2014, 3.)

Toiset ihmiset arvostavat turvallisuuden tunnetta, turvattuja tydsuhde-etuja, yrityksen va-
kavaraisuutta ja tulevaisuuden ennakointia niin paljon, etta tydsuhteen turvallisuus hallit-
see heidan uravalintojaan. Turvallisuuspainotteisella henkil6lla voi kuitenkin olla kunnian-
himoisia tavoitteita, mutta ne eivat valttdamatta liity hdnen paatehtavaansa. Paikkakuntaan
sitoutuminen ura-ankkurina kertoo muuttohaluttomuudesta. Kun on asettautunut turvalli-
sesti juurilleen tai l&aheisten ympardimaksi, voi tydpaikan siirtyminen olla irtisanoutumisen
peruste. lhmiset, joiden motiivina on yrittdjyys, hakevat omaa polkuaan jo varhain. Yrittaja-
henkiset ihmiset haluavat olla itsensa valtiaita ja riippumattomia. He haluavat luoda ja ra-
kentaa, mutta voivat myos kyllastya helposti toiminnan vakiintuessa. He arvostavat vaiku-
tusvaltaa, ja raha merkitsee heille onnistumista. Kun yrittdjahenkiselle ihmiselle annetaan
riittdvasti luovia haasteita ja valtaa, hén voi menestya myds suuremmissa organisaa-
tioissa. Joidenkin henkildiden uravalinta perustuu maailman, ihmisten tai yhteiskunnan pa-
rantamiselle. He hakeutuvat ymparistéon, mikd on sopusoinnussa heidan omien perusar-
vojensa kanssa. Téllaisia ammatteja ovat esimerkiksi laakari, opettaja ja sosiaalitydnte-
kija. Omistautuvaan palveluun suuntautuneet ihmiset taas arvostavat oikeudenmukaista
palkkaa ja mahdollisuutta kehittaa omaa ammattitaitoaan. He myo6s haluavat tydstéan ar-

vostusta ja tunnustusta. (Salminen 2005, 116-119.)

Joillekin henkildille tydn haasteellisuus on tarkein eteenpdin vieva voima. Tallbin he maa-
rittelevat menestymisensa monimutkaisten ongelmien ratkaisun tai vaikeiden esteiden ylit-
tamisen kautta. He etsivat koko ajan uusia tavoittelemisen arvoisia asioita ja tuloshakuisia

projekteja, sekéa kyllastyvat helposti, ellei niitd ole tarjolla. Toisaalta he ovat lojaaleja, jos



20

organisaatio pystyy tarjoamaan kehittymismahdollisuuksia. Elaméanalueiden kokonaisuutta
painottava henkild haluaa yhdistdd oman henkilokohtaisen elamansa ja tyduransa tasa-
painoiseksi ja joustavaksi kokonaisuudeksi. Han on valmis toimimaan organisaatiossa or-
ganisaation ehdoilla, kunhan organisaation kulttuuri ja asenne ovat kohdillaan. Han kaipaa
myos erilaisia joustomahdollisuuksia, kuten etatyémahdollisuutta ja joustavia tydaikoja. Eri
ihmisilla painottuvat eri asiat, mutta tarkeinta on kuitenkin elamisen kokonaisuuden tasa-
paino. (Salminen 2005, 120-121).

Henkilon tarkein ura-ankkuri on se, mik& motivoi h&nté eniten ja mista han ei halua luopua
paatosta tehdessaan. Jos esimerkiksi johtotehtavaan siirtyminen edellyttda muuttamista
toiselle paikkakunnalle tai ulkomaille, tulee henkilon pohtia, kumpi on itselleen tarkedm-
paa: uusi tydtehtava vai pysyminen nykyisessa asuinpaikassa. Kun on tietoinen omista
ura-ankkureistaan, rehellinen itselleen ja tietdd mita haluaa, pystyy tekeméan helpommin
valintoja omalla urapolullaan. (Salminen 2005, 112, 125.) Scheinin ndkemyksen mukaan
yksilon todelliset uraan liittyvat kyvyt, tarpeet ja arvot kiteytyvat tosielaman tyékokemusten
kautta. Uudemmat tutkimukset ovat tuoneet esiin, etta uraidentiteetti kehittyy tydpaikan ja
tyokokemusten kontekstissa, missa yksildlle annetaan mahdollisuus tutkia erilaisia identi-
teetteja ja rooleja. Tydkokemukset mahdollistavat yksildiden kiinnostuksen kohteiden ja
heidan kykyjen, mieltymysten ja arvojen yhteensovittamisen. Toisin sanoen, ura-ankkurit
iimaisevat yksilon uraidentiteettia. Uraidentiteetilla taas voidaan katsoa olevan merkittava

rooli yksilon tulevaisuuden urapolkujen odotuksissa. (Oosthuizen ym. 2014, 2.)
3.3 Urakehitys

Yksilolla voi olla elamansa aikana useita urapolkuja eri yrityksissa tai eri ammateissakin
(Ruohatie 2000, 9). Urapolut voivat kulkea hyvinkin erilaisten tehtavankuvien ja vastuiden
kautta. Yleensa esimerkiksi asiantuntijan on hankittava tiedot ja kokemus seka proses-
seista kaikkine vaiheineen etta niiden toimintaymparistoista ja muista toimijoista. Erilaisten
oppimispolkujen avulla saadaan hankittua tarvittavaa osaamista. Urakehityksessa voi
edeté joko syventdmalla omaa osaamistaan, laajentamalla sita tai ottamalla johtamisvas-
tuuta (kuvio 8). Erityisesti asiantuntijatehtavissa arvostetaan osaamisen syventamista ja

laajentamista, eikéa niink&én etenemista johtotehtaviin. (Salminen 2005, 130-133.)
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Johtamisvastuun
lisadntyminen

Osaamisen
laajentuminen

/ Osaamisen

syventyminen

KUVIO 8. Urapolkumalli kuvattuna johtamisvastuun lisdédntymisen, osaamisen syventymi-

sen ja osaamisen laajentumisen kautta (mukaillen Salminen 2005, 133)

Enta mité tulisi huomioida, kun asiantuntijasta tuleekin esimies? Kupias ym. (2014, 24) to-
teavat, etta asiantuntijan siirtyessa esimiestehtavaén, han putoaa usein niin sanottuun
kompetenssikuoppaan. Esimiestehtavasta ei valttamatta saa samanlaista tyydytysta kuin
aikaisemmasta substanssiosaamiselle perustuvasta asiantuntijatehtavasta. Nain on vaa-
rana, etta esimies jatkaa edelleen tydskentelya asiantuntijana ja hoitaa esimiestehtavia
siind sivussa. Talléin uuden osaamisalueen oppiminen ja sisaistaminen eivat onnistu. Uu-
den esimiehen tulisikin ottaa esimiesrooli haltuun toimimalla rohkeasti omalla epadmuka-
vuusalueellaan ja jattaytya pois asiantuntijatehtavista. Johannessenin (2017, 306—307)
mukaan esimiehell ei tarvitse olla yhta syvaa substanssiosaamista kuin tydntekijoilla,
mutta hanella tulee olla ymmarrysta johtamistaan asioista. Esimiehen tehtdvana on huo-
lehtia siita, ettd organisaatiossa hoidetaan oikeita tehtavia oikeilla resursseilla ja kyvyk-
kyyksilla. Salminen (2005, 130, 135) kuitenkin esittaa, etta asiantuntijat arvostavat

omassa esimiehessaan seka esimiestaitoja ettd substanssiosaamista. Esimiestehtaviin
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siirtyneen asiantuntijan kannattaakin pohtia tyduransa aikaisia omia esimiehiaéan ja heidan

ominaisuuksiaan, ja ottaa niista opiksi.

Kupias ym. (2014, 14, 24-25) nostavat esiin esimiehen tarkean roolin osaamisen kehitté-
janéa. Asiantuntijana yksilo kehittyy yhdessa tydyhteisdnsa kanssa. Esimiehen roolissa
taas tulee aktiivisesti kehittdd muita. On myds ymmarrettava, ettd onnistuminen esimies-
tehtavassa on mahdotonta, ellei kehité ja johda itsedan. Vain itse kehittyva esimies osaa
kehittdd myds alaisiaan. Kun esimies kehittdd jatkuvasti omaa toimintaansa, nayttda han
samalla tyontekijoilleen esimerkkia siitd, kuinka hekin voivat kehittya. Itse naen, etta siirty-
minen asiantuntijasta esimiestehtaviin ei saisi ikina olla palkinto hyvin tehdysté tydsta. Esi-
miehella tulee olla edella kuvattuja taitoja ja halua kehittda tyontekijoitdén, ja tdméan halun

tulisi olla [Ahtokohtana siirtymisessa esimiestehtaviin.
3.4 Urajohtamisen kaytannot

Organisaatio tarvitsee oman elinkaarensa aikana ja sen kaikissa eri vaiheissa osaavat,
motivoituneet, yhteistyottaitoiset ja kuormitusta jaksavat resurssit. Esimiehen yksi tehtava
onkin kehittad omasta kehittymisestadn vastuun ottavia itsensa johtajia, koska osaamisen
kehittdminen ja tydmarkkina-arvon varmistaminen on nykyaan yha enemman tyontekijan
itsensa vastuulla. (Salminen 2005, 5.) Tuominen (2018, 37) kuvaa pitkaaikaista tyéskente-
lya samassa tehtavéassa vakkarituoli-termilla. Kun on istunut samalla tydtuolilla pitkaan, ei
ole valttamatta enda uskallusta nousta siita ylos. Talléin on vaarana, etta suurin osa yksi-
I6n todellisista taidoista, inspiraatioista tai kyvyista ei tule néakyviksi tydn puitteissa. Tule-
vaisuudessa vakkarituolit tulevat katoamaan, koska yksil6t itse tulevat suuremmin vaikut-

tamaan siihen, mihin istuvat.

Yksilon uralla kehittyminen vaatiikin haneltéd itseltdédn uranhallintataitoja. Naitd ovat omi-
naisuudet, jotka liittyvéat halukkuuteen asettaa omia uratavoitteita, reflektoida niitd, tunnis-
taa tarvittavat taidot tavoitteiden saavuttamiseksi seké kykyyn toteuttaa vaadittavat toimet.
(Oosthuizen ym. 2014, 4.) Tyontekijat myds kokevat usein suurta tarvetta uransa kehitta-
miselle, jotta voisivat edeta kiinnostavampiin ja vaativimpiin tyétehtaviin. Tydnantajien tu-
lisi osaltaan tarjota tyontekijdilleen uralla kehittymisen mahdollisuuksia. Useimmat tydnte-
kijat tarvitsevat tukea uralla kehittymiselleen alasta riippumatta. Esimiesten lisaksi tallaista
tukea voivat antaa esimerkiksi mentorit. (Kidd & Hirsh 2004, 231-232.) Mentorointi on
kiinted ja kehittdva vuorovaikutussuhde kokeneen seniorikollegan (mentori) ja vahemman
kokeneen juniorikollegan (aktori) valilla, missd mentori antaa tukea, palautetta ja opas-
tusta. Mentoroinnilla voidaan katsoa olevan kaksi funktiota: ura- ja psykososiaalinen. Ura-
funktiot keskittyvat osaamisen kehittdmiseen ja konkreettiseen uralla etenemiseen. Psyko-

sosiaaliset funktiot taas edistéavat ammatillisen identiteetin kehittymista. Mentorointi
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mahdollistaa reaaliaikaisen oppimisen ja sopii tasta syysta hyvin nykyiseen nopeasti
muuttuvaan tybelamaan. Mentoroinnin avulla luodaan ja yllapidetaan kilpailuetua, silla
mentoroinnissa henkildston osaaminen ja sitoutuneisuus kasvavat ja sita kautta vuorovai-

kutteisuus ja organisaation tehokkuus lisdantyvat. (Ruohotie 2000, 222—-223.)

Miten esimies sitten voi tukea tydntekijan urapolulla kehittymista? Ensinnakin on tarke&é
varmistaa, ettd tyéntekijoiden nykyisten tydtehtavien suorittamiseen on riittdvasti tilaa, ai-
kaa, resursseja ja osaamista (RoOtkin 2015, 153). Myos Salmisen (2005) mukaan ensin tu-
lee panostaa tyontekijan nykyisen tydn menestyksekkaaseen hoitamiseen. Sen jalkeen
tulee pohtia, minkalaista potentiaalia tytntekijassa on ja miten se saataisiin hyddynnettya
seka yksilon ettd organisaation kannalta. Esimiehen tulisi ohjata tyontekijan urakehitysta
yrityksen tavoitteiden suuntaiseksi. Tyontekijan asiantuntemuksen kehittdminen edistaa
samaan aikaan sekd hdnen omaa urakehitystddn etta organisaation tavoitteiden saavutta-
mista. Mitd itsendisempia ja vaihtelevampia tehtavakokonaisuuksia tyontekijalla on vas-
tuullaan, sita enemman hanella on mahdollisuus kehittyd. Nykyisen tyén tekeminen niin
hyvin, ettd se mahdollistaa kehittymisen kyseisessa tehtavassa, on myds uralla kehitty-
mista. Aina ei siis tarvitse siirtya toisiin tehtéaviin. Johtamisen kannalta haasteena on on-
nistua tyontekijan motivoimisessa ja sitouttamisessa. Esimerkiksi kehityskeskusteluissa
on mahdollista pohtia organisaation ja yksilon ura-ankkuripainotuksia ja niiden keskinaista
suhdetta seké yksilon kehittymisen mahdollisuuksia. On johdon ja esimiesten taitoa saada
tyontekijoiden urapolkuihin uutta mielekkyyttd, mika samalla palvelee organisaatiota ja
edistaa tuloksentekoa. (Salminen 2005, 5, 33—-34, 39, 8687, 145.)

Kun yksildlle 16ytyy mielekésta tyota ja joustavaa urakehitystd, myds organisaatio samalla
kehittyy ja etenee. Voidaan siis sanoa, etta yksilén kehittyminen on yrityksen ja organisaa-
tion kehittymisen ja menestymisen edellytys. Yksilon osaamisen kasvaessa kasvaa myds
organisaation osaaminen ja arvo. (Salminen 2005, 85-86). Esimies voi vaikuttaa tyonteki-
jan suorituksiin antamalla palautetta, huolehtimalla osaamisen kehittamisesta ja luomalla
edellytykset tydhdn motivoitumiselle (Ruohotie 2000, 291). Erityisesti asiantuntijaorgani-
saatioissa esimiehen tarkedna tehtavana on luoda hyvat olosuhteet henkildstélle, joiden
osaaminen muodostaa asiakkaille myytavat palvelut. Henkiléstdn osaamisen jatkuvaa ke-
hittymista ja sen tehokasta hyédyntamista voidaan edistad valmentavalla johtamisella.
Valmentava johtaminen siséltaa kaksi merkittavaa vaikuttamiskeinoa. Voimaannuttami-
sella esimies vahvistaa tyontekijdiden pystyvyyden tunnetta omalla kayttaytymisellaéan ja
toiminnallaan. Mahdollistamisella esimies poistaa tydnteon esteita ja organisoi resursseja.
(Viitala 2008, 309-310.)



24

Yksi tarkeimmista tyoelamataidoista on itsetuntemus. Esimiehen tarkeimpia tehtavia tyon-
tekijan urasuunnittelun kannalta onkin tukea tyontekijan itsetuntemuksen kehittymista. Esi-
mies voi auttaa tyontekijaé tunnistamaan omat realistiset rajansa ja mahdollisuutensa.
Kun kasitys itsestd on mahdollisimman todenmukainen, myds urasuunnitelmat ovat realis-
tisia ja todennakoisyys niiden toteutumiselle kasvaa. (Ro6tkin 2015, 162—-163.) Yksilon
osaamista voidaan kehittédd johtamisen keinoin, mutta myos yksilolla itsellaén pitda olla
halua ja vastuuta kehittda itsedan ja pitda omasta kehittymisestdan huolta. Urakehityksen
kannalta on ratkaisevaa, miten tyontekija onnistuu kehittdmé&éan tasapainon osaamisen,

tahtomisen, vuorovaikutuksen ja jaksamisen vélilla. (Salminen 2005, 86, 199.)

Salminen (2005, 199) tuo esiin mielenkiintoisen katsantokannan. Hanen mukaansa hyvat
esimiehet padsevat tai joutuvat aina ohjaamaan ja kasvattamaan hyvia tyontekijoita sa-
man organisaation muille yksikdille tai jopa muille organisaatioille. Rotkinin (2015, 159—
160) mukaan esimiehet joutuvat jatkuvasti tasapainoilemaan yksilon ja organisaation na-
kokulmien valilla. Esimiehen osoittama hyvaksynté ja ymmarrys sité kohtaan, ettd nykyi-
nen tehtava ei ole tydntekijan urahaaveiden tayttymys, on hyva keino syventaa tyontekijan
ja esimiehen valista luottamatta. Myds nykyisté tehtavaa voidaan muokata mielekkaam-
maksi ja motivoivammaksi pienillakin keinoilla, jos tytntekijan ja esimiehen valilla vallitsee

hyva keskusteluyhteys.
3.5 Sitouttaminen

Ty6n tekeminen on muuttunut haastavammaksi ja vaativammaksi koko ajan muuttuvassa
maailmassa. Kun tydnantajat eivat voi enda tarjota turvattua urapolkua tai pysyvaa tyo-
paikkaa, joutuvat myos tyontekijat arvioimaan uudelleen omaa sitoutumistaan organisaa-
tioon seka sille antamaansa panosta (Ulrich 2007, 159). Sitoutuneet tydntekijat suhtautu-
vat innovatiivisemmin tydhonsa, mika taas edistaa heidan tydssa suoriutumistaan. He
my06s nayttavét sitoutumisensa organisaatioon ja siella tydskentelyyn. Eri tutkimusten mu-
kaan tydntekijoiden sitoutumisen taso vaikuttaa suoraan tyon tuloksiin seké organisaation
kilpailukykyyn, tehokkuuteen ja taloudelliseen menestykseen. (Gull, Khan & Sheikh 2020,
79-80.) Viitalan (2008, 103) mukaan henkiloston sitoutuminen kertoo siitd, miten paljon
tydntekija on valmis tekemaan asioita organisaation hyvaksi ja miten han sisaistaa organi-
saation tavoitteet ja arvot edistadkseen niitéd. Parkkila (2013, 14) tuo esiin, ettd osaamisen
menettdminen on merkittava riski asiantuntijaorganisaatioissa. Kun avainhenkil® irtisanou-
tuu, menetetaédn usein vaikeasti korvattavaa ydinosaamista. Haastavuutta lisda, jos osaa-
minen on ollut vain yhden tydntekijan varassa eikd osaamista ole dokumentoitu riittavan

ajoissa.
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Onkin tarkeda pitaa kiinni osaavista tyontekijoisté ja luoda erilaisia keinoja edistaa henki-
|6ston sitoutumista. Jans (1989, 247) listaa sitoutumiseen vaikuttaviksi tekijoiksi mm. tyo-
tyytyvaisyyden, tyon itsenaisyyden ja vastuullisuuden, tyén turvallisuuden seka johtami-
sen. Ulrich (2007, 176—183) taas pitdd merkittadvana haastavien tyotehtavien, toimivan tii-
mitydskentelyn, tydpaikan hauskanpidon kulttuurin, tulospalkkauksen, toimivan viestinnan,
yksildiden oikeuksista huolehtimisen, teknologian ja kehittymismahdollisuuksien merki-
tysté sitoutumisessa. Viitala (2008, 103) korostaa johdon vastuuta osaavien tyontekijoiden
motivoimisessa ja sitouttamisessa tyoyhteisdon. Tydntekijoiden urasta kiinnostuminen ja
keskusteleminen ovat helpoimpia ja tehokkaimpia tapoja parantaa esimies-alaissuhdetta
(Rotkin 2015, 153). Sitoutumisen ydinta ovat esimiesten ja kollegoiden keskinaiset suh-
teet, silla keskin&inen tuki ja ristiriitojen rakentava ratkaisu lisdavat tyontekijan tun-
nesidetta organisaatioon. Myds tyontekijan ja organisaation arvojen kohtaaminen ja sa-
mankaltainen arvomaailma kasvattavat tyontekijan lojaaliutta. (Salminen 2005, 34.) Tuo-
misen (2017) mukaan etenkin nuoret pohtivat, pystyvatké he sitoutumaan organisaation

arvoihin ja kulttuuriin seka luottamaan johtoon.

Gull ym. (2020, 80) tuovat esiin tydon merkityksellisyyden yhtenad vahvimmista henkiloston
sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista. Tuominen (2017) esittaa, etta erityisesti nuoret tyon-
tekijat eivat niinkaan arvosta rahallisia etuja, vaan ennemminkin tyén sisaltéa ja mahdolli-
suuksia kasvattaa omaa osaamistaan. Asiantuntijatydssa rahallinen palkitseminen ei valt-
tamatta ole hyva motivointikeino, vaikka toisaalta alhainen palkkatasokaan ei motivoi par-
haimpiin suorituksiin. Sen sijaan tydsta annettu palaute koetaan tarkeaksi ja sitouttaa
osaltaan henkilostba. Tyontekijoiden tulee myds ymmartad oma roolinsa ja sen merkitys
organisaatiolle ja liiketoiminnalle. Ty6n siséltd ja asiantuntijuuden erilaiset kayttomahdolli-
suudet merkitsevat monelle pysyvaa tytpaikkaa enemman. Nykyaan ei tydskennella sa-
massa tyopaikassa koko tyduraa, vaan tyoltd haetaan uusia kehittymismahdollisuuksia.
Baruch (2004, 59) toteaakin, etta aiemmin tydnantajat odottivat tyontekijdidensa tydsken-
televan organisaatiossa koko tyduransa, mutta nykyaan tyontekijat tarkastelevat, mita or-
ganisaatiot pystyvat heille tarjoamaan ja vaihtavat tydpaikkoja sen mukaan. Tastéa syysta
naen organisaation urapolkumallin merkittavaksi keinoksi sitouttamisessa. Kun henkil6s-
tolle tehddan nakyvaksi organisaatiossa olevat erilaiset tyotehtavat ja niissa vaadittavat
osaamiset sekd annetaan tyontekijdille mahdollisuus kasvattaa omaa osaamistaan ja siir-
tya erilaisiin tehtaviin, luodaan samalla kehittymismahdollisuuksia omassa organisaa-

tiossa.
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4 OSAAMISENHALLINNAN- JA URAPOLKUMALLIN LUOMINEN KOHDEOR-
GANISAATIOON

4.1 Kohdeorganisaation esittely

Taman kehittamishankkeen kohdeorganisaatio on 2M-IT Oy. Yhti0 perustettiin 1.3.2018
kahden organisaation kombinaatiosulauduttua (Medbit Oy ja Medi-IT Oy). 2M-IT Oy on
sosiaali- ja terveydenhuollon tietoteknisid palveluja tuottava julkisomisteinen yhtié. Organi-
saatiossa tydskentelee yli 500 sosiaali- ja terveydenhuollon ICT:n ja hallinnon ammatti-
laista. Henkiloston sukupuolijakauma on melko tasainen (kuvio 9). Naisia on 45 % ja mie-
hia 55 % henkilostosta. (2M-IT Oy 2020.)

45 %

Nainen = Mies n=510

KUVIO 9. Henkildston sukupuolijakauma (2M-IT Oy 2020)

Henkildston keski-ika 31.10.2020 on 45,8 vuotta. Naisista suurin osa on tyduransa keski-
ja loppuvaiheilla. Miehista enemmist6 elaa tyodn ja muun elaman yhteensovittamisen vai-
hetta seka uransa keskivaihetta (kuvio 10). Alle 30-vuotiaiden ikaryhmassa tydskentelee
vahiten henkiléstéa. Organisaatiossa on alettu tehda oppilaitosyhteisty6ta, jonka avulla
nuorille pystytaan tarjoamaan nakymia ICT-alan tydsta sekd luomaan mahdollisuuksia

osaamisen kasvattamiseen ja uralla kehittymiseen.
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KUVIO 10. Henkiléston ikdjakauma sukupuolittain (2M-IT Oy 2020)

Organisaatio on jakautunut kolmeen eri liiketoimintoon ja niité tukeviin toimintoihin (kuvio
11). Sovelluspalvelut vastaavat jarjestelma- ja sovellustukipalveluista sosiaali- ja tervey-
denhuollon tietojarjestelmien hallinnassa ja yhteensovittamisessa. Tietotekniikkapalvelut
koostuvat kayttajille tarjottavista perustietotekniikan palveluista, kuten laitepalveluista, ka-
pasiteettipalveluista, tietoliikennepalveluista seké tukipalveluista. Ratkaisupalvelut muo-
dostuvat asiantuntijapalveluista, tuotekehityksesta seka sote-integraation hallinnasta. Li-
saksi organisaatiossa tydskentelee osaajia strategian, asiakkuuden, taloushallinnon, hen-

kilostdhallinnon ja laki- ja sopimushallinnon parissa. (2M-IT Oy 2020.)
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KUVIO 11. 2M-IT Oy:n organisaatiokaavio (mukaillen 2M-IT Oy 2020)
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Organisaatiossa on kaytdssa 54 eri tehtavanimiketta (2M-IT Oy 2020). Valtaosa henkilts-
tosta tyoskentelee sovellus- tai jarjestelméasiantuntijan nimikkeelld (kuvio 12). Organisaa-
tiossa on tehty nimikkeiden yhdenmukaistamista, mutta koska tyonkuvat ovat paikoin hy-
vinkin erilaisia, on myds nimikkeitd maarallisesti paljon. Tama lisda osaltaan haastetta

roolien osaamismaarittelyssa.

Sovellusasiantuntija

Jarjestelmaasiantuntija

Projektipaallikko

Palvelupaallikkd
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Henkilostomaara

KUVIO 12. Nelja henkilostomaaraltaan suurinta organisaation tehtavanimiketta (2M-IT Oy
2020)

Organisaatiossa toteutetaan vuosittain laaja henkildstoétutkimus. Vuoden 2020 vastauspro-
sentti oli 83,5 % ja edellisend vuonna 88,9 % (2M-IT Oy 2020), joten tutkimusten tuloksia
voidaan pitaa kattavana otoksena henkiléston tuntemuksista. Molempina vuosina kyse-
lyyn vastasi 425 henkilda. Tarkasteltaessa ura- ja osaamisen johtamiseen liittyvien kysy-
mysten tuloksia koko organisaation tasolla, voidaan nahda tulosten kehittyneen paaasi-
assa parempaan suuntaan (kuvio 13). Vuoden 2020 tutkimuksessa 77 % vastaajista koki,
ettd osaamista jaetaan tiimissa hyvin. 67 % vastaajista koki, etta tydnantaja tukee amma-
tillista kehittymisté ja 79 % vastaajista piti kehityskeskusteluja hyodyllisind. Palautteen
saanti oli kehittynyt positiivisempaan suuntaan, mutta siind on vielad parannettavaa, koska
vain 62 % oli vastannut palautteen saanti -kysymykseen positiivisesti. Halukkuus pysya
nykyisessa tyopaikassa oli hieman laskenut, mutta oli edelleenkin hyvalla tasolla ollen 82

%. Tama kertoo henkildston hyvasta sitoutumisen asteesta.
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KUVIO 13. Ura- ja osaamisen johtamiseen linkittyvien kysymysten tulokset vuosina 2019
ja 2020 toteutetuissa henkildstotutkimuksissa (2M-IT Oy 2020)

Organisaation strategiassa tuodaan esiin, etta toimintaympariston raju muutos edellyttda
muuttumista yhdessa asiakkaiden kanssa. Jotta tulevaisuuden muutoksissa parjataan, on
kehitettava erilaisia tapoja toimia ja oppia. Heti toiminnan alkuvaiheessa yhtion hallitus lin-
jasi, ettd henkiléstdn osaaminen on merkittava tekija organisaation menestymiselle ja
osaamisen johtamiseen tulee panostaa. Tasta syysta pian perustamisen jalkeen organi-
saatioon rakennettiin palkkausjarjestelma ja kaynnistettiin toimet organisaation osaamista-
son selvittdmiseksi. Osaamisen johtamisen kautta saadaan varmistettua, etta organisaa-

tion strategisilla painopistealueilla on saatavilla tarvittavaa osaamista.

4.2 Kehittamishankkeen lahtotilanne

Ennen kehittamishankkeen varsinaista aloitusta oli organisaatiossa luotu palkkausjarjes-
telma ja valittu osaamisenhallinnan jarjestelma kevaalla 2018. Palkkausjarjestelman luo-
misessa tehtiin yhteistydta konsulttitoimiston kanssa. Koska palkkausjarjestelmé luotiin
ennen kehittdmishankkeen aloitusta, ei tdssa tyossa kasitelty palkkausjarjestelman luo-
misprosessia. Sen sijaan tydssa kuvattiin, mitd organisaation palkkausjarjestelmalla tar-
koitetaan ja mitd se sisédltad, koska se liittyy olennaisesti kehittamishankkeessa luotuun

osaamisenhallinnan malliin ja urapolkumalliin.
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Organisaation palkkausjarjestelma on tehtavien luokitteluun perustuva vaativuuden arvi-
ointimalli, jossa roolikuvausta verrataan palkkausjarjestelman eri vaativuustasojen ku-
vaukseen kokonaisuutena. Organisaation roolit perustuvat organisaation eri toimintoihin ja
liketoiminnan vaatimuksiin. Roolikuvauksessa (kuvio 14) maaritella&n roolin tarkoitus,
keskeiset tehtavat ja vastuut, roolissa tarvittava osaaminen ja kokemus, keskeiset sisaiset
ja ulkoiset yhteistytkumppanit seka rooliin liittyvat keskeiset tavoitteet ja mittarit. (2M-IT
Oy 2020.)

Roolikuvaus Taso
Roolin tarkoitus:
Keskeiset tehtavat ja vastuut: Roolissa tarvittava osaaminen ja kokemus:
Keskeiset sisdiset ja ulkoiset yhteistyékumppanit: Rooliin liittyvat keskeiset tavoitteet ja mittarit

KUVIO 14. Roolikuvauspohja (2M-IT Oy 2020)

Kukin roolikuvaus kiinnitetdan myds vaativuusluokkaan (kuvio 15). Vaativuusluokat on ra-
kennettu asiantuntijatytlle ja ne etenevat aina 1-tason avustavista tehtavista 5-tason joh-
tavaan asiantuntijatydhon. Tehtavan vaativuuden arvioinnin lahtékohtana on roolikuvaus
ja kyseisen roolin suhde saman toiminnon muihin rooleihin. Tehtavan vaativuutta arvioi-
daan neljasta nakdkulmasta: tehtéavan luonne (laajuus, monipuolisuus, itsenaisyys, oma
harkinta ja ohjaus), tehtavassa vaadittava osaaminen (tiedot, taidot ja kokemus), vastuut,
paatoksenteko ja tehtavan vaikuttavuus seké yhteistyd ja vuorovaikutus. Tyontekijan toi-
menkuva voi muodostua yhdesta tai useammasta roolista, mutta hanen palkkatasonsa
maaraytyy paaasiallisen (tydaika yli 50 %) roolin mukaan. Kullekin roolille on maaritelty
palkkahaarukka, minka sisélle tydntekijan palkka ko. vaativuusluokassa sijoittuu riippuen

henkilon osaamisesta, kokemuksesta ja tydssa suoriutumisesta. (2M-IT Oy 2020.)
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KUVIO 15. Tehtavan vaativuusluokat (2M-IT Oy 2020)

Organisaation osaamisenhallinnanjarjestelmaksi valikoitui C&Q Systems Oy:n C&Q Pro.
C&Q Systems Oy on vuonna 1997 perustettu osaamisen johtamisen asiantuntijayritys.
Yrityksen toiminnan keskipisteessa on Taina Hanhisen (2010) luoma tydeldamaosaamisten
kvalifikaatioiden luokitusjarjestelma, jonka avulla voidaan maaritelld henkilostolta edelly-
tettévat osaamiset. Osaamisenhallinnanjarjestelmalla yhdistetdan organisaation osaamis-

tarpeet ja henkiléstdon osaamispotentiaali. (C&Q Systems Oy 2020.)
4.3 Tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Tutkimuksellisella kehittamistydlla haetaan ratkaisuja kaytdnnon ongelmiin ja tahdataan
kaytantdjen ja palvelujen toteuttamiseen. Tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena
on hakea tukea tietopohjasta, jonka avulla asioita viedaan konkreettisesti eteenpéin ja
kayttoon. (Ojasalo ym. 2009, 11.) Kehittdmishankkeen tutkimusmenetelmana hyddynnet-
tiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta. Kanasen (2015, 34—-35) mukaan laadulli-
sella tutkimuksella pyritdan ymmartamaan tutkittavaa ilmiota syvallisesti. Tutkijan ja tutkit-
tavien valisen keskustelun kautta ilmién kokonaiskuva, rakenne, tekijat ja yhteydet alkavat
vahitellen hahmottua. Laadullisella tutkimuksella pyritaan yksittdisen tapauksen kautta
teorian luomiseen rakentamalla ymmarrysta yleisempaan ndkemykseen. Puusan & Juutin

(2020) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on keskeista tutkimuksen kohteena olevien
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henkildiden nakdkulma, eli heidan kokemuksensa ja ajatuksensa. Tietoa hankitaan luon-
nollisessa ymparistossa toimivilta ihmisilta, jotka tulkitsevat toistensa toimintaa ja kayttay-

tyvat vastavuoroisesti.

Kehittamishankkeessa kaytettiin osallistavia menetelmid. Kehittamishankkeen osaamisen-
hallinnan osuuden pééasiallisina menetelmina olivat tydpajat. Tyopajoissa osallistujat tun-
nistavat haasteita, analysoivat niiden taustoja, tuottavat ideoita, I0ytavat ratkaisuja ongel-
miin, tekevat paatoksia ja konkretisoivat toimenpiteita (Sipponen-Damonte 2020, 15). Tyo-
pajojen yhteydessa kehittamishankkeen vetéja kaytti osallistavan havainnoinnin metodia.
Osallistuvassa havainnoinnissa tavoitellaan vuorovaikutuksen ja yhteistydprosessien
avulla ihmisten kokemuksen kautta syntyvaa tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 82). Liséksi
pidettiin seka organisaation projektirynman siséisia etta projektiryhman ja jarjestelméatoi-
mittajan valisia suunnittelukokouksia ja tilannepalavereita. Osalliset myds viestivat keske-
naan sahkopostitse. Esimiesten tiedottaminen tapahtui padasiassa sahkodpostitse seké or-
ganisaation sisaiselld Yammer-keskustelualustalla. Tiedottaminen koostui osaamisenhal-
linnan tydpajojen aikatauluista, sisallosta ja ennen tyopajoja tehtavien ennakkotehtévien
ohjeistuksesta. Koko henkildstélle tiedottaminen tapahtui organisaation sisdiseen intranet-
tiin laitetulla tiedotteella, missa kerrottiin osaamiskartoitusten avaamisesta. Ohjeistukset
laitettiin organisaation sisdiseen intranettiin ja liséksi esimiehille pidettiin koulutustilaisuuk-
sia, joihin oli mahdollista osallistua skypen valityksella. Osaamisenhallinnanjarjestelmén

paakayttajat osallistuivat yhden paivan mittaiseen paakayttajakoulutukseen.

Kehittamishankkeen urapolkumallin osuudessa kaytettiin menetelmana ryhmakeskuste-
lua. Ryhméakeskustelulla tarkoitetaan tilaisuutta, jossa joukko vapaaehtoisesti osallistuvia
ihmisia keskustelee tietysta aiheesta vapaamuotoisesti, mutta fokusoidusti. Ryhmékes-
kustelussa vetdja kannustaa osallistujia keskindiseen keskusteluun aiheesta. Ryhméakes-
kustelu on monimuotoinen sosiaalinen vuorovaikutustilanne. Ryhmékeskustelun arvoa
menetelméana nostaa se, etta osallistujat keskustelevat keskenaan asioista, jotka saattaisi-
vat jadda kahdenkeskisissa keskusteluissa ulkopuolelle niiden itsestdan selvan luonteen
vuoksi. (Valtonen & Viitanen 2020.) Tama menetelma valittiin, koska haluttiin saada esiin
osallistujien yhteinen nakemys siita, miten urapolkumalli tulisi organisaatiossa rakentaa ja
mitka ovat mallin tavoitteet. Ryhmakeskustelu toteutettiin urapolkutyéryhman kokouksena
ja urapolkupalaverina. Lisaksi kehittdmishankkeen vetaja ja organisaation henkiléstjoh-

taja kavivat keskustelua kehittdmishankkeen siséllosta ja etenemisesta.

Kehittdmishankkeessa hyddynnettiin aineistotriangulaatiota, jotta tutkittavia aiheita pystyt-
tiin hahmottamaan mahdollisimman monipuolisesti ja kokonaisvaltaisesti. Aineistotriangu-

laatiolla tietoa kerataan useista eri lahteista (Tuomi & Sarajarvi 2009, 143). Tassa
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tutkimuksessa aineistoa yhdisteltiin tydpajoissa maaritellyista osaamisprofiileista ja osaa-
misten merkitysarvoista, osaamiskartoitusten tuloksista, osallistavalla havainnoilla keréa-
tysta tiedosta, keskusteluista ja ryhmakeskusteluista. Kehittamishankkeen taustoituksena
kehittdmishankkeen vetdja tutustui myos organisaation henkilostotutkimuksen tuloksiin
kahden vuoden ajalta. Tutkimustuloksissa keskityttiin erityisesti osaamisen johtamiseen ja
urapolkujohtamiseen liittyvien kysymysten vastauksiin. Liséksi organisaation henkildstosta
hankittiin kehittdmishankkeen kannalta olennaista taustatietoa, kuten ikdjakauma. Tausta-
aineistoina kaytettiin myds organisaation sisdisid materiaaleja, kuten yritysesittelya ja

palkkausjarjestelmadokumenttia.

Kehittamishankkeen tulosten analysoinnissa ja esittamisessa kaytettiin myds kvantitatiivi-
sia eli maarallisia menetelmi&. Nain saatiin analysoitua, onko osaamisenhallinnan toimen-
piteilla onnistuttu tavoitteessa, eli osaamisten merkitysarvojen asetannassa ja osaamista-
sojen kartoituksessa. Aritmeettisen keskiarvon kautta analysoitiin projektipaallikdiden mer-
kitystasoltaan merkittavimpien roolikohtaisten osaamisten merkitystasot, osaamistasot ja
kuiluarvot. Kehittymissuunnitelmissa sovitut osaamisen kehittdmismenetelmét luokiteltiin

ensin excelissd menetelmittéin, jonka jalkeen analysoitiin menetelmien jakautumista.
4.4 Kehittamishankkeen eteneminen

Varsinainen kehittdmishanke sai alkunsa palkkausjarjestelman luomisen jalkeen syksylla
2018. Osaamisenhallinnan projektiryhméan muodostivat organisaation henkiléstdhallin-
nossa tydskentelevat hallintopaallikké ja kehittdmishankkeen vetaja. Projektiryhmén vas-
tuulla oli osaamisenhallinnanjarjestelman kayttdonotto, osaamiskartoitusten toteutus ja ke-
hittymissuunnitelmien jalkautus organisaatiossa. Osaamisenhallinnan ty6pajat kaynnistyi-
vat syksylla 2018 ja jatkuivat kevaalle 2019 asti. Osaamiskartoitukset toteutettiin kevaalla
2019. Kartoitustyon jalkeen alkoi henkildkohtaisten kehittymissuunnitelmien laatiminen
osana tavoite- ja kehityskeskusteluja. Osaamisenhallintaan liittyvat tehtavat kuvattiin ke-
hittdmishankkeen tuloksena osaamisenhallinnan malliksi. Urapolkumallin luominen alkoi
alkuvuodesta 2020 urapolkutyéryhmén perustamisella ja konkretisoitui syksylla 2020 ura-
polkumallin kuvauksen luomisella. Kehittamishankkeen paavaiheet on kuvattu kuviossa
16.



Syksy 2018

Syksy 2018
evat 2019

Kevit 2018

Syksy 2018
uosi 2020

Kewit 2020

Fewit -
syksy 2020

Kesa 2020

Syksy 2020

+Osaamisenhallinnan kdynnistdminen

*Dsaamisenhallinnan tydpajat

s Dsaamiskartoitusten toteutus

+Henkildkohtaisten kehittymissuunnitelmien laatiminen

*Urapolkutydn kaynnistaminen

* Teoriatietoon tutustuminen

* Dsaamisenhallinnan mallin luominen

*Urapolkumallin kuvauksen luominen

KUVIO 16. Kehittamishankkeen pééavaiheet

Osaamisenhallinnan ty6pajat
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Ennen osaamisenhallinnan ty6pajoja pidettiin useita sekd HR:n sisaisia ettd HR:n ja C&Q

Systems Oy:n konsultin (jatkossa konsultti) valisia suunnittelukokouksia. Organisaatiossa

paatettiin luoda roolikohtaiset osaamiskartoitukset, joissa tydntekijoiltd kartoitettiin osaami-

set kolmella eri teemalla: roolikohtaiset osaamiset, sovellus- ja teknologiaosaamiset seka

koko henkildstolta kartoitetut yhteiset osaamiset. Osaamisenhallinnan projektin kick off

-tilaisuus organisaation johdolle, paallikéille ja tiimiesimiehille pidettiin 26.10.2018. Tilai-

suuteen osallistui projektiryhman ja konsultin liséksi 25 henkilda. Osa osallistujista oli tilai-

suudessa lasna paikan paalla Turun toimipisteelld ja osa osallistui skypen valityksella. Ti-

laisuus myds tallennettiin ja nauhoite seka esitysmateriaali vietiin organisaation sisaiseen

intranettiin. Tilaisuudessa kaytiin lavitse osaamisenhallinnan projektin sisaltd ja miten

tyota kaytannossa tultiin edistamaan (kuvio 17).
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Osaamis- Osaamis-

profiilien Henkilbstén Osaamisten kartoituksen Kenittymis-

suunnitelmien
laatiminen

Keskustelua
projektista

rakentaminen informointi arviointi raporttien
tybpajoissa tuottaminen

KUVIO 17. Kick off -tilaisuuden siséltd

Kick off -tilaisuuden jalkeen tydpajoihin osallistujille l&hetettiin s&hkdpostia, missa heita
pyydettiin tekemaan ennakkotehtavia. Ennakkotehtévat olivat luonteeltaan sellaisia, etta
niiden tekemiseen ei osallistuja tarvinnut tukea, mutta niiden avulla valmistauduttiin tyépa-
jatydskentelyyn (kuvio 18). Ensimmaisena ennakkotehtavana oli katselmoida yhteisten
osaamisten lista ja lisata tai poistaa osaamisia. Yhteiset osaamiset olivat organisaation
toiminnalle keskeisia ja liiketoimintojen kannalta strategisia kaikilta tyontekijoilta vaaditta-
via ja kartoitettavia osaamisia. Toisena ennakkotehtavana oli kiinnittaa jokaiselle tyonteki-
jalle roolikuvaus. Kultakin tyontekijalta kartoitettiin roolikohtaiset osaamiset, jotka perustui-
vat palkkausjarjestelmén roolikuvauksissa maariteltyihin tehtéviin ja vastuihin sek& roo-
leissa vaadittaviin osaamisiin. Varsinaiset roolikohtaiset osaamiset ja niiden merkitystasot
maariteltiin varsinaisissa tyopajoissa. Kolmantena ennakkotehtavana oli kartoitettavien so-

vellus- ja teknologiaosaamisten nimeaminen.

Yhteisten osaamisten Roolikuvausten tek ISO‘{e"US'Ja_ .
listaus kiinnittdminen henkildstéén eKno O%E’tgﬁzam's en

KUVIO 18. Osaamisenhallinnan ty6pajojen ennakkotehtavéat

Kick off -tilaisuuden jalkeen alkoi varsinainen tydpajatydskentely. TyOpajat jarjestettiin
paaasiassa Turun toimipisteella ja niihin pystyi osallistumaan myds skypen valityksella.
Ty6pajoja pidettiin yhteensa 17 ja niihin osallistui organisaation johtoa, yksikdn paallikéita,
tiimiesimiehid, asiantuntijoita seka konsultti ja projektiryhma. Ty6pajojen ajankohdat, si-

salto ja osallistujat on kuvattu taulukossa 1.



TAULUKKO 1. Osaamisenhallinnan ty0pajojen ajankohdat, sisélto ja osallistujat
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Ajankohta Sisalta Osallistujat

7.11.2018 Esimiesosaamisten tyopaja Henkilastojohtaja, projektirghma,
konsultti

91120138 Paallikkoroolin osaamisten tyopaja Henkildstojohtaja, projektinghma,
konsultti

19.11.2018 Sovelluspalveluiden 1. tydpaja 3 esimiestd, projektirghma,
konsultti

21.11.2018 Hallinnon 1. tydpaja Henkilastojohtaja, talousjohtaja,
projektinghma, konsultti

22112018 Tietotekniikkapalveluiden 1. tydpaja h esimiestd, projektinghma,
konsultti

23112018 Tietotekniikkapalveluiden 2. tydpaja 2 esimiestd, projektindhma

26.11.2018 Hallinnon 2. tydpaja Lakiasiainjohtaja, projektirhma

28.11.2018 Tietotekniikkapalveluiden 3. tydpaja 2 pagllikkaa, projektinghma,
konsultti

29112018 Hallinnon 3. tydpaja Asiakkuusjohtaja, esimies,
projektirghma

3122018 Ratkaisupalveluiden 1. tydpaja 2 esimiestd, projektirghma,
konsultti

3122018 Sovelluspalveluiden 2. tydpaja 3 esimiestd, projektirghma,
konsultti

4122018 Hallinnon 4. tyopaja Henkilastojohtaja, projektirghma,
konsultti

14122018 Sovelluspalveluiden 3. tydpaja 3 esimiestd, projektiryhma,
konsultti

19122013 Ratkaisupalveluiden 2. tydpaja 2 esimiestd, projektiryhma,
konsultti

G.3.2019 Hallinnon 4. tydpaja 2 asiantuntijaa, projekiinchma, konsuliti

10.5.2019 Tietotekniikkapalveluiden 4. tydpaja Esimies, projektindhma, konsultti

2452019 Sovelluspalveluiden 4. tydpaja Esimies, projektindhma,
konsultti
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Osaamiskartoituksissa lahtokohtana olivat roolikohtaiset osaamisprofiilit, jotka muodostet-
tiin kussakin roolissa edellytettévistéd osaamisista. Ennen tydpajoja konsultti teki pohja-
tyota ja poimi osaamisenhallinnanjarjestelman osaamisluokituksesta useita erilaisia vaih-
toehtoja kartoitettavista osaamisista. TyOpajoissa valittiin kultakin roolilta kartoitettavat
osaamiset eri vaihtoehdoista tai luotiin kokonaan uusia kartoitettavia osaamisia. Kun
osaamiset oli valittu, niille maariteltiin merkitystasot, eli pohdittiin kuinka merkittava kunkin
osaamisalueen hallinta kyseisessa roolissa yhtion liiketoiminnan menestymisen ja strate-
gian toteutumisen kannalta oli (taulukko 2). Merkitystaso 5 (erittain merkittdva) annettiin
vain strategisesti kaikkein tarkeimmille osaamisille, joilla oli kyseisesséa roolissa ratkaiseva
merkitys yhtion menestymiselle. Erittain merkittdvaksi maariteltiin enintdan neljasosa kai-
kista roolin osaamisista, jotta aidosti merkittdvimmat osaamiset saatiin esiin. Merkitysta-
soa 1 (ei merkitystd) ei juurikaan kaytetty. Se oli asteikossa mukana siitd syysta, jos kat-
sottiin tarpeelliseksi kartoittaa osaamisia, joille ei ollut liiketoiminnan kannalta merkitysta,

kuten esimerkiksi harvinaisemmat kielitaidot. Tydpajojen ohjelma on kuvattu liitteessa 1.

TAULUKKO 2. Osaamiskartoituksen osaamisten merkitystasojen asteikko

Merkitystaso @ Selite

5 Enttain merkittava

4 Merkittava

3 Jonkin verran merkittava
2 Vahainen merkitys

1 Ei merkitysta

Osaamiskartoitusten toteutus

Ty6pajojen jalkeen jarjestelmatoimittaja loi tydpajoissa tuotetut roolikohtaiset osaamispro-
fillit osaamisenhallinnanjarjestelmaéan ja avasi osaamiskartoitukset henkilostélle kunkin
tydroolin mukaisesti ennakkotehtavien maaritysten pohjalta. Osaamiskartoituksia avattiin
yhteensé 404 kappaletta. Osaamiskartoitusten tayttévaihe ajoittui kevaalle 2019. Osaa-
miskartoituksessa tyontekija arvioi ensin itse oman osaamisensa tasot (taulukko 3), minka
jalkeen esimies arvioi tydntekijan osaamista omasta nakdkulmastaan. Esimies ei nahnyt
arviointia tehdessaan tydntekijan itsearviointia, jotta se ei vaikuttaisi esimiehen arviointiin.
Tyo6ntekijan ja esimiehen arvioinneista muodostui keskiarvona tyontekijan osaamistaso.
Jarjestelma vertasi osaamistasoa osaamiselle asetettuun merkitystasoon ja laski erotuk-

sena osaamiskuilut. Jos osaamistaso oli esimerkiksi 3 ja osaamisen merkitystaso 5,
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muodostui kuiluksi -2. Kaikki suuremmat kuin -1,1 kuilut siirrettiin automaattisesti tyonteki-

jan henkilokohtaiselle kehittymissuunnitelmalle.

TAULUKKO 3. Osaamiskartoituksen osaamistasojen asteikko

Osaamistaso Selite

5 Erinomainen osaaminen

4 Hyva osaaminen

3 Kohtalainen osaaminen

2 Tyydyttava osaaminen

1 Heikko osaaminen

0 Ei osaamista

X En osaa sanoa

Z Ei tarvetta / Ei kuulu tydtehtawviin

Esimiehille pidettiin osaamiskartoituksista kaksi koulutustilaisuutta skypen valityksella
(taulukko 4). Koulutuksiin osallistuivat esimiehet, konsultti ja projektiryhma. Erilliset koulu-
tukset pidettiin osaamiskartoitusten esimiesarviointien tekemisesta seka raportoinnista.
Koulutustilaisuudet tallennettiin ja nauhoite seka esitysmateriaali vietiin organisaation si-
sdiseen intranettiin. Lisaksi tukea ja heuvontaa annettiin projektirynman toimesta henkil6-
kohtaisesti skypen valityksella. Projektiryhma laati myos Kirjallisia ohjeistuksia jarjestel-
man kaytosta. Projektiryhma osallistui lisaksi 11.2.2020 paakayttajakoulutukseen, minka
tarkoituksena oli opetella jarjestelman kokonaisvaltainen kaytt6 niin, etta jatkossa organi-
saatiossa pystytaan itse luomaan osaamisprofiilit jarjestelméén ja avata osaamiskartoituk-

set ilman jarjestelmatoimittajan tyota.

TAULUKKO 4. Esimiesten koulutustilaisuudet

Ajankohta | Koulutustilaisuuden sisaltd Osallistujat

7.2.2019 Osaamiskartoitusten esimiesarvioinnit | 24 esimiesta, projektiryhma,
konsultti

20.3.2019 Raportointi 29 esimiestd, projektiryhmad,

konsultt
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Raportoinnin koulutustilaisuudessa naytettiin esimerkiksi osaamismatriisiraportin tuottami-
nen, joka on yksi eniten kaytetyimmista osaamisenhallinnan raporteista. Matriisiraportilta
esimiehet nakivat tiimin asiantuntijoilta kartoitettujen osaamisten merkitysarvot seka osaa-
mistason itsearvion ja esimiehen arvion keskiarvona henkildittéain. N&in pystyttiin 10yta-
maan osaamisia, jotka olivat tiimissé aliresursoituja tai osaamistasoltaan liian alhaisia ja

vaativat kehittdmistoimenpiteité.
Henkilokohtaisten kehittymissuunnitelmien laatiminen

Kohdeorganisaatiossa tiedostettiin, ettd koska osaamiskartoituksissa ei ollut mahdollista
saada jokaista yksittaistéa osaamista selville, tuli esimiehen panostaa yhteiseen keskuste-
luun tydntekijan kanssa. Konsultti ja projektiryhma laativat kohdeorganisaatiolle raata-
I6idyn kehittymissuunnitelman (kuvio 19). Raataldidysta kehittymissuunnitelmasta poistet-
tiin kohtia, mista ei katsottu olevan hyotya kohdeorganisaatiossa. Nain kehittymissuunni-
telmasta muodostui lyhyempi ja helpommin taytettava versio. Yksilon kehittymissuunnitel-
maan siirtyivat automaattisesti valmiilta osaamiskartoitukselta osaamiset, joiden osaamis-
tason ja merkitysarvon vélinen kuilu oli suurempi kuin -1,1. Kehittymissuunnitelmia oli
my6s mahdollista luoda osaamisluokituksen ulkopuolisista osaamisista. Kehittymissuunni-
telmassa kasiteltiin yksittdisia osaamisia ja sovittiin, milla menetelmilla ja aikataululla ky-
seistd osaamista kasvatetaan. Esimiehille pidettiin 28.1.2020 koulutus kehittymissuunni-
telmien laatimisesta. Tilaisuus tallennettiin ja sekd nauhoite ettéd koulutusmateriaali vietiin
sisdiseen intranettiin. Kehittymissuunnitelma tuli késitella esimiehen ja tyontekijan vali-

sessd tavoite- ja kehityskeskustelussa tai vaihtoehtoisesti vélitavoitekeskustelussa.
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Lomakkeen nimi”
Kehittymissuunnitelman lyhyen aikavalin kehittymis -
Kehittymistarve sovittu

Kehitettdva osaaminen *
Kuilu

Merkitys

Taso

Tavoitetaso

Tavoitteen sanallinen Kuvaus

Menetelma, jolla osaamistani kehitetaan
Esim. itseopiskelu, verkkokurssi, lyhytkurssi, mentorointi, tydparitydskentely, sisdinen koulutus, tydkierto, tutkintoon johtava koulutus

Kouluttaja

Kustannusarvio

Suunniteltu ajankohta, kvartaali/vuosi (esim. Q1/2020)
Prioriteetti

Lisatietoa toteutumisesta

KUVIO 19. Kehittymissuunnitelmapohja
Urapolkumallin luominen

Urapolkumallin luominen alkoi urapolkutyéryhman perustamisella. Tydryhmaan kuului ke-
hittamishankkeen vetdjan lisaksi kaksi luottamushenkiléa henkiloéstdn edustajina. Urapol-
kutydryhman kokous pidettiin 19.2.2020. Kokouksessa keskusteltiin vapaamuotoisesti na-
kemyksista ja ajatuksista urapolkuihin ja uralla etenemiseen liittyen. Kehittamishankkeen
vetaja kirjasi ylos kokouksessa kasiteltyja asioita ja koosti niista osia kehittamishankkeen
tuloksena syntyneeseen 2M-IT Oy:n urapolkumallin tavoitteisiin (kuvio 23). Seuraavaksi
kehittdmishanke eteni urajohtamiseen ja osaamisen johtamiseen liittyvan teorian lapikayn-
nilld, josta kehittdmishankkeen vetaja vastasi. Organisaatiossa tehdyt toimenpiteet osaa-
misen kehittamiseen ja osaamisenhallintaan liittyen konkretisoituivat taman tyén empiria-

osuudessa, silla niita ei ollut aiemmin koostettu yhteen.

Teorian kautta selkiytyi nakemys, kuinka merkittdvassa roolissa osaamisenhallinta, osaa-

misen kehittyminen ja tydssa oppiminen on urapoluilla. Niinp& urapolkuja lahdettiin
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mallintamaan aiemmin luotujen roolikuvausten ja osaamiskartoituksilla kartoitettujen osaa-
misten pohjalta. Kehittamishankkeen vetéja keskusteli kohdeorganisaation henkiléstjoh-
tajan kanssa 9.10.2020 (Rasi 2020). Keskustelun pohjalta kehittamishankkeessa paéatet-
tiin edeta syvallisemmin yhden roolin kautta. Nain urapolkumalli saadaan tulevaisuudessa
laajennettua koko organisaation tasolle kehittimishankkeessa luodun kuvauksen pohjalta.
Kehittdmishankkeessa kasiteltdvaksi urapoluksi valikoitui projektipaallikén urapolku, silla
organisaatiossa oli aiemmin tunnistettu, ettd projektipaallikkdtydlle on kasvavaa kysyntaa
asiakkaiden suunnalta. Organisaatiossa oli tarve tunnistaa ne potentiaaliset henkil6t, joi-
den osaamista voisi lahted kasvattamaan kyseiseen rooliin sekd ne mahdollisuudet, miten
kyseisella urapolulla voi edeté. Kehittdmishankkeen urapolkuosuuden vaiheet on kuvattu

taulukossa 5.

TAULUKKO 5. Kehittdmishankkeen urapolkuosuuden vaiheet

Ajankohta | Vaihe Osalliset

19.2.2020 Urapolkutydéryhmdan kokous 2 henkilésténedustajaa ja

(ryhméakeskustelu) kehittdmishankkeen vetdja
Kevit- Teoriatiedon lapikayntia Kehittdmishankkeen vetaja
syksy 2020
9.10.2020 Etenemissuunnitelma Henkiléstdjohtaja ja
kehittdmishankkeen vetdja
10.11.2020 | Urapolkupalaveri Yksikén paallikkd, timiesimies,
(ryhméakeskustelu) kehityspaallikkd, kehittdmishankkeen
vetdja

Urapolkupalaveri pidettiin 10.11.2020. Palaveriin osallistui yksikdn paallikkd, projektipaalli-
koiden tiimiesimies, kehityspaallikkd sekéa kehittdmishankkeen vetaja. Palaverin aluksi
keskusteltiin kohdeorganisaation urapolkumallin tavoitteista. Seuraavaksi katsottiin lavitse
jo aiemmin luodut organisaation palkkausjarjestelman mukaiset projekti- ja hankepaallikon
roolikuvaukset. Roolikuvausten katselmoinnissa keskityttiin roolin tarkoitukseen, keskeisiin
tehtaviin ja vastuisiin seka roolissa tarvittavaan osaamiseen ja kokemukseen. Taman jal-
keen palautettiin mieleen organisaation palkkausjarjestelman mukainen vaativuusluokit-
telu ja kussakin vaativuusluokassa arvioitavat nakdkulmat, erityisesti tehtavan luonne, teh-
tavassa vaadittava osaaminen seka tehtavan vastuut. Seuraavaksi tarkasteltiin olemassa
olevien roolikuvausten sijoittuminen vaativuusluokkiin. Lisaksi katsottiin projekti- ja hanke-
paallikén osaamisprofiilien osaamiset ja niille asetetut merkitystasot. Nain etenemalla
muodostettiin kuvaa projektipaéllikon urapolusta seka niista tehtavista, joita vaaditaan eri

roolien urapolkumallien luomisessa.
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5 TULOKSET
5.1 Osaamisenhallinnan malli

Kehittdmishankkeen aikana pidetyissd osaamisenhallinnan tydpajoissa luotiin yhteensa
42 osaamisprofiilia. Suurin osa osaamisprofiileista luotiin hallinnon (asiakkuus, strategia,
laki- ja sopimushallinto, taloushallinto, henkiléstdhallinto) tydpajoissa (kuvio 20), vaikka
henkilostomaaraltaan hallinnossa tydskentelee vahemman henkildstéa kuin muilla osas-
toilla. Tama johtuu tydtehtavien ja tyoroolien erilaisuudesta, jolloin myods kartoitettavien
osaamisten tulee olla erilaisia, jotta ne palvelevat tarkoitustaan. Muilla osastoilla tydsken-
telee useampi asiantuntija samassa roolissa, jolloin osaamisprofiilejakin tarvitaan vahem-

man.

= Hallinto = Ratkaisupalvelut Sovelluspalvelut Tietotekniikkapalvelut

KUVIO 20. Osaamisprofiilien jakaantuminen osastoittain

Kehittamishankkeen urapolkumallia lahdettiin kuvaamaan projektipaallikon urapolun
kautta. Tasta syysta osaamisenhallinnan tuloksissa keskitytddn analysoimaan projekti-
paallikkdina tydskentelevien osaamisia. Projektipaallikén roolissa tydskentelevilta kartoi-
tettiin projektipaallikén osaamisprofiilin mukaiset roolikohtaiset osaamiset. Kartoitettavia
rooliosaamisia oli yhteensa 25, joista kaikkein merkityksellisimpid 5-tason osaamisia oli
kuusi. 4-tason osaamisia oli 13 ja 3-tason osaamisia kuusi. Merkitykseltdan alle 3-tason
osaamisia ei kartoitettu projektipaallikdilté. Projektipaallikbn osaamisprofiilin roolikohtais-
ten osaamisten merkitystasot lukumaarittéain on kuvattu taulukossa 6. Liséksi projektipaal-

likGilta kartoitettiin 14 koko henkilostolta kartoitettua yhteistd osaamista. Sovellus- ja
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teknologiaosaamisista projektipdallikdiden osaamiskartoituksiin avattiin koko osaamislis-
taus, mutta kyseisten osaamisten merkitysarvo oli projektipaallikoille vahainen, joten nii-
den arviointia ei edellytetty. Yhteens& projektip&allikot tekivat 26 osaamiskartoitusta.

TAULUKKO 6. Projektipaallikon osaamisprofiilin roolikohtaisten osaamisten merkitystasot

lukumaarittain

Merkitystaso | Osaamisten

lukuma&ara
5 6
4 13
3 6

Jotta merkittdvimmat osaamiset saatiin esiin, tuli erittdin merkittaviksi maaritella enintaan
neljasosa (25 %) kaikista roolin osaamisista. Projektip&allikon roolin osaamisprofiilissa oli
erittdin merkityksellisiksi maaritelty kuusi osaamista eli 24 % kartoitetuista osaamisista.
Voidaan todeta, ettd merkitystasojen asetannassa on talta osin onnistuttu. Merkitykselli-
simmat osaamiset liittyivat projektin johtamiseen, suunnittelemiseen ja aikatauluttamiseen.
Kun valmiiden osaamiskartoitusten osaamistasoja verrattiin osaamisille asetettuihin merki-
tysarvoihin, saatiin vastaajien keskiarvotuloksena ne osaamiset, joissa on eniten osaamis-
vajetta (taulukko 7). Projektipaallikon roolin osaamisissa suurimmat kuiluarvot muodostui-
vat juuri merkityksellisimpiin osaamisiin. Taman tuloksena osaamisen kehittdmisen toimet
tulee suunnata niihin osaamisiin, missa on suurimmat kuiluarvot, koska ne ovat samalla
strategisesti merkittdvimpia osaamisia. Suurin kuiluarvo muodostui projektisopimusten
tuntemukseen liittyvalle osaamiselle ollen -1,3. Kuiluarvon aritmeettinen keskiarvo ei kui-
tenkaan ole merkittavan suuri, joten kriittistd osaamisvajetta tiimitasolla ei tulosten perus-

teella nahda olevan.
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TAULUKKO 7. Aritmeettiset keskiarvot projektip&allikon merkitystasoltaan merkittavimpien
roolikohtaisten osaamisten merkitystasoista, osaamistasoista ja kuiluarvoista (osaamisen

nimi on lyhennetty alkuperaisesta)

Osaaminen Merkitys- Osaamis- Kuiluarvo
taso taso
Projektisopimusten tuntemus ja 5 3,7 1,3

tietous vaikutuksista

Tietous projektin valisista riippuvuuksista 5 3,9 11
Projektisuunnitelman laatimiseen littyva 9 4 -1,0
osaaminen

Tehtavien aikatauluttaminen ja 5 4 1,0

henkilGresursointi

WVastuunkanto tydolosuhteista ja 5 41 09
teknisisté resursseista

Projektin operatiiviseen johtamiseen 5 472 0.8

littyva osaaminen

Kehittamishankkeen aikana tyontekijat kavivat esimiehenséa kanssa tavoite- ja kehityskes-
kusteluja, joissa kasiteltiin osaamisen kehittdmistarpeita kehittamishankkeen aikana luo-
dun kehittymissuunnitelman avulla. Projektipaallikdiden kehittymissuunnitelmissa oli
sovittu osaamista kehitettdvan kuuden eri menetelman avulla (kuvio 21). Eniten osaamista
oli sovittu kehitettavaksi itseopiskelulla (41 % osaamisista) ja sisaisella koulutuksella (28
% osaamisista). TyOparitydskentelya (4 % osaamisista) ja ulkoista koulutusta (3 % osaa-

misista) oli kehittymissuunnitelmilla kaytetty vahiten.
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n=100

tseopiskely | ::
Sisdinen koulutus _ 28%
Sertificintikoulutus ||| 3
Mentorointi ||| GGG %
Tydparitydskentely - 4%

Ulkoinen koulutus [} 3%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

KUVIO 21. Kehittymissuunnitelmilla sovitut menetelméat osaamisen kasvattamiseksi

Kehittamishankkeen tuloksena syntyi kohdeorganisaation osaamisenhallinnan malli (kuvio
22). Osaamisenhallinta alkaa osaamisprofiilien maarittamistyolla. Osaamisprofiiliin siséaltyy
kartoitettavat osaamiset, niiden osaamistasot ja merkitysarvot. Sen jalkeen osaamisprofiilit
luodaan osaamisenhallinnanjarjestelméaan ja avataan varsinainen osaamiskartoitus.
Osaamiskartoitus voi koostua useammasta osaamisprofiilista osaamisineen. Tydntekija ja
esimies tekevat kartoituksella osaamisen arvioinnit, jonka jalkeen muodostuvat osaamis-
tasot arviointien keskiarvona. Suurimman kuiluarvon omaavat osaamiset siirtyvét kehitty-
missuunnitelmaan. Esimies ja tyontekija kayvat osaamiskeskustelun, missa sovitaan, mita
osaamisia lahdetadn kasvattamaan ja milla toimenpiteilla. Osaamisenhallinnan jatkuvuutta
kuvataan kuviossa harmaaponhjaisilla laatikoilla. Aina kun tyéntekijan osaamisessa tapah-
tuu muutoksia, hanen tulisi kayda paivittamassa muuttuneet osaamistasot tai lisaamassa
uusia osaamisia osaamiskartoituspohjalleen, jonka jalkeen esimies ja tyontekijat kayvéat

yhteista keskustelua.
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Osaamisprofiilin maarittaminen

¢ kartoitettavat osaamiset
« osaamistasot
« osaamisten merkitystasot
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Osaamiskartoituksen avaus

hJ
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Kehittymissuunnitelma

1

Osaamisen kehittdminen

Osaamiskeskustelu + koulutus

« mentorointi
» tydkierto

KUVIO 22. 2M-IT Oy:n osaamisenhallinnan malli
5.2 Urapolkumallin tavoitteet ja kuvaus

Taman kehittamishankkeen tuloksena muodostui kohdeorganisaation urapolkumallin ta-
voitteiksi kahdeksan keskeista tavoitetta (kuvio 23). Nama tavoitteet on koottu urapolku-
tydryhmassa 19.2.2020 kaytyjen keskustelujen, kehittamishankkeen vetajan ja henkildsto-
johtajan 9.10.2020 kaydyn keskustelun seka 10.11.2020 pidetyn urapolkupalaverin poh-
dintojen yhteenvetona. Urapolkumallin keskeisiksi tavoitteiksi nousivat ura- ja tehtavamah-

dollisuuksien nékyvaksi tekeminen, henkiloston tydssa kehittymisen vahvistaminen,
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osaamisen kasvattamismahdollisuuksien luominen, asiantuntijuuden syvenemisen ja laa-
jentamisen tukeminen, osaamisen kehittamisen tavoitteellisuus, esimiesten tukeminen
ura- ja osaamisen johtamisessa, henkiloston sitouttaminen seka henkiléston tasa-arvon

lisdaminen.

2M-IT Oy:n urapolkumallin tavoitteet

Tehdéa nakyvaksi erilaisia ura- ja tehtavamahdollisuuksia 2M-IT Oy:ssa
Vahvistaa eri elamanvaiheissa olevien tyontekijoiden tydssa kehittymista
Luoda mahdollisuuksia osaamisen kasvattamiseen

Luoda mahdollisuuksia asiantuntijuuden syvenemiseen tai laajenemiseen
Tehda osaamisen kehittamisesta tavoitteellista

Tukea esimiehia ura- ja osaamisen johtamisessa

Sitouttaa henkilostoa

Lisata henkildston tasa-arvoa

KUVIO 23. 2M-IT Oy:n urapolkumallin tavoitteet

Kohdeorganisaation urapolkumalli perustuu osaamisen kehittdmiselle. Urapolkumallissa
kuvataan organisaation erilaiset tydroolit kullakin vaativuusluokan tasolla seka niisséa vaa-
dittavat keskeiset osaamiset. Nain henkilostolle avautuu kuva siité, mitd osaamista eri ty6-
tehtavissa vaaditaan ja minkalaista osaamista tulee kehittaa, jotta omaa urapolkuaan voi
rakentaa haluamaansa suuntaan. Urapolkupalaverissa tehtyjen havaintojen ja keskustelu-
jen seurauksena todettiin tarve luoda uusia roolikuvauksia, joilla saadaan eriytettya eri
roolien vaatimukset ja niissa edellytettavat osaamiset. Taman todettiin tukevan urapolku-
ajattelua. Lisaksi todettiin tarve paivittaa mahdollisesti nykyiset roolikuvaukset, erityisesti
roolissa tarvittavan osaamisen ja kokemuksen suhteen, seka osaamisprofiilit merkitysta-
soineen. Kehittamishankkeen tuloksena luotiin esimerkki projektipaallikon urapolusta. Pro-
jekti- ja hankepaallikon roolikuvaukset oli luotu jo ennen kehittdmishankkeen aloittamista.
Projektikoordinaattorin ja senioriprojektipaallikon roolit olisivat esimerkissa uusia rooleja,
joihin tulisi laatia roolikuvaukset ja osaamisprofiilit. Liséksi tulee miettia konkreettiset osaa-
misvaatimukset, osaamistasot ja sertifikaatit, joita kussakin roolissa tydskentelevélla tulee
olla. Esimerkki projektipaallikon urapolusta on karkea kuvaus, mista puuttuvat viela tar-

kemmat osaamisvaatimukset (kuvio 24).
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KUVIO 24. Esimerkki projektipaallikon yksinkertaistetusta urapolusta

Kun nama roolit asemoidaan projektipaallikon urapolulle niin, etta niissa huomioidaan joh-
tamisvastuun lisddntyminen, osaamisen laajentuminen ja osaamisen syventyminen, muo-
dostuu kuviossa 25 kuvatun kaltainen esimerkki urapolkumallista. Urapolkumalliin lisataan
roolissa vaadittavia osaamisia roolin alapuolen pisteisiin, kuten esimerkiksi projektipaalli-

kolta vaadittavat sertifikaatit.
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KUVIO 25. Esimerkki projektipaallikon urapolusta suhteutettuna johtamisvastuun lisaanty-
miseen, osaamisen syventymiseen ja osaamisen laajentumiseen (mukaillen Salminen
2005, 133 pohjalta)

Urapolkumallin luominen osaksi roolikuvauksia ja osaamisenhallintaa todettiin kehittdmis-
hankkeen aikana hyvéaksi malliksi, joten taltéa pohjalta kehittamishankkeen tuloksena syntyi
kuvaus kohdeorganisaation urapolkumallin luomisesta (kuvio 26). Urapolkumallin luomi-
nen lahtee roolikuvausten katselmoinnista. Katselmoinnissa pohditaan, onko nykyisissa
roolikuvauksissa paivittamistarpeita esimerkiksi roolin tehtavien ja tarvittavien osaamisten
suhteen. Jos todetaan, ettd nykyiset roolikuvaukset eivat kata kaikkia organisaation roo-
leja, luodaan uusia kuvauksia. Roolikuvaukset hyvaksytdaan organisaation palkkatyoryh-
massa. Suunniteltaessa roolien sijoittumista urapoluille, tulee maarittaa roolilta vaadittavat
osaamiset kyseisessa kohdassa urapolkua. TAma linkittyy osaamisenhallintaan ja osaami-

sen johtamiseen seka tydssd aiemmin kuviossa 22 kuvattuun osaamisenhallinnan malliin.
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KUVIO 26. Kuvaus urapolkumallin luomisesta
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6 JOHTOPAATOKSET
6.1 Tulosten pohdinta

Osaamisen johtaminen on yksi organisaation keskeisimmista HR-prosesseista. Kun maa-
ilma ymparillamme muuttuu, on myds meidan muututtava. Muutoksessa selviytyminen
vaatii osaamisen kehittamista, joka taas vaatii organisaatiolta hyvid osaamisen johtamisen
kaytantoja. Organisaation osaamista ei voi johtaa, ellei tiedd mitéd osaamista henkilostolla
on ja milla tasolla osaaminen on. Osaamisen johtamisprosessi lahtee aina liikkeelle yrityk-
sen strategiasta ja tavoitteista (Sydanmaanlakka 2012, 131). Strategian ytimessé on ydin-
osaaminen eli se osaaminen, joka mahdollistaa yrityksen menestymisen (Tuomi & Sumkin
2012, 21).

Kehittamishankkeen tavoitteena oli luoda kohdeorganisaatioon osaamisenhallinnan malli,
kartoittaa henkiléston osaamisen tasot seka luoda konkreettinen kuvaus, miten organisaa-
tion urapolkumalli tulee rakentaa. Kehittdmishankkeessa osaamismaarittelya tehtiin osaa-
misprofiilien luomisen kautta. Eri roolit vaativat erilaista osaamista erilaisilla osaamista-
soilla. Osaamisprofiilit perustuivat kohdeorganisaation roolikuvauksiin, joihin maariteltiin
keskeisimméat osaamiset osaamisenhallinnan tyépajoissa. Ydinosaamiset maariteltiin
osaamisille annettujen merkitysarvojen kautta. Ne osaamiset, joissa oli korkea merkitys-
taso, olivat kaikkein kriittisempia ja ndin ollen myds tarkeimpia kilpailutekijoitd. Osaamis-
ten tunnistaminen oli edellytys osaamiskartoitusten tekemiselle. Osaamiskartoitusten
avulla selvitetdan, millaista osaamista yrityksessa on ja mihin suuntaan ja milla alueilla
sita tulisi kehittaa (Viitala 2012, 181). Kehittdmishankkeessa avattiin yhteensé 404 osaa-
miskartoitusta, jotka kattoivat laajasti organisaation henkiléston ja eri roolit. Tutkimustulok-
sia analysoitaessa todennettiin, ettd osaamiskartoitusten avulla saatiin laskettua kuiluar-
vot, eli osaamistason ja osaamisen merkitysarvon valinen erotus. Nain pystyttiin saamaan

esiin kehittamistoimenpiteita vaativat osaamiset.

Kehittamishankkeen tuloksena syntyneessa osaamisenhallinnan mallissa kuvattiin ne toi-
menpiteet, joita onnistunut osaamisenhallinta ja osaamisen johtaminen kohdeorganisaa-
tiossa sisaltda. Mallin toimenpiteet toteutettiin kehittdmishankkeen aikana, ja ndin samalla
myo6s todennettiin kaytdnnodssa mallin toimivuus. Osaamisenhallinnan mallista on hyotya
kohdeorganisaatiolle tulevaisuudessa, kun osaamisen jatkuva kehittaminen ja osaamistie-
tojen ajantasainen pdivittdminen toteutuu arjessa. Osaamisenhallinta linkittyy kiinteasti
urapolkujen mallintamiseen. Varmistumalla siitd, etta erityisesti merkityksellisten ydin-

osaamisten osaamistaso on vaaditulla tasolla tarpeeksi usealla henkildlla, pystytaan
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ohjaamaan henkildston urapolkujen rakentumista yrityksen strategian kannalta merkityk-

sellisempdan suuntaan.

Kehittdmishankkeen tuloksena muodostui kohdeorganisaation urapolkumallin tavoitteet
(kuvio 23). Naiden tavoitteiden mukaisesti kehittdmishankkeessa luotiin kuvaus urapolku-
mallin luomisesta (kuvio 26). Urapolkumalli perustuu eri roolien tehtéavien, vastuiden ja
vaadittavien osaamisten maarittelylle seka laadukkaalle osaamisenhallinnalle. Koko-
naisuus vaatii hyvia ura- ja osaamisen johtamisen taitoja ja kaytantoja. Kehittimishank-
keen aikana kaydyissé keskusteluissa tuli ilmi, etté& urapolkumallin avulla on tarke&a luoda
uusia uralla siirtymisen mahdollisuuksia organisaatiossa jo olevalle potentiaaliselle henki-
I6stdlle, mutta myds tehdd ndkyvaksi uralla etenemisen ja osaamisen kasvattamisen mah-
dollisuuksia jo kyseisissa rooleissa toimiville. Urapolkutydryhman kokouksessa seka ura-
polkupalaverissa kaydyissa keskusteluissa korostuivat johdon tuen merkitys urasiirty-
missé. Vain ylimman johdon tuella urasiirtymiset osastolta toiselle tai yksikbiden ja timien
valilla aidosti mahdollistuvat. Tulevaisuudessa urapolkumallien luomiseen tullaan osallis-
tamaan myds tyontekijoitd, jotta urapolkumallista saadaan rakennettua organisaatiota ai-

dosti palveleva ja koko organisaation kattava malli.

Kehittamishankkeen alkuperdinen tarkoitus oli kohdeorganisaation ura- ja osaamisen joh-
tamisen kehittdminen. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kehittamishankkeen si-
sélto vastaa tarkoitusta. Kehittdmishankkeessa kuvattiin eri roolien osaamisvaatimukset,
kartoitettiin henkiléstén osaamisen tasot seka luotiin kuvaus siitd, miten urapolkuja lahde-
taan kohdeorganisaatiossa mallintamaan. Kehittdmishankkeella saavutettiin kohdeorgani-

saation sille asettamat tavoitteet.
6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Kehittamishankkeen paatutkimuskysymysta "Miten organisaation osaamisenhallinnalla
tuetaan urapolkujen mallintamista? ” tukivat kaksi alakysymysta, joiden avulla rakennettiin

ymmarrysta ura- ja osaamisen johtamisesta.

Mitk& ovat organisaation ankkuriroolien osaamisvaatimukset ja henkildston osaa-

misen taso?

Organisaatioiden tulee tehda tarvittava osaaminen nékyvaksi luomalla julkisia tehtavanku-
vauksia ja osaamisprofiileja, joihin peilaamalla tydntekija pystyy arvioimaan omaa osaa-
mistaan (Sydanmaanlakka 2012, 170). Kehittamishankkeessa luotiin yhteensa 42 osaa-
misprofiilia, jotka perustuivat organisaatiossa aiemmin luotuihin roolikuvauksiin. Osaa-
misprofiileille maaritettiin osaamiskartoituksilla kartoitetut osaamiset ja osaamisten merki-

tystasot. Kartoitetut osaamiset valittiin esimiesten ja asiantuntijoiden ty6pajoissa, joita
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pidettiin yhteensa 17. Nain ollen osaamisvaateet perustuivat organisaation strategisiin ja

liketoimintojen todellisiin tarpeisiin. Huomiota pyrittiin kiinnittdmaan erityisesti ydinosaami-
siin, joilla oli suuri merkitys organisaation strategian kannalta. Kehittémishankkeessa méaa-
riteltiin organisaation ankkuriroolien osaamisvaatimukset. Organisaation mahdollisten mui-

den roolien osaamismaarittelytyo jatkuu urapolkujen kuvausten yhteydessa.

Osaamisprofiilien pohjalta avatuilla osaamiskartoituksilla saatiin kartoitettua henkildstén
osaamistasot ja selvitettyd, missd osaamisissa on osaamisvajetta. Henkilostolta kartoitet-
tiin osaamiset kolmella eri teemalla. Roolikohtaiset osaamiset valittiin jokaiselle roolille
erikseen ja ne kytkeytyivat roolin tehtaviin, vaativuuteen ja kyseisessa roolissa vaadittuihin
osaamisiin. Lisaksi kaikilta kartoitettiin organisaation yhteiset osaamiset. Nama osaamiset
olivat luonteeltaan yleisid, mutta kuitenkin organisaatioon sidottuja osaamisia, joista jokai-
sella organisaatiossa tyoskentelevalla tulee olla osaamista. Sovellus- ja teknologiaosaa-
miset kartoitettiin niiltd, joiden tydnkuvaan eri sovellusten ja teknologioiden hallinta kuului.
Kehittamishankkeen aikana avattiin yhteensé 404 osaamiskartoitusta. Tassa tydssa keski-
tyttiin analysoimaan tarkemmin projektip&allikbn osaamistasoja. Tulosten mukaan suuria
vajeita osaamistasoissa ei tullut esiin. Vaikka osaaminen oli aritmeettisella keskiarvolla
mitattuna hyvalla tasolla, voi yksildiden osaamistasoissa olla eroja. Osaamisen kasvatta-

minen vaatiikin hyvia osaamisen johtamisen kaytantoja.
Milla keinoin esimies voi edistaa yksilon urapolulla etenemista ja sitoutumista?

Urapoluilla etenemiseen liittyy kiintedsti osaamisen kehittdminen. Kehittdmishankkeen ai-
kana pidetyissd osaamisenhallinnan tytpajoissa pohdittiin osaamisten merkitysta organi-
saation toiminnan ja strategian kannalta. Osaamisten merkitysarvojen avulla kehittamistoi-
menpiteet saadaan kohdennettua erityisesti strategisesti merkittavimpiin osaamisiin. Ke-
hittdmishankkeen aikana osaamisenhallinnanjarjestelmaan luotiin henkilékohtainen kehit-
tymissuunnitelmalomake. Esimiehella tulisi olla riittava kasitys kunkin tehtavan edellytta-
masta osaamisesta ja kunkin tyontekijansa osaamisen tasosta seka heidan vahvuuksis-
taan ja kehittymistarpeistaan (Salojarvi 2013, 150-151.) Kehittymissuunnitelma ohjaa au-
tomaattisesti kehittamistarpeet niihin osaamisiin, joissa on suurin osaamiskuilu. Kehitty-
missuunnitelman avulla esimies saa kaytya tydntekijan kanssa osaamiskeskustelun. Ta-
voite- ja kehityskeskustelun yhteydessa tydntekijalla ja esimiehelld on mahdollisuus kes-
kustella tydntekijan tavoitteista ja sopia kehittymismenetelmista, joiden avulla tavoitteet
voidaan saavuttaa. Kehityskeskusteluissa tulisi pohtia tydntekijan kehittymismahdollisuuk-
sia seka verrata hdnen uraodotuksiaan tyénantajan tarpeisiin (Salminen 2005, 145). Esi-
mies voi kannustaa tyontekijaa kertomaan urahaaveistaan ja -suunnitelmistaan luomalla

luottavaisen ilmapiirin.
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Ty6eldman aikainen oppiminen tapahtuu paéosin tyéssa. 70-20-10-mallin mukaan 70 %
oppimisesta tapahtuu tydssa, 20 % toisilta henkil6ilté ja vain 10 % muodollisessa koulu-
tuksessa (Clardy 2018, 153). Ty6ssa oppimisen keinoja ovat mm. tehtavakierto, tyopari-
tydskentely, projektitydskentely ja mentorointi (Salojarvi 2013, 160-166). Kehittamishank-
keen tulosten mukaan kohdeorganisaatiossa oli projektipdallikbiden osaamista sovittu ke-
hitettédvaksi kuuden eri menetelmén avulla (kuvio 21). Eniten oli sovittu itseopiskelusta ja
sisdisesta koulutuksesta. Ulkoisten koulutusten osuus kehittémismenetelminé jai va-
haiseksi. Naiden tulosten pohjalta nayttaa silta, ettd myos kaytanndssa oppiminen tapah-
tuu pitkalti 70-20-10-mallin mukaisesti. Poistamalla oppimisen esteita (kuvio 4) ja luomalla
oppimisen mahdollistavia kaytanttja, esimies voi tukea tydssa oppimista ja sita kautta
uralla etenemisté. Talla on vaikutusta yksilon ja tiimin liséksi koko organisaation kehittymi-

selle ja menestymiselle.

Yksilén osaamista voidaan kehittdd johtamisen keinoin, mutta myos yksilolla itsellaén pi-
taéa olla halua ja vastuuta kehittdé itsedan ja pitda omasta kehittymisestaén huolta (Salmi-
nen 2005, 86). Nykyisin yksilon vastuu korostuu aiempaa enemman monimuotoisten ja
joustavien tydurien myota. Urakehityksen kannalta on ratkaisevaa, miten tyontekija onnis-
tuu kehittdmaan tasapainon osaamisen, tahtomisen, vuorovaikutuksen ja jaksamisen va-

lilla (Salminen 2005, 199) ja miten esimies onnistuu hanta tassa tukemaan.

Kehittdmishankkeessa luotiin kohdeorganisaation urapolkumallille tavoitteet. Yhtena ta-
voitteena korostui henkiloston sitoutumisen kasvattaminen. Henkiléston sitouttamiseen
kannattaa panostaa. Sitoutuminen edistaa tydntekijoiden tydssa suoriutumista ja vaikuttaa
nain ollen koko organisaation kilpailukykyyn ja menestykseen (Gull ym. 2020, 79-80). Kun
esimies onnistuu luomaan tyontekijalle todellisia ndkymia uralla etenemiseen, yksilén si-
toutuminen organisaatioon kasvaa. Kun organisaation urapolkumallissa nakyy selvasti eri
roolit ja niissa vaadittavat osaamiset, pystyy tyontekija hahmottamaan tulevaisuuttaan pei-

laten kehittymistarpeitaan omiin urahaaveisiinsa.
Alatutkimuskysymysten avulla saadaan vastaus paatutkimuskysymykseen:
Miten organisaation osaamisenhallinnalla tuetaan urapolkujen mallintamista?

Hyvin toteutettujen osaamiskartoitusten kautta tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa
omien tydtehtaviensa sisaltéon ja siten myds koko tyburaansa (Hanhinen 2011, 6). Kehit-
tdmishankkeessa toteutetuilla osaamiskartoituksilla saatiin selville henkildston sen hetki-
nen osaamisen taso. Kehittdmishankkeen edetessa ja urapolkumallin luomisprosessissa
tuli vahvasti esille tarve, ettd osaamistietojen tulisi olla koko ajan aidosti ajan tasalla ja hel-
posti saatavilla. Tama edellyttad, ettd uusille tydntekijoille avataan pian tydsuhteen alettua

osaamiskartoituspohjat ja etta koko henkilosto paivittdd omia osaamistasojaan
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osaamisenhallinnanjarjestelmééan heti, kun he kokevat osaamisessaan tapahtuneen muu-
toksia. Myds silloin, kun tyontekijan tydrooli vaihtuu, on osaaminen kaytava paivittamassa,
koska uuden roolin mukaiset osaamisvaatimukset voivat olla hyvinkin erilaisia tai samojen
osaamisvaatimusten merkitystasot erilaisia. Taman pohjalta on kehittamishankkeen tulok-
sena luodussa osaamisenhallinnan mallissa (kuvio 22) otettu huomioon osaamisenhallin-
nan jatkuvuus. Jatkuva osaamisen kehittdminen vaatii hyvaa ja laadukasta osaamisen

johtamista, joka nakyy esimiehen ja tyontekijan vélisind osaamiskeskusteluina ja saannol-

lisend vuorovaikutuksena.

Kehittamishankkeen tuloksena luotiin kuvaus kohdeorganisaation urapolkumallin luomi-
sesta (kuvio 26). Mallin mukaisesti urapolut linkittyvat kiintedsti osaamiseen. Toimivassa
urapolkumallissa tulee olla kuvattuina eri roolit ja niiden vaatimukset seka roolissa vaadit-
tava osaaminen. Sijoittumista urapolulla voidaan kuvata kuvion 25 mukaisesti suhteutet-
tuna rooli johtamisvastuun lisdantymiseen, osaamisen syventymiseen ja osaamisen laa-
jentumiseen. Uralla eteneminen vaatii toimivia osaamisen johtamisen ja osaamisenhallin-
nan kaytanteitd. Kehittamishankkeessa luodun urapolkumallikuvauksen mukaisesti myds
osaamisenhallintaa saadaan tehtya jatkossa kohdennetummin, koska roolikuvauksia tul-
laan laatimaan lisdd. Kehittdmishankkeen lopputuloksena organisaation osaamisen kehit-
tamiseen ja sisaisiin urapolkumahdollisuuksiin tullaan tulevaisuudessa panostamaan yha

enemman.
6.3 Kehittdmishankkeen arviointi ja hyddynnettavyys

Tassa tutkimuksellisessa kehittamishankkeessa oli tavoitteena kehittda ja uudistaa kohde-
organisaation kaytanteitad seka luoda uusia toimintamalleja. Kehittamishanke sai alkunsa
organisaation tarpeista ja kehittamishankkeen suunnittelussa téahdattiin koko ajan siihen,
ettd tydsta on todellista hyotya toimeksiantajalle. Kaikissa tutkimuksissa tulisi arvioida teh-
dyn tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi ym. 2004, 216). Kanasen (2017, 173) mukaan
tutkimuksessa ei saavuteta luotettavuutta, ellei tutkimuksen suunnitteluun ja laadunval-
vontaan kiinniteta riittavasti huomiota. Kehittdmishankkeen alussa maariteltiin tutkimusky-
symykset, jotka ohjasivat kehittdmista ja tydn teoriaosuuden sisaltdéa. Tutkimustulosten
luotettavuutta voidaan osoittaa myds monilahteisyydelld (Kananen 2015, 114.) Ty6ssa
hyotdynnettiin aineistotriangulaatiota ja tietoperusta rakentui useasta eri lahteesta omaksu-
tulle tiedolle lahdekritiikkia kayttaen. Lahteina hyoddynnettiin seké kotimaisia etta ulkomai-
sia tutkimusartikkeleita ja tietokirjallisuutta, joiden avulla aiheesta rakentui kattava ja moni-

puolinen kuva.

Kehittdmishankkeessa edettiin johdonmukaisesti aineiston keruusta kohti tulosten analy-

sointia. Tutkimuksen johdonmukaisuutta kuvaa myds se, etta ensin keskityttiin
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osaamisenhallinnan osuuteen ja osaamiskartoitusten toteuttamiseen. Sen jalkeen kehitty-
missuunnitelmien tekoon ja vasta lopuksi urapolkujen mallintamiseen. Kehittamishanke oli
kestoltaan pitk&, mika osaltaan vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksessa kay-
tettiin erilaisia aineistonkeruumenetelmia, kuten tydpajoja ja ryhmakeskustelua. Tybpajoja
jarjestettiin yhteensa 17, ja niihin osallistui laajasti organisaation johtoa, paallikéita, esi-
miehid seké& asiantuntijoita. Tyopajojen tuloksena luotiin 42 osaamisprofiilia, joille maaritel-
tiin kartoitettavat osaamiset ja merkitysarvot. Tydpajojen lukumaara ja luotujen osaa-
misprofiilien runsaus kertovat osaltaan kehittamishankkeen kattavuudesta. Kehittamis-
hankkeessa kartoitettiin osaamiset koko henkildstolté, mutta tyon tuloksissa keskityttiin
analysoimaan projektipaallikon osaamiskartoitusten tuloksia. N&in pystyttiin syvallisesti
tarkastelemaan sitd, saavutettiinko tutkimuksella sille asetetut tavoitteet. Tuloksia analy-
soitaessa hyddynnettiin my0ds kvantitatiivista tutkimusotetta. Tuloksia peilattiin lahdemate-

riaaliin, joka vahvensi tulosten luotettavuutta.

Reliabiliteetilla eli pysyvyydella tarkoitetaan sitd, etta tutkimustulokset pysyvat samoina,
jos tutkimus toistettaisiin (Kananen 2015, 112). Kehittdmishankkeen osaamisenhallinnan
tyOpajoissa valittiin eri rooleilta kartoitettavat osaamiset ja asetettiin niille merkitysarvot.
Tata vaihetta voidaan pitaa jonkin verran aikasidonnaisena, koska kartoitettaviin osaami-
siin ja erityisesti niiden merkitysarvoihin vaikuttavat organisaation strategiset linjaukset.
Paaasiassa seka roolikohtaiset etta kaikilta kartoitetut organisaation yleiset osaamiset
ovat kuitenkin melko pysyvia osaamisia, jotka eivat kovin nopealla tahdilla muutu. Poik-
keuksen tekevat sovellus- ja teknologiaosaamiset, joihin vaikuttaa ICT-alan toimintaympa-
ristbn nopea muutos. Osaamiskartoitukset ovat aina aikasidonnaisia ja kertovat yksilén
sen hetkisen osaamisen tasosta. Osaaminen kehittyy koko ajan, jolloin kehittdmishank-
keen tuloksena syntyneen osaamisenhallinnan mallin mukainen jatkuva osaamisenhallinta

ja johtaminen korostuvat.

Validiteetilla tarkoitetaan sita, ettd tutkimuksessa on tutkittu oikeita asioita (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 136). Hirsjarven (2004, 216) mukaan validius eli patevyys kertoo siita, etta vali-
tulla tutkimusmenetelmalla mitataan sité, mitd on alun perin tarkoitettu. Osaamisenhallin-
nan tyopajoihin osallistui esimiesasemassa olevia ja joihinkin tydpajoihin myds asiantunti-
joita. Tydpajoihin haluttiin osallistujiksi suurimmaksi osaksi esimiehid, koska ajateltiin, etta
esimiehet tiesivat parhaiten tyontekijoidensa tehtavét, ja mitd osaamista tehtavien suorit-
taminen edellytti. Esimiehilla oli myds kykya peilata osaamisia yrityksen strategiaan ja
nain he pystyivat maarittelemaan osaamisille merkitysarvot. Toteutetuilla ty6pajoilla saa-
vutettiin se, mita oli tarkoituskin. Jalkikateen ajateltuna tydpajoihin olisi voinut osallistua
my6s enemman asiantuntijoita, joilla on substanssiosaaminen hallussaan ja néin paras

nakemys eri osaamisista, joita tyon hoitaminen todellisuudessa edellyttaa.
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6.4 Jatkokehittamisehdotukset

Kehittamishankkeessa luotiin kohdeorganisaatioon osaamisenhallinnan malli seka kuvaus
urapolkumallin luomisesta. Urapolkumallin luomisen pohjana kaytettiin kehittamishank-
keessa luotua projektipaallikon osaamisprofiilia seka projektipaallikon urapolkumallin ku-
vausta. Taman kehittdmishankkeen avulla kohdeorganisaatio pystyy paremmin kehitta-
maan henkildstonsa urapolkuja tukevia toimintatapoja. Tyo jatkuu kuvaamalla organisaa-
tion muiden roolien urapolut kehittdmishankkeessa luodun kuvauksen pohjalta.

Ei kuitenkaan riitd, ettd organisaatiossa on urapolut kuvattu. Jotta urapolut lahtevat toteu-
tumaan kaytadnnossa, vaatii se organisaation johdolta ja esimiehiltd yhteista sitoutumista

henkildstén osaamisen kehittdmiseen ja urajohtamiseen. Organisaatiossa tulee panostaa
keinoihin mahdollistaa henkildston tyonkierto. Jatkokehittamisehdotuksena onkin kehittaa

esimiesten systemaattisia osaamisen johtamisen sek& urajohtamisen taitoja.

Osaamisen kehittamisen tulee hyodyttaa seké yksiloa ettd organisaatiota. Tutkimusten
mukaan pitkékestoisten koulutusten seka ohjauksellisten menetelmien (kuten mentorointi
ja coaching) hyédyntaminen on yhteydessa organisaation parempaan kannattavuuteen.
Vastaavasti lyhytkestoisten koulutusten hyédyntaminen liittyy heikompaan kannattavuu-
teen. (Salojarvi 2013, 168—169.) Mentoroinnista on tutkimusten mukaan hyotya seka akto-
rille, mentorille etté organisaatiolle. Aktorin mentoroinnista saamat edut ovat nopeampi ke-
hittyminen, lisdantynyt itsearvostus ja pienentyneet rooliristiriidat. Myds mentorin itsensa
tyytyvaisyys ja motivaatio kasvavat mentoristatuksen tuoman omanarvontunnon myota.
Organisaatio hyotyy mentorointimallista tydntekijoiden lisddntyneena tydtehona ja vah-
vempana sitoutumisena. (Ruohotie 2000, 222—-223.) Kehittdamistoimenpiteet tulisi kohdis-
taa sinne, missa niilla on vaikuttavuutta. Jatkossa kohdeorganisaatiossa olisi hyva tutkia
osaamisen kehittdmisen menetelmien vaikuttavuutta seka luoda organisaation mentoroin-

timalli osaamisen kehittymisen ja urapoluilla kasvamisen tueksi.
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