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1 Johdanto

Toimintaymparistomme muuttuu koko ajan. Tyoterveyslaitoksen Ty62030-hanke on
nostanut esille nelja keskeisinta muutosvoimaa, ajattelu- ja toimintatapojen muutos,
ikdantyva ja monimuotoistuva tyovaesto, teknologinen muutos ja ty6 seka ilmastonmuutos
ja tyo (Kokkinen, ym., 2020, ss. 6-8). Naista henkiloston osaamisen johtamiseen vaikuttavia
muutosvoimia voidaan nahda olevan erityisesti ajattelu- ja toimintatapojen muutos.
Toimintaympariston muutos tekee organisaatioiden toiminnan jatkuvan kehittymisen
kohteeksi ja ndin ollen myds henkiléston osaamisen jatkuvan kehittymisen yhdeksi
elintarkeaksi osa-alueeksi. Henkiloston voidaan sanoa olevan yrityksen tarkein voimavara ja
henkiloston osaamisen kehittaminen nadin ollen on yrityksen kilpailuedun perusta. Viitala
(2008, s. 104) on kuvannut yrityksen henkisen pddoman sisaltavan kolme komponenttia:
henkiloston fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi, osaaminen (tieto, taito ja motivaatio) ja
sosiaalinen padoma (henkilésuhteet, yhteistyd, luottamus). Kaikkien ndiden kolmen osa-
alueen olemassaolo ja laatu vaikuttavat osaamisen hyddyntdamiseen organisaatiossa kohti

tavoitteita.

Nykyajassa on yha enemman esilld, etta organisaatioissa suunnataan kohti yhteiséohjautuvia
organisaatioita, joissa esimiesroolia ei ole, vaan toimitaan monikollisessa johtamisessa
(Martela, 2019) eli ei ole yhta esimiesta tai johtajaa, vaan ryhma johtaa tyotdaan yhdessa.
Elinikdinen oppiminen, oman osaamisen yllapitaminen ja kehittdminen, nahdaan taman
tyyppisissa organisaatioissa olevan enemman yksilén vastuulla. Suurin muutos
linjaorganisaatioon nahden voidaan sanoa olevan se, ettd HR-osasto ei valitse koulutuksia
tyontekijoille, vaan tyontekijat itse paattavat ja hankkivat tarvittavan koulutuksen (Laloux,
2014, s. 178). Organisaation tulisi tukea yksil6ita jatkuvassa oppimisessa, jotta se varmistaisi

oman henkiléstonsa osaamisen ajantasaisuuden muuttuvassa maailmassa.

Linjaorganisaatiossa esimiehen rooliin on kuulunut osaamisen johtaminen. Viitala on (2008,
s. 313) kuvannut esimiesty6ssa tapahtuvan osaamisen johtamisen paaelementeiksi
oppimisen suuntaamisen, oppimisprosessien tukemisen, esimerkilla johtamisen ja oppimista

edistavan ilmapiirin luomisen. Yhteiséohjautuvassa organisaatiossa esimiesroolia ei ole,



mutta voidaan edelleen olettaa, etta edella mainittuja tekemisia tarvitaan niissakin

tapahtuvassa osaamisen johtamisessa.

Johdon roolina ndhdaan tyontekijoiden kannustaminen kehittdmaan osaamistaan, tarvittava
ajan kayton ja budjetin varmistaminen. Ennen kaikkea johdon tulisi viestia yrityksen
tavoitteet ja suunta eteenpain, joita kohden osaamista olisi kehitettava. Johdon tulisi myos
mahdollistaa molemmin suuntainen kommunikaatio, jotta yksil6ilta tulevat ehdotukset
yrityksen tavoitteisiin ja suuntaan voidaan ottaa huomioon. Linja- ja yhteis6ohjautuva
organisaatio nahdadan organisoitumisen aaripaina ja kaytannossa toimivat organisoitumisen
mallit sijoittuvat naiden vilille, soveltaen kadytdnteitd molemmista suunnista (Martela, 2019).
Tdssad opinndytetydssa tutkittiin yhteiséohjautuvien organisaatioiden kaytannon tapoja
johtaa osaamista ja verrattiin niita aiemmasta kirjallisuudesta seka tutkimuksista l6ytyviin

linjaorganisaation osaamisen johtamisen tapoihin.

1.1 Opinnaytetyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdaa, miten yhteiséohjautuvissa organisaatioissa
johdetaan henkildston osaamista ja miten se eroaa linjaorganisaation tavoista. Taman tiedon
pohjalta luotiin viitekehys osaamisen johtamiselle yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa seka
mallinnettiin parhaita kaytantoja hyodynnettavaksi organisaatioille, jotka haluavat kehittaa

omaa organisaatiotaan yhteiséohjautuvuuden suuntaan.

Tutkimuskysymykset olivat:
e milla keinoilla yrityksen osaamista johdetaan vastaamaan yrityksen tarvitsemaa
osaamista kohti strategisia tavoitteita yhteisdohjautuvassa organisaatiossa?
e miten yhteiséohjautuvan organisaation osaamisen johtaminen eroaa

linjaorganisaation osaamisen johtamisesta?

1.2 Opinnaytetyon tutkimuskohteet eli yhteisoohjautuvat organisaatiot

Tutkimuksen kohteeksi haettiin erityyppisia yhteisbohjautuvia organisaatioita. Kaksi

organisaatiota olivat mukana tyontekijakyselyssa ja teemahaastetteluissa. Ndiden lisaksi



tutkimuksessa haastateltiin kahta henkil63, ketka toimivat tai ovat toimineet

yhteis6ohjautuvissa organisaatioissa vastuullaan osaamisen johtamisen elementteja.

2 Tutkimuksen tietoperusta

Tassa kappaleessa avataan opinnadytetyoni keskeiset termit, joita ovat itseohjautuvuus ja
yhteis6ohjautuvuus, yhteisdohjautuva organisaatio, osaaminen, niin yksilon kuin

organisaation osalta, ja osaamisen johtaminen.

2.1 Itseohjautuvuus ja yhteis6ohjautuvuus

Itseohjautuvuuden taustalla voidaan nahda itsemaaraytymisteoria, joka tutkii ihmisen
kehittymiseen vaikuttavia biologisia, sosiaalisia ja kulttuurisia olosuhteita, niin sisdisia etta
ulkoisia motivaation lahteitd, jotka vaikuttavat ihmisen kehittymiseen, eheyteen ja
hyvinvointiin (Ryan & Deci, 2017, ss. 3, 10). Itseohjautuva henkild toimii omaehtoisen
motivaation pohjalta kohti tavoitetta ilman kontrollia (MODe - Minimalist Organizational

Design, n.d.).

Martela (2020, s. 22) on kuvannut itseohjautuvuuden, yhteiséohjautuvuuden ja

itseorganisoitumisen alla olevan taulukossa 1.

Taulukko 1. Itseohjautuvuuden, yhteis6ohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen maaritelmat

_ Itseohjautuvuus Yhteis6ohjautuvuus Itseorganisoituminen

Kohde Yksilo Tiimi Organisaatio

Madritelma Henkilon kyky toimia Tiimin kyky toimia Tapa organisoitua, jossa
omaehtoisesti ilman omaehtoisestiilman hierarkkisuutta ja
ulkopuolista ohjausta ja ulkopuolista ohjausta ja esimiesten valtaa on
kontrollia kontrollia radikaalisti vahennetty

Vastakohta Ylhaaltapain-ohjautuvuus  Esimiesjohtoinen tiimi Hierarkkinen organisaatio

Johtajuuden uudelleen tai laajempi maarittely luo ndkemysta yhteiséohjautuvuuteen.
Perinteinen ndakemys johtajuudesta, leadershipistd, on, etta se koostuu johtajista, seuraajista

ja yhteisesta tavoitteesta. Drath ym. (2008, s. 636) tuovat yhteisdohjautuvaan organisaation



paremmin sopivan johtajuuden madritelman: yhteinen tavoite, suunta ja sitoutuminen.
Yhteinen tavoite tarkoittaa yhteison yhteisesti sovittua nakemysta tavoitteesta ja missiosta,
suunta tyon tekemisen ja osaamisen yhteista organisointia ja koordinointia seka
sitoutuminen yhteison edun laittamista omien etujen edelle. Tama maaritelma luo
johtajuuteen edellytyksen, etta jokaisella yhteison jasenellad on oikeus ja vastuu maaritella

yhteison niin tavoitetta kuin suuntaa ja sita kautta sitoutua yhteison toimintaan.

Yhteis6ohjautuvuudessa tiimi ottaa vastuun tyon tekemisestd, sen organisoinnista ja
tavoitteista. Tama edellyttaa yksil6ilta vastuunottoa yhteisten asioiden edistamisesta ja
vahvempaa vastuunottoa omasta kehittymisesta tydssa eli vaatii yksiloilta itseohjautuvuutta.
Tdssad opinndytetyodssa itseohjautuvuus kasitetaan edellad esitetysti yksilén ominaisuutena ja

yhteis6ohjautuvuus tiimin ja organisaation ominaisuutena.

2.2 Yhteis6ohjautuva organisaatio

Linjaorganisaatio, katsottuna weberildisen byrokratian kautta, perustuu kolmelle
periaatteelle: tyot annetaan johdon suunnasta ennalta maariteltyjen roolien mukaan ja
toiden toteutumista seurataan tarkasti, johto tekee paatokset seka johdon paatokset
vieddan kaytantéon komentoketjun kautta ylhaalta alas. Yhteiséohjautuvassa
organisaatiossa nama asiat nayttaytyvat toisin. Tyontekijat ndhddan oma-aloitteisina
toimijoina, joita ohjaa halu toimia yrityksen parhaaksi, parhaat tavat toimia |6ydetdan
yhteison vuorovaikutuksessa, paatoksia tehdaan yhdessa vuorovaikutteisesti ja tyontekijoilla

on autonomia omasta tyostaan. (Martela, 2017)

Yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa toiminnan perusperiaatteita ovat hajautettu
paatoksenteko, informaation lapinakyvyys, tyontekijoiden hyvinvointi ja yhteisollisyys,
oppiminen ja viestintd (Makkeli ym., 2021, s. 79). Yhteis6ohjautuvasti toimivissa
organisaatioissa on vahennetty tai jopa kokonaan poistettu keskijohto ja siten my6s esimies-
alais-rakenteet (Martela, 2019). Vincitilla kdytossa olevan palvelevan johtamisen mallissa
tyontekija itse paattaa millaista johtamista han tarvitsee (Martela & Jarenko, 2017, s. 288).
Johtamisen palveluissa on nelja paateemaa, hyvinvointi, oma osaaminen, oma ura ja

lilketoiminta. Oman osaamisen kehittdminen on jokaisen itsensa vastuulla, henkild saa itse



oman tuntemuksensa mukaan kehittaa itsedan ja toisaalta kollegat toimivat

palautteenantajina ja kannustavat kehittymaan. (Martela & Jarenko, 2017, ss. 295-299)

Lapi historian olemme organisoituneet jollakin tavalla toteuttaaksemme erilaisia tapoja ja

tavoitteita. Laloux (2015) on kuvannut alla olevassa taulukossa 2 erilaisia organisoitumisen

tyyppeja.

Taulukko 2. Evoluution lapimurtoja ihmisten yhteistydssa (Laloux, 2015), suomentamisessa

apuna (Teal Suomi, 2018)

Vari Kuvaava Avainlapimurrot Nykyisia esimerkkeja
metafora

Punainen

Meripihka

Oranssi

Vihred

Teal (sini-
vihred)

Jatkuvaa johtajan vallankdytt6a
pitadkseen sotilaat “ruodussa”.
Erittdin reaktiivinen, lyhytaikainen
fokus

Erittdin viralliset roolit
hierarkkisessa organisaatiossa.
Ylhaalta alas komento ja kontrolli.
Tulevaisuus on menneisyyden
toisto.

Tavoitteena on voittaa kilpailu:
saavuttaa tuottoa ja kasvua.
Johtaminen tavoitteilla (komento ja
kontrolli mit4, vapaampaa miten)

Fokus kulttuurissa ja
voimauttamisessa liséta
tydntekijéiden motivaatiota.
Sidosryhmét korvaavat
osakkeenomistajat ensisijaisena
tarkoituksena

Itseorganisoituminen korvaa
hierarkkisen organisaation.
Organisaatiot nahddan eldvina
kokonaisuuksina, suuntautuneena
potentiaalinsa toteuttamiseen

Susilauma -

Armeija -

Kone -

Perhe -

Eldma -
organismi -

Tyon jako
Ylhailta alas johtaminen

Viralliset roolit (pysyva ja
skaalautuva hierarkia)
Pysyvat, toistettavat
prosessit (pitkdn ajan
perspektiivi)

Innovaatiot
Vastuullisuus
Meritokratia eli
ansioihin perustuva
yleneminen

Voimauttaminen
Tasa-arvoinen
johtaminen
Sidosryhma&-malli

Itseorganisoituminen
Kokonaisvaltaisuus
Evolutiivinen tarkoitus

Mafia
Katujengit

Katolinen kirkko
Armeija

Monet julkisen
puolen organisaatiot

Kansainvaliset
yritykset
Investointipankit

Edistyksellisesta
yrityskulttuurista
tunnetut, esim.
Southwest Airlines,
Ben&lJerry’s

Patagonia
Buurtzorg

Muutos on nahtavissa varsinkin siind, miten ihmisia johdetaan, kaskyttamalld vai ohjaamalla

ja valmentamalla. Itse- ja yhteisdohjautuvuus ovat nousseet esille kahdessa viimeisimmassa

organisoitumistyylissd, niin sanotussa vihredssa ja teal-tyylissa. Nykyajassa naita kaikkia

organisoitumisen tyyleja on havaittavissa organisaatioissa, ja jopa siten, ettd yhden

organisaation sisalld voidaan ndahda erilaisia tyyleja.



Salovaara (2020, s. 128) on kuvannut organisoitumisen erilaisia mielikuvia. Alla olevassa
kuvassa 1 on kaksi kehityskulkua, yhteistyd — yksilokeskeisyydesta yhteisollisyyteen ja

johtajuus — motivaation lahteen siirtyminen ulkoisista sisdiseen.

Kuva 1. Mielikuvia organisoitumisesta (Salovaara, 2020, s. 128)

Koko org.
yhteisty6
yhteiso

Tiimiyhteiso
Tiimin sis.
yhteistyo

tiimihierarkia tiimi = kaoottinen verkosto
.................................................... fesnsnsnssansinnnnnnssnnnnns

Erillisyys
Individualismi
"liukuhihna”

johtajak;;kéfnen tiimi - eriytynyt verkosto

JOHTAJUUS

hierarkia

Itseohjautuva,
sisdltd johdettu

Ulkoa johdettu Osallistava

Taman viitekehyksen kautta voidaan todeta, etta organisoituminen ei ole joko hierarkkista

tai yhteisdohjautuvaa, vaan se voi olla jotain koko talla skaalalla.

Yhteis6ohjautuvalla organisaatiolla ei ole yhta tavoiteltavaa mallia, miten kannattaa toimia.
Jokaisella organisaatiolla on omanlainen tilanne, henkilot, tekemiset ja tavoitteet, joiden
pohjalta on jokaisen itse |l0ydettava parhaat ratkaisut yhteisdohjautuvuuteen (Koistinen &

Kostamo, 2021, s. 62).

2.3 Osaaminen

Osaamista karttuu meille koko ajan tiedostaen tai tiedostamatta. Osaaminen on yhdistelma
tietoa, taitoa ja kyvykkyytta. Uotila, Viitala ja Pihkala (2010, s. 9) toteavat, ettd "Osaaminen
on resurssina vahvasti inhimillinen, hitaasti kumuloituva ja vaikeasti manipuloitavissa. Sen

johtaminen edellyttaa seka huolellista keskittymista etta jatkuvuutta”. Toimintaympariston



jatkuva muutos vaatii organisaatioilta myds muuttumista eli uuden oppimista. Viitalan (2008,
s. 29) mukaan muutos haastaa nykyistd osaamista ja vaatii sen kehittymista eteenpadin.
Organisaatioissa osaamista on seka yksilo-, tiimi- ettd organisaatiotasoilla. Yksilotasolla
osaaminen nahdaan yksilon ominaisuutena, joka mahdollistaa tyossa suoriutumisen.
Organisaatiotasolla osaaminen nahdaan tyontekijoiden ominaisuuksien kertymana, joka
nakyy osaamisena prosesseissa ja suhteissa jokapdivaisessa tyossa. (Oikarinen & Pihkala,
2010, s. 48) Organisaation osaamista voidaan sanoa olevan vain ja ainoastaan yksiléiden
osaamisen kautta (Viitala, 2008, s. 16). Osaamista on siis syyta tarkastella seka yksilon etta

organisaation nakokulmista.

Yksiléon osaaminen

Yksilén osaaminen voidaan katsoa muodostuvan yksilon tiedoista, taidoista, asenteesta,
persoonallisuudesta ja kontakteista (Oikarinen & Pihkala, 2010, s. 48). EU (2011, ss. 20-21)
on kuvannut kyvykkyytta neljan eri osa-alueen muodostamana kokonaisuutena alla olevan

kuvan 2 mukaisesti.

Kuva 2. Kyvykkyysmalli (EU, 2011, s. 20)

- e,

Ensimmaisend osa-alueena on ominaisuudet, joilla tarkoitetaan yksilon tyypillisia,
havaittavissa olevia ominaisuuksia, esimerkiksi toimintarytmia, osa meista on nopeampia tai
toiset hitaampia rytmiltamme tai voimme olla enemman ajattelijoita tai tekijoita. Toisena
osa-alueena on asenne, joka kertoo tavastamme suhtautua ja reagoida asioihin. Asenne

muotoutuu uskomustemme, tunteittemme ja aikomustemme pohjalta. Kolmantena osa-



alueena on tieto, jota hankimme opiskellessa ja kokemusten kautta. Neljantena osa-alueena
on taito, joka on niin ajattelun kuin kaytannon tekemisen kykyjen kayttda kohti haluttua
tavoitetta. Naista kaikista osa-alueista voidaan katsoa olevan geneerista osaamista ja
substanssiosaamista seka niin sanottuja kovia taitoja ja pehmeita taitoja. Yleiset osaamiset
ovat hyddynnettadvissa suurimmassa osassa organisaatioita ja toimialoja,
substanssiosaaminen taas liittyy juuri tietyn toimialan tai organisaation vaatimuksiin. Kovat
taidot ovat yleensa teknisia, ammattiin liittyvia taitoja, jotka ovat mitattavia. Pehmeat taidot
taas ovat yleisempia asenteeseen tai toimintatyyliin liittyvida aineettomia taitoja ja ovat

vaikeita mitata. (EU, 2011, ss. 21-22)

Kamensky (2015, luku 4.1.) tarkastelee osaamista enemman liiketoiminnan nakokulmasta,

hanen nakemyksensa osaamisen osa-alueet ovat alla olevassa kuvassa 3.

Kuva 3. Osaamisen tarkeimmat ndakdkulmat (Kamensky, 2015, luku 4.1.)

\ /
N\ Tiedot, taidot, ya
N nakemys, haluja /
N\ rohkeus ,
N\ /
N\ /
Osaamisentaso / Teknis-taloudellis-
ja muutos N\ / sosiaalinen
Kehittdmisenkeinot % osaaminen
VAN Yksilo-ja
Vuorovaikutus- / \_ joukkueosaaminen
osaaminen / \
/ AN
/ “\‘
ya Ydinosaaminen N\
/ N\

Verrattuna edelld esiteltyyn EU:n kyvykkyysmalliin, voidaan todeta, ettd Kamenskyn osa-alue
tiedot, taidot, ndakemys, halu ja rohkeus pitaa sisallaan karkeasti ottaen kaikki EU:n
kyvykkyysmallin osa-alueet. Toisaalta ydinosaaminen voidaan katsoa pitdvan sisdlldan tietoja

ja taitoja.

Yksilén osaaminen luo lahtékohdan organisaation osaamisen muodostumiselle. Taman
kautta organisaation toimintamallit ja prosessit muotoutuvat ja kehittyvat (Viitala, 2008, s.

109). Yksilon erilaisia osaamisen ja kyvykkyyden kuvauksia tarkastellessa voidaan todeta,



ettd yksilon kyvykkyys ja osaaminen on moniulotteinen kokonaisuus ja ndin ollen sen

johtaminen voidaan todeta olevan myds moniulotteista.

Organisaation osaaminen

Osaaminen organisaatioissa on pddomaa, jonka varaan organisaatio luo toimintansa.
Fyysisen pddoman, rahan, rakennusten ja niin edelleen, rinnalla on yksiléiden alyllinen
padaoma, joka voidaan jakaa inhimilliseen, sosiaaliseen ja rakenteelliseen paaomaan.
Inhimillinen padoma koostuu organisaation yksildiden tiedoista, taidoista ja kokemuksista.
Sosiaalinen padoma tarkoittaa organisaation suhteita sen toiminnan kannalta tarkeisiin
sidosryhmiin. Rakenteellinen padoma sisaltaa kaikkea tietoa, joka on tallennettuna muun
muassa organisaation jarjestelmiin, ohjeisiin ja saantoihin eli on tallennettuna nakyvaan

muotoon. (Viitala, 2008, ss. 35-36)

Voidaan todeta, ettd osaaminen on osa organisaation henkista padaomaa, joka liittyy
edellisessa kappaleessa mainittuihin pddoman muotoihin. Muut organisaation henkisen
padoman osa-alueet ovat fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi seka sosiaalinen padoma.
Yksiloiden osaaminen kumuloituminen organisaatiossa yhteiseksi kilpailueduksi edellyttda
sitoutumista organisaatioon ja sen tavoitteisiin seka luottamusta organisaation henkildiden
kesken. (Viitala, 2008, ss. 104-105) Alla olevassa kuvassa 4 on kuvattu ndiden osatekijoiden

suhdetta toisiinsa.

Kuva 4. Yrityksen henkinen paaoma (Viitala, 2008, s. 104)

Yrityksen henkinen pddoma

Sosiaalinen padaoma

Fyysinen ja Osaaminen "
. . . Henkildsuhteet,
psyykkinen — Tieto, taito ja — L.
oL ) . yhteistyo,
hyvinvointi motivaatio (tahto)
luottamus

Organisaation osaaminen koostuu yksiléiden osaamisista, niiden hyédyntamisesta ja
yvhdistamisestd, yhteistyosta ja uuden luomisesta. Ilman yksildiden osaamisten linkittdmista

ja kumuloimista yhteen suunnaten tekemista ja kehittamista kohti organisaation tavoitteita,
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voi yksildiden osaamiset jadda hyodyntamatta. (Rovaniemen koulutuskuntayhtyma, 2015, s.

15)

Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa organisaatiot tarvitsevat kilpailukyvyn
yllapitamiseksi ominaisuuksia, joita on vaikea kopioida. Yksiléiden osaamisten yhdistaminen
ja hyodyntaminen luo mahdollisuuden ndihin ominaisuuksiin. Teece (2009, s. 4) kuvaa
tallaisia kilpailukyvyn kehittamisen osaamisia dynaamisiksi osaamisiksi, joita ovat kyky
tunnistaa ja muotoilla mahdollisuuksia seka uhkia, kyky tarttua mahdollisuuksiin seka kyky
yllapitaa organisaation kilpailukykya muokkaamalla organisaation niin aineettomia kuin

aineellisia padomia.

2.4 Osaamisen johtaminen

”Osaamisen johtamisen tarkein tavoite on rakentaa silta yrityksen strategian ja yksildiden
osaamisen valille” toteaa Viitala (2008, s. 109). Organisaation visio ja strategiset tavoitteet
luovat pohjan koko organisaation toiminnalle eli my6s osaamisen johtamiselle. Viitala (2008,
s. 15) on luonut osaamisen johtamisen keskeiset elementit kasaavan viitekehyksen, joka on

alla olevassa kuvassa 5.

Kuva 5. Yrityksen osaamisen johtamisen keskeiset elementit (Viitala, 2008, s. 15)

Yrityksen strategia

Yrityksen strategiset
osaamiset

Prosesseille ja toiminnoille maaritellaan

keskeiset osaamiset ja niiden tarkeys Kehittamis-
YksilGille ja ryhmille (tiimeille) maaritellaan suunnitelmat ja
keskeiset osaamiset -toimet
Tehtaville maaritellddan osaamisvaatimukset

Kompetenssikartoitukset
Prosesseittain — toiminnoittain — yksikoittain — tiimeittain — yksiloittain

Osaamisen johtaminen voidaan katsoa olevan osa organisaation strategian toteuttamista ja

ndin ollen osa strategista henkilostojohtamista. Henkil6st6johtaminen koostuu osaamisen
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johtamisen lisdksi suorituksen johtamisesta ja tyéhyvinvointijohtamisesta (Rovaniemen
koulutuskuntayhtyma, 2015, s. 6). Voidaan ajatella, etta ilman toista ei ole toista
strategisessa henkildstéjohtamisessa. Jos suoritusta ei johdeta, ei voida tunnistaa osaamisia
ja niiden puutteita. Jos henkil6sto ei voi hyvin tai osaamista ei johdeta, suoritus voi jaada

tavoitteista.

Organisaation strategian saamiseksi konkreettiselle tekemisen tasolle on johdon
kddnnettava strategian tavoitteet osaamisen johtamisen menetelmiksi ja tavoitteiksi (Pihkala
& Oikarainen, 2010, s. 74). Kun henkilosto on tietoinen visiosta ja strategiasta, joiden
pohjalta keskustellaan osaamisesta ja sen kehittamisesta, vahvistuu henkildston tietoisuus
edelleen visiosta ja strategiasta (Huotari, 2009, s. 197). Huotarin tutkimuksessa (2009, s.
180) sote-alalla strategisen osaamisen johtamisen mahdollistajiksi nousivat toiminnan
johtaminen, aineettoman paaoman johtaminen ja johtamisen tutkiminen. Osaamisen
johtamisessa on tarkeda, etta yksilo tunnistaa miten hanen osaamisensa liittyy osaksi koko
organisaation kokonaisuutta ja miten hdanen tyonsa vie kohti strategisia tavoitteita (Huotari,
2009, s. 181). Savolaisen tutkimuksessa (2004, ss. 86-87) tunnistettiin esimiesten osalta
vhdeksi vaikeimmista osa-alueista juuri strategiasta johdettujen tavoitteiden maarittely
osana osaamisen johtamista. Eli on kyettava tunnistamaan mita osaamisia tarvitaan
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi, mitd osaamista organisaatiosta jo l0ytyy, mita
puuttuu ja tdman perusteella luoda keinot seka tavoitteet osaamisen kehittamiselle.
Osaamisen johtamisessa voidaan siis todeta korostuvan strategian ja arkipdivan tekemisen

valinen yhteys.

Osaamisen johtamisen kokonaisuutta voidaan jaotella eri tavoilla. Rovaniemen
koulutuskuntayhtyma (2015, s. 17) jakaa osaamisen johtamisen neljaan osa-alueeseen:
osaamistarpeiden ennakointiin, osaamisen varmistamiseen, valmentavaan esimiestyohon ja
osaamiskulttuurin luomiseen ja johtamiseen. Kaikki nama osa-alueet pohjautuvat
organisaation visioon ja strategiaan. Otala (2018, s. 165) kuvaa osaamisen johtamisen viiteen
vaiheeseen: osaamistarpeiden selvittamiseen, kaikkien tarkeimpien osaamisten
tunnistamiseen, olemassa olevan osaamisen selvittdmiseen ja puutteiden tunnistamiseen,
puuttuvan osaamisen hankkimistrategian tekemiseen sekd osaamisen hallintaan, jakamiseen
ja hyodyntamiseen. Lisdksi Otala (2018, s. 165) on lisdannyt yhdeksi osaamisen johtamisen

vaiheeksi ketteran oppimisen valmiuksien maarittamisen ja kehittamisen. Ketteralla
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oppimisella tarkoitetaan kyvykkyytta oppia jatkuvasti suotuisissa olosuhteissa (Otala, 2018,

s. 31).

Osaamisen johtamisessa voidaan tunnistaa erilaisia tavoitteita ja tapoja juuri riippuen

organisaation tavoitteista ja strategiasta. Oikarinen ja Pihkala (2010, s. 57) kuvaavat alla

olevassa taulukossa 3 erilaisia osaamisen johtamisen maarittelyja riippuen tavoitteesta, joka

voi olla joko toiminnan tehokkuus, kehittaminen tai uudistaminen.

Taulukko 3. Monenlaista osaamisen johtamista (Oikarinen & Pihkala, 2010, s. 57)

I e e

Osaamisen
maaritelma

Osaamis-
tavoitteiden
asettaja

Oppimis-
tavoitteet
Oppimisen
vastuut

Oppimistapa

Osaamisen
kehittdminen

Osaamisen
johtamisen
kaytannot

Osaaminen on tyossa tarvittavien
ominaisuuksien ja taitojen
kayttamista tyon tavoitteiden
saavuttamiseksi (Cheetham &
Chivers 2005; 54, 77)

Tuotannon tehokkuustavoitteet
asettavat osaamistavoitteet

Yksilo harjaantuu tydssaan ja
sopeutuu organisaatioon

Organisaatio opettaa yksiloa
toimimaan ja hallitsemaan tietoa

Oppiminen palautteen perusteella

Yksilon taitojen ja tietojen
kasvattaminen esim. tyéhodn
perehdytys, oppipoika-mestari,
kurssit ja kirjallisuus

Ydinosaamisten maaritys,
osaamistavoitteiden asettaminen,
osaamiskartoitukset, yksil6lliset
kehityssuunnat

Osaaminen on tapa toimia
tilanteen edellyttamalla
tavalla ottaen tulevaisuus
huomioon (L6fstedt 2001)

Ymparisto ja sen muutokset
synnyttavat
osaamistavoitteet

Yksilo sopeuttaa
organisaatiota ymparistoon

Yksil6 organisaation
ongelmanratkaisijana ja
toiminnan kehittajana

Oppiminen
ongelmanratkaisuna

Osallistuminen erilaisiin
projektiryhmiin, tyonkierto,
kokonaisprosessin hallinta

Kehityskeskustelut ryhmassa,
erilaiset jatkuvan
parantamisen toimintamallit,
projektiryhmat

Osaaminen tarkoittaa kykya kasitell ja
sovittaa yhteen toimijoiden keskindisia
eroja seka reflektoida ja oppia tasta
yhteistoiminnassa: ryhman jasenten
erilaisten osaamisten yhteisvoima ja
yhteistyd (Wierdsma 2007: 243)

Oman toiminnan ja ympariston
uudistaminen, oppimaan oppimisen
tavoitteet

Yhteisot luovat organisaatiolle ja
ympaéristolle uutta toimintaa ja tietoa

Yhteisot organisaation uudistajina

Oppiminen tiedon uudenlaisina
yhdistelmina

Erilaisia irtiottoja arjen tyosta,
erilaisten ihmisten kohtaamista,
asioiden katsomista eri nakokulmista

Slackin mahdollistaminen, heikkojen
linkkien arvostus, yhteyksien
rakentaminen, alyllinen ristipdlytys,
siltojen purku

Voidaan siis todeta, ettad organisaation tavoite luo erilaisia ndakékulmia osaamisen

johtamiseen ja erilaisia menetelmia osaamisen kehittamiseen.

Osaamisen johtamisessa voidaan tunnistaa erilaisia kehitysvaiheita. Alla olevassa kuvassa 6

(Rovaniemen koulutuskuntayhtymd, 2015, s. 18) osaamisen johtamisen tapoja on tarkasteltu

kahdesta suunnasta, johdetaanko enemman yksilon vai organisaation osaamisia ja

tunnistetaanko enemman nykytilan vai tulevaisuuden osaamisen tarpeita. Riippuen

organisaation toiminnan tasosta, tilanteesta, voidaan tunnistaa erilaisia osaamisen

johtamisen keinoja.



Kuva 6. Osaamisen johtamisen kehitysvaiheet (Rovaniemen koulutuskuntayhtyma, 2015, s.

18)

Organisaation ja sen
verkostojen osaaminen

Organisaation
osaaminen

Tiimin
osaaminen

Yksilon
osaaminen

yhteisdllinen
luovuus
osaaminen osana
strategiaprosessia
osaamiskartoitukset
ja -mittaukset
henkilostékoulutukset
kehityskeskustelut
vaihe 1 vaihe 2 vaihe 3 vaihe 4 N
Nykyisten Tulevaisuuden Uuden
tehtavien haasteisiin tiedon
hallinta vastaaminen |luominen

Toimintaympariston muuttuessa korostuu edellad olevassa kuvassa mainittu vaihe 4 eli

yhteisollinen luovuus, jotta voidaan parjata kilpailussa. Innovaatio-osaamisen nousemista

yvhdeksi yrityksen tarkeaksi ydinosaamiseksi korostaa sita, ettda osaamisen tunnistaminen ja

13

hallinta ei riitd organisaation osaamisen johtamisessa vaan innovaatio-osaamisen keskitssa

olevat tydryhma, vuorovaikutus, verkostot ja yhteistydon mahdollistaminen nostavat

osaamisen johtamisen kohteeksi uudenlaisten osaamisten synnyn ja niiden hyédyntamisen

fasilitoinnin (Oikarinen & Pihkala, 2010, s. 68). Yksiléiden osaamisen kehittyminen ja sen

tehokas hyédyntaminen ovat tarked osa osaamisen johtamista (Viitala, 2008, s. 16).

Osaamisen johtamisen mahdollistamiseksi tulisi organisaation luoda sita tukeva

toimintamalli ja prosessit. Viitala (2008, s. 193) on kuvannut osaamisen johtamisen

infrastruktuurin, joka koostuu alla olevassa kuvassa 7 olevista osa-alueista.
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Kuva 7. Osaamisen johtamisen infrastruktuurin elementit (Viitala, 2008, s. 193)

Tietohallinto-
Osaamisen IE]
kehittdminen tietojarjestel-

Oppimista ja mat
Osaamisen osaamisen
suunnittelu- ja hyodyntamista Osaamis-
arviointi- tukeva tyon ja riskien hallinta

jarjestelma toimintojen

Oppimista organisointi Osaamista

tukevat tukeva muu

toimintamallit henkil6sto-

ja kdytannot johtamienn

Osaamisen johtaminen on moniulotteinen kokonaisuus ja sen toteuttamiseen on useita

erilaisia vaihtoehtoja riippuen organisaation tavoitteista ja tilanteesta.

Osaamisen johtaminen linjaorganisaatiossa
Osaamisen johtaminen linjaorganisaatioissa on kuvattu olevan johdon ja esimiesten
vastuulla. Viitala (2008, s. 229) on kuvannut alla olevan taulukon 4 mukaisesti osaamisen

johtamisen jarjestelman eri organisaation tasoilla.

Taulukko 4. Osaamisen johtamisen jarjestelma (Viitala, 2008, s. 229)

Ylin johto Tilanne: vision ja strategian paivitys Strategiapdiva HR-ammattilaiset
+ Strategisten osaamisten maarittely
+ QOsaamisen arviointi ja suunnittelu
Osaamisen kehittymista ja

Ylin johto Tilanne: yrityksen ja yksiloiden tavoitteiden Arviointitilaisuudet

maarittely ja aikaisempien tavoitteiden
Yksildiden saavuttamisen arviointi Tavoitekeskustelut hyodyntamista tukeva
vetdjit + Tavoitteiden edellyttdmien osaamisten

maadrittely Suunnittelupalaverit . . .

Esimiehet + Olemassa olevan osaamisen riittavyyden ja henkildstdjohtaminen ja sen
Tiiminvetadjat laadun arviointi

* Osaamisen kehittamis- ja tarjoamat jirjestelmit ja

hankintasuunnitelman laadinta

Jokainen Tilanne: yksilétason tavoitteiden maarittely ja Tavoitekeskustelut tyokalut (esim. rekrytointi,

yksilé edellisten tavoitteiden saavuttamisen arviointi

esimiehensd  * Tehtdvan ja tavoitteiden edellyttamien Osaamiskartoitukset . L )

tuella osaamisten maarittely henkiloston kehittdmisen tuki)
* Olemassa olevien osaamisten arviointi Kehityskeskustelut

* Kehittymissuunnitelmien laadinta
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Organisaatiossa ylin johto ensin maarittelee strategian ja siihen liittyvat tavoitteet seka
osaamiset, jonka jalkeen vesiputousmallin tyylisesti ne valuvat linjaorganisaation

hierarkiassa alaspadin esimiesten johdolla.

Uotila (2010, ss. 20-47) tutki osaamisen- ja tietdamyksen johtamista, jossa han keskittyi
kerdaamaan tutkimusaineistoa osaamisen johtamisen tarkeimmilta toimijoilta eli strategiselta
johdolta, HR:Ita ja esimiehilta. Alla olevassa taulukossa 5 on kuvattu, millainen rooli kullakin

toiminnolla nahtiin olevan ja miten eri osaamisen liittyvat asiat nahdaan.

Taulukko 5. Yhteenveto haastatteluista (Uotila T.-P., 2010, s. 38)

Toiminnon rooli Kuinka osaamistieto
ndhdadan

Kuinka osaamisen

Kuinka osaaminen

ndhddan kehittyminen ndhddan
Strateginen Osaamistiedon hallitsija, Ymmartaa strategisten Strategisena Rakenteiden ja
johto tulevaisuuden strategian osaamisten edellytykset osaamisena, abstraktina, prosessien kautta
luoja ohjaavana konseptina
HR Sillanrakentaja Kerattyna/ sijaitsevan Tietona organisaation Jokapaivaisena tyona
toimintojen valilla verkostossa osaamistarpeista HR toiminnossa
Esimiestaso Operatiivinen moottori Syvéllinen tietdmys Kokonaisvaltainen Arjessa seka
yksikontyontekijoista ja ymmarrys yksikon kehityskeskustelujen
prosesseista toiminnasta kautta tapahtuvana

Tasta voidaan edelleen vetda johtopaatos, ettd osaamisen johtaminen kuuluu vahvasti

johdon ja esimiesten seka HR:n rooliin linjaorganisaatiossa.

Esimiehen osaamisen johtamisen keinot voidaan jaotella kolmeen kokonaisuuteen: tietoon,
keskusteluun seka toimintamalleihin ja menetelmiin. Kuten edella jo todettiin
linjaorganisaation hierarkian lapi valuu tietoa, jota esimies suodattaa tyontekijoilleen. Han
my0s keraa tietoa tyontekijoiltaan ja valittaa sita edelleen hierarkiassa. Keskusteluista
esimiehelld on kaytossdaan esimerkiksi epaviralliset keskustelut, palaverit ja palautteen
antaminen. Organisaatioissa voidaan luoda yhtenaisia toimintamalleja esimiesten kayttoon
osaamisen johtamiseksi kuten sédnndnmukaiset ja opastetut kehityskeskustelut. (Viitala,
2008, ss. 341-348) Muita toimintamalleja ovat muun muassa erilaiset valmennukset ja
koulutukset, perehdyttaminen, mentorointi, tyénohjaus, osaamiskartoitukset ja parhaiden
kdytanteiden hyodyntaminen. Kamensky (2015, s. 4.7) listaa oppivan organisaation
menetelmiksi eli osaamisen johtamisen menetelmiksi muun muassa rekrytoinnin,

perehdyttamisen, tiimityon, yksikkojen, tiimien ja yksildiden kehittamissuunnitelmat,
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tyonkierron, vaativia projekteja, mentoroinnin, coachingin, urasuunnitelmat ja

palautejdrjestelmat seka palkitsemisen.

Esimies voi toimia erilaisissa rooleissa osaamisen johtamisessa. Alla olevassa kuvassa 8 on

Viitalan (2008, s. 333) nakemys roolien vaikutuksesta osaamisen johtamiseen.

Kuva 8. Esimiesten roolit osaamisen johtamisen tasoina (Viitala, 2008, s. 333)

Valmentajat

Kapteenit Edistavat
tydyhteisdssa
oppimista omalla
esimerkilldan,
selkiyttamalla sen
suuntaa, luomalla
oppimista tukevaa
ilmapiirié ja
tukemalla
oppimisprosesseja

Edistdvat
tyoyhteisdssa
oppimista omalla
esimerkilldan,
selkiyttamalla sen
suuntaa ja
huolehtimalla
ilmapiirista

Luotsit

Edistavat
tyoyhteisdssa
oppimista oman
esimerkkinsa lisdksi
selkiyttamalla sen
suuntaa

Kollegat

Aktivoivat alaisiaan
oppimiseen |3hinna

omalla
esimerkilldan

Esimiehen tehtaviksi osaamisen johtamisessa voidaan tunnistaa oman roolin tiedostaminen,
oppimisen suunnan asettaminen, oppimisprosessin tukeminen ja oppimista tukevan
ilmapiirin kehittaminen. Naihin tehtaviin liittyvind menetelmia tai keinoina voidaan pitaa
strategian ymmartamista, tavoitteen asettamista, osaamisten tunnistamista, hyodyntamista,
kehittamisen mahdollistamista ja osaamisen kehittymisen seurantaa seka vuorovaikutusta ja

motivointia. (Savolainen, 2004, s. 98)

Linjaorganisaatiossa johdolla ja esimiehillda on HR-toiminnon tukemana pitka lista erilaisia
menetelmia ja toimintamalleja kdytossadan osaamisen johtamiseen. Nain ollen tydntekijan
roolina linjaorganisaatiossa voidaan nahda toiminen olemassa olevien toimintamallien ja

esimiehen ohjauksen mukaisesti.
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3 Osaamisen johtamisen viitekehys tassa opinndytetyossa

Osaamisen johtamisessa voidaan tunnistaa nelja keskeisintd osa-aluetta: olemassa olevan
osaamisen tunnistaminen ja hyddyntaminen, tarvittavan osaamisen tunnistaminen,
puuttuvan osaamisen tunnistaminen ja osaamisen kehittdminen seka seuranta.

Olemassa olevan osaamisen tunnistamisen kaytanteita ovat muun muassa
osaamiskartoitukset ja kehityskeskustelut. Tarvittavan osaamisen tunnistamisen
lahtokohtana on organisaation tavoite, mitad organisaatio haluaa tehda ja saavuttaa. Naiden
kahden, olemassa olevan osaamisen ja tarvittavan osaamisen vertailuna saadaan selville
puuttuva osaaminen. Osaamisen kehittamisessa voidaan katsoa olevan karkeasti kaksi osa-
aluetta, olemassa olevan osaamisen kehittaminen ja yllapitdminen seka puuttuvan
osaamisen hankkiminen. Erilaiset henkiloston koulutukset ja sisdiset osaamisen jakamisen
mallit toimivat kaytanteina ensimmaisen osalta. Puuttuvan osaamisen hankkimiseksi
menetelmina voidaan katsoa olevan olemassa olevan henkiléston niin sanottu uudelleen- tai
jatkokouluttaminen tai uusien tyontekijéiden rekrytointi. Alla olevassa kuvassa 9 on kuvattu

tdman opinndytetyon tutkimuksen avuksi luotu osaamisen johtamisen viitekehys.

Kuva 9. Osaamisen johtamisen viitekehys

Organisaation tavoite
(strategia)

Olemassa olevan
osaamisen
tunnistaminen ja
hyédyntadminen

Tarvittavan Puuttuvan Osaamisen
osaamisen osaamisen kehittdminen
tunnistaminen tunnistaminen ja seuranta

Nadissa neljassa osa-alueessa on useita erilaisia toimintamalleja ja menetelmia kuten

kappaleessa 2.4 on kerrottu linjaorganisaatioiden osalta.

Suurimpana erona osaamisen johtamisessa linjaorganisaation ja yhteiséohjautuvan
organisaation osalta voidaan olettaa olevan johdon ja esimiesten vahva rooli osaamisen

johtamisessa linjaorganisaatioissa. Yhteisoohjautuvissa organisaatioissa johdon ja esimiesten
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roolien puuttuminen luo mielenkiintoisen aukon osaamisen johtamiseen perinteisesta

linjaorganisaation nakoékulmasta katsottuna.

4 Case-yritysten esittely

Tutkimuksen kohteeksi valikoitui eri tavoilla yhteisdohjautuvasti toimivia organisaatioita
verkostostani. Tavoitteena oli saada mukaan eri toimialoilla toimivia ja eri kokoisia yrityksia.
Tyontekijakyselyt ja haastattelut toteutettiin Vertia Oy:ssa ja Ellun Kanat Oy:ssa. Lisaksi
haastateltiin yhta henkiloa Reaktorista ja yhta henkil6a Jarvenpaan kaupungilta, sosiaali- ja

terveyspalveluista.

4.1 Vertia Oy

Vertia Oy on rakennusalalla toimiva rakentamisen laadun varmistaja (Vertia Oy, n.d.).
Henkildstda on 27 ja toimintaa eri puolella Suomea, myos yhteistyokumppaneiden kautta.
Vertian yhtena arvoista mainitaan itseohjautuvuus, jonka perusteella jokaisella on
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa ja tyontekotapoihin. Yhtena arvona heilla on myds
jatkuva kehittyminen, jossa nostetaan esille virheista oppiminen ja saannollinen koulutus.
(Vertia Oy, n.d.) Yrityksen toimitusjohtajana toimii Topi Jokinen, ketd haastateltiin
tutkimuksessa. Vertiassa ei ole esimiehia vaan henkil6illa voi olla erilaisia rooleja, ja he voivat

kuulua erilaisiin soluihin, esimerkiksi rekrytointisoluun.

4.2 Ellun Kanat Oy

Ellun Kanat Oy on strateginen muutostoimisto, joka auttaa asiakkaitaan erilaisissa viestinnan
ja strategian hankkeissa. Ellun Kanat Oy on perustettu vuonna 2008 ja henkildst6d on noin
70. Yrityksen toimitusjohtajana toimii Taru Turunen (Ellun Kanat Oy, n.d.). Yrityksen arvoina
ovat luova hulluus, tiukka tydmoraali, ennakkoluulottomat ratkaisut ja olennaisen
[6ytaminen (Ellun Kanat Oy, n.d.). Ellun Kanoilla on muutama esihenkild, joiden roolia
kuvataan palvelutehtavaksi eli tarjotaan esihenkilopalveluita tyontekijoille. Ellun Kanoilta

haastateltiin kahta henkil63, joiden rooleihin kuuluu osaamisen johtamisen elementteja.



19

4.3 Reaktor

Reaktor on luovan teknologian konsultointitoimisto, joka tarjoaa ensiluokkaista
ohjelmistokehitystd muun muassa koulutuksen, vahittdiskaupan, rahoituksen ja median
toimialojen asiakkaille. Reaktor on perustettu vuonna 2000, se toimii seitsemadssa maassa ja
henkilostd6a on 550. Reaktorin perusasiat, fundamentit, ovat korkealta tasolta konkretiaan,
halu ratkoa monimutkaisia ongelmia, tehda asioita ja saada niita tapahtumaan,
tulevaisuusorientoitunut, ihmiskeskeisyys ja maailman toimintatavan muuttaminen.
(Reaktor, n.d.) Reaktorilta haastateltiin lina Parosta, joka toimii sisdisissa tiimeissa edistaen

ihmisten hyvinvointia ja kulttuurin vahvuuksia sekd han toimii myos asiakasprojekteissa.

4.4 Jarvenpaan kaupunki, sosiaali- ja terveyspalvelut

Jarvenpaan kaupunki sijaitsee Eteld-Suomessa, Keski-Uudellamaalla. Tutkimuksessa
haastateltiin Johanna Sinkkosta, joka toimi Jarvenpaan kaupungilla asiakkuusjohtajana

sosiaali- ja terveyspalveluissa vuosina 2013—-2018.

5 Tutkimuksen toteuttaminen

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdaa, miten yhteiséohjautuvissa organisaatioissa
johdetaan henkildston osaamista ja miten se eroaa linjaorganisaation tavoista. Taman tiedon
pohjalta luotiin viitekehys osaamisen johtamiselle yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa seka
mallinnettiin parhaita kaytantoja hyodynnettavaksi organisaatioille, jotka haluavat kehittaa

omaa organisaatiotaan yhteiséohjautuvuuden suuntaan.

Tutkimuskysymykset olivat:
e milla keinoilla yrityksen osaamista johdetaan vastaamaan yrityksen tarvitsemaa
osaamista kohti strategisia tavoitteita yhteisdohjautuvassa organisaatiossa?
e miten yhteisbohjautuvan organisaation osaamisen johtaminen eroaa

linjaorganisaation osaamisen johtamisesta?
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5.1 Aineisto ja menetelmat

Opinnaytetyossa kerattiin laadullista ja maarallista aineistoa osaamisen johtamisesta
yhteis6ohjautuvissa organisaatioissa. Tutkimuksen kohderyhmana olivat kahden
yhteisoohjautuvan organisaation tyontekijat, joita oli yhteensa 97. Tutkimuksen
haastatteluosuudessa haastateltiin viittda henkil6a, joista kolme oli edelld mainituista
organisaatioista ja kaksi henkil6a kahdesta eri organisaatiosta. Tyontekijoiden osalta
tiedonkeruumenetelmana kaytettiin kyselytutkimusta, joka toteutettiin nettilomakkeella
Webropol-jarjestelmalla. Kyselytutkimuksessa oli seka maarallisia etta laadullisia kysymyksia.
Haastattelujen osalta tiedonkeruumenetelmana kaytettiin yksilollista teemahaastattelua.

Tutkimuksen aineistonhallintasuunnitelma loytyy liitteesta 1.

5.2 Tyontekijoiden kyselytutkimuksen toteutus ja tulosten analysointi

Tyontekijoiden kyselytutkimus rakentui kolmesta osa-alueesta: oman osaamisen
tunnistaminen ja hyddyntaminen, oman osaamisen kehittdminen kohti organisaation
tavoitteita ja organisaatiossa olevan osaamisen tunnistaminen ja hyédyntaminen.
Kyselytutkimus toteutettiin Webropol-ohjelmiston nettilomakkeella touko-elokuussa 2021.
Kyselyn vastaamiseen arvioitiin menevan noin 15 minuuttia. Kysely oli jaoteltu eri sivuille

edelld mainittujen osa-alueiden mukaisesti. Kysely saateteksteineen on liitteessa 2.

Kyselyssa oli monivalintakysymyksia ja avoimia kysymyksid. Suurin osa kysymyksista koostui
kahdesta osasta, ensimmaisessa kysyttiin vastausta monivalintana ja seuraavassa
kysymyksessa pyydettiin perusteluja edella olleeseen vastaukseen. Talla keinolla saatiin
parempi kuva vastaajien nakdkulmista kysyttavaan asiaan. Avoimien kysymysten vastausten
analysoinnissa muodostettiin sisdltoluokitus pohjautuen aiempaan tahan avoimeen
kysymykseen liittyvdadan monivalintakysymykseen, sisdltdanalyysi on liitteena 4.
Huomioitavaa avointen kysymysten vastausten analysoinnissa on, ettd tehtavan
sisaltéluokituksen on oltava riittavan hienojakoinen, jotta saatuja tietoja voidaan

myohemmin luokitella eri tavoin tarvittaessa (Tietoarkisto, n.d.).
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5.3 Haastattelujen toteutus ja analysointi

Tutkimuksessa haastateltiin organisaatioiden henkil6ita, joiden rooliin kuuluu osaamisen
johtamisen elementteja. Haastattelututkimus toteutettiin teemahaastatteluna. Tassa
haastattelutavassa ei muotoilla kysymyksia tarkasti etukateen vaan haastattelija kysyy
teemaan liittyen vapaasti muotoiltuja kysymyksia (Hyvarinen ym., n.d.). Tama
haastattelutapa valittiin, koska tutkimuksessa haluttiin antaa vapautta haastateltaville
vastauksissaan tuomaan esille oman organisaation tilanteita ja tapoja, ettei tarkoilla
kysymyksilla rajattaisi haastateltavien vastauksia liikaa. Haastateltaville naytettiin Viitalan
alla olevassa kuvassa 10 luoma viitekehys osaamisen johtamisesta. Tama viitekehys valittiin
teemahaastattelun avuksi siksi, etta siinad ei mainita rooleja tai titteleita, kuka tai ketka

mistakin osa-alueesta tai tekemisesta vastaavat organisaatiossa.

Kuva 10. Yrityksen osaamisen johtamisen keskeiset elementit (Viitala, 2008, s. 15)

Yrityksen strategia

Yrityksen strategiset
osaamiset

Prosesseille ja toiminnoille maaritellaan

keskeiset osaamiset ja niiden tarkeys Kehittamis-
YksilGille ja ryhmille (tiimeille) maaritellaan suunnitelmatja
keskeiset osaamiset -toimet
Tehtaville maaritellddn osaamisvaatimukset

Vertailu

Kompetenssikartoitukset
Prosesseittain — toiminnoittain — yksikoittain — tiimeittdin — yksil6ittdin

Kahdesta organisaatiosta, joissa toteutettiin tyontekijakyselyt, haastateltiin yhteensa kolmea
henkilda. Lisdksi haastateltiin asiakasjohtajaa sote-organisaatiosta ja seniorikonsulttia
Reaktorista. Haastattelututkimus toteutettiin elo-syyskuussa 2021. Nauhoitetut haastattelut
litteroitiin hyédyntden Word-ohjelman nettiversion litteroi-toimintoa. Sen jdlkeen
nauhoitukset ja litteroinnit kaytiin |api, kirjattiin tekstia tarkemmaksi seka korjattiin selkeat
automaattilitteroinnin tekemat virheet. Tassa tutkimuksessa oli kiinnostuksen kohteena
asiasisalto, jolloin kerataan haastateltavilta mielipiteita ja nakdkulmia tutkittavaan teemaan

(Kallio). Haastattelujen litteroinnit analysoitiin laadullisella sisdllonanalyysilld, jossa
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keskitytaan haastateltavien puhumiin asioihin ja aiheisiin. Haastattelulitteroinneista on
tunnistettu ja nimetty sisallolliset elementit, joiden pohjalta on muodostettu selkea ja tiivis
analyysi tutkitusta aiheesta. (Vuori, n.d) Haastattelujen analysointia varten koostettiin
luokitus, jossa kerattiin sisaltda seuraavista sisallon elementeista: organisoituminen,
organisaation strategia/tavoite, olemassa olevan osaamisen tunnistaminen ja
hyodyntaminen, tarvittavan osaamisen tunnistaminen, puuttuvan osaamisen tunnistaminen,
osaamisen kehittdminen ja seuranta, osaamisen johtamisen kipukohta/haaste seka
toimintaa ohjaava filosofia/periaate. Haastattelujen sisaltéanalyysitaulukko l6ytyy liitteesta

3.

6 Tutkimustulokset

Seuraavissa kappaleissa kdydadan lapi tyontekijakyselyiden ja haastattelujen tulokset

organisaatioittain.

6.1 Vertia Oy, tyontekijakysely

Vertia Oy:n tyontekijoiden kysely toteutettiin touko-kesdakuussa ja vastausprosentti oli 25 %
(n=28). Vastaajista suurin osa (71,4 %) oli tyoskennellyt Vertiassa yli 2 vuotta, 43 % oli
tydskennellyt 2-5 vuotta ja 29 % yli 5 vuotta. Kukaan vastaajista ei ollut aiemmin
tyoskennellyt yhteisdohjautuvassa organisaatiossa. Vastaajien mielesta heidan tyénsa oli 43

% yksintyoskentelya ja 57 % yhta paljon yksin kuin tiimissa tyéskentelya.

Miten organisaatiossanne kartoitetaan tyéntekijéiden osaamisia?

Jokainen vastaaja tunnisti osaamisen kartoittamiseksi yllapidon jokaisen tyontekijan
toimesta jarjestelmaan tai muuhun sellaiseen kaikkien kaytossa olevaan paikkaan. Lisdksi
kaksi vastaajaa tunnisti edella mainitun lisdksi osaamisten kartoituksen tietyn roolin

toimesta saannollisesti.

Miten koet, ettd osaamisiasi hyodynnetdan organisaatiossanne?
Vastaajista 86 % koki, etta heiddn osaamistaan hyddynnetaan hyvin ja 14 % erittdin hyvin
organisaatiossa. Osaamisen erittdin hyvalle hyodyntamiselle nahtiin oma paatos siitd, mihin

projekteihin lahtee mukaan. Hyvda hyédyntamista perusteltiin olemassa olevan kokemuksen
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hyodyntamista, esimerkiksi vahva myyntiosaaminen ja oman tydnkuvan itsendisella
muokkauksella. Lisaksi mainittiin, etta tunnistettiin myos potentiaalia, jota voisi hyodyntaa

enemman.

Koetko, ettd osaamisesi on tarpeellista organisaationne toiminnassa tulevaisuudessa?
Kaikki vastaajat kokivat, etta heidan osaamisensa on tarpeellista Vertian tulevaisuudessa.
Oma pitka ja laaja-alainen kokemus rakennusalalta ja organisaation kulttuurin seka
toimintatapojen osaamisen koetaan tarpeelliseksi. Lisaksi uuden oppisen kautta lisataitojen

hankkiminen olemassa olevan osaamisen paalle nahtiin tarpeellisena.

Millaisia toimintamalleja/rakenteita/tapoja tunnistat organisaatiossanne, jotka tukevat
osaamisen ylldpitamista ja kehittamista?

Vastaajia pyydettiin tunnistamaan organisaation kaytossa olevia tapoja osaamisen
yllapitamiseksi ja kehittamiseksi. Kaikki vastaajat tunnistivat yhden tai useita tapoja. Alla
olevasta kuvasta 11 ndkee, etta eniten tunnistettiin kehityskeskusteluja ja parhaiden

kaytantojen jakamista.

Kuva 11. Millaisia toimintamalleja/rakenteita/tapoja tunnistat organisaatiossanne, jotka

tukevat osaamisen yllapitamista ja kehittamista?

0 1 2 3 4 5 3 7 8

kehitys-/kehittymiskeskustelut I
coachin tms. henkilon kanssa sparraus I
henkildstdn yhteiset tapaamiset osaamisen kehittdmisen teemalla NI
mentorointi I
tydnohjaus I
palautekeskustelut NG
erilaiset valmennukset ja koulutukset I
parhaiden kdytdntdjen jakaminen I
muita mitd? I

en tunnista mitddn toimintamalleja

Listalla olleiden valmiiksi mainittujen tapojen lisdksi mainittiin erittdin pitkalle kehittynyt

ohjejarjestelma tai sahkdiset ohjeet.
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Ohjaako organisaation strategia ja/tai tavoitteet osaamisesi yllapitadmista ja kehittamista?
Vastaajista 86 % kokee, ettd organisaation strategia ja/tai tavoitteet ohjaavat oman
osaamisen yllapitamista ja kehittamista ja 14 % ei kokenut tata. Strategiaan ja arvoihin
kirjatut jatkuva kehittyminen sekd ammatillinen ja henkilokohtainen kehittyminen koettiin
ohjaavan omaa osaamisen kehittamista. Lisaksi koettiin oman kiinnostuksen kautta

mahdolliseksi paasta erilaisiin koulutuksiin, joita on tarjolla niin sisdisesti kuin ulkoisesti.

Miten hyvin tunnistat muiden tyéntekijoiden osaamisia?

Vastaajista 71 % tunnistaa hyvin muiden tyontekijoiden osaamisia ja 29 % jonkin verran.
Muiden tydntekijoiden osaamisia tunnistetaan tyon tekemisen lomassa seuraamalla,
toimimalla perehdyttdjana seka rekrytoinnin tekemisen kautta. Jonkin verran osaamisia
tunnistavat tekevat paljon yksin t6ita, jolloin ei tieto muiden osaamisesta kartu, tai on uusi

tyontekija, ettei vield tunne tydokavereita niin hyvin.

Hyodynnatké muiden tyontekijoiden osaamista oman osaamisesi kehittamisessa?
Vastaajista 86 % hyddyntaa muiden tydntekijoiden osaamista oman osaamisensa
kehittamisessa ja 14 % ei hyodynna. Muiden tyontekijoiden kautta omaa osaamista
kehitetdaan tyon lomassa oppimalla, neuvoja kysymalla ja perehdyttamalla toinen toisiaan.

Enemman yksin tyoskenteleva ei hydédynna muita osaamisen kehittamisessaan.

Mista saat tietoa muiden osaamisista?
Vastaajat saavat tietoa muiden tyontekijoiden osaamisesta yhteisissa tilaisuuksissa,
tiedotuskanavalla, keskusteluissa, tuntemalla tytkavereita, oppimiskorttien ja roolikarttojen

kautta seka jarjestelmasta, jossa yllapidetdan osaamisalueita.

Ylldpidetadnko tietoja tyontekijoiden osaamisista esim. jarjestelmassa tai exceleissa tai
muualla yhteisesti kdytossa olevassa paikassa? Kuvailisitko tarkemmin missa ja miten
osaamisia yllapidetaan.

Kaikki vastaajat tunnistivat osaamisten yllapitdmisen yhteisessa paikassa. Paikoiksi kuvattiin
lista, jossa kerrotaan tyontekijoiden kurssit ja sertifikaatit, Slackissa ja muissa kanavissa,

tyonohjausjarjestelmassa, roolikartoissa ja oppimiskorteissa.
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6.2 Vertia Oy — haastattelu

Vertialta haastateltiin toimitusjohtaja Topi Jokista. Han on yksi yrityksen perustajista.

Organisoituminen

Vertia toimii itseohjautuvasti ja organisaatiossa ei ole esimiehia. Toimitusjohtaja on ainoa
henkild, jolla on titteli. Yhdella tyontekijalla voi olla useita eri rooleja, “roolikoktaili”,
esimerkiksi han voi tehda lampomittauksia, kosteusmittauksia tai olla mukana
rekrytointisolussa. Vertiassa puhutaan soluista eli tyontekijoista, jotka tekevat saman aiheen
ymparilla toita, esimerkiksi asiakaspalvelu-, henkilosto-, rektytointi- ja mittaussolu.
Organisaation kasvaessa on huomattu, ettd solujen rinnalle tarvitaan muodostaa esimerkiksi
asiakaskohtaisia tiimeja. Vertiassa on kaytossa paatoksentekomalli, jonka avulla kuka
tahansa organisaatiosta voi tehda paatoksia. Mallissa riippuen paatoksenteon kohteena
olevasta asiasta, on kysyttava neuvoa ja nakokulmia muilta, keta paatos koskee tai ovat
asiantuntijoita sen osalta. Kaikki tieto organisaatiossa talousraporteista ja palkoista lahtien

on avointa.

Organisaation strategia/tavoite
Toimitusjohtajalla on ndkokulmana organisaation kokonaisuus, joten han toimii
strategiaprosessin “fasilitaattorina”. Strategian muodostamiseksi on olemassa
strategiakokous, johon kuka tahansa asiasta kiinnostunut tyontekija voi osallistua. Apuna
toimii ulkopuolisista koostettu advisory board, joka on organisaatiolle neuvoa antavana ja
sparraavana tahona. Strategian aiheita keskustellaan organisaation Slackissa, kerran
kuukaudessa pidetyissa “sahanterotuspaivissa” ja puolen vuoden vilein tehdadan paatoksia
etenemisestd ja mihin panostetaan.
“Aina vdlilld, siis kerran kuukaudessa ollaan pidetty tdmmdisid niin sanottuja
sahanteroituspdivid, niin monesti sielld sitten keskustellaan ndmd strategia-asioista

sitten totta kai myds Slackissa tuodaan tdmméistd.”

Olemassa olevan osaamisen tunnistaminen ja hyédyntaminen
Vertialla on kaytossa tehtdvakohtaiset oppimiskortit, joiden kautta perehdytetdan tyontekija
tehtavaan, esimerkiksi kosteusmittaajan oppimiskortti. Oppimiskorteissa on osaamisen

tasot, joilla kuvataan millaisiin asiakastyomaille tehtaviin voi millakin tasolla menna. Lisaksi
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rakennusalalla on tarvittavia sertifikaatteja, joita ilman ei tiettyja toita voi tehda. Jokaisella

tyontekijalla roolit voivat kehittya omanlaisekseen oman kiinnostuksen pohjalta.
“Tavallaan muotoutuu kaikilla oma omanlaisekseen ja sit jossain vaiheessa tietysti
saattaa olla, etté ne alkuperdiset roolit, mihin palkattiin, niin ne jdd sitten poiskin ja
pikkuhiljaa se muotoutuu ja pysyy liikkeessd koko ajan. Tavallaan se, etté roolit

vaihtelee, aina sen mukaan, mikd on tarve ja ndin.”

Tarvittavan ja puuttuvan osaamisen tunnistaminen
Tarvittavaa osaamista nousee esille niin asiakasrajapinnasta henkiloston kautta kuin
toimintaymparistosta tehdyista havainnoista. Tarvetta erilaisille osaajille, osaamisille tai
tyotehtaville voidaan hakea esimerkiksi organisaation Slack-kanavassa ja tata kautta voi
ilmoittautua hoitamaan jotain ty6tehtavia.
"”Joku tarvitsee johonkin tai joku kysyy jossain meiddn Slackissd, ettd et nyt
tdhdn tarvitsis, et oisko ketddn kiinnosta kiinnostusta tekemddn tdmmoistd

hommaa.”

Osaamisen kehittdminen ja seuranta
Oppimiskortit ja erilaiset sertifikaatit toimivat osaamisen kehittamisen perustana.
Perehdytyksessa ndiden oppimiskorttien avulla kehitetdan osaamista mentorin opastuksella.
Mentori arvioi osaamista eli kollegan vertaisarviointia. Yhden roolin opittuaan tyéntekija voi
oman kiinnostuksen mukaan Iahted oppimaan uutta roolia.

“Meiddn yks ihminen, joka on meillé téissd ja md piddn tdtd lahjomattomana ikéén

kuin ndkemyksend. Niin hédn sanoi, ettd meilld on rakennusalan paras perehdytys.”

Osaamisen johtamisen kipukohta/haaste

Itseohjautuvassa organisaatiossa voi olla haasteena se, ettd miten huolehditaan tai nahdaan,
ettd kaikki tekee riittavasti ja oikeita asioita, ettei voisi “hukkua” porukkaan. Eli miten
suunnataan tyontekijoiden tekemista riittavalle tasolle ja haluttuun suuntaan. Tasta syysta
osaltaan Vertiassa ollaan pohtimassa organisoitumisen kehittamista esimerkiksi

asiakaskohtaisten tiimien muodostamisella.
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Toimintaa ohjaava filosofia/periaate
Vertiassa, itseohjautuvan organisaation periaatteena on luoda osaamisen kehittymisen
mahdollistava systeemi, kulttuuri ja kdytannot, jossa toimitusjohtaja toimii “infran
rakentajana”. Esimerkkina voisi kdyttaa liikenneympyraa, jossa kaikille selkeat pelisdannot ja
rakenteet ohjaavat toimimaan ilman kolareita.
”Md oon niinku infran rakentaja, mé rakennan infraa elikkd sitd, ettd sielld ihmiset saa
ajettua niilld autoilla tavallaan tai tehtyd niitd asioita. Md oon se, joka huolehdin siitd,

ettd se infra toimii.”

6.3 Ellun Kanat Oy — tyontekijakysely

Ellun Kanat Oy:n tyontekijakysely aloitettiin touko-kesdkuussa 2021, mutta vastaajia ei silloin
saatu riittavasti. Uusinta kyselysta toteutettiin elo-syyskuussa 2021 ja kyselyyn vastaamiseen
kannustettiin jarjestamalld vastanneiden kesken arvonta, jossa palkintona oli kahdelle
vastaajalle tunnin oman osaamisen kehittamiseen liittyva coaching-tapaaminen
opinnadytetyon tekijan kanssa. Kyselyn vastausprosentti oli 23,2 % (n=69). Vastaajista suurin
osa (69 %) oli tydskennellyt Ellun Kanoilla 2-5 vuotta ja 26 % vastaajista oli tydskennellyt alle
2 vuotta. Vastaajista 56 % ei ollut aiemmin tyoskennellyt ja 44 % oli tydskennellyt
yhteisdohjautuvassa organisaatiossa. Suurimman osan (69 %) vastaajien mielestd heidan
tyonsa oli pddasiassa yhta paljon yksin kuin tiimissa tyoskentelya, vastaajista 19 % tyo oli

pddasiassa tiimissa tyoskentelya ja 13 % yksin tyoskentelya.

Miten organisaatiossanne kartoitetaan tyéntekijéiden osaamisia?

Vastaajista suurin osa (12 vastausta) tunnisti osaamisen kartoittamiseksi jarjestelman, jonne
jokainen itse voi yllapitda omia osaamisiaan. Lisdksi tunnistettiin osaamisten kartoitus tietyn
roolin toimesta saanndllisesti (5 vastausta) ja muita keinoja (3 vastausta). Kaksi vastaajaa
totesi, ettd naita ei kartoiteta. Muina menetelmina tunnistettiin avainosaamisalueiden
itsearviointi. Kartoituksista mainittiin niiden epasdanndllisuus ja heikko hyodynnettavyys

esimerkiksi asiakastyossa.

Miten koet, ettd osaamiasi hyédynnetdaan organisaatiossanne?
Vastaajista 63 % koki, ettd organisaatiossa heidan osaamistaan hyédynnetaan hyvin, 19 %

jonkin verran, 13 % erittdin hyvin ja 6 % heikosti. Erittdin hyvin-vaihtoehdon vastanneet
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nakivat osaamisen hyédyntamisen keinona oma valinta ja paatos, mihin projekteihin lahtee
mukaan. Hyvin-vaihtoehdon vastanneet kokivat, etta ydinosaamisia hyddynnetaan hyvin,
mutta koetaan, etta voisi olla enemmankin annettavaa, ja etta kannustetaan tuomaan esiin
omaa osaamista seka voi itse vaikuttaa omiin tyotehtaviin osaamisten ja vahvuuksien
perusteella. Jonkin verran-vaihtoehdon vastanneiden osalta oli pohdintaa tunnistaako itse
omia ydinosaamisia ja osaako niita sanoittaa, seka koettiin, ettd ajautuu tekemaan vain
tietyn osaamisen kautta tehtavia ja muu osaaminen jaa hydédyntamatta. Heikosti-
vaihtoehdon vastauksissa koettiin, etta tyokaverit eivat tieda henkilén osaamista eika ole

varmuutta kohdentuuko osaamisen hyédyntaminen oikein.

Koetko, ettd osaamisesi on tarpeellista organisaationne toiminnassa tulevaisuudessa?
Suurin osa (94 %) vastaajista koki, etta heidan osaamisensa on tarpeellista organisaation
toiminnassa tulevaisuudessa ja 6 % ei osannut sanoa. Oman osaamisensa tarpeelliseksi
kokeneet olivat sitd mielta, ettd oma osaaminen oli tunnistettu liikketoiminnan kasvun
alueeksi, ja etta heidan vahvaa ja syvaa osaamistaan tietyilta alueilta hydédynnetadan. Lisdksi
nostettiin esille muuntautuva osaaminen, jota voi syventaa tarpeen mukaan. Toisaalta
pohdittiin, onko omalla osaamisella merkitystd, kun organisaation rooli ja tavoitteet

muuttuvat koko ajan.

Millaisia toimintamalleja/rakenteita/tapoja tunnistat organisaatiossanne, jotka tukevat
osaamisen ylldpitadmista ja kehittamista?

Vastaajia pyydettiin tunnistamaan organisaation kaytossa olevia tapoja osaamisen
yllapitamiseksi ja kehittamiseksi. Kaikki vastaajat tunnistivat yhden tai useita tapoja. Alla
olevasta kuvasta 12 ndkee, ettd eniten tunnistettiin kehityskeskusteluja ja parhaiden

kaytantojen jakamista.
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Kuva 12. Millaisia toimintamalleja/rakenteita/tapoja tunnistat organisaatiossanne, jotka

tukevat osaamisen yllapitamista ja kehittamista?

(=]

2 4 6 8 10 12 14 16
kehitys-/kehittymiskeskustelut I
coachin tms. henkilon kanssa sparraus
henkildstdn yhteiset tapaamiset osaamisen kehittdmisen...
mentorointi
tydnohjaus
palautekeskustelut
erilaiset valmennukset ja koulutukset

parhaiden kdytantdjen jakaminen

muita mitd?

en tunnista mitdan toimintamalleja

Valmiiden vastausvaihtojen lisdksi vastaajat nostivat esille tyon kautta oppimisen, arkiset
keskustelut kollegojen ja esihenkilén kanssa, aktiivisen ja avoimen tiedonjaon, vaihtuvat
tiimit ja projektien monipuolisuuden. Kritiikkia kohdistui kehityskeskusteluun, joka koettiin

enemman nopeana kuulumistenvaihtona kuin osaamisen kehittymisen keskusteluna.

Ohjaako organisaation strategia ja/tai tavoitteet osaamisesi ylldpitamista ja kehittamista?
Vastaajista 50 % koki, etta organisaation strategia ja/tai tavoitteet ohjaavat oman
osaamisen yllapitamista ja kehittamista, 19 % koki ei ja 31 % ei osannut sanoa. Strategiasta
tunnistettiin avainkompetensseja, core-osaamisia ja liiketoiminnan kasvun alueilla tarvittavia
osaamisia, jotka koetaan ohjaavan osaamisen kehittamista. Ei-vastanneet kokivat, etta
osaamista ei ndahda strategisena tavoitteena ja oma osaamisen kehittdminen tehddaan oman
itsend ehdoilla eikd organisaation. En osaa sanoa-vastanneet kokivat oman ydinosaamisen
olevan erilliseksi organisaation toiminnasta, jolloin se on haastavaa yllapitaa. Lisdksi strategia
koettiin monimutkaiseksi ja etdiseksi, jolloin koettiin, ettei se toimi osaamisen kehittdmisen

pohjana. Oman osaamisen kehittamisen ja strategian valilld ei nahty yhteytta.

Miten hyvin tunnistat muiden tyontekijoiden osaamisia?
Vastaajista 44 % tunnistaa hyvin, 44 % jonkin verran, 6 % erittain hyvin ja 6 % heikosti
muiden tyontekijoiden osaamisia organisaatiossa. Erittdin hyvin tai hyvin muiden osaamisia

tunnistavat kertoivat heidan rooliinsa kuuluvan resurssointia, osaamis-, tulo- ja
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kehityskeskusteluja, jolloin ymmarrys toisten osaamisesta kasvaa. Lisaksi nahtiin tyon
tekemisen kautta tulevan lisaa ymmarrysta toisten osaamisista, mutta samalla pohdittiin,
ettd jaako jotain piilevia potentiaaleja tunnistamatta. Jonkin verran-vastanneet kokivat
kiireisen arjen haittaavan tunnistamista, ja projektien kautta tulee vain l6yha tuntemus seka
uutena tyontekijana ei ollut viela kokemusta muiden osaamisesta. Ansioluettelot ja
kotisivujen kuvaukset koettiin auttavan osaamisten tunnistamisessa. Muiden osaamisen
tunnistamisen kasvattaminen yhdessa toita tekemalla koettiin hitaaksi ja vaillinaiseksi

tavaksi.

Hyoddynnatké muiden tyontekijéiden osaamista oman osaamisesi kehittamisessa?
Vastaajista 69 % koki hydodyntavansa muiden tyontekijoiden osaamista oman osaamisensa
kehittamisessa, 25 % ei ja 6 % ei osannut sanoa. Muiden tydntekijoiden osaamisen
hyédyntamisen keinoina mainittiin sparrailu ja keskustelu kollegojen kanssa, oppimisen tyon
tekemisen lomassa ja tunnistettiin yhteisia tapoja jakaa uutta tietoa. Kiire koettiin

hankaloittavan hyédyntamista.

Mista saat tietoa muiden osaamisesta?

Vastaajat saavat tietoa muiden tyontekijoéiden osaamisesta tiimeissa asiakasprojekteissa
tyoskentelemalld, yhteisesta excelistd, jossa on lueteltu osaamiset, omasta mediasta (blogit,
podcastit ja niin edelleen), erilaisissa keskusteluissa arjessa ja esimerkiksi
osaamiskeskusteluissa, ansioluetteloista, Slackin kehu-kanavasta, kollegojen suosituksista ja

projektien sisdisista esittelyista.

Yllapidetaanko tietoja tyontekijoiden osaamisista esim. jarjestelmassa tai exceleissa tai
muualla yhteisesti kdytossa olevassa paikassa? Kuvailisitko tarkemmin missa ja miten
osaamisia yllapidetaan.

Suurin osa vastaajista (88 %) vastasi, etta tietoja tyontekijoiden osaamisista yllapidetdaan
yhteisesti kaytdssa olevassa paikassa. Vastaajista 12 % vastasi, ettei tietoja osaamisesta
yllapidetad yhteisessa paikassa. Yhteisiksi paikoiksi listattiin excel, osaamismatriisi, yhteinen
resursointitytkalu, jonne merkitdan osaaminen, sen taso ja tieto halutuista kehitysalueesta,

ansioluettelot ja avainosaamisten kartoitus.
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6.4 Ellun Kanat Oy — haastattelut

Ellun Kanoilta haastateltiin kahta henkil6a, joiden rooleihin kuuluu osaamisen johtamisen

elementteja.

Organisoituminen
Ellun Kanojen organisoituminen muodostuu vahvasti asiakastyon ymparille. Kiinteita tiimeja
ei ole, vaan tiimit muodostetaan, "tiimitetaan”, asiakkaan tarpeiden mukaisesti, eli toimitaan
tiimiohjautuvasti. Asiakkuustiimin tyo voi kestaa vuosia tai lyhyen projektin verran. Yksi
tyontekija voi olla erilaisissa rooleissa useammassa tiimissa, esimerkiksi han voi olla yhdessa
tiimissa asiakkuusjohtaja eli vetaa asiakkuustiimia tai toisessa tiimin jasen omalta
asiantuntija-alueelta. Toimitusjohtajan lisaksi on liiketoiminnan kokonaisuudesta vastaava
johtaja, henkilostosta ja osaamisen kehittamisesta vastaava johtaja, tutkimusjohtaja ja nelja
lilketoiminnan kasvualueista vastaavaa johtajaa. Ellun Kanoilla johtaja-titteli ei valttamatta
tarkoita esihenkildasemaa, vaan esimerkiksi asiakkuusjohtaja toimii asiakkuustiimin
vetdjana, huolehtien tiimin tyon johtamisesta ja vastaa asiakkaalle pain projektista, mutta ei
toimi tiimin jasenten esihenkiléna. Ellun Kanoilla on muutama esihenkild, mukaan lukien
toimitusjohtaja, ketka tarjoavat esihenkilopalveluita tyontekijoille.

“Arkisen tyon jérjestéimisen kannalta ne pyritéén olemaan aika tasainen tai

hierarkiaton organisaatio.”

Organisaation strategia/tavoite
Ellun Kanat haluaa olla asiakkaiden paras muutoskumppani. Strategisina osaamisina
pidetdaan yhteiskunnallista ymmarrystd, kommunikaatiotaitoja ja strategista ajattelua. Ellun
Kanoilla on strategiaan maaritelty liiketoiminnan kasvun fokusalueet. Heilld tehdaan
jatkuvaa luotaamista siitd, mita heiltd tarvitaan ja odotetaan asiakasyrityksessa ja miten
toiminta voidaan tehda kannattavasti.
“Mun mielestd meité ehkd mddrittdd semmoinen tavallaan tietynlainen jatkuva
luotaaminen siitd, ettd mitd meiltd mitd meiltd tarvitaan ja mitd meiltd odotetaan
kussakin hetkessd asiakasyrityksissé ja ettd me voidaan tehdd kannattavaa

toimintaa.”
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Olemassa olevan osaamisen tunnistaminen ja hyédyntaminen
Ellun Kanoilla on kaytdssa tydkalu, jossa jokainen yllapitdaa omaa osaamistaan, meneillaan
olevat projektit ja mita haluaisi oppia. Tata tyokalua hyddynnetaan asiakkuustiimien
muodostamisessa. Tyontekijat tekevat paljon eri asiakkuustiimeissa toita ristiin ja ndin
muodostuu nakemysta usealle olemassa olevasta osaamisesta. Asiakasprojekteista saadaan
tai ei saada referenssit, joka omalta osaltaan kertoo osaamisen tasosta ja sen
nadyttaytymisesta hyotyna asiakkaalle.
”...sitten meillé on myéds siis ihan semmoinen tyékalu, miké on meidén
tiimitysten kdytdossd. Sielld néhdddn ihmisten kuormitustilanne, kaistatilanne ja
sitten siellé ndkyy meneillééin olevat projektit ja asiakkuudet ja samassa
tyokalussa ndkyy jokaisen henkilon itsensé mddrittelemd pitkd lista erilaisia

osaamisia.”

Tarvittavan ja puuttuvan osaamisen tunnistaminen

Ellun Kanoilla on strategiassa maaritellyt kasvun fokusalueet ja niiden kautta on
kasvualueiden johtajien kanssa madritelty tarkeimmat osaamiset juuri kunkin kasvualueen
nakokulmasta. Lisdksi on tunnistettu esimerkiksi asiakkuusjohtamiseen liittyvia osaamisia
kuten projektien johtaminen, asiakkuuden johtaminen ja asiakkaiden kasvattaminen.
Organisaation sisdisen maarittelyn lisaksi on tunnistettu asiakasrajapinnasta seka
toimintaympariston muutoksista tarpeita, esimerkiksi diversiteetti-inklusiivisuus- ja
digitaalisuusosaamiset. Ndista tarkeimmista osaamisista on muodostettu
avainosaamiskysely, jossa jokainen tyontekija arvioi omaa osaamistaan ja kirjaa mita haluaisi
oppia lisda tai mihin haluaisi suuntautua tydssaan. Lisaksi tyontekijan osaamista arvioi
kollega, jolla on ndkemysta kyseessa olevasta osaamisesta ja kokemusta henkilon

osaamisesta.

Osaamisen kehittiminen ja seuranta

Ellun Kanoilla tavoitteena on osaamisen kehittdminen paaasiallisesti tyon kautta. Tyontekija
voi hakeutua asiakkuusprojekteihin, joissa padsee oppimaan uutta tai syventamaan
olemassa olevaa osaamista. Naita kehittymishaluja on kirjattu yhteisessa kdytossa olevaan
tyokaluun, joka on asiakkuustiimien muodostamista tekevan tiimin kaytossa.
Avainosaamiskysely, johon kaikki tyontekijat vastaavat, on tarkoitus toistaa sdannollisesti ja

sita kautta tunnistaa niin tyontekija itse kuin organisaatio osaamisia ja niiden kehittymista.
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Kehityskeskusteluita pidetaan kaksi kertaa vuodessa, joista toinen keskittyy juuri osaamisen
kehittamisen nakokulmaan. Tydntekija voi valita vapaasti kenen kanssa han haluaa taman
kehityskeskustelun kayda. Sisdistda osaamisen jakamista tehddan onnistuneiden
asiakascasejen jakamiselle esimerkiksi maanantaisin olevassa yhteisessa palaverissa tai eri
sahkoisissa kanavissa. Mikali tarvitaan ulkoista koulutusta, kuten tunnistetussa diversiteetti-
inklusiivisuusaiheessa, pyritaan siihen, etta ulkoiseen koulutukseen osallistujat jakavat
saatua oppia organisaatiossa eteenpain. Léhtokohtana on, etta jokainen voisi olla matalalla
kynnykselld yhteydessa esihenkilodnsa osaamisen kehittymisen kysymyksissa.
”Ja siind se tavallaan sitten sitd kautta [asiakastydssd] se sitten se ymmdirrys syntyy
siitd, ettd milld tasolla se osaaminen on ja sitten sitd voidaan huomioida tiimityksisséi.
Vaikkapa, ettd tmd henkilé tarvitsee tavallaan liséd harjoitusta téllaisen
strategisesta ajattelusta vaikkapa ja sitten tiimitetééin se jonkun seniorin kanssa

tekemddn sellaista, ettd se pddsee oppimaan sitd.”

Osaamisen johtamisen kipukohta/haaste

Yhtena haasteena Ellun Kanoilla ndhdaan itseohjautuvassa organisaatiossa tyontekijoiden
osaamisen kehittdmisen suuntaaminen juuri organisaatiolle hyddyllisiin osaamisiin seka
miten |6ytaa sellaiset osaamisen kehittamisen tehokkaat tavat, jotka auttaisivat tyontekijoita

[6ytamaan “nalan” oppia lisaa.

Toimintaa ohjaava filosofia/periaate
AsiakastyOssa Ellun Kanoilla on kaksi periaatetta, toiset silmat- ja konfliktiuskaliaisuus-
periaatteet. Toiset silmat-periaate tarkoittaa sitd, ettd joku toinen katsoo tehdyn materiaalin
ja arvio sen sisallon seka ajatuksen. Konfliktiuskaliaisuus-periaate tarkoittaa sita, etta
uskalletaan sanoa ajatus ja mielipide suoraan. Ndma periaatteet toimivat myods osaamisen
jakamisen ja kehittamisen keinoina. Tarkeimmiksi osa-alueiksi osaamisen johtamisessa
nousi motivaation johtaminen ja organisaation tavoitteen sanoittaminen sen taustalle.
”...tunnistaa motivaatio ja niin kuin ikddn kuin ruokkia sitd tai sitten ehké herdttdd
motivaatio ja ruokkia sitd. Ne md néien ehkd tédrkeimpind. lhmiset pystyy mihin vaan,

kunhan ne haluavat.”
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”Kun ketddn ei voi kéisked kehittymddn niin, ettd me pysytddn jotenkin tavallaan
jakamaan se ymmdirrys siitd, ettd mihin suuntaan me halutaan mennd ja innostaa

ihmiset kehittymddn siihen suuntaan.”

6.5 Reaktor, haastattelu

Reaktorilta haastateltiin lina Parosta. Han toimii sisdisissa tiimeissa edistden ihmisten

hyvinvointia ja kulttuurin vahvuuksia seka han toimii myds asiakasprojekteissa.

Organisoituminen

Reaktor toimii autonomisesti ja itseohjautuvasti organisaationa. Tyontekijat kompetenssinsa
mukaisesti tekevat toita projektitiimeissa, osa projekteista kestaa vuosia ja osa lyhyemman
aikaa. Heilld on tiimeja tukitoimintoissa kuten taloudessa ja sitten on niin sanottuja
kompetenssijoukkoja esimerkiksi coaching- ja myyntitoiminnot, jotka muodostuvat juuri
henkildiden vahvan kompetenssin mukaan. Organisaatiossa on toimitusjohtaja ja ylinta
paatantdvaltaa kdyttaa hallitus. Lisaksi on eri puolilta organisaatiota koottu joukko, “roikka”,
jonka kokoonpano vaihtuu. "Roikalla” on mandaatti tehda paatoksia ja altistaa ne koko
organisaatiolle, mutta silla ei ole hierarkista asemaa organisaatiossa. Reaktorilla ei kdyteta

titteleita sisaisesti, vaan niitd kaytetadn ainoastaan kommunikaatiossa asiakkaiden kanssa.

Organisaation strategia/tavoite

Reaktorilla ei ole aiemmin tehty strategiaa perinteisessa kehyksessa. Nyt strategiaa on
tyostetty koko organisaatiossa tapahtuvalla avoimella, julkisella keskustelulla, jolla
kalibroidaan tekemista toimintaymparistoon nahden. Kaikilla on lupa kysya ja kommentoida
strategiaa, ja “roikalla” on velvollisuus selvittda asioita ja vastata kysymyksiin. Aikaisemmin
strategian tyyppista keskustelua, keskustelua merkityksellisyydesta, on kayty koko ajan,

mutta sanoittamatta sita strategiaksi.

Olemassa olevan osaamisen tunnistaminen ja hyédyntaminen
Reaktorilla on kdytossa jarjestelma, jonne jokainen kirjaa, “tdgda”, oman osaamisensa ja
mita haluaisi oppia tai missa kehittya. Periaatteena osaamisen kirjaamisessa on se, etta kun

merkitset osaavasi jotain, sinut voidaan myyda asiakkaalle sen osaamisen osalta. Tiettyjen
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osaamisten osalta, kuten Al, koodaaminen tai design, kaikilta tyontekijoilta odotetaan tietyn
tason osaamista, jotta kaikki ymmartavat niiden osalta toinen toisiaan hyvin.
”"Meiddn omat semmoiset fundamentit, joita me néhdddn, ettd ne on niin térkeitd
ettd kaikkien tdytyy osata tietty taso tai olla tietoisia tietystd tasosta ... Oli se sitten Al
tai oli se sitten koodaaminen tai design tai jotain niin kaikki kéy sellaiset fundamentit

niistd, ettd ymmdrrdmme toisiamme.”

Tarvittavan ja puuttuvan osaamisen tunnistaminen

Reaktorilla tarvittavaa ja puuttuvaa osaamista tunnistetaan asiakasrajapinnan, projektien ja
myyntityon kautta. Projekteissa voidaan todeta, ettd taman osaamisen osalta tarvitaan lisaa
osaamista ollaksemme riittavan korkealla tasolla. Lisdksi on tehty erillista kartoitustyota
tarvittavista osaamisalueista. Organisaatiossa halutaan myds tehda innovatiivista
kehittamista, “haistella” maailmaa ja markkinaa, joka nostaa esiin siihen liittyvia osaamisen

tarpeita.

Osaamisen kehittdminen ja seuranta
Osaamisen kehittdminen Reaktorilla |dhtee liikkeelle jokaisen omasta motivaatiosta kehittaa
omaa osaamistaan. Periaatteena on, etta ajankdytossa Reaktorilla asiakastyo tulee
ensimmaisena ja sen jdlkeen osaamisen kehittaminen. Reaktorin tapahtumakalenterissa on
sisdisia koulutuksia, joista voi poimia itselleen sopivia. Lisdksi on niin sanottuja akatemioita,
jotka ovat pidempi kestoisia koulutuksia, esimerkiksi team builder- tai
kayttoliittymasuunnittelukoulutuksia. Lisdaksi osaamista jaetaan kollegojen kesken.
Reaktorilla on osaamisen jakamiselle oma kanava, Training Bazaar, jonne voi ilmoittaa
hakevansa uutta osaamista, ja |0ytyisikd organisaatiosta joku, joka voisi opettaa tai ilmoittaa
halunsa opettaa jotain omaa osaamista eteenpdin. Oman osaamisen jakamisen ymparille
voidaan rakentaa jonkinlainen koulutuspaketti tai muu vastaava. Ulkopuolisten koulutusten
kdaymiseen yleensa kdydaan jonkin asteinen advice-prosessi paatdksen tekemiseksi ja naiden
koulutusten antia jaetaan sitten sisdisesti eteenpain esimerkiksi kompetenssiryhmien
kohtaamisissa, joissa jaetaan tietoa muille.

“Meilld on myés erikseen ihan silldkin kanava, joka on nimeltddn Training Bazaar ja

sinne voi ilmaista, ettd hei minua kiinnostaisi téllainen onko meilld kellédn tarjota

sisdisesti opettaa tdmmdistd ja sitten sielld voi nostaa kdtté yl6s joku, joka sanoo,

ettd joo tai sielld voi tarjota, ettd minulla on annettavaa tdlle ja se pydrii koko ajan.”
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Rekrytoinnin osalta tunnistetut osaamisen tarpeet toimivat lahtékohtana uusien
tyontekijoiden palkkaamiselle, mutta isona osana uuden tydntekijan palkkausta on hanen
sopimisensa organisaatiokulttuuriin ja tietty esimerkiksi tekninen kompetenssi on enemman

oletusarvo.

Kehittymiskeskustelu on Reaktorin luoma keskustelumalli, jossa tyontekija halutessaan voi
pitda keskustelun oman osaamisensa kehittymisesta kenen tahansa henkilon, jonka han
kokee itselleen parhaaksi, kanssa. Tama keskustelumalli on saatavilla julkisesti (Reaktor,
n.d.).
“Meiddn kehittymiskeskustelumalli, joka on itseasiassa julkisestikin saatavilla, joka
perustuu nimenomaan siihen henkilén omaan tarpeeseen ja haluun, et nyt mdé olen
siind kddnnepisteessd, etté md tarvitsisin vahvistusta sille, ettd mihin suuntaan mdé

meen.”

Outro-keskustelu on ainoa poikkeus muusta rakenteesta, etta se pidetaan aina kun
projektistatuksessa tapahtuu joku muutos, tyontekijat vaihtavat projektia, projekti paattyy
tai muu muutos. Talle keskustelulle on oma kasikirjoitus ja keskustelun fokus on tyontekijan
oppimisesta kyseessa olleessa projektissa. Keskustelussa kdaydaan lapi esimerkiksi mita
oppeja otat mukaasi tasta projektista seuraavaan projektiin, mita olisit halunnut tehda toisin
ja mita seuraavassa projektissa haluaisit tehda.

”Se ldhtdkohta, ettd mitd sind olisit voinut tehdd toisin, mité sd olisit halunnut tehdd

toisin, mitd sind tekisit toisin, mitd sé otat tédstd mukaasi seuraavaan projektiin, miksi

sd haluat siihen seuraavaan projektiin, kun se on sellainen ja miksi se sua kiinnostaa

... Ndmd on sitten kysymyspatteristoa, jota me siind hyédynnetddn.”

Reaktorin asiakasprojekteissa tyypillinen toimintatapa on retrospektiivit, joita pidetdan noin
kerran kahdessa viikossa. N&issa retroissa reflektoidaan niin tiimin kuin tyontekijan itsensa

toimintaa, mikd on mennyt hyvin ja mita pitaa kehittaa.

Osaamisen kehittdmisessa hyodynnetdaan myos yhteistyokumppaneita ja

kumppaniverkostoa, joka muodostuu Reaktorin osaomisteisista organisaatioista.
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Yhteistyokumppaneiden osalta esimerkkina voidaan mainita Element of Al-kurssi, joka

tehtiin yhdessa yliopiston kanssa.

Osaamisen johtamisen kipukohta/haaste
Reaktorilla koetaan, ettd vahvuutena olevan itseohjautuvuuden kdantdpuolelta 16ytyy
haaste. Kun vastuu omasta osaamisen kehittamisesta on tydntekijalla, niin voi olla, etta
kehittaminen voi jaada vahalle. Esimerkiksi kehittymiskeskustelun kdyminen on taysin
tyontekijan itsensa vastuulla ja se voi jaada kaymatta vuosiksi.
“Kyllé on siis varmasti ole mahdollista olla vuosia kdymdttd kehittymiskeskustelua.
Siihen ei kukaan pakota. Ei ole mitédn semmoista kalenteria, jossa joku kysyy ettdi
ootko sd kdynyt ... Tuossa on ehkd se haaste, etté se kéddntépuoli, kun se on kuitenkin

sitten yksilén varassa.”

Toimintaa ohjaava filosofia/periaate
Reaktorin kulttuurissa on vahvasti pyrkimys koko ajan parempaan ja he auttavat toisiaan
siind, auttavat toisiaan menestymaan. Tallainen kulttuuri luo maaperaa tyontekijan oman
osaamisen kehittamisen motivaatiolle.
”Jotenkin se, sen yksilén oman palon herdttdminen ja sen yksilén vastuun siitd omasta
kehittdmisestd, sen jotenkin valjastaminen tai sen saaminen liekkiin. Koska sitten sen

jélkeenhdn se on helppoa.”

6.6 Jarvenpdaan kaupunki, sosiaali- ja terveyspalvelut, haastattelu

Tutkimuksessa haastateltiin Johanna Sinkkosta, joka toimi Jarvenpaan kaupungilla
asiakkuusjohtajana sosiaali- ja terveyspalveluissa 2013-2018. Hanen organisaatiossaan
aloitettiin muuttamaan organisaation tiimien toimintaa yhteiséohjautuvaan suuntaan alkaen

vuodesta 2017.

Organisoituminen
Jarvenpaan kotihoito oli organisoitunut linjaorganisaation tyyliin. Asiakkuusjohtajan
alaisuudessa oli kotihoidon paallikko, jonka alaisuudessa oli Idhiesimiehet. Organisaatiossa

oli tunnistettu tarve parantaa hoitoalan vetovoimaisuutta seka pitovoimaisuutta. Tasta
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syysta yhdeksi keinoksi oli valittu yhteis6ohjautuvuus alalla toimivan hollantilaisen
Buutzorgin (Laloux, 2014, ss. 62-73) esimerkin mukaan.
”Me ruvettiin miettimddn, ettd kun vdesto ikédntyy, niin millaisin keinoin me

voitaisiin vahvistaa sote alan vetovoimaisuutta ja pitovoimaisuutta.”

Organisaation strategia/tavoite

Kunta-organisaatiossa strategiat tehddan valtuustokaudeksi kunnassa olevan
strategiaprosessin mukaisesti. Organisaatiossa oli tunnistettu vaeston ikdantymisen ja
kuntalaisten monimuotoisuuden lisddntymisen tuomia muutoksia osaamisessa. Lisaksi sote-
alan henkilostéresurssien vahaisyys nosti esille henkilostéresurssin tarkeyden ja siella
olemassa olevan potentiaalin nostamisen esiin. Tyontekijat tunnistivat arjen tyossa
hoitotyon kehittymistda oman osaamisen kehittymisen kaynnistdjana. Organisaation
muuttaessa toimintaa yhteisdohjautuvaan suuntaan, tarkeana huomiona oli, etta jokaisen
pitda ymmartaa mita organisaation strategiset tavoitteet tarkoittavat jokaisen
arkipadivaisessa tyossa ja miten isommassa kuvassa esimerkiksi asiakkaiden maaran kehitys

koko organisaatiossa vaikuttaa.

Olemassa olevan osaamisen tunnistaminen ja hyddyntaminen

Organisaatiossa on kaytossa osaamiskartoitus, johon on kirjattu hoitotyossa tarvittava
perusosaaminen, jota pitaa Ioytya kaikilta, ja erityinen osaaminen, jota on jollain tiimin
jasenelld. Tahdan osaamiskartoituspohjaan tdydennettiin asiakastarpeiden ja hoitotyon
kehittymisen kautta tunnistetut uudet osaamiset. Tiimeilla oli vastuu katsoa oman tiimin

osaamisen kokonaisuutta esimerkiksi rekrytoinneissa.

Esihenkilon tarkein tyovaline osaamisen tunnistamisessa ja hyodyntamisessa on aito
kiinnostus tyontekijaa kohtaan. Esihenkilolla on riittavalla tasolla tuntemus osaamisesta ja
sita kautta nakemys myds tyontekijoiden potentiaalista. Aktiivisen dialogin kautta esihenkil
saa yhteison kokonaisosaamista kehittymaan samaan suuntaan. Osaamisen tunnistamisessa
on tunnistettava myods niin sanottu tyoyhteisdosaaminen, taito tulkita organisaation
sdaantoja ja kulttuuria osana omaa tyota ja tehtdvaa suhteessa organisaation tavoitteisiin ja

periaatteisiin.
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Tiimeihin muodostui rakenne, jossa jokaiselle tiimin jasenelle tuli oma vastuualue. Tama
tarkoitti taman vastuualueen osalta dialogin yllapitamista, ettei aihe, esimerkiksi tietty

sovittu yhteinen tavoite, unohdu arjen kiireiden keskella.

Tarvittavan ja puuttuvan osaamisen tunnistaminen

Tarvittavaa ja puuttuvaa osaamista tunnistettiin tiimien tasolla osaamiskartoituksen kautta,

ja peilattiin nykyisiin ja tuleviin asiakastarpeisiin seka hoitotyon kehittymiseen.
“Tdssd yhteis6ohjautuvuuden kauttahan se osaamisen niin kuin kokonaisuus oli
vahvasti sielld tiimeilld, eli mydskin he arvioi itse, ettd minkd tyyppisté osaamista he
tarvitsee, minkdlaista tyyppié he mahdollisesti rekrytilanteessa sitten etsii, jotta se

tdydentdd sitd heiddn osaamisen kokonaisuutta.”

Osaamisen kehittdminen ja seuranta
Tarvittavaa osaamista hankittiin koulutusten, rekrytointien tai muun tiedon keruun kautta.
Koulutusten ja tiedon keruun oppeja jaettiin sisaisissa tapaamisissa muille tiimilaisille ja
muille tiimeille, esimerkiksi osaamisen jakamisen iltapadivind. Osaamisen jakamisessa
tunnistettiin arkuutta, osa tyontekijoista koki, ettei ole riittdvan pateva jakamaan
osaamistaan, ja tarvitsi siina rohkaisua.
“Sote-puolella tietysti professiot on vahvoja, niin voiko sitten joku ldhihoitaja kertoa
vaikka sellaisille sairaanhoitajille niin jostakin vaikka hoitotoimenpiteistd, jossa hén
on kdynyt kouluttautumassa tai hdn on vaikka erikoistunut muistisairauksiin, niin

onko hdn riittévén pdtevd kertomaan muille téistd.”

Tiimit suunnittelivat oman kehittymisen, mita ja miten kehitetdan, ja kirjasivat sen ylos A4-
pohjalle, joka laitettiin kaikkien nahtaville. Yksi osa-alue tiimien kehittamisessa oli juuri
osaaminen. Avoimen tiedon vaihdon kautta, tiimit pystyivdt oppimaan toinen toisiltaan.
Osaamisen kehittymista seurattiin yksilo- ja tiimin kehityskeskusteluissa saannollisesti.
“Esimerkiksi jotkut tiimit sitten rakensi esimerkiksi itselleen tdllaisia vartin, puolen
tunnin sessioita, missd he kévi aina uusinta tietoa Idpi, eli sinne Idhti syntymddn
tdllaisia sisdisid tiedon rakenteita, missd he jakoi yhdessd sitd jollain olevaa tietoa tai
jostain I6ydettydi tietoa. Syntyi tdllaisia osaamisen jakamisen rakenteita.”
“Myés tiimitason kehityskeskustelu on hyvd, jossa tiimi itse arvioi omaa tyétddn

tavoitteisiin saavuttamista.”
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Esihenkilén toimiminen tiimin tukena osaamisen kehittamisessa valmentavan johtamisen
keinoin oli yksi tarkeimmista asioista. Esihenkil6 toimi keskustelun yllapitajana, uusien

ajatusten synnyttdja eika valmiiden vastausten antajana.

Osaamisen johtamisen kipukohta/haaste
Kiireinen arki koetaan haastavan osaamisen johtamisen keinojen kayttamista, jo pelkka
ajatus kiireesta saattoi estda yhteisen osaamisen jakamisen foorumin hyodyntamisen.
Taman osalta tulisi tunnistaa, ettd osaamisen jakaminen arjessa ei valttamatta vaadi paljon
aikaa, vaan selkedn rakenteen tai foorumin, jossa se arjen keskella tapahtuu. Esimerkiksi
sosiaali- ja terveydenhuollossa voisi luovemmista menetelmistd, kuten taiteesta, olla hyotya
hoitotyon tukena, mutta juuri kiireen vuoksi kokeilut ja sita kautta oppiminen jaa pois.
“Meinaa kdydd niin, ettd tavallaan jo se ajatus, ettd meilld ei ole aikaa, niin estéd sen
koko asian tapahtumiseen, koska eihdn vilttédmdittd jotkut asiat tarvitse paljon aikaa,

mutta ne tarvitsee sen selkedn rakenteen tai foorumin, jossa se tapahtuu.”

Toimintaa ohjaava filosofia/periaate
Organisaation toiminnassa avoimuus on avainasemassa, jonka kautta saadaan luottamuksen
ilmapiiri syntymaan ja voidaan sanoittaa daneen asioita, jotka muuten jdisivat sanomatta.
Tarked nakdkulma on olemassa olevan potentiaalin tunnistaminen tyontekijoissa ja sen
kasvattaminen ja hyodyntaminen voi saada ihmiset kukoistamaan.
”Se on tdrkedd, etté me tunnistetaan potentiaalia tai se sesmmoinen kyvykkyys, joka
piilee siellé osaamisen alakerroksessa, on tavallaan vdhdn niin kuin voisi ajatella, ettd
kasvin juuret, jotka ei vield ndy, mutta joista tavallaan se osaaminen kasvaa ja siind
nimenomaan se, etté me annetaan esihenkiléind mahdollisuuksia sen potentiaalin

kasvamiselle ja sen hyédyntédmiselle.”

6.7 Tutkimuksen luotettavuus ja riippuvuudet

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan yleensa reliabiliteetin ja validiteetin kautta.
Kuitenkaan laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia ei voida arvioida kuten
madrallisen tutkimuksen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Uskottavuus ja

luotettavuus ovat olennaisia tarkasteltavia asioita laadullisessa tutkimuksessa. Naita
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nakdkulmia voidaan tarkastella esimerkiksi, etta tutkimuksessa kdytetyt menetelmat sopivat
tutkittavaan asiaan, kaytetyt termit sopivat tutkimusongelmaan ja sisaltoon,
tutkimustulokset eivat saa olla sattumanvaraisia ja tutkimuksen tulokset ovat yleistettavissa

tai siirrettavissa. (Jyvaskylan yliopisto, n.d.)

Tassa tutkimuksessa voidaan sanoa tutkitun tutkimuksen kohteena olevaa osaamisen
johtamista ja siihen liittyvia osa-alueita onnistuneesti. Tyontekijakyselyn kysymykset oli
suunnattu kolmeen osa-alueeseen: oman osaamisen tunnistaminen ja hyédyntaminen,
oman osaamisen kehittdminen kohti organisaation tavoitteita ja organisaatiossa olevan
osaamisen tunnistaminen ja hyodyntaminen. Teemahaastatteluissa pohjana toimi Viitalan
(2008, s. 15) viitekehys, joka ohjasi haastattelussa kasiteltyja osa-alueita. Tutkimuksen
tuloksia voidaan yleistaa tai siirtaa toisiin yhteisdohjautuviin tai sen tyyppisesti toimiviin
organisaatioihin. Opinndytetydn lopussa on kuvattu tutkimuksen tuloksista koostettuna
osaamisen johtamisen menetelmia hydédynnettavaksi. Todettava on, etta tutkimuksessa on
ollut vain kaksi organisaatiota tyontekijakyselyn osalta, ja nelja teemahaastattelujen osalta.
Kattavampi tutkimuksen tulos saavutettaisiin laajemmalla maaralla tutkittavia

organisaatioita.

Ellun Kanojen osalta on mainittava, ettd olen tyoskennellyt vuodesta 2018 Ellun Kanat Oy:n
yhtena business coachina ja coachannut muutamia asiakasjohtajia tydssaan. Ellun Kanoilta
haastateltujen henkildiden osalta, kiinnitin erityista huomiota siihen, etta pysyin
haastattelun teemassa ja hyddynsin edelld mainittua osaamisen johtamisen viitekehysta

kiinnittden kysymykseni siihen.

7 Johtopaatokset

Tdssa seuraavissa kappaleissa kdydaan lapi tutkimuksen tuottamat vastaukset

tutkimuskysymyksiin.
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7.1 Milla keinoilla yrityksen osaamista johdetaan vastaamaan yrityksen
tarvitsemaa osaamista kohti strategisia tavoitteita yhteisoohjautuvassa

organisaatiossa?

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd yhteiséohjautuvissa orgaisaatoissa osaamista
johdetaan samanlaisilla menetelmilla ja keinoilla kuin linjaorganisaatiossa.
Yhteis6ohjautuvien organisaatioiden toiminnasta voidaan tunnistaa samoja elementteja
osaamisen johtamisesta alla olevan kuvan 13 tutkimuksen viitekehykseen, joka
muodostettiin osaamisen johtamisen aiemman tutkimusten ja kirjallisuuden kautta,

valittujen elementtien osalta.

Kuva 13. Osaamisen johtamisen viitekehys

Organisaation tavoite
(strategia)

Olemassa olevan
osaamisen
tunnistaminen ja
hy6dyntaminen

Tarvittavan Puuttuvan Osaamisen
osaamisen osaamisen kehittdminen
tunnistaminen tunnistaminen ja seuranta

Taman tutkimuksen osalta voidaan todeta, ettd osaamisen johtamisen viitekehys toimii
sellaisenaan ylatasolla, ilman maariteltyja rooleja ja hierarkiatasoja, niin perinteisessa
linjaorganisaatiossa kuin yhteisdohjautuvassa organisaatiossakin. Seuraavissa kappaleissa

kdaydaan lapi osaamisen johtamisen viitekehyksen osa-alueiden nostot tutkimustuloksista.

Organisaation tavoite ja/tai strategia

Suurin osa kyselyyn vastanneista Vertian tyontekijoista ja Ellun Kanojen tyontekijoista puolet
koki, etta organisaation strategia ohjaa heidan oman osaamisensa kehittamista. Vertialla
yrityksen arvoihin on kirjattu tyontekijoiden jatkuva kehittyminen ja strategiaan kirjattu
ammatillinen ja henkil6kohtainen kehittyminen koettiin tukevan toimintaa. Osa vastanneista

tyontekijoista niin Vertialla kuin Ellun Kanoilla koki, etta ei vaikuta tai ei osannut sanoa,
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vaikuttaako vai ei. Ellun Kanoilla nama vastaajat kokivat, ettd organisaation rooli ja strategia
eivat ole niin selkeat, eika siita koeta omistajuutta. Reaktorilla avointa keskustelu
merkityksellisyydesta on kayty aiemmin ja nyt on strategiaa muodostettu yhteisella
keskustelulla eli kalibroitu omaa tekemista toimintaymparistéon. Jarvenpaan kotihoidon

osalta strategia on tullut kuntaorganisaatiosta annettuna.

Voidaan todeta, ettd organisaation tavoite ja/tai strategia toimivat suunnannayttajina
tyontekijoiden osaamisen kehittamiselle. Tavoitteen selked ja ymmarrettava viestinta seka
keskustelu sen tarkoituksesta osaamiselle, niin yksil6- kuin organisaatiotasolla, on erittdin
tarkeaa. Strategian sanoittaminen ja yhteinen keskustelu tulisi olla jatkuvaa, jotta kaikille

tyontekijoille muodostuu yhteinen ndakemys organisaation suunnasta.

Olemassa olevan osaamisen tunnistaminen ja hyodyntaminen

Vertialla, Ellun Kanoilla ja Reaktorilla on olemassa yhteinen paikka, jarjestelma tai tiedosto,
jonne omia osaamisiaan tai kehittymisen kohteita voi tallentaa. Osa kyselyyn vastanneista
Vertian ja Ellun Kanojen tyontekijoista tunnisti, ettd osaamisten kartoitusta toteuttaa joku
henkilo sadanndllisesti. Ellun Kanoilla oli vain kaksi vastaajaa, ketka eivat tunnistaneet
kartoituksen tekemista ja lisaksi todettiin yksi maininta avainosaamisten itsearvioinnista ja
kaksi mainintaa kartoituksen epasaannollisyydesta. Jarvenpaan kotihoidossa oli kdytossa
osaamiskartoitus, joka oli koko tiimin hyédynnettavissa. Vertialla on kaytossa
tehtavakohtaiset oppimiskortit, joiden avulla tyontekija perehdytetaan tehtavaan ja ndin

saadaan tieto osaamisesta talteen.

Vertian ja Ellun Kanojen tyontekijoista suurin osa koki, ettd heidan osaamistaan
hyédynnetaan hyvin. Keinoina mainittiin se, etta itse pystyy vaikuttamaan millaisia
asiakasprojekteja tulee tyon alle. Tassa koettiin tarkedna se, ettd pystyy itse tunnistamaan
omat osaamiset ja sanoittamaan ne tydyhteisolle. Jarvenpaan kotihoidossa tarkea osaamisen
tunnistamisen ja hyodyntamisen keino on esihenkildn aito kiinnostus tyontekijaa kohtaan,

jolloin voidaan tunnistaa potentiaalinenkin osaaminen olemassa olevien osaamisten lisaksi.

Vertialla suurin osa suurin tyontekijoista tunnisti hyvin muiden tyontekijéiden osaamisia, kun
taas Ellun Kanoilla vastaajat jakaantuivat, puolet tunnisti hyvin tai erittdin hyvin, vajaa puolet

jonkin verran ja loput heikosti. Haasteita koettiin arjen kiireessa vain lahimpien
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tyokavereiden osaamisen tunnistaminen ja muiden osaamisen jagaminen hamaran peittoon.
Tietoa muiden tyontekijéiden osaamisista saatiin muun muassa yhteisesta jarjestelmasta,

keskusteluista, tyon kautta, ansioluetteloista ja yhteisesti jaetuista asiakasprojektien opeista.

Vertialla ja Reaktorilla on tapa jakaa osaamista tai osaamisen tarvetta yhteisilla Slack-
kanavilla. Jos jollakin on tarve oppia jotain, hdn voi “huudella” kanavalla ja siihen kyseessa

olevan asianosaaja voi vastata ja sopia perehdyttamisesta.

Voidaan todeta, ettd yhteisen osaamisen tiedon yllapitamisen tyokalun olisi hyva olla
arkisessa kaytossa, jotta tieto omasta osaamisesta sekda muiden osaamisesta leviaisi. Se,
miten tallaista tyokalua, hyodynnetaan ja mita apua siita saadaan, olisi hyva viestia
saannollisesti organisaatiolle ja sen kayton tulisi olla olennainen osa perehdytysta. Omien
osaamisten tunnistaminen ja sanoittaminen muodostuu ndin ollen kivijalaksi kaikkien

tyontekijoiden osaamisten hyédyntamiseen organisaatiossa.

Tarvittavan ja puuttuvan osaamisen tunnistaminen

Haastatellut organisaatioiden henkilot kertoivat organisaation tunnistavan tarvittavaa
osaamista toimintaymparistdssa tapahtuvien muutosten ja asiakasrajapintojen kautta seka
Jarvenpaan kotihoidossa hoitotyon kehittymisen kautta. Ellun Kanoilla tarkeimmista
osaamisista on muodostettu avainosaamiskysely, jonka kautta pyritaan tunnistamaan
olemassa olevia ja puuttuvia osaamisia. Reaktorilla halutaan lisdksi tehda innovatiivista

kehittamista ja sen kautta tunnistetaan puuttuvia osaamisia.

Voidaan todeta, ettd organisaation kehittymiselle, strategiasta ja tavoitteesta tunnistettujen
tarvittavien osaamisten peilaaminen nykyisiin osaamisiin organisaatiossa, on sen edellytys.
Tuo vertailu luo niin sanotun ostoslistan puuttuvista osaamisista, joiden kerryttdmiseen ja

hankkimiseen tarvitaan suunnitelmallisuutta ja seurantaa.

Osaamisen kehittiminen ja seuranta

Molemmissa tyontekijakyselyyn vastanneissa organisaatioissa tunnistettiin useita erilaisia
menetelmia osaamisen kehittamiselle. Menetelmina mainittiin kehitys- tai
kehittymiskeskustelut, coachin tai muun sellaisen henkilon kanssa sparraus, henkiloston

yhteiset tapaamiset osaamisen kehittdmisen teemalla, mentorointi, tydnohjaus,
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palautekeskustelut, erilaiset valmennukset ja koulutukset seka parhaiden kaytant6jen
jakaminen. Sekéa Reaktorilla ettd Ellun Kanoilla kehitys-/kehittymiskeskustelu kdydaan
tyontekijan itsensa valitseman henkilon kanssa. Vertialla tehtavakohtaset oppimiskortit seka
rakennusalan sertifikaatit toimivat osaamisen kehittamisen perustana. Ellun Kanoilla
tyontekijakyselyssa vastaajat seka haastateltavat nostivat esille my6s tyon kautta oppimisen
ja aktiivisen seka avoimen tiedonjaon. Jarvenpaan kotihoidossa jarjestettiin osaamisen
jakamisen tilanteita eli kun joku tyontekija kavi koulutuksessa tai hanelld on sellaista
osaamista, jota tarvitaan toisillekin, osaamista jaettiin joko tiimin sisdisesti tai koko

organisaatiolle.

Suurin osa tyontekijoista Vertialla ja Ellun Kanoilla hyédynsivat toisten tyontekijoiden
osaamisia oman osaamisen kehittamisessa. Tietoa muiden osaamisesta koettiin saavan
tuntemalla henkil6itad, tekemalla toita heiddan kanssaan ja parhaiden kdytdnteiden
jakamisella. Ellun Kanoilla on tapana kayda onnistuneita asiakasprojekteja yhteisesti lapi ja

oppia niista yhdessa.

Voidaan todeta, ettd osaamisen kehittdmiselle |0ytyy useita erilaisia keinoja, mutta yksi
eniten esiinnousseista on tyon arjessa oppiminen tutkituissa organisaatiossa. Oman
osaamisen jakaminen esimerkiksi koulutusten jalkeen tai onnistuneen asiakasprojektin
paatyttya auttaa niin itse tyontekijaa sanoittamaan osaamistaan, miksi tassa
asiakasprojektissa onnistuttiin tai mitd oppia sai koulutuksesta. Ja tata kautta harjaantuu

koko organisaatio osaamisen tunnistamisessa.

7.2 Miten yhteis6ohjautuvan organisaation osaamisen johtaminen eroaa

linjaorganisaation osaamisen johtamisesta?

Yhteiséohjautuvan organisaation ja linjaorganisaation osaamisen johtamisessa taman
tutkimuksen perusteella suurin ero on osaamisen johtamisen menetelmia kayttavissa
rooleissa. Ndissd organisaatioissa vertaiset kayttavat esihenkilon rooliin kuuluvia keinoja,
esimerkiksi Reaktorilla ja Ellun Kanoilla yksil6 saa itse paattaa kenen kanssa han haluaa
kayda kehityskeskustelun, Vertialla kollega arvioi tydontekijan osaamista oppimiskorttien
avulla ja osaamista jaetaan tyontekijoiden kesken heidan omasta aloitteestaan. Jarvenpaan

kotihoidon esihenkildiden johtamisen tyyli on valmentava, eli uusia ajatuksia synnyttava, ei
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valmiita vastauksia antava. Lisdksi yhteiséohjautuvissa organisaatiossa strategian ja
organisaation tavoitteiden muodostaminen tapahtuu osallistavasti, esimerkiksi Vertian avoin
strategiaryhma ja avoin keskustelu Slack-kanavalla strategiasta. Tama muodostaa
tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa ja paastda enemman sisalle strategiaan ja ndin ollen

ohjata omaa osaamisen kehittymista kohti organisaation tavoitteita.

Yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa yksilén vastuu omasta osaamisen johtamisesta
korostuu ja yksilon taito tunnistaa seka sanoittaa omaa osaamistaan muodostuu osaamisen
johtamisen lahtokohdaksi. Nykytilan tunnistamisen lisdksi yksilon vastuulla on muodostaa
oma nakemys mihin suuntaan ja mitda osaamista han haluaa jatkossa kehittdaa. Naiden
osaamisten, nykyisten ja tulevien, tunnistamiseen yhteiséohjautuvissa organisaatioissa
kaytetdan voimavaroja, niin erilaisten reflektointitapojen, kuten outrot Reaktorilla ja

osaamiseen keskittyvat kehityskeskustelut Ellun Kanoilla.

7.3 Osaamisen johtamisen keinoja ja menetelmia

Taman opinndytetyon tutkimuksen pohjalta on koottu kaynteita hyodynnettavaksi
yhteis6ohjautuvaan suuntaan kehittyville organisaatioille. Seuraavissa kappaleissa esitelldan

kolme menetelmaa.

Osaamiset yhteisessa paikassa

Kaikkien tyontekijoiden osaamiset ja niiden taso on tallennettuna yhteiseen paikkaan, joka
voi olla excel tai oma jarjestelmansa, kuten Reaktorilla heiddn oma tekemansa jarjestelma.
Olemassa olevan osaamisen lisdksi, yhteiseen paikkaan tallennetaan myos kehittymisalueet,
eli mitad uutta tyontekija haluaa oppia. Tama yhteinen paikka toimii niin asiakasprojektien
resurssoinnin perustana kuin yksittaisten tyontekijéiden hakiessa apuja oman osaamisen
kehittamiseen. Yhteisen paikan kdyttamisen juurruttaminen arkeen on tarkeas, etta sinne
yllapidetaan muuttuva osaaminen ja myos, etta sieltd osataan etsia apuja tarvittavasta
osaamisesta. Omien osaamisten tunnistaminen ja sanoittaminen on nain ollen ldhtokohta

kaikkien tyontekijoiden osaamisten hyddyntamiseen organisaatiossa.
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Kehittymiskeskustelu

Kehittymiskeskustelussa keskitytdaan osaamisen ja uran kehittymiseen. Yksil6 voi halutessaan
pyytaa kollegaa pitamaan hanelle kehittymiskeskustelun. Tata keskustelua ei ole
aikataulutettu tarkasti vuosikelloon, vaan tarkoitus on pitda keskustelu silloin, kun sen tarve
on. Keskustelun apuna voi kayttaa Reaktorin luomaa keskustelumallia. Tassa mallissa on
selkedt ohjeet, eteneminen ja vinkkeja seka sparraajalle ettd sparrattavalle (Reaktor, n.d.).
Toinen hyddynnettava malli |6ytyy Futuricelta, jossa tasta keskustelusta kaytetaan termia
My impact-keskustelu. Tassa mallissa tyontekija keraa palautetta niin tyokavereiltaan kuin
asiakkailta. Taman palautteen pohjalta han reflektoi omaa osaamistaan ja toimintaansa seka

kehittymiskohteitaan. (Makkeli ym., 2021, s. 89)

Osaamisen jakamisen rakenteet

Organisaatiossa voi luoda rakenteita sisdiselle osaamisen jakamiselle. Ndma rakenteet
toimivat sitten niin sanottuina alustoina osaamisen jakamiselle. Yhtena rakenteena voisi olla
asiakastiimin tyon reflektointi paattyneiden asiakasprojektien jalkeen. Tiimi pohtii yhdessa
missa onnistuttiin ja miksi, missa osaamisissa pitaisi kehittya tai mita toimintamalleja pitaisi
kehittdaa. Toinen rakenne voisi olla se, etta ulkoisiin koulutuksiin osallistunut jakaa
saamaansa oppia muille tydntekijoille, jakamisen keino voi olla yhteinen tapaaminen tai
tiedon jakaminen esimerkiksi Teams- tai Slack-kanavan kautta. Kolmas rakenne vaoisi olla
yhteinen Teams- tai Slack-kanava, esimerkiksi Reaktorilla Training Bazaar, jonne osaajat voi
ilmoittaa mita voisivat opettaa ja oppijat, mita haluavat oppia. Taman perusteella sitten

jarjestetadn tapaamisia osaamisen jakamiseksi.

8 Pohdinta

Yhteisten pelisdantojen ja rakenteiden sopiminen on kivijalka yhteisdohjautuvan
organisaation osaamisen johtamiselle. Vertian Topi Jokinen kuvaa organisaation systeemia
lilkenneympyralld, jossa yhteiset pelisddannot ohjaavat miten siina kuljetaan. Reaktorin lina
Paronen nosti esille heidan kulttuurinsa, jossa on vahvasti pyrkimys koko ajan parempaan ja
he auttavat toisiaan siina, auttavat toisiaan menestymaan. Sitoutuminen yhteisiin
pelisdantoihin ja toimiminen organisaation kulttuurin mukaisesti luo pohjan tyontekijan

keinoihin kehittad omaa osaamistaan kohti organisaation strategian tavoitteita. Tama



48

havainto tukee Drath ym. (2008, s. 636) luomaa johtajuuden maéaritelmaa: yhteinen tavoite,

suunta ja sitoutuminen.

Osaamisen johtamisessa ehkad hieman pieneen rooliin tai sen sanoituksen puuttumiseen on

jaanyt olemassa olevan henkildston potentiaalin tunnistaminen. Osaamisen johtamisessa

puhutaan osaamisen tunnistamisesta ja sen kehittamisestd, mutta miten voisimme tunnistaa

paremmin olemassa olevaa potentiaalia, osaamisia, joita ei viela hyddynneta tai osaamisia,

joiden pienella kehittamiselld saataisiin iso vaikutus. Olemassa olevan henkildston

potentiaalin hyodyntaminen voisi auttaa tyontekijoiden motivaatiota syttymaan ja sita

kautta heita kehittdamadan osaamistaan eteenpain.

Oikarinen ja Pihkala (2010, s. 51) ovat kuvanneet osaamisen johtamisessa tunnistettavat

erilaiset vaiheet tiedon ja osaamisen kehittymisessa alla olevan taulukon 6 mukaisesti.

Taulukko 6. Tietojohtamisen evoluutio (Oikarinen & Pihkala, 2010, s. 51)

I N

Tiedon arvon mitta

Vallitseva
oppimistapa

Tarkeimmadt
osaajat, tiedon
keskittymat

Tiedon arvo

Tiedon saatavuus

Pahin este tiedon
jakamiselle

Tietojen sijoittaminen
vahenti3 kustannuksia ja
kiertoaikaa

Seuraamalla muita
tyontekijoita,
oppipoikamestari

Osaajat, joilla laajalta
alalta pintapuolista

tietoa, hajaantuneena
ympari organisaatiota

Osaaminen ei vanhene

Yksilot ja ryhmat
omistavat luomansa
tiedon

"Minulla ei ole aikaa
keskittya tahan tai oppia
tasta”

Tietoon sijoittaminen
lisdad kasvua

Oppimalla itse kaikista
mahdollisista |dhteista

Keskitetysti johdettu
ryhma, jossa jokaisella
kapealta alalta
erityisosaamista, tekee
virtuaaliyhteistyota

Osaaminen, jota
kaytetdan on arvokasta
tietyn aikaa

Organisaatio, missa tieto
|luotu, omistaa sen

"Minulla ei ole aikaa
keskittya tahan tai oppia
tasta”

Tietoon sijoittaminen
lisda innovointivoimaa

Yhteistoiminnallinen
tiimioppiminen, just-in-
time

Verkostoitunut, avoin,
globaali ryhmi3, joka
kayttda tutkimus- ja
analyysimenetelmii ja
vilineita

Osaaminen, jota
kdytetaan, on
arvokasta tietyn aikaa,
ja sitten vapaasti
saatavilla

Tietoa jaetaan
vapaasti, jopa
kilpailijoiden kanssa

"Emme tee tehokkaasti
yhteistyota
kdyttdessamme
tietoa.”
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Tutkimuksen tuloksissa voidaan tunnistaa taulukon ennen-, nyt- ja tulevaisuudessa-
nakokulmiin jaoteltuja keinoja esimerkiksi vallitsevan oppimistavan osalta ja kaikkia
taulukossa mainittuja tapoja tunnistettiin tutkittavissa organisaatioissa. Voidaan sanoa, etta
osaamisen johtamisessa ei ole yhta oikeaa ja toimivaa tapaa, vaan jokaisen organisaation on
oman toiminnan, tavoitteiden ja yksildiden erilaisuuden kautta |0ydettdava oma tapa johtaa

osaamista kohti organisaation tavoitteita.

Jatkotutkimusaiheena nostaisin esille strategian ohjaaman osaamisen kehittamisen erot
linjaorganisaatiossa ja yhteisdohjautuvissa organisaatiossa. Tassa tutkimuksessa suurin osa
tyontekijakyselyyn vastanneista koki strategian ohjaavan oman osaamisen kehittamista.
Aiemmin kappaleessa 2.4 mainitussa Savolaisen tutkimuksessa (2004, ss. 86-87) tunnistettiin
esimiesten osalta yhdeksi vaikeimmista osa-alueista juuri strategiasta johdettujen
tavoitteiden maarittely osana osaamisen johtamista. Tama ero ja mitka asiat tahan

vaikuttavat olisi mielenkiintoinen tutkimuksen kohde.

Osaamisen johtamisen tutkiminen yhteis6ohjautuvissa organisaatioissa on avannut omaa
nakdkulmaani osaamisen johtamisen menetelmien kdytosta vertaisten kesken
itseohjautuvasti. Toinen vahva oppi on se, etta yhteisdohjautuvassa organisaatiossa
korostuu yksilon vastuu omasta osaamisen johtamisesta ja sen takana yksilon taito tunnistaa
seka sanoittaa omaa osaamistaan muodostuu osaamisen johtamisen lahtokohdaksi. Tuo

oman osaamisen sanoittamisen taito on meille kaikille alasta ja kokemuksesta riippumatta.
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Liite 1: Aineistonhallintasuunnitelma
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Osa-alue

Suunnitelma

Kerattava aineisto

Tutkimuskysymyksiin liittyvia tietoja.

Tutkimusluvat

Opinnaytetyontekija pyysi tutkimusluvat
tutkimukseen osallistuvilta organisaatioilta seka
luvat haastateltavien nimien julkaisuun.

Aineistoa keraystavat

Kyselyt (nettilomakkeet) ja haastattelut (yksild)

Aineiston keraaja

Opinnaytetyon tekija

Tutkimusaineiston omistus-,
hallinta- ja tekijanoikeudet

Opinnaytetyon tekija omistaa opinnadytetyon
omistus-, hallinta- ja tekijanoikeudet.

Kayttdoikeuksien antaminen

Opinnaytetyon tekija myontaa kayttooikeuksia.

Tutkittavien informointi

Tutkittavat informoidaan kirjallisesti ennen kysely-
tai haastattelututkimukseen osallistumista.

Tietosuoja

Tutkimuksessa ei kerata henkil6tietoja.

Tutkimusaineiston kayttéoikeudet

Tutkimusaineisto on ainoastaan opinnaytetyon
tekijan kaytossa.

Tietoturva

Tutkimusaineisto sailytetdaan opinnadytetyon tekijan
kannettavalla tietokoneella salasanalla suojatussa
kansiossa.

Varmuuskopiointi

Tutkimusaineistosta otetaan saannollisesti
varmuuskopio muistitikulle.

Aineiston tallentamisen ja
kasittelemisen ohjelmistot

Kysely toteutettiin Webropol-jarjestelmalla.
Haastattelut toteutettiin ja nauhoitettiin Teams- ja
Zoom-ohjelmistoilla.

Nauhoitetut haastattelut litteroitiin Word-
ohjelmalla ja sitten tarkistettiin ja korjattiin.
Kyselyjen tulokset ja haastattelujen litteroinnit
tallennettiin opinnaytetyon tekijan kannettavalla
tietokoneella salasanalla suojattuun kansioon.

Aineiston kasittely ja sisallon kuvaus

Tutkimusaineiston kerdaminen ja kasittely
dokumentoidaan opinndytetyohon ja sen liitteisiin.
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Liite 2: Osaamisen johtaminen - tyéntekijakysely (Webropol)

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn liittyen osaamisen johtamiseen yhteiséohjautuvissa
organisaatioissal

Talla kyselylla kartoitetaan yhteisdohjautuvien organisaatioiden tyontekijoiden kokemuksia ja
havaintoja osaamisesta seka kokemuksia sen hyédyntamisesta.

Kyselyssa on kolme osa-aluetta:

- oman osaamisen tunnistaminen ja hyéodyntaminen

- oman osaamisen kehittaminen

- organisaatiossa olevan osaamisen tunnistaminen ja hyddyntdaminen

Tassa lyhyesti selitettyna kyselyssa kaytettyja termeja:

- Yhteis6ohjautuvuus = tyon organisoimista ja koordinointia yhdessa *)

- Itseohjautuvuus = henkilon kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja
kontrollin tarvetta *)

- Osaaminen = tiedot, taidot ja asenne, kyvykkyys tehda tyota

*) Matkaopas yhteiséohjautuvuuteen, s. 14 (https://www.haaga-

helia.fi/sites/default/files/file/2021-04 /matkaopas?2.pdf)

Kyselyyn vastaaminen vie noin 15 minuuttia ja vastaaminen on anonyymia.
Kiitos jo etukateen osallistumisestal

Taustakysymykset:

1. Kauanko olet ollut toissa tassa organisaatiossa?

- alle vuoden
- 1-2 vuotta
- 2-5vuotta
- yli 5 vuotta

2. Oletko tata nykyista tyota aiemmin tyoskennellyt itse-/yhteisdohjautuvassa organisaatiossa?

- Kylld olen
- Enole

3. Onko ty0si padasiassa luonteeltaan
- yksin tyoskentelya?
- tiimissa tyoskentelya?
- yhta paljon yksin kuin tiimissa tyoskentelya?


https://www.haaga-helia.fi/sites/default/files/file/2021-04%20/matkaopas2.pdf
https://www.haaga-helia.fi/sites/default/files/file/2021-04%20/matkaopas2.pdf
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Oman osaamisen tunnistaminen ja hyddyntaminen

4. Miten organisaatiossanne kartoitetaan tyontekijéiden osaamisia? Voit valita useita vaihtoehtoja

- kartoitetaan tietyn roolin toimesta saanndllisesti

- yllapidetdan itse jarjestelmaan tms. kaikkien kaytossa olevaan paikkaan
- muuten, miten? [avoin vastauskentta]

- eikartoiteta

5. Miten koet, ettd osaamisiasi hyodynnetdan organisaatiossanne?

- Erittdin hyvin

- Hyvin

- Enosaasanoa
- Jonkin verran

- Heikosti

6. Perustele edellistad vastaustasi:

- [avoin vastauskentt3]

7. Koetko, ettd osaamisesi on tarpeellista organisaationne toiminnassa tulevaisuudessa?

1. Kylla
2. Ei
3. En osaasanoa

8. Perustele edellista vastaustasi:

- [avoin vastauskentt3]

Oman osaamisen kehittaminen
9. Millaisia toimintamalleja/rakenteita/tapoja tunnistat organisaatiossanne, jotka tukevat
osaamisen yllapitamista ja kehittamista? Voit valita useita vaihtoehtoja

- kehitys/kehittymiskeskustelut

- coachin tms. henkilon kanssa sparraus

- henkiloston yhteiset tapaamiset osaamisen kehittamisen teemalla
- mentorointi

- tyonohjaus

- palautekeskustelut

- erilaiset valmennukset ja koulutukset

- parhaiden kaytantdjen jakaminen

- muita mitd? + vapaa sana

- en tunnista mitdan toimintamalleja

10. Ohjaako organisaation strategia ja/tai tavoitteet osaamisesi yllapitamista ja kehittamista?

- kylla
- ei
- en osaasanoa



11.
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Perustele edellista vastaustasi:

- [avoin vastauskentta]

Organisaatiossa olevan osaamisen tunnistaminen ja hyodyntaminen

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Miten hyvin tunnistat muiden tyéntekijéiden osaamisia?

- Enosaasanoa
- Heikosti

- Jonkin verran

- Hyvin

- Erittdin hyvin

Perustele edellista vastaustasi:
- [avoin vastauskentt3]
Hyoédynnatké muiden tyontekijdiden osaamista oman osaamisesi kehittamisessa?

- Kylla
- Ei
- En osaasanoa

Perustele edellista vastaustasi:

- [avoin vastauskenttd]

Mista saat tietoa muiden osaamisista?

- [avoin vastauskentt3]

Yllapidetaanko tietoja tyontekijoiden osaamisista esim. jarjestelmassa tai exceleissa tai

muualla yhteisesti kdytossa olevassa paikassa?

18.

- Kylla
- Ei

Kuvailisitko tarkemmin missa ja miten osaamisia yllapidetaan

- [avoin vastauskentt3]
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LIITE 3, HAASTATTELUJEN SISALTOANALYYS!

HAASTATTELUT

Topi Jokinen, Vertia

Itseohjautuva, ei ole esimiehia

Toimitusjohtaja, ainoa tittelilld oleva henkilo
Erilaisia rooleja, yksil6lla voi olla useampia
"roolikoktaili"

Soluja, esimerkiksi mittaussolu, rekrytointisolu
Huomattu tarvetta muutokselle, esimerkiksi
asiakaskohtaisien tiimin muodostamista
Paatoksentekomalli, jokainen voi tehda paatoksia ja
riippuen paatettdvan asian koosta, on kysyttava
neuvoa ja ndkékulmia

Konfliktinratkaisumalli

Monet asiat on kirjattu heidan kulttuurikdsikirjaan

Organisoituminen

Organisaation
strategia/tavoite

Toimitusjohtajalla vastuulla kokonaisuus
Strategiakokous, johon voi tulla kuka vaan, ketd
kiinnostaa

Advisory Board neuvoa antava ja sparraava
ulkopuolisten ryhma

Julkista keskustelua Slackissa

--> puolen vuoden vélein pgatokset mihin
panostetaan

Olemassa olevan Oppimiskortit eri tyotehtaviin, joiden kautta

C i perehdytetdan

tunnistaminen ja Uudelle tyontekijalle mentori, joka perehdyttéda ja
hyodyntaminen arvioi osaamista

Asiakascaseista
Yksiloilta

Tarvittavan osaamisen
tunnistaminen

Asiakascaseista
Yksiloilta

Puuttuvan osaamisen
tunnistaminen

Osaamisen Vastuunkantamisen laajentamista - tj antaa tilaa
kehittaminen ja muille tehda paatoksia
seuranta Kollegat seuraavat

Oppimiskortit ja sertifikaatit
Kehitysprojektit ja niihin osallistuminen

Kipukohta / haaste Miten huolehditaan tai ndhdaéan, etta kaikki tekee
riittavasti ja oikeita asioita. Nyt voi "hukkua"
porukkaan. Tasta syystd asiakaskohtaiset tiimit
pohdinnassa.

Vahvuus, ettd tehddan yksinkertaisesti. Puuttuu

ehka strategisen kehittdmisen osaamista.

Filosofia tai periaatteita Osaamisen kehittamisen mahdollistava systeemi,
toimitusjohtaja "infran rakentajana", kulttuuri ja
kaytannat, jotka mahdollistavat itseohjautuvuuden.
Esimerkiksi liikenneympyra vrt. liikennevaloristeys

Henkil6 1, Ellun Kanat
Asiakastyolahtoinen, asiakkuustiimin
rakentaminen asiakkaan tarpeiden mukaan
Johtajapositio enemman palvelupositio,
esihenkilon palveluita tarjolla

4 esihenkil63, joista 1 harjoittelijoilla
Johtajataso toimitusjohtaja esihenkiléna
Kaksi johtajaa konsulttien esihenkil6iné
Liiketoimintajohtajatyylista toimintaa
kasvuryhmissa

Iso osa tekemisesta itseohjautuvaa, yritykseltd
tietyt rakenteet, esim. tuntien raportointi ja
myynnin seka resurssoinnin ennustaminen
Yhteis6 sopii yhdessa tarvittavat yhteiset
toimintatavat

Henkilo 2, Ellun Kanat

Vajaa 50 tyontekijaa, vahan toistakymmentad harjoittelijaa
Organisoitunut asiakastiimeihin, valtaosa tyontekijoista
Toimitusjohtaja

Liiketoiminnan kokonaisuudesta vastaava

HenkilGstostd ja osaamisen kehittdmisestd vastaava
Tutkimusjohtaja

Nelja johtajaa, jotka vastaavat neljdsta liiketoiminnan
kasvualueesta

Asiakkuusjohtajat vetavat asiakkuustiimejd, ei esihenkiléasemaa
Tavoiteseuranta johtajilla

Asiakasprojekteihin yksil6illa mahdollisuus valita, mihin haluaa
mukaan ja mihin ei. Yksilé voi olla asiakkuusjohtajana yhdessd,
juniorina toisessa ja esim. neuvonantajana kolmannessa.
Yhteis6 sopii yhdessa tarvittavat yhteiset toimintatavat esim.
milld tavalla halutaan pitda yhteisia palavereja tai miten
tyostetaan asioita

Tiimiohjautuvuus eli tiimilla itsen&inen rooli hoitaa
asiakkuusprojektia ja paattaa siihen liittyvistd asioista

Kasvun fokusalueet maaritelty str joista
tydstetty fokusaluejohtajien ja heidan ydintiimin
kanssa kuhunkin fokusalueeseen avainosaamiset,
mukana aktiivisia yksilita maarittelemassa

Avainosaamiskysely, uusi, juuri lanseerattu, noin
10 tunnistettua avainosaamista, itse- ja
vertaisarvio asteikolla 1-5, tavoitteena tehda
saannollisesti ja ndhda kehitys
Osaamiskartoituskysely, ollut jo aiemmin
kaytossa, hetken aikaa paallekkain em. kyselyn

3 mahdollisuus kertoa mitd osaa ja mita
haluaisi kehittda tai suuntautua tyssaan

Asiakascaseista

Toimintaympariston muutoksista, esim.
digitaalisuus, diversiteetti-inklusiivisuus
Avainosaamiskysely

Asiakascaseista

Kehityskeskustelut kaksi kertaa vuodessa, yksilo
voi valita kenen kanssa sen kdy. Toinen naista
keskittyy osaamisen kehittamiseen.

Tavoitteena 70% tydssaoppimista - yksilon
hakeutuminen sellaisiin asiakasprojekteihin, joissa
voi oppia. Tieto tastd tiimittdjilla.
Ulkoisia koulutuksia tarvittaessa

Pieni porukka koulutukseen, he vertaisopettavat
tiimit

Erityisen hyvien asiakascasejen esittely sisdisissa
palavereissa (joka ma 25 min) oppia jakaen
Jaetaan hyvia esim. tarjous- ja prosessideckeja eri
kanavissa

Sparrauskeskustelut esihenkilon kanssa, aloite
kummallakin

Asiakastyytyvaisyyskyselyt yhtend tiedon ldhteend
Taloustutkimusken viestintdalan tutkimus antaa
vertailutietoa markkinassa

Strategiassa mddritellyn muutoksen vieminen
yksildiden ja tiimien osaamiseen, kun ei ole
pysyvid tai esim. tietyn toimialan tiimeja. Voi olla
kulttuurisesti vaikeaa.

Johdon kyky tunnistaa tarvittava uusi osaaminen
Loytad osaamisen kehittdmisen tavat, jotka
auttaisivat ihmisia l6ytamaan "nélan oppia lisaa"

Osaamisella pitda pystya luomaan arvoa ja hyotya
asiakkaalle.

Térkeintd on motivaation johtaminen, kuka
tahansa oppii mitd tahansa, jos hanelld on
motivaatiota siihen.

Strategiset osaamiset méaéritelty kolmiona: yhteiskunnallinen
ymmarrys, kommunikaatiotaidot ja strateginen ajattelu
Asiakkaiden paras muutoskumppani

Asiakasprojekteista joko saadaan referenssit tai ei, toimii ns.
"pistarina" miten hyvin osataan

Asiakastyota tehdaan vaihtuvissa tiimeissa, jolloin yksilot
padsevat tekemaan eri yksikdiden kanssa tyotd ja ymmarrys
kasvaa

Tyckalu, jossa jokainen yllapitdad meneilladn olevat projektit,
osaamiset ja kuormitustilanteen sekd mitd haluaisi oppia. Tata
kaytetdan asiakkuusprojektien tiimityksissa hyvaksi.

Asiakasprojekteista, itse ja kollegat seké asiakkaan palaute /
referenssit

Yleisid huomioita, esim. ennakointi tms. muu
toimintaymparistdssa tapahtuvaa

Yksilokohtainen havainto, halu oppia jotain lisda tai uutta
Jokaisella oma vastuu omasta osaamisesta

Halu kehittya, voidaan tiimittaa juniorina oppimaan
seniorimman kanssa tai ottaa vastuun koko asiakkuustiimista
Sparrauskeskusteluja

Yksiloiden osaamisen kehittdmisen suuntaaminen yritykselle
hyédyllisiin osaamisiin - miten varmistaa itseohjautuvassa
organisaatiossa tama

Kaksi periaatetta:

1) Toiset silmat - toinen katsoo tehdyn materiaalin ja arvio
sisallon sekd ajatuksen

2) Konfliktiuskaliaisuus - uskallus sanoa ajatuksensa suoraan
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LIITE 3, HAASTATTELUJEI

Organisoituminen

Organisaation
strategia/tavoite

Olemassa olevan

tunnistaminen ja
hyédyntaminen

Tarvittavan osaamisen
tunnistaminen

Puuttuvan osaamisen
tunnistaminen

Osaamisen

kehittaminen ja

seuranta

Kipukohta / haaste

Filosofia tai periaatteita

N SISALTOANALYYSI

lina Paronen, Reaktor

Orgaaninen organisoituminen

Matalahierarkisuus - hallitus, hallituksen puheenjohtaja ja
toimitusjohtaja, "roikka" = koottu joukko, vaihtuva, eri puolilta taloa,
mandaatti paatoksille, mutta alistaa ne organisaatiolle

Autonomian ja itseohjautuvuuden hyveet

Tukitoiminnot, kuten talous, admin ja HR

Kompetenssijoukkoja, kuten coaching ja myynti

Tyotiimit, projektitiimit

Titteli ulkoista viestintda varten, ei kdytetd sisdisesti

Johanna Sinkkonen, Jarvenpaan kaupunki
Perinteinen linjaorganisaatio (asiakkuusjohtaja - kotihoidon p&allikké - kotihoidon
esimiehet)

Ei perinteista strategiaprosessia aiemmin, nyt tyostetty ja on ty6n alla
Organisaatiossa kaydaan jatkuvaa julkista keskustelua, kalibrointia
toimintaymparistoon ndhden

Kaikilla lupa kysya ja roikalla velvollisuus vastata

Tunnistettu vaeston ikddntyminen ja kuntalaisten monimuotoisuuden
lisddntyminen, lisdksi henkilostéresurssien tarkeyden, olemassa olevan osaamisen
potentiaalin esiin nostaminen

Jarjestelmd, jonne jokainen laittaa oman osaamisensa ja mita haluaisi
oppia tai missa haluaisi kehittya

Outrot - projektista ldhtiessa tai muussa muutostilanteessa tehtava
keskustelu, jossa kdaydaan lapi mita yksilé on oppinut ko. projektista
Kehittymiskeskustelu - pidetaan silloin, kun yksilo kokee sen
tarpeelliseksi eli haluaa sparrata oman osaamisen kehittymisen
tilannetta ja suuntaa, yksilo saa valita kenen kanssa sen pitaa
Kollegan "tuuppaisu" - kollektiivinen halu pyrkid parempaan ja auttaa
toisia kehittymaan

Osaamiskartoituspohja

Ennakointia minka tyyppisia asiakkaita tulossa, miten hoitotyo kehittyy
Esihenkilon tarkein tydvéline on kiinnostus tyontekijan osaamista kohtaan
Aito dialogi henkil6ston kanssa

Valmentava johtaminen

Asiakascaseista Asiakkaiden tarpeiden ennakointi, millaisia asiakkaita tulossa

Myynnista Hoitotydn kehittyminen

Yksil6ilta

Asiakascaseista Tiimeissa tunnistetaan asiakkaiden tarpeiden ja hoitotyon kautta
Myynnista

Yksiloilta

Jokaisella itselladn on vastuu omasta osaamisen kehittamisesta.
Asiakascaseissa osaamisen riittdminen

Training Bazaar - Slack-kanava, jossa voi ilmoittautua jakamaan
osaamista tai tarvitsee mentoria/oppia enemmén

Erilaisia koulutuksia, sisdisia ja ulkoisia

Rekrytointi - ensisijaisena kriteerina oikeantyyppinen yksild
organisaation kulttuuriin ndhden, toisaalta oletus, ettad
substanssiosaaminen on kohdallaan

Koulutukset, osallistujalla rooli saada saatu osaaminen jaettua

Rekrytointi

Sisdiset tiedonjakotilaisuudet (organisaatiossa sanoitettu "lupa" toteuttaa téllaisia
tiimeiss&, osa organisaatiokulttuuria)

Kollega oppii toiselta kollegalta ihan siina arjen tydssa

Tiimin "kirja" A4, mitd kehitetddn, miten se tehdaan, mité vaiheita, millaisia
tavoitteita, miten mitataan, mitd rooleja on, miten asiakkaat ja organisaatio hyotyy.
Kaikkien nahtavilla, tiimit oppivat toinen toisiltaan.

Esihenkilon rooli rakentaa siltoja tiimien valille

Osaamisen jakamisen iltapdivat - olemassa olevaa tai tarvittavaa osaamista jaettiin
sisdisesti tai ulkoisen kouluttajan toimesta

Jokaisella tiimin jasenelld oma vastuualue, rooli ylldpitaa ko. agendaa, ettei se
unohdu, ylldpidaa dialogia

Yksil6 voi olla kdymattd mitaan keskusteluita omasta osaamisen
kehittymisesta.

Uusien avauksien |6ytaminen esim. sosiaali- ja terveydenhuollossa voi monta
kertaa tdimmoisessd luovemmista menetelmista tai taiteesta olla olla paljonkin
hyo6tya niinku sen hoitotyon tukena

Kiire ajattelun esteend, tarvitaan selkeé rakenne / foorumi osaamisen jakamiselle
Ei ole automaatio, ettd kaikki haluavat jakaa osaamistaan, pelko oman aseman
heikkenemisesta

Pyrkimys koko ajan parempaan auttaen toisia. Luottamus ja avoimuus - voi tuoda esille, ettd en osaa jotain ja haluan oppia,
Tarkeintd saada yksilon palo kehittymiseen syttymdan ja organisaation toisaalta uskallus jakaa omaa osaamistaan
rakenteet tukevat kehittymista




LITE 4, TYONTEKIJAKYSELYN AVOINTEN KYSYMYSTEN SISALTOANALYYSI
Oman osaamisen tunnistaminen ja hyédyntaminen

Miten koet, ettd osaamisiasi hyodynnetdan organisaatiossanne?
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Vertia Ellun Kanat

Erittdin hyvin Oma padtds mihin projekteihin lahtee Oma paatods mihin projekteihin ldahtee mukaan
mukaan.

Hyvin Olemassa olevan kokemuksen Kannustetaan tuomaan omaa osaamista esiin ja

hyédyntdminen

Oman tyénkuvan muokkaus itsendisesti
Tunnistetaan myds potentiaalia, jota voisi
hyodyntda enemman

saa tehda itselle sopivia toita

Ydinosaaminen hyddynnetaan, mutta koetaan,
ettd olisi enemmankin annettavaa

Voi itse vaikuttaa omiin tyotehtaviin osaamisten
ja vahvuuksien perusteella

Jonkin verran

Pohdintaa, tunnistaako itse omia ydinosaamisia
tarpeeksi hyvin ja miten pystyy niita sanoittamaan
Ajautuu tekemdan vain tietyn osaamisen kautta
tehtdvia ja muu osaaminen jaa hyédyntamatta

Heikosti

Tyokaverit eivat tieda henkilon osaamista eika ole
varmuutta kohdentuuko osaamisen
hyodyntaminen oikein

En osaa sanoa

Koetko, ettd osaamisesi on tarp

eellista organisaationne toiminnassa tulevaisuudessa?

Vertia Ellun Kanat

Kylla Oma pitka ja laaja-alainen kokemus koetaan |Oma osaaminen tunnistetaan liiketoiminnan
tarpeelliseksi kasvun alueeksi monen vastaajan osalta
Uuden oppimisen kautta lisda taitoja Vahva ja syva osaaminen tietyilta alueilta
Organisaation kulttuurin ja toimintatapojen |hyddynnetdan
osaaminen koetaan tarpeelliseksi Muuntautuva osaaminen, jota voi syventaa

tarpeen mukaan
Ei

En osaa sanoa

Pohdintaa onko omalla osaamisella merkitysta,

kun organisaation rooli ja tavoitteet muuttuvat

Oman osaamisen kehittaminen

Ohjaako organisaation strategia ja/tai tavoitteet osaamisesi ylldpitdmisti ja kehittdmista

Vertia Ellun Kanat

Kylla Oman kiinnostuksen kautta mahdollisuus Strategiasta tunnistetaan core-osaamiset seka
erilaisiin koulutuksiin kasvun alueilla tarvittavia osaamisia, ndiden
Koulutetaan toisenn toisiaan sisdisesti koetaan ohjaavan osaamisen kehittamista
Strategiaan ja arvoihin kirjattu jatkuva
kehittyminen, ammatillinen ja
henkilékohtainen kehittyminen

Ei Strategian ei koeta ohjaavan osaamista Osaamista ei ndhda strategisena tavoitteena

Oman osaamisen kehittaminen tehddaan oman
itsensa ehdoilla

En osaa sanoa

Oma ydinosaaminen koetaan erilliseksi yrityksen
toiminnasta, haastavaa yllapidettavaa

Strategia koetaan monimutkaiseksi ja etdiseksi
seka tavoitteiden muuttuminen eivat toimi
pohjana osaamisen kehittamiselle

Oman osaamisen kehittaminen itsensa ehdoilla
Osaamisen kehittamisen ja strategian yhteytta ei
nahty
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LITE 4, TYONTEKIJAKYSELYN AVOINTEN KYSYMYSTEN SISALTOANALYYSI
Organisaatiossa olevan osaamisen tunnistaminen ja hyodyntaminen

Miten hyvin tunnistat muiden tyéntekijoiden osaamisia?

Vertia

Ellun Kanat

Erittdin hyvin

Rooliin kuuluu resurssoinnin tekemista, jolloin
tietamys on hyva

Hyvin

Tyon tekemisen lomassa seuraamalla
Rooliin kuuluu rekrytointi, jonka kautta tieto
lisdantyy

Toimimalla perehdyttdjana

Rooliin kuuluu osaamis-, tulo- ja
kehityskeskusteluja, joiden kautta tuntemus
kasvaa

Tyon tekemisen kautta oppii

Koetaan tunnistavan hyvin, mutta samalla
pohditaan tunnistetaan piilevia potentiaaleja

Jonkin verran

Oma tyo paljon yksintydskentelya
Ei tunne viela tydkavereita niin paljoa

Kiireinen arki haittaa tunnistamista

Loyha tuntemus vain projektien kautta

Lyhyt kokemus tydskentelysta uutena
tyontekijana

Ansioluettelot ja kotisivujen kuvaukset auttavat
Tunnistamisen kasvattaminen yhdessa toita
tekemalld koetaan hitaaksi ja vaillinaiseksi tavaksi

Heikosti

Uusi tyontekija, ei vield ymmarrysta

En osaa sanoa

Hy6dynnatko muiden tyéntekijoiden osaamista oman osaamisesi kehittimisessa?

Vertia Ellun Kanat
Kylla Tyon lomassa oppimalla toisilta Sparrailu ja keskustelu kollegojen kanssa
Neuvoja kysymalla kasvattaa osaamista
Perehdyttdminen toinen toistaan Tyon tekemisen lomassa oppiminen
Tunnistetaan yhteisia tapoja jakaa uutta tietoa
Ei Oma tyo paljon yksintyoskentelya Ei hyodynneta

En osaa sanoa

Kiire hankaloittaa halua hyédyntaa

Mistd saat tieto

a muiden osaamisista?

Vertia

Ellun Kanat

Yhteiset tilaisuudet

Tiedotuskanava

Keskustelut

Tyokavereiden tunteminen
Oppimiskortit

Osaamisalueiden yllapidon jarjestelma

Tiimeissa tyoskennellessa

Exceli, jossa luetetltu osaamiset

Oma media (blogit, podcastit, jne.)
Erilaisissa keskusteluissa, esim. arjessa tai
osaamiskeskusteluissa

Kollegojen ansioluettelot

Kehut Slackissa ja kollegojen suosituksista
Projektien sisdiset esittelyt

Yllapidetdaanko tietoja tyontekijoiden osaamisista esim. jarjestelmassa tai exceleissa tai muualla yhteisesti kaytossa olevassa

paikassa?

Kuvailisitko tarkemmin missa ja miten osaamisia yllapidetaan

Vertia

Ellun Kanat

Kylla

Lista, jossa kurssit ja sertifikaatit
Slackissa ja muissa kanavissa
Ty6nohjausjarjestelmassa
Roolikartat, oppimiskortit

Excel, osaamismatriisi, yhteinen
resursointityokalu, merkitddn osaaminen ja sen
taso seka tieto kehittymisen alueesta
Ansioluettelot

Avainosaamisten kartoitus

Ei




