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muuttuessa ja kasvaessa. Ammatillisen koulutuksen henkildston osaamisen kartoittaminen ja
kehittdminen tulevaisuuden ty0deldamén tarpeita vastaavaksi vaatii esimiehiltd Kkatsetta
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strategiat ja visiot edellyttdvat suunniteltua osaamisen johtamista. Henkiloston osaamisen
kartoittamisen ja kehittdmisen tulee olla k&ytanndnlaheistd ja tehokasta. Suunniteltuun
johtamiseen tarvitaan arjen tytkaluja.

Taman opinndytetyon ja kehittdmishankkeen aiheena on osaamisen johtaminen ja sen
kehittdminen Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahdessa. Kehittdmishankkeena
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kehittdminen osallistavalla ja ohjaavalla johtamismenetelmalla.
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssd on tutkittu ja kehitetty toimintatutkimuksen keinoin osaamisen
johtamiseen liittyvadd tiimin osaamisen kartoittamisen ja kehittdmisen prosessia.
Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahden tiimivastaavat olivat
kehittamédssa osallistavilla menetelmilla osaamisen johtamisen tyokalua omaan
tyohonsa tiimivastaavina ja esimiehind. Opinndytetyon prosessi lahti liikkeelle
Ammattiopisto Niittylahden rehtorin ja opinnédytetyon tekijén kiinnostuksesta aiheeseen.
Osaamisen johtamiseen tarvittiin selvd prosessi ja tyokalu, joiden avulla toimia
tiimivastaavana, rehtorina ja osaamisen johtajana. Osallistavaan ja toiminnalliseen
kehittdmiseen suunniteltiin  tyOpajaprosessi, jonka avulla tiimivastaavat saivat
koulutusta osaamisen johtamisesta ja jossa samalla kehitettiin yhdessa tiimin osaamisen

kartoittamisen ja kehittdmisen tyokalu.

Ammattiopisto Niittylahden henkilGstossa on paljon osaamista ja potentiaalia uuden
oppimiseen. Ammattiopisto Niittylahdessa oli menossa opinndytetyon aikana
organisaatiomuutokseen liittyva selvitys, joka vahvistaa nékemystd osaamisen
johtamisen vahvistamisesta tulevaisuuden menestymistd ajatellen. Ikédluokat ovat
pienentyneet ja tulevat pienentyméén, mika tuottaa haasteita ammatillisen opetuksen
kentélle. Opiskelijoiden vaheneminen vaatii oppilaitoksilta tarkkaa osaamisen
johtamisen suunnittelua, jotta tulevaisuudessa pystytddn tarjoamaan oikeanlaista
ammatillista koulutusta tyoelamén tarpeisiin. Viitalan ja Jylhdn (2001) mukaan
organisaatioissa on paljon tietoa, taitoa ja osaamista, jonka esiin tuominen on tarkeé&a

menestyvan organisaation kannalta. (Viitala & Jylha 2001, 165 - 166.)

Oppivan organisaation teorian kayttdminen osaamisen johtamisessa ja oppilaitosten
henkiloston kehittdmisessa on oivallinen tyokalu. Opinnaytetyon
kehittdmishankeosiossa tiimin osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen -prosessin
pohjana toimii oppivan organisaation kaavio. Osaamisen kehittdmisesta kiinnostuneiden
organisaatioiden yksi pamaard on oppiva organisaatio, jossa tyontekijoille ja
tyoyhteislle luodaan hyvat puitteet kehittdd omaa osaamistaan ja jakaa sitd muille
tydyhteison jasenille. Osaamisen johtamisen ldhtokohtana on madritellda organisaation
tulevaisuuden tarpeet ja suunnitella osaamisstrategia niin, ettd tavoitteisiin paastaan.

Viitalan (2005) mukaan osaamisen johtaminen on siis aloitettava siitd, ettd selvennetéén



organisaation kaikilla tasoilla organisaation toiminnan suuntaviivat ja strategiat.
Suuntaviivoja ja l&dhtokohtia madritelldadn pidemmalle tulevaisuuteen sellaisten
kasitteiden varassa kuin missio, pddmaéra, visio, tahtotila ja strategia. (Viitala, 2005,
61.) Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymalla ei ole vield varsinaista osaamisen
johtamisen strategiaa, mutta  tdmd  kehittdmishanketyo on laadittu
koulutuskuntayhtymén yhteisten vision, mission ja muiden strategioiden tavoitteita
noudattaen.

Opinnédytetyon edetessa kdy selvaksi, ettd menestydkseen organisaatiot tarvitsevat
osaamisen johtamisen strategista suunnittelua ja toteuttamista. Monella alalla laatu ja
kyky muuttua nopeasti tarpeen mukaan on organisaation “elossa pysymisen” ehto.
Organisaatiot, jotka ovat selvilld omista tulevaisuuden tavoitteistaan ja visioistaan,
menestyvat osaamisen johtamisen kehittdmisessa paremmin kuin ne, joilla ei ole selvi&
suuntaviivoja. Osaamisen johtamiseen on hyvid toiminnallisia menetelmid, joiden

avulla saadaan organisaation tyontekijoiden osaaminen esille ja kayttoon.

Osaaminen ja dokumentoitu tieto ilmenevéat ihmisten taitavuutena,
patentteina, malleina, resepteind, tietokantoina ja muunlaisena yritykselle
strategisena tarkeédna tietona. Riskit voi liittyd siihen, ettd osaamista ei
riittdvan tarkasti dokumentoida ja siten tallenneta organisaation muistiin.
(Viitala, 2005, 209.)

Osaamisen johtaminen tahtdd avoimeen tydyhteisoon, jossa puhalletaan yhteiseen
hiileen organisaation menestyksen eteen. Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen antaa
tyontekijoille motivaatiota kehittda jalleen uutta ja panostaa omaan ja organisaation
osaamisen kehittymiseen. Tama opinnaytetyd koostuu oppivaan organisaatioon ja
osaamisen johtamiseen liittyvasta teoriaosuudesta, tutkimusprosessin esittelysté,

toiminnallisen kehittdmishankkeen tuloksista ja pohdintaosuudesta.

2 Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyma

Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyma on iso 14 kunnan muodostama koulutus- ja

kehittdmisorganisaatio. Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman tehtdva on kehitt&a



ammatillista osaamista tydeldama- ja yksilolahtoisesti. Toimintaa on koko maakunnan
alueella ja koulutusta ja muuta palvelutoimintaa toteuttavat Pohjois-Karjalan
ammattiopistot Joensuussa, Lieksassa, Niittylahdessa, Nurmeksessa, Outokummussa ja
Valtimolla sekd& aikuisopistossa. Keskeisia koulutusmuotoja ovat ammatillinen
peruskoulutus, ammatillinen aikuiskoulutus, oppisopimuskoulutus, vapaa sivistystyo ja
kesayliopistotoiminta. Opiskelijoita koulutusyksikdissa on n. 7750. Henkilokuntaa on n.
1050, josta opetushenkildstdd on n. 650. Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymé on
valtakunnallisestikin menestynyt ja arvostettu koulutuksen tuottaja. Palveluiden laatua
kehitetddn ja seurataan eri mittareiden avulla. Henkilokuntaa ja esimiehid koulutetaan

sédannollisesti ja vastataan ndin muuttuvan koulutuskentan haasteisiin.

Pohjois-Karjalan Koulutuskuntayhtyman toimintaa ohjaavat yhteiset arvot, missio ja
visio.

Arvo: Toimintaa ohjaava arvo on vastuullisuus

Missio: Valmennamme opiskelijoista vastuullisia osaajia ja kehitdmme tyoelamaa
edistddksemme hyvinvointia ja alueen menestysta.

Visio: Olemme erinomaisia oppimistuloksista ja osaamisesta tunnettu

kansallinen ja kansainvélinen menestyja.

(Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyma 2012.)
Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman kehittdmisasiakirjassa vuosille 2012 - 2015
todetaan, ettd kuntayhtyméddn luodaan toimivat ja tarkoituksenmukaiset osaamisen
johtamisen kéytanteet koko henkilostén erinomaisen osaamisen yllapitdmiseksi ja
kehittdmiseksi. Kehittdmistyd osaamisen johtamisen strategian luomiseksi on Kirjattu

tavoitteisiin ja tulee toteutumaan vuosien 2012 — 2015 aikana.

2.1 Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahti

Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahti on Joensuun Niittylahdessa toimiva
oppilaitos. Oppilaitoksen historia pohjautuu kansanopistotoimintaan ja oppilaitoksessa
tarjotaankin Pohjois-Karjalan opiston puolella kansanopistokoulutusta ja erilaisia
yleissivistavida linjoja. Ammattiopisto Niittylahden puolella on tarjolla ammatillista
peruskoulutusta nuoriso- ja vapaa-ajanohjaajan ja luonto- ja ympéristbalan
perustutkinnossa. Opinnoissa on tarjolla myds maahanmuuttajien ammatilliseen
koulutukseen valmistavaa koulutusta ja ammattistartti. Opiskelijat ovat peruskoulunsa

paéattaneitd tai lukion tai muun ammatillisen koulutuksen suorittaneita.



Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahdessa on opiskelijoita pari sataa ja
henkilokuntaa noin  kolmekymmentd. Oppilaitos on suhteellisen pieni ja
kansanopistohenki ndkyy yhteisollisyytend ja avoimena ilmapiirind. Ammattiopisto
Niittylahdessa on tehty selvitys vuosina 2011-2012 oppilaitoksen nykytilasta ja
tulevaisuudesta. Selvityksen tuloksena oppilaitos pysyy itsendisend yksikkona ja
oppilaitokselle palkataan rehtori. Oppilaitoksen tulevaisuuden haasteena on tuottaa
laadukasta ammatillista koulutusta ja kehittdd uusia kansanopistokoulutuksia, etta

kansanopistotoiminta pysyisi vireana.

2.2 Opinnaytetyon ja kehittdmishankkeen tausta ja tavoitteet

Opinnaytety6 ja kehittdmishanke toteutettiin Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto
Niittylahdessa kevaalla 2012 tiimivastaaville ja rehtorille. Tarve kehittdmishankkeelle
tuli osaamisen johtamisen kehittdmisestd Ammattiopisto Niittylahdessa. Pohjois-
Karjalan koulutuskuntayhtymalla ei ole varsinaista osaamisenjohtamisen strategiaa vaan
sithen  liittyvia  asioita  sisdltyy  henkilGstOstrategiaan.  Kehittdmishankkeen
suuntaviivoina pidettiin Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymén toimintaa ohjaavaa

arvoa, visiota ja missiota.

Tavoitteena kehittamishankkeella oli kehittdd Ammattiopisto Niittylahden osaamisen
johtamista ja tuottaa osaamisen johtamisen tyokalu, jolla tiimivastaavat pystyvét
johtamaan osaamisen kehittdmista kaytdnnonlaheisesti. Tdassa opinndytetydssa
kehittdmishankkeen aikana lahdettiin liikkeelle oppivan organisaation ja osaamisen
johtamisen teoriatiedosta. Teoriatiedon avulla luotiin toiminnallisissa tydpajoissa
osaamisen johtamisen tydvaline, jota voidaan kayttaa tiimin osaamisen kartoittamisessa
ja kehittdmisessa. Osaamisen johtamisen teoriatiedossa kaytettiin eri lahteitd, jotka
sopivat oppilaitoksessa tehtavaan osaamisen johtamiseen, niin opetuksen tiimeissa kuin

tukipalvelutiimeissakin.



3 Oppiva organisaatio

Organisaatiolle, joka haluaa menestyd, oppivan organisaation malli on hyva
toimintatapa ja menetelmé kehittdd osaamista ja organisaation tuottamia palveluita
asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Otalan (2008) mukaan oppiva organisaatio on
enemman kuin uudistavaa oppimista toteuttava organisaatio. Tyontekijoiden osaaminen
kehittyy joustavasti ja tarpeita mukaillen, tyontekijoilla on motivaatiota oppia uutta ja
toisaalta organisaatio antaa siihen mahdollisuuden. (Otala 2008, 78-80.)

Oppiva organisaatio kuvaa rakenteita, joissa organisaatio voi oppia ja oppiminen on
mahdollista ja joustavaa. Oppiva organisaatio nojaa mahdollisimman paljon eteenpdin
ja kerda eri puolilta tietoa ja nakemystd ja kykenee luomaan niistd mahdollisimman
hyvan yhteisen ndkemyksen tulevaisuudesta. Oppivaa organisaatiota kuvaa myos sen
kyky hyodyntaa kaikkien jasentensd osaamista ja halua oppia uutta. (Otala 2008, 78—
80.)

Oppivan organisaation kilpailuetuja ovat jatkuva oppiminen, niin yksilollinen kuin
kollektiivinenkin. Peter Senge on tuonut oppivan organisaation kasitteen maailmalla
tunnetuksi ja esittdd, ettd ihmisten tulisi unohtaa vanhat toimintamallit ja pyrkia
avoimeen ja yhteisolliseen toimintaan saavuttaakseen organisaation tavoitteet ja vision.
(Cors, 2003.)

Organisaatiolla tulee olla luotuna osaamisstrategia, joka helpottaa oppivan organisaation
mallin mukaista kehittdmista. Osaamisen tarve ja visiot ohjaavat oppivan organisaation
kehittymistd. Kivisen (2006) mukaan organisaation osaamisen johtamisesta vastaavalla
henkilolld tulee olla selvitettynd, minkélaista osaamista tarvitaan, ettd péastaan
organisaation asettamiin visioon ja tavoitteisiin. Organisaatiossa tyontekijoiltd on
kartoitettava silla hetkelld oleva osaaminen, ja Kartoitettava minkélaista osaamista
henkilokunnalta jo l6ytyy. Organisaation on selvitettdvd, minké&laista osaamista
organisaatiosta puuttuu, paastakseen organisaation visioihin ja tavoitteisiin. Onko
organisaatiossa mittareita, joilla osaamista voidaan jo Kartoittaa? Organisaation on
mietittdvd, miten osaamista hankitaan ja kehitetddn, tarvitaanko rekrytointeja vai
koulutetaanko jo olemassa olevaa henkilokuntaa. Osaamisstrategiassa on suunniteltava,

miten osaamista hallitaan ja johdetaan. (Kivinen, 2006.)
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Seuraavaksi olevassa kuviossa (kuvio 1) Otala ja Poysti (2008) jakavat
osaamisstrategian  toteutuksen  osaamispadoman  kehittamisen alle  kolmeen
kokonaisuuteen. Henkilopddomaan liittyy organisaation henkildston osaamisen
kehittdminen, niin tyontekijoiden kuin esimiestenkin. Rekrytointi on myo6s
osaamisstrategian yksi tarkeimpiéd prosesseja, miten organisaatioon saadaan rekrytoitua
oikeanlaista ja osaavaa tydvoimaa. Rakennepddomassa kohteena on organisaation
rakenteiden kehittdminen niin, ettd osaamisen kehittdminen on mahdollista.
Suhdepddomassa ulkopuolisen kumppanuudet ja suhteet tuovat organisaatioon
osaamista ulkopuolelta. Otala ja Poysti ndkevét tarkednd osaamispddoman seurannan ja
arvioinnin, térkedd on seurata toiminnan kehittymistd ja siihen tarvitaan erilaisia

mittareita, indikaattoreita ja raportteja.

Osaamispadoman kehittamissuunnitelma

-

Jsaa ategia ote
Osaamis- OsaamispdSoman kehittimiren Yksikdn
tarpeet Henklé mR:\w - Osaa- talckeet
Yksikon : . nne. Suhde- mispSd-
tavoitteet 28 Osaamis- pis il pifoma oman
Osaamis-
strategia kohitts- yhsikdn
haasteet misen tavoittel.
tawoit- den
teiden toteutu-
- o . minen
k= E N s
g 3 g o ko o - mittorit, Avaln.
= § = Ozaamis- - indikoot- suoritus-
Avein 2 E E pisoman SORSHE ——— rovit mittarit
Joevitus- ’g;’ c hittbml byt . - sewvonit (KPiey
it == = - rhdt Sarepor-
(xPir) g% g 2ointi
= ST
Jehittdeninen
[ | { | |
Osaamispdadomaraportti
copyrighl: Leenamaija Ctala
Kuvio 1. Osaamispadaoman kehittdmissuunnitelma (Otala & Poysti 2008).

Organisaatiossa on tarkedd tehda osaamisstrategian laadinnan  yhteydessa
ydinosaamisen maarittelyd. Sydanmaanlakan (2007) mukaan ydinosaaminen on kasite,
jota kaytetddn yleensd vain organisaatiotasolla. Ydinosaaminen on kumuloitunutta
osaamista, jota organisaatio pystyy hyodyntdamdan nykyisessd tai tulevassa
lilketoiminnassaan tuottaessaan asiakkaalle lisdarvoa. Sitd on sellainen organisaation
syvéllinen osaaminen, jota kilpailijoiden on vaikea kopioida ja jonka varassa yritys voi

kehittdd uusia tuotteita. Ydinkompetensseja on rajallinen maarg, yleensad 5-10. On hyvé
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muistaa, ettd organisaatiolla on paljon my6s muuta osaamista, joka voi olla
kilpailukyvyn kannalta valttamatontd, mutta joka ei anna erityista Kkilpailukykya.
(Sydédnmaalakka. 2007, 144.)

Otala ja POysti (2008) on kuvannut seuraavan kuvion mukaan oppivan organisaation
prosessia (kuvio 2). Prosessi lahtee liikkeelle organisaation osaamistarpeista, siihen
vaikuttavat organisaation tavoitteet ja strategiat. Osaamisen tavoitteiden pohjalta on
laadittava osaamisstrategia, jossa kuvataan osaaminen, jota tavoitteet ja tulokset
vaativat. Osaamisstrategian mukaan johdetaan ja ohjataan tyontekijoiden osaamisen
kehittdmisté ja oppimista. Tiedon hankkiminen tulee yleensé organisaation ulkopuolelta
ja siihen tarvitaan osaamis- ja oppimiskumppaneita ja tuottajia. Koulutusta ja ohjausta
ostetaan organisaation ulkopuolelta. Osaamisstrategiassa ja rekrytoinneissa otetaan
my0ds huomioon tarvittavan osaamisen hankkiminen. Tyontekijoiden uusi tieto jaetaan
tyoyhteisdssa ja luodaan yhteinen ndkemys uudesta tiedosta ja toimintatavoista. Uutta
tietoa sovelletaan kéytantdon ja jaetaan kaytdnndon kokemukset yhteisesti. Yhdessé
arvioidaan ja pohditaan uuden toiminnan oppeja ja tuloksia. Ndma toimenpiteet yleensa
parantavat organisaation laatua ja tuloksia. Kaiken tdman oppivan organisaation
prosessin tukena on osaamisen johtaminen, jota esimiehiltd edellytetd&dn. Oppivan
organisaation malli edellyttdd myds esimiesten osaamisen kehittamistd ja tiedon

paivittamista.

Osaamis -ja

oppimis - e "\6° ﬂedon

kumppanit 9\\ 2Smuuttaminen >
" Vksilaid
ja tuottajat R iloiden } ~
OQQTaNemosaamlseksi 4. 1 \
vastaavan Tiedon }
tiedon jakaminen
h.ankkimlnen 7 tydyhteiséss” oo
nakemyksen
Osnmlsstmtegln - . luominen
Organisaation
oppiminen
5.
OS,,,,“mm Oppiva organisaatio e

kaytantoon

A e 6
g e okset Kaytannon
kokemusten
kera@aminen ja
jakaminen

Toiminnan
mittarit

copyright: Leenamaija Otala

Kuvio 2. Oppiva organisaatio (Otala & POysti 2008.)
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3.1 Organisaation oppimisprosessi

Réasdsen (2010) mukaan organisaatiossa on tietyt oppimisprosessin vaiheet, joita
esimiehend on johdettava, ett4d organisaatiossa tapahtuu oppimista ja kehittymista.
Ensimmadisend tarvitaan oppimisen tarve ja oppimisen tavoitteet. Organisaation
oppimistarve méaaraytyy siitd, mit4 pitada saada aikaan tai mita pitéisi parantaa. Pohdinta
kohdistuu siihen, mitkd ovat tdrkeimmat tavoitteet ja mitd osaamista tavoitteet tai
parannettavat asiat jaseniltdan edellyttdvat. Seuraavaksi hankitaan tietoa organisaation
osaamistarpeeseen organisaation ulkopuolelta, jotta organisaatio uudistuisi. (Rasdnen
2010, 26-27.)

Organisaatiossa, jossa oppiminen ja uudistuminen ovat mahdollisia, tarvitaan oppimisen
uudistumisen tueksi suunniteltu prosessi. Organisaatiossa on uudistumisen tarpeita ja se
on vyleensd ”potku” uuden oppimiseen. Prosessi kdynnistyy useasti tarpeesta,
ongelmasta tai haasteesta. Prosessin suunnittelussa tulee ottaa huomioon, ettd prosessi
tarvitsee ulkopuolelta uutta tietoa ja osaamista, joka maaraytyy uuden haasteen tai
ongelman luomasta osaamistarpeesta. Hankittu uusi tieto tulee organisaatioon

tyontekijoiden kouluttamisen ja uuden oppimisen kautta. (Otala 2008, 74-75.)

Organisaatiossa pohdinnan ja suunnittelun tulee kohdistua siihen, miten yksil6t ja tiimit
hankkivat tietoa osaamistarvetta vastaavasta asiasta ja mitka ovat kunkin yksilon tai
tiimin oppimisen kohteet ja keiden kanssa pitdisi olla yhteistydssad. Hankitun tiedon
jalkeen tieto tulee ymmartdd ja sisdistad yksilotasolla. Yksiléiden on ensin
ymmarrettava uusi tieto ja késitteet, ettd tarve kehittya nahdaéan ja ihminen on halukas
muuttamaan odotusta taidoksi ja osaamiseksi. Yleensd yksilon pohdinta kohdistuu
siihen, mika on tiedon merkitys omalle toiminnalle ja miten mina tyontekijana voin sita
soveltaa. (Rasénen 2010, 26-27.)

Motivaation herattdminen tyontekijoissd on tarkedd uuden oppimisen kannalta.
Williamsin (2006) mukaan tyontekijoille motivaation yll&pitdjand toimii turvallisuus,
hyvét suhteet kollegoihin, harjoitus, luottamus hyvan tyon tekemiseen, raha ja tyén
edistyminen. Esimiehen térked tehtdvd on motivoida tyontekijoitda ja luoda puitteet

uuden oppimiseen. (Williams 2006, 111.)
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Organisaatioon hankitun uuden tiedon saaminen yhteiseksi kasitykseksi ja
toimintatavaksi  vaatii  tyontekijoiden tiedon jakamista. Yhdessd tiedon ja
toimintatapojen pohtiminen tuottaa yhteisen ndkemyksen ja tieto ja osaaminen voidaan
vieda kaytantoon. Uuden toimintatavan arvioiminen jonkin ajan pdastd on hyva ja
toisaalta valttamatonkin toimenpide. Jatkuva arvioiminen ja laadun seuraaminen tuottaa
laadukkaita palveluita. Yhteisen tiedon rakentaminen ei tapahdu itsestddn, vaan sitd on
johdettava ja ohjattava. Jotta ihmiset voivat hankkia ja soveltaa uutta tietoa, jakaa tietoa
ja kokemuksia ja muuttaa ne tekemiseksi, tarvitaan oikeanlaiset rakenteet. N&ma
rakenteet muodostavat oppivan organisaation. (Otala 2008, 74-75.)

3.2 Oppimista edistavéa esimiesty0

Oppivan organisaation malliin padsemiseksi tarvitaan organisaatiossa oppimiseen
myonteisesti suhtautuvia esimiehid. Oppimista edistdvassa esimiestydssd on tarkeéda
luoda esimiehend osaamisen johtamisen prosessi, jossa keskeisessa o0sassa on
osaamisstrategia ja henkiloston osaamiskartoitus. Tydyhteison ilmapiirin tulee olla hyva
ja avoin, mika edistaa tyontekijoiden ja esimiesten oppimista. Organisaatiokulttuurin
oppimista edistdva toiminta ja tavat tuovat tyontekijoiden arkeen mahdollisuuksia

omaksua uutta ja oppia.

Tyontekijoiden osaamisen kehittdmisen, opiskelun ja oppimisen tukeminen arjen tydssa
on tarkead. Uutta osaamista ei synny jos ty0 kuormittaa tyontekijoita niin paljon, ettéd
uuden oppimiselle ei jaa tilaa. Oppimiseen johtaminen ja ohjaaminen on esimiehen
tehtdvia ja tulevaisuuteen tahtddmistd. Esimiehen oma esimerkki osaamisen
kehittdmisestd, oppimisesta ja innostumisesta luo tydyhteiséon positiivisen oppimista
kannustavan ilmapiirin. Oppivan organisaationkin yksi tarked perusta on innostunut ja
oppimista edistava johtaminen. (Viitala 2003, 187-188.)

Puhakan, Vayrysen & Sihvon (2011) mukaan organisaatiokulttuuri on suuressa osassa
oppimista edistavassa ilmapiirissd. Organisaatiokulttuuri luo ennustettavuutta ja
merkitysta yhteison jasenille. Mahdollisimman monen eri organisaation jasenen
keskustelun ja pohdinnan tuloksena syntyy parhaita innovaatioita. Jokainen tyontekija
vaikuttaa itse organisaation ilmapiiriin ja voi toimia esimerkkind muille, mutta ennen

kaikkea esimiehet ovat tarkedssd asemassa luomassa organisaatiokulttuuria, jossa



14

luovuutta ja innovatiivisuutta seka oppimista pidetaan tarkednd. Oppimista edistdvan
organisaatiokulttuurin tulee ndkya, kuulua ja olla tunnettavissa kaikilla viestinndn
tasoilla esiin tuotuna. Kun innovointi ja uuden oppiminen huomioidaan strategiatasolla,
se tulee helpommin osaksi organisaatiokulttuuria. Johto voi nayttdd esimerkkia
hyodyntdmalla erilaisuutta, uusia ideoita ja oppimista kehittdmistyoryhmissa ja
kannustamalla kuuntelevaan toimintatapaan, dialogiin ja avoimeen keskusteluun seka

ideoiden esiin tuomiseen. (Puhakka, Vayrynen & Sihvo, 2011.)

Osaamisyhteis0 -kasite on kokonaisuus, joka Kkehittdd varsinkin asiantuntija
organisaatiossa oppimista edistdvand menetelmand tyontekijoiden osaamista.
Vastavuoroinen toiminta jakaa tyontekijoiden osaamista toisilleen ja koko tydyhteisolle.

Hakkarainen, Paavola ja Lipponen (2000) tuovat seuraavaksi olevassa kuviossa
osaamisyhteison eri osatekijoita ilmi (kuvio 3). Oppimista edistdvassa esimiestydssa
olisi hyva ottaa huomioon keskidssé oleva yhteisé oppimisymparistond. Yhteisdssa on
tarkeda, etté sielld kohtaavat kdytanto ja teoria, tyontekijoiden ajatukset, innovaatiot ja
todellisuus, puhe ja oikea toiminta. Kehittdmisprojekti tulee yhdessé sopia ja projektista
on vastavuoroinen vastuu sen suunnittelusta ja totuttamisesta kaytdnnossa. Valineistoa
ja osaaminen jaetaan yhdessa ja jalostetaan osaamisyhteisén osaamiseksi ja toiminnaksi.
Osaamisyhteisdssd vastavuoroisuutta vaativassa toiminnassa suurena motivoivana

tekijana toimii positiivinen oppimista edistéva esimiestyo.

OsaamisyhteisOjen osatekijoita

(Hakkarainen 2000, _r_@kkaz.mu:u_ E.gfnvola & Lipponen 2003)
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Kuvio 3. OsaamisyhteisOjen osatekijoitd (Osaamisen hallinnan innovaatiot sosiaali- ja

terveyspalveluiden tukena 2011).
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4 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on esimiesten opittavissa oleva taito, ja koulutusta osaamisen
johtamiseen tarjotaan koko ajan yha enemman. Tulevaisuuden haasteiden edesséd on
hyva laittaa organisaation visio ja missio poydalle ja miettia miten todella pd&dsemme
asetettuihin tavoitteisiin ja mitd sellaista osaamispadomaa meilld on, jota pitdisi
kehittaa.

Osaamisen johtaminen on laaja ké&site ja sen toteuttaminen organisaatiossa ja tiimissé
vaatii osaamisen hallintaan paneutumista. Osaamisen johtamista on tutkittu eri
organisaatioissa ja tulokset nayttavéat, ettd yhtd oikeaa osaamisen johtamisen tapaa ei
ole. Organisaatioissa kehitetddn oma johtamisen malli esimiehien tyyliin sopivaksi.
(Viitala & Jylhéd 2001, 163.)

Organisaatiolla tulee olla yhteinen visio ja nékemys organisaation kehittymisen
suunnasta, visio ja missiot ovat osaamisen johtamisen suunnittelussa ohjaavia tekijoita
organisaatiossa. Visio on térked toimivan organisaatioelaman avainkasite, visio
madrittelee organisaation tulevaisuuspyrkimykset. Liséksi se ohjaa suunnan mihin pain

organisaatio on menossa.

Poikelan (2005) mukaan toimiva visio on organisaation eri tahojen yhteinen tahtotila,
aito visio luo organisaation elamaan seka tulevaisuusnakdkulmaa ettd motivaatiota ja
energiaa toimia yhteisen tahtotilan suuntaan eli sitoutua siihen. Aito visio on seka
johtamisen, osaamisen kehittamisen ettd johtamisdialogin merkittava konteksti. (Poikela
2005, 186-187.)

Monissa organisaatiossa esimerkilla johtaminen kuvaa esimiehen suhtautumista omaan
tyohonsa ja kehittymiseensa. Jarjestelméllinen osaamisen johtamisen suunnittelu ja
esimiehen oma oppiminen ja kehittdminen tuovat organisaatioon lisdarvoa ja positiivista
ilmapiirid oppimiseen. Viitalan (2003) mukaan esimiehen positiivista suhtautumista
omaan ty6honsd ja oppimiseensa voisi kuvata madreelld sitoutuminen, joka nakyy
sitoutumisena muutoksiin ja ammattitaidon kehittdmiseen sek& innostuksena tyohon.
Né&iden asioiden kautta esimies viestii esimerkillaan tyontekijoille positiivista “kaikua”

osaamisen kehittdmiseen. Esimieheltd vaatii my0s itsensd johtamisen taitoja kehittéda



16

itseddn ja varata uuden oppimiselle ja osaamisen kehittdmiselle aikaa muulta tyota.
(Viitala 2003, 190.)

Viitalan tutkimuksessa (Viitala 2003) osaamisen johtamisesta erottui nelja ulottuvuutta
1) oppimisen suuntaaminen 2) oppimista edistavan ilmapiirin luominen 3)
oppimisprosessien tukeminen ja 4) esimerkilla johtaminen. Esimiehen tehtdvana on
johtaa ja ohjata tyontekijoitd oppimiseen ja jarjestdd resursseja oppimisen
mahdollistamiseen. Organisaation tydilmapiirin tulisi olla avoin ja oppimista edistava.
(Viitala 2003, 187-188.)

Osaamisen kehittdmista ja johtamista tarvitaan monella eri osa-alueella. Kokonaho
(2008) toteaa, ettd organisaation sisélta l6ytyy kolmenlaista henkil6ston osaamisen lajia.
Organisaatioista 10ytyy asiantuntijaosaamista, osaamista ovat myds organisaation
rakenteissa olevat erilaiset prosessit ja toimintaohjeet. Kolmanneksi organisaatiossa on

erilaista yleisosaamista. (Kokonaho 2008, 71.)

4.1 Knowledge management

Johtamisen kasitteistossd tunnetaan kasite knowledge management, joka merkitsee
enemman kuin tiedon johtamista. Se on tiedon olemassa olon lisdksi huolenpitoa
taidoista ja osaamisesta seka niiden lisddmista siten, ettd organisaation tavoitteet
voidaan saavuttaa. Viitalan (2003) mukaan organisaation mahdollisuudet menestya
tulevaisuudessa ja innovoida uusia ja tehokkaampia tydmenetelmia vaativat knowledge
management  -asennetta  osaamisen  johtamisesta  vastaavalta  esimiehelta.
Kokonaisvaltainen osaamisen kehittdminen ja olemassa olevan osaamisen paivittaminen

vaativat jarjestelmallista suunnittelua. (Viitala 2003, 175.)

Brooking (1999) maarittelee knowledge management -késitettd niin, ettd osaamisen
johtamisessa on kysymys ainoastaan ihmisistd. Kyse ei ole ohjelmistoista,
muistiinpanoista tai asiakirjoista. Kyse on ihmisistd, jotka ovat tiedon ja prosessien
osaajina. (Brooking 1999, 139.)
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Holma, Lappalainen ja Pilkevaara (1997) mukaan knowledge managementissa on
kysymys tiedon, taidon, osaamisen ja viestinndn viisaasta ja taitavasta huolenpidosta,

hallinnoimisesta ja tavoitteellisesta johtamisesta.

Karrivalon (2000) seuraavassa kuviossa knowledge management (kuvio 4) on kuvattu
monisyisend yhteiskunnan tarpeista lahtevand kasitteend. Osaamisen hallinnan ja
johtamisen tavoitteina ja visioina on kehittd4 niin henkilostoon liittyvaéd osaamista kuin

talouteen ja tieteeseenkin liittyvié seikkoja.

tieto-
sisaltd

viestinta

oppiminen

lilkkeen-
johto

organisaation

uusi talous . wec
kehittdminen

tied henkilosté-
lede KNOWLEDGE MANAGEMENT johtaminen

&

YHTEISKUNTA

Karivalo 2000.

Helmia - Avauksia tietd hallintaan
Tulevaisut ta - T ian arviointeja - L¢ ti -

Kuvio 4. Knowledge management (Helmié kalastamassa 2001).

4.2 Osaamisen johtamisen prosessi

Monessa organisaatiossa viela mietitddn ja suunnitellaan osaamisen johtamista.
Organisaatioissa on yleensé kaytdssaan jo paljon osaamisen johtamiseen liittyvia asioita
ja  menetelmia, kuten  kehityskeskustelut ja  kouluttautumissuunnitelmat.
Osaamisstrategia voi olla laadittuna henkildstostrategian yhteyteen, mutta varsinaista
osaamisen johtamisen prosessia harvoin on. Osaamisen johtamisen prosessi on
Kiintedsti kiinni organisaation kokonaisstrategiassa. Osaamisen johtamisen prosessin
luomiseen ei ole yksiselitteisté ohjetta, koska organisaatiot ovat niin erilaisia ja niill4 on

erilaiset tarpeet osaamisen kehittdmiselle.
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Osaamisen johtamiselle on hyva luoda organisaatiossa prosessi, koska se avaa niin
esimiehille kuin tyontekijoillekin prosessin sisallon. Prosessin luominen voi olla
haasteellista ja tarvitsee sen toteutusvaiheessaan arviointia niin menneista kuin
tulevistakin prosessin vaiheista. Viitalan (2007) teoksessa Henkildstdjohtaminen,
strateginen kilpailutekija maaritellddn osaamisen kehittdmisen suunnittelun asiat
tarkeysjarjestykseen. Osaamisen Kkehittdmisessa on valttdmatontd asettaa asioita
tarkeysjarjestykseen, tehtdva asioiden valilla valintoja ja varattava kehittdmiselle aikaa
ja voimavaroja. (Viitala 2007, 184-186.)

Osaamisen johtamisen prosessissa taytyy miettid johtamisen keinoja, jotka ovat hyvia ja
tehokkaita. Prosessiin kuuluvat térkeind asioina vuorovaikutus ja tyontekijoiden
kehitys- ja  osaamiskeskustelut. Esimieheltd vaaditaan hyvid sosiaalisen
vuorovaikutuksen taitoja, ettd keskusteluista saadaan mahdollisimman paljon irti
osaamisen kehittdmisen prosessiin. Innovatiiviset ja osallistavat johtamistavat toimivat

paremmin tyontekijoiden motivoimiseen.

Kirjavaisen mukaan (2003) vanhat johtamisen mallit tarvitsevat rankasti uudistusta,
jotta niilla saataisiin osallistavassa prosessissa tuloksia aikaiseksi. Erilaiseen tietoon
liittyvié prosesseja kehitettédessé keskeistd on tunnistaa, mita tietoa kulloinkin johdetaan
ja liittyyko késilla oleva ongelma ensisijaisesti tiedon hyddyntamiseen, valittamiseen

vai uuden tietdmyksen luomiseen. (Kirjavainen 2003, 61.)

Viitalan mukaan (2007) organisaatioiden osaamisen johtamisen strategioissa on yleensa
aina yhtend toimintaperiaatteena olemassa olevan tyontekijoiden osaamisen
kehittdminen ja uudistaminen. Organisaatioiden talouden suunnittelussa tulee ottaa
huomioon osaamisen kehittdminen. Osaamisen johtamisen nakokulmasta tulisi olla
varattuna budjetti, joka antaa mahdollisuudet aidosti kehittda tyontekijoiden osaamista.
Osaamisen kehittdminen on keskeinen tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen vaikuttava
tekija, jolloin onkin perusteltua puhua kustannusten sijaan investoinneista. Osaamiseen
tehtévié investointeja tulisi organisaatiossa suunnitella yhtd huolellisesti kuin muitakin
investointeja. (Viitala 2007, 184-186.)

Organisaatiossa toimintaa suuntaavien tavoitteiden, toimintaa koskevien analyysien ja

erityisesti osaamistarvekartoitusten pohjalta laaditaan koko organisaatiota varten
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osaamisen kehittdmispolitiikka ja kehittdmissuunnitelma. Se koostuu koko henkilstoa,
yksikoitd, ryhmia, tiimeja ja yksittaisia henkiloita koskevista kehittdmissuunnitelmista.
Parhaillaan kehittdmissuunnitelmat ovat linjassa osaamisen kehittamisstrategian kanssa
ja tukevat yrityksen liiketoimintastrategian toteutumista. Ne ovat myo6s riittdvéan
konkreettisia, jotta k&ytdnnon toteutus on helppo suunnitella ja toteuttaa. (Viitala 2007,
184-186.)

Viitalan (2007) mukaan usein osaamisen kehittdmisen suunnitelmat laaditaan yrityksen
eri yksikoissad osana normaalia vuosisuunnittelua. Tyypillisesti esimiehet keskustelevat
syksylld oman yksikkonsd henkiloston kanssa seuraavan vuoden 0saamisen
kehittdmisen  painopistealueista ja sen jélkeen jokaisen alaisensa kanssa
henkilokohtaisesti. N&iden suunnitelmien tiedot kootaan isoissa yrityksessa henkildston
kehittamisesta vastaaville henkildstbammattilaisille, jotka koordinoivat tarpeen mukaan
useampia henkil6itd tai koko henkilostéd koskevia kehittdmisohjelmia ja muita
mahdollisuuksia osaamisen kehittamiselle. (Viitala 2007, 184-186.)

4.3 Tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointi

Puhakan, Vayrysen & Sihvon (2011) mukaan osaamisen hallinnan ja tulevaisuuden
suunnittelun punaisena lankana ovat organisaation visio, tulevaisuuden tavoitetila ja
strategia. Visio, missio ja strategia suuntautuvat tulevaisuuteen, jolloin tulevaisuudessa
tarvittava osaaminen voidaan maaritella niiden pohjalta. Kaytannossa tdma tarkoittaa
organisaatiossa Vvastaamista kysymykseen, mitd osaamista strategiamme meiltéd
edellyttaa.

Vision, strategioiden ja mission maéarittely tehddan yleensd johtoryhmissd, mutta
nykyajan osallistava johtaminenkin on rantautunut organisaatioihin ja tyontekijat
paasevat mukaan tulevaisuuden suuntaviivojen suunnitteluihin.  Tulevaisuuden
suunnitteluun ja visiointiin osallistuminen innostaa tyontekijoitd tekemaan toita
osaamisen kehittdmisen ja visioiden padmaarien saavuttamiseksi. Osaamisen hallinnan
suunnittelussa organisaatiossa yhtend keskeisend tavoitteena on madritelld, mita
osaamista tulevaisuudessa tarvitaan, jotta organisaatio menestyisi. (Puhakka, Vayrynen
& Sihvo, 2011.)
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Organisaatioissa on mééritelty monesti organisaation tulevaisuuden missio ja visio.
Osaamisen johtamisen kannalta ne ovat valttdmattomid, jotta tiedetddn, mika on
paamaard, johon tdhdatdan, mitd osaamista on tarpeen Kkehittdd paamaaran
saavuttamiseksi. Strategia ohjaa kaikkien yksildiden ja ryhmien toiminta organisaatiossa
ja luo viitekehyksen, jossa organisaation johtamisprosessit koordinoivat organisaation
voimavaroja. (Uotila 2010, 40.)

Organisaationmuutokset ovat véistamattomid monissa tilanteissa, joten se erityisesti
vaatii osaamisenjohtamiselta tulevaisuuden suunnittelua. Asiakaspalaute kertoo
organisaatioissa nykyisen toiminnan laadusta ja myds henkiloston osaamisen tasosta.
Lisaksi kysyntd- ja asiakasanalyysin tulokset antavat lisatietoa, mitd ja minkélaisia

palveluita asiakkaat toivovat tulevaisuudessa saavansa ja miten niita voitaisiin kehittaa.

Organisaation osaaminen kasvaa ennen kaikkea niiden ongelmien ratkaisemisesta tai
tarpeiden tdyttamisestd, joita organisaatio lahtee asiakkaidensa puolesta tekemaan.
Taman takia on tdrkedd, ettd asiakkaiden toiveet ja tarpeet sekd niiden mukainen
osaaminen voidaan ennakoida. Naista lahtokohdista voidaan méaéritelld, mit4 osaamista
organisaatio tulevaisuudessa tarvitsee menestymiseen. Ennakointia tulee tehdd koko
ajan. Mikéli ennakoinnin perusteella on nahtévisséd uusia haasteita, sen tulee nakyéa
organisaation osaamistavoitteissa. Nain ollen osaamisen hallinta on dynaamista ja
reagoivaa. Jos organisaation toimintaymparistossa ennakoidaan muutoksia, myds
organisaation osaamistavoitteita tulee muuttaa. Nain tulevaisuuden ennakointi
varmistaa, ettd osaaminen vastaa tulevaisuuden tarpeita. (Puhakka, Vayrynen & Sihvo,
2011.)

4.4 Osaamisen kehittaminen ja kartoittaminen tiimissa

Tiimin esimiehen yksi haastavimpia tehtéviad on vetda suuntaviivoja tulevaisuuteen ja
kehittdd oman tiiminsd osaamista organisaation vision ja mission mukaisesti.
Tyontekijoiden kanssa kéytyjen kehitys- ja osaamiskeskusteluiden perusteella saadaan
toisaalta selville yksilon oma halu kehittyd, mutta toisaalta esimiehen toiveet
tyontekijan kehittymiselle. Tiimin osaamistarpeita on kartoitettava kokonaisuutena ja

o0saaminen on saatava kaytannon toimintaan ja tuottavaksi.
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Osaamisen johtamisen kannalta olisi hyvd miettia millaisella menetelméalla
osaamistarpeita kartoitetaan koko tiimissd. Rytikankaan (2011) mukaan tiimin ja
organisaation tilanne on kuin kirkkovene, jossa perille p&astakseen kaikkien pitaisi
soutaa samaan suuntaan — ei niin, ettd joku soutaa, joku huopaa, joku lepuuttaa airojaan
ja loput heittdd hiekkaa hankaimiin. Tarke&a on, ettd jokaisen tyopanos olisi samaan
suuntaa vievaa ja osaamista kehitettéisiin, ettei kukaan ei jdisi “huopaamaan”
paikoilleen. ( Rytikangas 2011, 39.)

Viitalan (2005) mukaan kompetenssikartoitusten avulla selvitetddn, miten henkiloston
tulisi kehittyd, jotta osaaminen vastaisi ammatillista tavoiteprofiilia. Tarvittavien
kompetenssien erittely aloitetaan organisaation vision ja strategian edellyttdmasta
osaamisesta ja paadytadan yksilén kehittymissuunnitelmiin. Esimiehet tutkivat yhdessé
alaistensa kanssa tiimissd organisaationsa tavoitteiden vaatimaa osaamista ja
dokumentoivat sen mahdollisimman tarkkaan yksilotasolle saakka. T&méan tyon
tekemiseen voi kayttdd erilaisia toiminnallisia menetelmid, jolloin selvitystyohon

osallistuvat kaikki tiimin/organisaation jasenet. (Viitala 2005, 154-155.)

Ty0ssé tarvittavan tarpeellisen osaamisen tdsmallinen mittaaminen on mahdotonta. Yksi
syy téhén on, ettd hiljainen tieto ndkyy usein vain ryhman tai yksilén toiminnan
sujuvuutena, eika sen taustalla olevia komponentteja pystyta erottelemaan tasmaéllisesti.
Kriittinen kysymys osaamisen arvioinnissa onkin, mitd arvioidaan ja minka takia ja mita
kehitetdan ja minka takia? (Viitala 2005, 154-155.)

4.5 Osaamisen hallinta arjessa

Osaamisen johtamisessa padosassa ovat ihmiset. Ihmiset ovat erilaisia ja vaatii
esimieheltd hyvaa ihmistuntemusta, ettd osaamisen johtamista voidaan toteuttaa.
Organisaatioissa ja yleensd tyoelamdssd vaatimukset kasvavat ja tehtévét
monipuolistuvat organisaatiomuutosten ja erilaisten vaatimusten my6ta. Tdma on suuri
haaste esimiesten johtamisvalmiuksille ja osaamisenjohtamisen hallinnalle. Esimiehen
jyrkét kaskyt eivat pelkastdan riitd, vaan tarvitaan hyvid esimiestaitoja muun muassa
tehtévien organisoinnissa, kehityskeskustelujen kdymisessa, tydsuoritusten arvioinnissa

ja riittdvan varhaisessa ongelmatilanteisiin puuttumisessa.



22

Kaistilan (2012) mukaan esimies ei enéa voi, eiké hanen ole tarpeenkaan hallita kaikkia
tyoyhteisdssa hoidettavia tehtdvid. Esimiestydssa painopiste on siirtynyt yksittaisten
tyosuoritusten valvonnasta toiminnan sujuvuuden varmistamiseen niin, etta toiminnalle
asetetut tavoitteet toteutuvat. Esimiehen tehtdviin kuuluu siis “ohjata” osaamista ja
tyontekijoiden tyotd, koska han ei voi itse tietdd Kkaikista tyotehtavistd kaikkea.
Tyontekijoiden osaamisen kehittymiselle on térkedd, ettd wvastuu osaamisen

kehittdmisestd ja tyostd annetaan tyontekijalle. (Kaistila 2012, 6.)

Osaamisen kehittamiseen 10ytyy monenlaisia menetelmid, joita kannattaa kayttda niin
johtajien  kouluttamisessa  kuin  tyontekijoidenkin  osaamisen  kehittdmisessa.
Toiminnalliset menetelmét, kuten tydpajat, ryhmatyot ja keskustelut luovat positiivista
ilmapiirid osaamisen kehittdmiselle. Henkilokunta kannattaa ottaa mukaan osaamisen
kehittdmisen suunnitteluun. Yhteinen tulevaisuuden suunnittelu ja suuntaviivojen
vetdminen motivoi tyontekijoita toteuttamaan oman osaamisensa kehittdmista ja uuden

oppimista.

Kivinen (2008) toteaa vaitoskirjassaan, ettd toisen sukupolven tiedon ja osaamisen
johtamisessa korostui hiljaisen, kokemuksellisen tiedon ja osaamisen arvo, luonne ja
merkitys organisaatioille. Keskustelu painottui hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon ja
osaamisen muuntumiseen ja erityisesti yksiloilla olevan hiljaisen tiedon ja osaamisen
ulkoistamiseen laajemmin organisaatioon hyddynnettavaksi. Y hteisdllisyys vahvistui ja

tietoteknisten ratkaisujen rooli ja tavoite muuttui tatd tukevaksi. (Kivinen 2008, 192.)

Viitala ja Jylhd (2001) toteavat, ettd tyontekijoilla on nakyméatonta ja piilevaa hiljaista
tietoa, joka tulee esille epavirallisissa tilanteissa, tdméa vaatii esimieheltd tuntosarvia ja
kuulolla olemista myds normaalin tyonarjen keskella. Hiljaisen tiedon yhteydessa
puhutaan kasitteestd Ba, joka syntyy tyontekijoiden erilaisissa kohtaamisissa.
Néakymattomasta ja piilevasta tiedosta on kirjoittanut Michael Polanonyi 1960-luvulla.
Han nosti esille, ettd hyvaan ammattitaitoon kuuluu osana vankka hiljainen tieto, joka
on kasvanut syvallisen kokemuksen ja harjaantumisen myo6td ja jota on vaikea kuvata
yksityiskohtaisesti muille. Hiljaisen ja ndkymattoméan tiedon analysointi, kehittdminen
ja jakaminen olisi arvokasta, koska siihen siséltyy usein mestariutta, jonka varassa uudet

ratkaisut ja innovaatiot syntyvat. Sen késittely edellyttdd kuitenkin ensin tietoista esiin
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nostamista ja pukemista ilmaistavaan muotoon. Japanilainen osaamisen johtamisen
asiantuntija Inkurijo Nonaka (1992) esittddkin, ettd tieto syntyy vuoropuhelussa.
Vuoropuhelu taas vaatii aikaa, paikan ja tilan. Han nimitta4 tilaa, jossa tietoa luovaa
vuoropuhelua syntyy, sanalla Ba. Se voi olla spontaani ja jarjestetty esimerkiksi
kaytavakeskustelu, tiimipalaveri, tyontekijoiden yhteinen saunailta, intranet-verkon
keskustelufoorumi, kehityskeskustelu tai johtoryhmén kokous. Néama Ba:t luovat
hiljaiselle tiedolle mahdollisuuksia tulla esiin ja yhteiseen késittelyyn. (Viitala & Jylh&
2001, 165-166.)

Seuraavassa kuviossa (kuvio 5) kuvataan tyontekijoiden hiljaisen tiedon siirtymista ja
Ba -tilan syntymistd. Tarvitaan sosiaalista kanssakéymisté ja puhumista asioista. Tiedon
siirryttyd tarvitaan aikaa tiedon siséistdmiselle ja yhdistdmiselle.

BA JA TIEDON MUUNTUMINEN

KASITTEELLINEN TIETO

\
\

yhdistaminen

artikulaatio
sisaista~
sosialisaatio minen
HILJAINEN TIETO
L 1
Nonaka & Konno 1998.
Kuvio 5. Ba ja tiedon muuttuminen (Helmia kalastamassa 2001).

Osaamisen johtaminen ei ole aina helppoa ja palkitsevaa. Osaamisen kehittdminen
henkilostossa vaatii positiivista ja osallistavaa ilmapiirid, ettd tyontekijat ja johto
lahtevat yhteisymmarryksessa kehittdmaan uutta ja lisadmaan ihmisten osaamista.
Monissa organisaatioissa niin tyontekijat kuin johtokin voivat olla “urautuneita” omaan
tyohonsa. Muutoksen teko voi olla vaikeaa tai todella hidasta, koska tydntekijat voivat
kokea, ettd heitd kohdellaan vaarin ja eriarvoisesti. Tarvitaan monia tydtunteja uuden

toimintamenetelman luomiseen ja tydntekijoiden innostamiseen.

Osaamisen johtamisen kehittdminen ja toteuttaminen kannattaa pitkalla aikavalilla.

Ihmisten johtaminen (leadership) ja esimiesty® ovat asioita, jotka ovat yhd enemman
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esilla organisaatioiden kehittdmiskohteina. Miksi esimiestyd on vaikeaa ja miksi ihmiset
kokevat, ettd heitd kohdellaan organisaatiossa vaarin. Trobergin (2003) mukaan yksi
Syy on se, ettd esimiehet eivét tunne alaisiaan, eikd valttamattd edes itseddn. Emme
tiedd, mitd kaikkea on ihminen ja miksi kayttdydymme tietyilld tavoilla tietyissa
tilanteissa. Ihmisyyden syvempi ymmarrys on perusedellytys ihmisten johtamisen
kehittamiselle. Ihmiselle itselleen syvempi ymmarrys itsestddn on vahintdénkin yhta
oleellinen asia kuin esimiehille tai henkilostoihmisille. Nykyorganisaatiossa ihminen
johtaa itsedan aiempaa enemmaén. Talléin hanen tulisi itse ymméartdd motiiveitaan,

syvempid tuntojaan, aikomuksiaan ja halujaan. (Troberg 2003, 52.)

4.6 Osallistaminen ja innovatiivisuus osaamisen kehittdmisessé

Osallistaminen on késite, jota kdytetddn paljon oppimisen yhteydessa. Osallistamisella
tarkoitetaan yksiloiden kannustamista osallistumaan yhteiseen toimintaan tai olemassa
olevan asian kehittdmiseen tai uuden luomiseen. Osallistamisessa yleensd luodaan

ulkopuolelta puitteet, ettd osallistuminen osallistavaan toimintaan on mahdollista.

Erilaisten toiminnallisten menetelmien kayttd osallistamisessa on tehokasta ja
yhteistoimintaa lisdavaa. Erilaiset tydpajat ovat innostavia, joissa pohditaan osaamista ja
tulevaisuuden tavoitteita. Osallistavilla menetelmilld organisaation jasenia kannustetaan
uuden innovointiin ja suunniteluun. Yhteinen innovointi johtaa organisaation
tyohyvinvoinnin lisddntymiseen ja yhteishengen kasvamiseen. Yhteiset tavoitteet
selventyvat organisaation jasenille helpommin osallistavien ja toiminnallisten

menetelmien avulla.

Toikko & Rantanen (2009) maéarittelevat osallistamisen kasitteen niin positiivisessa
kuin jossakin madrin negatiivisessakin valossa. Osallistamisen kasite on moninainen ja
se toisaalta korostaa toimijoiden subjektiutta (henkild osallistuu johonkin), mutta
toisaalta siihen liittyy tietty ulkoapéin vaikuttaminen ja objekvointi (joku osallistaa
henkil6d). Osallistettavia toimijoita ohjataan, opastetaan tai heit4 jopa pakotetaan”
osallistumaan. Liséksi osallistamisen kasite saattaa pitda sisalladn ajatuksen, jossa
innostaja yllyttdd toimijoita harkitsemattomaan toimintaan. Ulkopuolisesta aloitteesta

huolimatta itse osallistavan toiminnan oletetaan kuitenkin etenevédn osallisten omilla
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ehdoilla ja heidan itsensé asettamaan suuntaan. Tassé mielessé osallistamisen ajatellaan
johtavan omaehtoiseen osallistumiseen. Osallistamisen ja osallistumisen késitteet
liittyvat tiiviisti toisiinsa. Osallistaminen on mahdollisuuksien tarjoamista, kun taas
osallistuminen on mahdollisuuksien hyodyntdmista. (Toikko & Rantanen 2009, 90.)

Miksi tarvitaan osallistamista ja innostamista. Asiakkaiden, tyontekijoiden ja
sidosryhmien osallistumisesta on monenlaista hyotyd kehittdmistoiminnassa.
Projektikirjallisuudessa tuloksellisuuden ehtona pidetddn tarkeimpien sidosryhmien
vetdmistd mukaan suunnitteluun ja padtoksentekoon jo hankevalmisteluiden alusta
lahtien. T&lla tavoin varmistetaan eri tahojen tarpeiden ja intressien mahdollisimman
hyva huomioiminen. Yhteistydkumppaneiden osallistumisen kautta lisdtaan sitoutumista
kehittdmiseen. (Toikko & Rantanen 2009, 90.)

Innovatiivisuus, osallistaminen ja luovuus vaativat organisaatiolta erityistd panosta ja
suunnittelua. Ei ole itsestaanselvyys, ettd uusia ideoita ja innovaatioita syntyy kiireisen
arjen keskelld. Osallistamiseen ja innovaatioiden synnyttdmiseen tarvitaan suunnittelua

ja osaamisen johtamisen taitoja.

Harisalon (2011) mukaan luovuuden edistdmiseen organisaatiossa tarvitaan viisi
strategiaa. Organisaatio voi edistdd Harisalon mukaan luovuuttaan viidelld toisiaan
vahvistavalla tavalla. Luovuus strategisena haasteena aktivoi luovan prosessin, joka
eroaa tavanomaisesta paatosprosessista. Luova prosessi oOhjaa tunnistamaan,
madrittamaan ja kasittelemaan ongelmia seka etsiméan niihin vaihtoehtoisia ratkaisuja.

Sen avulla ideat on mahdollista muuttaa innovaatioiksi.

Innovaatioiden syntymistd ja innovaatiokyvykkyyttd organisaatiossa voidaan tukea
monella tavalla. Osaamisen johtamisen tavoitteena on vanhan kehittdminen ja uuden
luominen. Osaamisen johtamisen onnistuessa organisaatiossa vallitsee avoin ja

innovatiivinen ilmapiiri.

Kuviossa (kuvio 6) on esitetty viisi strategiaa, luovuus strategisena haasteena, luova
prosessi, luova kulttuuri, luovuuden esteiden minimointi ja luovuuden teknologian
hyodyntdminen. Naméa tekijat tekevéat organisaatiosta luovan ja innovatiivisen.
Innovatiivinen organisaatio on viiden strategian yhteisvaikutuksen tulos. Ne tekevét

innovatiivisuudesta organisaation rakenteellisen ominaisuuden. Onnistumiseen ei ole
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oikotietd, koska tehtdva on vaativa ja aikaa vaativa. Organisaation on ponnisteltava
vield senkin jalkeen, kun se on onnistunut tekemddn itsestddn innovatiivisen,.
Innovatiivisuus organisaation rakenteellisena ominaisuutena ei ole itsestdénselvyys,

silla organisaatio voi menett&da tdméan ominaisuuden hyvin nopeasti. (Harisalo 2011, 17.)

I}
T
Kuvio 6. Luovuuden edistamista kuvaava malli (mukaillen Harisalo 2011, 17).

Harisalon mukaan luovuus ei ole itsestddn selvyys organisaatiossa, johtajien on
avoimesti tehtdva selvaksi kasityksensa luovuuden asemasta ja merkityksestd. Heidan
on kerrottava, miksi luovuus on térkeda ja mitd he siltd odottavat. Kun luovuudesta
tehdaan selvd konkreettinen strateginen haaste, se kannustaa ihmisia kehittamaan
luovuuttaan ja toimimaan luovasti eri tilanteissa. Luovuutta tukeva kulttuuri yhtendistaa
ihmisten ajattelua, huomiokykya ja kayttdytymistd. Se korostaa mydnteista
suhtautumista kehittdmiseen, muuttamiseen ja uudistamiseen pienessd ja suuressa
mittakaavassa. Se kannustaa etsimdan ja kokeilemaan uutta. Se rohkaisee ihmisia

tukemaan toisiaan luovassa tyossa. (Harisalo 2011, 17-18.)

Toiminnallisten osaamisen johtamisen menetelmien kéytdssa tarvitaan organisaatiolta
joustavaa ja turvallista ilmapiirid. Hyrkk&an (2009) tekeméssa vaitoskirjassa on tutkittu
kuntien osaamisen johtamista ja perusorientaatioksi osaamisen johtamiselle on
méaéritelty neljd eri orientaatiota, strategiaohjattu yhteisollinen orientaatio,
innovatiivinen  orientaatio,  teknologinen  orientaatio ja  strategialaht6inen

jarjestelméorientaatio. Erityisesti kahdessa ensimmaéisessé orientaatiossa tyontekijoita
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innostetaan ja uusille ideoille ja innovaatioille annetaan tilaa. Osallistaminen ja
innovaatiot vaativat organisaatiossa aina ihmisid ja resursseja. Tarkka suunnittelu ja
ideoiden dokumentointi on tarpeellista myds osallistavan, luovan ja innovatiivisen tyon
ohella. Hyrk&s on teoksessaan todennut viisaasti, ettd innovaatioiden ja uusien
muutosten vierelle tarvitaan my0s organisoitua ja suunniteltua johtamista, jotta

tulevaisuuden tavoitteet saadaan saavutettua. (Hyrkas 2009, 151-152.)

5 Tutkimuksen tarkoitus ja kehittdmistehtava

Opinnaytetyon tavoite oli tutkia osaamisen johtamista ja kehittdmista Pohjois-Karjalan
Opisto ja Ammattiopisto Niittylahdessa. Osaamisen johtamista tehd&dan opetuksen- ja
tukitiimien johtamisessa, mutta selked& osaamisen johtamisen prosessia oppilaitoksessa
ei ollut. Kehittdmishanketta oli tarkoitus tutkia toimintatutkimuksen menetelmin, koska
kehittdmishankkeeseen osallistujat olivat itse luomassa uutta tyokalua osaamisen
johtamiseen. Hankkeen edetessd huomattiin, ettd prosessi oli suhteellisen lyhyt
taysipainoiseen toimintatutkimukseen.  Toimintatutkimuksen menetelmat olivat
kuitenkin  sopivia kehittdmishankkeen toteutukseen ja tulosten analysointiin.
Kehittdmishanke toteutettiin osallistavana tydpajaprosessina, joka dokumentoitiin
Pohjois-Karjalan  koulutuskuntayhtymén  sahkdiseen  oppimisalusta Moodleen.
Moodlessa oleva materiaali ja tydpajojen tulokset ovat kéytettdvissa myds muille

Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymén oppilaitoksille.

Tutkimus- ja kehittdmishanketta voisi verrata ammatilliseen tutkimukseen. Tutkimus- ja
kehittdmistoiminnalla tarkoitetaan systemaattista toimintaa kaytettavissa olevan tiedon
lisdksi ja tdméan tiedon hyodyntamistd uusien sovellutusten 16ytamiseksi. Ammatillinen
tutkimus mielletddn toisaalta soveltavaksi tutkimukseksi, toisaalta kaytannolliseksi
tutkimus- ja kehittdmistoiminnaksi. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli tuottaa
osaamisenjohtamisen prosessi, joka on jo oppilaitoksessa kaytdssa olleiden osaamisen

johtamisen menetelmisté koottu sovellus. (Konkka 2012.)

Tutkimus- ja kehittdmisasetelma n&kyy seuraavaksi olevassa kuviossa (kuvio 7)
prosessina, joka etenee kehittdmisen tarpeesta tuloksiin. Tutkimuksen ja kehittdmisen
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kenttdnd oli Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahti. Kehittdmisprosessin
paatyttya palataan kentélle takaisin ja sama prosessi lahtee kdyntiin uudelleen prosessin

kayttoon ottovaiheessa.

N /

Kuvio 7. Kehittdmishankkeen kulku ja prosessi.

5.1 Toimintatutkimuksellinen lahestymistapa

Toimintatutkimuksen iséksi on nimetty amerikkalainen sosiaalipsykologi Kurt Lewin,
joka 1940-luvun lopulla toi kasitteen esille useissa Kirjoituksissaan, teki sen tunnetuksi
ja luonnosteli sen perusideat. Han alkoi kutsua ideaansa tutkimuksen ja kéytannon

samanaikaisuudesta toimintatutkimukseksi. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 40.)

Kuusela (2005) toteaa, ettd toimintatutkimus voidaan maaritella yleisella tasolla
tutkimukseksi, joka perustuu tutkittavien osallistumiseen ja on suuntautunut sosiaalisen
yhteisdn ongelmien ratkaisuun. Tutkittavat ovat osallisena tutkimuksen tekemisessa ja

siind saatujen tulosten arvioinnissa. (Kuusela 2005, 16.)

Toimintatutkimuksessa teoriaa ja kaytantod ei nahda toisistaan erilisind, vaan
pikemminkin saman asian eri puolina. Teorian ja kaytdnndon yhteyttd
toimintatutkimuksessa kuvaa Kurt Lewinin usein lainattu lause: Mik&an ei ole niin
kaytannollista kuin hyva teoria. Toimintatutkimus l&htee siis ajatuksesta, etté teoria on

sisélla kaytannoissa ja painvastoin (Aaltola & Valli 2007).
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Olennaista ja yhteista on paitsi tuottaa uutta tietoa myds pyrkia tutkimisen
avulla mahdollisimman reaaliaikaisesti erilaisten asiantilojen muutokseen
edistamélld ja parantamalla niita tavalla tai toisella (Kuula 1999, 11).

Kehittdmishanke toteutettiin  Ammattiopisto Niittylahden tiimivastaavien kanssa
yhteistoiminnallisina tydpajoina, joita oli nelja. Tyypillinen ryhmén tai tiimin tasolla
tapahtuva toimintatutkimuksen muoto on yhteistoiminnallinen tutkimus (co-operative
inquiry). Silla tarkoitetaan tutkimusta, joka toteutuu pienryhmissd tietyn aikajakson
aikana siten, ettd ryhma kokoontuu saanndllisesti. Yhteiselle tyoskentelylle on sovittu
tietty aihe, sen jalkeen ryhma pohtii itselleen tarkeitd kysymyksia ja pyrkii oppimaan
prosessin kuluessa aiheesta. (Kuusela 2005, 61.)

Kanasen (2010) mukaan toimintatutkimus on enemman kuin perinteinen laadullinen
tutkimus, silla toimintatutkimuksessa on tavoitteena kehittdminen ja muutos.
Voitaisiinkin sanoa toimintatutkimuksen alkavan siitd, mihin perinteinen laadullinen
tutkimus loppuu. Laadullinen tutkimus ei pyri vaikuttamaan toimintaan, kuten
toimintatutkimus kehittdd ja muuttaa toimintaa. Toiminnallisen tyGpajaprosessin
paatyttyd, kehittdmishankkeessa olleet toimijat ovat lukeneet ja kommentoineet
tyOpajoista tehtya kirjallista analysointia. Kirjallisen tuotoksen lukeminen on jasentéanyt
aihetta ja tehtya kehittdmistd tiimivastaaville. Kehittdmishanke on muuttanut
Ammattiopisto Niittylahden toimintaa osaamisen johtamisen osalta ja siitd on otettu
oppilaitoksen toimintaan kehittamiskohde. (Kananen 2010, 157-158.)

Kehittdmishankkeen edetessé havainnoitiin, ettd toimintatutkimukselle ominaiset kolme
piirrettd, jotka Metsdmuuronen (2008) toteaa, tulivat erilaisissa muodoissa esille.
Toimintatutkimuksen kolme piirrettd, jotka tulevat usein esille ovat 1. Tutkimuksen
kohteena on sosiaalinen kéytdntd, joka on altis muutoksille. 2. Toiminta etenee
suunnitellun, toiminnan havainnoinnin ja reflektoinnin spiraalisena kehana, jossa
jokaista vaihetta toteutetaan seka suhteistetaan toisiinsa systemaattisesti ja kriittisesti. 3.
Osallistujat ovat jokaisessa vaiheessa vastuullisia toiminnastaan ja sen intesiteetista seka
muille osallistujille ettd itselleen. TyOpajaprosessin aikana aiheita kasiteltiin
pienryhmissa ja koko tiimivastaavien ryhmaélla, ja asiat hioutuivat ja muuttivat jopa
suuntaa yhteisessd keskustelussa. TyOpajaprosessi eteni spiraalimaisesti ja prosessin
aikana syntyi “sivuspiraaleita”, jotka ovat merkittdvid kehittamiskohteita hankkeen
ohella. (Metsdmuuronen 2008, 29-30.)
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Kuuselan (2005) mukaan kiinnostavin piirre toimintatutkimuksessa on se, ettd sit4
tehdadn tutkittavien kanssa ja tavoitteena on muuttaa tutkittavien maailmaa muodossa
tai toisessa paremmaksi. Tama kaksiosainen piirre tarkoittaa ké&ytdnnossa sitd, etté
toimintatutkimuksessa on kyse aina tutkimus- ja muutosprosessista, joka perustuu

tutkittavien ja tutkijan véliseen yhteistoimintaa. (Kuusela 2005, 53.)

Opinnaytetyossa kohteena olivat Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahden
tiimivastaavat, jonka jasenend opinndytetyon tekija ja tutkija oli. Osallistaminen
yhteisen projektin ympdrille vaati yhteistd ymmarrystd kehittdmisen kohteesta,
osaamisen johtamisesta. Toimintatutkimuksen tekijan oli muodostettava yhdessa
kehittdmishankkeessa olevien ihmisten kanssa sopimus yhteisestd toiminnasta ja
kehittdmisestd. Kehittdmishankkeen paatyttya pidettiin vield tulevaisuuteen tahtaava
palaveri, jossa sovittiin miten kehittdmista jatketaan ja viedaan kaytantoon.

5.2 Tutkimuksen kehittamistehtédva

Tutkimuksen kehittdmistehtavanad on kehittdd Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto
Niittylahden tiimivastaavien osaamisen johtamista ja luoda kaytannon tydkalu tiimien
osaamisen johtamisen tueksi. Osaamisen johtamista l&ahestyttiin oppivan organisaation

ja osaamisen johtamisen viitekehyksien kautta.

Kehittdmistehtava ja tavoitteet:

1. Tavoitteena on kehittda Pohjois-Karjalan Ammattiopisto Niittylahden osaamisen
johtamista.

2. Tavoitteena on luoda kaytannon tyokalu tiimien osaamisen johtamiseen,
osaamisen kartoittamiseen ja kehittdmiseen.

3. Tavoitteena on kouluttaa tiimivastaavia osallistavaan ja innostavaan osaamisen

johtamiseen.

Tutkimuksen tarkemmat kehittdmistehtavat ja tavoitteet tarkentuivat
kehittdmishankkeen edetessd. Aloitimme kehittdmishankkeen toiminnalliset tyopajat
oppivan organisaation ja osaamisen johtamisen termien selventdmisesta ja siita syntyi

kehittdmishankkeen kehittdmistehtavd. Oppivan organisaation kaavion pohjalta
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muodostui tiimin osaamisen Kkartoittaminen ja kehittdminen -prosessi. Prosessi on

kaytannon tyokalu tiimivastaaville tiimien osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen.

Toiminnallisen tyOpajaprosessin kehittdmistehtdvand oli kehittdd tiimivastaavien
osaamisen johtamisen taitoja osallistavina ja innostavina esimiehind. Kehittdmis- ja
tutkimusprosessin ~ kdynnistyttyd  huomattiin, ettd keskioobn kehittamis-  ja
tutkimuskohteeksi nousi tiimien osaamisen johtaminen. Ammattiopisto Niittylahden
tiimivastaavien ja rehtorin kanssa paadyttiin siihen, ettd kehittdmishankkeen aikana

luodaan tiimivastaaville kaytdnndn tykalu osaamisen johtamiseen.

5.3 Tutkimuskysymys

Kehittdmishankkeen tydpajaprosessi oli suunniteltu niin tiimivastaavien osaamisen
johtamisen koulutukseksi, kuin osaamisen johtamisen kehittdmistyokaluksi Pohjois-
Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahteen. Tutkimuskysymys tarkentui

tyOpajaprosessin ja opinnaytetyon kirjoittamisen aikana.

Tutkimuskysymys muodostui kysymyksestd ja ajatuksesta tiimivastaavien kanssa —
onko osaamisen johtaminen osaamisen ohjaamista vai johtamista. Tastd kdvimme
keskusteluita eteenpdin, ja kokonaisvaltaisesta Ammattiopisto Niittylahden osaamisen

johtamisesta siirryttiin tiimin osaamisen johtamiseen. Tutkimuskysymys on:

Miten kartoitamme ja kehitamme tiimin osaamista?

Tutkimuskysymys viittaa hyvin kéytannonlaheiseen johtamisen tyohon ja toisaalta
ongelmaan. Tutkimuskysymyksen tarkennuttua osaamisen johtamisen ja oppivan
organisaation viitekehyksessa muodostui tiimin osaamisen Kartoittaminen ja

kehittdminen -prosessin luominen.
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5.4 Tutkimuksen tarve ja toteutus

Kehittdmishankkeeseen tarve tuli Pohjois-Karjalan Ammattiopisto Niittylahden
osaamisen johtamisen kehittdmisestd. Tarve kehittdmiselle syntyi organisaation
muutosten ja tydeldmén muuttuvien haasteiden edessd. Ammattiopisto Niittylahdessa
tarvittiin osaamisen johtamisen tyokalua, jolla arjen ty6ssa rehtori ja tiimivastaavat

ohtavat ja kehittdvat osaamista. Kehittdmisen ja tutkimuksen kenttdnd toimi

[

Ammattiopisto Niittylahti ja siind toimijoina olivat tiimien vastaavat henkilot.
Kaytdnnon tyopajoissa kehitettiin osaamisen johtamisen prosessia, joka otettiin

kayttoon kehittdmishankkeen paatyttya.

Prosessin térkein kohta on tulosten pohdinta ja tulokset. Tiivistetysti tuloksissa
paadyttiin siihen, ettd Ammattiopisto Niittylahdessa tarvitaan suunniteltua osaamisen
johtamista, esimiehet tarvitsevat osaamisen johtamiseen jatkuvaa koulutusta, osaamisen
johtamiseen tarvitaan selvd prosessi ja toimintaohjeet. Tiimin o0saamiseen
kartoittamiseen ja kehittdmiseen tarvitaan tyontekijoiden osallistava kéytdnnon tyokalu
ja ohjeistus. Kehitys- ja tutkimusprosessi toteutettiin toiminnallisena aikataulutettuna
tyopajaprosessina (kuvio 8), jonka aikana kaikista tydpajoista ja tuotoksista tehtiin
kirjallinen koonti ja analyysi. Tydpajojen tuloksia analysoitiin yhdessa tiimivastaavien

kanssa.

Kehittdmis- ja tutkimusprosessin aikataulu

Lokakuu Aikataulun ja rungon laatiminen, suunnittelu

2011

Marraskuu Opinnaytetyon teoriaosion laatiminen

2011

Joulukuu Opistolle kaytdnndn tydpajojen suunnittelu ja teorian

2011 kirjoittaminen jatkuu. Opiston uuden rehtorin tapaaminen
Tammikuu Ty0Opaja 1. Mita on osaamisen johtaminen? Tulosten

2012 dokumentointi

Maaliskuu Tybpaja 2. Miten osaamisen johtaminen nékyy ja on nakynyt
2012 opistossamme? Tulosten dokumentointi

Huhtikuu Tybpaja 3. Miten kehitdmme osaamisen johtamista opistossamme?
2012 Tulosten dokumentointi

Kesékuu Tybpaja 4. Miten suunnittelemme ja toteutamme osaamisen

2012 johtamista, kehittdmisprojektin arviointi.

Heinékuu Tutkimuksen tulosten analysointi ja opinndytetyon Kirjoittaminen
2012

A
c
s.
]
o

Kehittdmis- ja tutkimusprosessin aikataulu
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6 Osaamisen johtamisen kehittamishanke

Osaamisen johtamisen kehittdmishanke toteutettiin Pohjois-Karjalan opisto ja
ammattiopisto Niittylahdessa kevéaalla 2012. Idea kehittdmishankkeeseen syntyi
kevaalla 2011, kun Pohjois-Karjalan Ammattikorkeakoulussa jérjestettiin organisaation
ja osaamisen johtaminen -kurssi. Havainnoin luennolla, ettd Ammattiopisto
Niittylahdessa tehddén paljon osaamisen johtamiseen liittyvia asioita, mutta niista ei ole
muodostettu  nakyvdd prosessia. Halusimme  kehittdmishankkeessa — selvittd
Ammattiopisto Niittylahden osaamisen johtamisen sen hetkisen tilan ja miten sitd
voidaan kehittdd. Erilaisten toimintamallien ja ohjelmien yhteen saattaminen ja niista
prosessin  luominen kehittdd oppilaitoksemme osaamisen johtamista ja sen
nakyvammaksi tulemista. Ammattiopisto Niittylahden silloinen rehtori Jari Fagerlund
Kiinnostui aiheesta ja pdadtimme toteuttaa kehittdmishankkeen tiimivastaavien
toiminnallisena ja osallistavana tyopajaprosessina. Avaintoimijat kehittdmishankkeessa

olivat rehtorit ja tiimivastaavat.

Kehittdmishankkeessa luotiin pohjaa osaamisen johtamisen teorialle ja selvitettiin,
mitkd toimintamallit Ammattiopisto Niittylahdessa toimisivat parhaiten. Pohjois-
Karjalan koulutuskuntayhtymalld ei ollut varsinaista osaamisenjohtamisen strategiaa,
joten kaytimme suuntaviivoina ohjaavaa arvoa, visiota ja missiota. Kehittdmishankkeen
tuloksena syntyi osaamisen Kkartoittaminen ja kehittdminen -prosessi, joka on esitelty

opinndytetyon tulokset osiossa.

Kehittdmishanke oli Ammattiopisto Niittylahdelle ajankohtainen, koska organisaatiossa
tehtiin tulevaisuuden selvitystd, miten Ammattiopisto Niittylahden toimintaa jatketaan
syksylla 2012. Rehtori Jari Fagerlund siirtyi uusiin tehtaviin syksylla 2011 ja selvitysta
tuli tekemaan rehtori Aino Rikkinen. Ammattiopisto Niittylahden tulevaisuudesta
paatettiin Aino Rikkisen selvityksen pohjalta Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman
hallituksessa kesédkuussa 2012 ja Ammattiopisto Niittylahden toimintaa pééatettiin jatkaa

uudella organisaatiomallilla ja rekrytoida uusi rehtori.
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6.1 TyOpajaprosessi ja tutkimuskysymys

Kehittamishankkeen tyGpajaprosessi oli suunniteltu niin tiimivastaavien osaamisen
johtamisen  koulutukseksi, kuin osaamisen johtamisen  kehittdmistyokaluksi
Ammattiopisto  Niittylahdelle. Tutkimuskysymys tarkentui tyOpajaprosessin ja
opinndytetyon kirjoittamisen aikana. Tutkimuskysymys muodostui kysymyksestd ja
ajatuksesta tiimivastaavien kanssa, onko osaamisen johtaminen osaamisen ohjaamista
vai johtamista. Té&std kavimme eteenpdin keskusteluita ja kokonaisvaltaisesta
Ammattiopisto Niittylahden osaamisen johtamisesta siirryttiin tiimin osaamisen

johtamiseen.

Tutkimuskysymys kuuluukin, miten kartoitamme ja kehitdmme tiimin osaamista. Tasta
muodostui tiimin osaamisen Kartoittaminen ja kehittdminen prosessin luominen.
Ty0Opajaprosessin  kesto oli noin puoli vuotta, joka sisdlsi nelja eri tydpajaa ja
vélitehtdvat. TyOpajat toteutettiin yhteistoiminnallisina ja osallistavina rupeamina,
joiden sisalléissa oli my0ds teoriakoulutusta. Tydpajojen aiheet etenivat loogisesti
osaamisen johtamisen teoriasta itse kehittdmishankkeeseen. Tydpajojen lopputuloksiin

oltiin tyytyvéisia ja toiminnan eteenpdin viemista ja kehittdmista suunniteltiin.

6.2 TyoOpajojen tulokset ja tulosten analysointi

Ty0pajat olivat luoteeltaan hyvin toiminnallisia ja keskustelevia. Tydpajojen tulokset on
analysoitu tiimivastaavien tekemien tehtdvien, keskustelun ja palautteen perusteella.
Tuloksia on myds analysoitu palaamalla opinndytetyon teoriaosioon, jossa on tyépajoja
tukevaa teoriatietoa oppivasta organisaatiosta ja osaamisen johtamisesta. Jokainen
tyopaja oli oma vaiheensa, mutta kaikkien tyopajojen viitekehyksend oli osaamisen

johtaminen.

Osaamisen johtamisen termi ja sisalto tulivat esille ty6pajojen aikana monessa eri
valossa. Tyopajoissa “etsittiin” Ammattiopisto Niittylahdelle sopiva termistd ja
kéytdnteet ja tuloksena syntyi tiimin osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen
prosessikuvaus. Seuraavissa luvuissa on kuvattu tyopajojen sisallét ja tulokset.

Kuvauksissa on kayty lapi tydpajojen rakenne, tehtévat, keskustelut ja niiden tulokset.
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Ty0Opajoista Kkertyi paljon materiaalia, mutta seuraavissa luvuissa on esitelty ja
analysoitu aiheen kannalta tarkeimmat asiat ja tulokset. Toimintatutkimukselle
tyypillisesti tyopajojen tuloksena syntyi paljon ’sivuspiraaleita”, jotka ovat myds

kehittamisen arvoisia ideoita ja ajatuksia.

6.2.1 TyOpaja 1. Mita on osaamisen johtaminen?

Aloitimme ensimmadisen tyopajan kehittdmishankkeen aiheeseen perehtymalld ja
opinndytetyon  esittelylld  tiimivastaaville.  Tiimivastaavat  olivat  saaneet
ennakkomateriaalin ennen ensimmadista tyopajaa (liite 3), johon osa oli jo ehtinyt
tutustua. Pidimme aluksi ns. leikkimielisen testin, mit4 heille tulee mieleen termisté
osaamisen johtaminen. Testin tuloksissa ndkyi jo tiimivastaavien aikaisempi laaja
tietdmys osaamisen johtamisen osa - alueista. Testissa tuli esiin seuraavat osaamisen
johtamiseen liittyvat asiat:

- osallistavat menetelmat ja niiden kaytto opetuksessa

- tybyhteisotaitojen kehittdminen

- dialoginen johtaminen tavoitteellisesti

- henkildston osaamisen kartoittaminen - tarve ja asiantuntijuus

- oman osaamisen kehittdminen suunnitelma

- ”osaamisilmapiiri” ja tilan antaminen

- nykyisen osaamistason kartoittaminen henkil6- ja organisaatiotasolla

- suunnitelmallista johtamista

- tavoitetilan asettamista ja tavoitteiden seurantaa

- henkildstoresurssin tarkoituksenmukainen ja tehokas kaytto

- rekrytoinnin apu

- tyossdjaksaminen

- koulutustarpeet

- hyddynnetddn henkildston osaaminen organisaation hyvaksi, kéyttden myods

henkilokohtaisesti hankittua osaamista oman tyonkuvan ulkopuolelta

- kiinnostusten mukaan, mielekké&ésti ja ohjaten lisdoppiin

- kannustava ja innostava ilmapiiri

- Oman organisaation osaamisen tunnistaminen henkildston keskuudessa ja sen

hyddyntdminen - niin nykyisyydessa kuin tulevaisuuden suunnittelussakin
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- ymmartéé ja on kokemusta siitd mitd johtaa

- laaja-alainen tietdmys ja osaa selittdd ymmarrettavasti

- osaamisen johtamisen hallitseva on selvilla siit4d, mitd yrityksessa
tulevaisuudessa tarvitaan, jotta voitaisiin menestya ja olla kilpailukykyisié

- tietojen ja taitojen hallitsemista, taitamista ja niiden vélittdmista eteenpdain

- henkilgston  johtaminen-henkiloston ~ osaamisen  kartoittaminen  sen
hyddyntdminen ja kehittdminen (kouluttaminen)

- kouluttaminen tulevaisuuden tarpeet huomioiden ja osaamispdéoma

- Knowledge management.

Testin péatyttya ja tulosten reflektoinnissa tuli esille, ettd tiimivastaavat olivat hyvin
perilla osaamisenjohtamisen termistd ja olivat innokkaita keskustelemaan termiin
liittyvista asioista. Ennakkoon l&hetetty materiaalia auttoi aukaisemaan osaamisen
johtamisen termid ja sisalt6d lisad. Téssé vaiheessa oltiin jo sitd mieltd, ettd nyt liikutaan
kehittdmista tarvitsevan asian ymparilli. Osaamisen johtaminen on vélttdmatonta

tulevaisuuden suunnitelmille ja Ammattiopisto Niittylahden “elossa pysymiselle”.

Purimme osaamisen johtamisen termid ja siséltéa auki tarkemmin eOsmo- hankkeen
osaamisen hallinnan kuvion kautta (liite 3). Jokainen tiimivastaava mietti omaa tyotaan
ja toi esille itselleen tarkeimmat arjessa nakyvat osaamisen johtamisen asiat. Osaamisen
hallinnan kuvio on jaettu neljadn padotsikkoon ja otsikoiden alle kertyi paljon asioita

joista pitkia keskusteluista aiheeseen liittyen.

1. Tulevaisuuden ja osaamistarpeiden ennakointi

Tulevaisuuden ja osaamistarpeiden ennakoinnin alle tiimivastaavat laittoivat
tarkeimmaksi kokemansa asiat omassa arjen tydssadn: Strategialahtoisten, nykyisen
toiminnan ja pitkdn aikavalin osaamistarpeiden ennakointi  “kehitys pitkalla
aikavdlilld”, asiakkaiden odotukset ja tarpeet x 6 kpl (mm. tydnantajat ja opiskelijat),
tulevaisuuden taloudellinen kehittdminen, ettd olisimme viela toiminnassa,
strategialéhtoisten osaamistarpeiden ennakointi, toiminnan ja toimintaympariston
kehitys pitkalla aikavalilla, toimialan ja toimintaympariston kehitys, pitkan aikavalin

osaamistarpeiden ennakointi ja asiakkaiden odotukset ja tarpeet — tydelaman tarpeet.
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Purimme tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakoinnin tulokset ja keskustelussa ké&vi
ilmi, ettd asiakkaiden niin opiskelijoiden kuin tyonantajien odotukset ja tarpeet ovat
tarkeédssd roolissa. Tarkedd on, ettd pystymme tuottamaan laadukasta opetusta niin
pedagogisesta kuin tukipalveluidenkin n&kokulmasta. Keskustelimme, siitd onko
opettaminen asiakaspalvelua ja taytyyké opiskelijoita miellyttdd. Tulisimme siihen
tulokseen, ettd tiettyja pelisddntéjen on noudatettava niin opiskelijoiden kuin

opettajienkin, etté laatu pysyy hyvéana ja voidaan puhua asiakaspalvelusta.

Keskusteluihin nousi myds opiskelijoihin liittyva kasvatusvastuu ja asuntolatoiminta.
Paadyimme johtopaatokseen, ettd opiskelijoita ei tarvitse aina miellyttd4 vaan tuotamme
laadukasta opetuspalvelua. Strategialdht6iselld, nykyisen toiminnan- ja pitkén aikavélin
toiminnalla nahtiin olevan talld hetkelld iso rooli tiimivastaavien tydssd, koska
oppilaitoksessa tehd&an selvitystda organisaatiossa tehtdvistd muutoksista. Moni piti
tarkednd, ettd toimintaa tulee suunnitella pitkélle aikavalille, ettd pystymme turvaamaan
toiminnan. Tulevaisuutta on ennakoitava ja pysyttivd “aallonharjalla” opetuksen ja

tyoelaman kentalla, ettd saadaan tuotettua laadukasta opetusta.

2. Osaamisen hallinta arjessa

Osaamisen hallinta arjessa otsikko kerasi alleen tarkeimmaksi asiaksi: ihmiset,
moniammatillisuus henkilokunnassa, prosessit, strateginen vuosikello, osaamisen

johtamisen infrastruktuuri — PKKY, yhteistyoverkosto ja osaamispaaoma.

Tiimivastaavien osaamisen hallinta arjessa -vastauksissa nakyy arjen tyossa ihmiset,
jotka ovat tarkeimpid osaamisen johtamisessa. Tiimivastaavien tyohon liittyy vahvasti
ihmisten johtaminen ja ilmapiiri oppilaitoksessa on keskusteleva ja avoin. Prosessit ovat
arkipéivan osaamisen johtamisessa esilla, esimerkiksi kehityskeskusteluiden kdayminen
ja tyonsuunnittelu. Thmisten johtaminen ja henkiléstdjohtaminen nousi yhdeksi
kehittdmisen kohteeksi johon toivottiin tastédkin kehittdmishankkeesta uusia evaita.
Strateginen vuosikello nahtiin tarkednd tyovélineend koko oppilaitoksen toiminnan
suunnittelussa, mutta myds osaamisen suunnittelussa. Toiminnan vuosikello on

kaytossa ja sita tulisi kehittaa edelleen strategiseen suuntaan.
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3. Uudistumista ja oppimista edistavan kulttuurin luominen

Uudistumista ja oppimista edistavan kulttuurin luominen otsikon alle kertyi tarkeiksi
asioiksi: organisaatiokulttuuri — muutostarpeet, innovaatiokyvyn edistdminen (tilan

luominen ja kannustavuus) ja toimintamallit ja periaate.

Ammattiopisto  Niittylahden tulevaisuuden suunnittelussa tiimivastaavat nakivéat
innovaatioiden synnyttamisen erittdin tarkednd. Ta&ménhetkinen oppilaitoksen tila ja
tulevaisuuden suunnittelu edellyttivit “villejakin™ ideoita uusista tuulista ja suunnista.
Erityisesti kansanopistokoulutuksen kehittdminen ja “elvyttdminen” vaatii innovaatioita

ja aikaa.

Keskusteluissa tuli esille, ettd innovaatiot eivéat synny arjen kiireen keskelld vaan niihin
tarvitaan aikaa ja resursseja. Tarkedd on ottaa osaamisen johtamisen suunnittelussa
innovaatioiden ja uusien ajatusten syntymiseen tarvittava aika, monesti uudet ideat ja
ajatukset tulevat yhdessd keskustelemalla “rennossa” ilmapiirissd ja sellaisessa
miljossd, jossa arjen kiireet eivat ole lasnd. Toimintamallit ja periaatteet nousivat
keskusteluun, esiin nostettiin, ettd koko oppilaitoksessa tulisi olla samat periaatteet ja

toimintamallit.

4. Oppimista edistéava esimiestyo

Oppimista edistava esimiestyd otsikon alle kertyi vahemman asioita, mutta ne koettiin
kuitenkin erittdin  tarkeiksi osaamisen johtamisen kannalta. Asiat olivat:

kehityskeskustelut ja oppimisedellytysten varmistaminen.

Vaikka tédhdn osioon oli laitettu talla hetkelld osaamisen johtamisen arjessa ndkymisen
asioita ainoastaan kaksi kohtaa, niin kehityskeskusteluista kaytiin keskustelua ja niita
pidettiin erittdin tarkeanda. Ehdotukseen tuli kehityskeskusteluista malli, missé lahin
esimies kady henkilokohtaiset kehityskeskustelut kevétlukukaudella ja rehtori kay
tiimikohtaiset kehityskeskustelut mahdollisesti syyslukukaudella. Mallia pidettiin
hyvénd, koska on tarkedd osaamisen johtamisen kannalta, ettd rehtorilla on késitys

tiimin tilanteesta ja toiveista osaamisen kehittymista ajatellen.
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Oppimisedellytysten varmistamisessa nostettiin esille tydhyvinvointi, onko resursseja ja
voimia opiskella uutta. Tyon suunnittelussa on otettava huomioon opiskelevat
tyontekijat, ettd kuormittavuus pysyy kohtuullisen, ettd opiskeleminen on mahdollista.
Keskustelimme myds oppimisvaikeuksista, jotka voivat olla ihmisilla esteend
opiskelulle ja tuottaa ongelmia uuden tiedon omaksumisessa. Motivaatiolla on my6s
suuri merkitys uuden oppimisessa ja opiskelussa. Esimiehen tulee olla motivoiva ja
kannustava opiskelua kohtaan. Toisaalta on my6s néhtdva, mika opiskelu on osaamisen
kannalta tarkedd, johonkin on vedettava rajat resursseja ajatellen.

Mita on osaamisen johtaminen? Tyo6pajan loppukeskustelu ja palaute

Loppukeskustelussa ja palautteessa tydpaja kokonaisuudessaan sai positiivista
palautetta. Osaamisen johtamisen termi saatiin hyvin avattua ja monelle osaamisen
johtamisen laaja sisdlté aukeni toiminnallisen flappitydn tuloksena. Joillekin
tiimivastaaville oli vield epaselvda tyopajaan tullessaan mika kehittdmishankkeen ja

tyOpajaprosessin tarkoitus oli, mutta se selvisi tyépajan aikana.

Kommenteissa tuli myds esille se, ettd tiimivastaavien vertaiskeskusteluajat ovat
véahissd ja ihmiset nakivat tarpeellisena yhteisen keskustelun. TyOpajaprosessiin ei
toivottu muutoksia, mutta pidettiin erittain hyvana, ettd keskustelua kaydaan osaamisen
johtamisesta ja tulevaisuuden suunnitelmista, kun oppilaitos ja organisaatio ovat talla
hetkelld muutoksen “kynnykselld”. Seuraavaan tyOpajoihin ei tullut erityisesti toiveita,
vaan toivottiin saman linjan jatkuvan. Sovittiin, ettd prosessia jatketaan seuraavassa
tyOpajassa ja seuraavaan tyOpajaan kehitellddn jo alustavaa osaamisen johtamisen /
osaamisstrategian pohjaa, jota voidaan yhdessa kehittda eteenpdin oppilaitokseemme
sopivaksi. Tyopajan lopuksi jokainen tiimivastaava sai “kotildksyksi” tutustua
Tyo6turvallisuuskeskuksen julkaisuun Tasapainoa ja oppimista lahijohtamiseen, opas

kunta - alan esimiehille ja tydyhteisoille.

6.2.2 Ty6paja 2. Miten osaamisen johtaminen nakyy opistossamme?

Aloitimme tydpajan brain storming -harjoitteella, jossa oli aikaa kolme minuuttia sanoa

osaamisen johtamiseen liittyvid asioita ja ajatuksia. Tehtévéssa toimi kaksi Kirjuria,
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joiden tehtdvana oli Kirjata ajatukset flépille. Tehtdva toimi lammittelytehtavana ja

toisaalta, mieleen muistuttajana, mita se osaamisen johtaminen olikaan.

Brain storming -tulokset: tunneély, henkiloston tukeminen, dialogi, tulevaisuus,
hiljainen tieto, kunkin kyvyt kayttéon, eettisyys, toppi, seuranta, kehitysasiakirja,
esimies alaissuhteet, kannustus, ilo, vastuullisuus, arvot, hyvat kaytanteet,
asiantuntijuus & sen jakaminen, tsemppi, tiedonsiirto, esimies/esinainen, missio, visio,
osaamispadoma, johtaja, KV, jalki, osaaminen, organisaatio-osaaminen, budjetti,
tydymparistd, kesu, silméat-korvat-sydan, innovatiivinen, tilinpaatos, tyhy, tiimi, kehy,
mittarit, tavoitteet, vuorovaikutus, &alykas/oppiva organisaatio ja innostus. Brain
storming heratteli porukan taas osaamisen johtamisen teeman &aarelle ja huomasimme,
ettd asiaa oli mietitty ja pohdittu edellisen tydpajan tuloksena. Brain stormingin
tulokset kertovat opiston henkildston ihmislaheisestéa otteesta ja toisten huomioon
ottamisesta. Esille tulevat erityisesti “pehmedit arvot”, ilo, kannustaminen, tsemppi yms.

Jja vastapainona ns. kovat “arvot” joita osaamisen johtamisessa tarvitaan.

Siirryimme lammittelyn jalkeen ajatuskartta tehtdvéaén, jossa jaoimme tiimivastaavat
kahteen ryhméén ja aiheena oli Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahden
osaamisen johtaminen talld hetkelld. Ajatuskartat olivat hyvin erilaisia kahdella eri
ryhmalla. Ryhma 1. oli miettinyt osaamisen johtamista Ammattiopisto Niittylahden

henkiloston nakdkulmasta (kuvio 9).

Dssamiskartoitus

Kuvio 9. Ajatuskartta - Ryhma 1. Ammattiopisto Niittylahden osaamisen
johtaminen.
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Karttoja laadittaessa kehkeytyi hyvid keskusteluita niin Ammattiopisto Niittylahden
nykytilasta, kuin tulevaisuudestakin. Kummassakin ryhmasséd puheenaiheena olivat
osaamisen johtamisen tarve, sen kehittdminen ja prosessin nakyvéksi tekeminen. Ryhma
2. oli ottanut laajemman n&kokulman osaamisen johtamiseen Pohjois-Karjalan
koulutuskuntayhtymén ja Ammattiopisto Niittylahden ndkdkulmasta (kuvio 10).

Ryhma 2.
)
Yhiteinen oo,

koulutusalakohtainen
tutkintokohtainen

Suuninitbeha tys-
Kehittamishanddoss=t =
lukufErjestykoet
Dssmmitsemn
jodhiamisnesn

AmaoNissa

toiminnallis=t Toiminmnan

Tydhyvineointi prossssit &
buvaukset

TilinpaStEs
aikuttavuusiuest

TEydennyskoulutukset
tySpajat

Substanssiosaaminen, menstelmd cssaminen, cssamiskartoitus,
menettelytavat, cssamisvalmennus, muoutosvalmius

Kuvio 10.  Ajatuskartta - ryhmd 2. Ammattiopisto Niittylahden osaamisen
johtaminen.

Ammattiopisto Niittylahdessa osaamisen johtamisen asiat oli tiedostettu, mutta
tyOpajaprosessin aikana meneilladan ollut selvitys oppilaitoksen tulevaisuudesta oli
saanut tilanteen “kellumaan” ja ihmiset osallistuvat selvityksen tekemiseen. Toisaalta
tyontekijat odottivat selvityksen tuloksia ja toimeenpanosuunnitelmaa. Ajatuskartoissa
tulee selvésti esille, ettd tiimivastaavat mieltdvat osaamisen johtamisen osaksi

oppilaitoksen arkea, henkiloston kehittamista ja tulevaisuuden suunnittelemista.

Mietimme tydpajassa otsikkoa osaamisen johtamisen prosessille, jota voitaisiin kéyttaa
prosessin nimend. Osaamisstrategia nimenad ei ollut tiimivastaavien mielesta hyva,
koska strategiaty0 tehd&an koulutuskuntayhtymdn tasolla. P&adyimme kayttdmaan
prosessista nimed “tiimin osaamisen kartoitus ja kehittdminen”. Siind uusi otsikko

osaamisen johtamisen Kkehittamiselle ja prosessille Ammattiopisto Niittylahden
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tiimeissé. Prosessin nimi ja sen sisaltd kertovat enemman oikeasti tiimissé tehtdvasta

osaamisen johtamisen kehittdmisesté.

Ensimmainen ehdotus (kuvio 11) osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen tiimissa -
prosessista oli esilla tyopajassa. Prosessi oli tehty hyvin pitkalti oppivan organisaation
mallin avulla. Vaiheita prosessissa oli viisi, joissa ei ollut ns. otsikkoa vaan hahmoteltu
sisdltod kysymystasolla. Sovittiin, ettd seuraavassa tyOpajassa kasitellddn yhdessa
prosessia ja sen mahdollista kdyttoon ottamista. Sovimme, ettd kdytdmme seuraavan

tyOpajan prosessin suunnitteluun ja kasittelemiseen.

2. Mitk3 owat pkiloy;n visio, strategis, missio—
Mitzn sovellamme niit omassa tiimiss37
Mitk3 on tiimin tavoittest tulev sisuudeli=?

1. Tiimis=3 ossamizen kartoitus,
mits osaamista meiltd Eytyy?

3. Tiimildisten ossamisen kartoitus
HR-chjglman tistojen paivitys
Kehityskeskustalut

Tiimilsistzn osaamisen kehittdmiss
sunnitbeiu

5. Henkildkohtsizesss
Hehityskeskustelus=a

& tiimikohtzizessa kehyss3 arvicinti,
mitzn toiminta on kehittynyt?

4. OPISHELU, KOWLUTUKSET j= OFPIMIMNEM
=zamizen k3ytantean wisminen omassa tydssi
z3amisen jskaminen timis=3

Kuvio 11. Ensimmainen ehdotus osaamisen johtamisen prosessista.

TyoOpajan aika kaytettiin tehokkaasti ja loppureflektiolle ei jaanyt kovin paljon aikaa,
mutta tydpajasta jai tiimivastaaville innokas asenne kehittda asiaa eteenpdin. Edelleen
esille tuli esimiesten koulutus ja vertaistuki ndiden tapaamisten osalta. Seuraavassa
tyopajassa tulisi olemaan enemman tyoskentelyaikaa ja mahdollisuus jatkaa taas
toiminnallisia tyotapoja tiimien osaamisen Kartoitus ja kehittdminen -prosessin

suunnitteluun ja kehittamiseen.

6.2.3 Ty6paja 3. Tiimin osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen - prosessi

Kolmannen  tybpajan  ohjelmaan  kuului  ensimmadisend  lammittelytehtdva
helikopteriharjoitus - Minkdlaista on Ammattiopisto Niittylahden toiminta vuonna

2020? Seuraavana muistuteltiin edellisen tydpajojen ajatuskarttojen siséltéja mieleen
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kaymalla ne lapi. Seuraavaksi paastiin tiimin osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen

prosessin “kimppuun” pienryhmissé ja lopuksi kdvimme loppupalautteen tyopajasta.

TyOpajan aluksi otimme helikopteriharjoitteen  oppilaitoksen  tulevaisuuden
innovoinnista. Harjoitteessa jokainen otti lapun, jossa on jonkun muun tiimivastaavan
rooli ja seuraavaksi innovoitiin porukassa, mitd opisto on vuonna 2020. Harjoituksesta
tuli kahdelta eri tiimiltd tuloksena pitk& lista uusia innovaatioita Ammattiopisto
Niittylahden kehittdmiseksi. Harjoituksen tulokset ovat liitteessa nelja (liite 4)
nakyvissa. Harjoitus koettiin hyvédksi lammittelyksi ennen tiimin osaamisen

kartoittaminen ja kehittdminen -prosessin kehittelytehtavaa.

Osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen tiimissd -prosessia aloitimme kasittelemaan
pienryhmatydskentelynd. Seuraava (kuvio 12) prosessiehdotus oli kommentoitavana jo

oppimisalusta moodlessa ennen pienryhmétydskentelya.

1. Tiimiss& osaamisen kartoitus, 2. Mitka ovat pkky;n visio, strategia, missio —
mité osaamista meilta 16ytyy?

Miten sovellamme niitd omassa tiimissa?
Mitka on tiimin tavoitteet tulevaisuudelle?

Tiimin 3. Tiimilaisten osaamisen kartoitus
o osaamisen EEhiskeskustolut o
5. Henkilokohtaisessa N ) Tiimilaisten osaamisen kehittdmisen
Kehityskeskustelussa kartoitus ja suunnittelu
ja tiimikohtaisessa kehyssa arviointi, kehittaminen
miten toiminta on kehittynyt?

4. Osaamisen kaytantéon vieminen
omassa tyossa ja osaamisen jakaminen tiimissa

Kuvio 12.  Toinen ehdotus osaamisen johtamisen prosessista.

Jokaiselle pienryhmille annettiin tehtdvaksi kommentoida yht4 omaa osa-aluetta
prosessista. Tehtdvan antona oli miettia:

1. Miten prosessin vaihe toteutetaan k&ytdnnossa?

2. Mité k&ytdnnon toteutukseen tarvitaan?

3. Missé vaiheessa vuosikelloa prosessin vaihe toteutetaan?
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4. Miki olisi hyva prosessin vaiheen "NIMI”?
5. Mité koulutusta tarvitaan, ettd tiimivastaava pystyy toteuttamaan prosessin

vaiheen?

Pienryhmatyoskentelyn tuloksena prosessiin jdi viiden vaiheen sijasta nelj& vaihetta.

Ryhmé, joka kasitteli 1. ja 2. vaihetta p&atyivat yhdistamadn vaiheet. Alla olevissa

luetelluissa ryhmétyontuloksissa oli mielenkiintoista havainnoida jo valmiiksi tehtya

aikataulutusta. Ammattiopisto Niittylahdessa on vahvasti toiminnassa toiminnallinen

vuosikello, joten prosessin vaiheet oli helppo hahmottaa, kun ne on aseteltu

vuosikelloon.

1.

Ryhma

Tiimissa osaamisen kartoitus, mitd osaamista meiltd loytyy?

Mitk& ovat pohjois-karjalan koulutuskuntayhtyman visio, strategia, missio — Miten

sovellamme niitd omassa tiimissa? Mitka on tiimin tavoitteet tulevaisuudelle?

NIMI: Osaamiskartan laatiminen seuraavalle lukuvuodelle

Tiimivastaavien osaamisen johtamisen koulutus — kehittdmishankkeen tydpajat
(lukukausi 2012-2013)

Visio, strategia, missio — kasittely tiimissa — kehittdmisasiakirja

Tiimin visiot ja tulevaisuus - keskustelu

Jokainen tiimin jasen perehtyy opsiin, totsuun,

toiminnallisiin tavoitteisiin ja tunnuslukuihin (itsendisesti vai ohjatusti)
Itsereflektion kautta peilaa osaamista edella mainittuihin

Prosessi ohjeistus, raportin pohja ohjaa tekemista

Tiimi tekee yhteenvedon (syyskuu)

Yhteiskokous tiimivastaavilla (Lokakuussa)

Toteutus n. 4 h / hlo (sis. Itsendisen tydskentelyn yhteenvedon)

2. Ryhma

Tiimildisten osaamisen kartoitus ja kehityskeskustelut — tiiminjasenten osaamisen

kehittdmisen suunnittelu



NIMI:

OSAKESU — Osaamisen kehittamissuunnitelma

Kartoitetaan kehityskeskusteluissa osaamisalueet, jokainen tarkentaa
0saamisensa.

Peilataan osaamista toimenkuviin, opsiin ja totsuun.

Tarvitaan riittdvdsti aikaa, ei niin, ettd "kato joku rako kalenterista”.
Vuosikellossa huomioidaan kahdessa kohtaa. Tammi- helmikuussa peilataan
lukuvuoden suunnitteluun ja alkusyksysta budjetin suunnitteluun.

Tarvitaan koulutusta kehyjen pitamiseen.

Osaamisen kehittamisen koordinointiin tarvitaan apua.

3. Ryhma

Osaamisen kaytantéon vieminen omassa ty0dssé ja osaamisen jakaminen tiimissa

NIMI:

Osaaminen kayttoon

Tiimilaisten osaamisen kehittdminen — kouluttaminen ja opiskelu

Tiimin osaamiskartoituksen ja osaamistarpeen perusteella paatos
kouluttautumistarpeesta

Koulutetaan koko tiimi

Koulutetaan vain tiimin jasen

Koulutettu tiimin jasen tuo tiedon tiimin, kohtasiko koulutus tiimin asetetut
tavoitteet, miten uudet asiat voidaan ottaa heti kayttoon vai pitaako viela
hankkia lisatietoa

Uuden opitun asian pureskelu, ennen kuin se tuodaan muille keskusteltavaksi
Aikataulutettua toimintaa, suunnitelmasta kaytantoon

Jatkuvaa toimintaa tiimeissa/ totsujen teon yhteydessa/ tiimikokouksissa 1-2
kertaa vuodessa kartoittaa tiimin osaamistarpeet ja tulevaisuuden visiot
Innovointi myos oppilaitostasolla 1-2 kertaa vuodessa esim.
henkildstokokouksessa

Tiimivastaava tarvitsee tydn organisointiin aikaa

Henkilokohtaisessa kehityskeskustelussa ja tiimikohtaisessa kehyssa arviointi, miten

toiminta on kehittynyt?

45
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NIMI: Osaamisen arviointi ja ennakointi
- Tiimilaisten osaamisen kehittdminen — kouluttaminen ja opiskelu
- Tiimin osaamiskartoituksen ja osaamistarpeen perusteella
= paatos kouluttautumistarpeesta
- Koulutetaan koko tiimi
- Koulutetaan vain tiimin jasen
- Koulutettu tiimin jasen tuo tiedon tiimin, kohtasiko koulutus tiimin
= asetetut tavoitteet, miten uudet asiat voidaan ottaa heti kayttéon
vai pitaako vield hankkia lisatietoa
- Uuden opitun asian pureskelu, ennen kuin se tuodaan muille
= keskusteltavaksi
- Aikataulutettua toimintaa, suunnitelmasta kaytantoon
- Jatkuvaa toimintaa tiimeissd/ totsujen teon yhteydessé/ tiimikokouksissa
- 1-2 kertaa vuodessa kartoittaa tiimin osaamistarpeet ja tulevaisuuden visio
- Innovointi myds oppilaitostasolla 1-2 kertaa vuodessa esim.
henkilostokokouksessa

- Tiimivastaava tarvitsee tyon organisointiin aikaa

Ty0Opajassa saimme aikaiseksi paljon tiimin osaamisen kartoittaminen ja kehittamisen

eteen. Prosessi oli kommentoitavana moodlessa seuraavaan tydpajaan mennessa.

6.2.4 TyOpaja 4. Prosessin arviointi ja seuranta

Viimeisessa kehittdamishankkeen tyopajassa kasittelimme osaamisen johtamisen
arviointia ja seurantaa. Hyvaksyimme osaamisen Kkartoittaminen ja kehittdminen
tiimissa -prosessin ja arvioimme kehittdmishankkeen onnistumista, prosessien arviointia
ja toisaalta tdmén kehittdmishankeprosessia arviointia. Kasittelimme arviointia koko
tiimivastaavien ryhmaélla ja kirjasimme post-it-lapuilla flapille oppilaitoksen toiminnan

seurantaan, arviointiin ja osaamisen johtamiseen liittyvié asioita.

Seuraavassa kuviossa (kuvio 13) on listattu, mitka arviointiin liittyvat asiat kohdistuvat
oppilaitoksen kaytannon toimintaan ja mitka liittyvat vahvasti osaamisen johtamiseen.

Kuvassa on myo6s kirjattu mitka asiat liittyvat kumpaankin osa-alueeseen, oppilaitoksen
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toimintaan ja osaamisenjohtamiseenkin. Alla olevista aiheista kaytiin arviointiin ja
seurantaan liittyvad keskustelua. Useasti suunnitellaan uutta ja luodaan uusia
menetelmid, mutta vanhan seuranta ja arviointi voi ja&dda vahdiseksi. Téarked

kehittamiskohde on toiminnan ja osaamisen johtamisen seuranta ja arviointi.

Opiston toiminnan arviointi ja seurantal]

Opiston suunnittelu,
toteutus, tulokset yms. Osaamisen johtaminen
Riskien kartoitus
BSC-kortti

Sisdinen tarkastus — PKKY
Syl .. R Talous, Budjetti, Tulot

Ié%%'fj;?f;émo””‘ TOB itsearviointi

Kyselyt opiskelijoille, tulo-olo- Vertaisarviointi

meno (epdavirallinen)

Opiskelijoiden itsearviointi ja - Taloudellisen tuloksen

verfrokiscl?_lvioin“ri - arviointi

Surr)lszjrg?oi?’ﬁv'mn I - Kehityskeskustelut

Jakso arviointi - Itsearviointipdiva

HOJKS - TydssGoppimisen arviointi

TySssdoppiminen

Kuvio 13.  Arviointi  Ammattiopisto  Niittylahden toiminnassa ja 0saamisen

johtaminen tehtdvan tulokset.

Kehittdmishankkeen prosessi arviointiin kahdessa pienryhméssd, joissa kaytettiin
SWOT -analyysia hyvaksi. Ensimmadisessa (kuvio 14) SWOT -analyysissa kasiteltiin
kehittdmishankkeen aikana tehtyd osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen prosessia.

Toisessa SWOT -analyysissa arvioitiin kehittamishankkeen onnistumista (kuvio 15).

Vahvuudet Heikkoudet

Suunnitelma Aikataulussa pysyminen
Kehittdmistahto Innostutaan asioista, mutta innostus saattaa
Asiantuntevuus/ osaava henkilokunta lopahtaa nopeasti
Kehitysmyonteisyys Vaikutusmahdollisuuden puute
Mahdollisuudet Uhat

Koko toiminnan turvaaminen Muutosvastarinta

YIhdélta péin annetut ohjaustoiminnat Epévarmuus
Kehityskeskusteluiden huomioiminen Ei uskaltauduta heittaytyd uuteen
Johtajuus

Hyva ilmapiiri

Hyvat prosessit

Osaamisen kehittdmissuunnitelma

Kuvio 14.  SWOT -analyysi osaamisen kartoittaminen ja kehittdaminen tiimissa
-prosessikuvauksesta.
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Osaamisen Kkartoittaminen ja kehittdminen tiimissa -prosessikuvauksesta tehdyssé
SWOT- analyysissa (kuvio 14) ja siitd kaydyissa keskusteluissa vahvuutena n&htiin
henkilokunnan vahva osaaminen ja kehittdmismydonteisyys. Henkilokunta on joustavaa
ja kehittdmistahto on pysynyt organisaatiomuutostenkin aikana. Heikkoutena n&htiin
aikataulussa pysymisen vaikeus ja henkilokunnan alkuinnostuksen lopahtaminen ja

siten prosessin loppuminen.

Vaikutusmahdollisuuksien puute nahtiin heikkoutena, Pohjois-Karjalan
koulutuskuntayhtymd on iso organisaatio ja ohjeet ja sdadnnot tulevat johtoryhmasté.
Mahdollisuutena nahtiin toiminnan turvaaminen osaamisen johtamisella, tarvitaan
vahvaa osaamista, ettd oppilaitoksen toiminta pystytddn pitdmaan laadukkaana ylla.
Toisaalta Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymén johdon ohjaustoiminnat néhtiin
positiivisena ja selkeind, selkeiden saantdjen mukaan on helpompaa toimia.
Kehityskeskusteluiden kehittdminen ja huomioiminen néhtiin prosessin hyvana
ominaisuutena. Prosessin aikana sovittiin, ettd henkilokunnalle pidetddn yksi
henkilokohtainen kehityskeskustelu vuodessa ja tiimille pidetddn yksi tiimikohtainen
kehityskeskustelu vuodessa, minka rehtori toteuttaa. Johtajuuden kehittdminen ja

esimiesten koulutus nahtiin tarkeané asiana.

Ammattiopisto Niittylahdessa on hyva ja myonteinen ilmapiiri, miké edistda prosessin
lapiviemista ja kehittdmistd. Osaamisen kehittdmissuunnitelma néhtiin mahdollisuutena
ja sen eteenpdin vieminen tarkedna asiana. Uhkana prosessissa nahtiin henkilokunnan
muutosvastarinta: uuteen ei lahdettdisikddn mukaan ja toimintaa vastustettaisiin.
Epavarmuus oppilaitoksen ja tyopaikkojen kohtalosta nahtiin vakavana uhkana, mika
jarruttaa halua kehittdd ja oppia uutta. Uhkana nihtiin my6s pelko “heittdytyd” uuteen ja
kehittdd vanhaa. Kokonaisuudessaan SWOT -keskustelu oli antoisa ja positiivinen.

Prosessi néhtiin hyvéna ja kehittdmisen arvoisena.

6.3 KehittAmishankkeen arviointi

Kehittdmishankkeen tyopajaprosessin SWOT -analyysista (kuvio 15) kéaytiin antoisa

palautekeskustelu. Keskustelussa tuli ilmi, ettd osaamisen johtamisen asiat ovat

selkiytyneet tiimivastaaville.
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Vahvuudet Heikkoudet

Asiat ovat selkiytyneet Osallistujien sitoutumattomuus tehtéviin
Osallistujien aktiivisuus tydpajoissa Valitehtdviin olisi tarvittu tarkemmat ohjeet
Ryhmén kokoonpano hyva ”Ylimédérdinen” tyo

Tydpajojen ohjaaja talon omaa henkilékuntaa Yhteisen, sopivan ajankohdan 16ytdminen
Vaihtelevat tydtavat tydpajojen aikana

Mabhdollisuudet Uhat

Materiaali jaéd Moodleen, mahdollisuus palata Prosessi painuu unholaan

asioihin Jatkumosta ei sovita selkedsti Mahdollinen
Tydpajojen anti antaa mahdollisuuden organisaatiomuutos

kehittya tyontekijoiné ja osaamisen miten vaikuttaa osaamisen johtamisen prosessiin
johtajina

Kuvio 15.  SWOT -analyysi kehittdmishankkeesta ja toteutetusta tydpajaprosessista.

Vahvuutena nahtiin osallistujien aktiivisuus tyopajoissa. Ryhman koko ja kokoonpano
oli hyva. TyOpajojen ohjaaja eli kehittdmishankkeen ja opinnédytetyon tekijé oli omaa
henkilokuntaa, mika nahtiin hyvana asiana. Koska tyopajojen ohjaaja oli opinnédytetydn
tekija ja Ammattiopisto Niittylahden henkilokuntaa hén tuntee tydpaikan ja sen siséiset
asiat, mika helpotti tydskentelyd prosessin luomisessa. Toiminnalliset ja vaihtelevat
tyOtavat tyopajojen aikana koettiin vahvuutena. Tarkoituksena oli tarjota toiminnallisia

tyOtapoja, joita tiimivastaavat pystyisivat kayttamaan omien tiimiensé kanssa.

Heikkoutena tydpajaprosessissa nahtiin tiimivastaavien heikko sitoutuminen tyépajojen
vélissa oleviin etatehtéviin, joissa tarkoituksena oli tutustua materiaaliin tai kayda
Moodlessa kommentoimassa saavutettuja tuloksia. Kevat 2012 on ollut Ammattiopisto
Niittylahdessa muutosten takia todella kiireinen ja tydpajaprosessi aiheutti ylimaaraista
tyotd mikd kuormitti osallistujia. Heikkoutena néhtiin myds yhteisen ajan puute,
tiimivastaavien ryhma ei paassyt kertaakaan kokoontumaan niin, ettd koko tiimi olisi

paikalla.

Mahdollisuutena tydpajaprosessissa nahtiin sahkdinen oppimisalusta Moodle, jossa on
ty6pajaprosessilla oma kurssi, jonne on kerétty kaikki materiaali tydpajaprosessin ajalta.
Moodleen voi kuka tahansa palata my6hemmin hakemaan materiaalia osaamisen
johtamisesta ja prosessista. TyOpajaprosessissa tiimivastaavat kokivat kehittyneensa

osaamisen johtamisen johtajina, ja he kaipaisivat lisdd samankaltaista koulutusta.
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Mahdollisuutena prosessille nahtiin tyopajaprosessin vetdjan paluu toihin perhevapaan

jalkeen, jolloin prosessin toivottiin jatkuvan.

Uhkakuvina nahtiin prosessin ”painuvan unholaan” ja prosessi unohtuu kiireisessi
arjessa, eiké prosessin selkedsta jatkumosta sovita yhdessa. Uhkana nahtiin myos edessé
oleva organisaatiomuutos ja siind tulevat muutokset. Kehittdmisprosessi néhtiin
kokonaisuudessaan hyvana ja toiminnallisena kokonaisuutena. Prosessin sovittiin
jatkuvan syksyllda 2012 ja seuraava kokoontuminen sovittiin ja asian kasittelemista

jatketaan tiimivastaavien kanssa.

Kokonaisuudessaan kehittdmisprosessi koettiin hyvéksi, mutta ajan resursointi ja
tulevaisuuden ndkymét tuottivat kehittdmisprosessiin haasteita. Kehittgjan/tutkijan
nakokulmasta prosessi oli antoisa ja tiimivastaavat olivat innolla mukana
toiminnallisissa tehtdvissd. Toiminnalliset tyotavat todistivat tehokkuutensa ja kykynsa
saada ihmiset innostumaan asioista. Tiimivastaavien kyky reflektoida ja pohtia asioita

on rehellinen ja hyva. Tama helpotti asioiden analysointia ja eteenpéin saattamista.

7 Tulokset

Kehittdmishankkeen tuloksena syntyi osaamisen johtamisen tydkalu tiimien osaamisen
johtamiseen. Lisaksi tydpajoista ja kehittamishankeprosessista nousivat esille nelja
kohtaa, jotka nédkyvét lapileikkaavana tdssa opinndytetyossd. Nadma nelja kohtaa
todettiin monessa tyopajassa ja ne tulivat selvana esille erilaisissa keskusteluissa ja
tehtdvissa. Kohdat ovat: 1. Suunniteltua osaamisen johtamista tarvitaan 2. Esimiehet
tarvitsevat osaamisen johtamiseen jatkuvaa koulutusta 3. Osaamisen johtamiseen
tarvitaan selva prosessi ja toimintaohjeet 4. Osaamisen kartoittamiseen ja kehittamiseen
tarvitaan osallistava tyOkalu. N&ma tulokset ovat hyvin selkeitd, ja toteutuessaan ne
takaavat osaamisen johtamisen kehittymisen Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto
Niittylahdessa. Osaamisen johtaminen vaatii tarkkaa ja suunniteltua toimintaa ja siksi

naihin tuloksiin olisi syyté palata oppilaitoksessa aika-ajoin.
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7.1 Osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen tiimissa -prosessi

Osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen tiimissé -prosessista laadittiin visuaalinen
versio (kuvio 16), jota kehiteltiin tydpajojen aikana ja muokattiin oppilaitoksen tiimien
toimintaan sopivaksi. Prosessin teossa kaytettiin tyOpajoissa kertynyttd materiaalia ja
prosessia muokattiin useamman kerran tyopajojen aikana. Prosessiin muodostui viisi
kohtaa, jotka kulkevat osana Ammattiopisto Niittylahden toiminnallista vuosikelloa.
Prosessi muodostettiin helpottamaan osaamisen johtamisen kaytdnnon toteutusta
oppilaitoksessa ja tiimeissd. Prosessin avuksi tehdad&n lomake, jossa on alla olevat
kohdat ja siihen liittyvat toimenpiteet. Lomaketta tyostetddn syksylla 2012 yhteisesti
rehtorin ja tiimivastaavien toimesta. Osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen tiimissé

- prosessi muodostuu neljasta eri osasta:

1. Osaamiskartan laatiminen seuraavalle lukuvuodelle — osaamiskartan
luomisessa otetaan huomioon missio, visio ja eri strategiat, mitkd tulevat
koulutuskuntayhtymaltd.  Koulutuskuntayhtyman  strategioiden perusteella
mietitddn yhdessa tiimin kanssa oman tiimin visioita ja missioita. Tiimildisten
kanssa perehdytdadn opetus- ja toteutussuunnitelmiin, tunnuslukuihin ja
asetettuihin toiminnallisiin tavoitteisiin. Jokainen tiimildinen peilaa omaa
osaamistaan opetus- ja toteutussuunnitelmiin ja pohtii, mitd mahdollista
lisdkoulutusta tarvitsisi toteutussuunnitelman tavoitteisiin paasemiseksi. Tiimi
tekee yhteenvedon omasta tiimin osaamisestaan ja yhteenveto viedaan
tiimivastaavien kokoukseen, jossa vedetddn yhteen mistd muusta tiimista

saadaan mahdollisesta osaamista muille tiimeille.

2. Osaamisen  kehittdmissuunnitelma  -osiossa  kartoitetaan  tiimiléisten
osaamisalueita kehityskeskusteluissa ja jokainen tarkentaa oman osaamisensa.
Tiimildisten osaamista peilataan toimenkuviin ja toteutussuunnitelmaan.
Tiimiléisten osaamista peilataan koko lukuvuoden suunnitteluun ja budjetin
suunnitteluun.  Kehittdmissuunnitelmassa  kootaan  yhteen  osaamisen

kehittdmisen tarpeet ja resurssit.

3. Osaaminen Kkayttéon -osiossa osaamisen kehittdmissuunnitelma vied&an

kaytantoon. Kehittdmissuunnitelman perusteella tehdddn paatos tiimiléisten
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kouluttautumistarpeesta ja resursseista. Koulutustarpeen mukaisesti péatetédan
koulutetaanko koko tiimi vai vain yksi tiimin jasen. Tiedon jakaminen tehdaén
tiimissé koulutuksen jalkeen, missa otetaan huomioon kohtasiko koulutus tiimin
tavoitteet, miten uudet asiat voidaan ottaa heti k&yttoon ja pitdako viela hankkia
lisdtietoa. Osaamisen ottaminen k&ayttoon tulee olla aikataulutettua ja
suunnitelmallista. Osaamisen ké&yttoon otto tulee olla jatkuvaa toimintaa

tiimeissd, toteutussuunnitelman teon yhteydessa ja tiimikokouksissa.

4. Osaamisen arviointi ja ennakointi -osiossa arvioinnissa padpaino on
tiimikohtaisessa kehityskeskustelussa. Tiimin kanssa kehityskeskustelun kay
rehtori, jossa arvioidaan tuloksia. Tiimissa kdyd&an keskustelua ja arviointia
menneestd toiminnasta. Tiimeissa innovoidaan uutta ja saadaan motivaatiota
uuden suunnitteluun ja kehittdmiseen. Henkilokohtaiset kehityskeskustelut
tiimin kehityskeskustelun ohella arvioivat mennytta ja ennakoivat tulevaa. Téassé
osiossa on tarpeellista olla toteutussuunnitelmat valmiina seuraavalle

lukuvuodelle.

Osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen
tilmissa - prosessi

1. Osaamiskartan laatiminen seuraavalle

lukuvuodelle o 2. Osaamisen kehittimissuunnitelma
Pk}(y:n visio, missio, strategiat ja kehittamisasiakirja Kartoitetaan kehityskeskusteluissa osaamisalueet
oﬁja.ava't ’Fom.ﬁmtaa ) Jokainen tarkentaa oman osaamisensa

Tiimin V'S'.Otja tulevaisuus . . ... Peilataan osaamista toimenkuviin ja

Perehtyminen opetussuunnitelmaan toteutussuunnitelmaan, tunnuslukuihin toteusuunnitelmaan

ja toiminnallisiin tavoitteisiin ) ) Peilataan lukuvuoden suunnitteluun (Tammikuu)
Oman osaamisen peilaaminen ja tunnistaminen 7 Peilataan budjetin suunnitteluun ja
Tiiimi tekee yhteenvedon osaamisesta (Syyskuu) laatimiseen (Syyskuu)

Tiimivastaavien yhteiskokous ( Lokakuu)
Toteutus 4 h tydaikaa / hlo Osaamisen
kartoitus ja \[

kehittaminen
RAPORTOINTI
. L L 3. Osaaminen kayttoon
4. Osaamisen arviointi Jja ennakointi < Osaamisen kehittdmissuunnitelman perusteella paatos

Paapaino tiimikohtaisessa kehityskeskustelussa kouluttautumistarpeesta
Arviointi menneesta toiminnasta tiimeissa (Helmikuu) Paatetaan, koulutetaanko tiimin jasen vai koko tiimi
Innovointi toiminnan kehittémisesta (Helmikuu) Tiimin jésen tuo tiedon tiimin koulutuksesta:
Kehityskeskustelut (Maaliskuu) » kohtasiko koulutus tiimin asetetut tavoitteet
Tiimikohtainen kehityskeskustelu, Rehtori (Huhtikuu) * miten uudet asiat voidaan ottaa heti kayttéon
Toteutussuunnitelmat valmiina seuraavalle » pitdako viela hankkia lisatietoa

lukuvuodelle (Huhtikuu) Aikataulutettua toimintaa, suunnitelmasta kaytantéon

Jatkuvaa toimintaa tiimeissa, toteutussuunnitelmien
teon yhteydessa ja tiimikokouksissa

Kuvio 16.  Osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen tiimissa -prosessi.



53

7.2 Suunniteltua osaamisen johtamista tarvitaan

Suunniteltua osaamisen johtamista tarvitaan Ammattiopisto Niittylahdessa ja koko
Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyméssa. Tarkka suunnittelu tuo toimintaan laatua ja
sééstoja. Kaikki osaamisen johtamisen elementit, kuten kehityskeskustelut, koulutukset
ja kartoitukset kootaan selvaksi prosessiksi. Kehityshankkeen aikana syntynyt prosessi
ja tyokalu ovat osaamisen johtamisen suunnittelua tiiminjohtamisen tasolla.
Kehittdmishankkeen aikana tuli selvéksi, ettd suunniteltu ja toimiva prosessi ovat
tarpeellisia.  Pohjois-Karjalan  koulutuskuntayhtymélle on  tulossa  yhteinen
osaamisstrategia, joka tulisi ohjaamaan oppilaitosten osaamisen johtamista. Jokaisessa
yksikgssa on tietyt samat toimintatavat, mutta osaamisen johtaminen muodostuu

esimiesten ja henkiloston mukaan.

Monessa isossa kunnallisessa organisaatiossa on menossa isoja muutoksia ja se vaatii
erityistd  paneutumista osaamisen  johtamisen  suunnitteluun.  Ammattiopisto
Niittylahdessakin oli kehittdmishankkeen aikana organisaatiomuutokseen liittyvén
selvityksen teko ja siind otettiin huomioon myds osaamisen johtaminen. Organisaation
muuttuessa on tarkedd myods méaaritelld, kuka vastaa osaamisen johtamisen prosessista ja

miten se levida kaytantoon.

7.3 Esimiehet tarvitsevat osaamisen johtamiseen jatkuvaa koulutusta

Esimiehet tarvitsevat osaamisen johtamiseen jatkuvaa koulutusta, koska tyoelama
ja sen osaamisvaatimukset muuttuvat nopeasti ja ammatillisen koulutuksen tulee pysya
perdassa osaamisvaatimuksissa. Ammattiopisto Niittylahden johdolta ja tiimivastaavilta
vaaditaan osaamista henkilokunnan osaamisen johtamisessa, jotta tydeldman

vaatimukset ja tulevaisuuden osaaminen saataisiin toteutettua opetuksessa.

Haasteellista tulee olemaan tiimivastaavien kouluttaminen resurssien vahaisyyden takia.
Pysydksemme tyoeldman tarpeiden tasolla, osaamisen johtamiseen liittyvad koulutusta
tarvitaan. Osaamisen johtamisen tietoja taitoja kannattaa kehittdd ja opetella uusia
toimintamalleja. Osallistava ty6ote osaamisen johtamisessa vaatii esimiehiltd hyvia

vuorovaikutustaitoja ja harjaannusta toiminnallisten tyotapojen kayttoon.
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Rahkamon (2011) mukaan yksi suurimmista haasteista organisaatioilla on
verkostoituminen ja oikeiden verkostokumppaneiden [l6ytyminen. Ammatillisille
oppilaitoksille on erityisen tarkead, ettd osaamisen johtamisessa otetaan huomioon
verkostokumppaneiden eli tyoeldman tarpeet. Ammattiopisto Niittylahden tydeldama -
palautteet ovat hyvid, mutta osaamisen johtamiseen liittyv&n tiedon vaihtoa ja

toteutussuunnitelmatyoté yhdessa tydelaman kanssa tulisi kehittaa.

Rahkamon (2011) mukaan organisaatio ei menesty markkinoilla jos sill4 ei ole kykya ja
resursseja verkostoitua. Organisaation on uudistuttava tarpeeksi nopeasti, ettd kyky
pysya tehokkaana ja houkuttelevana séilyy. Ammatillisessa koulutuksessa kilpailu on
kovaa ja ik&luokat pienenevét ja opiskelijat vahenevét, siksi on térkedd tuottaa
laadukasta opetusta ja ohjata opiskelijat ty6elamaan. Ammatillisten opettajien osaamista
tyoelaman tarpeisiin peilaten on hyva ennakoida ja kehittdd osaamisen johtamisen

menetelmin.

Positiivinen oppimisen ilmapiiri takaa tyoyhteisossdé oppimisen mahdollisuudet.
Kouluttautuminen ja uuteen asiaan perehtyminen tulee aikatauluttaa ja miettié tarkkaan.
Resurssit ja aika ovat véahissé ja on tarkedd, ettd osaamisen kehittdminen kohdennetaan
niin, ettd siitd on hyotyd. Esimiesten tulee olla oppimista edistdvan
organisaatiokulttuurin puolestapuhujia ja sen tulee nékya, kuulua ja olla tunnettavissa
kaikilla viestinnan tasoilla esiin tuotuna. Uuden oppimiselle ja innovoinnille on
raivattava tilaa tydajasta. Kun innovointi ja uuden oppiminen huomioidaan
strategiatasolla, se tulee helpommin osaksi organisaatiokulttuuria. Ty®pajoissa oli
mukana kaikki esimiehet oppilaitoksesta ja oman innostuksen ja esimerkin taytyy nakya
my06s omiin johdettaviin, ettd innostus uuden oppimiseen sailyisi. Johto voi nayttaa
esimerkkia hyddyntamalla erilaisuutta, uusia ideoita ja oppimista kehittdmistydryhmissa
ja kannustamalla kuuntelevaan toimintatapaan, dialogiin ja avoimeen keskusteluun seka

ideoiden esiin tuomiseen. (Puhakka, Vayrynen & Sihvo, 2011.)

7.4 Osaamisen johtamiseen tarvitaan selva prosessi ja toimintaohjeet

Osaamisen johtamiseen tarvitaan selvd prosessi ja toimintaohjeet, koska
suunniteltua osaamisen johtamista tarvitaan Ammattiopisto Niittylahden tulevaisuuden

ja toiminnan laadun varmistamiseksi. Toiminnallinen vuosikello on oivallinen tyokalu



55

pitdd osaamisen johtamisen k&ytdnnon prosessi elossa. Klastorin (2004) toteaa projektin
ja prosessin suunnittelusta, ettd se on valttamattomyys. Néen, ettd osaamisen johtamisen
mallin kdytdntoon vieminen pysyvaksi toimintatavaksi vaatii projektimaista tyootetta.
Ensimmadisend on muotoiltava ja hahmoteltava projektin luonne ja tavoitteet.
Seuraavaksi suunnitellaan, kuinka se toteutetaan ja aikataulutetaan. Projektin
toteutumista on valvottava ja toisaalta hahmotettava milloin se pédattyy ja miten jatkuu.
Suunnittelu vaatii johdolta yhteistd tyoaikaa ja tahtotilaa, ettd osaamisen johtaminen

todella saadaan laitettua k&yntiin oppilaitoksessa. (Klastorin 2004, 12.)

Ammattiopisto Niittylahdessa on henkilokuntaa suhteellisen véhén ja osaamisen
johtaminen siltd osin on varmasti helpompaa kuin isommissa oppilaitoksissa. Pienella
esimiestiimilla on helpompi sopia yhteisesti toimintaohjeista. Yhteiset toimintaohjeet
takaavat tasavertaisen ja reilun toiminnan koko henkilékunnalle. Tasa-arvoinen kohtelu
koulutuksiin pa&syssa ja muissa osaamisen kehittdmiseen liittyvissa asioissa parantavat
yhteishenked ja tavoitteiden saavuttamista. Toimintaohjeita tydstetddn Ammattiopisto
Niittylahdessa syksyn 2012 aikana ja kdytannon osaamisen johtamisen prosessi saadaan
kayntiin kevaélla 2013. Toimintaohjeita tyostetddn pienellda tyoryhmalld, joka tuo
toimintaohjeet tiimivastaaville ja henkilokunnalle kommentoitavaksi. Kommentointi ja
yhteinen keskustelu toteutetaan yhteisollisesti ja osallistavalla menetelmélld, jotta
saadaan kaikkien &ani kuulumaan. Yhteisollinen ja osallistava kuuleminen helpottaa

toimintaohjeiden ja osaamisen johtamisen kéytt6on ottoa.

7.5 Osaamisen kartoittamiseen ja kehittdmiseen tarvitaan osallistava tyokalu

Kehittdmishankeidean syntyessa selvaa oli, ettd osaamisen kartoittamiseen ja
kehittamiseen tarvitaan osallistava tydkalu, jonka mukaan voidaan toimia.
Kehittdmishanke oli interventio osaamisen johtamiseen ja sen kehittamiseen
oppilaitoksessa. Kehittdmishankkeen aikana selvand punaisena lankana kulki, ettéd
prosessista on saatava kaytannonlédheinen tyokalu tiimivastaaville ja rehtorille. Tydkalu
saatiin tyostettyd ja tiimin osaamisen kehittdminen Kkartoittaminen prosessi on tehty
yhteistyossd ja Ammattiopisto Niittylahden toiminnallista vuosikelloa mukaillen

kaytannonlaheiseksi.
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Rahkamon (2011) mukaan organisaatiossa tarvitaan jatkuvaa uudistumista, mutta myos
luovuuden ja innovatiivisuuden johtamista. Johtajan taytyy ymmartdd tyoyhteison
johtamisen haasteet, koska innovatiivisuus ja luovuus tarvitsevat aikaa ja oikean paikan.
Kiireisessé paatoskokouksessa ei luovuutta 10ydy, vaan tarvitaan hyva ilmapiiri ja aikaa,
ettd uudet innovaatiot syntyvat. Osaamisen Kkartoittaminen ja kehittdmien ei ole
itsesséan helppo asia. Henkilokunta ja tydyhteisd téytyy saada innostumaan ja
osallistumaan osaamisen Kkartoittamiseen ja kehittdmiseen. Tarvitaan tyOkalu, joka
osallistaa ja innostaa tyontekijat yhteisen asian &arelle. Osallisuus ja osallistaminen ei
ole aina itsestaan selvyyksid, silla huono ilmapiiri, Kiire ja resurssien puute haittaavat
tyoskentelya.

Osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen tiimissa -prosessi esitelladn Ammattiopisto
Niittylahdessa syksyn 2012 aikana henkilokunnalle ja otetaan k&yttoon vahitellen.
Prosessi tulee varmasti elamé&an matkalla ja vaatii hiomista ja uudelleen suunnittelua.
Tarkoitus kuitenkin on, ettd “tyokalu” pysyy innovatiivisena ja osallistavana, jotta siité
ei tule liikaa rasitusta ja hirveitd paineita esimiehille tai tyontekijoille. Tyokalun avulla
saadaan kehitettya kaikessa tehokkuudessaan ja innostavuudessaan uusia toimintatapoja
ja tunnettavuutta oppilaitokselle. Henkilokunta saa kehittdd osaamistaan ja
tydhyvinvointi paranee osaamisen kehittyessd. Tamé kaikki vaatii esimiehiltd ja
rehtorilta  ty6panosta  osaamisen  johtamisen  kehittdmiseen ~ Ammattiopisto

Niittylahdessa.

8 Pohdinta

Osaamisen johtaminen aiheena on ollut mielenkiintoinen ja haastava opinndytetydn
aihe. Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda teoriapohjaa osaamisen johtamiselle ja
toteuttaa Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahdessa toiminnallinen
kehittdmishanke osaamisen johtamisen kehittdmiseksi. Viitekehyksend opinndytetyossa
kulki osaamisen johtaminen ja oppivan organisaation teoria. Tutkimuskysymys
muodostui toiminnan kautta ja se oli, kuinka kartoitamme ja kehitdmme tiimin

osaamista.
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Taman opinndytetyon ja kehittdmishankkeen tuloksena syntyi tiimin osaamisen
kartoittaminen ja kehittdminen -prosessi tiimivastaavien osaamisen johtamisen
tyOkaluksi.  Prosessi  luotiin  osallistavilla ja toiminnallisilla  menetelmill&
tyOpajaprosessin aikana. Prosessin luominen oli myds tiimivastaaville osaamisen
johtamisen koulutusta ja oman osaamisen kehittdmistd. Osaamisen johtaminen koettiin
ajankohtaiseksi ja tarkedksi aiheeksi ammatillisen- ja kansanopistokoulutuksen ollessa

muutoksessa.

Opinnaytetyon teoriaosuuden tiedot ovat siirtyneet tyopajatyoskentelyn kautta
tiimivastaaville osaamiseksi ja ovat jatkossa koko yhteison kaytettdvissa teoriatiedon
lisddmiseksi. TyOpajaprosessi oli neljdosainen ja suunniteltu etukdteen Ammattiopisto
Niittylahden osaamisen johtamisen kehittdmisen tarpeita ajatellen. Prosessin tuloksena

syntyi tiimin osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen -prosessi.

Tiimin osaamisen Kkartoittamisen ja kehittdmisen prosessi on hahmottunut monen eri
prosessiluonnoksen kautta. Prosessi ei ole ollut kehittdmishankkeen aikana kaytdssa
tiimeissd, vaan se otetaan kayttoon tiimeihin kehittdmishankkeen péatyttya. Prosessi
muodostuu neljasté eri osa-alueesta, jotka kulkevat toiminnallisen vuosikellon mukaan
tiimien lukuvuoden toiminnassa. Prosessin osa-alueet ovat 1. Osaamiskartan luominen
seuraavalle lukukaudelle 2. Osaamisen kehittdmissuunnitelma 3. Osaaminen kayttoon
4. Osaamisen arviointi ja ennakointi. Haasteena prosessin kayttdonotossa nahtiin
tiimivastaavien ajallisen resurssien vahaisyys, innostuksen loppuminen ja prosessin
“hukkuminen” kaikkien muiden prosessien alle. Prosessin tarkoitus on kartoittaa ja

kehittaa tiimin jasenten osaamista.

Kehittdmishankkeen aikana Ammattiopisto Niittylahdessa laadittiin  selvitysté
mahdollisesta organisaatiomuutoksesta, mika nékyi tiimivastaavien ajatuksissa ja
tyoskentelyssa kehittdmishankkeen aikana. Organisaatiorakenne muuttuu mahdollisesti
uuden suunnitelman seurauksena ja mahdollisesti tiimit purkautuvat ja koostuvat
isommista kokonaisuuksista. Osaamisen kartoittamisen ja kehittdmisen prosessia voi
muokata ja muuttaa isomman organisaation tarpeisiin, koska siind on elementit

isommankin organisaation osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen.
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8.1 Menetelmien arviointia

Keskeisend menetelmand kehittdmishankkeessa k&ytimme oppivan organisaation ja
osaamisen johtamisen menetelmid. eOsmo -hankkeen kehittelemén tyokirjan avulla
sain niin itselleni kuin tiimivastaavillekin hyviad osaamisenjohtamisen menetelmi&

kaytannossa.

Tutkimusmenetelmaksi kehittdmishankkeeseen valittiin aluksi toimintatutkimus, mutta
hankkeen edetessd huomattiin, ettd prosessi on lilan lyhyt ja toisaalta keved
toimintatutkimuksen  menetelmilld tutkittavaksi. Kehittdmishankkeessa on kéytetty
toimintatutkimusta menetelménd, joka soveltuu tydeldméan kehittdmishankkeen
tutkimiseen. Toimintatutkimuksen avulla kehittdmishanketta on analysoitu ja tutkittu
kaytdnndnlaheisesti ja niin, etté siitd on hydtyd Ammattiopisto Niittylahdelle.

Tyopajojen rakenne oli suunniteltu ajatellen osallistavaa ja toiminnallista prosessia, joka
on toimintatutkimuksen menetelmien mukainen. Kavimme tiimivastaavien kanssa lapi
Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyméan toimintaa ohjaavat strategiat ja my®s niiden
osaamiseen johtamiseen liittyvaad siséltod. Ammattiopisto Niittylahden osaamisen
johtamisen prosessia tyostettiin Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyméan tavoitteiden
pohjalta. Organisaatiolle luotu aito visio on seka johtamisen, osaamisen kehittdmisen,
ettd johtamisdialogin merkittdva konteksti. ”Visioon siséltyy yhtd olennaisesti kuin
kuva yhteisesta ja toivottavasta tulevaisuudesta, myos kuvaus siitd vaylasta, jota kulkien
tulevaisuutta kohti voitaisiin edetd. Aito visio organisaatiossa toimii yhteisena
tahtotilana ja aidosti ohjaava strategiat, luovat sosiaalisen padoman kertymia ja
tihentymia (Poikela 2005, 186-187).”

Tydpajojen fyysinen rakenne koostui alkutervehdyksestd, lammittelyharjoituksesta,
teoriaosuudesta, prosessin tyostosta ja tulosten purkamisesta ja reflektoinnista. Itse
opinndytetyon tekijand koin, ettd tydpajojen suunnittelu ja niiden siséltd onnistuivat ja
silhen aikaraamiin verrattuna mika oli k&ytettavissd. Toki olisin voinut tehd&
pidemmankin prosessin, joka olisi jatkunut toisenkin puoli vuotta, mutta opinnaytetyoni
olisi luultavasti laajentunut litkkaa. Kaytin  ty6pajoissa menetelmind mm.
helikopteriharjoitetta, ajatuskarttatyotd, brainstorming -menetelmaé, keltaisten lappujen

strategiatyoté ja ryhma- ja parikeskusteluita. Toiminnalliset menetelmat ovat tehokkaita
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ja innovatiivisia ja saavat osallistujat todella sitoutumaan tyostettdvaén aiheeseen. Olen
ohjannut paljon ryhmid ja huomannut sen, ettd oma vireys- ja tahtotila valittyvat
osallistujille. Huomasin taas kerran kuinka térkedd on olla itse innostunut aiheesta

tyOpajoja vetdessadn, jotta niistd saataisiin maksimaalinen hyoty irti.

Kehitys- ja osaamiskeskusteluiden syventdminen jai prosessissa véhemméan huomion
kohteeksi, koska Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman kehityskeskustelulomake oli
juuri paivitetty ja enkd kokenut tarvetta syventyé siihen sen enempad. Uutena asiana
kehityskeskusteluihin tosin tulivat tiimikohtaiset ryhméosaamiskeskustelut, joista
sovittiin niin, ettd rehtori pitdd ne kerran vuodessa. Katsottiin, ettd on tarke&é ohjata
tiimin osaamista my6s yksiléiden osaamisen rinnalla. Rehtorin on hyvé olla “’kartalla”
siitd, mitd tiimeihin kuuluu ja missd ollaan menossa osaamisen kehittdmisesséa.
Ryhmdaosaamiskeskustelu on osaamiskeskustelu, jossa keskitytdan yhteisén osaamiseen.
Ryhmdosaamiskeskustelu  toteutetaan  tydyhteisdssé  mahdollisimman  pian
osaamiskyselyn tulosten. Tavoitteena on kdydd tulokset lapi tydyhteisotasolla,
toiminnallistaa strategiaa kaymalla l&pi tyoyksikkoa koskevat tavoitteet, hahmotella
tyoyhteison tulevaisuuden visiota, osaamista, osaamisenkehittdmistapoja ja arvioida
niiden vaikuttavuutta. On tarkeéa luoda edellytykset avoimelle ja rennolle keskustelulle,
edetd vaiheittain ja Kirjata asioita muistioon tai yhteisbn  osaamisen

kehittdmissuunnitelmaan. (Puhakka, Vayrynen & Sihvo, 2011.)

Osallisuus ja osallistuminen tulivat tydpajoissa vahvasti esille prosessin edetessa.
Halusin, etta tiimivastaavat saavat osallistua ja keskustella asiasta, koska silloin prosessi
tulee  kéytdnnonldheisemmaksi. Toikko & Rantasen (2009) madaritelma
”Osallistamisesta, jolla tarkoitetaan yksildiden kannustamista osallistumaan yhteiseen
toimintaan tai olemassa olevan asian kehittdmiseen tai uuden luomiseen”, piti todella
paikkaansa tyopajojen yhteydessa. Tydpajojen suunnittelussa otin huomioon erilaiset
oppimisympaéristot ja eri aistien kayton. Jokaisessa kokoontumisessa minulla oli jotain
nautittavaa tarjolla, kuten pahkingitd, suklaata tms. Huomasin, etta niilla oli yhteytta ns.
Ba-ilmapiirin luomiseen ja valittdmaan keskusteluun. Arjen Kiireesta irroittautuminen ja
uuden asian &drelle istuminen kirvoitti innovatiivisia keskusteluita “pdhkinditd”
purtaessa. Osallistamisessa luodaan yleensd ulkopuolelta puitteet, ettd osallistuminen
osallistavaan toimintaan on mahdollista. Erilaisten toiminnallisten menetelmien kaytto
osallistamisessa on tehokasta ja yhteistoimintaa lisddvéé. (Toikko & Rantanen 2009,
90.)
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8.2 Tuloksien tarkastelua suhteessa tavoitteisiin

Tavoitteena kehittdmishankkeella oli luoda osaamisen johtamisen malli Ammattiopisto
Niittylahteen ja siind onnistuttiin hankkeeseen varatussa ajassa. Tavoitteena oli saada
kaytdnnonlaheinen tyokalu, jolla osaamisen johtamista kehitetddn ja viedddn eteenpdin
oppilaitoksessa. Hankkeen alussa mietimme osaamisstrategiaa, olisiko se sopiva termi
ja jarjestelmd oppilaitokseemme, mutta paddyimme siihen, ettd strategiatyd tehdaan
Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman tasolla. Tyokalun ja prosessin nimeé mietittiin
ja péadyttiin tiimitasolla tehtdvaén tyohon ja nimeksi tuli toimintaa kuvaava tiimin

osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen.

Oppivan organisaation malli oli koko ajan taustalla prosessissa ja sen vaikutus nékyy
kehittdmishankkeen tavoitteissa ja tuloksissa. Otalan Kirjoista ja luennolta sain erittéin
hyvaa ja ajatuksia herédttdvaa materiaalia kehittdmistyohon. Otin yhdeksi tavoitteeksi
saada prosessista hyvin ldhelle oppivan organisaation prosessin mukaista toimintaa.
Otala (2008) toteaakin, ettd yhdessd tiedon ja toimintatapojen pohtiminen tuottaa
yhteisen nédkemyksen ja tieto ja osaaminen voidaan vieda kaytantéon. Pohdimme
yhteisesti toimintatapoja kehittdmishankkeen aikana ja kannustin, ettd tiimivastaavat
ottavat myos tiimeissa yhteisen pohdinnan ja osallistavan toiminnan kéayttoon.
Kavimme myos arvioinnin ja laadun térkeytta lapi tyopajoissa, ettd toiminta uusiutuisi
ja pysyisi laadukkaana. Uuden toimintatavan arvioiminen jonkin ajan péaasta on hyva ja
toisaalta valttamatonkin toimenpide. Jatkuva arvioiminen ja laadun seuraaminen tuottaa
laadukkaita palveluita. Tyontekijoiden hankittua uutta osaamista, taytyy pohtia mika on
tehokkain tapa vieda se kaytdntoon ja jakaa muille tiimin jasenille. Yhteisen tiedon
rakentaminen ei tapahdu itsestdan, vaan sitd on johdettava ja ohjattava. Jotta ihmiset
voivat hankkia ja soveltaa uutta tietoa, jakaa tietoa ja kokemuksia ja muuttaa ne
tekemiseksi, tarvitaan oikeanlaiset rakenteet. Nama rakenteet muodostavat oppivan
organisaation. (Otala 2008, 74-75.)

TyOpajaprosessin alussa k&vimme tiimivastaavien kanssa pohdintaa aiheesta onko
osaamisen johtaminen osaamisen johtamista vai o0saamisen ohjaamista. Taman
alustavan keskustelun pohjalta pdadyimme kuitenkin laittamaan tavoitteeksi osaamisen
johtamisen, koska se antaa kokonaisvaltaisemman kuvan osaamisen kehittdmisesté ja

koko organisaatioon liittyvastd osaamisen kehittdmisestad. Toki osaamisen ohjaaminen
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on enemman valmentavalla tydotteella tapahtuvaa toimintaa ja kavisi Ammattiopisto
Niittylahden toimintamalliin hyvin, koska suurin osa tiimeistd koostuu asiantuntijoista
ja osaamisen kehittdmista voi ohjata oikeaan suuntaan. Asiantuntijatiimissa osallistava
ja ohjaava tyoote kehittda asiantuntijoiden osaamista organisaation strategioiden, vision
ja mission suuntaan. Ammatillisen opetuksen kenttd muuttuu ja tydeldmantarpeisiin on
vastattava nopeammalla tahdilla. Ammatillisten opettajien osaamisen kehittdminen

tyoelaman tarpeita ajatellen muuttuu ja nopeutuu.

Saimme kehitettya k&ytdnnon tyokalun osaamisen johtamiseen tavoitteiden mukaisesti
ja varsinaisen kehittdmishankkeen péaatyttya tiimivastaavat laativat toiminnallisen
vuosikellon mukaisen aikataulun prosessin kayttdon ottoon tiimeissa. Nahtévéksi jaa,
lahteekd prosessi miten k&yntiin ja kuinka se kehittyy vuosien varrella toimintaa

arvioidessa.

8.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tama kehittamis- ja tutkimushanke ja opinndytetyd on laadittu tybeldman tarpeesta.
Kehittdmis- ja tutkimushanke on osa osaamisen johtamisen kehittdmistd Pohjois-

Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahdessa.

Kehittdmishankkeen aikana syntynyt tieto ja kaytdnteet ovat Ammattiopisto
Niittylahden oman tyénsa asiantuntijoiden synnyttdma prosessi. Toikko & Rantasen
(2006) mukaan uusi tieto syntyy padosin niissa ymparistoissa, joissa itse toimintakin
tapahtuu. Toimintayhteyksissa syntyva tieto kehittyy ja kasvaa aidosta tarpeesta
ratkaista kaytdnndn ongelmia. Kaytannon toiminnassa ilmenevia ongelmia ei tule siirtaa
ratkaistavaksi erillisiin  laboratorioihin  vaan kaytantd itsessaan on uuden
tiedontuotannon paikka. Osaamisen johtamisen Kkehittdminen ja siind ilmenneet
ongelmat ratkaistaan yhdessa.

Té&ssd opinndytetydssd luotettavuuden arvioinnissa on kéytetty tutkimuksessa mukana
olleita tiimivastaavia, jotka ovat lukeneet kaiken dokumentoidun materiaalin ja
todenneet sen oikeaksi ja paikkansapitavéksi. Tuloksia on verrattu aiheeseen liittyviin
tutkimuksiin ja Kkirjallisuuteen. Opinndytetyon alussa olevassa teoriaosuudessa on

madritelty oppivan organisaation ja osaamisen johtamisen viitekehys. Teoriaosuutta on
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kaytetty kehittdmisprosessissa  ohjaavana viitekehyksend, joka on pohjana
kehittamishankkeessa luotuun osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen tiimissa -

prosessiin, kaytdanndn osaamisen johtamisen tyokaluun.

Kanasen (2010) mukaan tutkimuksen luotettavuuskysymykset tulee huomioida jo ty6n
suunnitteluvaiheessa, silla aineiston keruun ja analyysin jalkeen luotettavuutta ei voi
enda parantaa, silla luotettavuus liittyy prosessin eri vaiheisiin. Kananen madarittelee
laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit seuraavasti: Arvioitavuus/dokumentaatio,
tulkinnan ristiriidattomuus, luotettavuus tutkitun kannalta ja saturaatio. (Kananen 2010,
69-71.)

Tutkimuksen eettiset kysymykset tulevat esille tutkimuksen ollessa suppea ja yhden
organisaation kehittdmishanke. Olisi mielenkiintoista verrata saman kehittdmishankkeen
toteutumista eri organisaatiossa ja verrata tuloksia keskenddn. Osallistavat ja
toiminnalliset tyotavat tuovat erilaisia tuloksia ja tulokset johtuvat myds
kehittdmishankkeessa  olevien  henkildiden innostuksesta ja  aktiivisuudesta.
Kehittdmishankkeessa mukana olleet tiimivastaavat ovat lukeneet aineiston ja todenneet
sen paikkansa pitavaksi, joten tieto on siltd osin todellista ja oikeaa. TyOpajojen ja
toiminnallisten menetelmien kuvaaminen toivottavasti antavat lukijalle uusia ideoita

oman organisaation osaamisen johtamisen pohdintaan ja kehittamiseen.

8.4 Johtopaatokset osaamisen johtamisen kehittamisesta

Osaamisen johtaminen on tarpeellinen ja kehitettdva asia Pohjois-Karjalan opisto ja
ammattiopisto  Niittylahdessa. Osaamisen johtamisen kehittdminen on koko
henkilostélle eduksi ja esimiesten kouluttaminen osaamisenjohtajiksi ja osaamisen
ohjaajiksi on tulevaisuuden kannalta kannattavaa laadun ja menestymisen kannalta.
Ryynanen (2009) toteaa, ettéd johtajuuden toteutuminen on koko henkildston asia. Viime
ké&dessa vastuuta kantaa organisaation ylin johto, mutta tydpaikalla jokaiseen tehtavaan
sisaltyy enemmén tai vahemman vastuuta hyvastd johtajuudesta, perustehtavésta ja

hyvésta ilmapiiristd. (Ryynanen 2009, 32.)
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Kaytannon osaamisen johtamisen prosessi

Osaamisen johtamiseen kehitetty k&ytdnnon prosessi tulee olemaan oppilaitoksen
toiminnallisen vuosikellon perustana. Oppilaitoksen lukuvuoden toiminnan mukaan on
my0s jarkevad suunnitella osaamisen kehittdmistd. Osaamisen johtamisen kehittdminen
on myods ajanhallintaa ja ajan k&ayttamistd tehokkaasti. Forshyt (2007) toteaa
ajanhallinnasta kaksi faktaa: mieti kuinka suunnittelet ajankayttosi ja kuinka toteutat
suunnitelmat. Osaamisen johtamisen suunnitelmassa Ammattiopisto Niittylahdessa
mietitddn realistisesti ajankaytt6d ja suunnitellaan konkreettisesti miten suunnitelmat

toteutetaan.

Historia ja muutos

Oppilaitoksen organisaatio on muutoksessa ja vahva kansanopistohistoria on myds
taustalla osaamisen johtamisessa ja henkiloston ja opiskelijoiden yhteisollisyydessa.
Wendell & Cecil (1990) toteaa, ettd organisaatiomallin kehittymisessa vaikuttaa
organisaation strategiamallit, historia ja oletukset. Organisaatiomallin kehittyminen on
ylimman johdon, mutta myos oppilaitoksen johdon vastuulla. Osaamisen johtamisella

on suuri merkitys muutoksessa ja sen toteuttamisessa.

Osallisuus ja yhteisollisyys

Osallisuudella ja positiivisella vuorovaikutuksella ja kommunikaatiolla on ollut suuri
merkitys, kehittdmishankkeen onnistumisessa. Positiivisen ilmapiirin luominen ja
yhteiseen “hiileen” puhaltaminen on auttanut kehittdmishankkeen etenemistd ja
onnistumista. Osaamisyhteisdjen rakentaminen edistad yhteisollista oppimista ja tyén
kehittdmistd. Esimiesten vuorovaikutustaitoja kannattaa Kkehittdd ja pitdd ylla
yhteisollisyyttd organisaatiossa. Klikauerin (2007) mukaan kommunikaation ja
vuorovaikutuksen onnistumiseen tarvitaan mm. johtamisen opiskelua, hyvéa

henkilostéhallintaa ja kunnossa olevia tydsuhteita. (Kliklauer 2007, 6.)

Lopullisena johtopaatoksend voin todeta, ettd kehittdmishanke tuli Ammattiopisto
Niittylahdessa tarpeeseen ja Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymén johto on
Kiinnostunut aiheesta, heill4 on tahtoa kehittd4 osaamisen johtamista organisaatiossa ja
kayttdd mahdollisesti kehittdmishankkeen aikana syntynyttd mallia pilottihankkeena

Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymassa.
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8.5 Jatkotutkimusidea ja tulevaisuuden nakymat

Mielenkiintoisena jatkotutkimusideana olisi ammatillisten opettajien osaamisen
kehittaminen osallistavalla ja ohjaavalla johtamismenetelmélld. Tulevaisuudessa yha
enemman ammatilliset opettajat tarvitsevat tydssaan ohjaavaa otetta ja se vaatii myos
esimiehiltd ohjaavan ja valmentavan ty0otteen kayttoon ottamista. Osallisuus ja
innovatiivisuus ovat tulevaisuuden tydeldméssa vahvemmin esilla ja esimiesten ja
toisaalta ammatillisten opettajien kyky opettaa ja ohjata osallistavilla menetelmilla on
vield alkutaipaleella. Oma taustani nuoriso ja vapaa-ajanohjauksen, yhteisopedagogin ja
erdoppaan ammatillisilla ohjauksen periaatteilla vie ajatteluani siihen suuntaan, etta
ihmisten yhteisOllisyyden lisd&minen on tarpeellista nykyisessd tydelamassé.
TyoOeldman tahti on niin Kiivas, ettd tarvitsemme johtamisessa yhteisollista ja
osallistavaa otetta, jotta sosiaalinen kestdva kehitys toteutuu ja tyontekijat jaksavat
tehda toitd. Nahtavaksi jaa toteutuuko jatkotutkimusideani, mutta aiheesta olen todella
Kiinnostunut ja innoissani. TAman opinnaytetyon paatyttya jatkan osaamisen johtamisen

opiskelua ja perehtymisté osallistaviin tydtapoihin.

Opinnaytetyén ja kehittdmishankkeen tekijand olen oppinut paljon osaamisen
johtamisesta ja voin jakaa osaamisen johtamisen tietoa ja taitoa muille esimiehille.
Toiminnalliset ja osallistavat menetelmat ovat olleet minulle ennestdan tuttuja, mutta
osaamisen johtamisen yhdistdminen toiminnallisuuteen on ollut innovatiivinen
kokemus.  Osaamisen  johtaminen on mielenkiintoinen aihe, joka on
koulutusorganisaatioissakin vaistamatdn johtamisen kehittdmisen kohde tydeldman
muuttuessa. Aihevalintani opinndytetyéhdn tuli Kiinnostuksen kautta ja kertaakaan
koneella istuessani en ole katunut aihevalintaa, kiinnostus on vaan kasvanut koko ajan.
Tulevaisuuden suunnitelmissa on tehdd toitda Pohjois-Karjalan ammattiopisto
Niittylahdessa ja opiskella mahdollisesti opetushallinnon opinnot ja syventaa

johtamisenosaamistani.

Lopuksi haluan Kkiittdd motivoituneita ja innokkaita tiimivastaava kollegoitani,
mentoriani Erja Karvista, rehtoreita Jari Fagerlundia, Aino Rikkistd ja Pasi Ruohtulaa
mahdollisuudesta toteuttaa tdma opinnadytetyo ja kehittdmishanke. Kiitos opinndytety6n

ohjaaja Ari Tarkiaiselle innovatiivisista ideoista ja hyvista keskusteluista. Suuri kiitos
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kuuluu my6s miehelleni ja isovanhemmille, jotka ovat tukeneet opinndytetyon

tekemisté hoitamalla kolmea ihanaa poikaamme.
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SOPIJAOSAPUOLET:

TOIMEKSIANTAJA Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahti

Yhteysticdot: Niittylahdentic 297, 82220 Niittylahti, Jari Fagerlund 050 596 6589
Siihkopostivsoite: pko@pkky.fi tai jari. fagerlund@pkky. fi
OPISKELIJA Suvi Mutanen_

Yhteystiedot: suvi.mutanen@pkky.fi _p. 050 3011533

TOIMEKSIANTOSOPIMUS:

Suvi Mutanen tekee opinndytetyon/kehittamishankkeen Pohjois-Karjalan opisto ja
ammattiopisto Niittylahden osaamisen johtamisen kehittimisesti.

Osapuolet ovat ténidén sopincet toimeksiannosta seuraavaa: (esim. raboitus, aikarajal,
tekijanoikeudet)

Suvi Mutancn laatii kchittdmishankkeen 100 h tydajalla ja loput omalla ajalla,
Kehittiimishanke on valmis 1.10,2012. Tyonantajalla on tiydet kdyttdoikeudet

opinndytetydhon.
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TUTKIMUSLUPAHAKEMUS

Haen’haemme lupaa suorittaa opinniyletyohon Hittyvi tutkimus

Opinndytetyon aihe: O i joht 1 kehitt@mi

Niittylahdessa

1 Pohjois-Karjalan opisto ja ammaltiopislo

Tutkimuksen totentuspaikka/-yksikko:
Pohyois-Karjalan opisto ja ammattiopisto Niittylahti

Tutkimuksen:
1) kohdekohdejoukko:

Pohjois-Karjalan opisto ja ammattiopisto, tiimivastaavat

b) ainciston keruumenetelmi: Kehittimishankkeeseen tarvittavat tiedot haastattelemalla yms.

c) aineiston keruun ajankohta: 1.5.2011-1.10.2012

Opinniiytetyon ohjaaja/t:

ABL TARKLALLER)

Tyoelimaohjaaja:

Rehtori Jari Fagerlund
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Osaamisen johtaminen — diasarja
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Helikopteri typaja Liite 4

Ohijeistus

Jokaiselle osallistujille jaettiin roolit: Rehtori, Nuva-tiimin

vastaava, Mava-tiimin vastaava, Eméantd, Tukipalveluiden
Pohiois-Kurialcm opisto i°' vastaava, " uusi tiimi", lumotiimin vastaava, kansanopistotiimin
vastaava yms. Jos omalle kohdalle sattui oma tydtehtavd, rooli

ammuattiopisto Niittylalhti
tuli vaihtaa.

viuonnal 2020
Helikopteri tydpaja
SM

Henkilot jaettiin kahteen ryhmddn ja he rupesivat
keskustelemaan, mita heidan tiimille ja opistolle kuuluu vuonna
2020. Keskustelua kéytiin n. 20 minuuttia

Ryhmaét esittelivét toisilleen 2020 vuoden Opiston

Lopuksi vedettiin yhteenveto ajatuksista ja ideoista

Ryhma 1. Innovaatiot Ryhma 2. Innovaatiot

Opistolla ympdrivuotisia kerhoja Kestavén kehityksen karkipaikka
Luomu ja léhiruoka kouluruuassa ) N \
Ubs{itunaet keittistilat ja palkattuna diettikokki Yhteiset toiminnat keskitetty
Kalastuksen PT — kala-altaat rannassa Innovaatiotiimi
Seikkailuliikuntahalli
Savusauna
Nuorisotoimen kanssa tiivistd yhteistyt Markkinointi voimissaan
Léhasukkaiden toiveesta vilkonlopputoimintaa
Jatkuva siséidnotto — erikoisammattitutkinto
Lasten toimintanurkka — toiminnalliset tilat
Nuvalla 11 opea ja 4 ammatillista ohjaajaa Ohjauspalveluiden tiimi Niittylahdessa, maakunta ja Joensuu
Avartti toiminta voimissaan
Uudet bénditilat

Omat autot kéytdssa Uusi asuntola Niittylahdessa

Koulutussuunnittelija

Mava toiminnan organisointi ja hallinta opistolla —
valtakunnalliset ja maakunnalliset polut

Nuorten tuki- hanke jatkuu Niittylahden alaisena

Yhteenveto

Harjoitus oli yksinkertainen ja helppo toteuttaa
Roolien vaihto toi erilaista ndkokulmaa toiminnan kehittdmiseen
Kehittémisen, uuden, innovointiin ja lammittelyyn hyva harjoite

Ideat ja uudet innovaatiot voivat syntyd rennossa ilmapiirissé ja
vusilla harjoitteilla




