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1 Johdanto

Strategialahtdisessa johtamisessa olennaista on osaamisen johtaminen, joka on
seka osaamisen tunnistamista ettd sen vaalimista. Henkiléston osaaminen on
merkittdva osa organisaation menestysta ja toimintakykyd. Yha useampi joutuu
tydssaan vuonna 2030 kehittamaan ja innovoimaan tuotteita ja palveluja. Orga-
nisaatioissa on kyettava reagoimaan nopeasti kayttgjien ja asiakkaiden muuttu-
viin tarpeisiin ja odotuksiin sekd toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin.
Useissa ty6tehtavissa, ei pelkastaan asiantuntijatehtavissa, vaaditaan yha enem-
man oman tyon jatkuvaa kehittamista. (Alasoini, Jarvensivu & Makitalo 2012, 12-
13)

Monissa kunnissa osaamisen johtamiseen on panostettu, mutta kehittamistyo
vaatii edelleen panostamista. Kehittdmistydssa on kiinnitettdva huomio yhteis-
tyon uudenlaiseen organisointiin ja ajattelutavan muutokseen. Kuntien on kiinni-
tettava huomiota entistda enemman osaamisen hallintaan. Osaamistarpeet on ky-
ettdva tunnistamaan ja arvioitava saadaanko tarvittava osaaminen omasta
organisaatiosta vai pystytaanko osaamista lisadmaan kuntien yhteistyén myo6ta.
(Hyrkas 2009, 15.)

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli mallintaa osaamisen johtamisen ja kehit-
tamisen kokonaisuus Kontiolahden kuntaorganisaatioon ja kehittda siina kaytet-
tavat tyovalineet. Opinnaytetyd toteutettiin tutkimuksellisena kehittdmistyéna ja
aineisto keréttiin yhteisollisen tydpajatydskentelyprosessin avulla. Opinnaytetytn
idea syntyi omasta havainnostani toimiessani kohde organisaation tyontekijana,
ettei yksikdssa ollut tehty osaamiskartoitusta eika osaamisen kehittdmiseksi ollut
laadittu yksikkokohtaista suunnitelmaa. Opinnaytetyoni kohdeorganisaatiossa on
tehty kunta organisaation strategian uudistamista, jolla pyritdan mahdollistamaan
kasvua. Osaamisen kehittaminen, kokeilukulttuurin edistaminen ja innovaatiotoi-
minta on nostettu keskeisiksi kehittamisen kohteiksi. Osaamisen johtamisen ty6-
valineitd ei kuitenkaan viela ollut olemassa ja tyovalineet kehitettiin taman kehit-

tamisprosessin aikana.



2 Strateginen osaamisen johtaminen

2.1 Osaaminen

Osaaminen kasitteend on monimuotoinen ilmié. Sen voi usein nahda koko orga-
nisaation osaamisena, jolloin puhutaan ydinosaamisesta ja kyvykkyydesta tai yk-
silon osaamisena eli kompetenssina. Ydinosaaminen on organisaatioiden mer-
kittdva resurssi ja johtotasolla tulisikin panostaa ydinosaamiseen. Monissa
organisaatioissa on hankalaa luoda toimiva yhteys organisaatiotason (ydinosaa-
miset, kriittiset osaamiset) ja yksilotason vélille, jolloin organisaatiotasolla saavu-
tettava strateginen kilpailuetu yhdistyisi jarkevasti yksilotasolla osaamisen kehit-
tamiseen. (Valimaa 2014, 89.) Termi kompetenssi rinnastetaan usein
osaamiskasitteeseen. Kompetenssilla korostetaan patevyytta, ammatillisen kou-
lutuksen tuottamaa patevyytta tiettyyn tehtavaan ja tehtdvastd suoriutumista.
(Hatonen 2011, 10.)

Osaamiseen liittyy my6s strateginen osaaminen. Taméa osaaminen voi olla yksi-
16114, ryhmalla tai verkostolla. Osaamista voidaan kasvattaa osaamisen jakami-
sella, joten ryhmien ja verkostojen osaaminen ja oppimiskyky ovat merkitykselli-
sid. Mikali organisaatiokulttuuri mahdollistaa hyvan yhteistyén on ryhmien
mahdollista luoda uutta tietoa ja ratkaisuja jakamalla osaamistaan. Kasitetta voi-
daan lahestyd myos organisaatiokulttuurin nakékulmasta. Talléin ajatuksena on
luoda organisaatiokulttuurista sellainen, ettd se mahdollistaa organisaation ta-
voitteiden saavuttamisen. Osaamisella on tarkea merkitys myos yksilolle. Yksilo-
tasolla osaaminen muodostuu tiedoista ja taidoista seka siihen liittyy myo6s kon-
takteihin, verkostoihin, motivaatioon, arvoihin ja asenteisiin liittyvia tekijoita, joita
yksilo hyddyntaa tehtdvassa suoriutumiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Helsila & Salojarvi 2009, 146; Osaamisen johtaminen 2015.) Osaaminen on tapa
kaytanndssa hyodyntaa tietamysta, tietotaitoa ja asennetta tietyssa kontekstissa

(Berio & Harzallah 2005). Osaamisen koostuu kirjoista opitun lisaksi myos kay-



tanndn kokemuksesta, tiedonhankintataidoista ja kyvysta solmia yhteisty6suh-
teita ja toimia verkostoissa. Osaaminen nakyy konkreettisesti kdytannon toimin-
nassa selviytymisend, onnistumisina ja kehittymisena. Nykypaivan osaaminen on
korkeatasoista ja sen avulla kyetdan selviytymaan tydymparistoéssa tapahtuvista

jatkuvista muutoksista. (Osaamisen johtaminen 2015.)

Strategiseen osaamiseen liittyy kiintedsti termi ydinosaaminen eli core compe-
tence (Viitala 2005, 63). Kirjavaisen & Laakso-Mannisen (2001, 21) mukaan core
competence voidaan kasittdd ydinpatevyydeksi, ydinosaamiseksi tai kompetens-
siksi henkilon ajattelutavan mukaan (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 21.)
Organisaatioissa on erilaisia tapoja luokitella ja nimetd strategisia osaamisia.
Strategisten osaamisten maarittelyssa ja tunnistamisessa voidaan eraan tutki-
muksessa mukana olleen organisaation tavoin ajatella, etta ne ovat keskeisia
osaamisia strategian toteuttamiseksi. Nama strategiset osaamiset nimettiin ta-
man tutkimuksen tarkasteluorganisaatiossa seuraavasti: asiakasosaaminen,
kansainvalinen johtamisosaaminen, muutosjohtamisen osaaminen, projektiosaa-
minen sek& tekninen erityisosaaminen. Tassa julkaisussa tarkasteluorganisaatio
oli maaritellyt strategiset osaamiset tarkasti, mutta julkaisun johtopaatoksissa to-
detaan, ettei strategisia osaamisia tunneta henkiloston keskuudessa. Kaikista
epaselvin kasitys strategisista osaamisista on organisaatioissa esimiehill.
(Santti & Viitala 2010, 98-99; 105.)

Strategisen osaamisen tasot voidaan jakaa kolmeen osaan. Hierarkiassa ylim-
malla tasolla on organisaation osaaminen eli visio, strategia ja menestystekijat.
Tarkea termi talla tasolla on kyvykkyys, joka tarkoittaakin organisaation tapaa
hyodyntaa resursseja tuloksen saamiseksi. Toisella tasolla on organisaation toi-
mintaan liittyvat valmiudet ja kyvykkyydet. Naihin liittyvat organisaation osaami-
set eli prosessit, rakenteet, jarjestelmét tyokalut ja kumppanuudet seké yksilén
kompetenssit. Osaamiseen liittyvat alimmalla tasolla myds kasitteet tieto, tieta-
mys, kokemus, asenne ja taipumus. (Kirjavainen 2003, 67.) Strategista osaa-
mista tulee tarkastella eri tasoilla, jotta voidaan analysoida osaamisia. Haasteel-
liseksi analysoinnissa muodostuu eri tasojen vélinen vuorovaikutus. (Kirjavainen
& Laakso-Manninen 2001, 24.)



Osaaminen vaikuttaa moniin asioihin, kuten tyonsaamiseen, urakehitykseen,
palkkaan seka suoritusperusteisiin palkkioihin. Osaamiseen liittyy motivaatio, jo-
ten tarpeeksi haastavat tyotehtavat motivoivat ja kehittdvat yksilon osaamista.
Liilan haastavat tyotehtavéat puolestaan aiheuttavat tyontekijdlle stressia, joten
osaaminen liittyy kiinte&sti myos hyvinvointiin. (Hyppanen 2013.) Yksilbosaami-
nen voidaan jaotella pienempiin osatekijoihin, kuten kaytdnnén havaintoihin ja
koulutukseen, tiedon kayttoon ja ammatilliseen toimintaan seka kokemusperai-

seen tietoon, arvoihin ja asenteisiin (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 105).

Osaamiseen kuuluu halu pois oppia turhasta osaamisesta sekd omasta tyohyvin-
voinnista huolehtiminen. Osaaminen luo tyontekijalle turvallisuutta tydelaméassa
tapahtuvissa jatkuvissa muutoksissa. Asiantuntijuuteen kuuluu olennaisena
osana oman osaamisen kehittdminen ja itsensa johtaminen. Asiantuntijaksi kas-
vetaan pitkajanteiselld kouluttautumisella ja ty6elamasta saatavan kokemuksen
my06ta. Asiantuntijuus vaatii kykyéa soveltaa omaa osaamista erilaisissa tilanteissa
uudella tavalla sek& oman toiminnan arviointia, ratkaisujen etsimista ja asioiden
jasentelya. Verkostoituminen muiden ammattilaisten kanssa on myos tarkeaa.
Huippuasiantuntija osaa keskittyd ponnistelemaan tyon asettamien tavoitteiden

saavuttamiseksi ja tulosten aikaan saamiseksi. (Osaaminen johtaminen 2015.)

Osaamista on tarpeen arvioida, jotta osaamista voidaan hyddyntaa, kehittaa seka
motivoida henkilostoa oppimaan ja kehittym&an. Organisaation nakokulmasta
osaamisen arviointia on perusteltua tehda tavoitteisiin paasemiseksi ja resurs-
sien oikein kohdentamiseksi. Osaamisalueet, jotka vaativat kehittdmista, on tun-
nistettava. Ne osaamisalueet, jotka ovat paremmin hyédynnettavissa, tulee orga-

nisaatioissa tehda nakyvaksi. (Viitala 2005, 153.)

2.2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisella (knowledge management) tarkoitetaan organisaatioissa
tapahtuvia kaikkia niitd toimenpiteita, joilla organisaation strategian edellyttamaa

osaamista pyritdan vaalimaan, kehittdmaan, uudistamaan ja hankkimaan. Osaa-



misen johtamisella halutaan vahvistaa yrityksen toiminta- ja kilpailukykya. Puhu-
taan laajasta osaamisen kokonaisuudesta ja johtamisen jarjestelmasta, joka si-
séaltad enemman kuin vain osaamiskartoituksen tekemisen, osaamisen arvioinnin
ja koulutustoiminnan. (Viitala 2009, 170; Viitala 2005, 14).

Osaamisen johtamiseen on liitetty useissa Kirjallisissa lahteissa termi knowledge
management (KM). Englannin kielessd KM-termi siséltaa seka tieto-, ettd osaa-
misen johtamisen eli silla voidaan viitata seka tietoon ettd osaamiseen (Hyrkas
2009, 16). Laajemman ajattelumallin mukaan osaamisen johtaminen sisaltaa
kaikki johtamisen ulottuvuudet mukaan lukien oppimisen. Oppiminen ja osaami-
sen hyddyntdminen vaativat niita tukevia rakenteita, jarjestelmid, johtamista ja
ilmapiiria, jotta uuta tietoa voidaan tehokkaasti hankkia, luoda ja hyddyntaa seka
levittaa organisaatiossa. Osaamisen johtaminen onkin laaja alue ja edellyttaa pal-
jon organisaatiolta, johtamiselta ja esimiesty6lta. Organisaation strategiassa on
maatritelty tavoitteet, jotka ohjaavat osaamisen johtamista. (Hyppéanen 2013; Vii-
tala & Jylha 2019.)

Osaamisen johtamisen juuret ovat johtamisen teoriassa ja liittyvat strategiseen
osaamisen johtamiseen. Yhteys liittyy kayttaytymistieteisiin, pedagogiikkaan,
kognitiiviseen psykologiaan ja informaatio teknologiaan. Pa&paino keskittyy liike-
toimintaan eiké& niinkaan yksilon osaamiseen. Osaamisen johtaminen voidaankin
maatritella toimiksi, jotka vaalivat ja vahvistavat yrityksen operatiivista kapasiteet-
tia seka kilpailukykya. Osaamisen johtamisella kehitetdan osaamista yrityksen
kaikilla tasoilla. Tam& vaatii tarkkaa suunnittelua, arviointia ja kehittamista.
(Laakso-Manninen & Viitala 2007, 27.)

Osaamisen johtamiseen tulisi kiinnittdd samanlaista huomiota kuin talouden ja
laadun seurantaan. Sita tulisikin tarkastella jarjestelmallisesti ja arvioiden. Osaa-
misen johtamisen tulee liittya arkijohtamiseen ja se tulee olla jatkuvasti esilla kes-
kusteluissa, kaytanteissd ja tiedottamisessa. Osaamisen johtamisen koko-
naisuus on monimuotoinen ja esimiehet tarvitsevat tukea sekd valmennusta
henkilostbammattilaisilta johtaakseen osaamista ja oppimista. Kehittyminen tar-
vitsee tuekseen selkeét rakenteet, jarjestelmat ja palkitsemisjarjestelméat. (Osaa-

minen johtaminen 2015.)
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Santin & Viitalan (2010) mukaan useimmissa tutkimuksissa kohteena ovat stra-
tegian toteuttamiseksi tarkeat kyvykkyydet eika niink&d&n niiden tunnistamisen
prosessi. Osaamisen johtamisen perustana on tieto halutun osaamisen sisallésta
ja tdma tieto voidaan johtaa strategisista tarpeista seka perustyon asettamien
vaatimusten perusteella. He vaittavat, etta strategisten kyvykkyyksien tunnista-
minen voi olla jopa tarkein asia strategisessa osaamisen johtamisessa. (Santti &
Viitala 2010, 94, 104) Osaamisen tunnustaminen ja tunnistaminen naéhd&aan mer-
kittdvana ja avuksi on luotu erilaisia tydkaluja ja prosesseja. (Tyo- ja elinkeinomi-
nisterio 2020, 9.)

2.3 Strateginen osaamisen johtaminen kunnissa

Osaamisen johtaminen nahd&an merkittdvana osana strategista henkilostojohta-
mista ja tulevaisuuden suunnittelua jatkuvasti muuttuvassa ty6eldamasséd myos
kuntasektorilla. Kuntasektorilla on tunnistettava toiminta- ja tydympariston kehi-
tyssuunnissa tapahtuvat muutokset; rakenneuudistukset, palvelujen tuotantota-
pojen uudistukset, teknologiakehitys, vaesttnkehityksen muutokset seka tyo-
urien pidentyminen. Muutos edellyttdd uusien osaamistarpeiden ennakoimista ja
tarpeettomaksi kdyvan osaamisen tunnistamista. Ennakointitietoa osaamistar-
peista voidaan hyddyntaa osaamisen kehittamissuunnitelmissa ja rekrytoin-

neissa. (KT KuntatyOnantajat 2017.)

Kuntien toimintaan ja ylipdataan julkisen sektorin toimintaan on liittynyt muutos-
paineita 2000-luvulla. Muutos on kohdistunut nimenomaan johtamismenetelmiin,
jotka ovat johtuneet byrokraattisesta hallinnosta. Kuntien intressina on ollut luoda
kuntalaisille hyvat palvelut ja toimivat prosessit. Hallintoa uudistettaessa on kes-
kitytty tulosjohtamiseen. Kuntasektorin on kuitenkin johtamisndkemyksia uudis-
taessaan kiinnitettdva huomiota kuntien moninaisiin tehtaviin ja kuntien paatok-
sentekojarjestelmiin. Yrityssektorilta tulevia johtamisndkemyksia sovelletaan
my6s kunnissa. Osaamisen johtaminen on merkittavassa roolissa tulevaisuu-

dessa kuntien suunnitellessa palveluja. Kuntien on tiedostettava entista parem-
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min omat ydinosaamisalueensa. Kuntien ratkaistavaksi jaa myds osaamisen tun-
nistaminen ja maarittely ulkopuolisen osaamisen ja osaamisen itsendisen tuotta-
misen suhteesta. (Hyrkés 2009, 16.)

Strateginen johtaminen on tarkeaa toimintaymparistossa tapahtuvien muutoksien
vuoksi. Selviytyminen toimintaymparistdon nopeissa, kompleksisissa ja jatkuvissa
muutoksissa vaatii uudenlaista johtajuutta. Menestyvissa organisaatioissa johto
ymmartaa muutoksien luonnetta ja seurauksia. Organisaatioissa tarvitaan johdon
kykya kehittdd tehokkaita strategioita, jotka ottavat huomioon muutokset seka
tahtoa ja kykya ymmartaa strategisen muutoksen vauhti. Strateginen johtaminen
on tiivistettyna perustavanlaatuista johtamista dynaamisissa toimintaympaéris-
toissa. (Ginter ym. 2013, 5.)

Julkisen hallinnon johtamisjarjestelmia on uudistettu viime vuosina ja teorioissa
on lahdetty luomaan tarkoituksenmukaisempaa kokonaisuutta ja tehokkaampaa
toimintaa. Erilaisia johtamisen malleja on kehitetty ja ne pohjautuvat yrityssekto-
rilta saatuihin analyyseihin. Muutoksen vuoksi julkisen ja yksityisen johtamisen
toimintatavat ovat lahentyneet toisiaan ja puhutaankin uudesta julkisesta johta-
misesta. Mielenkiintoista uudessa julkisessa johtamisessa on kasitteen toimijuus
muutos. Perinteisesti toimijoiden on ajateltu toimivan jarjestelméan ehdolla, mutta
muutoksen myota toimijat nahdaan kayttavat jarjestelman tuomia mahdollisuuk-
sia paremmin hyodyksi ja toimimaan tavalla, joka on itselle edullisin. Onkin he-
rannytkin kysymys siitd, miten toimijat voitaisiin saada toimimaan jarjestelman
kannalta hyvin samalla kun he maksimoivat oman hyétynsa. (Virtanen & Stenvall
2019, 36, 41-42.)

Johtamisen uudistamista on puoltanut toiminnan sujumattomuuden ongelmat,
jotka juontavat juurensa perinteisesti vanhanaikaiseen tapaan jasentda organi-
soitumista. Perinteiset johtamistavat ja mallit ovat arkipaivaa vield nykyisinkin
osassa organisaatioita, vaikka ajat ovat muuttuneet niista ajoista joihin mallit on
luotu. Muutos on tapahtunut organisaatioymparistdssa, tekniikassa, koulutusta-
sossa seka asiakkaiden odotuksissa. Asiakkaiden tarpeet ovat muuttuneet vaa-
tivammaksi, jolloin on muutettava perinteistd organisoitumisen mallia. (Juuti
2013, 14.)
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Kuntien johtamiseen ja henkildstopolitikkaan vaikuttavat kuntien tiukka taloudel-
linen tilanne ja kuntalaisten kasvavat tarpeet ja vaatimukset. Tulevina vuosina
naméa vaatimukset asettavat haasteita henkilostojohtamiselle. Kunnat joutuvat
painimaan yhd enemman periaatteella tehddadn enemman yh& niukemmilla re-
sursseilla. Henkilostotydssa joudutaan painimaan tehokkuuden ja hyvinvoinnin,
ikéd&ntymisen ja oppimishaasteiden seka jatkuvien muutosten ja johtamisen ke-
hittdmistarpeiden yhdistamisen kanssa. Kuntien henkilostdjohtaminen tarvitsee
aikaisempaa strategisempaa otetta, jolloin henkildstbammattilaisten rooli johdon
kumppanina painottuu. Kuntien henkilostdjohtajat ovat pitédneet tulevaisuuden
haasteena rekrytointia, suorituksen johtamista, tiukentuvaa taloutta, palkitse-
mista, hyvinvointikysymyksia, ikdantymista ja osaamisen kehittamista. Kuntien
henkilostojohtamista onkin tarpeen kehittdd. Kehittdmistydssa nakokohtina voi-
daan pitda esimiestyon kehittamista valmentavaan ja tukea antavaan suuntaan.
Lahiesimiesty® ndhdaan tarkeassa roolissa myos tydhyvinvoinnin nakékulmasta.
Ihmisten johtaminen korostuu tulevaisuudessa johtamisessa. (Viitala & Lehto
2014,134,145.)

2.4 Tiedolla johtaminen

Tietojohtaminen on melko uusi johtamisen osa-alue, joka pohjaa nakemykseen
tiedon merkittavyydesta organisaatioiden menestymiselle. Tietojohtamisesta
alettiin puhua Suomessa 1990-luvulla ja sen rooli merkittdvana alueena on ko-
rostunut tieto- ja viestintateknologian nopean kehityksen mydéta. Alan kehittymi-
nen on lisdnnyt mahdollisuuksia datan ja informaation varastointiin, analysointiin
ja valittamiseen. Haasteeksi kuitenkin on muodostunut asiantuntijoiden kokema
tietotulva. Tietojohtamisen perusajatuksen voisi kiteyttda sen sisaltavan koko-
naiskuvan organisaation hallussa olevasta tiedosta ja sen kayttamisesta hyo-
dyksi liiketoiminnassa (Laihonen, Hannula, Helander, Ilvonen, Jussila, Kukko,

Karkkainen, Lonnqgvist, Myllarniemi, Pekkola, Virtanen, Vuori & Yliniemi 2013, 6.)
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Viitalan & Jylhan (2019) mukaan tiedolla johtamisella ja tiedon johtamisella voi-
daan tarkoittaa hieman eri asioita. Tiedon johtamisella voidaan tarkoittaa laajem-
paa kokonaisuutta, jolloin siihen sisaltyy organisaation kyvykkyydet ja osaamisen
hallinta. Tiedon johtamisen elementteina on esitetty tiedonlahteet, tiedonhallin-
nan vastuutahot ja sailytyspaikat, tiedon jakeluprosessi, informaatioteknologia ja
tehtavakuvat eli roolit. (Viitala & Jylha 2019.)

Tiedolla johtaminen tarkoittaa tiedon jarjestelmallista analysointia ja hyodynta-
mista paatdksenteossa. Tiedolla johtamisen kokonaisuus koostuu tiedon tuotta-
misesta, hallinnasta, sailyttdmisesta, analysoinnista ja tiedon hyddyntamisesta.
Tietoa on seka tietovarannoissa etta sosiaalisissa vuorovaikutusprosesseissa.
Tiedon johtaminen ei siis ole vain datan siirtymista tietojarjestelmissa, vaan tie-
dolla johtamiseen kuuluu esimerkiksi kaytannén kokemuksesta syntyvan ns. hil-
jaisen tiedon hyddyntaminen. (Kosonen 2019, 3-4.) Hiljainen tieto on vaikeasti
hyodynnettavissa, koska sita ei useinkaan ole puettu sanoiksi eikd dokumentoitu.
Hiljainen tieto on ensin tunnistava, jotta sita voidaan jakaa, kehittda ja hyodyntaa.
Hiljaisen tiedon tunnistamiseen voidaan kayttaa yhtena tyovalineend osaamis-
karttoja. (Virtainlahti 2009, 81, 91.)

Tiedolla johtamisen elementteihin kuululuvat sisainen ja ulkoinen tieto. Sisainen
tieto syntyy toiminnasta, kuten strategiasta, tunnusluvuista, tietojarjestelmista ja
viestintdkanavista. Ulkoista tietoa ovat markkinatieto, toimialakohtainen tieto tai
kilpailijoihin kohdistuva tieto. Tiedolla johtamisessa on tarkea huomioida, etta
pelkka data ei riita eikd kaikki tieto ole organisaatioissa ndkyvassa muodossa.
Tiedolla johtamisessa onnistumiseen vaikuttavat johtaminen, organisaatiokult-
tuuri, tietamys ja sosiaalinen padoma (Kosonen 2019, 8.) Monet organisaatiot
ovat tiedostaneet tietopaaoman merkityksen keskeisena voimavaratekijana. Tie-
don ja osaamisen johtamista voidaan tarkastella riippuen tieteenalasta hyvinkin
eri tavoin. Organisaatiot voivatkin valita, mihin tiedon ja osaamisen johtamisen

nakokulmaan tai tieteenalaan nakemyksensa perustavat. (Kauhanen 2009, 143.)

Tiedolla johtamista voidaan kuvata my®s prosessina, johon kuuluvat ymmarryk-

sen luominen, mallinnus ja tulokset ja johtopaatokset. Ymmarryksen luominen
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rakentuu tavoitteen maarittelystd, tarvittavan tiedon kartoittamisesta ja tiedon ke-
ruusta. Mallinnukseen kuuluu visualisointi, analyysi ja datan valmistelu. Tulok-
sista ilmenee johtopaatokset ja suositukset, raportointi ja sailytys ja jalkiarviointi.
(Kosonen 2019, 10.) Laadukkaan ja merkittavan tiedon hankkiminen on ratkaise-
vassa osassa paatoksenteossa organisaatioissa. Organisaatioiden tuleekin maa-
ritella tarkoin mité tietoa he tarvitsevat kayttoonsa, ja mitka ovat kanavat tiedon
keraamiseksi. Samoin on tehtavéa paatokset tiedon hyddyntamisesta, raportoimi-

sesta, prosessoinnista ja tiedon levittamisesta. (Viitala & Jylha 2019.)

Tiedon johtamisen voidaan luonnehtia olevan erds osaamisen johtamisen osa-
alue, koska tieto itsessdan on merkittdvassa roolissa tavoitteiden saavuttami-
sessa. Tavoitteiden saavuttamisen esteend voi olla ongelmat sisaisessa viestin-
nassa tai tiedon huonossa kulkemisessa organisaation sisalla. Sisainen viestinta
ei koske vain siita vastuussa olevaa yksikk6a, vaan koko henkildsté on vastuussa
omaan tyotehtavaansa liittyvien tarkeiden asioiden tiedottamisesta. (Viitala 2009,
202.)

Tiedon johtaminen on noussut johtamiskeskustelussa esiin ajankohtaiseksi ja
merkittavaksi teemaksi. Tiedon johtamisen ymmartamiseksi auttaa tiedon kasit-
teen avaaminen; informaatio tarkoittaa signaaleja, jota tiedolla tulkitaan. Jokainen
tulkitsee signaaleja omaan tietopohjaansa perustaen. Tieto voidaan siis nahda
vahvasti tulkinnalliseksi asiaksi ja monet usein uskovat vuorovaikutustilanteissa
vastapuolen tulkitsevan asioita samoin kuin itse. Tieto muuttuu yhteiskunnassa
jatkuvasti, joten tdma edellyttdd myo6s organisaatioilta uuden tiedon luomista.
Uutta tietoa syntyy ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. (Jalava 2001, 114-
116.)

Organisaatiot perustavat toimintansa, tehokkuutensa ja innovaatiokykynsa tiedon
varaan. Tieto on tarpeellista, mutta haasteeksi voi muodostua liian vahainen tai
liian kalliisti saavutettavissa oleva tieto. Osaaminen puolestaan rakentuu teoreet-
tiseen (koulutuksen tuomaan) tietoon, kokemukseen (tyossa hankittu) ja teknii-
kan hallintaan. Osaamiseen kuuluu ongelmien ratkaisu havaintojen ja tulkintojen
pohjalta. Yksil6llinen tietoperusta syntyy siis koulutuksesta ja kokemuksesta ja se

vaikuttaa yhteisolliseen tietoperustaan tiedon ja kokemuksen jakamisen myota.
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Tata tietoa organisaatioissa voidaan varastoida eri tavoin. (Jalava 2001, 114-
116.)

Organisaatioiden kannattaakin tiedostaa, etta tiedolla on vaikutusta uuden tiedon
tuottamiseen, luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Nykyiseksi ajattelumalliksi onkin
muodostunut ajatus siitd, etta kaikilla tydyhteison jasenilla on arvokasta tietoa
jaettavaksi ja toisten ajatuksia kannattaa hyddyntaa tyoyhteisoissa. Tiedon joh-
taminen keskittyykin siis yhteis6on ja siina oleviin inmisiin eik& niinkaan pelkkaan
tietoon itseensa. Tiedon johtamisessa tarkeda on keskittya inmisille ja toiminnalle
tarkeaan tietoon. Tiedon jaon kanavien liséksi kannattaa tydyhteisdissa hyodyn-
taa erilaisia yhteisen ajattelun foorumeita eli erilaisia vuorovaikutuksen mahdol-

listavia toimintatapoja. (Jalava 2001, 121.)

Tuloksekas julkisjohtamisen (2017) -tutkimushankkeen loppuraportissa puhu-
taan tuloksellisuusdialogista. Tuloksellisuusdialogi voidaan nahda tuloksellisuus-
informaation tehokkaana hyédyntadmisend, jolloin se liittyy tiedolla johtamiseen.
Tuloksellisuusdialogiin liittyvat tiedolla johtaminen, dialoginen johtaminen ja tu-
loksellisuuden johtaminen. Tuloksellisuusinformaatio on julkisissa organisaa-
tioissa systemaattisesti kerattavaa informaatiota naiden resursseista, tuotoksista
ja vaikutuksista. Lisdksi se liittyy strategiseen johtamiseen seka oppimiseen ja
uudistamiseen. Tiedolla johtamisessa korostuu toimijoiden valinen vuorovaikutus
eli dialogi, jossa jokainen toimija tuo osaamisensa ja ndkemyksensa yhteiseen
kayttoon. Dialoginen verkosto koostuu yksittaisista dialogeista, kuten tydryhméa
tai timipalaveri. Kyseessa on tiedolla johtamisen prosessi uudenlaiseen tulkin-
taan perustuen ja todellisiin yhteistoimintatilanteisiin kytkeytyen. Kaytettavissa
olevan informaation pohjalta punnitaan vaihtoehtoja ja tehd&én valintoja. (Laiho-
nen, Haapala, Rajala & Vakkuri 2017, 8, 10-12.)
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2.5 Osaamisen hallinta

2.5.1 Osaamisen johtamisen perusprosessi

Useissa organisaatioissa on pohdittava uudenlaisia tiedon ja osaamisen johtami-
sen lahestymistapoja ja toimintamalleja osaamisen johtamiselle. Osaamisen hal-
lintaan ei riitd pelkastdén tekninen osaamisen mallintaminen ja kartoittaminen
vaan se tulee ndhda laajana osaamisen hallinnan kehittamisprosessina (Sihvo,
Puhakka & Vayrynen 2011, 85, 92.) Osaamisen hallinta siséltdd osaamisen joh-
tamisen perusprosessin. Osaamisen johtamisen kokonaisuus sisaltaa kriittisten
osaamistarpeiden maarittelyn, tavoitteiden asettamisen, osaamisen tunnistami-
sen seké& arvioinnin sek& miten tatd osaamista hankitaan, kehitetdan ja hyodyn-
netaan. Lisaksi prosessi sisaltdd kehityssuunnitelmien tekemisen, menetelmien
ja yhteistydtahojen valinnan, oppimista tukevan johtamisen ja seurannan. (Hyp-
panen 2013.)

Perinteisesti puhutaan osaamisen johtamisesta, mutta dynaamisempaakin ilmai-
sua oppimisen johtaminen voitaisiin kayttaa. Osaaminen syntyy oppimisproses-
sin tuloksena ja oppimisprosessia voidaan edistaa ja ohjata. Osaamisen johtami-
nen tavoittelee muuttumista, kehittymista ja uusiutumista, johon myads oppimisella
tahdataan. Tyontekija tarvitsee oppimisella hankittuja taitoja kuten uusia tietoja,
taitoja, asenteita, kokemuksia ja verkostoja. (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju
2010, 45.)

Osaamisen johtamisen prosessi alkaa organisaation strategian pohjalta tunnis-
tettavista osaamisalueista, joista johdetaan osaamisen tavoitteet (maard ja
laatu). Talléin maaritellaan myds tulevaisuuden osaamistarpeet. Nykyista osaa-
mista arvioidaan organisaatio-, tiimi- ja yksiloétasolla. Osaamisen painopistealu-
eita voidaan talloin pohtia. Nain saadaan selville nykyisen osaamisen taso ja tu-
levaisuuden osaamistarpeet. Prosessin loppuvaiheessa valitaan
kehittamistoimenpiteet, tuetaan oppimista sek& seurataan ja arvioidaan oppi-
mista. Organisaatioissa voidaan peilata henkildston kehittymistarpeita osaami-
sen kehittamistarpeisiin joko erillisissd osaamiskeskusteluissa tai kehityskeskus-

teluissa (tai naiden yhdistelmassa). Naiden keskustelujen pohjalta esitetyt
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tavoitteet ja toimenpiteet voidaan kirjata kehittymissuunnitelmiin. Prosessin vii-
meisimmassé vaiheessa seurataan ja arvioidaan ennalta valittujen mittareiden
valossa saatuja kehittymisen tuloksia. (Hyppanen 2013.) Tama osaamisen johta-

misen perusprosessi on esitetty kuviossa 1.

osaamisten

1. Kriittisten
unnistaminen

2.
Osaamistavoit-
teet

6. Oppimista
tukeva
johtaminen

3. Osaamisen
arviointi

5. 4,
l(ehittymissuun- ,(ehityskeskus-
nitelmat telu

Kuvio 1. Osaamisen johtamisen perusprosessi (mukaillen Hyppanen 2013).

Osaamisen hallinta on jaettu Berion & Harzallahin maarittelytavan mukaan nel-
jaan erilaiseen prosessiin: nykyisen osaamisen tunnistaminen, osaamisen arvi-
ointi, osaamisen kayttd ja osaamisen hankinta (Berio & Harzallah 2005, 21-22).
Osaamisen hallinnassa lahtbkohtana on, etta se kytkeytyy organisaation strate-
giaan ja se on liitetty osaksi toiminnan ja talouden johtamista. Hallintaan ei ole
yhtd oikeaa valmista mallia, vaan malli rakentuu organisaatio kohtaisesti. Mallia
voidaan kehittaa toimintaympariston ja organisaation strategian mukaisesti.
Osaamista voidaan tarkastella osaamispaaoman nékdkulmasta ja osaamisyhtei-

sotyoskentelylla voidaan saavuttaa uutta tietoa ja osaamista. Hallinnan kehitta-
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misen hyoddyllisyys perustuukin yhteiselle keskustelulle eli osaamispuheelle, tu-
levaisuuden ja sen tavoitteiden selkiyttamiselle ja osaamiselle. Osaamisen hal-
linta ei tapahdu hetkessa, vaan se vaatii pitkadaikaista tyoskentelyd ja osaamisen
hallinnan sisaistamista. Tarkeaa prosessissa on huomioida omakohtainen osaa-
misen hallinnan merkityksen reflektointi, kehitettyjen tyévéalineiden aktiivinen ko-
keilu seka koko osaamisen hallinnan ja johtamisen kokonaisprosessin hahmotta-
minen. (Sihvo ym. 2011, 84-92.) Osaamisen johtamisjarjestelman luominen on
hyodyllistd, koska siitd saatavia tietoja voidaan kayttdd apuna urasuunnittelussa,
osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa, henkiloston rekrytoinnissa ja moti-
voinnissa, henkiloston uudelleen sijoittelussa seka toiminnan kehittdmisessa ja

uusien mahdollisten toimialueiden etsinnéassa (Valtiovarainministerio 2000, 36).

Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001) toteavat osaamisen johtamisen olevan
alue, jossa hyodynnetdadn kaytdnnosta saatavaa kokemusta (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2001, 116). Osaamisen johtamisen jarjestelman kayttéonotto-
vaiheessa, sita voidaan kokeilla ensin organisaation pienemmassa yksikossa.
Useissa organisaatioissa toimitaankin usein niin, ettd asiassa edetdan tiettyyn
kohdeyksikk6on rajattavan pilottikartoituksen avulla. Pilottikartoitustakin tehta-
essa tulee kuitenkin olla suunnitelma etenemiseksi. Kokeilun kokemusten perus-
teella jarjestelmaa voidaan parantaa ja osaamisen arviointi ulottaa joko osittain
tai kokonaisuudessaan organisaation henkiléstoon. Ensimmainen arviointi teh-
daan usein kehittamisprojektin aikana ja esimiesten ja arvioinnin kohteena ole-
vien toimesta. Osaamisen hallinta- ja arviointijarjestelma voi koskea vain keskei-
sid avainhenkil6itd, jos organisaatio ei pysty kohdistamaan osaamisen
kartoittamista koko henkilostoon. Tavoitteena tulisi kuitenkin olla, ettd osaamisen
hallinta ja kehittaminen koskisi organisaation koko henkilést6a. Osaamisen arvi-
ointi henkildittdin tehdaén tavallisesti kerran vuodessa joko kehityskeskustelun
osaamiskeskusteluosiossa tai erillisessd osaamiskeskustelussa. Osaamiskes-
kustelun tavoitteena on arvioida systemaattisesti osaamisen kehittymista. (Valti-

onvarainministeri¢ 2000, 27-28.)

Osaamisen hallinnan vaikuttavuuden arviointia tulee tehda systemaattisesti. Vai-

kuttavuuden arviointi sisaltda osaamisen kehittdmistoimien arvioinnin, osaami-
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sen hallinnan tuloksellisuuden ja organisaation osaamisen hallinnan ja johtami-
sen mallin toimivuuden arvioinnin. Tarkoituksena on arvioida suunnittelu, toteutus
ja tulokset. Arvioinnin suorittamiseksi on méaariteltava toivotut vaikutukset ja kri-
teerit, joiden pohjalta arviointi voidaan tehda. Arvioinnin kohteena ovat yksildiden
tietojen ja asenteiden muutos ja vaikutukset tyokayttaytymiseen ja organisaa-
tioon. Arvioinnin tasoja ovat reaktiot, oppiminen, soveltaminen, operatiiviset tu-
lokset ja vaikutukset organisaation menestykseen. Seurantaa tulisi tehda koulu-
tuksista keratyn palautteen lisdksi opittujen asioiden kaytantoon soveltamisesta
ja miten ne nakyvét toiminnassa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Osaamisen ke-
hittdmistoimien toteutumista ja osaamisen kehittymista kehittdmistoimien tulok-

sena on myo6s seurattava (eOsmo-hanke 2011.)

2.5.2 Tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointi

Opetushallitus (2019) on julkaissut raportin "osaaminen 2035”, jossa tarkastel-
laan eri toimialojen osaamistarpeiden muutoksia ja tarkeimpié osaamisia vuonna
2035. Selvitys pohjaa Osaamisen ennakointifoorumin (OEF) ennakointiproses-
siin, jossa tydelaman ja koulutuksen asiantuntijat ovat ennakoineet osaamis- ja
koulutustarpeita ja pohtineet koulutuksen kehittamista. Raportissa osaamistar-
peet on jaoteltu kolmeen tasoon; geneeriset eli laaja-alaiset yleisosaamiset, ylei-
set tybelamaosaamiset ja ammattialakohtaiset osaamiset. Tuloksista kay ilmi,
ettd tulevaisuuden osaamiset painottuvat eri toimialoilla eri tavoin. (Opetushalli-
tus 2019, 5.) Osaamisen ennakointifoorumi (OEF) on opetus- ja kulttuuriministe-
rion ja Opetushallituksen yhteinen ennakoinnin asiantuntijaelin, jonka tehtavana
on edistdd koulutuksen ja tydelaman vuorovaikutusta. Siihen kuuluu yhdekséan
ennakointiryhmaa, joiden tehtavana on ennakoida oman alansa osaamis- ja kou-

lutustarpeita (Opetushallitus 2020.)

KT Kuntatyonantajien toteuttamassa "Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa” -
hankkeessa kehitettiin kunta-alalle soveltuvia osaamisen ennakointimalleja nel-
jassa alueellisessa pilotissa. Tavoitteena hankkeessa oli tuottaa pitkan aikavalin
ennakointitietoa kunta-alan osaamistarpeista ja vahvistaa osaamisen ennakoin-

tia kunnissa. Hankkeen tuloksista kay ilmi, etta tulevaisuuden ennakointitarpeet
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liittyvat monimuotoistuviin palveluprosesseihin, uudistuvaan johtamiseen ja pal-

velukulttuurin kehittamiseen (Sivonen & Pouru 2014, 4.)

Osaamisen ennakointia kunnissa tehdaan eniten yritystoiminnan ja elinkeinoela-
man tarpeiden tunnistamisesta ja naihin tarpeisiin vastaamisesta, hyvinvoinnin
edistamisestd, kunnan vetovoimaisuudesta, tulevaisuuden palvelutarpeista sekéa
osaavan tyovoiman saatavuudesta. Vastauksista kay ilmi, ettd osaamisen enna-
kointi tukee vain kohtalaisesti tai tyydyttavasti vastaajien kuntien strategian toteu-
tumista (Sivonen & Pouru 2014, 18.)

Sitra julkaisee eri toimijoiden hyédynnettavaksi ja tulkittavaksi materiaalia tulevai-
suuden mahdollisista kehityssuunnista. Naita materiaaleja voidaan organisaa-
tioissa hytdyntdd apuna ennakoitaessa tulevaisuudessa toimintaymparistossa
tapahtuvia muutoksia. Sitran "Megatrendit 2020”- selvityksessa on nostettu esille
tulevaisuuden kehityskulkuun vaikuttaviksi teemoiksi ekologinen jalleen raken-
nus, vaeston ikddntyminen ja monimuotoistuminen, verkostoitumisen lisd&ntymi-
nen, teknologian sulautumisen kaikkeen ja talousjarjestelman suunnan etsimisen
(Sitra 2020).

Tyo- ja elinkeinoministerié (2020) on tuottanut kartoituksen, jonka tehtdvana on
ollut tuottaa kuvaus osaamisen tunnustamisen ja tunnistamisen tyovalineista ja
toteutusmalleista Suomessa. Kuvauksesta loytyvat keskeisimmat toimijat ja hei-
dan roolinsa osaamisen tunnustamisen ja tunnistamisen prosessissa. Lisaksi
kartoituksesta selviavat lahimpien verrokkimaiden osaamisen tunnustamiseen ja
tunnistamiseen liittyvat hyvat kaytanteet, prosessit ja toteutusmallit. Osaamisen
tunnustamisen ja tunnistamisen kasite ei lity pelkdstaan koulutusjarjestelméan
vaan kiinteasti myos tyoelamaan ja vapaa-aikaan. Tybelamassa osaamisen tun-
nustamiseen ja tunnistamiseen liittyvat kaytanteet ovat organisaatiokohtaisia. Or-
ganisaatioiden kaytdssa on osaamiskartoituksia ja niihin kytkettyja kaytantoja liit-
tyen rekrytointiin ja urakehitykseen. Tydelamé&sséa osaamisen tunnustamisen ja
tunnistamisen tyokalut ja valineet pohjaavat organisaation strategiaan ja voivat
olla osin myos liikesalaisuuksia. Kartoituksen perusteella voidaan kuitenkin ha-
vaita, etté erilaisia prosesseja ja tyokaluja on yha enemman kehitteilla. (Tyo6- ja
elinkeinoministerio 2020, 9, 53-58.)
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Tulevaisuuden osaamistarpeiden maarittelemiseksi tarvitaan tietoa toimialan ja
toimintaympariston kehityksesta lyhyella ja pitkalla aikavalilla seka palautetta asi-
akkaiden odotuksista ja tarpeista. Toimialan tulevaisuuden nakymista tietoa I6y-
tyy ELY-keskuksista ja maakuntaliitoista. Toimintaympariston kehitykseen liitty-
vat esimerkiksi muutokset lainsdddanndssa, mikd luo haasteita henkildston
osaamiselle. Asiakaspalautteen perusteella voidaan selvittd& nykyisen toiminnan
laatua, henkildstdon osaamisen tasoa ja saadaan tietoa asiakkaiden toiveista ja
palvelutarpeista. Naista lahtokohdista voidaan maaritella, mita osaamista organi-

saatio tulevaisuudessa tarvitsee menestymiseen. (eOsmo-hanke 2011.)

2.5.3 Osaamisen johtaminen ka&ytdnndn esimiestydsséa

Osaamisen johtamisessa on tarkeaa tiedostaa se, ettd vain osaa osaamisen joh-
tamisen osa-alueista voidaan hallita kartoitusten, tietojarjestelmien ja mittareiden
avulla. Organisaatioissa tulisi tiedostaa, etta osittain joudutaan tyytymaan koor-
dinointiin ja luomaan edellytyksia itseohjautuville toiminnoille. Hyvalla esimies-
tyolla voidaan tukea osaamisen johtamista. Esimies toimii eturintamassa ja esi-
miehen tehtdvana on arjessa pyrkia varmistamaan, etta tyontekijat kohdentavat
osaamisensa, oppimisensa ja energiansa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kirjavai-
nen & Laakso-Manninen 2001, 124.)

Ammatillisesti tytssa kehitytaan kaytannossa tyota tekemalla. Oppimisprosessia
voidaan tukea hyvalla esimiestydlla. Hyva esimies kannustaa tyontekijaa tarkas-
telemaan kriittisesti omaa tyosuoritustaan, antaa tarpeeksi haastavia tyotehtavia
ja antaa tukensa erilaisten haasteiden edessa. (Juuti & Vuorela 2015, 68-69.)
Viitala (2002) nékee esimiehen roolin tarkeana tyoyhteisén oppimisessa. Oppi-
misella pyritdan kaytannon kokemuksesta oppimiseen ja syvatason oppimiseen.
Esimiehen tulee hallita muutostilanteissa erilaiset oppimisen vaiheet. Esimiehen
tulisi kaytannossé tavoitella oppimista tukevan kulttuurin kehittamista tyodyhtei-
sossaan. (Viitala 2002, 22-23.)
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Suuri 0sa organisaatioiden osaamisesta on kaytannon tydssa kertynytta koke-
muksen tuomaa osaamista eli ns. hiljaista tietoa. Talla tarkoitetaan syvallista
osaamista, joka syntyy oman tyon reflektoinnin myota. Haasteena on pidetty ta-
man osaamisen jakamista ja nakyvaksi tekemista. (Juuti & Vuorela 2015, 68-69.)
Hiljaisen tiedon kehittdmiseksi ja jakamiseksi tarvitaan yhteisollista ja vuorovai-
kutuksellista organisaatiokulttuuria. Onkin kiinnitettdva huomiota yhteisoéllisten
tydssa ja kokemuksesta oppimisen muotojen ja vuorovaikutuksen kaytantojen ra-
kentamiseen niin, ettd niiden avulla organisaatioissa voidaan kehittdd ja jakaa
osaamista ja tukea nain yksil6llista ja yhteisollistd oppimista. (Osaamisen johta-
minen 2015, 4.)

Valmentavalla esimiestyolla pyritddn rakentamaan tydyhteisén vuorovaikutus
sellaiseksi, jossa kehittdmisen tavoista, keinoista ja esteista keskustellaan avoi-
mesti. Valmentava esimiestyd pohjaa coaching-menetelméén, ja tavoitteena on
ohjata ja oivalluttaa alaista avointen kysymysten avulla. Valmentava esimiestyo
keskittyy johtamisen kohteeseen eli alaiseen ja pyrkii I6ytdmaan keinoja aikaan-
saada tehokasta oppimista. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 139-141.)

Esimies voi kayttaa alaisten kehittymisen tukena kehittavaa palautetta. Talléin
esimiehen tulee tarkastella omaa toimintaansa ja ajattelutapojaan. Esimiehen on
uskottava alaisten oppimiskykyyn ja mahdollisuuksiin kehittdé toimintaansa. Op-
piminen muuttuu kaytdnndn kokemusten ja haasteiden kautta osaamiseksi. Vir-
heisiin on suhtauduttava kannustavasti ja annettava hyvaa palautetta jatkuvasti.
Esimiehen on kyettava antamaan myos korjaavia ja rakentavia kommentteja. Pa-
laute edistaa oppimista ja hyva palautekulttuuri luo edellytyksia tyontekijoiden it-
setuntemuksen kehittymiselle, hyvalle ty6ilmapiirille, kehittyville tyésuorituksille
sekéa oppimiselle ja oikeanlaiselle tekemiselle. Esimiehen kannattaa hyddyntaa

tyoyhteison tydntekijdiden luovuutta ja erilaisuutta (Kupias ym. 2014 149-152.)

Huhtasen (2019) mukaan oppimisen psykologia koostuu ihmisen psykologisista
perustoiminnoista, mutta tarkeimpina tekijoind oppimisessa ovat motivaation,
muistin, tarkkaavaisuuden ja emootioiden mekanismit. Motivaation nakokulmasta

korostuvat omaehtoisuus, kyvykkyys/pystyvyys ja yhteisollisyys. Muistin nakoékul-
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masta tarkeintd on asioiden késitteleminen itse. Muistamista voidaan tukea luo-
malla paikkoja tiedon rakentamiseksi. Tarkkaavaisuutta voidaan tukea oppimisen
jarjestamisella pieniné paloina tydn lomaan aidoissa tyotilanteissa. Tietoinen ajat-
telu vaatii turvallisen ilmapiiriin. Tydyhteis60n on kyettava luomaan psykologisen
turvallisuuden kulttuuri, joka sallii epdonnistumisen ja kokeilemisen. (Huhtanen
2019, 38-41.)

2.5.4 Innovatiivisuus ja oppimista tukeva organisaatiokulttuuri

Organisaatioiden menestyminen tulevaisuudessa pohjaa organisaation verkos-
ton oppimiseen ja kehitykseen. Organisaatioiden on onnistuttava innovoinnissa
ja asiakaskasprosessien kehittamisessa luomaan uutta hy6tya asiakkaille. Tule-
vaisuudessa osaamisen johtaminen voidaan ndhdéa oppimisen johtamisena. (Va-
limaa 2014, 95.) Monimutkaisessa ja nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa or-
ganisaatioiden onkin kyettdvd sopeuttamaan toimintaansa ympariston
muutoksiin. Tama jatkuva muutos aiheuttaa tyontekijoille kuormitusta ja tydyhtei-
soissa on kiinnitettdva huomiota tyontekijoiden hyvinvointiin. Tyon kuormittavuu-
den lisdksi nykypaivan tydyhteisoissa tarvitaan innovatiivisuutta. Luovuus vaatii
pitkdjanteista tyoskentelyd seké sattumaakin. Usein hyvinvoiva ja tydniloa ko-
keva ihminen on innovatiivinen, koska han on aktiivinen monissa asioissa. (Juuti
& Vuorela 2015, 33.)

Oppiminen ndhdaankin yhd enemman tyopaikoilla tapahtuvaksi. Huhtasen
(2019) mukaan tyossa tapahtuvaa oppimista voidaan tukea oppimismuotoilun
avulla. Ideana siind on, etta tydn oheen sijoitetaan pienia oppimistuokioita. Tar-
vitaankin tyokulttuurin muutosta oppimiskulttuuriksi, jonka voi nahda henkildsto-

johtamisen haasteena tulevina vuosina. (Huhtanen 2019.)

Viime vuosina on paljon puhuttu oppivasta organisaatiosta erityisesti monien yri-
tysten kohdalla. Oppivasta organisaatiosta puhuttaessa heraa useita kysymyksia
ja termia onkin pohdittu paljon kirjallisuudessa. Oppiva organisaatio kasitteella
voidaan kuvata organisaatiota, jossa tyontekijoilla on mahdollisuus kehittya ja
saavuttaa haluamansa tulokset. Oppivassa organisaatiossa ihmisen tekevét yh-

teistyota, he oppivat ja ideoivat yhdessa. (Hyppanen 2013.)
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Juuti & Luoma (2009) esittavat termiin liittyen useita mielenkiintoisia kysymyksia
kuten, mita on organisaation oppiminen, miten oppivaksi organisaatioksi tullaan
ja miten sita johdetaan. Oppivaa organisaatio termia kaytettaessd on huomat-
tava, etta oppimista tapahtuu kaikissa organisaatioissa, mutta kaikki organisaa-
tiot eivat ole oppivia. Oppivan organisaation termi kytkeytyy kompleksisuuteen eli
kun organisaatio toimii kompleksisuuden periaatteen mukaisesti, se on oppiva
organisaatio. Oppivassa organisaatiossa on kyse kaksikehdaisesta oppimisesta
eli oppimista tapahtuu yksilgita laajemmin ja oppiminen liittyy toimintatapojen ky-

seenalaistamiseen ja muuttamiseen. (Juuti & Luoma 2009, 133.)

Oppivan organisaation rakentamiseen liittyy useita elementteja: oppimista tuke-
van kulttuurin luominen, psykologinen turvallisuus, visio mihin halutaan paasta,
ryhmatyodskentely, ensimmaiset askeleet ja suunta, oppimista tukevat kaytanteet,
kannustinten ja palkintojen kayttd ja valmentaminen ja mentorointi (Serrat 2017,
50). Oppivan organisaation edellytys on tyontekijoiden oppimaan oppiminen eli
henkildston halu kehittaa itseaan ja auttaa myos muita kehittym&an ja oppimaan
uutta. Oppimisprosessin synnyttamiseksi tyoyhteisossa tarkeéa on kiinnittaa huo-
mio palautteenantoon. Oppimisalueita voi olla erilaisia ja eri vuosina painottuvat
erilaiset asiat, mutta toisaalta aivan perinteisetkin oppimisen kohteet ovat viela
kayttokelpoisia kehitettaviksi, kuten esimerkiksi tiedonhankinta ja hallinta, vies-
tintd- ja yhteistyotaidot, kielitaito, visiointikykyisyys ja luovuus, ongelmanratkaisu-
taidot, paattelykyky ja paatoksentekokyky, tiimityotaidot, johtamistaidot ja itsensa

johtaminen, itsensa kehittaminen (Jarvinen 1996, 75.)

Viitala (2002, 24) on listannut esimiehen keinoja luoda oppimista edistavaa kult-
tuuria. Oppimista tapahtuu ty6elamassa jatkuvasti eika aina vaadita erityisia jar-
jestelyja tai taloudellista panostamista uuden osaamisen hankkimiseksi. Viitala
(2009) on jaotellut oppimisen neljaan tyyppiin alun perin Dohmenin (1996) teke-
man luokittelun mukaan: formaalioppiminen eli koulutusorganisaatioissa tapah-
tuva oppiminen. Oppimisella pyritdén talléin usein tutkinnon tai opintokokonai-
suuden suorittamiseen. Nonformaali oppiminen eli yritysten itse jarjestamia tai
ostopalveluna hankkimia koulutuksia, valmennuksia tai kursseja. Informaali oppi-

minen eli suunnittelematon oppiminen, joka tapahtuu huomaamatta tyossa tai
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tydymparistossa, usein nama tilanteet ovat tyontekijan tytssa kohtaamia haas-
teita tai ratkaistavia ongelmatilanteita. Kehittdmismyonteinen organisaatiokult-
tuuri on oppimisen kannalta tarkeda ja sita voidaan edistda tydyhteisbissa esi-

merkiksi jarjestamalla palaverit oppimisfoorumeiksi. (Viitala 2009, 187.)

3 Osaamisen kehittaminen

3.1 Osaamisen kehittdmisen perusprosessi

Ojasalo, Moilanen & Ritalahti (2014) on maaritellyt kehittdmistyén muutostyon
prosessiksi, jolloin siihen kuuluvat kehittdmisongelman maarittely, siitéa johdetut
tavoitteet sekd suunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi. Tata ensimmaista vai-
hetta kutsutaan suunnitteluvaiheeksi. Toisena vaiheena on suunnitelman toteu-
tus. Lopuksi suoritetaan arviointi siita, miten tass& muutostydsséa onnistuttiin. Ar-
vioinnin pohjalta voidaan lahtea suunnittelemaan uutta kehittamisty6ta (Ojasalo
ym. 2014, 22).

Hatbnen (2011) on kuvannut osaamisen kehittamisen prosessin kokonaisuuden
vaiheittain (kuvio 2). Alkuvaiheessa huomio suunnataan organisaation visioon,
strategiaan ja tavoitteisiin, jonka pohjalta voidaan maaritella organisaatiossa tar-
vittava osaaminen. Taman jalkeen laaditaan osaamiskartta, jossa tydyhteisdssa
yhteistybna kuvataan eri osaamisalueet seka maaritelladn osaamisen tasot el
osaamisen arviointikriteerit. Seuraava vaihe on muodostaa tavoiteprofiileita
osaamisen arviointia varten. Osaamiskartoitus sisaltaa siis osaamiskartan laa-
dinnan, linjaukset osaamisen kehittamiseksi ja osaamisen arvioinnin. Osaamis-
kartoituksen avulla voidaan saada kasitys organisaation osaamisen nykytilasta ja
sen pohjalta voidaan suunnitella tarvittavat jatkotoimet osaamisen kehittdmiseksi.
Taman jalkeen voidaan laatia kehittamissuunnitelmat organisaatio-, yksikko- ja
yksil6tasoille. (Hatonen 2011, 16-17.)

Varsinainen kehittadminen sisaltaa kehittdmismenetelmien valinnan laajasta vali-

koimasta osaamiskehittamisen menetelmia. Viimeisessa vaiheessa arvioidaan
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kehittamisen onnistumista eli sita, kuinka hyvin kehittamistavoitteisiin on paasty.
Arviointia voidaan tehda eri alueilla, kuten reaktioiden ja oppimisen arviointi, toi-
minnan ja sen muuttumisen arviointi seka tulosten ja vaikutusten arviointi. Huo-
mionarvoista on, ettd ndma eri vaiheet voidaan organisaatioissa liittda vuosikel-
loon, jotta n&hdaan milloin mikakin vaihe on suunniteltu toteutettavan (Haténen
2011, 16-17.)

Organisaation strategia ja toiminnan tavoitteet

Osaamis- Osaamisen Osaamisen Osaamisen

kartan kehittdmisen e . . kehittamis- Kehittaminen
.. . . arviointi .

laatiminen linjaukset suunnitelmat

saamisalu-
eiden
uvaaminen
hteistoimin-
nallisesti

Osaamisen
tasojen
NEEETE
nen

Johdon
linjaukset
ehittamisen
ainopisteis-
ta

saamispro
fiilit

ltsearviointi
ehityskes-
kustelu

}360 arviointi

kehittamis-

Alustavat
uunnitelmat

Organisaa-
tion
kehittamis-
suunnitelmat

Yksikoiden
kehittamis-
suunnitelmat

Yksilolliset
kehittamis-
suunnitelmat

onipioliset
kehittamis-
WEREIEE

Koulutus

TyGssa-
oppiminen

Perehdytta-
minen

Kuvio 2. Osaamisen kehittdmisen kokonaisuus (mukaillen Haténen 2011, 17).

Hatbnen (2011) jakaa kehittdmisen arvioinnin neljgéan eri tasoon; 1) Reaktioiden
arviointi 2) oppimisen ja osaamisen arviointi 3) toiminnan arviointi ja 4) tulosten
ja vaikutusten arviointi. Arvioinnin eri tasoilla arvioidaan kehittdmisen toteutusta,
hyodyllisyyttd, osallistujien oppimista, opittujen asioiden kayttdmistda omassa
tyossa seka kehittdmisen vaikutuksia organisaation tulokseen ja toimintaan. Ar-
viointi tulee suunnitella huolellisesti ja sen tulee hyddyttaa seka kehittdjia etta ke-
hittdmiseen osallistuvia. Arviointituloksia pyritaan hyddyntamaan kehittamisen ai-
kana. (Hatonen 2011, 62.)
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Viitala (2005) on kuvannut prosessin syklisen etenemisen seuraavasti (kuvio 3)
Prosessin alkuvaiheessa on tunnistettava yrityksen olemassa oleva osaaminen.
Tama tarkoittaa sitd, etta organisaatiossa on selvitettdva tdméan hetkinen osaa-

minen, tarvittava osaaminen ja ndiden osaamisten nykytila.

Osaamisen
Osaamisen . arviointi ja Osaamisen

tunnistaminen ' vertailu kehittamisen
ja maarittely tulevaisuuden toimenpiteet
tarpeisiin

Kuvio 3. Osaamisen kehittdmisen prosessi (Viitala 2005, 87).

Tulevaisuus on osaamisen kehittdmisesséa tarkea nakdkulma. Osaamisen tavoit-
teellinen kehittdminen edellyttdd tehtavan olettamia tulevaisuuden osaamistar-
peista ja ennakoimista tulevaisuudessa tarkeiksi muodostuvista osaamisalueista.
Viitalan nakemyksen mukaan yrityksissa olisi hyddyllista laatia yhteisen keskus-
telun pohjalta malli osaamisen johtamisen kokonaisuudelle, joka auttaa visuali-
soimaan ja hahmottamaan paremmin tapahtumia, asettamaan tavoitteita yh-
dessa seka ylipdataan tehostamaan yhteistyéta (Viitala 2005, 14; Helsila &
Salojarvi 2009, 148)

Kehittdmistoimintaa voidaan arvioida kokonaisvaltaisesti ja arviointiin on tarjolla
erilaisia valmiita malleja. Viitala (2009, 201) esittelee erd&na arviointiin soveltu-
vana tyokaluna kaytettavaksi alun perin Brinkenhofin (1991) kehittaman kuuden
arviointivaiheen mallin. Siin& arvioidaan koko kehittdmistoiminnan prosessi: tar-
vekartoitus ja tavoiteasetanta, kehittdmien suunnitteluprosessi ja suunnitelma,

suunnitelman toteutus, saavutetut tulokset, oppimisen kaytadnnon vaikutukset pit-
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kalla tahtaimella ja tuotosten arviointi. Aluksi arvioidaan tietojen keruun ja osallis-
tumisen laajuutta seka tiedon keruumenetelmét. Toisessa vaiheessa arvioidaan
suunnitteluprossin onnistumista ja kolmanneksi arvioidaan viela toteutusta. Nel-
jdnnessa vaiheessa selvitetddn aikaansaannoksia ja osallistujien asenteissa ta-
pahtunutta muutosta. Viimeiseksi arvioidaan viela koko hankkeen hyddyllisyytta
organisaatiolle. Vertailua voidaan tehda verraten laitettujen panosten ja saatujen
hyotyjen valistd suhdetta. (Viitala 2009, 201-202.)

3.2 Osaamiskartoitukset

Osaamiskartoitus voidaan maaéritella Kirjavaisen & Laakso-Mannisen (2001) mu-
kaan tapahtumasarjaksi, jonka tavoitteena on selvittaa yksilon tai organisaation
yksikdn osaamisen nykytila ja verrata sita haluttuun tavoitetasoon. Organisaation
pohdinta osaamiskartoituksen tekemisesta lahtee liikkeelle analysoimalla osaa-
miskartoituksen tarkoitusta ja tarvetta. Talldin pohditaan osaamiskuvausten ja -
arviointien tarkoitusta seka laajuutta. On paatettava, halutaanko tehda koko or-
ganisaatiolle yhteinen ja vertailukelpoinen osaamiskuvaus vai voiko esimies tai
tiimi soveltaa osaamiskuvauksia oman tilanteensa mukaisesti. On tehtava paa-
tokset myds osaamisen tallentamisesta ja kayttotarkoituksesta. Lisaksi on paa-
tettava, ettd halutaanko selvittda koko henkiléston osaaminen, laatia ihanteelliset
mallit osaamisprofiileista tietyille tehtaville vai halutaanko tukea tiettyjen osaamis-

ten kehittymista. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 107.)

Osaamiskartoituksen laadinta kaytanndssa etenee niin, ettd aluksi tehdaan va-
linnat osaamiskartoituksen toteutustavasta. Organisaation on paatettava paase-
vatko tyontekijat itse vaikuttamaan osaamiskarttapohjaan vai annetaanko heille
vain valmiit osaamisalueet ja -arviointiasteikot taytettavaksi. Osallistavampi tapa
on hitaampi, mutta osallistamisen avulla paastaan usein kattavaan keskusteluun
tulevaisuuden osaamisista ja tarpeista. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001,
115-117.)
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Osaamiskartoituksen yhteydessa puhutaan usein osaamisen mallintamisesta.
Mallintaminen tarkoittaa listauksia ja kuvauksia erilaisista osaamisista. Osaamis-
kartoituksen tulisi sisaltda ainakin seuraavat asiat; listaus ty6tehtavista ja osaa-
misalueista (tyon kannalta oleelliset asiat) ja arviointikriteerien maarittely eri
osaamistasoille (usein asteikolla 1-5). Osaamisen tasoa kuvataan usein kaytta-
malla yleisluontoisia asteikkoja tai osaamistasoihin liittyvia kayttaytymisindikaat-
torien kuvauksia. Osaamisen mallintamisessa voi hakea tukea valmiista mal-
leista. Erddna esimerkkind valmiista jdsennyksestd osaamisalueita
maariteltdessa voidaan kayttaa Kirjavaisen & Laakso-Mannisen (2001) seka
Hyppasen (2013) jakoa neljddn paaluokkaan. Suluissa oleva osaaminen voisi
olla esimerkki osaamisalueesta. Nama paaluokat ovat 1) asiakasosaaminen
(asiakastoimialojen tuntemus, asiakaskontaktit 2) liiketoimintaosaaminen (myyn-
tiin ja tuotteisiin littyva osaaminen 3) tuotantotekninen osaaminen (tietojarjestel-
mat ja tyoprosessit, tekninen osaaminen 4) henkilokohtaiset valmiudet (vuorovai-
kutustaidot). Osaamisalueet kuvataan osaamiskartan muotoon. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2001, 108.; Hyppanen 2013.)

Osaamiskartasta l6ytyy kuvattuna ne osaamisalueet, joita organisaatiossa tarvi-
taan talla hetkelld ja tulevaisuudessa. Osaamiskartta on organisaation yhteinen
tyovaline hahmottaa osaamista konkreettisesti. Se auttaa organisaation koko-
naisosaamisen jasentelyssa ja antaa tietoa tarvittavasta osaamisesta eri tehta-
vissa ja ryhmissa. Tavoitteena on tehdd nékyvéaksi tulevaisuudessa tarvittava
osaaminen, jotta voidaan tehda yksilo-, ryhma- ja organisaatiokohtaiset kehitta-
missuunnitelmat. Osaamiskartta voidaan laatia koko organisaation, henkilost6-
ryhman, yksikon/tiimin tai erikseen valitusta osaamisalueesta (Hatonen 2011,
18.)

Osaamistarpeet maaritellaan yleensa tyoyksikossa. Esimiehet ja alaiset yhdessa
pohtivat yksikkonsa tehtdvéakenttaa ja tulevaisuuden tavoitteiden vaatimaa osaa-
mista ja ne dokumentoidaan mahdollisimman hyvin. Usein pohditaan aluksi isom-
pia tehtdvakokonaisuuksia, jotka pilkotaan yksittaisten tehtéavien ja henkil6iden
tasolle. Osaamisten maarittelyssa voidaan kayttaa erilaisia tekniikoita kuten kva-

lifikaatioympyraa (osaamisympyrd), osaamispuuta tai matriiseja. Kvalifikaatiot



30

tarkoittavat tyoelamakvalifikaatioita eli tyontekijoiden tydssa ja tyborganisaa-

tiossa tarvittavaa osaamista ja valmiuksia. (Viitala 2009, 179, 181-182.)

Green (1999) on luonut osaamisen eri alueiden ja tasojen jasentamiseksi osaa-
misympyran (kuvio 4). Osaamisympyra auttaa jasentamaan organisaation ja yk-
silon ndkodkulmaa osaamisen kokonaisuuden muodostamisessa. Malliin kuuluu
kaksi ulottuvuutta: osaamisen tasoulottuvuus pystysuoralla-akselilla (organisaa-
tio - yksilo) ja osaamisen tyyppiulottuvuus vaakasuoralla akselilla (tiedot ja taidot
- ty0skentelytavat). Osaamisympyré on jaettu neljaan lohkoon, joista muodostuu

koko organisaatiossa tarvittava osaaminen (Haténen 2011, 13)

Organisaatio-osaaminen

TN

N

Arvioihin ja
toimintatapoihin
littyvdosaaminen

Organisaation
ydinosaaminen

Ty6sken-
telytavat

Tiedot ja
taidot

Eriytyva
ammatillinen Tyoelama-
osaaminen

osaaminen

~ Yksilollinen osaaminen

Kuvio 4. Alun perin Greenin (1999) luoma osaamisympyra (mukaillen Haténen
2011, 13).
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Ydinosaaminen on organisaation merkittavinta osaamista, jolla voidaan saavut-
taa Kkilpailuetua. Ydinosaaminen rakentuu pidemmalla aikavalilla ja sita on kilpai-
lijoiden erittain hankala kopioida. Ydinosaaminen liittyy usein tuotantoprosessei-
hin, teknologiaan ja asiakkaisiin. Ammatillinen osaaminen on tyodtehtavan
edellyttdmaa osaamista eli tydtehtavan hyvaa hallintaa. Ammattitaitoinen tyonte-
kija suoriutuu tyotehtavista itsenaisesti, toimii tydssaan vastuullisesti ja tuloksel-
lisesti. Nykyisin puhekieleen on vakiintunut sana kompetenssi. Ammattitaito
koostuu tiedoista, taidoista, valmiuksista ja asenteista. (Viitala 2005, 82, 113.)
Arvoihin ja toimintatapoihin liittyvddn osaamiseen kuuluvat arvot, tyontekijoiden
yhteiset uskomukset, tydkulttuuri ja kayttaytymisnormit. Arvot ohjaavat toimintaa
ja kertovat miten tydyhteisdssa tulee kayttaytyd Tybdelamaosaamiseen kuuluvat
tyoelamassa yleisesti tarvittavat osaamiset, jotka on hankittu ammatillisen perus-
koulutuksen kautta. Esimerkiksi atk-osaaminen mielletaan nykyisin jo perusosaa-
miseksi. Tydelamaosaamiset eivat liity yhteen tyotehtavaan, vaan naitd osaami-

sia tarvitaan yleisesti tydelamassa toimittaessa. (Hatonen 2011, 15.)

Osaamistasoluokituksia tehtaessa on tarkeda maarittda arviointikriteerit kaytan-
ndn toiminnan tasolla. Tasojen maarittelyssa olisi huomioitava niiden erottuminen
toisistaan selkeasti. Usein kaytetdan 3-5 -portaista asteikkoa. Osaamisten kar-
toittaminen on usein helpointa taitoihin perustuvien osaamisten arvioinnissa.
Henkilokohtaisten taitojen arviointi on haastavampaa. Vaikeimmin mitattavissa
osaamisissa Vvoi arvioinnissa kayttaa apuna 360 asteen palautetta. Henkilokoh-
taisia taitoja voi arvioida myos kolmiportaisen asteikon avulla eli 1=taidoissa on
kehitettdvaa 2=sisaisissa ja ulkoisissa tilanteissa taidot ovat hyvalla tasolla ja
3=taidot ovat erinomaiset. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 108-110.) Tai
kayttamalla Hyppasen (2013) tasokuvausta, jolloin osaamisen tasoa voidaan ku-
vata kolmetasoisesti arvioimalla henkilon osaamista osaamisen x osalta: 1=
enemman kuin nykyinen tehtdva vaatii, 1=tehtavan vaatimusten mukainen ja

1=0saamista kehitettava (Hyppanen 2013).

Osaamistasojen ja -tavoitetasojen maarittely on tarkea osa osaamiskartoitusta.
Usein kaytetddn verbaalisia kuvauksia etenkin kuvattaessa laajaa ammattitaito-
aluetta. Yksittaisia taitoja kuvataan usein erilaisilla asteikoilla. Osaamiskuvaus on

matriisi, jossa pystysuunnassa on kuvattu toimeen liittyvat tarvittavat osaamiset
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ja vaakasuunnassa osaamiseen liittyva taso (esimerkiksi aloittelija-huippuosaaja)
Numeraalinen tai kirjaimella osoitettu ja niukasti selitetty tasoluokittelu voi olla

haitallinen motivaation kannalta (Laine 2007, 43.)

Osaamisen tavoitetasot voidaan maarittaa jokaiselle tehtavaroolille erikseen
osaamisalueen yksittaisille osaamisille. Osaamisten tasojen maarittely voidaan
tehda vertaamalla osaamisten tasoja ty6tehtavien vaatimuksiin; tyd, prosessit ja
asiakkaat. Vertailua voidaan suorittaa myds sellaisten henkildiden osaamista-
soon, jotka ovat saavuttaneet tydssaan hyvia tuloksia tai kilpailijaorganisaation
samoissa tehtavarooleissa toimivien erittdin menestyneiden henkildiden osaa-
mistasoon. Lisaksi vertailupohjana voi toimia tulevaisuudessa vaadittavat osaa-

miset ja niiden tasot. (Valtiovarainministerio 2000, 26.)

Osaamisen tavoitetasojen maarittelyssa on tarpeen analysoida henkilén nykyi-
sen osaamisen ja tavoiteosaamisen valista eroa. Jos ne ovat samalla tasolla on
tilanne hyva, mutta osaamisen jdddessa alle tavoitteen on kyseessa osaamisen
kehittymisalue. Toisaalta osaamiskartoitus voi paljastaa myos hyodyntamattomat
osaamisresurssit. Osaamiskartoituskyselyjen paatteeksi yksilotasolla tehdaan
henkilokohtainen osaamisen kehittdmissuunnitelma. Osaamiskartoitusproses-
sissa hyddynnetaan usein tavoite- ja kehityskeskusteluja, joissa alainen kay lapi
yhdessa esimiehen kanssa tarvittavia osaamisia tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 115-119.) Osaamisen tasojen maarittelyn
jalkeen tulee tehda paatokset liittyen osaamisen arviointiin. Osaamisen arvioin-
nissa voidaan kayttaa itsearviointia, esimiehen arviointia, tyétovereiden arvioin-
tia, 360 asteen arviointia, asiakkaiden arviointia tai alaisten arviointia. Osaamisen
tason kuvausmalleja on kaytettavissa laajasti kuvaamaan ryhman tai tiimin osaa-
mista (esimerkiksi piirakkamalli). (Kauhanen 2009, 149-150.)

Osaamiskartoituksia tehdaén lukuisista eri syista. Perusteluja osaamiskartoituk-
sen tekemiseksi voivat organisaation nakokulmasta olla halu kehittda henkilos-
to64, suunnitella rekrytointeja, suunnitella tydkiertoa ja urapolkuja, suunnitella si-
jaisuuksia ja lomia, tasata tyokuormitusta seka palkitsemisen perusteena. Yksilon

nakokulmasta osaamiskartoitus on tarpeen muodostettaessa selkeda kasitysta
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omasta ja tiimin tydnkuvasta ja osaamisesta. Kartoitusten avulla voidaan suunni-
tella ja suunnata oppimista ja kehittymistéa seka mahdollistaa kannustavan pa-
lautteen antamisen yksikon/tiimin jasenille. (Kauhanen 2009, 149.) Osaamiskar-
toitukset ovat myos tarkea tydvaline osaamisen kehittdmiseksi, ja se tuleekin
kytke& organisaation strategiaan, kuten useissa lahdeaineistoissa on painotettu.
Strategialahtdisessa osaamisen kuvaamisessa maaritelladn strategiset tulevai-
suuden menestystekijat ja nilden mukaiset osaamisalueet. Osaamiskartta ohjaa
osaamisen arviointia, kehittdmista ja seurantaa, joten sen laadinta on tehtava
huolellisesti (Haténen 2011, 19.)

3.3 Osaamisen kehittamismenetelmat

Osaamisen kehittamiseksi on olemassa lukuisia erilaisia tapoja, vaikka usein
osaamisen kehittaminen ymmarretaan kasittavan lahinna koulutuksen. Kuviossa
5 on esitelty osaamisen kehittdmisen muotoja Hatdésen (2011) mukaan. Hatbsen
esittama kuvio havainnollistaa hyvin oppimisen ja kehittdmisen monia muotoja.
Kuviossa ympyra on jaettu viiteen sektoriin; yhteistoiminta, ohjausmenetelmat ja
ohjaustehtavat, opiskelu ja koulutus, laajenevat ty6 ja vastuutehtavat, kehitty-
mista tukeva tyOkulttuuri. Jokainen sektori siséltaa erilaisia menetelmia oppiselle

ja kehittamiselle.
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Kuvio 5. Oppimisen monet muodot (Hatonen 2011, 58).

Valtiovarainministerion (2000) julkaisussa esitettiin henkildstén osaamisen kehit-
tamismenetelmiksi; tehokas tyéhoén perehdyttaminen (tydpaikkaopastus ja sopiva
kurssitus), verkostojen hyodyntaminen eli kollegoilta oppiminen, henkilokierto,
mentorointi, ammatillinen ja henkildéstokoulutus tai tyétehtavien vaihto. Perehdyt-
tamisessa tulisi huomioida tydhénopastus ja sopiva kurssitus. Verkostoja voidaan
hyodyntad muun muassa uusien ideoiden kehittdamiseksi ja testaamiseksi. Hen-
kilokiertoa voidaan toteuttaa siirtdmalla tyontekija uusiin tehtaviin toiseen organi-
saatioon joko kotimaassa tai ulkomailla. Koulutuksia voidaan jarjestaa sisaisesti
tai ulkoisesti, kurssein, kirjallisuuden avulla tai perehdyttamiskaynnein (Valtiova-

rainministerié 2000, 39.)
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eOsmo-hankkeessa (2011) etsittiin hyvia kaytantéja osaamisen kehittdmiseksi.
Hankkeen tuottamassa tyokirjassa mainitaan myos kayttokelpoisia menetelmia
organisaatioiden osaamisen kehittdmiseksi. N&ita ovat rekrytointi, siséisten asi-
antuntijoiden jarjestamat koulutukset ja valmennukset (sisaiset asiantuntijat voi
loytya osaamiskartoituksen avulla) osaamisyhteisotydskentely, auditoinnit, kou-
lutuksessa saadun tiedon ja taidon jakaminen omassa tydyhteisdssa, parhaat
kaytanteet ja niiden jakaminen, erilaiset selvitykset ja tiedon etsiminen (esim. sel-
vitys saadusta asiakaspalautteesta sekd sen hyddyntaminen), keskustelut
omassa tyodyhteisdssa ja erilaiset ideariihet. (eOsmo-hanke 2011.)

Osaamista voidaan kehittdd yksilokohtaisen osaamisen kehittdmisen ohella
my0s ryhmatasolla. Ryhméosaamista voidaan kehittaa sisaisesti tydssa tai ulkoi-
sesti muodollisin keinoin. Ryhmaosaamista voidaan kehittdd muun muassa ke-
hittamisprojektein, tiimitydskentelylla, palavereilla ja rynmassa keskustellen. Vii-
tala (2009) korostaakin osaamisen kehittdmisessa kokemuksesta oppimista.
Kokemukset tulisi reflektoida eli toimintaa ja sen seurauksia analysoida. Suunni-
teltaessa osaamisen kehittamismenetelmia tulisi huomioida erilaiset toimintamal-
lit kokemuksien reflektoimiseksi niin yksilo- kuin ryhmatasollakin. Viitala mainit-
see hyvina kehittdmismenetelmind muun muassa erilaiset arviointipalaverit,
reflektiiviset palaverikaytannot, palautteen keraamisen kehittamismenetelmat,
kehityskeskustelut ja mentorointikaytanteet. (Viitala 2009, 184, 189-200.) Tyoela-
masséa on kaytossa perehdyttdmisohjelmia ja oppimispolkuja, jolloin ajatuksena
on tyontekijan oppiminen perehdyttdmisen ja tydtehtavassa oppimisen myo6ta.

(Tyo- ja elinkeinoministerié 2020, 57.)

Tyoyhteison kehittamiseksi on esimiehelld kaytossaan lukuisia keinoja. Juuti &
Vuorela (2015, 75) ovat listanneet tydyhteison kehittdmismenetelmiksi tyénoh-
jauksen, ryhméatoiminnan kehittamisen, palautekyselyt, prosessikonsultoinnin ja
toimintatutkimuksen. Esimies on vastuussa tydyhteisén osaamisen kehittamisen
aloittamisesta ja jatkuvasta seurannasta. (Juuti & Vuorela 2015, 75.) Ty6ta teh-
daan nykyisin usein tiimeissa ja tyohon sisaltyy jatkuva kehittdminen ja uudista-
minen. Otala (2019) esittaa, ettd oppimisen keinoina voidaan hyédyntaa perintei-
sidkin keinoja, kuten ongelmanratkaisu (erilaiset ongelmanratkaisutekniikat),

kokeilut, yhdessa ajattelu ja yhdessa ideointi (esim. Learning Café). Useimpiin
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oppimisen esimerkkitapoihin liittyy tydkaluja oppimisen ja ajattelun tueksi ja orga-
nisaatoissa voisikin olla kaytossa tyokalupakki tukemaan yhteistd ajattelua.
(Otala 2019, 29.)

Nykyisin korostuu oppiminen tydpaikoilla tyon lomassa. "Workflow learning” on
kasite, jolla ei viela ole suomenkielista vastinetta. Kasite tarkoittaa, ettd osaami-
sen kehittdmisena voidaan tyopaikoilla ndhdé esimerkiksi tydon lomassa tehdyt
Google-haut tai "how to” -videotutoriaalien katselut. Tama niin sanottu workflow-
oppiminen eli tydénkulussa oppiminen on vaikeasti mitattavissa, eikd se oikein
erotu muusta tyonteosta. Se vaatii itseohjautuvia ja yksilollisid oppimisen muo-
toja, jotka ovat arjessa tapahtuvia oppimistilanteita. Naihin katsotaan kuuluvan
verkkohaut, kollegojen kanssa kaydyt keskustelut, artikkelien ja blogijuttujen lu-
keminen, sosiaalisen median verkostot ja niin edelleen (Huhtanen 2019, 43.)

Esimies on vastuussa alaistensa kehittamisesta ja kehittymisesta. Esimiehen tyo-
valine alaistensa kehittdmisessé on kehityskeskustelu saannéllisin véliajoin (esi-
merkiksi 2-3 kertaa vuodessa) toteutettuna. Kehityskeskustelu on tarkea osa joh-
tamista, jossa yrityksen tavoitteet ja yksilon tarpeet yritetdan sovittaa yhteen ja
osaamista arvioidaan nykytilanteen ja tehtavan seka tulevaisuuden tarpeiden na-
kokulmasta. Kehityskeskusteluilla on tietty paamaara, ne ovat systemaattisia ja
koskevat koko henkilostoa. Hyvan kehityskeskustelun ominaispiirteitd ovat en-
nalta maaritelty keskustelun tarkoitus, huolellinen valmistautuminen ja ajoissa
sovittu keskustelun ajankohta. Esimiehen tulee huomioida lisaksi kehityskeskus-
teluja suunniteltaessa, ettéd on tehnyt keskusteluun asialistan, valinnut rauhallisen
paikan ja ajan. Hyvélle kehityskeskustelulle tulee luoda vapaa ja avoin ilmapiiri.
Esimiehen on hyvé osata kayttaad aktiivista kuuntelua ja kyselya ja sopia toimen-
piteistd seka laatia kirjallinen yhteenveto molemmille osapuolille. Yksilét odotta-
vat kehityskeskustelulta tiettyja asioita, kuten odotusten ja tavoitteiden selventé-
mista, suorituksen mahdollisuutta, palautetta, kehittymista sekd motivointia ja
palkitsemista. Organisaatio saa kehityskeskusteluista ajantasaisen tiedon yksil6-
ja yksikkotason tilanteesta ja kehittdmistarpeista. Kehityskeskustelussa olisi hyva
tehda pitkéan aikavalin suunnitelmia. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 63-65;
Juuti & Vuorela 2015, 95-101.)
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Aarnikoivun (2016) nakemyksen mukaan ryhman kehityskeskustelussa voidaan
kayda lapi organisaatiossa tapahtuvia muutoksia tai sitd voidaan kayttaa tyoka-
luna haluttaessa parantaa yhteisollisyytta ja yhteisen ymmarryksen muodostu-
mista. Yhteisollisyys on tyontekijoiden valista yhteishenked ja halua tehda yhteis-
tyota. Se ilmenee tydyhteiséssa muun muassa toisten tyontekijoiden tukemisena
tyotehtavien suorittamisessa. Se ilmenee tyopaikoilla keskustelun, kuuntelun ja
avoimuuden kulttuurina. Ryhman kehityskeskustelun toteuttamisessa on tarkea
huomioida, ettda mukana ovat kaikki tydntekijat ja esimies. Tavoitteena keskuste-
lussa on tunnistaa ryhman vahvuudet ja kehittamisalueet sekd tukea kehitty-
mista. Ryhman kehityskeskustelussa voidaan esimerkiksi esimiehen johdolla
kayda yhteenvetona lapi yksilokohtaisten kehityskeskustelujen anti seka toimen-

piteet ryhman kehittymiseksi. (Aarnikoivu 2016, 143.)

Yksilbosaamiskeskustelua voidaan kayttaa osana kehityskeskusteluja tai omana
keskustelunaan. Osaamiskeskustelu tarkoittaa tyontekijan ja esimiehen keskus-
telua henkilon nykyisestd osaamisesta ja sen tasosta seka osaamisen hyédynté-
misestéa yksikon tavoitteisiin ndhden. Esimiehen tulee perehtya osaamiskartoituk-
sen tuloksiin, aikaisempaan kehityskeskusteluun  ja osaamisen
kehittamissuunnitelmaan. Molempien osapuolten huolellinen valmistautuminen
keskusteluun on tarke&a. (eOsmo-hanke 2011.) Osaamiskeskustelun tarkoituk-
sena on arvioitavan henkilon ja esimiehen luoma yhteinen ndkemys henkil6n ta-
manhetkisestd osaamisesta ja sen tasosta. Samassa yhteydessa voidaan sopia
osaamisvajeen poistamisesta ja uusien, esimerkiksi tulevaisuudessa tarvittavien,
osaamisten hankinnasta. (Valtionvarainministerié 2000, 28.) Osaamista tarkas-
tellaan kehityskeskustelussa nykyisen ty6tehtavan vaatiman osaamisen nakokul-
masta seka tulevaisuuden muutosten ja sen vaatiman osaamisen nakdkulmasta.
Kehityskeskustelussa kartoitetaan lisaksi niitd osaamisia, joita tyontekija ei paase
hyodyntamaan riittavasti nykyisessa tehtavassaan ja pohditaan naiden osaamis-

ten parempaa hyddyntamista. (Viitala 2009, 186.)

Kehittdmissuunnitelmat voidaan laatia koko henkilostolle, yksikoille, tiimeille ja
yksittaisille henkiléille. Kehittamissuunnitelmien tulisi olla yhdenmukaiset osaami-
sen kehittamisstrategian kanssa ja tukea organisaation toimintastrategiaa. Kehit-

tamissuunnitelmat laaditaan organisaation tarpeiden ja tavoitteiden mukaan
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(Hyppanen 2013.) Kehittamissuunnitelmia laadittaessa voi tukea saada Hyppa-
sen (2013) listaamista kysymyksista kehittamissuunnitelman sisalloksi milla
osaamisalueella ja missa osaamisessa halutaan kehittyd, mik& on tavoiteltava
osaamisen taso, mita aiotaan tehda tavoitteiden saavuttamiseksi, ketka kehitta-
mistoimintaan osallistuvat, mik& on kehittamisen aikataulu, miten tuloksia seura-

taan, ketka kehittamisestéa vastaavat ja mika on kehittamiseen varattu budjetti.

Juuti & Vuorela (2015) nakevat osaamisen kehittamisen yksilon ja tydyhteison
vuoropuheluna ja suhteena. Osaamisen kehittaminen alkaa heiddn mukaansa jo
rekrytointivaiheessa, jatkuu tybhon perehdyttdmisend ja tydssa oppimisena ja
paattyy henkilon tydsuhteen paattymiseen. Osaamisen kehittdmiseen kuuluvat
sek& henkiloston kehittaminen etta koko tydyhteison kehittdminen. Kehittamista
ei ndhda vain yksilon ammattitaidon kehittamisend, vaan se ndhdaan enemman
hyvan ja arvostavan suhteen luomisena tyontekijan ja organisaation valille. (Juuti
& Vuorela 2015, 57.)

Tyoyhteison kehittamisessa on tarkeaa ihmisten osallistuminen ja avoin ja luot-
tamuksellinen keskustelu. Kehittamistydssa on tarkeaé saada selville erilaisia né-
kokulmia asioihin. Hyvassa tydyhteiséssa myas ristiriitaisia nakokulmia voidaan
tuoda esille ja kayda niista yhteistd keskustelua. Tarkedd on suhtautua asioihin
ratkaisukeskeisesti ja mahdollistaa hyva ilmapiiri luovien kehittdmisideoiden tuot-
tamiseksi. Tarvitaan rohkeutta ja kannustamista yhteisiin kokeiluihin ja uskallusta

ottaa riskeja ja kokeilla uusia toimintatapoja. (Juuti & Vuorela 2015, 75-76.)

Organisaatioissa on arvioitava saanndéllisesti henkilston osaamisen ja kokemuk-
sen nykytilaa ja tarpeita sek& henkiléston kehittdmisen, valmennuksen ja urapo-
lun ohjauksen kytkeytymista strategiaan ja johtamiseen. (Lankinen, Miettinen &
Sipola 2004, 33.) Osaamisen arviointia tarvitaan osaamisen kehittdmiseksi.
Osaamisen arvioinnissa toimintaa ja tuloksia verrataan asetettuihin tavoitteisiin
eli laadittuihin osaamisprofiileihin. Osaamisen arviointi voidaan suorittaa itsear-

viointina, kehityskeskustelussa tai 360°-arviointina. (Hatonen 2011, 32-42.)
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3.4 Osaamisen arviointi ja seuranta

Osaamisen kehittymiseksi on tarpeen tehda seurantaa ja arviointia. Arvioinnin
kohteena voivat olla osaamisen ennakoinnin ja kehittdmisen toimintatavat ja tu-
lokset. (Kuntatybnantajat 2017.) Mikali osaamisen tavoitteet ovat asetettu voi-
daan toteutuneita tuloksia verrata niihin. Usein arviointia varten valitaan mittarit.
Osaamisen arviointia voidaan tehda erilaisista nakoékulmista: tuottavuus, asiakas-
tyytyvaisyys, henkilostotyytyvaisyys ja innovatiivisuus. Tuottavuuden mittareita
ovat osaamisella tuotetut aikaansaannokset, asiakastyytyvaisyys saadaan sel-
ville keratysta asiakaspalautteesta. Henkilostontyytyvaisyytta voidaan selvittaa
mittaamalla viihtyvyyttd, motivaatiota ja osaamista. Innovatiivisuuden mittareina

voi toimia aloitteiden ja parannusehdotusten lukumaaréat. (Hyppanen 2013.)

Kehittamisen arviointi on tarked osa kehittamista ja paatoksentekoa (taulukko 1).
Osaamisen kehittamiseksi tarvitaan tietoa siité, miten opitut asiat saadaan vietya
kaytannon tyontekoon. Haténen (2011) on listannut kehittdmisen arvioinnin nel-
jaén tasoon: reaktioiden arviointi, oppimisen ja osaamisen arviointi, toiminnan ar-

viointi ja tulosten ja vaikutusten arviointi. (Haténen 2011, 62.)

Arvioinnin taso Mita arvioidaan?

Reaktioiden arviointi Miten tyytyvaisia osallistujat olivat ke-

hittamisen toteutukseen?

Miten hyodyllisena osallistuja pitivat
kehittamista?

Oppimisen ja osaamisen arviointi Mita osallistujat oppivat kehittdmisen
aikana?

Toiminnan arviointi Miten osallistujat kayttavat oppimiaan
asioista tytssaan?

Tulosten ja vaikutusten arviointi Mité vaikutusta kehittamisella on orga-

nisaation tulokseen ja toimintaan?

Taulukko 1. Osaamisen kehittamisen arvioinnin tasot Hatonen (2011, 62).
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Koulutustilaisuuksien ja muun kehittamisen hyoétyjen ja vaikuttavuuden arvioin-
nissa voidaan kayttaa erilaisia tapoja. Koulutuksen paatyttya arvioidaan tyytyvai-
syytta koulutuksen sisdltoon. Muutaman kuukauden kuluttua arvioidaan kuinka
kurssin/kehittamisen tietoja on pystytty hyodyntamaan kaytantdon ja vaikutuksia
tyotulokseen. Vuoden pé&éstad voidaan arvioida vaikutuksia tyotuloksiin, asiakas-
tyytyvaisyyteen ja henkiloston tyotyytyvaisyyteen. (Valtiovarainministerio 2000,
43))

Osaamisen dokumentointia varten on olemassa erilaisia tietojarjestelmia erilai-
sille ja eri kokoisille organisaatioille. Dokumentointitapa kannattaa valita jo heti
kehittamisprosessin alkuvaiheessa eli laadittaessa osaamiskarttaa. Tietojarjes-
telman valinnassa on huomioitava, ettéd se sopii omiin tarpeisiin ja on helppokayt-
téinen. Tietojarjestelmien etu on siing, ettd sieltd saadaan nopeasti erilaisia ra-
portteja toiminnan suunnittelua varten. Kyselytyyppisia jarjestelmia voi myds
hyodyntaa tarpeen mukaan selvityksia ja kyselyja varten. Osaamisarvioinnit voi-
daan toteuttaa perinteisellakin tavalla kirjallisten kyselyjen avulla ja vieda Excel-
taulukoihin. (Hatonen 2011, 43, 47.)

4 Opinnaytetydn tarkoitus, tavoite ja tehtéavat

Opinnaytetyon tarkoituksena oli mallintaa osaamisen johtamisen ja kehittdmisen
kokonaisuus ja kehittaa siihen tarvittavat tydvéalineet. Tavoitteena oli luoda selkea
ja havainnollistava seka organisaation tarpeisiin soveltuva osaamisen johtamisen
ja kehittamisen prosessikuvaus. Mallinnettava osaamisen johtamisen ja kehitta-
misen prosessi perustuisi organisaation strategiaan ja siind huomioitaisiin myds
tulevaisuuden osaamisen kehittamistarpeet. Opinnaytetyoni kehittdmisprosessin
yhtenda tavoitteena oli edistaa yhteista oppimista ja luoda uudenlaista yhteisalli-
sempaa organisaatiokulttuuria. Yhteisollinen organisaatiokulttuuri on tarkea,
koska organisaation toiminta ja osaaminen muodostuu henkildston osaamisesta

ja oppimisesta.
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Taman opinnaytetyon tutkimustehtavat ovat

luoda osaamisen johtamisen ja kehittamisen prosessikuvaus
laatia kohdeyksikk66n osaamiskartta

kehittada tyovalineeksi ryhnmaosaamiskeskustelukaytanto

P w0 d P

tehda osaamisen kehittamissuunnitelmat (yksikko, yksil®)

5 Tutkimuksellinen kehittamistoiminta ja menetelmalliset

valinnat

51 Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta

Kehittdmistoiminnan peruslahtokohtana on muodostaa kasitys kehitettavasta
kohteesta ja tehda tarvittavat perustelut ja rajaukset. Kehittamistoimintaan liittyy
tavoitteen jasentaminen, kehittdmisen menetelmien ja vélineiden valinta. Lisaksi
tehdaan suunnitelmat ja valinnat arvioinnin toteuttamisesta ja tulosten/ tuotoksen

levittamisen tavoista ja kanavista (Salonen, Eloranta, Hautala & Kinos 2017, 29.)

Kehittdmistoiminta koostuu neljasta tarkeasta elementistd; kehittamistarpeen
tunnistaminen, yhteinen tavoitteen asettaminen, osallisuus ja johtaminen. Raken-
teet mahdollistavat kehittamistoiminnan. Rakenteisiin liittyvat lainsdadanto, joh-
tamis- ja paatoksentekojarjestelmat, toiminnan organisoitumisen tapa, innovaa-
tiojarjestelméd ja siihen liittyvat ihmiset ja heidan valisensa suhteet.
Kehittamistoimintaa kasitteleva kirjallisuus korostaa tyoyhteistjen osallistavaa ja
osallistuvaa tytskentelyotetta. Nykyisin painotetaankin selvasti yhteisollistd, kes-
kustelevaa ja demokraattiseen dialogiin perustuvaa tyoskentelyotetta. Kehitta-
mistoimintaan tarvitaan osaavaa henkildstéa ja nykyisin kehittamistoiminta kos-
kee kaikkia tydyhteison tyontekijoitd ei pelkdstaan tiettyd asemaa tai
tehtavankuvaa. (Salonen ym. 2017, 16, 20, 21.) Kehittamistoimintaan osallistu-
minen vaatiikin keskusteluun osallistumista ja dialogisuutta. Kehittéava keskustelu
ei ole asiantuntijaorganisaatioissakaan itsestaanselvyys. Toimijoilta vaaditaan

puhekykyisyytta ja reflektiivistd osallistumista. Taté varten on olemassa erilaisia
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keskustelua edistavia tekniikoita. Tiimipohjaisilla tekniikoilla korostetaan ongel-
man monipuolista kuvaamista, yhteisen ndkemyksen rakentamista ja tavoitteena

on yhteisen paatoksen tekeminen. (Toikko & Rantanen 2009, 102-103.)

Kehittdmistoiminnan prosessi voidaan jakaa vaiheisiin ja niihin liittyviin menetel-
mallisiin valintoihin (kuvio 6). Kaytannon tydskentely etenee syklisesti vaiheittain;
nykyisten kaytantojen kehittamistarpeiden tunnistaminen, ideointivaihe, suunnit-
teluvaihe, toteutusvaihe, kehittamisen tulos ja/tai tuotos, arviointivaihe ja paatos,
implementointi ja tulosten levittdminen. (Salonen ym. 2017, 52.) Tassa opinnay-
tetydssa tutkimuksellinen kehittamistoiminta loi kehyksen kaytannén kehittamis-
toiminnalle. Kehittdmistoiminta tadssa opinnaytetydssa perustui vaiheistamiselle;
kehittamisen kohteen valinta, ideointi ja suunnittelu, tydpajojen toteutus, tuotok-
sen syntyminen, kehittamisen arviointi, paatosvaihe ja tuotoksen eli osaamisen
johtamisen ja kehittamisen mallin kayttdonotto ja levittaminen. Kehittamisproses-
sissa korostui osallisuus ja osallistaminen. Kehittaminen perustui yhdessa teke-
miseen, osallisuuteen, toiminnassa oppimiseen, jatkuvaan reflektioon ja mene-

telméalliseen osaamiseen.

Suunnittelu

Havainnointi,
toiminta ja
reflektointi

Uudelleen
suuntaaminen

Kuvio 6. Kehittamistoiminnan syklisyys ja reflektiivisyys jatkumona (mukaillen Sa-
lonen ym. 2017, 53).
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Kehittdmistoiminnassa eri vaiheet muodostavat kehia ja toiminta jatkuu uudella
kehdlla, jossa edellisen vaiheen tulos/tuotos on arvioitu uudelleen. Spiraalimal-
lissa ideana on, etta kehat toistuvat kehittdmistyon aikana jatkuvasti uudelleen
perusteluineen, organisoimisineen, toteutuksineen ja arvioimisineen. Kehittdmis-
toiminta tdsmentyy prosessin aikana (Toikko & Rantanen 2009, 66-67; Salonen
ym. 2017, 52.) Tama spiraalimalli toistui syklisesti kuvion 6 mukaisesti lapi koko
kehittamisprosessin. Tyopajojen toteutus suunniteltin ja ideoitiin etukateen,
mutta suunnitelmia jouduttiin muokkaamaan tyopajoissa syntyneiden tulosten ja
reflektoinnin perusteella. Spiraalimallissa huomionarvoista on reflektiivisyys, ar-
viointi ja vuorovaikutus, jolloin kysymyksessa on toiminnasta oppiminen (Salonen
ym. 2017, 52.) TyOpajoissa tapahtui uudelleen suuntaamista, kun aikatauluissa
ja sisélldissa tapahtui muutoksia. Opinnaytetyon tekijana pyrin jatkuvasti havain-
noimaan ja reflektoimaan toimintaa. Apuna havainnoinnissa toimivat havainnoin-

tipaivakirjat.

Kehittamistoimintaa tulee seurata ja dokumentoida. Laadullisen aineiston analy-
soinnissa ja dokumentoinnissa on omat haasteensa. Tiedonkeruu voi kohdistua
seké konkreettiseen toimintaan etta kehittdmiseen liittyviin keskusteluihin. Kehit-
tdmistoiminnan dokumentointi perustuu usein erilaisiin muistioihin ja raportteihin.
Ne kuvaavat hyvin konkreettisesti tapahtuneita muutoksia, vaikka niihin voi sisal-
tya kirjoittajan omia tulkintoja. (Toikko & Rantanen 2009, 140-143.)

Tassa opinnaytetyossa tutkimukselliseen kehittdmistoimintaan liittyi laadullinen
tutkimuksen peruslahtokohta. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus pyrkii kuvaa-
maan todellista elamaéa. Todellisuus ndhdaan hyvin moninaisena. Kvalitatiivinen
tutkimus pyrkii tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja ai-
neisto kootaan todellisissa tilanteissa. Tieto kerattiin tutkimukseen osallistuvilta
ihmisilta ja opinnaytetydntekija osallistui kehittdmiseen keskustelemalla tutkitta-
viensa kanssa. Aineiston keruun menetelmalliset valinnat tehtiin valitsemalla me-
todit, joissa tutkittavien 4ani paasee esille. Taman opinnaytetyon aineisto keréattiin
luonnollisissa tilanteissa tyopajatydskentelyn aikana. Tarkoituksena tutkimuk-
selle on l6ytaa ja tuoda esiin asioita sen sijaan, etta pyrittaisiin todentamaan ole-

massa olevia hypoteeseja. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 164.)
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Opinnaytetyoni sisaltda paljon toimintatutkimukseen liittyvia piirteitd. Tutkimuk-
sellisessa kehittdmistoiminnassa kuten toimintatutkimuksellisessakin lahestymis-
tavassa pyritaan perinteisen teoreettisen tiedon sijaan tavoittelemaan kaytannon
hyo6tya ja kayttokelpoista tietoa. Talldin tutkija osallistuu tutkimaansa toimintaan
ja yhteinen kehittaminen rakentuu yhteisessa dialogissa osallistujien kanssa. Tut-
kija on nain ollen aktiivinen toimija ja vaikuttaja eikd ulkopuolinen objektiivinen
henkild. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2007, 19; Toikko & Rantanen 2009, 10-11.)
Kehittamistoiminnassa kohteena voi olla mik& tahansa ilmio ja kehittamistoimin-
nalla pyritdan uudenlaisen toiminnan ja tyon kehittamisen. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 58.) Tassa kehittamistydssa opinnaytetyontekijd oli aktiivinen
osallistuja koko kehittamisprosessin ajan. Kehittamistydlla tavoiteltiin tyontekijoi-
den osaamisen kehittdmista ja yhteista oppimista.

Opinnaytetyoni peruslahtékohtana oli osallistaa tutkimuksen kohteena olevan
tyoyhteison kaikki tyontekijat mukaan kehittamistoimintaan. Lisaksi kehittamis-
tydssani pyrittiin aikaansaaman yhdessa muutosta ja tuottamaan ratkaisu kay-
tanndn ongelmaan eli rakentamaan osaamisen johtamiseksi ja kehittamiseksi jar-
keva kokonaisuus ja luomaan siind kaytettavat tyovalineet. Muutosta pyrittiin
aikaansaamaan kehittamalla yhteisollisyytta tukeva ryhméaosaamiskeskustelu-
kaytanto. Toimijoiden osallisuutta voidaan tukea hyddyntamalla kehittdmisessa
tiimeja ja ryhmia (Toikko & Rantanen 2009, 94.) Tama toteutui osallistamalla mu-
kaan organisaation yksi tydyksikkd, johon kuuluu yksikon 10 tyontekijaa ja esi-

mies.

Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa kehittamisen tulisi tapahtua siina ym-
paristdssa, jossa kehitettava toimintakin tapahtuu ja kehittdmistoimintaa toteutta-
vat ne ihmiset, joihin kehittamistoiminnalla on vaikutusta (Toikko & Rantanen
2009, 95-96.) Tassa tutkimuksessa kehittdminen tapahtuu siiné tyoyksikdssa el
ymparistdssé, jossa osaamisen kehittymista halutaan tapahtuvan. Sosiaalisen
toiminnan avulla ty6pajoissa yritetdan luoda rutiininomaista uutta toimintatapaa,
joka paremmin tukisi yhteistyota tyoyksikossa. Tarkoituksena on kerata aktiivi-

sesti tietoa ja pyrkia lisaamaan tutkijan ymmarrysta tutkittavasta kohteesta pikku-
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hiljaa tutkimusprosessin edetessa. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2007, 20.) Toi-
mintatapoja on tarke&a pyrkia uudistamaan kohdeorganisaatiossa, koska nykyi-
set toimintatavat eivat ole mielekkéaita ja aiheuttavat ongelmia tyohyvinvoinnille

seka tyoilmapiirid olisi tarpeen kehittad paremmaksi.

5.2 Aineistonkeruumenetelmaét ja analyysi

Opinnaytetyoni paaasialliseksi aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui tyOpaja-
tyoskentely. Tyopajatydoskentelya kaytetaan usein menetelmand, kun halutaan
kehittaa tydyhteison osaamista. Tyodpajalla (workshop) tarkoitetaan tapahtumaa,
seminaaria tai tapaamista, jossa osallistujat toimivat yhteistydssa. Tydskente-
lyssa kaytetaan erilaisia vuorovaikutuksellisia menetelmia ja tyoévélineitd (Salo-
nenym. 2017, 63.) Tyopajatyoskentelyn tarkoituksena oli tuottaa aineistoja, jonka
avulla voitiin luoda osaamisen johtamisen ja kehittdmisen tyovéalineet. Naita tyo-
valineitd olivat osaamiskartta, osaamisen kehittAmissuunnitelma ja ryhmaosaa-

miskeskustelukaytanto.

Opinnaytetyon aineiston tuottamiseksi kaytettiin keskustelua edistavia ja osallis-
tavia tyoskentelymenetelmia. Keskustelua edistaviksi menetelmiksi valitsin dialo-
gisen keskustelun, palaverit sekd ryhmatyoskentelyn. Dialogista keskustelua
hyédynnettiin tydpajoissa, palaverit olivat tassa kehittdmistydssa esimiehen ja
henkilostopaallikon kanssa kaytyja keskusteluja kehittamisprosessin eri vaihei-
siin liittyen. Kehittamistydssa korostui menetelméana dialoginen keskustelu myds
siksi, etta tavoitteena oli kehittéaa tyoyksikkoon tyovalineita yhteisollisena kehitta-
misprosessina. Dialoginen keskustelu tarkoittaa osapuolten aitoa halua kuun-
nella ja ymmartaa toisiaan ja sen pohjalta arvioida kriittisesti omia nakdkulmiaan.
Dialogissa korostuu nakékulman muuttaminen tarvittaessa, kuunteleminen, avoi-
muus, reflektiivisyys ja oman mielipiteen esille tuominen. (Heikkilda & Heikkila
2001, 56-57, 105.)

Osallistavia menetelmié on lukuisia ja Salonen ym. (2017) ovat listanneet esimer-

kiksi nama; SWOT, kokeileva toiminta, muutoslaboratorio, asiakasraadit ja ty6-
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konferenssit. Aarnikoivu (2016, 150-151) puolestaan mainitsee osallistavista me-
netelmistd esimerkkeind muun muassa seuraavat; pariporina, kertautuva miksi-
analyysi, esteiden kaato, aivoriihi, ideakavely, tuumatalkoot, plus, miinus, inter-
esting (PMI), ideoiden jatkojalostus, opponoivat ryhmat ja tuplatiimi. Kehittamis-
toiminnan kuvaamiseen ja esittdmiseen sopivia menetelmié ovat esimerkiksi eri-
laiset seinatekniikat, kuvat, valokuvat ja piirrokset, esitykset ja miellekartat.
(Salonen ym. 2017, 55.) Tassa opinnaytetytssa kaytin tydpajassa esittavina me-
netelmina seinatekniikkaa ja PowerPoint-esityksia seka tydpaja Il:n PowerPoint-
esitykseen sisaltyen myos miellekarttaa. Tyopajatyoskentelyssa kaytettiin mene-
telmin& pariporinaa, tuumatalkoita ja dialogista keskustelua. Pariporina tarkoittaa
pareittain keskustelua, jolloin omaa nakemysta voi turvallisesti testata toisen
kanssa. Tuumatalkoot tarkoittaa ratkaisujen etsintda yksin, parin kanssa tai ryh-
massa. Tuumatalkoissa esitetaan perusteltuja vaihtoehtoja, ehdotuksia yhdistel-
laan ja parhaat valitaan. (Aarnikoivu 2016, 153.) Esimerkkind tuumatalkoista kay-
tettynd menetelmé@na voisi mainita tyopajassa | tehdyn ydinosaamisten
maatrittelyn, joka yllattden muodostuikin yllattavan haastavaksi tehtavaksi. Ensin
osallistujat miettivat osaamisia yksin, sitten parin kanssa ja lopulta ratkaisua mie-
tittiin rynmissa. Dialoginen keskustelu korostui tydpajan Il aikana, jossa tyésken-
tely pohjautui yhteiseen nakemykseen valinnoista. Jokaisen aani oli tirkea saada

kuuluviin valintoja tehtdessa.

Tybpajatyoskentelyssa kaytin eradné apumenetelmana osallistuvaa havainnoin-
tia. Osallistuva havainnointi on erds menetelma, jossa tutkija on aktiivisesti vuo-
rovaikutuksessa toimintaympaériston kanssa ja se voi olla mukana koko kehitta-
misprossin ajan ja kytkeytya tiiviisti kehittdamistyohon (Toikko & Rantanen 2009,
143). Osallistavalla havainnoinnilla ei kuitenkaan pyritty tdssa tyossa aineiston-
keruuseen. Havainnoinnin dokumentointi tapoja voivat olla hanke- ja havainnoin-
tipaivakirjojen kayttd. Naihin kirjataan yloés havainnointitilanteen jalkeen keskei-
simmat havainnot seka omat kokemukset ja tulkinnat. (Toikko & Rantanen 2009,
143.) Paivakirjat ovat hyodyllisia kerattdessa tietoa osallistujien kokemuksista ja
tuntemuksista (Seppanen-Jarvela 2004, 48). Dokumentoinnissa ideana oli laatia
tyopajoista strukturoimattomat havainnointipaivakirjat tyoskentelyn paatteeksi.
Havainnointipaivakirjaan kirjasin osallistujat, tyéskentely-ympariston kuvauksen

seka tyoskentelyn ilmapiiria ja fiilliksia. Kirjasin ylos my0s osallistujilta saadut
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kommentit. Havainnointia voi kayttda monipuolistamaan tutkittavasta kohteesta
saatavaa tietoa. Osallistuvassa havainnoinnissa sosiaaliset vuorovaikutustilan-

teet ovat tarkeita tiedonhankinnassa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 81-82.)

Aineiston analyysia voi tehda yksinkertaisimmillaan jarjestelemalla sita luokittele-
malla. Tallaista yksinkertaista menettelytapaa voi kayttadd maarittelemalla aineis-
tosta luokkia ja laskea montako kertaa jokainen luokka esiintyy aineistossa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 93.) Valitsin aineiston analyysimenetelméksi teemoitte-
lun. Luokittelua tein, kun laskin tydpajan aineistosta konkreettisia osaamisia. Las-
kin samankaltaiset osaamiset yhteen post-it lapuilta. Laadullisen aineiston ana-
lysointi ei useinkaan ole helppoa ja aineistoa syntyy tyOpajoissa hyvinkin eri
tavoin ja maaréallisesti paljon. Teemoittelu on luokittelun kaltaista, mutta se pai-
nottaa enemman sita, mitd teemasta on sanottu. Alustavan ryhmittelyn/luokittelun
jalkeen aineistoista etsitdan varsinaisia teemoja eli aiheita (Tuomi & Sarajarvi
2009, 93). Teemoittelemalla voidaan aloittaa aineiston jasentely tutkimusongel-
maa avaavien teemojen avulla. Tekstimassasta pyritdan I6ytdmaan tutkimusky-
symysten kannalta keskeiset aiheet. Teemoittelu on usein ensimmainen tapa ka-
sitella laadullista aineistoa. Kaytannossa teemoittelu on aineiston pilkkomista
osiin ja ryhmittelemista erilaisten aihepiirien mukaan. Teemoittelua kaytetadn
usein aineiston pelkistamiseen eika silla pyritd tekemaan syvallisia johtop&aatok-
sia tai analyysia. (Eskola & Suoranta 2014, 175-176.)

6 Opinnaytetydn toteutus

6.1 Opinnaytetydn toimeksiantaja

Tama opinnaytetyt toteutettiin Kontiolahden kunnan vapaa-aikapalvelujen yksi-
kossd. Vapaa-aikapalvelujen tavoitteena on jarjestaa kuntalaisille monipuolisia
vapaa-ajanpalveluja ja tapahtumia, joilla edistetddn kaikenikaisten hyvinvointia.
Kontiolahden kuntaorganisaatiossa vapaa-aikapalvelut kuuluvat sivistysosaston
alaisuuteen. Kontiolahden kunnan vapaa-aikapalvelujen tulosyksikk66n kuuluvat

likunta-, kulttuuri- ja nuorisopalvelut seka toimistosihteeri. Tydntekijoita vapaa-
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aikapalveluilla on 10 ja yksikon esimiehena toimii vapaa-aikapaallikkd. Kontiolah-
den kuntaorganisaatio on suuri tydnantaja. Kunta tydllisti syyskuun (2019) lo-
pussa 637 tyontekijad. Kunnan tyontekijat tydskentelevat hallinto-osastolla, sivis-
tysosastolla ja teknisell&a osastolla. Vakituisessa palvelussuhteessa tydskenteli
476 tyontekijaa eli 75 % henkilostosta. Naisten osuus kunnan henkildstdsta on
76 % ja miesten 24 %. (Kontiolahden kunta 2020, 16.)

Kontiolahden kuntastrategiassa halutaan panostaa palvelujen laatuun ja tehok-
kuuteen seka kasvuun ja asiakaslahtoisyyteen. Tama edellyttdd henkiloston
mahdollisuutta tehda tyonsa ja toimia muuttuvasta toimintaymparistossa naiden
tavoitteiden saavuttamiseksi. Taman vuoksi on nahty tarkeaksi panostaa palve-
lutarpeita ja tavoitteita vastaavaan osaamisen yllapitamiseen, toimivaan tyoym-
paristoon, tyokykya edistdvadn toimintaan sek& kannustavaan johtamiseen ja

esimiestyohon. (Kontiolahden kunta 2020, 18.)

Osaamisen johtamisen kehittdminen ja esimiestyon kehittdéminen on néhty kun-
nassa tarkeaksi ja henkilostotoiminnoissa on haluttu panostaa talousarviovuonna
erityisesti henkildstésuunnitteluun seka esimiestyon ja johtamisosaamisen kehit-
tamiseen. Henkilostdéa halutaan kannustaa toimintatapojen uudistamiseen ja ko-
keilutoimintaan. Osaamisen kehittdmisessa painopistealueeksi talousarviossa on
maaritelty johtamisosaamisen kehittdminen ja esimiestyon tuloksellisuus. (Kon-
tiolahden kunta 2020, 18.)

6.2 Kehittamistydn suunnitteluprosessi

Opinnaytetyon tydpajojen suunnittelu alkoi tydpajojen tavoitteiden asettamisella
ja prosessin aikatauluttamisella (kuvio 7). TyOpajojen tavoitteet ja aikataulu muut-
tuivat hieman suunnitellusta kehittdmisprossin edetessa. Tyodpajat toteutuivat lo-
pulta vuoden 2020 aikana. Tybpajat | ja Il jarjestettiin tammi- ja maaliskuun ai-
kana vuonna 2020. Tyopaja lll:n toteutus viivastyi hieman suunnitellusta ja

ajankohta siirtyi lokakuulle 2020 erinaisten syiden vuoksi.
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Aiheen valinta ja alustavat keskustelut vapaa-aikapaallikon kanssa

J

Aiheen jasentely ja tavoitteet

™

Keskustelut vapaa-aikapalvelujen yksikén henkilostén ja henkilostopaallikén kanssa

kehittamisen aiheesta

J
“\
Teoriaan perehtyminen ja menetelmalliset valinnat
Ty6pajojen ideointi ja suunnittelu
J
Tyo6pajojen | ja Il toteutus |
+20.1.2020 tyopaja | tavoitteena osaamisalueiden maarittely
+9.3.2020 tydpaja Il tavoitteena osaamisaluiden jasennys ja valinta seka
tulevaisuuden osaamistarpeiden maarittely (osaamiskartan laadinta) v }
“\
Sahkoisen osaamiskyselyn laatiminen Wepropol-sovelluksella
J
\
Osaamiskyselyn pilotointi vapaa-aikapalvelujen yksikdssa
J
Ty6pajan Il toteutus )
+26.10.2020 jarjestettiin tydpaja Teams-yhteydellla
tavoitteena osaamiskartoituskyselyn tulosten analysointi ja yksikon
kehittamissuunnitelman laadinta
*ryhméaosaamiskeskustelukaytanndn pilotointi )
\
Kehittamistoiminnan arviointi
J
™
Kehittdmisprosessin paatos ja loppuraportti, tulosten tarkastelu ja tuotoksen
levittaminen
J

Kuvio 7. Kehittamisprosessin vaiheiden kuvaus ja aikataulutus.
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Kehittamistydn suunnitteluprosessissa seuraava vaihe oli vapaa-aikapaallikon eli
kehittamisen kohteena olevan yksikon esimiehen kanssa kayty keskustelu opin-
naytetyon tarkoituksesta ja tavoitteista. Mukaan kehittAmisprosessiin pyydettiin
lisdksi kohdeorganisaation henkilostopaallikko ja hanen kanssaan kaytiin alusta-

vat keskustelut kehittamisen kohteesta. Toimeksiantosopimus tehtiin 17.3.2020.

Ensimmaisena tavoitteena tyopajatytskentely prosessissa oli eritella tyoyksi-
kossd olemassa olevaa osaamista ja tarvittavaa osaamista ryhmatydskentely
menetelmid apuna kayttaen. Tavoitteena tydskentelylle oli aluksi havainnollistaa
kehittamisprosessin idea ja ajatus tyontekijoille seka tuottaa materiaalia osaamis-
karttaa varten. Tuotokset haluttiin valokuvata ja tallentaa kirjoitettuna sahkoéiseen
verkkotiedostoon, jotta tuotokset olisivat helposti hyddynnettavissa jatkotydsta-
mista varten. Tavoitteena oli kuvata organisaation taman hetkistd osaamista el
tehda osaamista nakyvaksi myods ns. hiljaisen tiedon osalta. Osaamisalueiden
maatrittely tehtaisiin yhteisodllisesti osallistavien menetelmien avulla kayttden
apuna esittavia tekniikoita. Koska vapaa-aikapalvelujen yksikkd koostuu kol-
mesta eri alasta eli nuoriso-, kulttuuri-, ja likuntapalvelut, jo etukateen tiedossa
oli haaste tyostaa osaamiskartasta sellainen, etta se palvelee kaikkia kolmea eri
alaa. Lilan ammattialakohtaista osaamista ei voisi osaamiskarttaan sisallyttaa. Li-
saksi suunnittelussa oli huomioitava osaamiskartoituksen helppo siirrettavyys ja

muokattavuus toteutettavaksi myos organisaation muissa yksikoissa.

Toisen tyopajan tavoitteena oli alun perin maaritella osaamisen tasot, mutta ta-
voite muuttui prosessin aikana edellisen ty6pajatytskentelyn aikaansaannosten
perusteella. Tyoskentelyn tavoitteeksi tuli talldin valinnat osaamisalueista seka
niiden sisaltamista konkreettisista osaamisista ja muut viimehetken parannuseh-
dotukset ja korjaukset. Tavoitteena oli my6s kayda yhteisesti lapi tarkemmin
konkreettiset osaamiset, jotta kaikilla tyontekijoilla olisi tieto mitd osaamisvaitta-
méat merkitsevat. Lisaksi tavoitteena oli ideoida osaamiskarttaan mukaan otetta-
via tulevaisuudessa tarvittavia osaamisia yksikon tulevaisuuden tarpeiden n&ko-

kulmasta.

Kehittdmisprosessin viimeisimman tydpajan tavoitteena oli tydstaa yhteisen ryh-

maosaamiskeskustelun avulla osaamiskartoituksen tuloksia ja kdyda yhteisesti
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lapi osaamisen kehittdmistoimenpiteita ja tavoitteita. Tavoitteena oli muodostaa
yhteinen ymmarrys yhteison osaamisen kehittdmistarpeista, kehittamisen paino-
pisteista seka laatia yksikon osaamisen kehittdmissuunnitelma. Ryhmaosaamis-

keskustelu oli suunniteltu dokumentoida tallentamalla Teams-sovelluksen avulla.

6.3 Tybpajal

Ensimmainen tyOpaja jarjestettiin 20.1.2020 ja osallistujina olivat 8 vapaa-aika-
palvelujen tyontekijaa ja yksikon esimies. Ajankohta oli luontevinta valita yksikén
kuukausittaisen palaveriajankohdan paikalle. Aikaa tyoskentelylle oli varattuna
kolme tuntia. Tila oli kaikille tyontekijoille entuudestaan tuttu. Tilana toimi avara
sali, ja osallistujat istuivat puoliympyran muodossa Fatboy- sakkituoleilla.

Tyobpajatyoskentelyn aluksi kaytiin yhteinen kasitteiden maarittely. Kasitteiden
maatrittely sisalsi osaamisen, osaamisen johtamisen, osaamisen hallinnan ja
osaamisen kehittamisen kasitteiden merkityksen avaamisen. Esityksessé kaytiin
lapi myos opinnaytetyon idea ja kehittdmistydhon alustavasti suunnitellut tydpa-
jojen siséllét ja tavoitteet. Varsinaisen tyoskentelyn osaamiskartan laatimiseksi
aloitimme perehtymalléa yhteisesti organisaation strategiaan ja tarkastelimme sita
yksikkbmme nékokulmasta. Kaytin PowerPoint-esityksessani apuna alun perin
Greenin (1999) luomaa osaamisympyraa osaamiseen liittyvien kasitteiden jasen-
tamiseen. Tarkoituksenani oli havainnollistaa osallistujille koko osaamispaletti
niin, etta kaikki hahmottaisivat mista asioista osaamisen padalueet muodostuvat.
Greenin (1999) osaamisympyra sisaltaa yhteensa nelja lohkoa; organisaation
ydinosaaminen, arvoihin ja toimintatapoihin liittyvd osaaminen, tybéelamaosaami-

sen ja eriytyva ammatillinen osaaminen.

Olin kirjoittanut isoille flappipapereille valmiiksi osaamisympyran lohkojen mukai-
set otsikot: organisaation ydinosaaminen, arvoihin ja toimintatapoihin liittyva
osaaminen, tydelaméosaaminen ja eriytyva ammatillinen osaaminen. Tydsken-
tely eteni siten, ettd pyysin osallistujia vapaasti luonnostelemalla post-it-lappuja
apuna kayttden nimeamaan osaamislohkoihin kuuluvia osaamisia. Aluksi jokai-

nen sai hetken miettia osaamisia yksin. Sen jalkeen osallistujat miettivat pienissa
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parin tai kolmen hengen ryhmissa osaamisia. Lopuksi kerasin post-it-laput kai-
kilta ja Kiinnittelin seindlle flappipaperille. Osaamisten luokitteluun voidaan kayt-
taa apuna hyvinkin erilaisia menetelmia ja malleja (esimerkiksi osaamispuu),
mutta valitsin Greenin osaamisympyréan, koska se mielestani jakoi hyvin osaami-
sen kokonaisuuden helposti hahmotettaviin pdélohkoihin. Osaamisen kehittami-
nen edellyttdd olemassa olevan osaamisen erittelyd ja tarvittavan osaamisen
maatrittelya. TyOpajatyoskentelyn tuotoksena syntyi post-it-lapuille kirjoitettuja
osaamisia, jotka olivat kiinnitetty flappipapereihin paaotsakkeiden alle kuten
edellda on kuvattu. Post-it-laput valokuvattiin (lite 1) ja kerattiin talteen jatkotyos-
tamista varten. TyOpajatyoskentelyn paatteeksi opinnaytetyontekija Kirjoitti tyos-
kentelysta tekemistaan havainnoista tarkemman kuvauksen havainnointipaiva-

kirjaan. Siihen kirjattiin myds tyopajasta saatu palaute.

Ensimmaisen ja toisen tydpajan tarkoituksena oli tuottaa aineistoa osaamiskart-
taa varten. TyOpajan tydskentelyssa syntyi irrallisia kirjallisia lauseita. Tama syn-
tynyt materiaali analysoitiin ja jarjesteltiin teemoittelun avulla. Kaytin apuna tee-
moittelua ryhmitellessani post-it lapuille kirjoitetuista osaamisista osaamiskarttaa.
Teemoittelu tapahtui siten, ettéa aivan ensimmaiseksi yksittaiset osaamiset luoki-

teltiin eli samat osaamiset yhdisteltiin (liite 1).

Osaamiset siirrettiin post-it-lapuilta Word-tiedostoon tdssa vaiheessa edelleen
osaamisympyran lohkojen mukaisesti. Taman jalkeen osaamiset vari koodattiin
ja teemoiteltiin paaryhmiin kuntastrategian pohjalta. Paaryhmia olivat kaikille yh-
teinen tydeldméosaaminen, tapa toimia/toimintakulttuuri, mainekuva/viestinta,
loistavin asenne ja kyvykkyys. Varikoodatut osaamiset siirrettiin naiden paaryh-
mien alle. Tydpajatydskentelyssa oli kaytetty apuna kuntastrategiaa ja paatetty
jaotella osaamiset paaryhmiin sen perusteella. Paaryhmisté valittiin osaamisalu-
eiksi mukaan osaamiskarttapohjaan eniten post-it-lapuilla samoina esiintyneet
listatut osaamiset (esimerkiksi verkosto-osaaminen x3, digiosaaminen x5). Tee-
moitellun aineiston pohjalta alkoikin hahmottua valittavat osaamisalueet Power-
Point-tiedostoon koottavaksi ja tyopajan Il:n aikana ké&siteltaviksi. Hahmottelin
viela osaamisalueille ehdotuksen konkreettisista osaamisista seka tybpaja I:n ai-

neiston pohjalta, ettd etsimalld sopivia kuvauksia kyvykkyyksista erilaisista lah-
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demateriaaleista. Lisasin osaamiskarttapohjaan myos eriytyvan ammattiosaami-
seen ja sen alle ehdotuksen sen sisallosta. Teemoittelun avulla siis tein osaamis-
ten ryhmittelyn osaamisalueiksi ja loin ensimmaisen hahmotelman osaamiskart-
tapohjasta. Osaamiskarttaan halusin saada kootuksi tyontekijoiden nakemyksen

vapaa-aikapalvelujen osaamisista ja osaamisalueista.

6.4 Tyopaja ll

Toinen tyOpaja jarjestettiin 9.3.2020. Tyopajatyoskentelyyn osallistui 8 henkiléa
vapaa-aikapalveluilta. Tyopajan tyoskentelya varten olin teemoitellut edellisen
tyOpajan aineiston ja muokannut sen PowerPoint-esitykseen osaamiskarttapoh-
jaksi. Olin valinnut PowerPoint-esityksen havainnollistamisen tavaksi, jotta kes-
kustelussa syntyvat tarvittavat lisaykset ja muokkaukset voitaisiin helposti tehda

suoraan PowerPoint-esitykseen.

Tulevaisuuden osaamisien tydstamista varten olin koonnut materiaalia ja lahet-
tanyt osallistujille etukateen tybpajaa varten ennakkomateriaalit tutustuttavaksi.
Materiaalipaketti sisalsi osaamisen ennakointifoorumin julkaiseman osaamiskort-
tipakan, Sitran julkaisun "Megatrendit 2020” ja linkin Sitran julkaisemaan blogikir-
joitukseen "Ennakointia tyduralle, osaamisen kehittamista kaikille”. Tulevaisuu-
dessa tarvittavaa osaamista olisi ollut hankala méaaritella ilman tietoa
tulevaisuuden haasteista. Kiireen vuoksi tulevaisuuden osaamiset kaytiin materi-
aalin avulla lapi, mutta ei ehditty enda tyopajan aikana keskustella valinnoista.
Kiireestad huolimatta osa osallistujista ehti kirjata tulevaisuudessa tarkeita osaa-
misia post-it-lapuille. Valinnat mukaan otettavista osaamisista teki kuitenkin opin-
naytetyon tekija. Jotta osaamiskartasta tulisi tarpeeksi laaja ja kattava, lisattiin
mukaan vield ne osaamiset, jotka eivat nousseet suoraan aineistosta vaan edella

mainituista lahdemateriaaleista.

Tyo6pajan Il:n aikana osaamisalueita ja konkreettisia osaamisia viela tarkennettiin
ja paatettiin yhdistella. Paaryhma mainekuva/viestinta paatettiin jattaa kokonaan
pois ja yhdistella tasta tarkeimmat osaamiset muiden ryhmien alle. Taméan jal-

keen tein koosteen PowerPoint-tiedostona olevasta osaamiskartta luonnoksesta
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Word-tiedostoon osaamiskartaksi. Osaamiskartta arvioitiin viela yhdessa yksikon
esimiehen ja henkilostopaallikon kanssa. Taman keskustelun pohjalta tein viela
viimeisimmat korjaukset ja muokkaukset osaamiskarttaan. N&in syntyi osaamis-
kartta, jonka muokkasin sahkdiseksi Webropol-osaamiskyselyksi osaamiskartoi-
tuksen tekemista varten. Paatimme yhdessa yksikon esimiehen kanssa, etté la-
hetan Webropol-osaamiskyselyn tyontekijoille viela kesakuun aikana ennen
tyontekijoiden kesélomia. Tarkoituksena oli jarjestaa viela yhteinen palaveri yksi-
kon esimiehen ja henkildstopaallikon kanssa osaamisen tavoitetasojen maaritte-
lemiseksi, mutta suunnitelma ei toteutunut. Keskustelu tydpaja lll:n siséllosta
kaytiin yksikdbn esimiehen ja opinnaytetyontekijan valilla Teams-yhteydella
19.10.2020. Keskustelussa ei maaritelty kuitenkaan osaamisen tavoitetasoja,
vaan maarittely tehtiin yhteisesti tydpaja lll:n aikana tydskentelyyn osallistunei-
den kanssa.

6.5 Osaamiskysely ja sen pilotointi

Kehitetty Webropol-osaamiskysely (liite 4) on tyévaline nykyisen osaamisen kar-
toittamista ja arviointia seka yksikon kehittamissuunnitelman laatimista varten.
Osaamiskyselyn suunnittelu perustui tydpajojen | ja Il aikana kehitettyyn osaa-
miskarttaan. Olin laatinut osaamiskartasta mallin Word-ohjelmistolla, jota kaytin
pohjana aloittaessani luomaan osaamiskartoituksen kysymyksia Webropol-ohjel-

mistoon.

Osaamiskartan tydstin arviointitytkaluksi siten, etta liitin osaamiskarttaan itsear-
viointia varten nykyosaamisen tason maarittelyn arviointiasteikolla tapahtuvaksi.
Arviointia varten asteikon tulisi olla helposti ymmarrettava ja helppokayttéinen.
Osaamisen tasomaarittelyssa ajatuksena oli kuvata osaamisen kertymista alem-
malta tasolta ylemmalle tasolle. Osaamisen tasoméaarittelyssa apuna oli Viitalan
(2005, 157-158) mukainen nakemys, jossa useimpien yksittaisten taitojen kehit-
tymistd voi arvioida kuvaamalla taidon kehittymista aloittelijasta ekspertiksi.
Usein kaytetaan myos sanallisia ilmauksia kuvattaessa osaamisen tasoja. Yksit-

taisten taitojen osalta kuvataan osaamisen tasoa usein numerolla tai kirjaimella.
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Numerot ovat hankalia tyontekijoiden motivaation kannalta. Tarkeaa on laatia ta-
sokuvaus niin, ettd numeron kohdalta selviaa osaamisen tason nakyminen kay-
tannossa tai mitd toiminnasta vield puuttuu. (Viitala 2005, 157-158.) Osaamisen
tasoa voidaan kuten edella on todettu kuvata numeerisesti asteikolla 1-5, mutta
koin pelkdn numeerisen arvioinnin riittAmattomaksi. Mielestani osaamisalueet si-
salsivat hyvin erilaisia vaittamia, joten pelkén sanallisen arviointiasteikon kaytta-
minen osassa vaittamista olisi ollut hankalaa. Keskustelin ongelmasta vapaa-ai-
kapaallikon kanssa, jolloin paadyin valitsemaan yksittaisten osaamisten
vaittamatasolle arviointiasteikon 1-5 ja osaamisalueiden kohdalla voitaisiin hyo-
dyntaa lisdksi sanallista arviointia. Mielestani joidenkin taitojen arvioiminen kayt-
téen vain verbaalista asteikkoa olisi ollut hankalaa. Kaikista hankalinta osaami-
sen tasoa on mielestani kuvata sosiaalisen osaamisen kohdalla. Myds arvoja ja
asenteita mittaavien osaamisalueiden yksittaisten osaamisen tasokuvaukset oli-
vat hankalia asettaa. Osaamisalueita kartassa oli yhteensa 15, ja osaamisalueet
sisélsivat 4-8 vaittAmaa. Kavimme keskustelua esimieheni kanssa osaamisen ta-
somaarittelystd useampaan otteeseen. Erityista huolta osaamisentason maarit-
telyssa aiheutti vastaajan mahdollinen vaikeus hahmottaa 5-portaisen

tasoasteikon eroa vaittamien 2 ja 3 seka 4 ja 5 valilla.

Osaamiskysely toteutettiin kesa-syykuussa 2020. Kysely lahetettiin sdhkdposti-
kyselyna kaikille 10 vapaa-aikapalvelujen tyontekijoille mukaan lukien opinnéayte-
tyontekija itse. Kyselyyn vastasivat kaikki yksikon 10 tyontekijad (n=10). Osaa-
miskysely  vietiin  perusraportiksi ~ Webropol-sovelluksen  PowerPoint-
tiedostomuotoon. Webropol avulla oli helppo muodostaa yhteenveto kaikista

10:sté vastauksesta osaamiskyselyn analysointia varten.

Osaamiskysely sisdlsi palauteosion kyselyn lopussa, kyselyn pilotointia varten.
Palautteen avulla kyselylomaketta voitaisiin viela muokata ennen kuin osaamis-
kartoituksia ryhdyttaisiin toteuttamaan myds muissa yksikoissa. Kysymykset oli-
vat mitd mielta olit tdstd osaamiskartoituksesta, miltd osaamiskartta tuntui tayt-
taa, puuttuiko kartasta jotain olennaista ja mika tassa osaamiskartoituksessa ol
onnistunutta tai hyvaa. Palautekysymykset oli koottu samaan avoimeen vastaus-

kenttéaan, joten palautetta ei ollut valttdmatta annettu kaikkiin kysymyksiin.
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Kyselylomakkeessa oleva palaute oli paasaantoisesti positiivista. Kyselyloma-
ketta pidettiin selkedana ja helppona tayttaa. Eras vastaajista koki hyvana, etta
osaamiskartoitus tehtiin ja osaamiset listattiin ylos. Kyselya pidettiin hyvin onnis-
tuneena, monipuolisena ja kattavana kartoituksena omasta tydsta ja tyoyhteisén

osaamisesta.

Kysymykset laittoivat miettimaan isoja osaamiskokonaisuuksia,

mika oli hyva silla kyllahan sielta, 16ytyi kehittamisen kohteita.
Kehittdmiskohteina mainittiin arvioinnin haastavuus (n=2). Arviointi koettiin han-
kalaksi, koska erityisesti arviointi tasolla "5 erinomainen” oli vastaajan mielesta
hankala antaa itselle. Toinen vastaajista puolestaan koki arvioinnin yleensa aina
hankalaksi, koska epaili arviointinsa osuvuutta. Erds vastaajista koki huonoksi
sen, etta koulutustietoja ei kysytty seka osaamiskyselyn kysymykset koskien kou-
lutuksia ja kursseja olivat hankalasti hahmotettavia. Yksi vastaaja koki, etta osaa-
misiin liittyvat kysymykset olivat epaselvid, koska oli vaikeaa hahmottaa, kysyt-
tiinkd osaamista yleisesti vai omaan tyohon liittyen. Huonoksi asiaksi mainittiin

my0s kyselyn tayttamisessa tullut Kiire.

Arviointi hankalaa, arvio tasolla 5 erinomainen on hankala antaa

itselle.

Vaikea maarittdd (yleensa aina) tuota skaalaa, onko hyvét taidot

jossakin vai onko vain vaatimaton tai ihan hullut luulot itsestaan.
Yksi vastaajista kiinnitti huomiota osaamiskartoituskyselyn tulosten hyddyntami-

seen oman tyon kehittdmisessa.

Toivottavasti tata ei tarvinnut tayttaad vain "huvinvuoksi" vaan toivon

ettd tasta olisi jotain "uudistusta" myds tamanhetkiseen tyohon.
Palauteosion lisdksi sain osaamiskartoituskyselysta osallistujilta valitonta suul-
lista palautetta. Kyselylomaketta tulisi muokata siten, etté se olisi valitallennetta-
vissa. Koulutustiedot voisi lisdta myds lomakkeelle. Kyselylomakkeen tayttami-
seen tulee myos varata aikaa ja tarvittavat opiskelu yms. todistukset on tiedettava
varata etukéteen esille. Pilotoidun osaamiskyselyn palautteen perusteella voi-
daan liitteend olevaa osaamiskyselya muokata. Liitteena oleva osaamiskysely on
tassa kehittamistyossa toteutettu alkuperainen kysely. Tarvittavat parannukset

tehdaan ennen osaamiskyselyn uudelleen toteuttamista.
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6.6 Tydpaja lll

Viimeisin tyopaja Ill jarjestettiin Teamsin valityksella 26.10.2020. TyOpaja tyos-
kentelyyn oli varattu aikaa kolme tuntia. Ty6pajan jarjestaminen muutettiin tehta-
vaksi Teamsilla, jotta osaamiskartoituskyselyn tulokset saatiin analysoitua mah-
dollisimman pian kartoituksen jalkeen. Tyopaja lll tavoitteena oli laatia osaamisen
kehittamissuunnitelma (liite 3) ja pilotoida ryhmaosaamiskeskustelukaytanto (liite
2). Varsinainen tyOpaja jarjestettiin siten, ettéa organisaation kahdeksan tyénteki-
jaéa ja yksikon esimies olivat kokoontuneet tydyksikon yhteiseen tydskentelyti-
laan. Yksi tyontekija ja opinnaytetyontekija osallistuivat tydpajaan Teams-yhtey-
della. Osallistujat olivat saaneet ennakkomateriaalina osaamiskartoituskyselyn
tulokset ja ryhmaosaamiskeskustelun kysymykset sdhkdpostitse. Ennakkomate-
riaalin koettiin helpottaneen tydskentelya, koska tyontekijat olivat miettineet kasi-
teltavia asioita etukateen ja pystyivat seuraamaan esitystd myos omilta koneil-
taan. TyOpajaa varten olin laatinut Powerpoint-esityksen (liite 2), johon olin
koostanut tyOpajapaivan tavoitteet ja tarkoituksen. Esittelin kehittdAmissuunnitel-
mien laatimisen ja kehittdmismenetelmien valinnan idean seké olin laatinut esi-
tykseen mukaan valmiiksi lomakepohjan. Lisaksi esityksessa oli yhteenveto
osaamiskartoituskyselysta Webropol-sovelluksesta saatavana perusraporttina

tulosten tarkastelua varten.

Tybpajatyoskentelyn varsinainen tyostettava osuus alkoi siten, ettéa kavimme lapi
kyselyn tulokset osaamisalueittain. Olin koostanut tydskentelya helpottaakseni
osaamisalueet keskiarvoineen omaksi osiokseen. Osaamisen kehittdmissuunni-
telman laatimista varten analysoitiin osaamiskartoituskyselyn tulokset. Kyselysta
arvioitiin aluksi osaamisalueet asiakastyon kannalta tarkeyden perusteella as-
teikolla 1-5, jossa 5 oli erittain tarkea. Lisaksi samalla arvioitiin tavoiteltava osaa-
misen taso osaamisalueittain. Naistd asiakastyon kannalta tarkeimmiksi nous-
seista (arvio 5) osaamisalueista valittiin kolme osaamisaluetta, joita haluttiin
l&hte& kehittamaan. Perusteluina valinnalle kaytettiin yksikdon seuraavan vuoden
talousarvioon kirjattuja tavoitteita. Kehittdmisen kohteita olivat digi- ja teknologia-
osaaminen, yhteistyo- ja viestintataidot ja asiakaspalveluosaaminen ja asiakas-

lahtdisten palvelujen kehittamisosaaminen. Nama osaamisalueet sisalsivat 5-8
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vaittdmaa konkreettisemmista osaamisista. Naista konkreettisista osaamisista
valittiin tarkemmin kehittamisenkohteet. Naméa kehittdmisen kohteet Kkirjattiin
osaamisen kehittdmisen suunnitelmaan. Osaamiskyselyn tuloksia tarkastelta-
essa selvitettiin kolme vahvinta osaamisaluetta, jotka kirjattiin my6s osaamisen
kehittamisen suunnitelmaan. Kehittdmiskohteiden valinnan jalkeen mietimme so-
pivat kehittamismenetelmat lahdemateriaalia apuna kayttden. Tybskentelyssa

apuna kaytettiin Hatésen (2011) mallia.

Arvioinnin ja seurannan osalta paadyimme siihen, etté kehittamistavoitteisiin tulisi
paasta vuoden kuluessa. Aikajanne on nain yhdenmukainen talouden suunnitte-
lun kanssa. Valiarviointia tehtaisiin osavuosiraportin yhteydessa huhtikuussa
seka valiarviointikeskustelu kaytaisiin kesakuussa. Valitsimme kehittamiselle
vastuuhenkilot ja paatimme tarkentaa aikataulua viela mydhemmin. Teams-tyo-
pajasta nauhoitettiin tallenne. TyOpajatyoskentelyn paatteeksi pyysin viela pa-
lautetta ryhmaosaamiskeskustelusta. Paatimme yhdessa, etta ryhmaosaamis-

keskustelun palauteosio toimitettaisiin opinnaytetyontekijalle sahkodpostitse.

6.7 Ryhmaosaamiskeskustelukaytanto ja sen pilotointi

Opinnaytetyon yhtena tehtavana oli kehittdd ryhmaosaamiskeskustelukaytanto
(lite 2) tyovalineeksi. Ryhmaosaamiskeskustelu pilotoitiin ty6paja lll:n yhtey-
dessa ja siita keréattiin palaute. Samalla osallistujat arvoivat menetelman kaytto-
kelpoisuutta jatkossa seka ryhmaosaamiskeskustelun kehittdmiskohteita. Pa-

lautetta antoi nelja osallistujaa.

Ryhmaosaamiskeskustelun suunnittelun kehittelyssa kéaytettiin apuna seuraa-

vanlaista runkoa:

- Osaamiskartoituksen tulosten lapikaynti (tulosten oikeellisuus, huomiot
osaamiskartoituksen tekemisesta)
- Osaamisen vahvuudet ja kehittamiskohteet

- Osaamisen jakamisen tarve
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- Tyoyksikdn tavoitteet pohjana (yksikon taloussuunnitelman painopistealu-
eet)

- Milla tasolla osaamisen haluttaisiin olevan osaamisalueittain? Mik& on so-
piva osaamisen tavoitetaso?

- Mik& on suunnitelma osaamisen kehittdmiseksi?

- Lomake tybyksikdn osaamisenkehittamisen suunnitelma (alustava malli
kehittdmissuunnitelmasta oli mukana diaesityksessa)

- Millaiset kehittamismenetelméat sopivat meidan tyoyhteisdllemme? (valin-
nat perustuivat Hatosen (2011) malliin oppimisen monet muodot)

(mukaillen eOsmo-hanke 2011.)

Aluksi kysyttiin ryhméaosaamiskeskustelun hyvia puolia. Palautteesta nousi esille
hyvina asioina porukassa oleminen ja ylipdénsa yhteinen keskustelu. Eras vas-
tagjista koki tarkeaksi sen, etta jokainen sai sanoa oman mielipiteensé ja siten
pystyttin muodostamaan yhteinen mielipide. Tydyhteison yhteinen asioiden tar-
keyden miettiminen ja kehittamisen painopisteiden valinta yhdessa nousi toisen-
kin vastaajan mielestd hyvaksi asiaksi ryhméosaamiskeskustelussa. Yhteisen
mielipiteen muodostaminen nousi kolmessa vastauksessa esille. Yhteisen asi-

oista sopimisen nahtiin parantavan asioihin sitoutumista.

Se, etta jokainen p&aasi sanomaan oman mielipiteensa ja tata kautta
saimme yhteisymmarryksen missa mennaan.

Kaikki saivat sanoa mielipiteensa, ja kun yhteisesti sovitaan asioista
niin niihin sitoutuminen on parempaa.
Palautteena ryhmaosaamiskeskustelukaytannon kehittAmiskohteista vastauk-
sista nousi esille, ettd osaamiskeskustelussa olisi hyva kayda lapi asetettujen ta-
voitteiden liséksi, kuinka tavoitteet saavutetaan. Ryhmaosaamiskeskustelut tulisi
ottaa vuosittaiseksi kaytannoksi ennen talousarvioin ja suunnitelmien lukkoon

lyomista ja esitysta olisi voinut ajallisesti tiivistaa.

Keskustelun ohjaus olisi voinut olla hieman selkedmpad, lahinna
jotkin kysymykset jaivat monitulkintaisiksi. Toisaalta etayhteydella
tdma on varmasti ollut todella haastavaa, kun ei nae muita. Eli erittain
hyvin sekin meni.

Osallistujia pyydettiin kertomaan, kuinka hyodylliseksi he kokevat rynmaosaamis-

keskustelun. Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd ryhmaosaamiskeskustelu on
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hyodyllinen. Ryhmaosaamiskeskustelukaytantd koettiin oikein hyvaksi keinoksi

kayda lapi asioita osaamisen kehittdmissuunnitelmaa varten.

Hyvin hyddylliseksi. Yhteiset keskustelut yksikdn tulevaisuudesta ja
eri tyontekijoiden omista haluista tehda tyon kehittamista on jaanyt
jotenkin taka-alalle.
Ryhméaosaamiskeskustelua pyydettiin arvioimaan yhteisen oppimisen ja yhteisol-
lisyyden tukemisen nékdkulmasta. Vastauksissa nousi esille, ettéd ryhmaosaamis-
keskustelu tukee yhteista oppimista ja yhteisollisyytta hyvin tai erittain hyvin. Ty6-
yhteison kokoa pidettiin hyvana téllaisen osaamiskeskustelun kannalta. Yhteinen
keskustelu koettiin tarkeéksi. Lisaksi eras vastaajista koki, ettd jonkun on kuiten-

kin johdettava keskustelua, etta kaikki saavat sanoa oman mielipiteensa.

Tuollainen ryhmaosaamiskeskustelumuotoinen toteutushan tukee
vallan loistavasti yhteistd oppimista ja yhteiséllisyyttd etenkin, jos
osallistujat juttelevat ja keskustelevat oikeasti asioista niin etta jos
jossakin asiassa ilmenee eriavia mielipiteitd niin se kerrotaan eika
olla vain hiljaa ja hyvaksytaan kaikki.
Viimeisena kysymyksena pyydettiin osallistujia kommentoimaan, etta haluaisi-
vatko he ryhmaosaamiskeskustelua kaytettavan myods jatkossa tydskentelymuo-
tona. Kaikki vastaajat olivat sita mieltd, ettd ryhmaosaamiskeskustelua tulisi kayt-
td& myos jatkossa. Erds vastaaja kommentoi vield, etta keskustelussa taytyy olla
selked toimintatapa ja yleisesti toivottiin keskustelujen saanndllisyytta. Yksi vas-
taaja toivoi osaamiskeskustelua kaytettdvan heti osaamisen kehittamisen toi-

menpiteiden valiarvioinnissa.

Kylla. Esim. isompien tydyhteis6a ja tehtavia koskevien muutoksien

yhteydessa olisi hyva saada esiin kaikkien osallisten ajatukset ja

ideat. Tallainen ohjattu asiakeskeinen keskustelu toimii siind hyvin.
Eras osallistuja kommentoi, etta olisi hyva, etta kartoitetut erityisosaamiset kay-
taisiin viela yhdessa lapi. Nain kaikki tydyhteison jasenet tietaisivat toisillaan ole-
vasta osaamisesta. Yksi osallistujista kommentoi myds, ettd osaamiskartoituksen
tarkoitus ja konkreettinen hyoty selvisi hanelle vasta ryhmaosaamiskeskuste-

lussa.
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6.8 Kehittdmisen arviointi

Kehittamistyohon liittyy olennaisena osana seuranta ja arviointi. Seurannalla
(monitoring) voidaan tarkoittaa erilaisia asioita riippuen kaytetysta arviointikirjalli-
suudesta. Usein seurannalla tarkoitetaan johdon tai hallinnon nakékulmasta ha-
luttua tietoa, kuinka asiat toteutuvat ja mihin suuntaan. Seuranta voidaan nahda
my0ds informaation tuottamisena kehittdmisen tilasta. Arviointitutkimuksella pyri-
taan tiedon tuottamisen selvittamiseen ja kehittdmisarvioinnilla toiminnan edista-
miseen. Arvioinnin tulee olla kiinted osa kehittamistytta eika kohdistua vain ke-

hittamistydn loppupuolelle. (Seppanen-Jarvela 2004, 19-20.)

Prosessiarviointi ja kehittdmisarviointi vastaavat sisalloltdan toisiaan. Jatkuvalla
prosessiarvioinnilla pyritaan keraamaan arvioinnilla palautetta ja ohjaamaan ke-
hittamistyota. Prosessiarviointi keskittyy toiminnan arviointiin eli kehittdmisen toi-
mintatavan arviointiin. Ydinkysymykset kohdistuvat prosessin luonteeseen: mil-
laisia olivat prosessin taitekohdat, miten kohdatut ongelmatilanteet ratkaistiin ja
mMIita uutta prosessissa innovoitiin. Arvioinnissa ei keskityta tarkastelemaan vain
saavutettuja tuloksia vaan havainnoidaan prosessin kulkua kokonaisuudessaan.
Kehittamistydn tarkoituksena on oppia yhdesséa ongelmanratkaisua. (Seppanen-
Jarvela 2004, 19-20, 23.) Kehittdmistydn aikana tehtava jatkuva arviointi on tar-
peen, jotta saadaan prosessin aikana tietoa mahdollisista ongelmista ja toimintaa
voidaan muuttaa saadun palautteen perusteella. On havaittu, ettd ongelmat liitty-
vat usein johtamiseen, vuorovaikutukseen tai viestintaan. Arviointitieto on tarkeaa
oppimiselle koko kehittamisprojektiin osallistuneille henkiléille, tyéryhmalle ja or-
ganisaatiolle. (Seppanen-Jarveld 2004, 21-24.) Tassa kehittdmistydssa saatua
palautetta hydédynnetddn jatkossa kehitettdesséa prosessia toimivammaksi, kun
osaamisen kehittdmisprosessia tydpajatydskentelyineen toteutetaan organisaa-
tion muissa yksikoissa. Kohdatut ongelmatilanteet kohdistuivat prosessin aika-
tauluttamiseen. Aikataulutusta muokattiin prosessiin etenemisen kannalta sopi-

vammaksi ja ongelmatilanteissa hyddynnettiin yhteista keskustelua.

Alun perin kehittdmisen arviointi oli tarkoitus tehda ty6pajan 1V:n aikana. Tarkoi-

tuksena oli talloin arvioida osallistujien kanssa yhdessa osaamisen kehittamisen
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prosessi ja siind kaytetyt menetelmat. Lisaksi arvioinnin kohteeksi oli valittu vuo-
rovaikutuksen ja yhteistyon onnistuminen. Viimeista tydpajaa ei kuitenkaan pys-
tytty toteuttamaan, koska opinnaytetyona tekemani kehittdmisprosessi paattyi
prosessin mallintamiseen ja tydvalineiden kehittamiseen. Paadyin kehittdmisen
arvioinnissa tassa kohtaa siihen, ettd arviointiosuus sisaltaa kehittamisprosessin

tyOpajoista keratyt arvioinnit.

Tassé kehittamisprosessissa voidaan tuloksia tarkastella laadullisen tiedon mu-
kaisesti. Tarkoittaen sitd, etta havainnoin, haastatteluin ja keskusteluin voidaan
saada tietoa siitéd, miten kohderyhma on asian kokenut, millaista merkitysta ja
vaikutusta toimenpiteilla on ollut. Nain saadaan tarkeaa tietoa tuloksista ja vaiku-
tuksista. (Seppanen-Jarvela 2004, 39.) Prosessiarviointia voidaan jossain maarin
tehda tydpajoista ja ryhméosaamiskeskustelusta seka osaamiskyselysté keratyn
palautteen avulla. TyOpajoista keréttiin tydpajan paatteeksi lyhyt palaute osallis-
tujilta. Ryhmaosaamiskeskustelusta kerattiin palaute sahkopostilla, koska
Teams-tybpajan paatteeksi palautetta ei enda ehditty kerata. Osaamiskyselyn lo-

pussa oli omat kysymyksensa toteutetun kyselyn arvioimista varten.

Kehittdmisen prosessiarviointia voidaan tehda tassa vaiheessa tydpajoista saa-
dun palautteen perusteella. Tybpajasta | kerattin vapaamuotoista palautetta
post-it-lapuille. Palautetta antoi 7 vastaajaa. Palautteenannon suullinen ohjeistus
oli antaa palautetta tydpajasta; tunnelmat/fiilikset sekd hyvét ja kehitettavat asiat.
Saatu palaute oli pdaosin positiivista. Tyopajatydskentelyn palautteista kay kui-
tenkin ilmi, ettd myds kehittamiskohtia 16ytyi. Monet vastaajista kokivat tydsken-
telyn sekavana ja hAmmentavana. Hyvia asioitakin osallistujien kommenteista voi
poimia, kuten yhteinen hyvéa keskustelu, jonka nahtiin tukevan yhteisollisyytta ja
yhdessa kehittdmista. Esitysta pidettiin hyvana ja yhteiseen keskusteluun oltiin
tyytyvaisia. Eras kommentoijista epaili, ettd tydskentelymenetelma olisi jaényt
puuttumaan. Yksi kommentoijista olisi toivonut saavansa ennakkomateriaalia.
Saadun palautteen perusteella tyopaja Il:n toteutusta muokattiin siten, etta osal-

listujille 1&hetettiin ennakkomateriaalit.

Tybpajapaivan Il paatteeksi pyysin vapaamuotoista palautetta tydpajasta. Pa-

lautetta antoi 5 osallistujaa. Palautteenannon ohjeistus oli suullinen ja osallistujia
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pyydettiin kirjoittamaan post-it-lapuille tunnelmat tydpajasta, tydpajan hyvat ja ke-
hitettavat asiat. Tyopajan palautteesta selviaa, etta esitys koettiin hyvaksi, selke-
aksi, perusteelliseksi ja mielenkiintoiseksi. Esityksen rakenne asioiden kasittele-
miseksi oli arvioitu hyvaksi. Myos tydpajan tarkoitus oli selvinnyt paremmin
yhdelle osallistujista tdman tydpajan aikana ja tyoskentelyn kulkuun oltiin tyyty-

vaisia.

Kehittdmisen loppuarviointi voidaan tehdé kehittamisprosessin paattyessa. Ke-
hittAmisprosessin valiarviointi ja loppuarviointi tehdaan hyddyntamalla Hatésen
(2011, 61) mallia. Nain ollen valiarvioinnissa puolen vuoden paasta arvioidaan
reaktioiden ja oppimisentasoja ja kehittamisen jalkeen arvioidaan viela toiminnan

muuttumista ja tuloksia ja vaikutuksia

7 Opinnaytetyon tulokset

7.1 Osaamisen johtamisen ja kehittamisen prosessi ja siina kaytettavat

tyovalineet

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli mallintaa osaamisen johtamisen ja kehit-
tamisen kokonaisuus ja osana kehittamisprosessia luotiin havainnollistava pro-
sessikuvaus osaamisen johtamiseksi ja kehittamiseksi seka kehitettiin ja pilotoi-
tin sen tyovalineet. Tuloksissa olen kuvannut tdman kehittamisprosessin
perusteella ehdotuksen osaamisen johtamisen ja kehittdmisen prosessin vai-
heista ja sen tyovalineista (kuvio 8). Osaamisen johtamisen kokonaisuus on ka-
sitteend laajempi kuin pelkastdén henkildstén osaamisen kehittdminen. Se sisal-
taa henkiléstdon osaamisen tunnistamisen, arvioinnin ja kehittamisen lisaksi myos
tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointiin liittyvia tehtavia ja osa-alueita seka
oppimista tukevan esimiestyon (Osaamisen johtaminen 2015, 16.) Tehty proses-
sikuvaus sisaltddkin yhtena vaiheena oppimista tukevan esimiestytn ja tulevai-
suuden osaamistarpeiden huomioimisen. Kehittdmisprosessin tuotoksena kehi-

tettiin osaamisen kartoittamiseksi ja kehittdmiseksi konkreettiset tyovalineet.
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Osaamisen johtaminen ja kehittdminen perustuu ylimman johdon strategian mu-
kaisten osaamisten maarittelyyn. Ylemman johdon tulee myds maaritella strate-
gisesti tarkeat osaamiset eli ydinosaamiset. Tassa kehittamistydssa organisaa-
tion ydinosaamisiksi maariteltiin tyoyksikdssd asiakkaan vastaanottaminen ja
ensivaikutelman luominen ja asiakkaan tarpeiden huomioiminen, palvelualttius ja
laadukkaat palvelut, ihmisten/nuorten kohtaaminen, asenne ja yhteistyohon liit-

tyva osaaminen.

Kehittamistyon aikana toteutettiin pilottina osaamiskartoitus, jota varten tyoyksi-
kossa tyostettiin osaamiskartta. Tama tapahtui siten, ettd osaamiskartasta tehtiin
osaamiskysely sahkdisella Webropol-sovelluksella. Osaamiskartoitus koostui
kolmesta osasta: osaamiskartta (tyopajat | ja Il), osaamiskysely (itsearviointina)
ja osaamisen kehittamissuunnitelmien laatiminen (tyopaja Ill). Tarkeaa on huo-
mioida, ettd osaamisalueiden maarittamista varten tyopajatydskentelyssa esille
otettiin organisaation strategia seka muut lahdemateriaalit. Lahdemateriaaleina
tassa kehittdmistytssa kaytettiin Greenin osaamisympyran mukaista jasennysta
eli organisaation ydinosaaminen, tybelamaosaamisen, arvot ja toimintatapoihin
liittyva osaaminen ja eriytyva ammatillinen osaaminen seka tulevaisuuden enna-

kointiin liittyvat materiaalit.

Esimiesten tehtavana on yksikdissa kayda keskustelu alaistensa kanssa strate-
gian tavoitteista. Tassa kehittamistydssa yksikon strategian mukaisia tavoitteita
tarkasteltiin tydpajan | aikana seka tehtiin myos ydinosaamisten méaarittelya. Tyo-
pajassa Il valittiin strategian toteuttamiseksi tarvittavat osaamisalueet ja maaritel-

tiin toimialojen tulevaisuuden osaamistarpeita.
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*Osaaminen valittu kehittAmisen painopisteealueeksi
*Kuntastrategian edellyttémat osaaamiset (ylin johto maarittelee)

- Strategian tavoitteita tarkastellaan yksikon nakokulmasta (yksikoiden
esimiesten tiedostettava)

« Strategian toteuttamiseksi tarvittavan osaamisen selvittaminen (tulevaisuuden
haasteet toimialoittain)

e Ydinosaamiset

*Osaamiskysely (liite 4)
+|laaditaan osaamiskartta
kuvataan nykyinen osaaminen ja osaamisen tulevaisuuden tarpeet

» huomioidaan toimialan ja toimintaympéaristéssa tapahtuvat muutokset
tulevaisuudessa

*selvitetdan asiakkaiden odotukset ja tarpeet

* Toteutetaan ryhméosaamiskeskustelukayténtoa kayttaen
*huomioidaan talousarvion toiminnalliset tavoitteet
*kaydaan lapi osaamiskartoituskyselyn tulokset (vahvuudet, muut huomiot)
+selvitetdan kehittamistarpeet seuraavalle vuodelle

J
J
|
J

* Yksikdn kehittdamissuunnitelma (liite 3)
*sisaltda osaamisen kehittamisen menetelmat, aikataulut, resurssit, vastuut
* Yksildlliset kehittdamissunnitelmat (liite 3) (osana kehityskeskusteluja yksiléllinen

*Esimiehen rooli osaamisen johtajana (valmentava johtajuus)
* Kehityskeskustelut

*Oppimis edellytysten varmistaminen (palaverit,
osaamiskeskustelut,ryhmakehityskeskustelut, tarvittavat resurssit)

*Esimiehen myonteinen palaute ja palkitseminen

* Arviointikeskustelut
arviointikeskustelut kaydaan ryhmaosaamiskeskusteluna 6kk paasta
osaamisen kehittdmissuunnitelman laadinnan jalkeen

*Ryhméaosaamiskeskustelut kaydaan vuosittain syksylla, jossa tehdaan uudet
osaamisen kehittdmisen suunnitelmat

osaamiskeskustelu)

Kuvio 8. Osaamisen johtamisen ja kehittamisen prosessikuvaus.
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Osaamiskarttaa varten osaamisia ja osaamistarpeita eriteltiin yhden tydyksikén
toimesta. Osaamisalueiden kuvaukset tehtiin yksikkotasolla valttaen lian ammat-
tispesifeja osaamisten kuvauksia, jotta osaamiskartoitusta voitaisiin hyodyntaa
joltain osin myds organisaation muissa yksikoissa. Kartoitus toteutettiin pilottina
organisaation yhteen tulosyksikkdon, mutta ideana oli tuottaa prosessissa tyova-
lineet osaamisen kartoittamiseen ja osaamisen kehittamissuunnitelmien laatimi-

seen organisaation muissakin yksikgissa.

Nykyisen osaamisen kartoittamiseksi voidaan kayttaa osaamiskyselyd, joka ta-
man kehittamisprosessin tuloksena on tehty. Tyopaja Il sisélsi osaamiskyselyn
tulosten analysoinnin, jonka perusteella 16ydettiin yksikén vahvuudet ja kehitta-
miskohteet, jotka Kirjattiin ylos osaamisen kehittamissuunnitelmaan. Osaamisky-
sely toimii my6s valineena pohdittaessa yksilollisia kehittymistarpeita. Osaamis-
kyselyn  tulokset  voidaan kayda lapi  viela  henkilékohtaisissa
kehityskeskusteluissa, jossa laaditaan tarkemmat suunnitelmat osaamispuuttei-
den kattamiseksi. Henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa voidaan tarkemmin
tehda yksilokohtaiset osaamisen kehittamissuunnitelmat (lite 3). Naiden kehitys-
keskustelujen anti tulee esimiehen koota yhteen ja kayda lapi yhteisesti tyoyksi-
kossa. Yksildlliset kehittamissuunnitelmat tehdaan vuosittain marraskuussa.
Osaamiskyselylla kartoitettin myds monipuolisesti henkildstén osaamisia ja ta-
voitteena oli saada nakyvaksi myos ns. hiljaista tietoa. Kyselyn loppuun tyonteki-
jat listasivat myos sellaista osaamista, joka ei muutoin valttamatta tulisi ilmi. Nain
ollen organisaatiossa voidaan saada tyontekijoiden osaaminen tehokkaaseen
kayttoon.

Ryhméaosaamiskeskustelukaytantoa (liite 2) kehitettiin ja pilotoitiin tydpajan 11l ai-
kana. Ryhméaosaamiskeskustelu koettiin kehittamiseen osallistuneiden mielesta
hyvaksi kaytannoksi laatia yksikon osaamisen kehittdmisen suunnitelma. Ryhma-
osaamiskeskustelua voidaan jatkossa kayttaa tyoskentelyvalineena joko vuosit-
tain tai parin vuoden vélein uusittavan osaamiskartoituskyselyn tulosten analy-

sointiin ja yksikbn osaamissuunnitelman laadintaan seka valiarvioinnissa.

Osaamisen johtamiseen liittyy myds oppisen tukeminen. Oppimista voidaan tu-

kea hyvalla esimiestyolla. Esimies on tarkedssa roolissa osaamisen johtajana.
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Yhdessé alaisten kanssa esimies suuntaa osaamisen kehittymista, luo oppimista
edistavaa kulttuuria tydyhteistssa ja tukee ryhman ja yksilon oppimisprosesseja.
Tarkeaa on aikaan saada reflektiivistd keskustelua ja kehittaé oppimista tukevia
jarjestelmia ja toimintatapoja yhdessa alaisten kanssa. Tassa kehittdmistydssa
tama toteutui yksikon tyontekijoiden osallistumisella yhteisen kehittdmisen kaik-
kiin vaiheisiin. Menetelmalliset valinnat oli tehty osallistumista ja keskustelua
edistaviksi. Esimies voi kayttaa tydyksikon yhteisollisyyden ja yhteisen oppimisen
menetelmana ryhmaosaamiskeskustelua, kehityskeskusteluja seka kiinnittaa
huomiota palautteen antamisen tapoihin ja palkitsemiseen.

7.2 Prosessin liittaminen osaksi kunnan vuosisuunnittelua

Osaamisen johtaminen ja kehittdminen liitetddn osaksi organisaation vuosisuun-
nittelua kuvion 9 mukaisesti. Osaamisen kehittamisen suunnitelma tehdaan syk-
sylla, ja kehittdmistoimenpiteiden arviointi puolen vuoden paasté kevaalla. Uudet
osaamisen kehittamissuunnitelmat tehdaan syksylla ja litetdan osaksi toiminta-
ja taloussuunnitelmaa. Kunnan osaamisen kehittdmissuunnitelma laaditaan ja
paivitetddn vuosittain talousarviovalmistelun yhteydessa. Osaamisen kehittami-
sen toimenpiteet valitaan syksyisin ryhméaosaamiskeskustelussa, jotta ne ehtivat
seuraavan vuoden talousarvion kasittelyyn. Yksikdissa tyostetddn kuvaukset
niista keskeisista osaamisalueista, joita tarvitaan talla hetkella ja tulevaisuudessa
kunnan strategian ja yksikon tavoitteiden toteuttamiseksi eri tehtavaryhmissa.
Kesdkuussa tehdaan valiarviointikeskustelu, jossa seurataan valittujen kehitta-
mistoimien toteutumista. Kehittdmissuunnitelman ja saédnnéllisen osaamisen ar-

vioinnin avulla osaamisen johtaminen saadaan jatkuvaksi prosessiksi.
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Yksiloiden tavoitteiden to- Strategian paivitys

teutumisen arviointi ja ta-

voitteiden asettaminen
seuraavalle vuodelle \

Kehityssuunnitelmat
toimitetaan organisaation

kehittamisesta vastaaville

Yksikoiden tavoitteet
ja toimintasuunnitel- @
mat

QKehityskeskustelut ja yksilollisten kehittymissuunnitelmien laadinta. Osaa-
misten arviointi tehdaan osaamiskartoituskyselyn perusteella yksil6llisessa osaa-
miskeskustelussa marraskuussa.

Q Valiarviointikeskustelut 6 kk:n paasta kehittamissuunnitelmien laadinnasta
kesakuussa. Silloin kaydaan lapi kehittdmissuunnitelmaan kirjattujen toimenpitei-

den toteutuminen.

‘ Yksikdn osaamisen kehittamissuunnitelma tehd&dan lokakuussa. Osaamis-

kartoituskysely uusitaan, joka toinen vuosi.

Kuvio 9. Osaamisen johtaminen ja kehittdminen organisaation vuosikellossa (mu-
kaillen Viitala 2005, 197)
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7.3 Prosessin kayttéonotto

Luotua osaamiskyselya ei ole tarkoituksenmukaista suoraan kopioida hyédynnet-
tavaksi kunnan kaikissa yksikoissa, vaan sita voidaan hyddyntaa pohjana joiltain
osin yksikéiden osaamiskartoituksia tehtaessa. Taman vuoksi eri yksikoissa jou-
dutaan tekemaan joltain osin omat osaamisen kehittamisprosessinsa osaamisen
tarpeiden maarittelemiseksi ja nykyisen osaamisen kartoittamiseksi. Tassa voi-
daan hyodyntad mallinnettua kehittamisprosessia ja kehitettyja tyovalineita, joten
ne on sen vuoksi tassa tydssa kuvattu niin tarkasti kuin mahdollista. Tydssa on
tuotettu valmiit lomakepohjat ja tydpajatytskentelyn toteuttaminen on kuvattu
tassa tyossa, jolloin osaamiskartoitusprosessi organisaation muissa yksikoissa
nopeutuu. Kuntaorganisaation haasteena on kuitenkin hyvin erikokoiset yksikot

henkilostomaaraltaan.

Kehitetyn ja kuvatun prosessin juurruttamisen nakokulmasta haasteeksi voi muo-
dostua kuntaorganisaation tasolla yksikdissa sen kayttéonotto. Kayttdonottoa
voisi helpottaa esimiehille suunnattu preppauspaiva, jossa esiteltaisiin osaami-
sen kehittamisprosessin yhteisdllisen tydpajaprosessin idea ja siind kaytetyt me-
netelméat. Tyon tulokset ja kuvattu kehittamisprosessi kokonaisuudessaan esitel-

l&&n organisaation johdolle tulosten levittamiseksi.

8 Pohdinta

8.1 Tulosten tarkastelu

Tuloksia tarkasteltaessa voidaan havaita osaamisen kehittdmisprosessin eden-
neen samankaltaisena prosessina Hatdsen (2011) ja Viitalan (2005) esittamien
osaamisen kehittdmisen prosessikuvausten kanssa (Hatonen 2011, 17; Viitala
2005, 87). Osaamisalueiden maarittely tehtiin organisaation ydinosaamisten poh-
jalta. Tyopajatydskentelyn aikana tein havainnon, ettei ydinosaamisten maarittely
ole yksinkertainen tehtava, vaan ylemman johdon tulisi tehda tarkemmat maarit-
telyt strategisista osaamisista. Organisaation ylimman johdon maarittelemat ydin-
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osaamiset olisi hyva olla tiedossa osaamiskartoitusprosessiin lahtiessa. Ydin-
osaamisten maarittelya voisi helpottaa laatimamme osaamiskartta, josta esimer-
kiksi ylin johto voisi poimia strategisesti merkittdvimp&ana pitamiaan osaamisia.
Ydinosaamisten maarittely synnytti tyopajassa paljon keskustelua ja epauskoa
siita, etteivat ne olleetkaan osallistujille itsestdan selvia. Yhteisen keskustelun
avulla lI6ydettiin yhteinen ymmarrys, ettd ydinosaamisten kartoitus pohjasi lopulta
nakemykseen siita, ettéa mita sellaista ainutlaatuista osaamista yksikdssa on, jolla
tuotamme lisdarvoa asiakkaille ja erotumme muista. Lisaksi apuna maarittelyssa
kaytettiin Viitalan (2005, 83) maarittelya, ettd ydinosaaminen liittyy teknologiseen
tietotaitoon, prosesseihin tai yhteistydsuhteisiin. Osaamisalueiden maarittelyn
apuna voitaisiin kayttdd myos asiakkailta kerattya palautetta tulevaisuuden osaa-

misista, kuten Hatbnen (2011, 19) on esittanyt.

Yhtena haasteena kehittamistyon aikana havaitsimme, etté ihmisten taipumus
hyvistéakin osaamisentason kuvauksista huolimatta on ymmartdd osaamisen ta-
sot eri tavoin. Ylipddnsa osaamisen tasokuvausten laatiminen on hankalaa ja on
vaikea ennustaa, kuinka ihmiset ne ymmartavat. Osaamisen tasojen kuvaami-
nen osoittautui tastd syysta erittédin hankalaksi. Osaamiskartan konkreettisen
osaamisten vaittamia oli mielestani hankala arvioida sanallisen arviointiasteikon
perusteella, joten paatimme yhdessa esimiehen kanssa kayttaa kyselyssa kahta
asteikkoa. Sanallinen asteikko antaisi arvion kokonaisesta osaamisalueesta ja
yksittaisida osaamisia kuvattiin helpomman numeroarvosanan 1-5 mukaan, jossa
jokaiselle arvolle oli kerrottu sen merkitys. Tasomaarittelyn hankaluutta kuvasi
hyvin Kirjavainen & Laakso-Manninen toteamus (2001, 115), etté ei ole tarkoituk-
senmukaista myoskaan hioa osaamismaarittelyja loputtomiin, koska se viivastyt-

taa tyokalun kayttoonottoa.

Osaamistasojen maarittelyssa yksi hyva vaihtoehto olisi voinut myds olla kayttaa
ihan yksinkertaista 3-portaista tasokuvausta, mutta halusin kayttdd laajempaa
skaalaa tasokuvauksissa, koska paadyin kayttamaan rinnalla sanallista mittaria
ja halusin kahden eri asteikon sopivan yhteen. Perusteluna valinnalle oli osaami-
sen tason arvioinnin helpottuminen, jos kaytossa olisi myds sanallinen mittari. Jos

tasokuvausta haluttaisiin jostain syystd muuttaa, ehdottaisin kaytettavaksi ihan
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yksinkertaista asteikkoa tyydyttava (T1), hyva (H2) ja kiitettava (K3). Tama pe-
rusasteikko on yleensd helposti ymmarrettavissa. Toinen vaihtoehto kuvata
osaamisen tasoa kolmiportaisesti olisi Hyppasen (2013) esittama tapa kuvata
henkilon osaamista osaamisen x osalta: 1= enemman kuin nykyinen tehtava vaa-
tii, 1=tehtdvan vaatimusten mukainen ja l=osaamista kehitettdvad (Hyppanen
2013).

Tuloksia tarkasteltaessa voi osoittaa prosessin aikana keratyn palautteen perus-
teella tydpajaprosessin olleen hyodyllinen tydyhteisén yhteisollisyyden, yhteisen
oppimisen ja sitoutumisen nakokulmista. Opinnaytetydssa tavoitteena oli kehittaa
yhteista oppimista ja yhteisollisyytta. Tama tavoite jalostui prosessin aikana ryh-
maosaamiskeskustelukaytannon kehittdmiseksi. Ryhmaosaamiskeskustelukay-
tannon kehittaminen tuki myos oppivan organisaation rakentamista, johon kuulu-
vat myos Serratin (2017) ndkemyksen mukaan oppimista tukevan kulttuurin
luominen, turvallinen ilmapiiri, tydskentelyn tavoitteet, suunnan maarittaminen ja
ryhméatyoskentely ja oppimista tukevien kaytanteiden luominen (Serrat 2017, 50.)
Ryhmaosaamiskeskustelukaytantbd voidaan kayttdd myos eraanlaisena yhtei-
sen ajattelun foorumina. Jalava (2001) on todennut, etta erilaisten tiedon jaon
kanavien liséksi voidaan hyddyntéaa erilaisia vuorovaikutuksen mahdollistavia toi-
mintatapoja (Jalava 2001, 121.) Myds ryhmaosaamiskeskustelua pilotoitaessa
esille nousi yhteisen ymmarryksen muodostamisen ja tiedon saamisen merkityk-
sellisyys. Ryhmaosaamiskeskustelusta saatu palaute osoitti sen tukeneen tata

tavoitetta.

Ryhmaosaamiskeskustelu toteutettiin ns. hybridimallina, jossa osa osallistujista
osallistui etdana Teamsin valitykselld, ja osa osallistujista oli kokoontunut yhteen
tilaan. TyOpajatydskentelyn toteuttaminen eténé osoittautui osin haasteelliseksi.
Tybpajatyoskentelysséa etana on haastavampaa paésta vuorovaikutukseen osal-
listujien kanssa. Omat haasteensa luo myds asioiden esittaminen ja valintojen

tekeminen yhdessa etayhteydella.

Opinnaytetyohon kuului yhtena isona osana osaamiskyselyn pilotointi. Yhtei-

sessa keskustelussa kyselyyn osallistuneiden kanssa nousi esille osaamisky-
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selyn kaytannon toteutukseen liittyvia parannettavia seikkoja. Yksi niista oli kyse-
lyyn vastaaminen nimella tai nimettdmana. Nimella vastaamista perusteltiin kehi-
tyskeskusteluihin saatavalla hyddylla. Talldin henkilokohtaista kehittamissuunni-
telmaa voitaisiin reflektoida tyontekijan kanssa. Etenkin kun osaamiskyselysséa
saatu tieto olisi selvilla ja tuloksia voitaisiin tarkastella osana kehityskeskustelua.
Yksilollisen kehittdmissuunnitelman laadinnan ajatuksena oli, etta esimies ja
tyontekijd voivat kayttaa osaamiskeskustelua apuna arvioitaessa tyontekijan
osaamisen tasoa ja kehittdmisen kohteita kehityskeskustelun osaamiskeskuste-
lussa. Myds Hatonen (2011) on todennut kehityskeskustelussa voitavan kayttaa
apuna osaamisarviointia ja sitd voidaan paivittda osana kehityskeskustelua. (Ha-
ténen 2011, 43.) Taméan pilotti osaamiskartoituksen avulla voidaan myéhemmin
tehda tarvittavia korjauksia ja tarkennuksia kertyneen kokemuksen perusteella.
Tehty osaamiskartta on viitekehys, jota voidaan tarvittaessa muokata. Osaamis-
kartoituksesta tuli melko laaja ja pitka, joten vastaajien vastausmotivaatio voi sen

myo6td myods heikentya.

Osaamisen kehittdmisen suunnitelmat laadittiin yksikko ja yksilotasolle. Osaami-
sen kehittamissuunnitelmia tehtdessa voidaan hytdyntaa tassa tydssa tehtyja lo-
makkeita. Hyppanen (2013) on todennut, etta kehittamissuunnitelmien tulisi olla
yhdenmukaiset osaamisen kehittdmisstrategian kanssa ja tukea organisaation
toimintastrategiaa. Tassa tydssa kehittamissuunnitelmat laadittiin organisaation
tarpeiden ja tavoitteiden mukaan. Yksikdn osaamisen kehittdmissuunnitelmaa
laadittaessa huomioitiin kohdeorganisaation talousarvioon asetetut tavoitteet yk-
sikdn toiminnalle seuraavaksi talousarviovuodeksi. Ta&méan perusteella tehtiin va-
linnat kehittamisen kohteista. Hyppasen (2013) esittamat kysymykset kehittamis-
suunnitelman sisalloista olivat samankaltaisia laadittujen
kehittdmissuunnitelmien kanssa eli kuvattuina olivat osaamisalueiden tavoiteta-
sot, valitut kehittdmisen osa-alueet, kehittamisen toimenpiteet, osallistujat, vas-
tuut ja resurssit. Kehittamisprosessin aikana tuotetut materiaalit tallennettiin verk-

kokansioihin ja kehittamisprosessi kuvattiin kirjallisesti raportin muodossa.
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8.2 Opinnaytetydnprosessin tarkastelu

Kehittamisprosessiin osallistuivat Kontiolahden vapaa-aikapalvelujen yksikon
tyontekijat ja vapaa-aikapaallikk6. Lisaksi mukana oli my6s henkildstopaallikko,
joka on kunnan johtoryhman jasen. Nain prosessiin saatiin osallistumaan myo6s

organisaation ylemman tahon henkil6ita.

Opinnaytetyotyoprosessi kokonaisuutena eteni kaiken kaikkiaan erittéain mallik-
kaasti ja aikataulutus onnistui melko hyvin. Pieni&d muutoksia aikatauluihin jou-
duin tekemaan prosessin aikana. TyoOpajatyoskentely ei edennyt suunnitellusti
vaan jouduin muuttamaan toisen tyopajan suunnitelmaa, ensimmaisen tydpajan
tuotoksen perusteella. Tassa nakyikin konkreettisesti kehittamisprosessin spiraa-
limalli. Ty6pajan tavoitteet oli suunniteltu ennalta ja toteutettiin k&ytanndssa,
mutta havainnoinnin ja saatujen tulosten reflektoinnin perusteella toimintaa muo-
kattiin. TyOpajatydskentely oli onnistunut valinta, koska keskustelua syntyi ja vuo-
rovaikutus oli avointa. Minun oli helppo etukateen aavistaa tuntiessani yksikén
tyontekijat, etta tyoskentelymetodiksi dialoginen keskustelu sopisi tydyhteison
osallistujille hyvin. Keskustelua syntyi tydpajoissa helposti ja yhteiseen ndkemyk-
seen paastiin sujuvasti. Osallistaminen ja yhteisdllisemman ilmapiirin luominen
oli tydni yhtena tavoitteena ja tydpajoista keraamani palautteen perusteella taméa
tavoite saavutettiin. Kehittamistyon aikana henkilost6lla oli mahdollisuus vaikut-
taa ja osallistua kehittamisprosessiin jokaisessa vaiheessa. Yhteiseen keskuste-

luun perustuvia tydskentelymenetelmia haluttiin jatkaa myds tulevaisuudessa.

Tybpajatyoskentelyssé olisin voinut perehtyd paremmin erilaisiin ideointimenetel-
miin. Ensimmaisen tyopajan palautteestakin kavi ilmi, ettd osallistujat kokivat
tyoskentelymetodin olleen epaselva. Tydpajan aikana kaytiin keskustelua pa-
reina tai pienryhmissé, kun osaamisia listattiin. Saamastani palautteesta kay li-
saksi ilmi, etté tyoskentelyn tavoitteet ja tarkoitus eivét olleet kirkastuneet kaikille
osallistujille ensimmaisen tybpajan aikana. Eras osallistujista koki ymmarta-
neesta kehittdmisen tarkoituksen ja tavoitteet tydpajan Il aikana ja yksi osallistuja
vasta tyopajan Ill jalkeen. Pohtiessani syyta tahan, uskoisin sen johtuvan siita,
etta esittelin tydpajan Il aikana myds osaamisen kehittdmisen liittymisen kunnan

toiminnansuunnitteluun ja talousarvioon. Tyopajatydskentelyssa tuli kiire kaikkien
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tyopajojen aikana, jolloin dialogisen keskustelun onnistumisen edellytys kaikilta
osin ei tayttynyt. Dialogin tavoitteena on tuoda erilaiset nakemykset ja tulkinnat
esiin ja keskustelulle on pystyttava varaamaan riittava aika ja paikka. (Laihonen
ym. 2017, 15.)

Olin koko prosessin ajan innostunut ja motivoitunut aiheesta, mika varmasti nakyi
my0s ulospéin osallistujille. Tyén onnistumisen mahdollisti, ettéa toimeksiantaja oli
kiinnostunut kehittdmisen kohteesta ja oli mukana koko prosessin ajan. Kehitta-
misprosessiin osallistuva yksikkd oli motivoitunut ja keskustelua syntyi helposti.
Vaittaisin, etta tyoyhteisoni lahti mukaan prosessiin helposti, koska olin heille en-
tuudestaan tuttu yhtena yksikon tyontekijoista. Halusin ottaa tytskentelyssa kaik-
kien mielipiteet huomioon ja luoda tyoskentelylle valittdman ja avoimen ilmapiirin.
Kiire ja aikataulussa pysymisen paine kuitenkin hieman esti tata tavoitetta. Koko
kehittamisprosessin ajan sain tukea, tsemppausta ja palautetta kollegalta ja
oman tydyhteisoni muilta tyontekij6ilté seké esimiehelta. Erityisen tarkeaa tuki oli
vaiheessa, jossa itse oli ikddn kuin jamahtanyt paikoilleen tyon tekemisessa.
Opinnaytetyonohjaajan tuki ja kannustus olivat myods ratkaisevan tarkeita tyon

etenemisen kannalta.

8.3 Luotettavuus ja eettisyys

Tassé opinnaytetydssa noudatetaan tutkimuksen tekemisen yleisia periaatteita
ja TENKIn laatimia ohjeita hyvasta tieteellisesta kaytannosta. Suostumus osallis-
tua tutkimukseen on yleinen eettinen periaate. Tassa tutkimuksessa kerrottiin
osallistujille etukateen opinnaytetytna toteutettavasta kehittamistyosta ja he an-
toivat suostumuksensa suullisesti ja osallistumalla vapaaehtoisesti. Osallistumi-
nen oli kuitenkin tydnantajan toimesta suositeltavaa. Liséksi kehittamistehtavan
tavoitteet esiteltiin myds ensimmaisen tydpajan alussa. Tutkimukseen osallistu-
ville kerrottiin ennen Webropol-kyselyyn vastaamista, miten vastauksia kasitel-
laan ja ketka vastaukset tulevat ndkemaan. Samalla kerrottiin myos, ettéd Webro-
pol-kyselyn vastaukset eivat tule suoraan esille opinnaytetyéssa niin, etta niista
olisi tunnistettavissa henkildita (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019.) Tutki-

muksen eettisten periaatteiden mukaan tiedonhankinnassa ja julkaisemisessa on
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otettava huomioon eettiset periaatteet. Tutkijan on noudatettava tutkimukses-
saan hyvaa tieteellista kaytantéa. (Hirsjarvi ym. 2009, 23.) Tutkimuksen teo-
riapohjana kaytettiin vain luotettavaa lahdekirjallisuutta, ja internetista tietoa hain
kayttamalla tutkijoille kehitettya Google Scholaria. Lahteiden valinnassa kiinnitin

huomiota lahteen julkaisuvuoteen ja kaytin mahdollisimman uutta |Ahdetietoa.

Tiedon luotettavuus on keskeista tieteellisen tiedon tuottamisessa. Luotettavuu-
den arviointi kohdistuu seka tutkimusmenetelmiin etté tutkimusprosessiin ja tutki-
muksen tuloksiin. Laadullisissa tutkimuksissa luotettavuutta lahestytddn usein
vakuuttavuudella. Tama tarkoittaa sita, etté tutkijan on vakuutettava avoimella ja
tarkalla tiedon hankkimista koskevien valintojen ja tulkintojen nakyvaksi tekemi-
sella. Lisaksi tutkimuksen tulee olla johdonmukainen. (Toikko & Rantanen 2009,
121-123))

Toimijoiden tulee olla sitoutuneita kehittdmistoimintaan, koska kehittamistoiminta
on luonteeltaan sosiaalinen prosessi. Sitoutumattomuus heikentaé kehittamistoi-
minnan luotettavuutta, jos toimijat eivat ole osallistuneet aktiivisesti kehittami-
seen. (Toikko & Rantanen 2009, 126.) Toimijoiden sitoutumista tukivat yhteisolli-
set ja osallistavat menetelmat. Toimijoiden  sitoutuminen  nakyi
kehittamisprosessin aikana osallistumisena tydpajaprosessiin. Osallistujat eivat
olleet poissa kuin aivan pakottavasta syystéd, kuten sairastuminen. Sitoutuminen
nakyi myos haluna osallistua ja kertoa omat mielipiteensd Toimijoiden sitoutu-
mista paransi osaamisen kehittdmisen vaikuttaminen henkildkohtaisesti jokaisen
toimijan oppimiseen ja tyéhon. Kehittamistoiminnassa luotettavuus nahdéaan tie-
don kayttokelpoisuutena eli tuotetun tiedon on totuudenmukaisuuden liséksi ol-
tava myo6s hyodyllista. Kehittdmistulosten kannalta syntynytta tietoa on voitava
hyodyntaa. (Toikko & Rantanen 2009, 121-122.) Taman opinnaytetyon tuloksista
on hyotya toimeksiantajalle osaamisen johtamisen ja kehittamisen suunnittele-

miseksi ja toteuttamiseksi laajemmin organisaatiossa.

Aiheenvalinnassa kiinnitin huomiota tutkimukseni lopputuotoksen hyédynnetta-
vyyteen tyonantajalleni. Liséksi aiheeni valintaan vaikutti omakohtainen koke-
mukseni tyoyhteisdssa tarpeelliseksi havaitsemistani kehitettavista asioista. Ha-

lusin tutkimukseni hyddyttavan seka tydnantajaani ettd jokaista tutkimukseen
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osallistuvaa tyontekijad. Tutkimukseen osallistuvat henkilot osallistuvat kehitta-
mistydhén oman tydnsé puitteissa esimiehen luvalla ja suostumuksella. Proses-

sin kuluessa syntyneet tuotokset tallennettiin sahkoisesti luotettavaan tiedostoon.

8.4 Jatkokehittamismahdollisuudet

Jatkokehittdmismahdollisuudet liittyvéat kehittdmistyén tulosten parempaan hyo-
dynnettavyyteen. Organisaatio on suuri ja tuotetut tyokalut eivat ole suoraan hyo-
dynnettavissa kaikissa yksikoissa. Tama kehittdmistyon juurruttamisosio vaatisi
mielestani viela tarkemman ideoinnin, suunnittelun ja toteutuksen. Osaamisia
voitaisiin maaritella myo6s yksilokohtaisemmin yksittaisten tehtavien tai yksildiden
tasolla. Tehty kartoitus antaa kuvan organisaation yhden yksikén yksikkétason
osaamisesta, mutta maarittelya voitaisiin tehda myaos eri tehtavarooleihin liittyen.
Osaamiskartassa kuvatuista osaamisalueista voisi luoda myds erilaisia osaa-
misprofiileja. Osaamisprofiilit voidaan toteuttaa esimerkiksi siten, etta johto poimii

osaamiskartan eri osaamisaluista osaamisprofiilin eri ryhmille.

Liséksi tassa tyossa ei ehditty arvioida kehittdmistyon tuloksia ja vaikutuksia. Jat-
kossa olisi hyvéa tutkia kehittdmistoimien tuloksia organisaation tavoitteiden saa-
vuttamisessa, toiminnan tehostumisessa tai vaikutuksista asiakastyytyvaisyy-
teen. Jatkossa voitaisiin myds kehittdd menetelmia ja valineitd osaamisen
jakamisen kaytannoiksi. Tulevaisuuden ennakointiin voisi myds kehittéa toimin-
tamallin ja esimerkiksi liittdd sen osaksi osaamisen johtamista. Olisi tarke&a
tehda tulevaisuuden ennakointia pitkalla aikajanteella ja tahan tarvittaisiin esi-
miesten innokkuutta, resursseja ja selkeaa toimintamallia. Megatrendien ja heik-
kojen signaalien havainnoimisen nakokulmasta voitaisiin tehda esimerkiksi toi-
minnallisia tyOpajoja yksikoittdin ja tassa voisi kayttdéd apuna myos
skenaariotydskentelya. Tulevaisuuden ennakointia varten on tassa tyossa kay-
tetty eri lahteistd saatavaa materiaalia, mutta aiheeseen voisi paneutua laajem-

minkin.
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Esimerkki teemoittelusta

Tybpajassa | osallistujat listasivat osaamisympyran lohkojen mukaan osaamisia
post-it lapuille. Post-it laput koottiin seinélle isoille flappipapereille (kuva alla).
Tybskentelyssa apuna kaytettiin myods Kontiolahden kunnan strategiaa.

Osaamisia teemoiteltiin ylakategorioiden alle siten, ettd luokittelin ja yhdistelin
ensin samat tai samankaltaiset osaamiset yhteen numeroiden, kuinka monta ker-
taa ne esiintyivat aineistossa.

ORGANISAATION YDINOSAAMINEN
- Asiakkaan vastaanottaminen ja ensivaikutelman luominen
- Asiakkaan mielipiteiden/ehdotuksien huomioiminen ja mahdollinen to-
teuttaminen
- Palvelualttius
- Verkostoituminen x2

- YhteistyOkykyisyys x2
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- Ihmisten kohtaaminen x3
- Vuorovaikutus x4

- Olen toissa tyontekijanéa ensisijaisesti asiakkaita varten
- Olen ylpea tyopaikastani

- Organisointi

- Tapahtumat

- Loistavin asenne

- Kuntalaisten palveleminen x2
- Ihmisten vapaa-ajan ohjaaminen ja kehittaminen

Teemoittelu jatkui siten, ettd paaryhmat muodostettiin Kontiolahden kuntastrate-
gian pohjalta valittuihin paaryhmiin ja valitsin aineistosta varikoodien perusteella
osaamiset naiden paaryhmien alle. Naita olivat kaikille yhteinen tydelaméosaa-
minen, tapa toimia/toimintakulttuuri, mainekuva/viestintd, loistavin asenne ja ky-
vykkyys.

Osaamisten ryhmittelya kuntastrategian pohjalta varikoodein, jossa punainen oli
kaikille yhteinen tydelamaosaaminen. Keltainen=tapa toimia/toimintakulttuuri,
vihred=mainekuvalviestinta, sininen=loistavin asenne ja oranssi=kyvykkyys.

KAIKILLE YHTEINEN TYOELAMAOSAAMINEN

- Digiosaaminen/digitalisaatio x4

- Verkosto-osaaminen x5

- Tekninen/Teknologiaosaaminen x2

- Tiedon hankkiminen ja hydédyntaminen x2

- Osaan paivittad omaa osaamistani

- Organisointi

- Oman alan koulutus ja tietamys

- Yhteisty6- ja neuvottelutaidot, yhteisty6taidot/vuorovaikutustaidot yhteis-
tyokykyisyys x2, vuorovaikutus x4

- Kuuntelu- ja keskustelutaidot

- Tehtavien priorisointi

- Kyky tyoskennella paineen alla

- Stressinsietokyky

- Monien tehtavien yhtaaikainen hallinta

- Oman tyon johtaminen

- Paivitdn omaa osaamistani sdannollisesti
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Tyo6paja lll Teams-Powerpoint (ryhméaosaamiskeskustelu)

OSAAMISEN KEHITTAMISEN
TYOPAJA Il

Ryhmaosaamiskeskustelu
Vapaa-aikapalvelut
26.10.2020

5 Osaamisen kehittimisen tavoitteet ja tarpost

Ryhméosaamiskeskustelun

tarkoitus
~a)  Osaamisen 5
Osaamiskartaituskyselyn
i henkilgkohtainen tarkastelu
{yksilollinen
osaamiskeskustelu)
Osaamisen
kehittamismenetelmia...
» rekrytointi

v

Messut 2 oplotomatiat, konferenssit Ja matiat
ulkopuolelta ostettavat koulutukset fa valmennukset

$59ften asantungiolden Jajestay kouiutuket j valmenmser (st asantuntiat
tavoittesilinen tyokierto, sijaisuudat

osaamisyhteisst

mentorointi

tyonohjaus

auditoinnit osana laatutyota

koulutuksessa saadun tiedon ja taidon jakaminen omassa tybyhteisdssi

v

tyoparityoskentely

tvon vrsostamiselis iob shadowin) arkotsen tomintas, seursamasn
mnm ol orkin orekgtn mmk =y

Ry ST A
» iﬂakﬁm Mﬂm]'m lnen sm’*iﬁl(ﬂtys saadusta asiakaspalautteesta
> haastattelut fa keskustelut omassa tydyhteisdssa - ideariihet

yYyvvyvvvovw

Oppimisen kehittamisen menetelmat

(Hatsnen 2011)

TyOPaJ apa]va n@mmmm ‘osaamisia ja valitaan J osaamista, joil

Il chjelma (e ———

Osaamisen Jakamisen tarve
+Dssammisen jakamisst kiytanni Miten koulutuisssta sssdut tiedot
s

Yhsikdn osaamisen kehittamissuunnitelman laatiminen

Kehlttamlssuunnltelm1sta

. ideana on toimia i 4 ja tehdd
Cxaamisen KeMUiSmisects Jaresteimallns

* Jehdiiin oppimisprosess nkyviks! ek havainnollistetaan tarvttava muutos
ytanno:

- Tavoitteena oppimista ja tyShyvinvointia tukeva osaamisen
kehittamissuunnitelma

- Koulutuksen osuus kehittamisess rajallinen

* Osaamisen kehittimist tapshtuu tydssi oppimalla el tapahtuu osaamisen
jakamista ja stirtamisti seki oppimista ja osaamista uudistetaan yhteisen
el

- Osalla stassi on iviid osaamista

. kirjataan A aikataulut,
vastuut ja tarvittavat resurssit

. ;ﬂlcs‘lokohl_/.msel kehittamissuunnitelmat voldaan tehda kehityskeskustelujen

- Yksikon kzhllum!suumnclmal voidaan laatia yhteisessa
ryhméosaamiskeskustel

. vo:dun noudattaa 70-20-10 snnzna 70-20-10 -mallin mukaan ihminen

esta
Vain 10 %, kokemuksesta, palautteesta Ja toisilta 20 % Ja tybsea Ja tyon
haasteissa periti 70 %

tehokas tyohon perehdyttaminen (tyopaikkaopastus ja sopiva kurssitus)
L o 2

ammatillinen ja henkilostokoulutus

tyopajat, osaamiskartoitukset

kirjallisuus

Ryhméosaamista voidaan kehittaa kehittamisprojektein,

uimiwgmulyltvu:,lﬂndm kautta, hyvat kaytannot, vierailujen ja

YYyVYVYVYyYyw

v

ty5 ja tyo; 5 on avissa roolissa
tydt uiln(u;mjlvlltllsm« joka on lisannyt paineita omaehtoiseen

v

> ja tyon tulos ail
useammin yhdessl muiden kanssa, mika hnsm myos oppimaan

> t(yossu korostuvat vuorovaikuttamisen ja yhdessa tekemisen taidot, on
n

iden luontaisin oppimispaikka tyoyhteiso ja erilaiset arjen
Miden huontates howi paikka tyoyhteiso i

70-20-10 malli osaamisen

varmistamisessa
(ELY, REDU, EU & ESR 2015)
» 70 % tydssa oppiminen 20% kokemuksesta oppiminen (tois!
palauttees
- oman tyon kehittaminen - hyvat kaytannot
- kehityseyhmii i  parity
- laajenevat tyotehtavat - varjostus
- tyo- ja urakierto - esimiehen palaute
- projekteissa oppiminen - mentorointi
- Benchmarking - kehityskeskustelut
- tybnohjaus - tiimitys
- tyossa oppiminen - perehdyttaminen

- dialogi ja vuorovaikutus
10 % valmennus, seminaarit
- valmennus, koulutus
-itseopiskelu, kirjallisuus



Ryhmaosaamiskeskustelun
kysymykset

» Mitka ovat yksikko arkeimma i iak
kannalta?

» Mita jo hyvin? (yksikks hvuud

» Mita osaamme heikosti? (tarvitaanko tata osaamista
nyt/tulevaisuudessa)

> Onllt(o y ikossa i i tarve pois oppia
Jjostakin?
» Mitka i vaativat

» Milla tasolla osaaminen on ja milla tasolla osaamisten tulisi
olla? (ammatilliset tavoiteprofiilit)

» Miten osaamisen kehittamisessa tulisi edeta?
» Mita toiveita tai asioita haluan kayda keskustelussa lapi?

Vapaa-aikapalvelujen osaamisen
kehittamissuunnitelma

» Mitka ovat i tavoitteet.

> Mitka ovat yksikkomme tarkeimmat osaamiset asiakastytn kannalta?
(osaamisen tarkeys oman tyon kanaalta asteikolla 1-5)

» Osaamisalue 1 dlgh- ja teknologlacsaaminen

» Osaamisalue 2 §

» Caaamisalue 3 yhtestyo- ja viestintataidot

» Osaamisvahvuudet: Miti vahvaa osaamista meflli on? Voisiko ko. osaamisen hyBdyntimisti lenusw
Vahvat osaamiset
Osaamisalue
Osaaminen 1
Osaaminen 2
Osaaminen 3

ankiminen ja hysdyntiminen

Tarkeimmat
osaamisalueet
asiakastyokannalta
arvosanan 5 saaneet
tummennettuna
osaamisalueittain

12. Projektinhallintataidot

13. Sastaalisen median ja verkko-chjauksen osaaminen

Lahteet

» e0smo-hanke. 2011. Osaamisen hallinnan uudet innovaatiot
Y 305 } nke. eOsmo-tyckirja.
hetp: / /wwiw, eosmo. fi/ tyoKiria. tyokiria- johdanto. html

» ELY, REDU, EU & ESR. 2015. Osaamisen johtaminen. Osaamisen
http: / /www redu fi/loader aspx?id=283831a3-dbfé-4ce2-82cd-
72513228603

> Valtionvarainministeris. 2000. Osaamisen johtaminen osana valtion
henkilgstatilinpdatoskaytantda. Helsinki: Edita

» Hyppanen 2013, nan
e-kirja. Edita Publishing Oy

» Hitonen, H. 2011. Osaamiskartoituksesta kehittamiseen |1. Helsinki:
Edita Prima Oy

>

unmnl‘:i: 'mu Bublishing Oy
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» Kaydaan yhdessa lapi
osaamiskartoituksen tulokset
ja arvioidaan osaamisalueet
asiakastyon tarkeyden
kannalta (asteikolla 1-5) ja
maaritellaan milla tasolla
haluaisimme osaamisen olevan

" » Valitaan asiakastyckannalta
(0} h] eet tarkeimmat osaamisalueet
ox » Valitaan vahvimmat osaamiset
tyoskentelyyn ja kehitettavat osaamiset
Valitaan yhdessa kehittamisen
menetelmat ja kirjataan ne
kehittamissuunnitelmaan

v

Vapaa-aikapalvelujen
kehittamissuunnitelma

> Kehitettava isal (valitaan 1-3

» Osaamisen tavoitteet ja kehittamismenetelmat:

Valitaan yksi térkein kehittimisen kohde, johon tarvitaan
yhteisén ulkopuolista tukea/resurssia:

v

Poistuva osaaminen, tarve pois oppia jostakin?
Kuka kehittamisesta vastaa:

Mika on kehittamisen aikataulu ja resurssit:
Miten kehittamista arvioidaan ja seurataan:

Miten osaamisen kehittamistoimet ovat toteutuneet? Mita
on opittu? (kaydaan lapi valiarviointikeskustelussa)

y¥v¥Yvvwveyw

Palaute
ryhmaosaamiskeskustelusta

Mita hyvaa osaamiskeskustelussa mielestasi oli?

Mité kehitettavaa osaamiskeskustelussa vield olisi?

Miten hyddylliseksi koet osaamiskeskustelun?

oteutus asi tukee

yYvyvy

Miten r a elu

yhteista oppimista ja yhteiséllisyytta?

> al ettd & 5| kéytetddn myds jatkossa
tyoskentelymuotona’ (perustele hieman)

Wmhem.elyn etenemisesta...

fttimisprosessi etenee siten, etta tydstan osaamisen kehittamisen
suunnitelman valmiiksi

Yhsilglliset osnm!skeskusr.elut kéydaan Sarin kanssa

kehityskeskust

> Kdi_lltulmspm arvioidaan vield yhdessd, mutta toteutustapa vield
avain

v

Kiitos kaikille
osallistumisesta
osaamisen kehittamisen
tyOpajaprosessiin!

Yhteinen
kehittamisprosessi toki
jatkuu edelleen...©
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Kehittamissuunnitelmat

Yksikon kehittdmissuunnitelma
EYkSi kko: Vapaa-aikapalvelut Aika ja paikka:
‘Osaamisalue 1
‘Osaamisalue 2
Osaamisalue 3

|Yk5i|6||inen kehittdamissuunnitelma

Nimi:
Aika ja paikka:

Osaamisalue 1

Osaamisalue 2

Osaamisalue 3
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Osaamiskartoitus

Arviol taman hetken osaamistasi seuraavilla osaamisen alueilla. Osaamisalueet on numeroitu (2-16) ja
jokaisen osaamisalueen alapuolella on esitetty vaittamia. Valitse vastausvaihtoehdoista vaittamaa
parhaiten kuvaava osaamisesi taso talla hetkella kayttamalla arviointiasteikkoa 0-5. Arviointiasteikon
selitteet 16ydat jokaisen osaamisalueen kohdalta otsakkeen alta. Voit arvicida osaamistasi asteikolla
0-5, jossa arvio 0= ei osaamista/Ei kuulu tydtehtdviin ja arvio 5=erinomainen osaaminen. Kyselyn

kysymys numero 1 koskee vastaajan tietoja ja kyselyn lopussa numerot 17-20 ovat avoimia kysymyksia.

Osaamisalueen vastausten perusteella maaritetaan keskiarvona osaamisen taso osaamisalueella.
Osaamisen tasot on kuvattu myds sanallisena ja numeroarvosanaa vastaava osaamisen taso [6ytyy
sanallisesta taulukosta. Osaamisalueet siséltavat enl maaran vaittamia, joten eri osaamisalueet
painottuvat eri tavoin. Esimerkiksi digi- ja teknologiaosaamisalueen keskiarvo eri vaittamista voisi olla

tasolla 3, joten henkildn osaaminen talla osaamisalueella olisi kuvattavissa tasolla 3=Osaaja.

Osaamiskartoituskyselyn vastaukset kasitellaan yhdessa ryhmaosaamiskeskustelussa elokuussa
osaamisen kehittamisen tyopajassa 3. Talldin myds kaydaan yhdessa lapi tavoiteltava osaamisen taso
osaamisalueittain. Taman osaamiskartoituskyselyn vastauksia kaydaéan lapi myds jokaisen
henkilékohtaisessa kehityskeskustelussa esimiehen kanssa. Talldin voidaan laatia jokaiselle tarkemmat
henkilékohtaiset osaamisen kehittamissuunnitelmat. Osaamiskartoituksen tarkoituksena ei ole jakaa

tyontekijoitéd hyviin tai huonoihin vaan tdma kartoitus on tarkoitettu tyokaluksi osaamisen kehittdmiseksi.

Tama kysely on pilotti ja toivoisin kaikilta osallistujilta kommentteja kyselyn lopusta 16ytyviin avoimiin
kysymyksiin tdman osaamiskartoituksen puutteista ja hyvista puolista. Kysely on luottamuksellinen ja
vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. Yksittdisen vastaajan vastaukset eivat tule nakyville
tekemassani opinnaytetydssa. Kiitos kaikille taman osaamiskartoituksen tekemisessa mukana olleille jo

tassa Vaiheel,:‘.sa. Tarkoituksena on, etta tasta osaamiskartoituksesta olisi hyotya jokaiselle osallistujalle! -)

1(11)



Liite 4

2 (11)

Ei

0 Ei osaamista/Ei kuulu tydtehtaviin

osaamista

1 |Perehtyjd |Olen perehtymiissii osa-alueeseen. Omaan perustiedot asiasta.

2 |PerusosaajaOsaaminen perusosaamista. Tunnen ohjeet ja pelisddnnét ja osaan toimia osaamisalueen tehtdvissd.

3 Osaaja

periaatteella.

Hallitsen osaamisalueen. Osaan soveltaa tietdmystdni toimintaan joustavasti jatkuvan parantamisen

4 Kehittdjéi

toimintatapojo myds uusissa tilanteissa omassa organisaatiossa.

Minulla on monipuolinen ja ajanmukainen tietdmys osaomisalueesta. Osaan kehittdd osaamisalueen

5 Asiantuntijakokonaisuutena ja osaan yhdistdd asioita uudella tavalla. Osaan kehittdd osaamisalueen asioita ja

Olen osaamisalueen erinomainen osaaja. Osaan hahmottaa osaamisalueen asiat laajana

Sytdd uusia ratkaisu- ja toimintamalleja laajasti ja luovasti. Osaan jakaa kokemustani toisille.

1. Osaamiskartoitukseen osallistujan tiedot

Etunimi ‘

Sukunimi ‘

Tyoyksikko ‘

Tydtehtava ‘

Matkapuhelin ‘

Sahkaposti ‘

2. Digi- ja teknologiaosaaminen

Arvioi digi- ja teknologiaosaamistasi eri vaittdmien kohdalla allagleyan arvicintiasteikon perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)

2 = tyydyttava

3 =hyva

4= erittdin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tydtehtéviin)

Hallitsen tydni kannalta valttamattomat
jarjestelmét

Jaan tietoa ja digitaalista siséltoa
digitaalisten tydkalujen avulla (esim.

Facebook, Whatsapp, Instagram,

snapchat, Discord)

Tunnistan omia digitaalisen osaamisen
kehittamiskohtia ja haluan kehittya
niissa

Kykenen tukemaan toisia digitaalisten
tyovalineiden kéytossa

Osaan ajatella Kriittisesti toimiessani
digitaalisissa ympéaristdissa

Osaan ratkaista tavanomaisia teknisia
haasteita digitaalisia laitteita ja
ympéristdja kdytettdessa

O O O O

O

O

O

O

o O O O

.r\.
-/

o O O O

o O O O



Liite 4 3 (11)

3. Verkosto-osaaminen

4 0
1 2 3 erittdin 5 ei
kohtalainen tyydyttivd hyva hyyd erinomainen osaamista

Pystyn luomaan tydlleni 'S I Y O ) |
tarkoituksenmukaisia verkostoja Q ~ ~ ~ ~ C
Tunnen tydhoni keskeisesti littyvat ) I ~ N I
verkostot / \_/ O O \_/ O
Osaan toimia rakentavassa — . — pu
yhteisty0ssa verkostojen eri / / O O / L)
ammattialojen edustajien kanssa
Osaan yllapitaa ja kehittaad tydhoni ') e \ e
liittyvid verkostoja ~ ~ ~ O ~ O
Osaan hyddyntaa tydyhteistssa ja . p
verkostoissa saatavilla olevaa O O (_) \j / )

osaamista ja ammattitaitoa

4, Luova ongelmanratkaisutaito ja luovuus

Arvioi luovan ongelmanratkaisutaidon ja luovuuden osaamistasi eri vaittamien kohdalla allaglevan.
anvioinfisfeikon perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)
2 = tyydyttava

3=hyva

4= erittain hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tyotehtaviin)

1 2 3 4 5 0

Osgap tuc.)da esille uusia ajatuksia ja C Q O O O O
omia ideoita
Pohdin ja ratkaisen itsendisesti . p . . —~ -
ongelmia, joita syntyy suunnittelussa, / L) / U (_/I
toiminnassa tai arvioinnissa
Sovellan erilaisia tydmenetelmia -

¢ o O O O 0O O

luovasti tilanteen mukaan

Hyddynnén ideoinnissa oman

s oy ™y
tydyhteiséni ja asiantuntijoiden O O O O O O
nakemyksia
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5. Tiedon hankkiminen ja hyédyntaminen

Arvioi tiedonhankinnan ja hyddynt&dmisen osaamistasi eri véittdmien kohdalla allagleyan. arviointiasteikon
perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)

2 = tyydyttava

3=hyva

4= erittdin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tyotehtaviin)

1 2 3 4 5 0
Osaan hankkia tietoa eri tietolahteista O O O O O O
Osaan luokitella ja ryhmitella ' = e Y I e
hankkimaani tietoa ~ O ~ ~ ~ O
Osaan arvioida tiedon luotettavuutta ja ' O e e ' O
/ \_ / W, \_/ _J
puoluetiomuutia
Jaan, sovellan ja hyddynnén ' .”) Y ' I Y
A A Ny N A\ >y

hankkimaani tietoa omassa tydssani

6. Henkilokohtainen osaamisen kehittdminen ja itsensa johtaminen

Arvioi henkildkohtaisen osaamisen ja kehittdmisen osaamistasi eri véittdmien kohdalla allaclevan
arviointiasteikon perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)

2 = tyydyttava

3=hyva

4= erittdin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tydtehtéviin)

1 2 3 4 5 0
Osaan arvioida ja kehittda omaa ) (\‘ ') (‘\J I )
toimintaani ~ — R _ L/ /)
Pysyn aikataulussa tyStehtavia oy (') I ) ™ O
suorittaessani ~ - ~ ~ ~ g
Kykenen prioriscimaan tydtehtaviéni

N g N N ' 2
(osaan asettaa tybtehtévat @ O O / O O
tarkeysjarjestykseen)
Osaan organisoida omaa tyotani

. e B e i) aennas Yy ' Y oy s Y

(suunnitella tydtenht&vid pitkalla () O O / O O
aikavalilld)
Osaan pitdd huolta omasta tyokyvystani i) ‘i () ‘ij‘ "} ( 3‘
Haluan oppia uutta/uusia taitoja (; ‘\/J <> O C) (;‘
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7. Yhteisty6- ja viestintétaidot
Arvioi yhteistyo- ja viestintdosaamistasi eri véittdmien kohdalla allaolevan arviointiasteikon perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)

2 = tyydyttava

3=hyva

4= erittdin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tydtehtaviin)

1 2 3 4 5 0
Osaan keskustella erilaisten ihmisten e O ~ O e
kanssa vaihtelevissa tilanteissa - - ~ - ~ ~
. Y = £ N Y f
Annan ja otan vastaan palautetta o O ) O ) O
- . .. . . s s g N T Y
Osaan esiintya erilaisissa tilanteissa \_J _ \ ; / U/ )
BRI e ma ' () Y ~~ ~ e
Osaan tehda tiimitysta ), L U / /
Osaan Kirjoittaa hyvaa ja e s Ny e ~ O
ymmarrettavas kielta ~ - ~ - ~ g
Osaan kirjoittaa raportteja ja erilaisia e ) " ' e e
o o ) W, ), O U/
virallisia teksteja
Osaan viestid suunnitelmallisesti ja Yy = Ny O e e
. A - S N A
oikea-aikaisesti - - ~
Osaan markkinoida monikanavaisesti B - B -
f " : Y { £y Y

(some, esitteet, tiedotteet, videot, J '\3 / C‘ \J (/‘

suullisesti)

8. Asiakaspalveluosaaminen ja asiakaslahtdisten palvelujen kehittdminen

Arvioi asiakaspalveluosaamistasi ja asiakaslahtboisten palvelujen kehittdmisosaamistasi eri vaittdmien
kohdalla allaolevan arviointiasteikon perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)
2 = tyydyttava

3=hyva

4=lerittgin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tydtehtaviin)

1 2 3 4 5 0
Osaan kohdata asiakkaan
. - o i Y Y Yy Yy '
kunnioittavasti ja palvelualttiilla U/ O / () U/ O
asenteella
Osaan ottaa asiakkaan nakokulman ') O ) a ' O
. - . A N NS /
huomioon toiminnassani : h ~ -
Osaan toimia rakentavassa
. u . P . . F Y £y Y N '
yhteistydssa erilaisten asiakkaiden U O U U/ / O
kanssa
Osaan ottaa asiakkaan tarpeet ja
. . . . ' Ir') ' ') ' C“\,
toiveet huomioon suunnitellessani / \_ / . / _
toimintoja
. . R . . Fa 'S N ™ ) ™
Kerdan saanndllisesti asiakaspalautetta ) '\_) _/ C_/' / (_,-'
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9. Innovatiivisuus
Ad./ioi innovaatio-osaamistasi eri vaittdmien kohdalla allaolevan arviointiasteikon perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)
2 = tyydyttava

3=hyva

4= erittdin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tyotehtaviin)

1 2 3 4 5 0
Etsin uusia kehittdmistoimenpiteitd N ) ~ ) ~ e
rohkeasti / . / o/ / \_/
Edistén ideoiden toimeenpanoa O O O O O O
Etsin resursseja ideoiden s - N -
) O O O o O O

toteuttamiseksi

Osaan tarkastella asioita useista . P . P
nakokulmista ja rakentaa sen pohjalta (_/ C‘ / O W W,
uutta, omaperdista ja toimivaa

Osaan verrata omaa toimintaani muiden

toimintoihin ja hyddyntaa muiden hyvid /'} () Cj O Cj (3'
ideoita omassa toimintaympéristdssani - ’ - - - -
(benchmarking)

8. Asiakaspalveluosaaminen ja asiakaslahtéisten palvelujen kehittaminen

Arvioi asiakaspalveluosaamistasi ja asiakaslantdoisten palvelujen kehittdmisosaamistasi eri vaittdmien
kohdalla allaclevan arviointiasteikon perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)

2 = tyydyttava

3=hyvd

a=lerittsin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tydtehtiviin)

1 2 3 4 5 0
Osaan Kohdata asiakkaan
. - . Ty g N Y Y '
kunnioittavasti ja palvelualttiilla O/ O (. v . O
asenteella
Osaan ottaa asiakkaan nakdkulman 'Y (’) e ) I (‘\.
. I . AN . vy /
huomioon toiminnassani - - - ~ - 7
Osaan toimia rakentavassa
P ) } e ~ ~ N ~ e
yhteistydssa erilaisten asiakkaiden ) O ) v/ W, O
kanssa
Osaan ottaa asiakkaan tarpeet ja
. . . . Yy 'd Ty s P ™y
toiveet huomioon suunnitellessani ) ‘\_) _/ o/ \_/ (_J
toimintoja
. . . Y ' Yy ™ N ™
Keraén sadénndllisesti asiakaspalautetta / . ) W, C J _/ ( J



Liite 4

9. Innovatiivisuus

Ad/ioi innovaatio-osaamistasi eri vaittdmien kohdalla allaclevan arviointiasteikon perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)

2 = tyydyttava

3=hyva

4= erittain hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tydtehtiviin)

1 2 3 4 5 0
Etsin uusia kehittdmistoimenpiteité ™ e ~ O e
rohkeasti ~ —/ \J _ _/ /
T . . Yy ' ) N N -
Edistan ideoiden toimeenpanoa o O v, ) D, O
Etsin resursseja ideoiden ' .f) ) e ' O
-y . p— Ny —

toteuttamiseksi -~

Osaan tarkastella asioita useista _

P . . . Yy Y Yy ™y
nakdkulmista ja rakentaa sen pohjalta / C‘ / O U/ '\_
uutta, omaperdist ja toimivaa

Osaan verrata omaa toimintaani muiden

toimintoihin ja hyddyntas muiden hyvia e I ) e ( N I ('\.
ideoita omassa toimintaymparistdssani ~ - ~ - ~ -
(benchmarking)

10. Omaan tyohon asennoituminen

Arvioi omaan tydhon asennoitumisen osaamistasi eri vaittamien kohdalla allaclevan arviointiasteikon

perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)
2 = tyydyttava

3=hyva

4= erittdin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tyotehtaviin)

1 2 3 4 5
Arvostan omaa tyotani ja edustamaani e ™ I e Yy
) o/ / o/ )

organisaatiota

Noudatan sitoumuksia ja suoritan

w . .. Y s Y P Fa
tyotehtavat luotettavasti ja / '\_) U/ U/ /
tavoitteellisesti (sitoutuminen tydhon)

Olen motivoitunut ja innostunut omasta ') (ﬂl ') ') I

b e A -y A N p—
tyostani
Pystyn muuttamaan omaa asennetta ja

L P Y s ' ' Yy
toimintatapaani vastaamaan / '\_J / / Y

muuttunutta tilannetta

'
"/

7 (11)
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11. Tyoyhteisosaaminen
Arvioi tyOyhteistosaamistasi eri vaittdmien kohdalla allagleyvan. arviointiasteikon perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)

2 = tyydyttava

3=hyva

4= erittdin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tydtehtéviin)

1 2 3 4 5 0
Toimin tydsséni vastuullisesti O O _/ O O O
Keskityn olennaisiin asioihin ja kdytan -

N L . ') O ') () '@ (
vastuullisesti resursseja toimiessani / W, / \_/ / _
tyStehtavassani
Ratkaisen ristiriitatilanteita rakentavasti Cj O C) O C) C‘
Osaan olla ammatillinen ja empaattinen O O O O O O
Pyydéan ja annan apua tarvittaessa O O O O O C
Pystyn mukautumaaan. yllattaviin . — —
muutoksiin (tydvuoromuutokset, / O / U/ ) O
tydtehtavien sisalto)

Osaan edistad omalla toiminnallani - - -
o O O O O O

tydyhteisdn hyvinvointia



12. Ohjausosaaminen

Arvioi ohjausosaamistasi eri vaittdmien kohdalla allaglevan arviointiasteikon perusteella

1=_kohtalainen (aloittelija)

2 = tyydyttava

3=hyva

4= erittdin hyvd

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tyotehtaviin)

Hallitsen tydssani tarvittavat
yksildohjauksen menetelméat

Hallitsen tybssani tarvittavat
ryhméohjauksen menetelmat

Osaan ohjata asiakasta asiakkaan
tarpeet ja toiveet huomioon ottaen

Osaan tukea asiakkaan osallisuutta
palvelujen suunnittelijoina, toteuttajina,
arvioijina

13. Projektinhallintaidot

)

S

O

™y

p—

O
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Arvioi projektinhallinnan osaamistasi eri véittamien kohdalla gllacleyan. arviointiasteikon perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)

2 = tyydyttava

3=hyva

4= erittdin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tydtehtaviin)

Osaan rakentaa ideasta
projektisuunnitelman

Osaan koota projektin kannalta
olennaiset sidosryhmét

Osaan laatia projektille perustelut
rahoituksen saamiseksi

Osaan innostaa ihmiset
tytskentelem&an projektissa

Osaan johtaa projektia tavoitteiden
saavuttamiseksi

Osaan arvioida ja seurata projektia

Osaan viestid ja tiedottaa tehokkaasti
projektin tilanteesta sidosryhmille
(johdolle, asiakkaille, tiimille)

Osaan tehda yhteenvedon projektin
tuloksista ja viestia niista

O

O

O

/

O

D

-
A

O O

O

)

—
p-

OO0 O O O

O

)

/4
p.

O O

O
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14. Sosiaalisen median ja verkko-ohjauksen osaaminen

Arvioi sosiaalisen median ja verkko-ohjauksen osaamistasi eri vaittamien kohdalla allagleyvan.
arviointiasteikon perusteella

1=_kohtalainen (aloittelija)
2 = tyydyttava

3=hyva

4= erittdin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tydtehtiviin)

1 2 3 4 5 0

Osaan kohdata asiakkaita sosiaalisessa ') e ' ) ')
mediassa/verkossa ~ Q ~ ~ ~ ~
Osaan hyddyntaa ohjauksessa erilaisia — P . . . N
sosiaalisen median valineits ja U O ) Y ), O
menetelmia

Osaan ilmaista itseéni, etsid tietoa ja B B B

™\ I 'd

kommunikoida sosiaalisen median O Q O Q O 'J
Osaan tukea asiakkaan osallistumista ' ') ' I '
verkossa ~ O ~ ~ ~ ~

15. Tapahtumatuotanto-osaaminen
Arvioi tapahtumatuotannon osaamistasi eri vaittamien kohdalla allaglevan, aviointi-asteikan perusteella

1= kohtalainen (aloittelija)
2 = tyydyttava

3 =hyva

4= erittdin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tyotehtaviin)

1 2 3 4 5 0
Osaan ideoida toimintaympdaristGon ™y (--\, ' e e e
. . N S p— Ly N A
soveltuvia tapahtumia
Tunnen tapahtuman toteuttamisen eri
vaiheet (alullepano, suunnittelu, e e e a ) )
toteutus, tapahtuma ja alasajo) ja osaan ~ ~ ~ ~ - ~
toteuttaa tapahtuman naiden mukaisesti
Osaan kayttaa tapahtumien B B - B
. . . . . . N P " £ i £y
suunnittelun eri tyokaluja ja tehda U/ \J @ () @,
toteuttamiskelpoisen suunnitelman
Hallitsen budjettisuunnittelun, ' (\ ' I Yy Y
- p— s L \— A L
-toteutuksen ja -valvonnan
Tunnen tapahtuman jarjestamiseen ' ) ') M) ) e
liittyvat lait, lomakkeet ja luvat ~ - ~ - ~ ~
Osaan verkostoitua ja etsia sopivat _ . . P -
yhteistydkumppanit tapahtuman ) W, ) @ o .
tuottamiseksi
. . . . rat _"‘\‘ FaY .r"\l rd Y rd '\I
bsaan viestid ja tiedottaa tapahtumasta U/ o/ \_J U/ ) _/
Qsaan arvioida tapahtuman Ty ' Ty ' ') oy
N N A g S Ny

toteutumista

Py P P ) Fat Y

Keraan tapahtumasta asiakaspalautetta / o/ . U/ / (/
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16. Palvelumuotoiluosaaminen
Arvioi palvelumuotoilun osaamistasi eri vaittdmien kohdalla allagleyvan. arvicintiasteikon perusteella

1=_kohtalainen (aloittelija)

2 = tyydyttéva

3 =hyva

4= erittdin hyva

5 = erinomainen

0 = ei osaamista (ei kuulu tyStehtaviin)

Ymmarran mité palvelumuotoilulla
tarkoitetaan

Tunnen palvelumuotoilun menetelmia ja
tydkaluja

Tunnen palvelumuotoiluprosessin eri
vaiheet

O O O O
o O O O
o O O O
O O O O
O O O O
O O O O

Osaan kayttda palvelumuotoilun
menetelmid tydssani

17. Korttikoulutukset
Lis&a tdhan kenttdén kaikki suorittamasi kortit (EA-Kortti, hygieniapassi, jarjestyksenvalvojakortti,
kdysitoiminnanchjaaja KTO jne.)

18. Tdydennyskoulutukset ja erilaiset lyhyet opintokokonaisuudet ja kurssit

Lis&a tdhdan tiedot kaikista suorittamistasi lisa- ja tdydennyskoulutuksista, opintokokonaisuuksista tai
kursseista. Mainitse tiedoissa ainakin suorittamasi kouluksen nimi, suorittamisajankohta ja oppilaitos.

19. Muu osaaminen ja vahvuudet

Lis&a tédhén kaikki muu osaaminen mité sinulla on (harrastukset, yhdistystoiminta). Tah&n kenttdan voit
lisétd myds omat erityisvahvuutesi.

20. Mitd mielta olit tdstéd osaamiskartoituksesta? Miltéd osaamiskartta tuntui téyttda? Puuttuiko
h(arlastajotain olennaista? Mikd tédsséd osaamiskartoituksessa oli onnistunutta tai hyvaa?
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