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Taman opinnaytetyon aiheena on osaamisen kehittaminen konsernissa X. Opinnaytetyossa
tarkoituksena on kehittaa konsernin X osaamisen kehittamisen kaytanteita ja aihetta
tarkastellaan esimiestyon nakokulmasta. Opinnaytetyon tavoitteena on kuvata konsernin
esimiesten kokemuksia osaamisen kehittamisen kaytannosta ja tuoda esiin
kehittamisehdotuksia konsernin X osaamisen kehittamisen tueksi. Osaaminen on merkittava
menestystekija organisaatioille ja organisaatioista on tullut tarkeita oppimispaikkoja, joissa
kehitetaan niin yksiloiden kuin koko organisaation osaamista.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostuu henkilostovoimavarojen johtamisesta,
osaamisen johtamisesta ja seka osaamisen kehittamisesta. Osaamisen johtamisen osiossa
tarkastellaan oppivan organisaation ja osaamisstrategian kasitteita, organisaation osaamisen
ja kyvykkyyksien tunnistamista seka motivaation ja valmentavan esimiestyon merkitysta
osaamisen johtamisessa ja oppimisessa. Osaamisen kehittamisen osiossa tarkastellaan
osaamiskartoituksia ja osaamistarpeiden tunnistamista, osaamisen siirtojarjestelmia seka
osaamisen kehittamisen keinoja.

Aineistonhankintamenetelmana tassa opinnaytetyossa kaytettiin teemahaastattelua.
Haastatteluihin osallistui viisi esimiesta toimeksiantajakonsernista. Aineisto analysoitiin
sisallonanalyysin ja teemoittelun avulla.

Opinnaytetyon tuloksisista selvisi, etta konsernin osaamisen kehittamista tulisi
systemaattisemmin vieda suunnitelmatasolta tiimien kaytantoon kehittamalla toimintatapoja
ja rakenteita, joiden avulla mahdollistetaan henkiloston oppiminen lapi konsernin. Myos
tiedon parempi jakaminen konsernin sisalla seka tiimeissa oppiminen koettiin tarkeiksi
konsernin osaamisen kehittamisen kannalta.

Opinnaytetyon aineiston pohjalta luotiin nelja kehittamisehdotusta, joita konserni voi
hyodyntaa osaamisen kehittamisessa. Kehittamisehdotukset antavat kaytannon esimerkkeja
keinoista, joiden avulla konsernissa voidaan kehittaa yksiloiden ja tiimien oppimista, hyvien
kaytanteiden ja tiedon jakamista seka palautekulttuuria osaamisen kehittamisen tukena.

Asiasanat: osaamisen kehittaminen, osaamisen johtaminen, valmentava esimiestyo
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The subject of this thesis is knowledge development at Group X. The purpose of this thesis
was to develop the knowledge development practices of Group X and the topic of the thesis is
viewed from the perspective of supervisory work. The aim of this thesis is to describe the
experiences of Group supervisors in the practice of knowledge development and to present
development proposals to support the knowledge development of Group X. Knowledge is a
significant success factor for organizations and these have become important learning places
where the knowledge of both individuals and organizations as a whole is developed.

The theoretical framework of this thesis consist of human resources management, knowledge
management and knowledge development. The human resources management chapter
examines the concepts of the learning organization and knowledge strategy, the identification
of knowledge and capacities as well as the importance of motivation and coaching supervisory
work in knowledge management and learning. The knowledge development chapter examines
competence mapping, identification of learning needs, knowledge transmission systems and
methods for developing knowledge.

In this Bachelor’s thesis the method for gathering data was the thematic interviews. Five
supervisors from Group X participated in the interviews. The interviewdata was analyzed
through content analysis and themed design.

According to the results, the development of Group X knowledge should be implemented
systematically from plan to the practice of the Group X teams, by developing structures and
practices that enable the learning of the staff throughout the Group. Information sharing
within the Group and learning in teams were also found important for the development of
Group X knowledge.

Based on the data, five development proposals were created, which the Group can utilize in
developing knowledge. The development proposals give practical examples of the ways in
which the Group can develop the learning of its individuals and teams, the sharing of good
practices and knowledge, and feedback culture to support knowledge development.

Keywords: development of knowledge, knowledge management, coaching supervisory work
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1 Johdanto

Osaamisen jatkuva kehittaminen on noussut nopeasti muuttuvan tyoelaman ja nopean
teknologian kehittymisen myota tarkeaksi menestymistekijaksi niin yksiloille kuin
yrityksillekin. Tyon arvioidaan muuttuvan yha enemman suuntaan, jossa tyotehtavissa on vain
vahan vakiintuneita kaytantoja ja tyossa onnistuminen vaatii jatkuvaa uuden oppimista. Myos
perinteiseksi mielletyt tyot, kuten auton- tai veturinkuljettajan tyo, ovat jatkuvassa
muutoksessa tietoteknisten apuvalineiden, kuten jatkuvasti kuljettajalle paivittyvan

lilkkennetiedon, myota. (Huotilainen & Saarikivi 2018, 53.)

Organisaatiot joutuvat jatkuvasti vastaamaan nopeasti muuttuviin markkinoiden tarpeisiin ja
teknologisessa kehityksessa mukana pysymiseen. My0s monet perinteiset toimialat ja
tyotehtavat ovat murroksessa ja yritysten elinkaari on lyhenemassa. Parhaiten muutoksessa
parjaavat yritykset, jotka ovat uudistumiskykyisia ja mahdollistavat henkilonsa
uudistumiskyvyn kehittamalla heidan osaamistaan ja kyvykkyyttaan. (Hakola ym. 2019, 19-
31.)

Tyontekijat tarvitsevat vankkaa osaamispohjaa, mutta myos osaamisen jatkuvaa
paivittamista. Ammatillinen koulutus ei enaa yksinaan riita vastaamaan yritysten jatkuvasti
kasvaviin osaamistarpeisiin, jolloin yritysten tarkeys oppimispaikkoina korostuu. Jotta jatkuva
toimintatapoja, oppimista arvostavan toimintakulttuurin ja tydympariston, joka tukee

henkiloston tyossa oppimista. (Otala 2018, 19.)

Tyossa osaaminen ei koostu pelkastaan tiedoista ja taidoista, vaan myos asenteesta ja
henkilon ominaisuuksista. Osaamisen kehittyminen on prosessi, joka sisaltaa uuden oppimista,
mutta myos vanhasta pois oppimista. lhmiset ovat oppijoina erilaisia ja yksilolliset
ominaisuudet, kuten itseohjautuvuus ja kyky rakentaa tulkintoja oppiessaan, vaikuttavat
oppimiseemme. (Viitala & Jylha 2019, 232-233.)

Yritysten kannalta oleellista on huomioida yksiloosaamisen lisaksi myos tiimiosaaminen, koska
yritys koostuu aina monista tiimeista. Yritykset tarvitsevat osaavia yksiloita, mutta yritys ei
voi menestya ilman laaja-alaista ja lapi organisaation levittyvaa osaamista ja osaamisen
kehittamisen tahtoa. Jotta osaamista voitaisiin levittaa koko organisaatioon, tarvitsevat
yritykset osaamista kehittavien toimintatapojen lisaksi valineita ja rakenteita, joilla oppivat
ihmiset ja tiimit voivat jakaa osaamistaan helposti koko organisaation hyodyksi. Osaamisen
kehittaminen tuleekin olla koko yhtion vastuulla, vaikka osaamisen kehittamisen valmentajina
toimisivatkin esimiehet. (Kamensky 2015, 185; Otala 2018, 24.)



1.1  Tyon taustat ja aiheen rajaus

Opinnaytetyo on tehty toimeksiantona konserni X:lle, jonka toimialana on liikenteenohjaus- ja
hallintapalvelut Suomessa. Liikenteenohjauskonserni on perustettu tammikuussa 2019. Yritys
kehittaa ja tarjoaa vastuullisesti seka ymparistonakokulmat huomioiden alykkaita
lilkenteenohjaus-, alusta-, hallinta- ja tietopalveluita kaikissa lilkkennemuodoissa, luoden siten
palveluillaan arvoa koko yhteiskunnalle tukemalla niin kansalaisten liikkumista kuin
elinkeinoelaman tarpeita ja kuljetuksia. Yhtio tarjoaa ajantasaista liikennetietoa eri
toimijoiden tarpeisiin, kehittaa uusia palveluita ja edesauttaa liikenteen ekosysteemien

kasvamista.

Konserniin kuuluu emoyhtion lisaksi nelja tytaryhtiota, joiden vastuualueina on eri
lilkkennemuotojen osalta liikenteenohjaus- ja hallintapalveluiden seka liikennetiedon
tarjoaminen. Konsernissa tyoskentelee Suomessa yhteensa noin 1100 henkiloa ja tytaryhtioilla
on liikenteenohjaus- ja hallintayksikoita ympari Suomen. Henkilostosta suurin osa, noin 80
prosenttia tyoskentelee operatiivisissa lilkenteen ohjauksen- ja hallinnan tehtavissa ja noin 20
prosenttia asiantuntija-, johto- ja esimiestehtavissa. Konsernilla on yhteiset HR-palvelut ja
jokaisella tytaryhtiolla on oma nimetty HR-partnerinsa, joiden vastuulla on tyosuhdeasioihin
liittyvien tehtavien lisaksi konsernin esimiesten tukeminen eri toiminnoissa, kuten

rekrytoinneissa ja osaamisen johtamisessa ja kehittamisessa.

Toimeksiantajakonsernin strategia koostuu viidesta teemasta, joita kohti pyritaan
strategiakauden 2020-2024 karkihankkeilla. Yksi viidesta karkihankkeesta on osaamisen
hyodyntaminen ja kehittaminen, hyva johtaminen ja uudistumista tukeva yrityskulttuuri.
Karkihankkeen strategisia tavoitteita kohti pyritaan tukemalla henkiloston jatkuvaa oppimista
ja varmistamalla, etta johtaminen konsernissa olisi mahdollisimman ammattitaitoista ja
laadukasta. Henkiloston kehittamisen peruspilareiksi on konsernissa nimetty tunnistetun
osaamisen ja asiantuntemuksen hyodyntaminen, jatkuvan oppimisen tukeminen
toimintaympariston muutoksia ennakoiden seka merkityksellisen tyon tarjoaminen alan

osaajille.

Opinnaytetyon aihe on rajattu lilkkenteenohjauskonsernin X osaamisen kehittamisen
kaytantojen kehittamiseen ja aihetta tarkastellaan esimiestyon nakokulmasta. Tarkastelun
kohteena on koko konserni, miten operatiivista- ja asiantuntijatyota tekevan henkiloston
osaamista kaytannossa kehitetaan ja tuetaan konsernin osaamisen kehittamisen suunnitelman

pohjalta ja miten konsernin osaamisen kehittamisen kaytanteita voitaisiin kehittaa.

Konsernissa on kaytossa ennakoiva osaamislahtoinen henkilosto- ja koulutussuunnittelu, jonka
tavoitteena on tarvittavan osaamisen ja henkiloston varmistaminen oikeanlaisiin tehtaviin
konsernissa, seka ennakoiva varautuminen toimintaympariston muutoksiin ja sen vaatimiin

osaamistarpeisiin. Konsernin henkilosto- ja koulutussuunnitelmaan on maaritelty



tytaryhtiokohtaiset arviot osaamisen vaatimuksissa ja henkilostorakenteessa tapahtuvista

muutoksista osaamiskartoitusten pohjalta.

Konserni X osaamisen kehittamisen keinovalikoima

Koulutus ja opiskelu
10 %

Kuvio 1 Kehittamiskeinojen merkitys konsernin osaamisen kehittamisessa

Henkilosto- ja koulutussuunnitelma sisaltaa osaamisen kehittamisen suunnitelman ja
keinovalikoiman, joka on jaettu tyossa oppimisen-, ohjauksen ja tuen-, seka koulutuksen ja
opiskelun keinoihin. Kuviossa 1 on kuvattu konsernin koulutussuunnitelman arvio eri
osaamisen kehittamisen keinojen merkityksesta konsernin osaamisen kehittamisessa.
Valtaosa. Noin 70 % konsernin osaamisen kehittamisesta katsotaan tapahtuvan tyossa
oppimisen keinoin. Noin 20 % osaamisen kehittamisesta katsotaan tapahtuvan ohjauksen ja

tuen keinoin ja 10 % koulutuksen ja opiskelun keinoin.

Koulutussuunnitelman toteutumista seurataan konsernin yhteistoimintaryhman kokouksissa
toteutusvuoden aikana ja raportoidaan edellisen vuoden osalta osana vuosikertomusta ja
vuosittaista henkilostoraporttia. Koulutuksiin osallistumisesta raportoidaan yhtioittain, koko
konsernin osalta, ammattiryhmien seka koko- ja osa-aikaisten koulutuspaivien maarien osalta
ja koulutusten nimien ja niihin osallistuneiden osalta, seuraten siten myos henkiloita, jotka

eivat ole koulutuksiin osallistuneet.

Esimiestyota kehitetaan esimiehille suunnatulla koulutusohjelmalla, joka pitaa sisallaan koko
konsernin esimiesten yhteisia koulutuksia seka HR-palveluiden ja ylemman johdon toisten
esimiesten digitaaliset tuki- ja keskustelukanavat. Konserniin on myos suunnitteilla
mentorointiohjelma, joka otetaan kayttoon ensin johtoportaalle ja esimiehille, mutta
tulevaisuudessa mahdollisesti laajemmin osaamisen hyodyntamisen ja kehittamisen
karkihankkeen etenemisen myota. Hyva henkilostojohtaminen ja esimiestyo nahdaan
konsernin strategiassa tarkeana tekijana strategisen kyvykkyyden varmistamisessa, johon

osaamisen kehittamisen malli, keinot ja niiden siirtaminen kaytantoon oleellisesti liittyvat.



1.2 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Konserni X on varsin uusi, perustettu vuonna 2019, jolloin nelja eri lilkkennemuodon

lilkenteenohjausyritysta yhdistettiin emoyhtion alle. Henkiloston osaamisen kehittamisesta
vastaavat kaytannon tasolla yhtididen esimiehet ja koulutuspaallikot yhteistyossa konsernin
yhteisten HR-palveluiden kanssa, joihin tassa opinnaytetyossa viitataan jatkossa lyhyemmin

nimityksella HR.

Toimeksiantaja toivoi opinnaytetyolta tietoa konsernin osaamisen kehittamisen kaytannosta
tytaryhtioissa ja ehdotuksia, miten konsernin osaamisen kehittamisen kaytanteita voitaisiin
kehittaa. Tutkin opinnaytetyossani konsernin osaamisen kehittamista esimiesten
nakokulmasta, koska esimiehet voivat omien tiimiensa osaamisen johtajina antaa tarkeaa
tietoa osaamisen kehittamisen kaytannosta ja tuoda esiin hyodyllisia nakokulmia, mihin

suuntaan osaamisen konsernin kehittamisen mallia toivottaisiin esimiestyossa kehitettavan.

Tarkoitus

I
l

Tutkimuskysymykset

Kuvio 2 Tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset on esitelty kuviossa 2.
Opinnaytetyoni tarkoituksena on kehittaa konsernin osaamisen kehittamisen kaytanteita.
Opinnaytetyoni tavoitteena on kuvata esimiesten kokemuksia osaamisen kehittamisen
kaytannoista omissa tiimiessaan. Toisena tavoitteena on tuoda tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen ja haastattelujen pohjalta esiin kehittamisehdotuksia konsernin osaamisen

kehittamiseksi.
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Tutkimuskysymykset, joihin opinnaytetyossani pyrin vastaamaan ovat:

e Miten esimiehet kehittavat ja tukevat henkiloston osaamista?
e Miten esimiehet kehittaisivat konsernin osaamisen kehittamisen mallia?

e Miten konsernin osaamista voitaisiin kehittaa?

2 Henkilostovoimavarojen johtaminen, HRM

Henkilostovoimavarojen johtaminen tai henkilostojohtaminen, josta usein kaytetaan
lyhennetta HRM, tarkoitetaan organisaation henkiloston hankintaa, henkilostovoimavarojen
yllapitoa ja asiantuntijuutta, kehittamista, palkitsemista ja motivointia.
Henkilostovoimavarat nahdaan strategisesti kriittisena tekijana, jonka avulla yritys voi
saavuttaa kilpailuetua osaavan ja yritykseen sitoutuneen henkilokunnan avulla. (Laine 2017,
17-18.)

Henkilostovoimavarojen johtamisen tavoitteita ovat:

¢ Osaavien henkildiden houkutteleminen yrityksen palvelukseen

e Henkiloston pitaminen organisaatiossa motivoimalla, kannustamalla ja luomalla
edellytyksia kehittya seka onnistua tyossaan nyt ja tulevaisuudessa

e Tukea henkiloston tehtavankuvien kehittymista ja tyouria

e Palkita tyontekijoita hyvista tyosuorituksista
(Kauhanen 2010, 16.)

Henkilostovoimavarojen johtamiselle voidaan hahmottaa eri rooleja, joiden kautta
henkilostovoimavarojen johtamisen tehtavakenttaa tarkastellaan nykyhetkeen ja
tulevaisuuteen painottuvan johtamisen kautta. Paivittaiseen toimintaan liittyvat
henkilostovoimavarojen johtamisen roolit ovat henkiloston tukeminen ja ohjaus seka yrityksen
infrastruktuurin johtaminen. Tulevaisuuteen tahtaavan henkilostovoimavarojen roolit taas
ovat uudistumisen ja muutoksen johtaminen seka strateginen henkilostojohtaminen. (Viitala
2013, 32.)

Henkilostovoimavarojen johtaminen painottuu eri yrityksissa hieman eri asioihin, riippuen
usein yrityksen toimialasta, koosta ja sen nykytilasta eli siita, onko yritys tasaisen kasvussa ja

markkinoilla asemansa vakiinnuttanut toimija vai esimerkiksi voimakkaan kasvun yritys tai
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vaikkapa organisaation rakennemuutosta, kuten fuusioitumista lapikayva yritys. HRM pyritaan
sopeuttamaan kussakin edella mainitussa esimerkkitilanteessa yrityksen kontekstiin parhaalla
mahdollisella tavalla. Esimerkiksi voimakkaan kasvun yrityksissa osaavan henkiloston
varmistaminen nopeasti kasvavalla alalla on tarkeampaa, kuin vaikkapa liiketoiminnan
hiipumisen kanssa kamppailevalla yrityksella. Voimakkaan kasvun yritys keskittyy
henkilostovoimavarojen johtamisessaan henkiloston kehittamiseen, josta kaytetaan myos
lyhennetta HRD. Elinkaarensa loppupuolella olevalle yritykselle taas henkilostosuunnittelu
saattaa olla merkittavassa roolissa henkilostovoimavaroja johdettaessa, jos hiipuva

lilkketoiminta aiheuttaa vaikkapa tarvetta vahentaa henkilostoa. (Laine 2017, 37-40.)
2.1 Henkiloston kehittaminen, HRD

Henkiloston voimavarojen kehittaminen, josta melko vakiintuneesti kaytetaan lyhennetta HRD
eli human resource development, on monimuotoinen kasite, joka nykymaaritelmien mukaan

pitaa yleensa sisallaan ainakin seuraavat keskeiset osa-alueet:

e Johdon strategisena partnerina toimiminen kyvykkyyksien ja osaamisen johtamisen
osalta.

e Erilaisten perus- ja jatkokoulutusten ja kehittamisen systemaattinen jarjestaminen.

e Tyoyhteison ja organisaation kehittaminen.

e Johdon ja organisaation avainhenkiloiden kehittaminen.

e Integroidut kehittamisprojektit, kuten toimintatavan kehittaminen, jossa HRD
mukana.

e Muutoksen hallinnan ja oppimisen asiantuntijaroolissa toimiminen.

e Oppimisen ja muutoksen arviointi seka vaikuttavuus ja panos- tuotos- analyysit.

HRD:ta voidaan tarkastella makrotasolla, jolloin se kasittaa koko organisaation
suunnittelukokonaisuuden ja laajat HRD- jarjestelmat, tai mikrotasolla, jolloin tarkoitetaan
esimerkiksi yksittaisia kehittamistilaisuuksia tai -ohjelmia, niiden menetelmia ja
vaikuttavuutta. (Laine 2017, 42-45.)

HRD-kaytannoissa painotetaan niiden merkitysta organisaation perustehtavana
aikaansaamisen tukemisessa, kustannustehokkuutta ja lyhyen aikavalin tulos- odotuksia. Yksi
merkittavimmista HRD-tehtavista on henkiloston tarkastelu osaamisresurssina pitkalla
aikavalilla, koska osaaminen ei uusiudu helposti ja vahvan, uudenlaisen osaamisen luominen
vie aikaa. HRD:n arvon merkitys korostuukin juuri osaamisen kehittamisen muutosprosesseissa
prosessiosaamisena, ideoiden muuntamisesta kaytantoon, jota kilpailijoiden on usein hankala
kopioida ja jonka avulla yritykset voivat saada selvaa kilpailuetua alan muihin toimijoihin
nahden. (Laine 2017, 45-46.)
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2.2  Henkilostostrategia

Henkilostostrategia on henkilostonakokulman sisallyttamista osaksi liiketoimintastrategiaa.
Henkilostostrategian avulla henkiloston avainrooli organisaation menestymiselle ja toiminnalle
nostetaan tarkeaksi osaksi strategista suunnittelua. Henkilostostrategia ei ole vain henkiloston
lukumaaria ja toimenkuvia koskevaa tietoa, vaan se voi antaa tietoa myos tarkeista
osaamisalueista, jatkuvasta oppimisesta ja kehityksesta, tarvittavan henkiloston ja osaamisen

saannin varmistamisesta ja yhdessa tekemisen kulttuurista. (Kaijala & Tolvanen 2020, 18-19.)

Henkilostostrategia on myos osa yritysten kilpailuetua maaritellen keinot, miten yritys kohtaa
asiakkaansa ja saa substanssinsa tuottamaan tulosta. Se kertoo, millainen toimintakulttuuri
yrityksessa on myos osaamisen kehittamisen suhteen. Henkilostostrategian ollessa monesti
yleisemman tason maaritelma, taydentyy se usein yksityiskohtaisimmilla ohjeilla, joita
osaamisen kehittamiseen liittyen voi olla yrityksessa laadittava osaamisstrategia, joka ohjaa

osaamisen johtamisen suunnittelua organisaatiossa. (Kaijala & Tolvanen 2020, 20-23.)

3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on yrityksen kilpailu- ja toimintakyvyn varmistamista osaamisen avulla
kaikella sellaisella toiminnalla ja prosesseilla, joita yrityksen strategian edellyttamaa
osaamista yllapidetaan, hankitaan, kehitetaan tai uudistetaan (Viitala 2005, 14). Osaamisen
johtamisen lahtokohtana on yrityksen visio, tulevaisuuden tahtotila ja strategia,
toimintamalli, jolla visio toteutetaan. Osaamisen johtaminen on laaja kokonaisuus, jossa
strategiseen suunnitelmaan pohjautuvaa osaamista hankitaan, kehitetaan ja uudistetaan
ennakoimalla osaamistarpeita, kehittamalla strategialahtoisesti osaamista ja suuntaamalla
oppimista. Siihen liittyy oleellisesti myos oppimista ja innovatiivisuutta edistavan
yrityskulttuurin luominen ja johtaminen valmentavan esimiestyon tukemana. Strategia
muodostuu arvoista, toiminta-ajatuksesta ja ydinosaamisesta. (Sumkin & Tuomi 2012, luku 1;
Kotimaki, Haapakoski & Mantykangas 2019, 9.)

Osaamista johdettaessa paamaarana on varmistaa yrityksen vision ja sen toteuttamiseksi
valitun strategian kannalta oikeanlainen osaaminen jokaisella organisaation tasolla, seka
yllapitaa ja kehittaa sita myos tulevaa ennakoiden. Hyvan strategian lisaksi tarvitaan siis
vahvaa osaamista. Yrityksissa oleva osaaminen on kyettava kanavoimaan menestyksekkaasti
strategisin oppimisen kehittamisprosessein, jotta osaaminen saadaan siirrettya liiketoiminnan
kannalta hyodyllisesti tuotteisiin, palveluihin ja muihin lopputuloksiin, joita yrityksen
asiakkaat arvostavat. Osaamisen johtamisen on oltava suunnitelmallista ja systemaattista,
mutta joustavaa ja kaikille selkeiden tavoitteiden ohjaamaa. Pelkka strategia ei viela takaa

menestysta, jos strategiaa ei osata toteuttaa kaytannossa. Strategiaa laadittaessa on
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organisaatioiden toiminnan kannalta olennaista selvittaa organisaation strategisesti
merkittava osaaminen ja pyrkia muuntamaan yksiloiden osaaminen koko organisaation
osaamisen kehittymista tukemaan. (Jylha & Viitala 2019, 201; Kotimaki ym. 2019, 9-18.)

Osaamisen johtaminen on ihmisten osaamisresurssien johtamista, jolla mahdollistetaan
ihmisten kehittyminen, luovuus ja kasvu. Se on ennen kaikkea koko organisaation johtamista,
luottamusta henkiloston kykyyn ja haluun oppia ja kehittya, uskoa osaamisen ja kehittamisen
tarkeyteen ja sita ohjaavaa toimintaa, kuten oppimisen toteutumisen kannalta tarkeiden
toimintatapojen ja puitteiden toiminnan kehittamista ja varmistamista. Osaamisen
johtamisen vastuuhenkiloina ovat johdon lisaksi niin esimiehet, henkilostohallinnon
asiantuntijat kuten HR, mutta myos tyontekijat. Keskeisia osaamisen johtamisen
tehtavaalueita on kuvattu kuviossa 3. (Kotala 2018, 291-292.)

Osaamisen johtaminen onkin toisaalta systemaattista, prosessin omaista toimintaa, mutta
nykykatsomuksen mukaan parhaimmillaan ketteraa oppimista, jossa jokaiselle organisaation
jasenelle on oma roolinsa ja itsensa johtamisen vastuu, vaikka paavastuu osaamisen
johtamisesta onkin yritysten johdolla, esimiehilla ja HR:lla. Organisaatioilla on toimintatapoja
ja rakenteita, joiden avulla oppia voidaan jakaa organisaatioon ja oppimista tapahtuu
jatkuvasti, myos ilman muodollisia vastuuhenkiloita, mutta kaikille selkean ja yhteisen

paamaaran suuntaamana. (Otala 2018, 125-129.)

Kuvio 3 Osaamisen johtaminen

Kuviossa 3 on kuvattu osaamisen johtamisen mallia, jossa yrityksen visio ja strategia ohjaa

osaamisen johtamista. Osaamisen johtaminen vaatii tuekseen osaamisstrategian ja osaamisen
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kehittamisen jarjestelman, jolla tarkoitetaan toimintatapoja, rakenteita ja jarjestelmia,
joiden avulla osaamisstrategia viedaan kaytantoon ja osaamisen kehittaminen

mahdollistetaan.
3.1 Oppiva organisaatio ja osaamisstrategia

Organisaatiokulttuuri muotoutuu kunkin yrityksen sisalla monien tekijoiden
yhteisvaikutuksesta. Se on kokonaisuus, joka koostuu muun muassa yrityksen tavasta toimia,
ajatella ja kommunikoida, siella vaikuttavista arvoista, normeista ja uskomuksista.
Organisaatioille tyypillista on organisaatiokulttuurin hidas muuttuminen, jonka uudistamisessa
yritysten johdolla on tarkea rooli. Oppimista tukevassa organisaatiokulttuurissa on usein
matala tai joustava hierarkiarakenne, mika mahdollistaa henkiloston innovatiivisuuden,
kuitenkin siten, etta yhteinen tekemisen suunta ja tavoite on kaikille selva. Tyypillista
tallaiselle organisaatiokulttuurille on myos tiedon jakaminen joustavasti, valmentava ja
kannustava esimiestyo, epaonnistumisten nakeminen oppimis- ja kehittymismahdollisuuksina,
riittava tavoitteiden asettelu ja palaute seka henkiloston itseohjautuvuus. (Jylha & Viitala
2019, 276; Jarenko & Martela 2015, 110-114.)

Osaaminen on useille organisaatioille tarkein resurssi, jota yritykset pyrkivat jatkuvasti
kehittamaan ja lisaamaan parjatakseen kilpailussa ja tuottaakseen asiakkailleen lisaarvoa.
Yritysten tulisi tunnistaa osaamisen kehittamistarpeensa, uudistaa ja hyodyntaa osaamistaan
jatkuvasti koko henkiloston voimin siten, etta osaamista voidaan jakaa koko organisaatioon
verkostojen ja tiimien avulla. Oppimista ja kehittymista tukevaan yrityskulttuuriin liitetaan
usein kasite oppiva organisaatio, jolla kuvataan yrityksia, jotka tukevat tyontekijoidensa
kehittymista ja uuden oppimista yhteisen, selkean paamaaran ja vision suuntaamana. Selkea
visio ja tavoitteet ohjaavat koko organisaatiota ja auttavat niin esimiehia johtamaan kuin

alaisia arvioimaan osaamistaan tai sen kehitysta. (Viitala 2013, 138; Otala 2018, 296.)

Jarenkon ja Martelan (2015, 109) mukaan oppivassa organisaatiossa yksiloiden oppiminen
voidaan liittaa yhteen organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Oppivat
organisaatiot hyodyntavat usein erilaisia systemaattisia oppimisen kehittamiskaytantoja ja -
rakenteita seka toimintatapoja, joissa voidaan oppia niin yhdessa kuin yksiloinakin, jakaa ja
kehittaa tietoa ja oppeja vahvaan vuorovaikutukseen nojaten. Keskustelut yrityksen
yhteisesta tulevaisuudesta, tavoitteista, haasteista ja muutostarpeista auttavat henkilostoa
tunnistamaan osaamistarpeiden muutoksia ja suuntaamaan omaa oppimistaan yhdessa
maaritettyjen osaamistarpeiden pohjalta. Tyon merkityksellisyys kasvaa, kun tyon tavoitteita
ja tulevaisuutta mietitaan yhdessa, jolloin oppimisen kohdentaminen on jokaiselle
selkeampaa ja nopeampaa. (Otala 2018, 125-130; Otala 2018, 294-295.).)

Oppivien organisaatioiden osaamisen kehittamisen kaytannot ja mallit on usein kirjattu

osaamisstrategiaan, joka kuvaa mita osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan, onko
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tarvittavaa osaamista olemassa vai tarvitseeko sita kehittaa, ostaa tai tehda sen saamiseksi
yhteistyota. Osaamisstrategia sitoo osaamisen ja oppimisen organisaation tavoitteisiin ja
paamaariin. Osaamisstrategian tehtavana on suunnata henkiloston huomio oikeisiin asioihin ja
varmistaa sen oppimisvalmiudet. Se voi sisaltaa osaamisen kehittamisen vastuiden ja
oppimisprosessien kuvauksen ja nimeamisen. Osaamisstrategiaa toteutetaan johtamalla
osaamista. Osaamisen johtamisella pyritaan kehittamaan ja hankkimaan sellaista osaamista,
minka avulla tavoitteet voidaan saavuttaa ja luoda lisaarvoa asiakkaalle. Otalan (2018, 165)

mukaan osaamisen johtaminen koostuu seuraavista vaiheista:

e Osaamistarpeiden selvittamisen

e Ydinosaamisen tunnistaminen

e Olevassa olevan ja puuttuvan osaamisen tunnistaminen, puuttuvan osaamisen
hankkimisstrategia, kehittaminen tai hankkiminen

o Strategisesti tarkean perusosaamisen kehittaminen

e Osaamisen hallinta, jakaminen seka hyodyntaminen esimerkiksi
osaamisenhallintajarjestelmien avulla

e Oppimisen valmiuksien maarittaminen ja kehittaminen

e Henkiloston osaamisen ja motivaation seuranta

Strategian laadittaessa on tarkeaa pohtia, millaista osaamista yritys tarvitsee visionsa
toteuttamiseksi. Ydinosaamisen eli organisaation strategisen osaamisen maarittely on

olennainen osa strategian perustaa (Otala 2018, 165).

Osaamisstrategian tehtavana on siirtaa toimintastrategia kaytantoon, suunnata henkiloston
huomio oikeisiin asioihin ja varmistaa oppimisvalmiudet. Osaamisstrategia sisaltaa usein
osaamisen kehittamisen vastuunjaon ja oppimisprosessien kuvauksen seka nimeamisen
kertoen toiminnan periaatteista. Osaamisstrategian siirtaminen osaamisen kehittamisen
kaytantoon tarvitsee tuekseen osaamisen kehittamisen jarjestelman, systemaattisia
oppimisen kehittamiskaytantoja rakenteita, jotka kuvaavat oppimisprosessit kaytannon
tekemisen tasolla, yhdistaen siten strategian kaytantoon siten, etta se on myos kayttajille
informatiivinen. (Otala 2018, 165; Laine 74-75.)

3.2 Osaamisenhallintajarjestelmat

Osaamisenhallintajarjestelma toimii osaamisen johtamisen tietoteknisena tyokaluna, johon
kirjataan kaikki osaaminen, mita organisaatiossa on ja mita sinne tarvitaan. Tietoja voidaan
ryhmitella esimerkiksi nykyhetken osaamisen selvittamiseksi ja tulevaisuuden
osaamistarpeiden maarittamiseksi ja sinne kirjattu data voidaan helposti ottaa esille,
muokata ja tallentaa taas jarjestelmaan. Tyypillisesti osaamisenhallintajarjestelmissa on

jokaiselle henkiloston jasenelle oma profiili, johon henkilo itse voi kayda kirjaamassa muun
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muassa osaamistaan, kokemustaan ja vaikkapa kiinnostuksen kohteitaan osaamisen
kehittamisen suunnittelun tueksi. (Otala 2018, 177.)

Jarjestelman avulla voidaan my0s koota tiimeja tiettyjen osaamistarpeiden pohjalta,
hyodyntamalla yksiloiden osaamisprofiileja tiimien muodostamisessa. Johdolle ja esimiehille
jarjestelma antaa kattavaa tietoa organisaation osaamisesta ja auttaa kartoittamaan
henkiloston osaamista, sen kehittymista ja kiinnostuksen kohteita.
Osaamisenhallintajarjestelmatuottajia on useita, mika tarjoaa yrityksille mahdollisuuden
ostaa niita ulkopuolisilta toimittajilta, jolloin yritysten ei valttamatta tarvitse panostaa

jarjestelmien kalliiseen tekniikkaan, kehittamiseen ja yllapitoon. (Otala 2018, 177-178.)
3.3 Osaaminen ja kyvykkyydet

Osaamisella tarkoitetaan tietoja ja taitoja, mutta Kamenskyn (2015, 161-162) mukaan myos
laajemmin tarkasteltuna nakemysta ja ymmarrysta siita, mista tyossa on kyse, ymmarrysta
kokonaistilanteesta, jotta osaa toimia paremmin yhteistyossa muiden kanssa organisaation
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tiedolla voidaan tarkoittaa hyvaa asiaosaamista ja
tyossa tarvittavia tietoja, taidoilla muun muassa kykya soveltaa tietoja kaytantoon ja
hyodyntaa tyon kannalta merkittavia tyokaluja, sosiaalisia- tai vuorovaikutustaitoja ja
tahdolla taas esimerkiksi henkilokohtaisia ominaisuuksia tai tahtoa kehittya tyossaan, hyvaa
paineensietokykya tai halua tyoskennella yrityksessa. Tieto voidaan jakaa nakyvaan eli
suullisesti tai kirjallisesti ilmaistavaan tietoon, seka hiljaiseen eli kokemuspohjaiseen ja
tilannesidonnaiseen tietoon, joka on vaikeammin ilmaistavissa. Henkilosto eli organisaation
palveluksessa olevat ihmiset ovat resurssi, joka loytyy kaiken osaamisen taustalta. (Jylha &
Viitala 2019, 232; Hyppanen 2013, 91-92.)

Organisaatioiden osaaminen voidaan jaotella sen mukaan, miten tarkeaa se on yrityksen
strategian toteuttamisen kannalta. Yritykselle tarkea osaaminen voidaan jakaa kolmeen
paaalueeseen: tuotannollis-tekniseen-, asiakas- ja toimintatapa- ja johtamisosaamiseen,
joista ensimmainen on osaamista, jonka varassa tuotteet ja palvelut osataan tehda,
asiakasosaaminen taas kykya toimia asiakkaiden kanssa ja yllapitaa asiakassuhteita,
toimintatapa- ja johtamisosaaminen taas kykya kehittaa ja yllapitaa tietojarjestelmia,

henkilostoprosesseja ja hyvaa esimiestyota. (Jylha & Viitala 2019, 201.)

Ydinosaaminen on pitkaaikaisen oppimisen ja kokemuksen synnyttamaa osaamista, jota
muiden organisaatioiden on hankala kopioida. Ydinosaaminen muodostuu yksiloiden osaamisen
kautta ja luo perustan organisaatioiden osaamisen johtamiselle. Sen maarittelyssa voidaan
hyodyntaa liiketoiminta-alueiden tai tasojen ja ydinosaamisen tarkastelemista rinnakkain,

jolloin voidaan selventaa:

e Voiko yritys menestya eri liiketoiminta-alueillaan mykyisten ydinosaamistensa avulla
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e Mika ydinosaaminen vaatii vahvistamista

e Mihin osaamiseen yrityksen tulisi erityisesti panostaa

e Tulisiko yrityksen luopua jostain liiketoiminta-alueesta
e Tulisiko yrityksen hankkia jokin puuttuva ydinosaaminen

e Mahdollistavatko olemassa olevat ydinosaamiset jonkin uuden liiketoiminta-alueen

Ydinosaamisten maarittelyssa korostuu nykyisten ydinosaamisten ja toisaalta tulevaisuuden
kannalta merkittavien ydinosaamisten tunnistaminen ja maarittely siten, etta yrityksessa
muodostuu yhteinen nakemys siita, mita osaamisia tulisi vaalia ja kehittaa tehdakseen
menestyksekkaasti liiketoimintaa. (Sumkin & Tuomi 2012, luku 1; Kamensky 2015, 183-184;
Viitala 2005, 82.)

Ydinosaamisen lisaksi yrityksissa on myos muuta tarkeaa osaamista. Yrityksen eri osaamisia
voidaan eritella sen perusteella, miten merkittavaa osaaminen on yrityksen strategiselle
kilpailukyvylle. Yrityksilla tarvitsevat menestyakseen niille kilpailuetua tuovaa kriittista
osaamista kaikille alan yrityksille valttamattoman perusosaamisen lisaksi. Kriittista osaamista
kehittamalla yritykset voivat myos tulevaisuudessa saavuttaa kilpailuetua. Yritysten
toiminnan kannalta valttamatonta yllapito- eli tukiosaamista ei aina tarvitse loytya yrityksen
sisalta, vaan se voidaan tyypillisesti ulkoistaa esimerkiksi taloushallinnon tai
kiinteistopalveluiden osalta, koska tukiosaamisella ei ole yrityksen kilpailukyvyn kannalta
merkittavaa etua. (Jylha & Viitala 2019, 202-203.)

Yritykset voivat varmistaa tai taydentaa osaamistaan kehittamalla, ostamalla tai lainaamalla
osaamista, sitouttamalla jo olemassa olevaa osaamista tai siirtamalla tarpeetonta pois
yrityksesta esimerkiksi myymalla osan liiketoiminnoistaan. Ydinkyvykkyydet perustuvat
yrityksissa olevalle ydinosaamiselle, esimerkiksi nopeuteen vieda lapi prosesseja, varmuuteen
tai tehokkuuteen teknologisessa tietotaidossa tai vaikkapa tapaan hoitaa suhteita yrityksen
yhteistyokumppaneihin. Hyvan ydinosaamisen avulla yritykset voivat olla ydinkyvykkyyksiltaan

ylivoimaisia alan muihin yrityksiin verrattuna. (Jylha & Viitala 2019, 202-203.)

Kyvykkyys on termina merkitykseltaan laajempi kuin osaaminen, ammattitaito ja koulutus, se
sisaltaa myos kyvyn saada asioita aikaiseksi. Jo rekrytoitaessa uusia tyontekijoita, tulisi pohtia
tietyn koulutustason ja tehtavankuvan mukaisten vaatimusten lisaksi sita, mita haettavan
henkilon tulisi saada aikaiseksi vaikkapa seuraavan vuoden aikana. Kyvykkyyksien
rakentaminen liittyykin vahvasti organisaation strategisten tavoitteiden asettamiseen. Kaikille
organisaation tyontekijoille, niin uusille kuin kokeneimmillekin, tulisi asettaa mitattavat
tavoitteet henkilon oman kyvykkyyden kehittamiseksi, suunnitella miten tavoitteet

saavutetaan ja mitata tuloksia saannollisesti. (Kaijala & Tolvanen 2020, 168.)



18

Asetettavat
tavoitteet

Henkilon
kehittymis
suunnitelma

Suorituskyvyn
tulokset

Kyvykkyyden
rakentaminen

TyOssa Suorituskyvyn
oppiminen valmennus

Kuvio 4 Kyvykkyyden rakentaminen

Kuviossa 4 on kuvattu kyvykkyyden rakentamisen suunnitelmaa. Kyvykkyys vaatii
rakentuakseen tavoitteita, suorituskyvyn valmentamista, suunnitelman kehittamiskohteista,

kehittymisen ja tavoitteiden saavuttamisen seurantaa seka tulosten arviointia.
3.4 Motivaatio oppimisen edistajana

Ihmisen kaksi tapaa motivoitua, sisainen ja ulkoinen motivaatio, ohjaavat ihmisen tapaa
toimia. Ulkoisessa motivaatiossa itse tekeminen ei motivoi, vaan tekeminen on suoritus, joka
toimii valineena jonkin ulkoisen paamaaran saavuttamiseksi. Tyoelamassa ulkoisia
motivaatiotekijoita voivat olla esimerkiksi rahallinen palkkio tietyn tehtavan tekemisesta tai
mahdollinen rangaistus tai uhka sen tekematta jattamisesta. Ulkoinen motivaatio on Martelan
ja Jarenkon (2015, 26) mukaan usein henkisia resursseja kuluttavaa ja voi kaventaa yksilon
nakokulmaa, innovaatiokykya, mutta myos paljon yrityksissa hyodynnetty motivaatiokeino.
Sisainen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jonka ohjaamana ihminen ei joudu pakottamaan
itseaan tekemaan asiaa, vaan halu tekemiseen on lahtoisin ihmisesta itsestaan ja tekeminen

itsessaan on palkitsevaa.

Ulkoiset motivaatiotekijat, kuten palkka ja menestyminen tyotehtavaa vastaan, liittyvat usein
vahvasti tyon tekemiseen, mutta ne eivat saa ihmista kehittymaan tai oppimaan, kuten
sisainen motivaatio, joka on Martelan ja Jarenkon (2015, 32-43) mukaan muun muassa
ihmisen tyossa jaksamisen, kehittymisen ja oppimisen kannalta olennainen motivaatiotapa.
Sisaisesti motivoituneet ihmiset ovat halukkaampia oppimaan uutta ja kehittymaan tyossaan,
sisainen motivaatio vastaa ihmisen psykologisiin perustarpeisiin kokea itsensa kykenevaksi

itsemaaraamiseen ja tekemisen kautta ilmaisemaan itseaan, kyvykkaaksi osaamaan tehda
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tehtavansa ja aikaansaamaan asioita, kokemaan yhteenkuuluvuutta muiden kanssa niin
tyoyhteisossa kuin yksityiselamassaan, ja tekemaan muille hyvaa esimerkiksi tekemansa tyon

myonteisilla vaikutuksilla.

Yksilon motivaatiota oppimiseen tyoyhteisossa voidaan kehittaa mahdollistamalla
tyontekijoille osaamisensa ja taitojensa hyodyntamisen siten, etta hallinnan tunne tyon
aikaansaamiseksi sailyy. Motivaatio tarvitsee kasvaakseen merkityksellisyyden kokemuksen,
ajatuksen, etta on kykeneva saavuttamaan tavoitteensa ja kokemaan arvostusta. Jos esimies
antaa tyoyhteisossa kaikki keinot ja vastaukset valmiina, voi yksilon luovuus ja sita kautta
myos motivaatio tyota kohtaan karsia. (Joki 2018, 149.)

3.5 Valmentava esimiestyo

Esimiehien rooli alaistensa osaamisen kehittymisen edistajana on Otalan (2018, 320) seka
Jarenkon ja Martelan (2015, 92-93) mukaan merkittava. Esimiesten rooli oppivassa
organisaatiossa on valmentava, yksiloiden yksilollista oppimista ja motivaatiota tukeva ja
mahdollistava ja osallistava. Esimiehet pitavat huolta, etta alaisilla on oikeat valineet,
tavoitteet ja hyva tiimi, joiden avulla jatkuva oppiminen on mahdollista. Perinteinen
hierarkkinen ja jaykka johtamismalli, joka korostaa ylhaalta paina tulevaa standardoitua
toimintatapaa ja ohjeistusta, taipuu huonosti oppivan organisaation tarpeisiin, jossa
korostetaan painvastaisesti henkiloston ja tiimien itseohjautuvuuden, innovatiivisuuden ja
kokeilemisen mahdollisuuden merkitysta osaamisen kehittymisen mahdollistajina. (Jarenko &
Martela 2015, 164-167.)

Valmentavalla esimiehella on erilaisia rooleja, joita Ristikangas ja Grunbaum (2014) kuvaavat
seuraavasti: esimies on manageri, joka huolehtii prosessien ja asioiden toiminnasta, laadusta
ja lain velvollisuuksien hoitamisesta, mutta myos leaderi, joka ohjaa alaistensa toimintaa
organisaation suuntaan ja varmistaa, etta kaikki kulkevat yhteiseen suuntaan, seka coach eli
valmentaja, joka sparraa alaisiaan toimimaan itsenaisesti oivaltaen yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi omaa persoonaansa ja oppimistapaansa kuunnellen. Valmentava esimiestyo
on kannustamista, sparraamista, innostamista, oikeudenmukaisuutta ja avoimeen ja
arvostavaan kommunikaatioon nojaavaa johtamista. Valmentavan esimiehen oma esimerkki ja
ihmislahtoisyys eli aito halu kehittaa alaisiaan heidan kiinnostustensa ja osaamisensa pohjalta

yhdessa heidan kanssaan, ovat roolissa onnistumisen kannalta tarkeita. (Kamensky 2015, 191.)

Oppimisen kannalta on tarkeaa, etta oppimisen suunnalle saa palautetta, jonka avulla oman
oppimisen suuntaa voi edistaa tai toisaalta muuttaa, jos ollaan menossa suuntaan, mika ei
edesauta yhteisten tavoitteiden kannalta oikeanlaista oppimista. Valmentavalla esimiehella
onkin merkittava rooli palautteen antajana, jota tarvitaan varsinkin perehdytys- ja
muutostilanteissa, jotta henkilosto voi peilata omaa oppimistaan esimiehelta saadun

palautteen kautta. Yhteinen tavoitteiden ja niiden saavuttamisen keinojen pohdinta osana
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yhteisia keskusteluja ja mahdollisuudet saada uutta oppiessaan konkreettista palautetta

edesauttavat oikeansuuntaista oppimista. (Kupias & Peltola 2015, luku 4.)

Oikeanlaisen palautekulttuurin rakentaminen on organisaation oppimisen kannalta
merkittavaa. Palautetta tulisi antaa myos oikeanlaisesta toiminnasta, eika keskittya
pelkastaan tuloksiin. Keskittymalla myos oppimisen eri vaiheiden tukemiseen palautteen
avulla, voidaan parantaa alaisten itsetuntemusta, kehittaa tyosuorituksia ja parantaa
tyoilmapiiria. Esimiesten olisi hyva tehda nakyvaksi myos virheiden nakeminen
oppimistilanteina, joissa valmentava esimies voi luoda sallivaa ilmapiiria, jossa ymmarretaan
myos virheiden mahdollisuus uutta opittaessa ja nahdaan ne negatiivisen sijaan oppimista

edistavina tilanteina, joista koko tiimi voi hyotya. (Kupias & Peltola 2015, luku 4.)

Ihmiset ovat palautteen saajina erilaisia, mika asettaa esimiestyolle oman vaatimuksensa
tunnistaa alaistensa persoonallisuuden eroavaisuudet seka yksilolliset oppimistavat ja
huomioida ne palautetta antaessa. Avoimesti keskustelemalla ja asettamalla jokaisen
pohtimaan omaa toimintaansa, voidaan totuttaa alaiset palautteen saamiseen ja tehda siita
koko tiimia koskeva osaamisen kehittamiskeino, jossa myos esimies on oppijana ja palautteen
saajana. (Kupias & Peltola 2015, luku 4.)

4  Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittaminen on jatkuva prosessi, johon behavioristisen nakemyksen mukaan on
puuttuvien tai vajaiden tietojen ja taitojen paivittamista ja laajemmin konstruktiivisen
kehittamisajattelun mukaan henkiloston ajattelumallien kehittamista ja analysointia.
Osaamisen kehittymiseen vaikuttavat yksilon ominaisuudet, aktiivisuus, teorian oppimisen
lisaksi kaytannon kokemukset ja toistot opittavasta asiasta, palaute ja useimmiten uuden
oppimisen lisaksi vanhasta poisoppimista. Oppimisen tueksi tarvitaan kokemuksia, joita
kriittisesti analysoimalla ja arvioimalla eli reflektoimalla omaa oppimista voi suunnata ja
kehittaa edelleen. Arviota omasta suoriutumisestaan voi saada esimerkiksi palautteena
esimiehelta, omista aiemmista suorituksista tai tavoitteista seka reflektoimalla eli
itsearvioimalla omaa toimintaansa, kuten aikaansaannoksiaan ja niiden saavuttamiseksi
tekemiaan toimia. (Viitala 2014, 154; Jylha & Viitala 2019, 233-234.)

Henkiloston osaamisen kehittamisen muotoja voidaan ryhmitella muun muassa sen mukaan,
ovatko kehittamisen muodot virallisia vai epavirallisia ja toisaalta sen mukaan, kehitetaanko
niiden avulla yksilon, tyoryhman tai mahdollisesti koko tyoyhteison osaamista. Tyoelamassa
oppimista tapahtuu eri tilanteissa niin tahattomasti kuin suunnitellustikin, osa oppimisen
kehittamisesta vaatii myos enemman jarjestelyja tai ulkopuolista tukea. Kaytannon

esimiestyossa osaamisen johtamisen nakokulma on toiminnan suuntaajana esilla paivittain sen
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sijaan, etta osaamisen kehittamisen nahtaisiin tapahtuvan vain tietyissa jaksoissa vuosittain.
Kaytannossa osaamisen johtamisen strategisen suunnittelun tulisi vuositasolla olla kuitenkin
systemaattista, jotta eri tiimien osaamisen kehittymista ja tavoitteiden saavuttamista
voitaisiin tulkita koko konsernin osaamisen kehittymisen ja tulevaisuuden tarpeiden
maarittamiseksi. (Viitala 2013, 155; Laine 2017, 56-57.)

4.1 Osaamiskartoitukset ja osaamistarpeiden tunnistaminen

Tyon sujuvuuden ja siina parjaamisen kannalta on olennaista selvittaa henkiloston osaaminen,
kyvyt eli kompetenssit ja ammattitaito. Osaamisen kehittamisen prosessi lahtee liikkeelle
osaamiskartoituksesta, jonka avulla voidaan tunnistaa yrityksessa oleva osaaminen ja sen
kehittamistarpeet. Usein osaamistarpeiden maarittely tehdaan tiimeissa tai tyoyksikoissa
yhdessa alaisten ja esimiehen kesken, kaymalla tyon ja organisaation tavoitteiden vaatimaa
osaamista lapi nimeamalla ja luokittelemalla osaamista ja arvioimalla yksilon tai tiimin
osaamisen tasoa tyon ja organisaation tavoitteiden kannalta merkitykselliseen osaamiseen.
Osaamiskartoitusten avulla voidaan luoda niin yksilo-, tiimi- kuin organisaatiotasollakin tietoa
osaamisen tasosta yrityksessa ja suunnitella sen pohjalta osaamisen kehittamista arvioimalla
olemassa olevaa osaamista yrityksen vision kannalta oleellisiin tulevaisuuden
osaamistarpeisiin. (Viitala 2013, 147-149.)

Yksiloiden osaaminen on organisaatioille keskeista, koska yksiloilla oleva tieto ja osaaminen
on tyossa suoriutumisen kannalta olennaista. Yksiloiden osaaminen hyodyttaa myos tiimi- tai
ryhmaosaamista, koska useimmissa yrityksissa toita tehdaan tehtavien kannalta tarkeiden
osaajien kanssa jossakin ryhmassa tai tiimeissa. Ryhman tehokkuuden kannalta tyon ja
vastuun jaon merkitys on keskeinen, tiimin jasenten erilaiset kyvyt ja vahvuudet taydentavat

oikein hyodynnettyna toisiaan. (Kamensky 2015, 174-175.)

Tyossa tarvittavat vaatimukset voidaan jakaa yleisiin, ammattikohtaisiin ja tehtavakohtaisiin
vaatimuksiin ja kykyihin. Jotta yksilon osaaminen voidaan muuntaa koko organisaation
hyodyksi, korostuu yksilon osaamisen lisaksi ryhmaosaaminen, kuten ryhman sosiaalinen
osaaminen, sitoutuminen organisaation yhteisen tehtavan ja tavoitteen suorittamiseen,
luottamus yhteistyohon ja erilaisuuden hyvaksyminen. Myos organisaatiorakenteella voidaan
katsoa olevan ryhmaosaamiseen vaikuttava tekija. Mita monimutkaisempi organisaatiorakenne
on, sita monimutkaisempaa voi olla sen eri osien osaamisen yhdistaminen koko organisaation
osaamisen kannalta mahdollisimman tehokkaasti. (Kamensky 2015, 173-177; Jylha & Viitala
2019, 232-233.)

4.2  Osaamisen siirtojarjestelmat

Yksiloiden merkitys organisaatioille korostuu tiedon merkityksen kasvaessa. Varsinkin

tietopainotteisissa asiantuntijaorganisaatioissa henkiloston vaihtuminen aiheuttaa
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organisaation menestykselle selkean uhan, merkittavan tiedon kadotessa organisaatiosta.
Asiantuntijatehtavissa uuden henkiloston kouluttaminen ja perehdytys samalle osaamistasolle
jo olemassa olevien osaajien kanssa on usein hidasta ja hiljaisen tiedon, eli asiantuntijan
kirjoittamattoman erityisosaamisen katoaminen organisaatiosta voi olla haastavaa korvata.
(Laine 2017, 64-65.)

Organisaatiot voivat varautua edella mainitun kaltaisiin osaamisvajeisiin osaamisen
siirtojarjestelmilla. Osaamisen siirtojarjestelmalla tarkoitetaan hiljaisen tiedon siirtamisen
mahdollistamista keinoin, joita voivat olla esimerkiksi henkilostosuunnittelu,
osaamiskuvausten ja -toimenkuvien laadinta, osaamisen sisallon dokumentointi ja toimivien
HRD-jarjestelmien kaytto. Osaamisen siirtojarjestelmat ovat usein erillisten jarjestelmien
sijaan HR- ja osaamisenhallintajarjestelmien tuottaman ja taltioiman tiedon pohjalta
tapahtuvaa varautumista mahdollisiin osaamisvajeisiin. Osaamisvajeiden valttamiseksi
yrityksissa tulisi myos kiinnittaa huomiota avainhenkiloista huolehtimiseen muun muassa
henkilostopolitiikan, kuten palkitsemisjarjestelmien ja hyvan johtamisen keinoin. (Laine
2017, 66.)

Hiljaisen tiedon hyodyntaminen vaatii tiedon aktiivista jakamista niin yksiloiden kuin tiimin
tai yksikon sisalla. Tyontekijat saattavat pitaa omaa osaamistaan itsestaanselvyytena, minka
vuoksi tiedon ja oman asiantuntijuuden jakamiseen tulisi rohkaista kehittamalla
tyontekijoiden ja tiiminen valista vuorovaikutusta, toisten tukemista ja toisilta oppimisen
mahdollisuuksia. Hiljaista tietoa on erilaista ja sita voi olla kaikilla tyontekijoilla, ei
ainoastaan kokeneimmilla. Se voi olla kokemuksen tuomaa tietoa, mutta toisaalta myos
vaikkapa uuden tyontekijan tietoteknista osaamista tai aiemmista tyOopaikoista mukana

tuotuja hyvia kaytanteita, joista uusi tyoyhteiso voi hyotya. (Kupias & Peltola 2015, luku 3.)

4.3 Osaamisen kehittamisen keinot

Osaamisen kehittamisen muotoja voi eri yrityksissa olla hyvin erilaisia, mutta ilman selkeaa
suunnitelmaa tai osaamisen kehittamisen keinovalikoimaa ja sen hyodyntamisen mallia
kehittaminen voi jaada muun tyon alle. Jo rekrytointeja voidaan pitaa osaamisen
kehittamisena. Osaamisvajetta tulisi taydentaa hakijoista eniten osaamisen
kehittymispotentiaalia eniten omaavilla osaajilla. Uuden tyontekijan kohdalla taas
perehdytyksen avulla voidaan heti alusta lahtien kirkastaa uudelle tyontekijalle, miten
osaamisen kehittamista yrityksessa arvostetaan ja antaa selkea kuva yhteisista tavoitteista ja
niihin paasemiseksi vaadittavista osaamistasoista. (Kamensky 2015, 192-193; Jylha & Viitala
2019, 259.)

Kehitys- ja tavoitekeskustelut ovat yleisimpia osaamisen kehittamisen systemaattisia
tukemiskeinoja, joita voidaan pitaa niin yksilo- kuin tiimitasolla. Ennalta sovitussa ja

suunnitellussa keskustelussa, joka toistuu tietyin aikavalein, esimies ja alainen tai esimies ja
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tiimi kayvat yhdessa lapi tyotehtavaa nykytilanteessa, sen vaatimia osaamisia, tuloksia
suunnitelmia, odotuksia ja tulevaisuuden kannalta oleellisia osaamisen kehittamistarpeita.
Tavoitekeskustelut vahvistavat yksilolle tai tiimille yhteisia ja tehtava- tai tiimikohtaisia
tavoitteita ja antavat esimiehille mahdollisuuden kirkastaa alaisille organisaation strategiaa
ja tavoitteita, seka niiden saavuttamiseksi vaadittavaa osaamista. Keskustelujen vuosikello
voi eri yrityksissa olla hyvin erilainen ja niita voidaan kayda erikseen esimerkiksi vuositasolla
yleisten strategisten tavoitteiden tiimoilta tai tiheammin vaikkapa projektitasolla.
Keskustelujen aikataulutus on yleensa systemaattisesti suunniteltua esimerkiksi
osaamisstrategiassa. Tavoitteena keskusteluissa tulisi olla hyva vuorovaikutus, jotta
keskustelu voi olla esimies- alainen - asetelmasta huolimatta avointa, rehellista ja toista
kunnioittavaa. (Jylha & Viitala 2019, 263; Kamensky 2015, 194.)

Jotta kehityskeskustelussa voidaan henkilostolle konkretisoida tehtavien kannalta merkittava
osaaminen, voidaan siina apuna hyodyntaa osaamiskuvauksia, joiden perimmaisena
tarkoituksena on mallintaa toimessa vaadittava osaaminen ja vieda yrityksen strategia
kayttaytymisen tasolle eli maaritella tulevaisuuden haasteet tehtavan kannalta merkittavalle
osaamiselle. Osaamiskuvauksia voidaan luoda yhdessa henkiloston kanssa siten, etta tietyn
tehtavan osaamiskuvauksen laadintaan osallistuu kyseisen toimen tyontekijoita esimiesten ja
asiantuntijoiden lisaksi. Yksilon osaamista voidaan kehityskeskusteluissa tarkastella tehtavan
osaamiskuvausta vasten verraten, jolloin kehityskeskustelu osaamiskuvauksineen on osa

osaamiskartoitusprosessia. (Laine 2017, 63-64.)

Tyonkierto on oppimismielessa oppivalle organisaatiolle hyodyllinen osaamisen kehittamisen
keino, sen kehittaessa niin uuteen tyohon siirtyvan kuin vastaanottavan yksikon tai tiimin
oppimista. Myos tyotehtavan muotoilulla voidaan monipuolistaa tyotehtavaan vaadittavaa
osaamista. Tyotehtavan muokkautuessa monipuolisesmmaksi, voi henkilo hyodyntaa ja
kehittaa osaamistaan paremmin. Ammatilliset taidot laajentamiseksi voidaan muodostaa
tyopareja tai hyodyntaa sijaisuuksia, joiden avulla osaaminen kehittyy ja ammattitaito

laajenee tyossa oppimisen kautta. (Jylha & Viitala 2019, 261-262.)

Tyoparin sijaan tyossa oppimisen tukena voidaan myos hyodyntaa henkilokohtaista
valmentamista eli mentorointia ja coachingia. Mentorointia kuvaillaan monesti ohjauksena,
jossa kokeneempi eli mentori ohjaa kokemattomampaa eli aktoria. Mentorointisuhteessa
mentorina eli luotettavana neuvonantajana toimiva henkild sitoutuu auttamaan ja tukemaan
toisen, kehittymishaluisen henkilon eli aktorin ammatillista kehittymista. Mentori voi olla
oman organisaation sisalta, mutta myos sen ulkopuolelta. Mentoroinnissa tavoitteena ei ole
antaa valmiita vastauksia aktorille, vaan mahdollistaa oppiminen oikeanlaisten kysymysten ja
tapaamisten valille asetettavien oppimistehtavien avulla. (Kupias & Salo 2014, luku 1;
Kamensky 2015, 194.)
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Mentorointia on myos kaanteista, jossa kokemattomampi toimii mentorina, neuvoen
esimerkiksi sosiaalisen median kaytossa tai auttamalla uuden jarjestelman kayttoonotossa,
jossa uudella henkilolla ei ole kokeneemman kaltaista vanhasta poisoppimisen taakkaa.
Vertaismentoroinnissa mentori ja mentoroitava ovat samalla tasolla vaihdellen vuoroja ja
jakaen toiselleen kokemuksiaan. Ryhmamentorointi kohdistuu ryhman kehittymisen ja
oppimisen kehittamiseen, jossa yksi tai useampi mentori ohjaa ryhmaa. Mentorointia voidaan
hyodyntaa myos osaamisen kehittymisen arvioinnissa ja seurannassa. Mentoroinnin osapuolet
pystyvat dialogia hyodyntamalla kirjaamaan mentorointiprosessin aikaisen oppimisen
prosessin ja siten arvioimaan ja seuraamaan kummankin osaamisen kehittymista. (Otala 2018,
200-201; Kupias & Salo 2014, luku 1.)

Koulutusta hyodynnetaan paljon osaamisen kehittamisen menetelmana. Koulutuksella
osaamista voidaan kehittaa niin yksilo- kuin ryhmatasolla. Koulutusten ohella itsenainen
opiskelu on hyva tapa kehittaa yksilon osaamista esimerkiksi yrityksen intranetin ajantasaista
tietoa hyodyntaen. Oppimista tukevat yritykset myos kannustavat usein tyontekijoitaan
kouluttautumaan ammatillisesti myos itsenaisesti, myontamalla esimerkiksi palkallista tai
palkatonta kouluttautumisvapaata. (Jylha & Viitala 2019, 262-263.)

Yritykset voivat hyodyntaa myos benchmarkingia eli vertailuoppimista osaamisen kehittamisen
keinona. Vertailuoppimisessa omaa osaamista kehitetaan analysoimalla toisten yritysten hyvia
kaytantoja, samalla miettien, miten omassa yrityksessa voitaisiin hyodyntaa saatua tietoa
omien toimintojen tehostamiseksi ja osaamisen kehittamiseksi. Benchmarking ei siis ole
hyvien kaytantojen kopioimista, vaan niista oppimista. Benchmarkingissa oppimiskohteina
hyodynnetaan usein saman tyyppista liilketoimintaa harjoittavia yrityksia, joista tietoa
kerataan yrityksissa vierailemalla, mutta vertailuoppimista voidaan tehda myos esimerkiksi
hakemalla tietoa oman alan kirjallisuudesta tai tarkeista alan tunnusluvuista. Ennen vierailua
oppimiskohteessa tulisi oppimistavoitteet selventaa ja suunnitella havainnointimenetelmia

parhaan tiedon saannin varmistamiseksi. (Otala 2018, 199.)

Tiimityoskentely ja palaverit ovat osaamisen kehittamisen kannalta hyvia osaamisen
kehittamisen keinoja, silla niissa tapahtuu mallioppimista ja tiedon jakamista.
Tiimityoskentely myos kehittaa tiimien tekemista ja tiimeissa voidaan reflektoida toisten
kautta omaa oppimista. Tiimeissa voidaan rakentaa osaamista keraamalla ja jakamalla tietoa,
reflektoimalla tiedon toimivuutta tiimin kesken ja oppimalla reflektoinnista, ideoimalla ja
kokeilemalla seka ratkaisemalla ongelmia yhdessa samalla auttaen toisiaan oppimaan.
Jokaisen tiimilaisen vahvuudet voidaan hyodyntaa yhteisen oppimisen kehittamisessa ja tiimi
voi oppia huomattavasti nopeammin kuin yksilot tai kokonainen organisaatio. Opiskelu- tai
keskusteluryhmia voidaan myos muodostaa yli organisaatio- tai ammattirajojen, jolloin
tiimeissa voi olla vaikkapa usean eri ammatin edustajia. (Otala 2018, 157; Kamensky 2015,
194.)
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Tiimien osaamisen, jota myos tiimialyksi kutsutaan, voidaan Hakolan, Hiilan ja Tukiaisen
(2019, 53) mukaan nahda onnistuessaan lisaavan oppimista ja tyohyvinvointia. Tavoitteiden ja
kehityskohteiden lapikayminen tiimeissa nahdaan organisaation kannalta hyodylliseksi myos
siksi, etta yhdessa tiimin kanssa jaettu merkitys ja merkityksellisyyden loytaminen tiimin
tyolle ajaa tiimia kohti parempaa lopputulosta. Tiimien osaaminen rakentuu yritysten
merkityksellisyyden kommunikointiin ja merkityksellisyys ohjaa tiimin suuntaa, kun kaikki

tiimissa tietavat, miksi tekevat, mita tiimi tekee. (Hakola ym. 2019, 91.)

Kaikkea yhdessa tai yksilona tapahtunutta oppimista tukemassa tulisi olla hyvin kehittyneet ja
toimivat tietojarjestelmat, jottei tieto jaisi ainoastaan yksiloiden tiedoksi vaan sita voitaisiin
jakaa koko organisaatiolle tai tiimeille helposti ja nopeasti. Tietojarjestelmat, kuten yritysten
intranetit, toimivat yritysten tiedon keruun, analysoinnin ja jarjestelyn tyokaluina. Myos
hyvin toimivat palaute- ja palkitsemisjarjestelmat edistavat osaamisen kehittymista, kun
osaamisesta ja sen kehittymisesta saa avointa palautetta ja naiden arvostus osoitetaan
kannustuksen lisaksi myos palkkioilla, palkalla tai esimerkiksi tyouran etenemisella. (Otala
2018, 276; Kamensky 2015, 194.)

Jotta opittu asia muuttuu osaamiseksi, on sita ensin sovellettava omaan toimintaan ja tyohon.
Osaamista voidaan kehittaa kokemuksen kautta reflektoimalla eli peilaamalla aiempaa
toimintaansa pohtimalla, kertaamalla ja vahvistamalla oppimaansa asiaa, jolloin opittu
muuttuu pitkakestoisemmaksi osaamiseksi. Osaamisen kehittamiseen reflektoimalla liittyy
olennaisesti myos oman osaamisen arviointi. Oppija on usein itse paras oman oppimisensa ja
osaamisensa arvioija, mutta arvioinnissa oppijaa voi tukea myos ulkopuolinen henkilo tai
arviointia tukevat jarjestelmat, kuten osaamismatriisit, joihin on voitu maaritella tietyn
tehtavan kannalta keskeiset osaamiset ja naille osaamisille osaamistasot. Osaamisen ja
oppimisen arviointia hyodynnetaan yrityksissa yksiloiden ja tiimien huomion voidaan
suuntaamiseen esimerkiksi tiettya organisaation strategista tavoitetta kohden. (Viitala
2013,152-154; Viitala 2013,165-166.)

4.4  Esimiestyon kehittaminen

Vuonna 2019 toteutetussa Tyon tulevaisuus 2019- tutkimuksessa kerattiin
henkilostoasiantuntijoiden kokemuksia muun muassa siita, mitka ovat heidan mielestaan
taman hetken keskeisimmat henkilostohaasteet ja tehokkaimmat keinot osaamisen
kehittamiseksi organisaatioissa. Tutkimukseen osallistui yli 1000 henkilostoasioista vastaavaa
johtajaa 25 maasta. Henkilostohaasteiden karkeen nousi osaajien pitaminen palveluksessa,
heidan sitouttamisensa ja uusien osaajien houkuttelu. Tehokkaimmiksi osaamisen
kehittamisen keinoiksi tutkimukseen vastanneet asiantuntijat nimesivat ennen kaikkea

esimiesten kouluttamisen organisaation sisaisiksi valmentajiksi. (Kaijala & Tolvanen 2020,
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107-112.) Esimiesten rooli organisaation osaamisen kehittamisessa onkin keskeinen ja asettaa

vaatimuksia esimiesten omalle osaamiselle ja osaamisen kehittamiselle.

Jotta esimiesten roolia ja osaamista voidaan kehittaa ja tukea, tarvitaan myos esimiehille
koulutusta, jossa voidaan hyodyntaa esimerkiksi valmiiden valmentavan esimiestyon
koulutusohjelmia, tyossa oppimista mentorin avulla, esimiesten omia yhteisoja, joissa he
voivat itse kehittaa esimiestaitojaan valmentavaan suuntaan tiettyjen ennalta sovittujen
tavoitteiden ohjaamana. HR:n rooli esimiesten valmentajana on merkittava pyrittaessa kohti
valmentavaa kulttuuria ja esimiestyota. Esimiehet oppivat valmentavan esimiestyon taitoja
parhaiten, jos esimiesten tukena on valmentavan esimiestyon osaava HR-tiimi, joka toimii
valmentajan organisaation esimiehille, tukee ja kouluttaa heita oppimaan uutta
palveluasennetta tiimiensa onnistumisen mahdollistajanaja sparraajana. (Otala 2018, 320;
Ristikangas & Grunbaum 2014.)

Esimiesten halu kehittya omassa tyossaan on yritysten kilpailukyvylle tarkeaa. Jos henkilostoa
halutaan motivoida kehittymaan ja oppimaan, tarvitaan esimiesten esimerkkia ja
kannustusta. Esimiehille olisikin hyva olla oma kehityssuunnitelma, joka sisaltaa
lahtotilanteen arvion ja suunnitelman, miten esimiesten osaamista voidaan kehittaa muun
muassa tyossa oppimisen, vertaisoppimisen, kirjallisuuden, koulutusten, mentoroinnin tai
coachingin avulla. Hyva kehittamissuunnitelma tarvitsee pohjakseen lahtotilanteen arvioinnin,
tietoa esimiesosaamisen ja tehtavien nykytilasta seka tulevaisuuden tarpeista. Tiedon
keraaminen pelkilta esimiesten esimiehilta ei luultavasti anna riittavan kattavaa kuvaa
kehittamistarpeista, vaan tiedon keruussa kannattaa hyodyntaa myos muita ryhmia, kuten

esimiesten alaisia, sidosryhmia, kollegoita tai asiakkaita. (Joki 2018, 124.)

Mentorointi ja coaching ovat menetelmia, joiden avulla voidaan kehittaa yksiloiden
itsetuntemusta, tukea osaamisen kehittamista ja jakaa tietoa niin mentorilta mentoroitavalle
kuin toisinkin pain. Mentoroinnin avulla voidaan auttaa mentoroitavaa myos linkittymaan ja
kehittamaan omia ammatillisia tukiverkostojaan. Kummassakin menetelmassa on yhteisia
piirteita, kuten keskittyminen kokemuksen hyodyntamiseen haasteiden ja kysymysten
selvittamisessa. (Joki 2018, 126-127.)

Esimiehet tarvitsevat usein koulutuksen lisaksi tukea ja kaytannon valineita tyolleen, jota
mentoroinnin lisaksi voidaan tarjota organisaation esimiehille suunnatuilla koulutuksilla, joko
kootusti kaikille esimiehille yhtaaikaisesti tai rajatummin tietyille esimiesryhmille. Myos
henkilostoasiantuntijoiden yrityksen HR:ssa tulisi toimia esimiesten tukena ja jakaa tietoa,

ohjausta ja valineita esimiestyon haasteisiin. (Joki 2018, 126-127.)
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5  Kehittamistyon prosessi

Opinnaytetyoprosessini alkoi toimeksiantona konsernissa X, jossa suoritin kevaan ja kesan
2020 aikana opintoihini kuuluvaa tyoharjoittelua. Konserni oli nain minulle tuttu saatuani
harjoitteluuni liittyen hyvan perehdytyksen konsernin toimintaan ja sen strategisiin

tavoitteisiin.

Yrityksen tarpeiden selvittaminen

Teoreettisen tietoperustan muodostaminen

Teemahaastattelut ja aineiston analyysi

Kehitysehdotusten esittaminen
toimeksiantajalle

Opinnadytetyon julkaisu

Kuvio 5 Kehittamistyon prosessin vaiheet

Kavin keskusteluja yhdessa toimeksiantajan kanssa heidan toiveistaan, joiden pohjalta valitsin
opinnaytetyoni tarkoitukseksi konsernin osaamisen kehittamisen kaytanteiden kehittamisen ja
tavoitteeksi tutkia, miten konsernissa kehitetaan osaamista kaytannon tasolla esimiestyon
nakokulmasta ja tuoda esiin kehittamisehdotuksia konsernin osaamisen kehittamiseksi.
Konsernissa on tunnistettu tarve kehittaa osaamista niin esimies- kuin tyontekijatasolla ja
toimeksiantajan toiveena oli saada opinnaytetyosta kehittamisehdotuksia konsernin osaamisen
kehittamisen kaytantojen kehittamiseksi. Opinnaytetyon eteni vaiheittain ennalta tekemani
aikataulun ja suunnitelman mukaisesti, jonka olin myos toimeksiantajalla hyvaksyttanyt.

Kehittamistyon prosessin vaiheet on kuvattu kuviossa 5.
5.1 Aineiston keruumenetelmana teemahaastattelu

Tutkimusongelma maarittelee paatoksia siita, millaista aineistoa tutkittavasta aiheesta tulisi

hankkia ja millaisin menetelmin aineistoa tulisi hankkia. Yksi yleisimmista laadullisen
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tutkimuksen aineiston keruumenetelmista on haastattelu, jonka etu on sen joustavuus.
Haastateltavalle voi toistaa kysymyksen tai esittaa tarkentavia kysymyksia saadakseen
haastateltavan ymmartamaan kysymyksen oikean tarkoituksen tai selventaakseen sita
haastateltavalle. Teemahaastattelu etenee tiettyjen, ennalta valittujen teemojen avulla
pyrkien loytamaan tutkimuksen tarkoitukseen ja sen pohjalta asetettuihin
tutkimuskysymyksiin merkityksellisia vastauksia. Valittujen teemojen tulee perustua
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, kuitenkin haastattelun avoimuutta mukaillen, joko
tiukasti asiasta tiedettyyn tukeutuen tai avoimemmin, myos kokemusperaisiin havaintoihin
pohjaten. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 14-15; Tuomi & Sarajarvi 2018, 84-88.)

Teemahaastattelusta voidaan kayttaa myos nimitysta puolistrukturoitu haastattelu tilanteissa,
joissa halutaan selvittaa tutkittavaa asiaa tiettyjen teemojen kautta kuitenkin vaihdellen
kysymysten jarjestysta tai jattamalla joissain haastatteluissa osa kysymyksista kysymatta.
Haastateltaville esitetaan lahes samat kysymykset, joita voidaan tarvittaessa tarkentaa
lisakysymyksilla saadakseen tutkittavasta aiheesta mahdollisimman paljon tietoa. Myos
haastattelun aiheesta tai sen kysymyksista kertominen jo haastattelusta sovittaessa
edesauttaa haastattelun onnistumista ja on myos eettisesti perusteltua haastattelulupaa

kysyttaessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 52-57.)

5.2  Kehittamistyon toteutus

Lahdin perehtymaan konsernin osaamisen kehittamisen suunnitelmaan ja strategiaan, seka
tutustumaan konsernissa laadittuun osaamisen kehittamisen malliin ja keinovalikoimaan, joita
konsernin vuosittain laadittavassa koulutus- ja henkilostosuunnitelmassa on nimetty. Kavin
selvitystyota varten keskusteluja konsernin osaamisen kehittamisesta vastaavan HR Business
Partnerin kanssa. Tutustuin myos Pulssi- henkilostotyytyvaisyyskyselyyn, jonka avulla
konsernissa on vuosittain pyritty selvittamaan henkiloston kokemuksia muun muassa oman

osaamisen hyodyntamisesta ja uuden oppimismahdollisuuksista.

Opinnaytetyoni tarkoituksen ja teoreettisen viitekehyksen perusteella valitsin
tutkimusmenetelmiksi kvalitatiiviset tutkimusmenetelmat ja aineistonkeruumenetelmaksi
puolistrukturoidun teemahaastattelun, koska se on aineistonkeruumenetelmana mahdollista
tarkentavien ja syventavien kysymysten esittamisen. Tutustuin laajalti osaamisen
johtamisesta ja kehittamisesta kertovaan kirjallisuuteen, seka sisaisten ja ulkoisten
motivaatiotekijoiden vaikutuksesta ihmisten osaamiseen ja innovaatiokykyyn, joiden pohjalta
muodostin teoreettisen viitekehyksen opinnaytetyolleni. Haastattelun teemat ja

kysymysrungon muodostin teorian pohjalta (Liite 1).

Laadullisessa tutkimuksessa teoreettista viitekehysta tarvitaan tutkittavan aiheen
taustoitukseen, mutta myos aineistokeruun suunnittelemiseen. Teorian avulla aineistoa

voidaan jasentaa ja sen pohjalta mielenkiinnon kohteena oleva tutkimusaihetta voidaan
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esimerkiksi haastattelussa selvittaa aiheen teoriasta nousseiden teemojen kautta kyselemalla.
Teoria auttaa myos aineiston analysoinnissa ja jarjestelyssa. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 11-12.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan kuvaamaan, ymmartamaan tai tulkitsemaan
teoreettisesti tiettya toimintaa tai ilmiota. Laadullisessa tutkimuksessa tiedonantajien
valinnan tuleekin siksi olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. Tiedonantajiksi tulisi valita
henkiloita, joilta voidaan olettaa saatavan parhaiten tietoa tutkittavasta aiheesta ja joilla on
joko kokemusta tutkittavasta asiasta tai he tietavat siita mielellaan mahdollisimman paljon.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.)

Valitsin yhdessa osaamisen kehittamisesta vastaavan HR partnerin kanssa haastateltaviksi
tutkimuksen tiedon saannin kannalta sopivimmat henkilot, jotka toimivat kaytannon
esimiestyossa konsernin yhtidissa ja emossa. Haastatteluja toteutettiin yhteensa viisi, yksi
esimies jokaisesta tytaryhtiosta ja yksi emosta, huomioiden aineiston saturaation eli en
paattanyt haastateltavien tarkkaa maaraa etukateen, mutta koin saavani riittavasti

tutkimusaineistoa sen alkaessa kyllaantya eli toistaa itseaan.

Kyllaantymisella eli saturaatiolla viitataan kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston
riittavyyteen eli aineiston keruuseen siihen saakka, kunnes keratty materiaali alkaa toistaa
itseaan antamatta enaa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen aiheen on kuitenkin
oltava hyvin selvilla, jotta aineiston saturaatio voidaan saavuttaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
99-100.)

Haastatteluja varten annoin haastateltaville sahkopostitse ja puhelimitse etukateen tietoa
haastattelun kestosta ja teemoista, seka pyysin haastateltavilta etukateen luvan nauhoittaa
haastattelut aineiston litterointia ja analysointia varten. Informoin myos haastateltavia
huomioivani nauhoitteiden kasittelyssa tallennukseen ja henkilotietojen kasittelyyn liittyvat
eettiset- ja tietosuojaseikat. Haastattelut tein koronapandemian takia asetetun konsernin
etatyosuosituksen vuoksi konsernissa kaytossa olevaa Teams-videoneuvottelusovellusta

hyodyntaen.

Haastattelutilanteessa sovimme alkuun videon kaytosta haastattelun aikana haastateltavien
toiveiden pohjalta. Keskustelu eteni avoimesti keskustellen teemoja ja kysymysrunkoa
mukaillen. Naytin haastattelun aikana haastateltaville myos tukikuvia, joille olin koonnut
haastattelun keskeiset teemat, kuvan konsernin osaamisen kehittamisen suunnitelman

keinovalikoimasta ja strategisista osaamisen kehittamisen tavoitteista.

Kaikki haastateltavat toimivat kaytannon esimiestehtavissa konsernin eri yhtioissa ja
jokaisella on kokemusta eri osaamisen kehittamisen keinojen kaytosta. Kaksi haastateltavista

on ollut nykyisessa esimiestehtavassa vasta hieman alle vuoden, mutta heista toisella on
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vankka kokemus esimiestehtavista ja toisella pidempi tyoura konsernin tytaryhtion
palveluksessa ja sita kautta. Yhdella haastateltavista esimiehista on suorina alaisinaan
operatiivista lilkkenteenohjausta tekevia tyontekijoita ja kahdella vahva tietotausta myos
operatiivisen tyon tekijoiden osaamisen kehittamisesta tytaryhtiossaan, heidan ollessa
mukana tytaryhtioidensa koulutuksista vastaavissa tehtavissa. Neljalla esimiehista on
alaisinaan asiantuntija- tai esimiestehtavissa toimivia tyontekijoita, tiimikokojen vaihdellessa

kolmestakymmenesta viiteen henkiloon.
5.3 Aineiston analysointi

Aineiston analyysi alkaa usein jo haastattelutilanteessa haastattelijan tutkittavasta aiheesta
tekemien havaintojen, kuten asian toistuvuuden tai esiintyvyyden perusteella. Usein
tallennettu aineisto kuitenkin puretaan joko puhtaaksi kirjoittamalla eli litteroimalla tai
valikoiden, esimerkiksi valittujen teema-alueiden mukaan, riippuen tutkimustehtavan ja
tutkimusotteen vaatimasta tarkkuudesta. Valitsin analysointimenetelmaksi sisallonanalyysin,
jota voidaan kayttaa kaikissa kvalitatiivisen tutkimuksen perinteissa. Sisallonanalyysia voidaan
kayttaa yksittaisena menetelmana tai eri analyysikokonaisuuksiin liitettyna valjana
teoreettisena kehyksena. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 138-139; Tuomi & Sarajarvi 2018, 103.)

Analyysivaiheessa tutkimusaiheesta kerattya aineistoa eritellaan, luokitellaan ja lopulta
pyritaan tulkitsemaan ja ymmartamaan teoreettisesti. Tutkimusaineiston analysointia ohjaa
aineistosta valittavat kiinnostuksen kohteet, joiden ohjaamana aineistoa kaydaan lapi
litterointi- ja koodausvaiheessa, eli merkitaan tai jasennellaan ne asiat, jotka sisaltyvat
tutkijan valitsemiin kiinnostuksen kohteisiin. Koodaaminen helpottaa myos tiettyjen tekstin

eri kohtien etsimista tai tarkistamista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103-105.)

Itse hyodynsin sanatarkkaa litterointia, jonka aloitin heti haastattelujen jalkeen. Kirjoitin
haastattelumateriaalin auki koneelleni samalla varikoodaten tekstin analysointivaiheen
haastateltavien tunnistamista ja tekstin teemoittelua varten. Aloitin litteroidun, eri yhtioita
edustavien esimiesten mukaan varikoodatun materiaalin lukemisen ja jasentelyn teemoja

alle, kuitenkaan itse aineistoa viela tassa vaiheessa karsimatta.

Samasta teemasta oli saattanut tulla puhetta eri vaiheissa haastatteluja, jonka vuoksi kokosin
ensin jokaisesta haastattelusta teemoittain jarjestetyn version, joista yhdistelin teemoittain
kaikkien haastattelujen tiettyihin teemoihin liittyvat jaksot omille sivuilleen, etsien niista
tiettyja samankaltaisuuksia ja luomalla niista sanatarkkoja ilmaisuja tiivistetympia ilmaisuja.
Luettuani teemoittelemani ja tiivistamani aineiston useamman kerran lapi, lahdin
tulkitsemaan aineistoa kytkemalla sen opinnaytetyoni teoreettiseen viitekehykseen. Pyrin
luomaan kokonaiskuvan aineistosta ja tulkitsemaan sita teorian kautta, pyrkien loytamaan

yhteyksia tai poikkeavuuksia teorian ja aineiston valilla.
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Teemoittelussa painotetaan tietysta teemasta sanottua aineiston ryhmittelyssa, jolloin
voidaan vertailla tiettyjen teemojen esiintymista aineistossa ja etsia aineistosta tiettya
teemaa kuvaavia nakemyksia. Teemoittelussa voidaan myos ryhmitella aineistoa alustavasti
esimerkiksi sukupuolen tai ian mukaan. Teemoittelussa sanatarkkuutta tulee harkita sen
mukaan, mita haastattelusta halutaan paatella tai teemahaastattelun luonteen mukaan,
haetaanko esimerkiksi sanatarkkoja kuvauksia tiettyyn teemaan liittyen vai tietysta teemasta
esiin nousseita seikkoja. Kvalitatiivisissa, erityisesti haastatteluaineistoon perustuvissa
tutkimuksissa ja analyyseissa pyritaan tekemaan tulkintoja, jotka myos lukija voi loytaa
riippumatta siita, jakaako han saman nakokulman tutkittavaan asiaan tutkijan kanssa. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 105-107; Tuomi & Sarajarvi 2018, 141-142; Hirsjarvi & Hurme 2014, 151.)

5.4 ldeointikeskustelu

Opinnaytetyoni kehittamisprosessin osana kavin toimeksiantajakonsernin osaamisen
kehittamisesta vastaavan HR-partnerin kanssa lapi johtopaatosten pohjalta tekemiani
osaamisen kehittamiskaytanteiden kehittamisehdotuksia. Keskustelun avulla halusin ennen
kaikkea saada toimeksiantajalta palautetta tekemista neljasta kehittamisehdotuksesta, miten
kehittamisehdotuksia voitaisiin jalostaa ja miten toimivana ne nahtiin konsernin osaamisen

kehittamisen tavoitteiden kannalta.

Keskustelua varten sovin tunnin Teams-etapalaveriajan osaamisen kehittamisesta vastaavan
HR-partnerin kanssa. Palaverissa hyodynsin Powerpoint-dioja, joille olin koonnut
opinnaytetyoni tarkoituksen ja tavoitteet, seka tutkimuskysymykset, joihin pyrin
opinnaytetyossani vastaamaan. Olin koostanut myos tuloksista ja johtopaatoksista seka

jokaisesta kehitysehdotuksestani diat, joita hyodynsin keskustelun tukena.

Kavin lapi tulokset, joista pyysin toimeksiantajan edustajalta tulosten pohjalta heranneita
kommentteja ja ajatuksia. Kommenttikierroksen jalkeen esittelin valmistelemani nelja
kehittamisehdotusta, jotka kavimme diojen ja keskustelun avulla yksitellen lapi, keskustellen
samalla toimeksiantajan ajatuksista niiden hyodynnettavyydesta konsernin osaamisen
kaytanteiden kehittamiseksi ja siita, miten niita voitaisiin soveltaa tai edelleen kehittaa
konsernin tarpeisiin. Keskustelimme myos toimeksiantajan ajatuksista kehittamisehdotusten
hyodyntamiseksi vaadittavista mahdollisista aika- ja henkilostoresursseista. Sovimme, etta
kehittamisehdotukset esitetaan eteenpain HR-tiimille ja niiden mahdollisesta
hyodyntamisesta osaamisen hyodyntamisen ja kehittamisen karkihankkeen osana paatetaan

tarkemmin tiimin kesken.



32

6  Tulokset

Opinnaytetyoni tarkoituksena oli kehittaa konsernin osaamisen kehittamisen kaytanteita.
Tavoitteena oli kuvata esimiesten kokemuksia osaamisen kehittamisen kaytannoista omassa
tiimissaan. Tavoitteena oli my0s tuoda esiin kehittamisehdotuksia, miten osaamisen
kehittamisen kaytantoja voitaisiin kehittaa konsernissa. Haastattelut etenivat kolmen teeman
mukaisesti, joita ovat osaamisen kehittamisen jarjestelma, osaamisen kehittamisen keinot ja
valmentava esimies osaamisen johtajana. Tutkimuksen tulokset kaydaan lapi

haastatteluteemoja ja -kysymyksia mukaillen. Tutkimuskysymyksia ovat:

e Miten esimiehet kehittavat ja tukevat henkiloston osaamista?
e Miten esimiehet kehittaisivat konsernin osaamisen kehittamisen mallia?

e Miten konsernin osaamista voitaisiin kehittaa?

Haastatteluaineistosta analyysivaiheessa esiin nostetut teemat pohjaavat haastattelijan
tulkintaan haastatteluista, jonka mukaan tutkija koodaa ne tietyn teeman alle tai tiettyyn
luokkaan. Kvalitatiivisesti analysoitujen haastatteluaineistojen tulokset voidaan esittaa
sanallisessa muodossa tutkijan kuvaamana tai esimerkiksi kuvaamalla tekstia tiivistetympana

taulukkoina tai matriiseina (Hirsjarvi & Hurme 2014, 169-173).

Kahdenkeskisessa ideointikeskustelussa osaamisen kehittamisesta vastaavan HR partnerin
kavimme lapi haastattelujen ja teorian pohjalta nousseita tuloksia ja johtopaatoksia seka

niiden pohjalta tekemiani kehittamisehdotuksia konsernin osaamisen kehittamisen tueksi.
6.1  Osaamisen kehittamisen malli

Konsernissa on yhtena strategisena karkihankkeena osaamisen hyodyntaminen ja
kehittaminen. Se pitaa sisallaan osaamisen hyodyntamisen ja kehittamisen, hyvan johtamisen
ja uudistumista tukeva yrityskulttuurin, johon pyritaan tukemalla henkiloston jatkuvaa
oppimista ja varmistamalla, etta johtaminen konsernissa olisi mahdollisimman
ammattitaitoista ja laadukasta. Henkiloston kehittamisen peruspilareiksi on nimetty
konsernissa tunnistetun osaamisen ja asiantuntemuksen hyodyntaminen, jatkuvan oppimisen
tukeminen toimintaympariston muutoksia ennakoiden seka merkityksellisen tyon tarjoaminen
alan osaajille. Haastatteluissa esimiehilta kysyttiin kokemuksia konsernin osaamisen
kehittamisen strategiasta ja -mallista seka naiden hyodyntamisesta, selkeydesta ja osaamisen

kehittamisen vastuuhenkiloista omassa yksikossa.

Konsernin osaamisen kehittamisen strategiset tavoitteet olivat kaikille haastateltaville
tuttuja. Ne kuitenkin tuntuivat paaasiassa ylhaalta johdetuilta, eika niiden nahty kovin
konkreettisesti ohjaavan esimiesten alaisten osaamisen kehittamista heidan tiimeissaan.

Kaikki arvelivat konsernin osaamisen kehittamisen strateginen tyon olevan viela kesken, koska
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konserni on perustettu vasta vuonna 2019.Kaikki nakivat hyvia mahdollisuuksia kehittamiselle
parempaan suuntaan. Konsernin strategiset tavoitteet nahtiin selkeina, mutta suurin osa
esimiehista koki ne enemman yleisen tason tavoitteina ja niiden epailtiin olevan myos

henkilostolle hieman etaisia.

”No suoraan sanoen ma en koe, etta se tulis kovin vahvasti sielta konsernin strategisista

tavoitteista talla hetkella, et voi olla, etta se tyo on vahan kesken.”

”Sita kautta tulee ikaan kuin ylhaalta johdettuna meille naita strategisia linjauksia ja
sanotaan nain, etta makrotasolla yksikoissa jaa nama konsernin strategiat aika etaisiksi, koska
me ei olla oltu mukana konkreettisesti tekemassa niin kuin aikaisemmin oltiin tekemassa niita

itse.”

Oman tiimin osaamisen kehittamisen tavoitteiden ja sisallon kirjaamisessa esimiehilla oli
useampia erilaisia kaytantoja, mutta kolme vastaajaa viidesta oli yhta mielta siita, etta
kirjaaminen voisi olla kohdennetumpaa konsernin HR- jarjestelmaan, jota hyodynnettiin
kaikissa tiimeissa jonkin verran. Esimiehet hyodynsivat kirjaamisessa vihon lisaksi Excelia,

Powerpointia ja oman tiimin yhteistallennustilaa, kuten Teamsia tai OneNotea.

Osaamisen kehittamisen aikataulullisessa suunnittelussa asiantuntijatyon osalta oli selkeita
eroavaisuuksia yhtioiden valilla. Osa esimiehista meni muiden toiden jouston mukaan eli
osaamista kehitettiin enemman muiden toiden aikataulun sallimissa puitteissa eika niinkaan
etukateen tarkkaan sovitusti tiettyna vuodenaikana. Osa esimiehista kertoi hyodyntavansa
tavoitekeskusteluiden pohjalta tehtyja koontilistoja osaamien kehittamisen tavoitteista, joita
seurattiin ajallisesti kuukausitasolla ja tarvittaessa siirrettiin osaamisen kehittamisen

aikataulusuunnittelussa muiden toiden kiireellisyyden mukaan sopivampaan valiin.

”Aikataulutus on vahan auki, et milla aikataulutuksella tehdaan ei oo viela ihan selvilla. Ja

tahan asti ei ole ollut kauhean selvilla. ”

”Meilla ei ole vuosikelloa kaytossa, vaan se tulee tavoitekeskustelujen kautta ja vuoden

aikana sopivassa valissa.”

Operatiivisen tyon osalta lakisaateisten koulutusten ja kelpoisuuksien kerrottiin olevan
aikataulutettu hyvin ja niiden seuranta jarjestetty siten, etta henkiloston koulutukset
hoidetaan ajallaan tarkoitukseen tehdyn seurantajarjestelman heratteiden ja
viranomaisvaatimusten mukaisesti. Asiantuntijatyon osalta aikataulutus asetti esimiesten
mielessa enemman haasteita, muiden toiden kiireellisyyden koettiin herkasti siirtavan
osaamisen kehittamisen suunnitelmia ja aikataulutuksen olevan siten enemman

vapaamuotoisempaa kuin tiukasti ennalta maariteltya.



34

”Niin siella on semmosia lilkkenneohjaajan koulutuksia, ne ovat tosi hyvin tiedossa, milloin
kenellakin menee vanhaksi se ja niita suunnitellaan aina, ei ehka vuosikellomaisesti, mutta se
kuitenkin tarkkaan tiedetaan, keta milloinkin on koulutettu ja milloin alkavat vanhenemaan,

niin sitten koulutetaan uudelleen.”

Osaamisen kehittamisen koordinoinnin ja vastuualueiden selkeys omissa yksikoissa jakoi
mielipiteita haastateltavissa. Operatiivista lilkkenteenohjausta tekevien alaisten osalta
esimiehet nakivat tilanteen olevan varsin hyva ja varsinkin lakisaateisten kelpoisuuksien,
patevyyksien ja koulutusten osalta varsin koordinoitua ja systemaattista. Yksi haastateltavista
kertoi kuitenkin operatiivista tyota tekevien osaamisen kehittamisen olleen tahan asti osin
hajanaista oman yhtion sisalla ja enemman tiimikohtaisesti koordinoitua. Tahan oli myos
yhtiossa heratty ja kehitystoimenpiteita aloitettu osaamisen kehittamisen jarjestelman

selkeyttamiseksi operatiivista tyota tekevien osalta.

Asiantuntijatyon osalta esimiehet nakivat osaamisen kehittamisen vastuun olevan paaasiassa
tiimeilla ja asiantuntijoilla itsellaan, joissa esimiehet ovat paaasiassa alaisen kanssa sopineet
osaamisen kehittamisen sisalloista. Koordinointiin osallistui myos osassa yhtidista
esimieskollegoita ja kahdessa yhtiosta koulutuspaallikko. Esimiesten oma rooli osaamisen
kehittamisessa nahtiin ennen kaikkea henkiloston osaamisen kehittymisen tukijana ja
mahdollistajana. Myos HR:n kerrottiin olevan jarjestajan roolissa konsernin yhteisten

koulutusten osalta.

Konsernin rakenne nahtiin mahdollisuutena osaamisen kehittamiselle, jota ei esimiesten
nakemyksen mukaan olla viela taysin hyodynnetty. Nelja viidesta vastaajasta toivoi hyvien
osaamisen kehittamisen kaytanteiden jakamista tytaryhtioiden valilla ja uskoi konsernin
yhtididen hyotyvan synergiaedusta, jota konsernin voi tarjota, kunhan konsernin vastuualueet
ja perustoiminta saadaan selkiytettya. Jokainen myos viittasi konsernin uutuuteen
todennakoiseksi syyksi siihen, miksi synergiaetuja ei olla viela heidan mielestaan ehditty

hyodyntamaan koko konsernin osaamisen kehittamisen tukena.

Kysyttaessa konsernin rakenteeseen liittyvista tekijoista, joihin esimiehet keskittyisivat
kehittaakseen konsernin osaamista, nousi esille erityisesti konsernin rooli kaikille yhteisten
koulutusten jarjestamisessa ja organisoinnin selkeyttaminen sen osalta, mista esimiehet
saavat apua osaamisen kehittamisen- ja henkilostosuunnittelun asioissa. Myos ristiin

oppimista, yhteisia oppimishankkeita ja esimiesten koulutusta konsernitasolla toivottiin lisaa.

”Talla hetkella se ei vaikuta, mutta alleviivaan sanan voisi vaikuttaa.”

”Lahinna naen, etta siina on synergiaetuja. Mutta uskon ja toivon, etta pikkuhiljaa ne
peruspalikat saadaan tassa uudessa konsernirakenteessa paikalleen, et sitten alkaa ne

hienostuneemmatkin asiat nakya.”
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Konsernin henkilosto- ja koulutussuunnitelma nahtiin enemman lakisaateisena yleisen tason
suunnitelmana kuin kaytantoon helposti siirrettavana ohjeistuksena. Suunnitelma kaipasi
useamman esimiehen mielesta tuekseen jonkinlaisen kaytantoon siirtamisen mallin ja
prosessimaisia kuvauksia, miten esimiehet kaytannossa voisivat hyodyntaa osaamisen

kehittamisen keinoja omassa yhtiossaan.

”Joo siis koulutussuunnitelman tavoitteet ovat ihan ymmarrettavia, ihan hyvin esitetty asia.

Se, mika on sitten toinen juttu, et miten se jalkautetaan kaytantoon.”

”Et se on enemman semmoista raportointia kuin, et ehka ne suunnitelmat mun osalta ja ehka
muidenkin osalta tehdaan jossain muualla. Sanotaan vaikka, et ma koen, etta joku mun
tiimilainen vois hyotya mentoroinnista mentoroitavan roolissa, niin mulla ei oo konkreettisia

steppeja tiedossa, miten ma siina etenen.”

Osa esimiehista koki oman tytaryhtionsa osaamisen kehittamisen toimintamallin ja
pelisaantojen selkeyden osalta kehittamistarvetta. Myos tiedon jakamisen tarkeys osaamisen

kehittamisen osalta nousi esimiesten puheissa vahvasti esiin.

6.2 Osaamisen kehittamisen keinot

Konsernin osaamisen kehittaminen tapahtuu koulutus- ja henkilostosuunnitelman mukaisesti
tyossa oppimalla, koulutuksen ja opiskelun kautta seka tuen ja ohjauksen keinoin.
Haastatteluissa kaytiin esimiesten kanssa lapi osaamisen kehittamisen prosessia osaamisen
tunnistamisesta ja kirjaamisesta tavoitteiden asettamiseen, osaamisen kehittamisen eri
keinojen hyodyntamiseen oman tiimin osaamisen kehittamisessa ja kyseltiin esimiesten
kokemuksia ja kehittamisehdotuksia siita, mitka osaamisen kehittamisen keinot he kokevat

erityisen hyodylliseksi.

Esimiehet kertoivat hyodyntavansa osaamisen hallintajarjestelmana varsinkin operatiivisen
tyon osalta yhtiokohtaisia koulutuksen hallinta- ja seurantajarjestelmia, jotka toimivat heista
hyvin operatiivisen tyon lakisaateisten koulutusten kirjaamiseen, seurantaan ja arviointiin.
Konsernin HR-jarjestelmaa ei vastaajajoukon mukaan hyodynneta laajamittaisesti ja
osaamisen tunnistamisen ja kehittamistarpeiden kirjaamistavat olivatkin vastausten
perusteella useammalla esimiehella yksilo- ja tiimikohtaisia ja tieto useammassa paikassa.
Nykyinen HR-jarjestelma koettiin tiedon kulun kannalta riittavaksi niilta osin, kuin se oli
kullakin esimiehella kaytossa, mutta koska sita kerrottiin hyodynnettavan kohtalaisen vahan,
tietoja kaytannossa kirjattiin sijainteihin, joista tarpeellisen tiedon saanti ei valttamatta

kaikille osaamisen kehittamisen vastaaville tai alaisille ole helppoa.

”Ei olla HR-jarjestelmaa hyodynnetty, meilla on omat patevyydet ja muut, jotka olleet omissa

taulukoissa toistaiseksi.”
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”No pakko myontaa, etten ma HR-jarjestelmaa paljoa hyodynna.”

Osaamisen tunnistamisen prosessissa esimiehet hyodynsivat eniten tavoite- ja
kehityskeskusteluja, myos kartoittaakseen henkilon kiinnostuksen kohteita ja toiveita
osaamisen kehittamisen suhteen. Osa hyodynsi konsernin HR-jarjestelmaa alaistensa
osaamisen auki kirjaamisessa, mutta osa vastaajista hyodynsi tahan myos omia
tallennustapojaan, kuten omia tiedostojaan. Hr-jarjestelma ja muut yhtiokohtaiset osaamisen
hallintajarjestelmat nahtiin enemman operatiivisen puolen osaamisen tunnistamisprosessin
valineina, kun taas asiantuntijatyota tekevien osalta prosessi oli selkeasti kirjavampaa ja

tiimikohtaista.
6.2.1 Tuen ja ohjauksen keinot osaamisen kehittamisessa

Tuen ja ohjauksen keinojen katsotaan konsernissa kattavan noin 20 % osaamisen kehittamisen
keinoista. Konsernin koulutus- ja henkilostosuunnitelma listaa osaamisen kehittamisen
keinoiksi tuen ja ohjauksen osalta muun muassa tyonohjauksen, mentoroinnin,

perehdyttamisen, arvioinnin ja palautteen seka tavoite- ja osaamiskeskustelut.

Esimiehet nakivat tavoite- ja kehityskeskustelut yhtena tarkeimpana keinona alaistensa
osaamisen kehittamisessa. Osa hyodynsi yksilokohtaisten keskusteluiden lisaksi myos
tiimikohtaisia kehitys- ja tavoitekeskusteluja ja yhden esimiehen osalta myos paaosin
tiimikohtaisia keskusteluja oman tiimin suuren koon vuoksi. Coaching, mentorointi ja sparraus
nahtiin myos kaikissa yksikoissa tarkeana osaamisen kehittamisen osana tuen ja ohjauksen
keinoja. Osa esimiehista korosti mentoroinnin hyodyntamisen eroavan heidan kasityksestaan
perinteisesta mentoroinnista siten, ettei mentori tai valmentaja valttamatta kulje rinnalla
vaan on enemman tarpeen tulleen apuna, etana, keskustelujen kautta tai useammalle

henkilolle kerrallaan. Mentorointia kaivattiin lisaa ja myos esimiehille itselleen.

”Me kaytetaan perehdyttamista ja coachingia aika paljon, mutta me ei tehda sita sellaisina
virallisina tyopareina, et ma oon nyt koutsi ja sina opiskelija, vaan se menee aika luontaisesti

arkipaivaan integroituna.”

”Eli kylla me aika paljon sparraillaan toisiamme, niin tuolla johtopaassa kuin sit ihan
rivimiesten ja -naisten kanssa. Et ehka se on toi esimiehen tuki ja mentorointi, toi se

oleellinen.”

”Etenkin tavoite- ja tuloskeskustelut ovat ihan perusjuttu. Mulla on aika coachaava tyyli
johtaa, et mulla ei valttamatta ole siihen mun alaisen substanssiin mitaan annettavaa, mut

silti pystyn tukemaan siina esimiehena coachingin keinoin.”
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Oppimista kollegalta pidettiin kaikkien esimiesten osalta erittain hyodyllisena henkiloston
osaamisen kehittamisessa ja sita suunniteltiin ja toivottiin myos jatkossa enemman oman
tiimin osaamisen kehittamisen keinoksi. Perehdytys nahtiin kaikissa haastatteluissa
merkittavana osana osaamisen kehittamista tuen ja ohjauksen keinoin. Valtaosa esimiehista
koki huolta vallitsevasta koronapandemiasta johtuvasta henkilokohtaisten kohtaamisten
vahyydesta erityisesti uuden henkilon perehdytyksen yhteydessa. HR:n ja esimiehen tuki
perehdytyksessa koettiin tarkeana. Jokainen esimies naki myos perehdyttajan tai mentorin
olevan erittain tarkea osa uuden tyontekijan perehdyttamista ja osaamisen kehittamista, joka

hyvin tehtyna kantaa pitkalle.

Tavoite- ja kehityskeskusteluihin suurin osa esimiehista valmistautui sopimalla alaisen kanssa
etukateen mietittavista asioista, kuten tavoitteista tai kommenteista, joita alainen haluaisi
tuoda keskustelussa esille. Keskustelutilanteelta moni esimies toivoi avoimuutta. Konsernin
kehitys- ja tavoitekeskusteluja varten tehtya lomaketta vastaajista hyodynsi esimiehista

muutama.

Yleisten strategisten tavoitteiden keskusteluissa esiintuomisen sijaan esimiehet korostivat
haastatteluissa ihmisten omia tavoitteita ja niiden seka tiimin tavoitteiden korostamista
kehitys- ja tavoitekeskustelujen osana. Osa koki konsernin strategiset tavoitteet ylatason
tavoitteiksi, joiden konkretisoiminen oman tiimin tyota koskettaviksi tavoitteiksi koettiin
tarkeaksi, mutta osin myos haastavaksi. Tavoite- ja tuloskeskusteluissa kirjattujen
tavoitteiden kirjaamisessa HR-jarjestelmaa kerrottiin hyodynnettavan suhteellisen
saannollisesti, mutta osa totesi tahan olevan tulossa parannusta ja naki HR-jarjestelman

paremmalle hyodyntamiselle tavoitteiden kirjaamisessa olevan paikkansa.

Kysyttaessa tiimi- tai parityon merkityksesta tuen ja ohjaamisen keinona osaamisen
kehittamisessa, olivat kaikki esimiehet yhtenevasti sita mielta, etta erityisesti tiimityo on
hyvin tarkea osaamisen kehittamisen keino, joka koettiin myos resurssien tehokkaan
hyodyntamisen kannalta keskeiseksi koko tiimin osaamisen kehittamisessa. Tiimin jasenilta
voidaan oppia, saada apua ja vertaistukea uusissa asioissa seka oppia toisten jakamista
oppimistilanteista, kuten uusiin projekteihin liittyvista substanssiosaamisen tietamyksesta.
Tiimien nahtiin myos luontaisesti muodostuvan tiettyjen osaamisalueiden ymparille
kiinnostusten tai tiimin jasenten ajankayttoon liittyvien seikkojen ohjaamana, jolloin
kokeneempi kollega voi jakaa oppiaan asiasta vahemman tietavalle myos epamuodollisen

parityon muodossa.
”Se on ihan keskeinen meilla.”

No meidan tiimimme osalta se on tosi tarkea se sen merkitys...”
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6.2.2 Koulutuksen ja opiskelun keinot osaamisen kehittamisessa

Konsernin osaamisen kehittamisesta noin 10 % katsotaan tapahtuvan koulutuksen ja opiskelun
keinoin. Koulutuksen ja opiskelun keinoiksi konsernin henkilosto- ja koulutussuunnitelmassa
nimetaan muun muassa kurssit ja seminaarit, itseopiskelu ja oman alan kehityksen

seuraaminen.

Koulutuksen suunnittelu oli osan esimiehista mukaan ollut konsernin muodostamisen jalkeen
viela vahaista ja mennyt enemman tarpeiden ja tasapuolisuuden ajatuksen kautta kuin
suunnitelmallisen tavoitteiden mukaisten koulutusten koordinoinnin kautta. Kuitenkin
operatiivisen henkiloston osalta asian nahtiin olevan paremmin hoidossa lakisaateisyyden ja
koulutusvelvoitteiden takia. Koulutuksen suunnittelu nahtiin talla hetkella olevan
asiantuntijatyossa eniten lahtoisin henkiloiden omista toiveista, operatiivisessa tyossa taas

lakivelvoitteisista patevyys-, kelpoisuus- ja koulutusmaarayksista.

”Koulutuspuoli ollut vahan liian vahilla, kun ollut todella hektista konsernin muodostamisen

jalkeen.”

”Et taa on aika alkeellisessa vaiheessa, et mietitaan tasapuolisuuden kautta.”

”0On tasta sovittu tiimin kesken.”

Yksilon motivaatiolla nahtiin olevan olennainen merkitys osaamisen kehittymiselle varsinkin
asiantuntijatyossa. Operatiivisessa tyossa asia nahtiin esimiesten mukaan suoraviivaisemmin,
koska tehdakseen operatiivista liikenteen ohjaustyota on tietyt koulutukset saannollisesti
hyvaksytysti kaytava. Sisaiset motivaatiotekijat, kuten arvostuksen kokeminen ja
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa, nousivat esille useammassa haastattelussa tarkeana

osana henkiloston motivoitumista omaa tyotaan ja osaamisensa kehittamista kohtaan.

”Joo motivaatiota ja siihen vaikuttaa kaikki semmoinen, et miten yhtio viestii asioista,

millainen on ilmapiiri ja koetaanko, etta omaa tyota arvostetaan ja nain poispain.”

”Kylla siina toteutuu se perinteinen asetelma, etta osa henkilostosta opiskelee jatkuvasti

jotain pienta tai isompaa ja toiset eivat millaan halua opiskella mitaan.”

Osa esimiehista koki osaamisvajeisiin varautumisen hieman haastavana, mutta pyrkivat
varmistamaan osaamisen pysymisen konsernissa epavirallisen tai ajoittaisen tyonkierron avulla
tai pitamalla huolta, etta avaintehtaville loytyi yksikosta useampi osaaja ainakin perustasolla
kyseisen tehtavan asiantuntijan lisaksi. Osa esimiehista koki myos henkilostosuunnittelun
osaamisvajeiden valttamiseksi haasteelliseksi ja kaipasi siihen systemaattisempaa tukea myos
oman tiimin ulkopuolelta seka henkilostosuunnittelun roolien selkeyttamista. Yksikaan

esimiehista ei selkeasti korostanut ulkoisten motivaatiotekijoiden merkitysta tiiminsa
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motivaatiossa kehittaa osaamistaan, mutta mainintoja siita, miten osa haluaa liikkua urallaan
ylospain, mainittiin, mika voidaan tulkita myos ulkoisen motivaatiotekijan eli aseman

merkityksella osaamisen kehittamisessa.

Koulutus ja opiskelu nahtiinkin osin ristiriitaisessa valossa osaamisen kehittamisen keinona,
koska se useamman esimiehen mielesta vaatisi koulutettavan motivaatiota ollakseen oikeasti
hyodyllinen ja vaikuttava. Esimiehet toivat tahan liittyen myos esiin koulutusten ajallisen
vaikuttavuuden miettimisen koulutettavalle. Jos annettu koulutus suuntautuu asiaan, jota
koulutettava tulee tekemaan vasta pidemman ajan paasta, voi sen teho olla merkittavasti
heikompi kuin oikea-aikaisesti annettu, koulutettavan asian ollessa tyon teon kannalta

ajankohtainen ja heti kaytantoon siirrettavissa koulutettavalle.

”No on silla merkitysta, jos joku on motivoitunut ja kiinnostunut. ”

”Et missa ihmisen motivaatio on, nakyy tosi paljon siina, miten tollaisen koulutuksen tulokset

tai sen sisalto nakyy sitten tekemisessa.”

6.2.3 Tyossa oppimisen keinot osaamisen kehittamisessa

Valtaosa, noin 70 % konsernin osaamisen kehittamisesta on koulutussuunnitelman mukaan
suunniteltu tapahtuvan tyossa oppimisen keinoin. Henkilosto- ja koulutussuunnitelmassa
nimettyja tyossa oppimisen keinoja ovat muun muassa projektit, tyopari- ja tiimityoskentely

ja tehtavaalueen laajentaminen.

Tyossa oppiminen nahtiin olevan selkeammin operatiivisen tyon osalta suunniteltu ja
systemaattisesti jarjestetty. Asiantuntijatyota tekevien osalta tyossa oppiminen nahtiin

tiimeissa tai erilaisissa projekteissa ja kehitysryhmissa oppimisena.

Operatiivisella puolella tyossa oppimisen kerrottiin olevan vahvasti esilla ja tarkoin
aikataulutettuna, muun muassa erilaisten tyonaytteiden ja kelpoisuuskokeiden muodossa,
joissa yksilon tyossa suoriutumista seuraamassa saattoi useamman viikon ajan olla kokenut

tyossa oppimisen ohjaaja.

Jokaisen tiimilaisen tyossa oppiminen nahtiin hyvin valttamattomana muuttuvan tyoelaman ja
haasteiden kannalta ja tyossa oppimisen keinoja toivottiin myos voitavan jatkossa tarjota
enemman resurssisidonnaisuuden sijaan alaisten omien kiinnostusten ja toiveiden mukaan.
Tiimityo nahtiin tarkeaksi tyossa oppimisen keinoksi, jossa osaamista voidaan jakaa, mika
mahdollistaa jatkuvan tiimin kesken oppimisen ja myos erilaisten koulutusten tai tuen ja
ohjauksen keinojen vaikuttavuuden kasvun, kun jokainen tiimin jasen voi tuoda esimerkiksi

ulkopuolisessa koulutuksessa saamansa opin tiimin jasenten tietoon.
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Tyossa oppimisen seurannan konkreettisia keinoiksi kerrottiin operatiivisen tyon osalta
kelpoisuuksiin liittyvat nayttokokeet, asiantuntijatyon osalta esimiehet kuvailivat seurannan
olevan enemman keskustelun ja tavoitteiden asettelun kautta seka asiantuntijoiden itsensa
harteilla. Vertaisoppimista ja tiedon jakamisen lisaamista tiimien sisalla pidettiin selkeina

kehityskohteina tyossa oppimisen keinojen osalta.

Urasuunnittelu tai tehtavankuvan muutos nahtiin useamman esimiehen toimesta asiana, johon
toivottaisiin kehittamisehdotuksia. Yhden yhtion osalta esimies kertoi myos meneillaan
olevasta kehityshankkeesta, jolla pyritaan luomaan henkilostolle uudenlaisia
uramahdollisuuksia yhtiossa, koska niita esimiehen mukaan on kaivattu. Esimiehet myos
katsoivat tyonkierron ja tyontekijan kiinnostuksen mukaisen tehtavankuvan kehittymisen

olevan mahdollisia hyvia keinoja osaamisen kehittamiseksi.
”Ja sittenhan naita konsernilaajuisia urapolkuja pyritaan rakentamaan ja toivotaan kovasti.”

”Tahan saakka ei ole ollut tietoisesti tai aktiivisesti, mutta kun tyonkuva tulee muuttumaan,

niin yhtena ajatuksena on tarjota jatkossa urapolkuja.”

”Mut mahdollisuuksia ei myoskaan ole niinkaan tarjolla. Kylla se on aika samantyyppista, et
sen verran voi uudistua, etta ristiin koulutamme porukkaa..., siita saa pikkasen puhtia, jos

alkaa leipiintymaan. Mutta ei sielta oikein ole urapolkuja tarjolla.”
6.3 Valmentava esimies osaamisen johtajana

Esimiehet nahdaan konsernissa tarkeassa roolissa henkiloston osaamisen johtamisessa ja
kehittamisessa. Esimiesten valmentava rooli on myos vahvasti tuotu esille konsernin koulutus-
ja henkilostosuunnitelmassa. Haastatteluissa kysyttiinkin myos yhtena teemana esimiesten

roolista valmentajana ja osaamisen johtajana.

Esimiehet nakivat oman roolinsa osaamisen kehittamisen kannalta valmentavana ja
sparraavana. Omalla esimerkilla ja alaisten positiivisella tavalla haastamisella nahtiin olevan
iso merkitys siihen, miten alaiset nakevat oman tehtavansa ja tavoitteensa osana tiimia ja

yritysta. Myos lasnaolo oman tiimin kaytannon tyossa nahtiin merkityksellisena.

”Ma koen, etta esimiehen rooli on tuoda niita mahdollisuuksia esiin. Ja sen, etta tunnistetaan

ne haasteet.”

Keskustelu ja vuorovaikutus osaamisen kehittamiseen liittyen nahtiin hyvana ja avoimena,
tosin osa esimiehista naki, ettei osaamisen kehittaminen ole agendoista kiireellisimpia eli sen
kasittely saattaa monesti hukkua muun toiminnan alle. Useampi esimies myos korosti
avoimuutta virheiden suhteen, miten jokaisen on voitava tiimissa uskaltaa puhua myos siita,

miten aina ei voi onnistua tai tehda oikein, mutta kuinka koko tiimi voi hyotya naidenkin
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kokemusten jakamisesta oppimismielessa. Tahan liittyen painotettiin kuitenkin positiivisen ja

onnistumisten korostamisen merkitysta tiimin motivaatiolle kehittya.

”Vuorovaikutus on hyva. Hirveasti ei painosteta siihen osaamisen kehittamiseen, jonkin verran

noiden tavoitekeskusteluiden kautta, mut se ei ole paallimmaisena mielessa.”

”Mun mielesta meilla on superhyva ja avoin keskustelu ja suhtautuminen ja yhteys meidan

tiimilaisten kesken tahan asiaan.”

Esimiehen antama kannustus alaisten osaamisen kehittamiselle nahtiin hoidettavan ennen
kaikkea kehitys- ja tavoitekeskusteluiden kautta. Liiallinen kannustus nahtiin myos osin
tyrkyttamisena ja esimiehista useampi kertoikin toivovansa mieluummin alaisiltaan ehdotuksia
siita, miten he haluaisivat kehittya sen sijaan, etta esimies antaisi kehittamisehdotuksia
valmiina, ellei jotain selkeita puutteita tyon suorittamisessa tai tuloksissa ollut nahtavissa.
Osa esimiehista hyodynsi myos epasaannollisemmin tiimin tai yksikon keskeisia
kehittamispaiva, joissa esimiehet voivat kannustaa ja motivoida koko tiimia yhdessa

lapikaytavien tulevaisuuden haasteiden selvittamiseksi.

Kannustuksen ohella palaute nahtiin erittain tarkeana keinona osaamisen kehittamisessa.
Palaute nahtiin keinona tuoda esiin tiimin tai yksilon kehittymista tietyssa ajanjaksossa tai
tehtavassa. Palautteen anto nahtiin myos tarkeana alaisten osaamisen kehittamisen oikean

suunnan nayttajana ja konkretisoijana, kuten eras esimies sen kuvaili seuraavasti:

”Jos toinen ei tieda mita hanelta odotetaan, niin ei se valttamatta tieda tekisiko tai tekeeko

niita oikeita asioita, mita odotetaan.”

Moni esimiehista kertoi myos haluavansa palautteen avulla nostaa pienia kehitysaskeleita
positiivisesti esille ja toisaalta myos tuoda esiin ikavampia asioita, joiden kasittelyssa
esimiehet kuitenkin korostivat hienotunteisuutta ja kahdenkeskisia keskusteluja. Positiivisen
palautteen annossa sen sijaan kerrottiin muun muassa tavasta nostaa henkilokohtainen hyva
palaute koko yhtion henkiloston tietoisuuteen yhtion yhteisella intran viestikanavalla, kuten

eras esimies kertoi omassa yhtiossaan tehtavan.

Positiivisen palautteen kaytto oli haastattelujen perusteella kaytossa saannollisesti. Muun
kehittavan palautteen hyodyntamisesta osaamisen kehittamisessa ei haastattelujen
perusteella tullut yhta selkeaa kuvaa tiimien tai yksiloiden kehittamisen apuna, mutta monet
esimiehista kertoivat antavansa kehittavaa palautetta osaamisesta kehitys- ja
tavoitekeskusteluissa. Palautetta hyodynnettiin myos koulutusten osalta, joista esimiehet
kertoivat keraavansa palautetta koulutuksen sisallon osalta. Osa esimiehista mainitsi myos

vuosittain tehtavat kyselyt, joita on konsernitasolla tehtavan Pulssi- henkilostokyselyn lisaksi
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tehty myos tiimi- tai yhtiokohtaisesti keraten palautetta muun muassa henkiloston omaan

tyohon, tyopaikkaan ja -olosuhteisiin, tyohyvinvointiin ja esimiestyohon liittyen.

Palautteen antaminen tehtiin esimiesten mukaan paaosin keskustellen, mutta muutamissa
yhtioissa oli kaytossa myos tiimi- tai yhtiokohtainen palautekanava positiiviselle palautteelle,
esimerkiksi intran sisalle rakennetun viestisovelluksen muodossa. Eraassa yhtiossa on
esimiehen mukaan kaytossa myos palautekanava, johon voi anonyymisti laittaa niin

kriittisempaa kuin positiivistakin palautetta, joihin esimiehilla on vastausvelvollisuus.

”Koulutuksista kaytetaan ihan kaavaketta, sitten on avoin ilmapiiri niin kaikesta saa puhua.
Mutta jopa toivoisin, etta ihmiset vois olla kriittisempia esimerkiksi koulutuksiin liittyvan

palautteen kanssa.”
Toki meilla on yhteinen Teams-kanava, mut kylla ma sanoisin, etta se on suullista asiaa.”

My0s koko konsernin tasolla on lanseerattu konsernin intrassa toimiva kiita kaveria-
kampanja, jossa koko konsernin tyontekijat voivat kiittaa kollegaansa eli tuoda positiivista
palautetta nakyvaksi. Esimiehet toivoivat hyvia tyokaluja palautteen antamiselle seka

toisaalta myos tukea kriittisen palautteen antamiseen.
”Taa palautteen annon kehittaminen on meidan listallamme.”

”Ehka toivoisin, et sellainen palautetyokalu tulis annettuna, et tallaista kannattais hyodyntaa,

oli se sitten excel tai johonkin jarjestelmaan rakennettu juttu.”

Esimiesten omaa osaamista on kehitetty konkreettisilla esimiehille suunnatuilla konsernin
yhteisilla koulutuksilla. Esimiehet kokivat myos vertaistuen muilta esimiehilta olevan hyva
tuen keino omalle osaamisen kehittymiselle. Esimiehille suunnattu mentorointiohjelma on
konsernissa tekeilla ja se tunnuttiin haastattelujen perusteella otettavan mielellaan
esimiesten osaamisen kehittamisen keinoksi. Konsernin esimiehille tarjoama koulutus ja tuki
nahtiin myos tarkeina ja hyodyllisina, joita voi hydodyntaa omien tarpeiden mukaisesti, vaikka

moni esimiehista kertoi aikataulun olevan usein haasteena osallistumiselle.

Oman osaamisen kehittamiselle esimiehet kokivat saavansa tukea omilta esimiehiltaan ja
HR:lta. Haastatteluista nousi kuitenkin esille myos kiireen vaikutus tuen saamiseen ja tuen
tarkeys erityisesti aloittaville esimiehille, joille osa esimiehista toivoi omaa perehdytys- tai
tietopakettia esimerkiksi HR:n toimesta. Paaosin vastaajat olivat kuitenkin yhta mielta siita,
etta tukea saa tarvittaessa kysymalla niin HR:sta, omalta esimiehelta tai tarpeen tullen myos

omista ammatillisista verkostoista.

”Mut silloin ajattelin, et olis hyva olla joku esimiesperehdytys tai materiaalipaketti tai

”

vastaava, minka vois plarata lapi.
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”Aika-ajoin kaydaan hyvia keskusteluja, jolloin saa hyvaa palautetta ja tukea, mutta ajoittain

sita kaipais enemman.”

7  Johtopaatokset

Tassa opinnaytetyossa tarkoituksena on kehittaa konsernin osaamisen kehittamisen
kaytanteita. Opinnaytetyon tavoitteena oli kuvata, miten esimiehet kokevat osaamisen
kehittamisen kaytannon ja tuoda esiin kehittamisehdotuksia konsernin osaamisen
kehittamisen tueksi. Olen opinnaytetyoni teoreettisen viitekehyksen ja haastatteluaineiston

tulosten pohjalta tehnyt johtopaatoksia vastaten opinnaytetyoni tutkimuskysymyksiin:

e Miten esimiehet kehittavat ja tukevat henkiloston osaamista?
e Miten esimiehet kehittaisivat konsernin osaamisen kehittamisen mallia?

e Miten konsernin osaamista voitaisiin kehittaa?

Konsernin osaamisen kehittamisen strategia, osaamisstrategia, nayttaytyi esimiehille oman
tiimin osaamisen kehittamisen kaytannon kannalta hieman etaiselta, mutta strategiatyon
arveltiin olevan viela kesken, konsernin ollessa varsin uusi. Konsernin osaamisen kehittamisen
keinovalikoima ja -suunnitelma ovat esimiehille suunnitelmatasolla tuttuja, mutta niiden
hyodyntaminen ei heidan mielestaan kaytannossa ole kaikilta osin viela selkeaa ja

systemaattista.

Osaamisstrategian tehtavana on siirtaa toimintastrategia kaytantoon ja suunnata henkiloston
huomio oikeisiin asioihin ja varmistaa sen oppimisvalmiudet. Osaamisstrategia sisaltaa usein
osaamisen kehittamisen vastuiden ja oppimisprosessien kuvauksen ja nimeamisen. Se kertoo
toiminnan periaatteista. Osaamisstrategian siirtaminen osaamisen kehittamisen kaytantoon
tarvitsee tuekseen osaamisen kehittamisen jarjestelman, systemaattisia oppimisen
kehittamiskaytantoja rakenteita, jotka kertovat oppimisprosessien kaytannon toteutuksen
tarkemmalla tekemisen tasolla, yhdistaen siten strategian kaytantoon siten, etta se on myos
kayttajille informatiivinen. (Otala 2018, 165., Laine 74-75.)

Operatiivisen tyon osalta osaamisen kehittaminen on lakivelvoitteista ja siten tarkasti
saadeltya, seurattua ja jarjestyttya. Asiantuntijatyon osalta osaamisen kehittamisen
kaytannot eivat esimiesten kokemusten mukaan olleet yhta selkeat. Myos systemaattisen
osaamisen kehittymisen seurannan ja arvioinnin mallin asiantuntijatyossa koettiin puuttuvan

ja siina hyodynnettiin lahinna tavoite- ja kehityskeskusteluja.

Konsernin osaamisen kehittamisen suunnitelman lisaksi esimiehet kaipasivat ohjetta tai

jarjestelmaa, jonka avulla osaamisen kehittamisen keinojen kaytannon hyodyntamista
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selkeytettaisiin konsernin koulutussuunnitelman ja strategisten tavoitteiden tasolta paremmin

tiimien osaamisen kehittamisen suunnittelua ja kaytannon toteutusta hyodyttavaksi.

Osaamisen johtamisen siirtaminen osaamisen kehittamisen kaytantoon vaatii selkeaa, mutta
organisaatiorakenteen ja eri yksikoiden tarpeiden mukaan joustavaa osaamisen kehittamisen
jarjestelmaa, joka on riittavan informatiivinen. Siina tulisi selventaa, miten osaamisen
kehittaminen tiettyjen tehtavien ja osaamisen kehittamisen keinojen osalta prosessimaisesti
etenee, miten sita voi aikatauluttaa, mista saa tukea ja mita hanelta odotetaan. Hyva
osaamisen kehittamisjarjestelma konkretisoi osaamisen kehittamisen esimerkiksi
prosessikuvauksina, jossa osaamisen johtamisen ja kehittamisen periaatteet ovat myos
dokumentoituna. (Laine 2017, 74-75.)

Organisaatioita johdetaan tiedolla ja tieto mahdollistaa oppimisen. Jokainen yksikko, tiimi ja
koko organisaatio saa omaa toimintaansa kuvaavaa tietoa ja osaa sen perusteella suunnata
toimintaansa. Tahan tarvitaan tavoitteet ja niita kuvaavat mittarit. Tieto tavoitteiden
saavuttamisesta auttaa arvioimaan toimintaa systeemisesti, mitka asiat vaikuttavat
lopputulokseen. (Otala 2018, 191.)

Osaamisen kehittymisen seuranta ja arviointi on jatkuvan omasta toiminnastaan oppimisen
kannalta tarkeaa. Arviointi voidaan tehda yksilon tehtava-, tiimin projekti- tai hanke tasolla.
Arviointi vaatii onnistuakseen tarkat tavoitteet, joihin vertaamalla voidaan seurata
etenemista ja toisaalta myos arvioida osaamisen kehittymista ja tavoitteiden saavuttamista.
Arvioinnissa tulisi huomioida niin onnistumiset kuin myos asiat, jotka eivat menneet hyvin.
Talloin virheista ja epaonnistumisista voidaan oppia miettimalla, mita olisi voitu tehda toisin

ja miten toimintaa voitaisiin jatkossa parantaa. (Otala 2018, 190.)

Koko konsernin osaamisen johtamisen kannalta myos osaamisen hallintajarjestelmien
hyodyntaminen osaamisen kehittymisen seurannassa ja arvioinnissa on suositeltavaa. HR- ja
osaamisenhallintajarjestelmat pystyvat tuottamaan kootusti tietoa siita, missa osaamista on,
mista sita puuttuu ja missa sita tulisi kehittaa. Jarjestelmaan keskistettyna osaamisen
kehittamisen tiedot antavat organisaatioiden johdolle ja esimiehille kattavaa tietoa
henkiloston osaamisen tasosta ja helpottaa osaamisen kehittymisen seurantaa. (Otala 2018,
177-178.)

Konsernin rakenne nahtiin osaamisen kehittamisen kannalta mahdollisuutena, jota voitaisiin
hyodyntaa nykyista paremmin esimerkiksi toisten yhtididen hyvista kaytannoista oppimalla.
Operatiivisen tyon osaamisen kehittamisen vastuualueiden maarityksen, aikataulutuksen ja
jarjestamisen nahtiin olevan yhtioissa selkeammin koordinoitua, kun taas asiantuntijatyon
osalta osaamisen kehittamisen vastuualueet ja koordinointi nayttaytyi esimiehille osin hieman

epaselvana ja suunnittelu keskeneraisena.
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Konsernissa, jossa yritykset toimivat samankaltaisella toimialalla, voidaan oppia hakea
bencmarkingin keinoin, jolloin analysoimalla toisen hyvia kaytantoja voidaan kehittaa oman
yrityksen toimintaa. Tarkkojen oppimistavoitteiden ohjaamana tietoa toisen hyvista
toimitavoista voidaan kerata kohdennetusti ja miettia, miten sita sovellettaisiin tehokkaasti

oman yhtion kehittamistarpeita ajatellen. (Otala 2018, 199.)

Osaamisen kehittamisen aikataulutus nahtiin varsinkin asiantuntijatyon osalta ajoittain
haastavana ja suunnittelua tehtiin tarpeen ja ajan riittavyyden mukaan vuoden aikana. Omat
esimiestyon aikaresurssit nahtiin ajoittain haastavina osaamisen kehittamisen ajallisen

toteutuksen kannalta.

Vaikka osaamisen kehittaminen ja johtaminen onkin nykynakemyksen mukaan jatkuvaa
kehittamista jaksottaisen suunnittelun sijaan, tulisi vuositason suunnittelu tiimitasolla olla
systemaattista, jotta se voidaan kytkea organisaation vision ja strategian kannalta

merkittavan osaamisen arviointiin ja kehittamiseen (Laine 2017, 56-57.)

Hr- tai osaamisen hallintajarjestelmista kysyttaessa konsernin jarjestelmaa hyodynnettiin
jonkin verran, mutta useampi esimiehista totesi, etta keskitetysta kirjaamisesta konsernin
HR-jarjestelmaan voisi olla hyotya osaamisen kehittamisen tavoitteiden seurannassa ja
arvioinnissa. Osaamisen tunnistaminen tapahtui esimiesten mukaan enimmakseen kehitys- ja
tavoitekeskusteluiden kautta. Operatiivisen tyon tekijoiden osalta osaamisen tunnistamisessa
hyodynnettiin yhtiokohtaisia osaamisen hallintajarjestelmia, mutta myos koko konsernin
yhteista HR- ja osaamisen hallintajarjestelmaa hyodynnettiin joiltain osin tavoitteiden ja
tunnistettujen osaamisen kehittamiskohteiden kirjaamisessa. Paaosin osaamisen

tunnistamisessa oli kuitenkin yhtio- ja tiimikohtaisia eroavaisuuksia.

Osaamisen hallintajarjestelma auttaa erityisesti isoissa tai hajallaan olevissa organisaatioissa
tiedon ajantasaista saantia olemassa olevasta osaamisesta seka olemassa olevan tiedon
parempaa hyodyntamista. Osaamisen hallintajarjestelma toimii myos parhaimmillaan johdon
ja henkilostoasiantuntijoiden apuna yrityksen osaamisresurssin hallinnassa ja kehittymisen
ohjaamisessa. (Otala 2018, 278.)

Osaamisenhallintajarjestelmat voivat myos helpottaa tiiminen muodostamista esimerkiksi
tiettyjen osaamistarpeiden pohjalta. Ennen kaikkea se tuottaa tietoa johdolle siita, mita
osaamista yrityksessa on, missa se sijaitsee ja minka verran sita on. Jarjestelman voi
helpottaa myos henkiloston osaamisen kehittamisen seurantaa, muun muassa olemassa olevan

koulutustason yllapitoa ajatelleen ja sen mahdollisten muutoksia. (Otala 2018, 177-178.)
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Osaamisen kehittamisen Hyvien kdytantojen Asiantuntijatyon
jarjestelma jakaminen osaamisen kehittaminen

ST EfEeEERIEE Yhtididen vélinen
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rakenteet ja -

o - seuranta ja arviointi
jarjestelma

Kuvio 6 Konsernin osaamisen kehittamisen mallista tunnistetut kehityskohteet

Kuviossa 6 olen kuvannut tekemiani johtopaatoksia esimiesten kokemista konsernin osaamisen
kehittamisen mallin kehittamistarpeista. Esimiehet kaipasivat osaamisstrategian kaytantoon
siirtamisen selkeampia kaytannon toimintatapoja tai askelmerkkeja, joiden avulla osaamisen
kehittamisprosessin vaiheet ja keinot voitaisiin paremmin konkretisoida tiimien arjen
kehittamistyohon. Esimiehet kokivat eri yhtioissa olevan osaamisen kehittamisen tietoa ja
osaamista, jonka jakaminen hyodyttaisi koko konsernia. Asiantuntijatyon osaamisen
kehittamisen systemaattisempi seuranta ja arviointi koettiin tarkeiksi, mutta tahan kaivattiin

tyokaluja.

Tuen ja ohjauksen keinot koettiin tyossa oppimisen keinojen ohella tarkeiksi osaamisen
kehittamisen keinoiksi. Mentorointi ja coaching nousivat haastatteluissa vahvasti esille ja
niiden hyodyntamista toivottiin enemman. Esimiehet nakivat myos kollegalta oppimisen ja
tiimityoskentelyn merkittavina osaamisen kehittamisen kannalta. Tavoite- ja
kehityskeskustelut olivat jokaisen esimiehen mukaan toimiva tuen- ja ohjauksen keino

osaamisen kehittamiseksi.

Yksilokohtaiset tavoite- ja kehityskeskustelut olivat neljan esimiehen kaytossa saannollisina
osaamisen kehittamisen ja tuen keinoina, yksi esimies hyodynsi tavoite- ja
kehityskeskusteluja isossa tiimissaan myos padasiassa tiimitasolla. Esimiehet kaipasivat myos
omalle tyolleen tukea, jota saivat omilta verkostoiltaan, esimieheltaan ja kollegoiltaan.
Tukea koettiin kuitenkin tarvittavan lisaa erityisesti uusille esimiehille ja esimerkiksi
hankalaksi koetuissa esimiestyon tilanteissa, kuten korjaavan tai kriittisen palautteen

antamistilanteissa tai osaamisvajeiden kartoittamisessa.

Tiimitasolla tavoite- ja kehityskeskusteluita hyodynnettiin haastattelujen mukaan
yksilokeskusteluja vahemman, vaikka tiimityon merkitys nahtiin erittain tarkeana osana

osaamisen kehittamista. Tiimikohtaiset palaverit olivat kaikissa esimiesten tiimeissa kaytossa
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ja niiden laajempaa hyodyntamista osaamisen kehittamisessa oli joko jo olemassa tai

kehitteilla lahes kaikissa yksikoissa.

Vaikka organisaation ja tiimien osaaminen perustuu yksiloiden osaamiseen, on rajallisten
aika- ja taloudellisten resurssien vuoksi usein kannattavaa panostaa tiimitason osaamisen
kehittamiseen. Tiimikohtaisia tavoite- ja kehityskeskusteluja kannattaisi hyodyntaa
systemaattisemmin myos siksi, etta tiimi on yhdessa enemman kuin yksilon vahvuudet. Se
mahdollistaa yksiloille tavoitteiden saavuttamisen lisaksi osaamisen kehittymista muiden
toiminnasta oppimalla ja tiimissa ongelmia on yleensa nopeampi tunnistaa, tiimin jasenten
kiinnittaessa huomionsa eri asioihin ja eri nakokulmiin. Tutkimusten mukaan tiimityo myos
lisaa tyotyytyvaisyytta ja mahdollistaa erityisesti asiantuntijatehtavissa oikein organisoituna

tehokkaamman tyoskentelyn kuin yksiloina. (Kamensky 2015, 189; Hakola ym. 2019, 54.)

Tavoite- ja kehityskeskusteluiden avulla voidaan my0s tiimitasolla nostaa esille yhteisia
paamaaria ja niiden kaytto esimerkiksi projekti- tai kehitysryhmatasolla voi auttaa lisaamaan
vuorovaikutusta ja tiedon kulkua tiimien sisalla. Keskusteluja varten voidaan laatia
osaamiskuvauksia yhdessa tiimin kanssa, joiden avulla saadaan osallistutettua koko tiimi
pohtimaan yhteisen tehtavan kannalta tarvittavaa osaamista ja miten sita pitaisi kehittaa,

jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. (Jylha & Viitala 2019, 263.)

Mentorointi ja henkilokohtainen valmentaminen, coaching, ovat olleet jo joiltain osin
konsernin yhtioissa kaytossa ja niiden laajempaa kayttoonottoa suunnitellaan ensi vuodelle,
mita myos haastatteluissa toivottiin. Mentorointi nahtiin enemman tarpeen tullen

tarvittavana apuna kuin perinteisena mentori-aktori - suhteena.

Mentorointi tukee hyvin jatkuvaa oppimista, koska tarkoituksena ei ole antaa valmiita
vastauksia mentorilta mentoroitavalle, vaan mahdollistaa oikeiden kysymysten kautta
kokemattomamman tai vertaisen osaamisen kehittyminen. Myos ryhmamentorointi voi olla
rajallisten resurssien ja yleistyneen tiimeissa tehtavan tyon kannalta yksilomentorointia

helpommin kaytantoon siirrettava mentoroinnin muoto. (Otala 2018, 200-201.)

Koulutus osaamisen kehittamisen keinona koettiin oikein kohdistettuna hyodylliseksi, mutta
sen merkitys osaamisen kehittymiselle vahvasti koulutettavan omaan motivaatioon ja sen
ajalliseen tyossa kayttonottoon sidonnaiseksi. Esimiehet kokivat, etta oppijan omaa
kiinnostusta tukevat ja heti kaytannon tyohon siirrettavat opit toimivat parhaiten, mutta

koulutusten suunnittelussa ja aikataulutuksessa nahtiin kehittamistarpeita.

Esimiehet nakivat henkilon kiinnostusten kohteiden mukaisen osaamisen suuntaamisen tai
mahdollisuuden laajentaa tai muuttaa tehtavankuvaa konsernin sisalla olevan keinoja
motivoida henkilostoa kouluttautumaan ja kehittamaan osaamistaan. Myos koulutuksessa

kayneen siella oppiman jakamisen mahdollisimman monille kollegoille tyoyhteisossa ajateltiin
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olevan tarkeaa. Koulutuksesta saatiin esimiesten mielesta talloin mahdollisimman laajalti
hyotya isommalle joukolle henkilostoa ja jaetun oppimistilanteen nahtiin myos lisaavan

koulutuksessa kayneen sitoutumista uuden oppimiseen.

Jarenko ja Martela (2015, 32-43) toteavat ihmisen sisaisen motivaation oleva ulkoisia
motivaatiotekijoita olennaisempaa oppimisen kannalta. Jos ihminen kokee asian itselleen
merkittavaksi esimerkiksi siksi, etta se saa tuntemaan itsensa kyvykkaammaksi tai
aikaansaavammaksi, on han halukkaampi oppimaan uutta tai kehittymaan tyossaan kohti

hanelle merkittavia asioita.

Tyoelamassa yksilon sisaista motivaatiota voidaan Jarenkon ja Martelan (2015, 73) mukaan
tukea osallistuttamalla hanet tyon sisallon suunnitteluun tai kehittamiseen tai esimerkiksi
varmistamalla, etta tyontekija tekee itselleen mielekasta tyota. Jos nain ei jostain syysta ole,
voidaan motivaation kasvattamisen apuna koettaa hyodyntaa esimerkiksi tyonkiertoa tai
erilaisia urapolkuja. Myos tyoyhteison toimivuuteen kannattaa kiinnittaa huomiota.
Tyoyhteisotaidot, kuten tiimin jasenena. Hakola ym. (2019, 31) nakevat yritysten saavuttavan
tulevaisuudessa kilpailuetua tiimien osaamisen ja tiiminen teknologisten taitojen
hyodyntamisesta, mutta korostavat henkiloston motivoimisen merkitysta osaamisen

kehittymiselle niin tiimeissa kuin yksilotasolla.

Tyossa oppimisen keinot nahtiin haastatteluissa tarkeana ja valttamattomana osaamisen
kehittamisen valineena muuttuvan tyoelaman haasteiden kannalta. Esimiehet nostivat
tiimityon esiin yhtena merkittavimmista tyossa oppimisen keinoista, silla se mahdollisti niin
asiantuntija- kuin operatiivisessa tyossa toisilta oppimisen ja tiedon jakamisen. Myos tyon
kiertoa toteutettiin jonkin verran, mutta sen hyodyntamista tyossa oppimisen valineena ei
viela ollut kovin laajamittaisesti kokeiltu. Tyossa oppimista tapahtui myos monipuolisten

tyotehtavien kautta oppimalla.

Tyossa oppimisen seuranta ja arviointi nahtiin operatiivisen tyon osalta asiantuntija tyohon
verrattuna systemaattisemmaksi, eika seurannan ja arvioinnin keinoja asiantuntijatyon osalta
nimetty niin selkeasti, kuin operatiivisessa tyossa. Oman toiminnan arviointia asetettujen
tavoitteiden kautta arvioimalla hyodynnettiin asiantuntijoiden tyossa oppimisen arviointi- ja

seurantakeinona.

Tavoitteiden seuraaminen yksilo- ja tiimitasolla on yksi hyodyllinen keino osaamisen
kehittymisen arviointitavaksi tyossa myos tyossa oppimisen osalta. Apuna arvioinnissa voidaan
hyodyntaa esimerkiksi osaamiskuvauksia tai osaamisen mallintamista, joissa tietyn tehtavan
tai projektin kannalta merkittavat tavoitteet nimetaan ja maaritellaan tavoitteiden
saavuttamiseksi tarvittavat roolit ja ideaaliosaamiset. Yksilon tai tiimin osaamista voidaan
tarkastella tata mallia tai kuvausta vasten tietyn aikavalin paasta ja siten todentaa osaamisen
vahvuudet, kehittyminen tai kehityskohteet. (Laine 2017, 62-64.)
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Myos mentorointia voidaan hyodyntaa niin tyossa oppimisen keinona kuin tyossa oppimisen
seurannan ja arvioinnin apuvalineena. Niin asiantuntija- kuin operatiivisessa tyossa
mentoroinnin osapuolet voivat arvioida omaa oppimista dialogin avulla, arvioiden samalla
myos mentorointia. Apuna tassa voidaan myos hyodyntaa esimerkiksi yhteista
oppimispaivakirjaa, johon lapi oppimisprosessin kirjataan kummankin osapuolen ajatuksia

osaamisen kehittymisesta puolin ja toisin. (Kupias & Salo 2014, luku 1.)

Tyonkierron hyodyntaminen hyodyttaa organisaation oppimista moninaisesti, koska oppimista
tapahtuu niin uuteen tyohon siirtyvan osalta kuin vastaanottavassa yksikossakin. Tyon- tai
tehtavan kiertoa voidaan toteuttaa maaraaikaisesti ja sen on todettu parhaimmillaan lisaavan
muun muassa hiljaisen tiedon siirtymista, innovaatiokykya ja erityisesti isommissa
organisaatioissa kokonaisuuksien parempaa hahmottamista seka oman ja toisten toiminnan

merkityksen ymmartamista. (Kupias & Peltola 2015, luku 3.)

Esimiehet nakivat oman roolinsa osaamisen kehittamisessa tarkeaksi. Esimerkilla johtaminen
ja alaisten tyossa lasnaolo nahtiin osaamisen kehittymisen kannalta merkittavaksi. Osaamisen
kehittamisesta viestittiin avoimesti ja palaute koettiin erityisen tarkeaksi osaamisen
kehittymisen suuntaamisessa haluttuun suuntaan ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Palautekanavana toimi lahinna keskustelu.

Esimies on oppimisen ohjaaja, joka auttaa hahmottamaan kokonaisuutta ja asettamaan
tavoitteita, motivoi kehittamaan osaamista, nostaa esille jo olemassa olevan osaamisen seka
arvioi osaamisen kehittymista. Arvioinnin lisaksi oppimiselle tarvitaan palautetta, jonka avulla
oppija voi peilata toimintaansa ja suunnata sita saadun palautteen avulla. Palaute voidaankin
nahda kehittamisen ja oppimisen valineend, jota tulisi antaa saannollisesti. (Kupias & Peltola
2015, luku 4.)

Palautteen saajana alaiset ovat erilaisia ja esimiesten kannattaakin pyrkia palautteen annon
arkipaivaistamiseen, jolloin kaikille on selvaa, miksi palautteen koetaan hyodyttavan niin
yksiloita kuin koko tiimia. Palautekanavista voidaan keskustella tiimeissa, jolloin tiimin
jasenet paasevat vaikuttamaan siihen, miten palautetta annetaan, sahkopostitse,
keskustellen tai jollain muulla tavalla. Palautteesta kannattaa keskustella ja rakentaa
kaytanteita, joiden avulla palautteen antaminen ja vastaanottaminen muuttuvat osaksi

tyoarkea ja organisaation palauteilmapiiria voidaan kehittaa. (Hakola ym. 2019, 158-159.)
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Kuvio 7 Osaamisen kehittamisen kannalta merkittaviksi koetut tekijat

Kuviossa 7 olen kuvannut johtopaatoksia kaytannon osaamisen kehittamisen kannalta
merkityksellisista keinoista. Tyossa oppiminen tapahtuu kaytannon tyossa parhaiten tiimi- ja
projektityoskentelyssa. Muiden kanssa jaetut kokemukset tyon ongelma- ja
onnistumistilanteista lisaavat yksiloiden osaamista ja antavat keinoja kehittaa omaa
osaamistaan. Myos monipuoliset tehtavat kehittavat tyontekijoiden osaamisen kehittymista
tehokkaasti. Tehtavankuvan laajentaminen vaatii selkeaa tavoitteiden asettelua ja niiden

seurannan.

Tuen ja ohjauksen merkitys oppimiselle on suuri. Kehitys- ja tavoitekeskustelut antavat
osaamisen kehittamiselle suunnan ja selkeyttavat oppijalle, mita hanelta odotetaan.
Kollegoiden ja tiimin tuki ja ohjaus edistavat tehokkaasti oppimista. Saannolliset keskustelut
ja mentorointi kehittavat parhaimmillaan osapuolten osaamista ja lisaavat tiedon avointa

jakamista seka palautteen antoa.

My0s esimiehen palautetta tarvitaan saannollisesti arjessa, ei ainoastaan kehitys- ja

palautekeskusteluissa. Palautetta kannattaa hyodyntaa niin positiivisten kehitysaskeleiden
huomioimisessa kuin virheista oppimisessa. Palautteen antaminen on parhaimmillaan osa koko
tiimin paivittaista osaamisen kehittymista, missa palaute nahdaan hyvana, oppimista

edistavana asiana.

Koulutus kuuluu olennaisesti osaamisen kehittamiseen ja oikein kohdennettuna kehittaa
osaamista tehokkaasti. Oppijan motivaatio ja mahdollisuus siirtaa oppimaansa kaytannon

tyohon edesauttaa koulutuksen vaikuttavuutta. Koulutuksista saatu tieto voidaan
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parhaimmillaan jakaa omille kollegoilla ja tiimeille, siirtaen opittua tietoa laajemmin koko

tiimin osaamisen kehittymisen keinoksi.
7.1 Kehittamisehdotukset

Laadin konsernille nelja osaamisen kehittamisen kaytanteiden kehittamisehdotusta tekemieni
teemahaastatteluiden ja opinnaytetyoni teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
Kehittamisehdotukset on tarkoitettu konsernin osaamisen kehittamisen tueksi ja uskon niiden
olevan aika- ja kustannusresurssit huomioiden kohtuullisen helposti siirrettavissa osaksi

henkiloston osaamisen kehittamisen mallia. Kehittamisehdotukset on esitetty kuviossa 8.

AN
* Tiimien osaamisen

* Yhtididen valiset oppimisprojektit
|

kehittaminen

* Kehittavan palautekulttuurin edistaminen

* Osaamisen kehittamisen kasikirjat
4

Kuvio 8 Kehittamisehdotukset

Ensimmainen kehittamisehdotukseni on tiimien osaamisen kehittaminen. Tiimikohtaiset
kehitys- ja tavoitekeskustelut hyodyttaisivat tiimien sitoutumista yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Tyonkierto tiimien sisalla, tyotehtavien hallinnan laajentaminen, selkeat
pelisaannot ja tiimin yhteinen osaamiskartoitus motivoivat tiimia kehittymaan yhdessa ja
oppimaan toisiltaan. Tiimit hyotyisivat osaamisen kehittymisen tukemisesta
ryhmamentoroinnin keinoin, jolloin kaksi tiimia mentoroivat toisiaan. Mentori- aktori - parina
voisi toimia esimerkiksi kaksi eri tiimia samasta yhtiosta, jotka saavat ensin konsernitasolla
koulutusta mentoroinnista. Myos tiimityotaitoja voidaan kehittaa laajemmissa,

yhtiokohtaisissa tyopajoissa.

Tiimityon kehittaminen voidaan aloittaa tytaryhtididen eri yksikoissa esimiesten ohjaamana ja
HR:n tukemana. Tiimityolle voitaisiin sopia omat tavoite- ja kehityskeskusteluajat kerran tai
kaksi vuoteen, jotka ajallisesti osuisivat lahekkain yksilotason keskusteluiden kanssa. Tiimin
jasenet voisivat arvioida myos itseaan seka toisiaan esimiehen ja tiimin jasenten

hahmottaman, tiimin tehtavien kannalta olennaisen osaamisen pohjalta tehdyn



52

osaamismatriisin avulla. Matriiseihin voidaan maaritella eri tehtaville tarvittavat osaamiset ja
niiden osaamisen tasot. Niiden avulla seuraamalla ja arvioimalla tiimi voisi kehittaa

osaamistaan ja myos toteuttaa tyon kiertoa.

Toinen kehittamisehdotukseni on yhtididen valiset oppimisprojektit, jossa eri tytaryhtioista
muodostettaisiin moniammatillisia osaamisen kehittamistiimeja, joissa voitaisiin jakaa hyvia
kaytanteita ja tarkastella toisten toiminnan parhaita keinoja oman toiminnan kehittamisen
kannalta. Tiimeja voitaisiin muodostaa esimies- ja asiantuntijatasolla, mutta myos
operatiivisen tyon tekijoiden tasolla. Konsernin ollessa varsin uusi ja hakiessa parhaita
kaytanteita konsernin osaamisen kehittamiseksi, auttaisi parhaiden kaytanteiden ja tiedon
jakaminen ja vertailuoppiminen kaikkia osapuolia. Tiedon jakaminen myos lisaisi eri yhtioiden
yhdensuuntaisuutta koko konsernin strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisilta
oppimisessa voitaisiin hyodyntaa esimerkiksi opintokaynteja eri yhtioihin, tyopajoja ja
tapaamisia ennalta sovitun aikataulun mukaan. Naista tapaamisista tiimien jasenet veisivat
tietoa eteenpain omiin yhtioihinsa ja tiimeihinsa, joissa voitaisiin myos jarjestaa tyo- ja

ideointipajoja saadun tiedon hyodyntamiseksi osaamisen kehittamisessa.

Kolmas kehittamisehdotukseni on kehittavan palautekulttuurin edistaminen. Konsernitasolla
HR kehittaisi ja olisi vahvassa roolissa luomassa uudenlaisen palautekulttuurin mallia ja
rakennetta. HR myos toimisi kouluttajana ja palautekulttuurin muutoksen alulle panijana.
Koulutukset kohdennettaisiin ensisijaisesti esimiehille, jolloin tieto saataisiin valumaan
eteenpain esimiesten tiimeihin ja yksikoihin. Esimiehille voitaisiin jarjestaa koulutusta
kehittavan palautteen hyodyntamisesta ja valineista oikeanlaisen palautekulttuurin
luomiseksi. Tiimeissa palautekulttuuria jalkautettaisiin pienin askelin ihmisten erilaisuudet
palautteensaajina huomioiden. Tiimeissa voitaisiin luoda eri tehtaviin liittyvia
osaamiskarttoja, joissa maaritellaan osaamistasot vasta-alkajasta asiantuntijaan ja naita
karttoja hyodyntamalla voitaisiin lisata toisaalta itsearviointia, mutta myos sita kautta
kehittavan palautteen antamista saannollisilla seurantakeskusteluilla, joissa osaamisen

kehittymista verrattaisiin yhdessa maariteltyihin osaamisen tasoihin.

Neljas kehittamisehdotukseni on osaamisen kehittamisen kasikirjojen luominen osaamisen
kehittamisen, seurannan ja arvioinnin tueksi. Kasikirjat olisivat strategiaa ja suunnitelmaa
tarkempia kuvauksia osaamisen kehittamisen jarjestelmasta. Kasikirja olisi esimerkiksi
konsernin intrassa yllapidettava sahkdinen dokumenttikirjasto, johon kerattaisiin osaamisen
kehittamisen jarjestelmaa koskevaa tietoa pelisaannoista ja tyokaluista seka niiden
hyodyntamisesta erilaisissa osaamisen kehittamisen tilanteissa Konsernin osaamisen
kehittamisen strategian ja suunnitelman nahtiin kaipaavan keinoja niiden jalkauttamiseen
osaamisen kehittamisen arkeen. osaamisen kehittamisen jarjestelmasta, pelisaannoista ja
tyokaluista seka niiden hyodyntamisesta ketterasti eri tehtavien tai oppimistarpeiden

vaatimuksiin.
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Toimeksiantaja koki saadut tulokset hyodyllisina ja naki niiden tuovan konkreettisemmin esiin
osaamisen kehittamisen kaytanteiden kehittamiskohteita, joita konsernissa on jo paaasiassa
tunnistettu, mutta joiden kehittaminen on konsernissa viela tassa vaiheessa enemman
suunnittelu- kuin toteutusvaiheessa. Tulosten nahtiin tuovan tarkeaa viestia esimiesten
kokemista kehittamistarpeista ja siten hyodyttavan konsernin osaamisen kehittamisen

karkihankkeeseen liittyvien osaamisen kehittamiskeinojen suunnittelua.

Kehittamisehdotukset nahtiin kaytannollisina ja koko konserniin sovellettavina, mutta
kaytantoon soveltamisen kannalta viela tarkempaa suunnittelua vaativina.
Kehittamisehdotusten nahtiin kuitenkin antavan hyvia ideoita ja materiaalia osaamisen
kehittamisen kaytanteiden kehittamisen tueksi ja hyodyllista tietoa osaamisen

kehittamiskeinoista niin yksilo- kuin tiimitasollakin.

7.2  Arviointi

Opinnaytetyoni tarkoituksena oli kehittaa konsernin X osaamisen kehittamisen kaytanteita.

Toimeksiantaja toivoi opinnaytetyolta tietoa konsernin osaamisen kehittamisen kaytannosta
tytaryhtioissa ja ehdotuksia, miten konsernin osaamisen kehittamisen kaytanteita voitaisiin
kehittaa.

Opinnaytetyoni eteni vaihe vaiheelta johdon mukaisessa jarjestyksessa, lahtien liikkeelle
heinakuun aineanalyysin esittamisesta ja paattyen joulukuulle 2020 opinnaytetyoni
julkaisuun. Aikataulullisesti opinnaytetyoprosessini erosi suunnitelmastani siten, etta jouduin
siirtamaan julkaisuvaihetta marraskuulta joulukuulle, yhden haastattelun siirryttya

suunniteltua selkeasti myohaisempaan ajankohtaan.

Aiheena osaamisen kehittaminen on enenevassa maarin ajankohtainen tyon tekemisen
muuttuessa yha enemman suuntaan, jossa tyossa menestyminen vaatii jatkuvaa oppimista.
Aihe on my0s toimeksiantajakonsernille erittain ajankohtainen ja siita saatu tieto konsernin

osaamisen kehittamisen kannalta hyodyllista.

Tietoperustan muodostamisessa olen pyrkinyt arvioimaan kayttamieni lahteiden
luotettavuutta ja pyrkinyt lahdekriittisyyteen tutustuessani kirjallisuuteen. Tietoperustaani
varten kayttamiani kirjallisuus on opinnaytetyoni aiheen kannalta sisallollisesti ja ajallisesti

relevanttia.

Olen pyrkinyt kuvaamaan opinnaytetyoni vaiheet ja sen toteutuksen mahdollisimman selkeasti
ja johdonmukaisesti seka hyvaa tieteellista tutkimuskaytantoa noudattaen. Olen perustellut
valitsemani menetelmat teorian ja oman opinnaytetyoni tarkoituksen ja tavoitteiden kautta.
Valitulla aineistonkeruu- ja analyysimenetelmalla saamani tulokset vastasivat myos mielestani

tutkimuskysymyksiini. Aineiston keruumenetelmana teemahaastattelu oli mielestani toimiva,
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mutta kysymysten asettelu oli osin epaselvaa ja jouduin siten hyodyntamaan myos tarkentavia

ja syventavia kysymyksia haastatteluni avauskysymysten tukena.

Opinnaytetyoni aikataulutus ei pysynyt taysin suunnitellun mukaisena, johtuen ajallisista
haasteista riittavan pitkien haastatteluaikojen loytamisessa valitsemieni haastateltavien
kiireisesta tyoarjesta ja yhden haastattelun siirryttya alkuperaista suunnitelmaa selkeasti

pidemmalle. Tyoni julkaisu siirtyi siten marraskuulta joulukuulle.

Opinnaytetyoni tulokset antoivat toimeksiantajalle hyodyllista tietoa esimiesten osaamisen
kehittamisen kaytannosta eri tiimeissa ja kehittamisehdotuksia, joita voidaan hyodyntaa
konsernin osaamisen kehittamisen kaytanteiden kehittamisen tukena. Kehittamisehdotukset
eivat kuitenkaan ole viela suoraan kaytantoon siirrettavissa vaan vaativat jatkokehittelya
ollakseen konkreettisesti hyodynnettavissa konsernin osaamisen kehittamisen kaytanteina.
Kehittamisehdotukset kuitenkin tuovat mahdollisia keinoja esille ja tukevat jo suunnitteilla

olevien osaamisen kehittamistapojen jatkojalostamista.

Kehittamisehdotukset sisaltavat ehdotuksia, miten niita voitaisiin hyodyntaa konsernin
osaamisen kehittamisessa ja naiden toteuttamismahdollisuuksia pohdittiin
ideointikeskustelussa toimeksiantajan kanssa. Olen pyrkinyt tuomaan esille konkreettisia
esimerkkeja, miten kehittamisehdotusten kuvaamia keinoja voitaisiin eri tytaryhtioissa lahtea
hyodyntamaan. Kehittamisehdotukset todettiin toimeksiantajan puolesta hyviksi ja

opinnaytetyon tuloksia pyritaan hyodyntamaan konsernin osaamisen kehittamisen tukena.

Tulokset vastasivat mielestani varsin hyvin teoriasta nousseita, osaamisen kehittamisessa
merkittavaksi maariteltyja tekijoita. Tulokset vastasivat myos suurelta osin sita kasitysta,
mita toimeksiantajalla oli konsernin osaamisen kehittamisen mallin kehitystarpeista, joita
konsernin osaamisen hyodyntamisen ja kehittamisen karkihankkeessakin on jo monilta osin

nostettu esiin.
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Liite 1: Haastattelukysymykset
TEEMA 1: OSAAMISEN KEHITTAMISEN JARJESTELMA

e Miten konsernin osaamisen kehittamisen strategiset tavoitteet konkretisoidaan osaksi
yksikkosi osaamisen kehittamista ja jokapaivaista tyota?

e Miten olette tiimissasi kirjanneet kehittamissisallot ja tavoitteet, johon pyritte? Enta
keinot, milla niihin pyritte?

e Miten aikataulutatte tiimissasi oppimisprosessien toteutuksen?

e Millainen porukka teidan yksikossanne on koordinoimassa osaamisen kehittamista,
oletko itse millaisessa roolissa tassa mukana?

e Kertoisitko osaamisen kehittamisen vastuualueista yksikossasi?

e Millainen on oma roolisi osaamisen kehittamisen jarjestamisessa yksikossasi?

e Miten olette jakaneet osaamisen kehittamisen vastuualueet?

e Millaisena naet konsernin X konsernirakenteen ja -kulttuurin osaamisen kehittamisen
kannalta? Konserni on aika uusi, onko siina mielestasi tekijoita, joiden nakisit
vaikuttavan osaamisen kehittamiseen eri yksikoissa ja tiimeissa?

e Tuleeko mieleesi jotain konsernirakenteeseen liittyvia tekijoita, joihin keskittyisit
kehittaaksesi koko konsernin osaamista?

e Ovatko konsernin osaamisen kehittamisen kaytanteet (henkilosto- ja
koulutussuunnitelma &osaamisen kehittamisen keinovalikoima) sisallgiltaan mielestasi
selkeat ja toimivat?

e Vastaako koulutussuunnitelma ja sen osaamisen kehittamisen keinovalikoima
mielestasi hyvin yksikkosi osaamisen johtamisen ja kehittamisen tarpeisiin
kaytannossa Miksi?

e Onko yksikossasi selkea toimintamalli ja ”pelisaannot” osaamisen kehittamiselle?
TEEMA2: OSAAMISEN KEHITTAMINEN

e Millaisia HR-/o0saamisen hallintajarjestelmia osaamisen kehittamisessa hyodynnat?

e Miten ne mielestasi toimivat osaamisen johtamisen ja kehittamisen tyokaluina?

e Millaisena koet tietojarjestelmien tiedonkulun niin esimiehille kuin alaisille?

¢ Miten lahdet suunnittelemaan tiimisi osaamisen kehittamista?

e Kuvailisitko osaamisen tunnistamisen prosessia yksikossasi?

e Miten hyodynnat tunnistettuja osaamisia osaamisen kehittamisessa?

e Tuen ja ohjauksen katsotaan konsernissa kattavan noin 20 % osaamisen kehittamisen
keinovalikoimasta. Milla keinoilla tuet ja ohjaat osaamisen kehittamista tiimissasi?

e Miten hyodynnat osaamis- ja tavoitekeskusteluja yksilon osaamisen kehittamisessa?

e Millainen on oma roolisi esimiehena osaamis- ja tavoitekeskusteluissa?
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Kerrotko tarkemmin osaamis- ja kehityskeskustelujen toteutuksesta kaytannossa?
Miten valmistelet henkilostosi keskusteluihin?

Enta miten kaytannossa kirjaatte sopimanne tavoitteet ja osaamisen kehittamisen
suunnitelman?

Mitka tuen ja ohjaamisen keinot olet kokenut erityisen toimiviksi? Kerrotko
tarkemmin niiden hyodyntamisesta kaytannossa?

Millainen merkitys tiimi- ja parityolla on mielestasi osaamisen kehittamisen keinoina?
Miten tiimeja tai tyopareja muodostetaan yksikossasi kaytannossa? Miten osaamista
kaytannossa kehitetaan tiimi- ja parityon keinoin?

Tuleeko mieleesi jotain mielestasi toimivia, kayttamiasi kaytanteita osaamis- ja
tavoitekeskusteluihin liittyen? Enta kehitettavaa?

Miten varaudut yksikossasi mahdollisiin osaamisvajeisiin?

Hyodynnatko kaytannossa esimerkiksi jonkinlaisia osaamisen siirtojarjestelmia, kuten
osaamisen dokumentointia tai henkilostosuunnittelua, olemassa olevan tiedon
sailyttamiseksi konsernissa?

Miten kaytannossa varaudut keskeisten osaavien tyontekijoiden urankonsernissa
varmistamiseen henkilostosuunnittelulla? Miten saat heidat pysymaan talossa,
urasuunnittelulla tai muilla keinoin? Miten tama kaytannossa tapahtuu?

Ketka lisaksesi osallistuvat yksikkosi henkilostosuunnitteluun?

Miten rekrytointiprosessi kaytannossa etenee yksikossasi?

Miten uuden tyontekijan perehdytys on jarjestetty yksikossasi? Miten itse osallistut
perehdytyksen toteutukseen tai suunnitteluun?

Konsernin henkiloston osaamisen kehittamisesta noin 10 % on suunniteltu tapahtuvan
koulutuksen ja opiskelun keinoin. Miten yksilon kouluttautumista ja
opiskelumahdollisuuksia suunnitellaan tiimissasi?

Miten paatatte osaamisen kehittamisen prosessista/toteutustavasta? Enta miten
kaytannossa seuraat ja arvioit koulutusten vaikutusta yksilon oppimistavoitteisiin?
Miten yksilon motivaatio opiskeluun vaikuttaa kaytannossa opiskelujen suunnitteluun
vai vaikuttaako se?

Millainen nakemys sinulla on koulutuksen ja opiskelun merkityksesta osaamisen
kehittamisessa?

Tyossa oppimisen keinot kattavat 70 % konsernin osaamisen kehittamisvalikoimasta.
Miten tyossa oppimista teilla kaytannossa toteutetaan ja tuetaan?

Miten systemaattista tyossa oppimisen keinojen hyodyntaminen on tiimissasi?

Miten suuri merkitys toimivalla tiimityolla on mielestasi tyossa oppimisen kannalta?
Miten kaytannossa seuraat ja arvioit tyossa oppimista?

Mitka kaytanteet ovat mielestasi erityisen toimivia tyossa oppimisen kannalta?

Enta tuleeko mieleesi jotain kehitettavaa tyossa oppimisen osalta?
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e Miten seuraat ja arvioit yksikkosi osaamisen kehittamista?

e Miten seuranta ja arviointi konkretisoidaan alaisillesi?

TEEMA 3: VALMENTAVA ESIMIES OSAAMISEN JOHTAJANA

e Millainen rooli esimiehilla on mielestasi osaamisen johtajana ja kehittajana?

e Miten avoimeksi koet osaamisen kehittamiseen liittyvan vuorovaikutuksen yksikossasi?
Kerrotko tarkemmin?

e Miten osallistut tiimisi tyohon? Oletko kaytannossa mukana paivittaisessa tiimityossa?
Miten?

e Miten esimiehena tuet ja kannustat alaistesi osaamisen kehittamista?

e Millainen on oma esimiesroolisi asiantuntijoiden oppimisen tukijana? Eroaako se
jotenkin operatiivista tyota tekevien osaamisen kehittamisen tukemisesta? Miten?

e Tuetaanko henkiloston itseohjautuvuutta osaamisen kehittamisessa jotenkin, miten?

e Millaista osaamisen kehittamisen viestinta on yksikossasi alaisten ja esimiesten
kesken?

e Miten tuet alaistesi tyomotivaatiota?

e Mita ajattelet esimiesten oman osaamisen kehittamisesta konsernissa?

e Miten yksikossasi kaytannossa kehitetaan esimiesten osaamista?

e Enta miten esimiesten oppimista kaytannossa arvioidaan ja seurataan?

e Millaista tukea saat oman osaamisesi kehittamiselle?

e Tuleeko mieleesi jotain kehitysehdotuksia?

e Miten tarkeana koet palautteen antamisen osaamisen kehittamisen osalta?

e Miten hyddynnat palautetta osaamisen johtamisessa ja kehittamisessa?

e Millaisia kaytannon palautteenantokeinoja hyodynnat osaamisen kehittamisessa?
Miten?

e Miten kehittaisit palautteen antamista ja hyodyntamista osaamisen kehittamisessa?
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