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Abstract

The target organization of this thesis is Ulvilan kaupunki and its catering and cleaning
services that is part of technical unit. The main objective was to find out what kind of
leadership is needed that individuals are motivated to develop their competence. It was
important for the thesis to collect data from superiors and workers to figure out what are
the challenges the organization is facing in knowledge management. The used methods
of developing competence were mainly education days and job rotation.

The thesis was made as a qualitative study. Case study method was used in this thesis
and research data was collected by using both questionnaire survey and interviews. The
survey was sent to all workers in catering and cleaning department. The interview was
hold as a theme interview and four superior participated and one sent the answers via
email. The focus of theoretical section was on theme of knowledge, knowledge manage-
ment and developing knowledge.

The theme interview increased understanding of the current level of knowledge in cater-
ing and cleaning services. Also, it gave information of superiors and workers attitudes
towards developing knowledge. The skills required for a leader was dealt too. The prob-
lems of motivating workers and challenges in education days rose. The results of the data
collected were analyzed and reflected to the theory of the work. This led to find five
development suggestions for organization and superiors.

As development suggestions were changing education day system more flexible, making
possible for superiors to develop their competency, giving more attention to older work-
ers, changing development discussion to success discussion and taking partly 360-degree
evaluation model in use.
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1 JOHDANTO

Osaaminen on aiheena aina ajankohtainen ja tdrked. [lman osaavia yksiloité, ei voida
saavuttaa organisaation osaamista. Osaamisen yhteys myos tyokykyyn ja tyShyvin-
vointiin on ilmeinen. Osaava tyontekijd motivoituu oman tyonsi tekemisestd ja on ha-

lukas sekd ylldpitiméén ettd kehittimain osaamistaan.

Opinndytetyon aiheena on, millaista johtamista esihenkil6lti tarvitaan, jotta yksilo mo-
tivoituu kehittdmédn osaamistaan. Opinndytetyon tarkoituksena on kartoittaa sekd
tyontekijoiden ettd esihenkildtason ndkdkulmasta kokemuksia osaamisesta, osaamisen
johtamisesta ja osaamisen kehittdmisen toiminnasta. Kohdeorganisaationa toimii Ul-
vilan kaupunki ja ty0 toteutetaan teknisen toimen ateria- ja puhtauspalveluiden tulos-
yksikolle. Tdhén saakka osaamisen johtamista on toteutettu joka toinen vuosi kéyti-
villa esihenkilon ja tyontekijan kehityskeskustelulla. Joka vuodelle yksikdiden esihen-
kilot tekevit omat koulutussuunnitelmansa tyontekijoille. Kaytetyimpinid osaamisen

kehittdmisen keinoina kéytossa ovat erilaiset koulutukset ja tyonkierto.

Opinnidytetyon ldhestymistapana on tapaustutkimus ja tiedonkeruumenetelmind ovat
teemahaastattelu esihenkilGille seké kysely henkilostolle. Teemahaastattelusta selvida
esihenkilotyon haasteet yksilon osaamisen kehittdmiseen liittyen ja kyselyn avulla saa-
daan selville tyontekijoiden tarpeita ja odotuksia esihenkildltid. Tavoitteena on tutkia
teoriaan pohjautuen, kuinka esihenkildiden ja tyontekijoiden kokemukset osaamisen
johtamisen nykytilasta yksilon osaamisen kehittimisessi kohtaavat keskendén. Lisdksi
tavoitteena on antaa kehitysehdotuksia, joilla yksiloiden osaamisen kehittamisti voi-

daan parantaa. Aihe opinnéytetyosté tuli Ulvilan kaupungilta.



2 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

2.1 Tutkimuksen tilaaja

Opinnéytetyo tehddén Ulvilan kaupungin teknisen toimen ateria- ja puhtauspalvelui-
den tulosyksikolle. Henkilostod koko Ulvilan kaupungilla on vuonna 2021 ollut 504
henkil64, joista 387 oli vakituisessa ja 117 méérdaikaisessa tyosuhteessa. Suurin osa
henkiloston méadrdaikaisista ja vakituista tyoskentelee sivistystoimessa. Toiseksi eni-
ten on teknisesséd toimessa, jonka jilkeen tulevat hallinto- ja talousosasto, kaupunki-
suunnittelu ja kaupunginhallitus. Elokuun alusta 2021 hallinnosta ja taloudesta tuli
keskushallinnon toimiala. Kaupunginsuunnittelun toimiala samalla lakkautettiin ja toi-
minnot jaettiin muille toimialoille. Vakinaisen henkiloston keski-ikd vuoden 2021 lo-
pussa on ollut 45 vuotta. (Ulvilan kaupunki, 2021, s. 4, 10.) Opinndytetyon tekija tyos-

kentelee Ulvilan kaupungin tytaryhtidssa.

Kuviossa 1 on esitetty Ulvilan kaupungin koko hallinto-organisaatio elokuussa 2021.
Valtuuston vastuualueena on kunnan toiminta ja talous sekd péadtosvallan kdyttdiminen
kuntaa koskevissa asioissa. Kaupunginhallitus valmistelee, tdytant66n panee ja valvoo
paitosten laillisuutta. Kaupunginjohtaja johtaa kaupunginhallituksen alaisena kunnan
hallintoa ja taloudenhoitoa ynnid muuta toimintaa. Kaupunginjohtaja valmistelee kési-
teltdvit asiat kaupunginhallituksen paitettdviksi. Kaupungin henkildstoorganisaa-
tiossa on eri toimialoja: keskushallinto, sivistys ja tekninen. Keskushallinnon vastuu-
alueina ovat talouden ja hallinnon tukipalvelut, kaupunkikehitys, elinvoima- ja elin-
keinoasiat, tyollisyydenhoito seka hallinto ja yhteistoiminnassa jarjestettaviat muut pal-
velut. Sivistystoimen vastuualueina ovat koulutuspalvelut, varhaiskasvatus ja esiope-
tus, perusopetus, lukiokoulutus, kirjasto- ja kulttuuripalvelut seka liikunta- ja nuoriso-
palvelut. Teknisen toimen tehtdvikenttddn kuuluvat kunnallistekninen hallinto, suun-
nittelu- ja maanrakennus, tilapalvelut, vesihuolto, ateria- ja puhtauspalvelut seki ra-
kennusvalvonta ja ympéristonsuojelu. (Ulvilan kaupungin hallinto-organisaatio

15.11.2021, s. 5- 8.)



Ulvilan kaupungin organisaatio

1.8.2021 alkaen

Konsernijaosto

Valtuusto Tarkastuslautakunta
Kaupunginhallitus

Keskushallinnon toimiala

. Talouden jo hollinnon tukipolvelut
. Kaupunkikehitys
3. EHinvoima- ja elinkeino
. Tybllisyydenhoito
. Kh hallinto jo yhteistoiminnossa jarjestettavat patvelut

Sivistystoimiala Tekninen toimiala

Sivistyslautakunta Tekninen lautakunta Lupalautakunta
Sivistys- ja hyvinvointijohtaja Tekninen johtaja

I Koulutuspalvelut hallinto Kunnallistekninen hollinto

2. Vorhoiskasvatus jo esiopetus . Suunnittelu- jo moanrakennus

3. Perusopetus . Tiopatvelut

4. Lukiokoulutus Vesihuolto

5. Kirjasto- jo kulttuuripatvelut 5. Ateria- ja puhtauspatvelut

6. Likunto- jo nuorisopalvelut . Rakennusvalvonta ja ymparistonsuojalu

Kuvio 1. Ulvilan kaupungin hallinto-organisaatio 1.8.2021 alkaen (Ulvilan kaupungin

hallintosdénto 15.11.2021, liite2)

Kuviossa 2 esitetty tekninen toimi vastaa kaupungin toimesta tapahtuvasta rakennut-
tamisesta ja rakentamisesta. Ndiden lisdksi kunnossapito- ja kdyttotehtavit talonraken-
nuksen, kunnallistekniikan ja vesihuollon osalta kuuluvat teknisen toimen vastuisiin.

Teknisen toimen toimintaa johtaa tekninen johtaja. (Ulvilan kaupunki, 2022.)

Tekninen toimiala




Kuvio 2. Ulvilan kaupungin teknisen toimen organisaatiokaavio (Ulvilan kaupunki,

2022)

Opinndytetyon tutkimuksen kohteena oleva ateria- ja puhtauspalvelut kuuluvat Ulvi-
lan kaupungin teknisen toimen alaisuuteen ja toiminnasta vastuusta on palvelupiil-
likko. Ateriapalveluissa tyoskentelee yhteensd 41 henkilod (2021), joista yksi esihen-
kilona ja kaksi ravitsemustyonjohtajana. Vakituisia tyontekijoitd on 38. Puhtauspalve-
luissa esihenkiloné toimii yksi henkil6 ja vakituista henkilostod on 24. Molempien yk-
sikdiden esihenkildiden vastaavana toimii palvelupééllikko. (Ryhmihaastattelu,

2021.)

2.2 Tutkimuksen alkutilanne

Ulvilan kaupungin strategia ajanjaksolle 2017-2021 siséltda kuusi kohtaa. Ensimmai-
set painopistealueet koskevat asukkaiden terveyden ja hyvinvoinnin edistimisti (U),
asukkaiden osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia (L) seki palvelujen jérjestdmisti
ja tuottamista (V). Seuraavat painopistealueet ovat elinympériston ja alueen elinvoi-
man kehittiminen (I), talouden tasapainottaminen ja omistajapolitiikka (L) sekd

osaava, hyvinvoiva ja motivoitunut henkildsto (I). (Ulvilan kaupunki, 2021.)

Tédmin opinndytetyon tarkoituksena on kehittdd ideoita tyon tilaajan, Ulvilan kaupun-
gin, strategian viimeisessd kohdassa mainitun osaavan henkiloston saavuttamiseksi na-
kokulman ollessa osaamisen johtaminen ja sen mahdollistavat tydvilineet. Osaava,
hyvinvoiva ja motivoitunut henkildsto — painopistealueessa tavoitteisiin on kirjattu tar-
peeseen nihden oikein mitoitettu ja ammattitaitoinen vakinainen henkildsto, jotka
osaamista, tydmenetelmié seka jarjestelmid kehittamalld varmistavat kaupungin laajat
palvelut, kaupungin kilpailukyvyn ja jatkuvan uudistumisen. Tavoitteissa huomioi-
daan my0s tyohyvinvoinnin ja tydssd vithtymisen edistiminen. (Ulvilan kaupunki,

2021.)

Ulvilan kaupungin esihenkildtasolla toimivan henkilon kanssa kdydyssa keskustelussa

(14.1.2021) nousi esille ajatuksia tyontekijoiden osaamisesta, osaamisen johtamisesta
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ja kehittdmistoimista tulevaisuudessa. Vuoden 2020 Ulvilan kaupungin henkildstora-
portissa esitellddn kdytdssd oleva osaamisen kehittdmisen toimintamalli, kuvio 3, jota
noudatetaan vuosittain laatimalla yksikkdkohtaiset koulutuspéivasuunnitelmat. Jokai-
sella kaupungin henkiloston vakituisella tyontekijélli on mahdollisuus kouluttautua
palkallisena kolme pdivdd vuodessa. Henkiloston osaamisen kehittdminen on koordi-
noitua sivistystoimen osalta ja koulutuspdivié kdytetddn aktiivisesti. Vahiten koulutus-
paivid kayttdd teknisen toimen henkilosto osallistumalla pddosin erilaisiin alan mes-
suihin. Yksikon esihenkiloiden henkilostopééllikolle lahettdmid koulutussuunnitelmia
ja niiden toteutumista seurataan vuosittain henkildstoraporttiin kirjaamalla. (Henkil6-

kohtainen tiedonanto, 2021.)

Osaamisen kehittamisen toimintamalli
Kuntakonserni
Tilanne Henkilésto- ja koulutus-suunnitelma Muutoksen

toteutuminen
YT —-menettely

J
|

Koulutuspéivien
seuranta

Osaamisen
kehittdmistoimien
valinta ja
kohdentaminen

Korvaus
TVR:stad

muutos

Ohjelmistot
Kirjanpito

Tyontekijoiden
maard, osaaminen
Uusi osaaminen

Osaamistarpeiden

L
|

Osaamisen
ennakointi

Kuvio 3. Ulvilan kaupungin osaamisen kehittimisen toimintamalli (Henkildstoraportti

2020)

Pitkédntdhtdimen osaamisen kehittdmisen suunnitelmaa ei kuitenkaan ole eikd enna-
kointia tulevaisuuden osaamistarpeisiin ole tehty. Léahitulevaisuudessa paljon ammat-
titaitoa on jadmassa eldkoitymisten myotd pois. (Henkilokohtainen tiedonanto, 2021.)
Sairauspoissaolotilastot ovat olleet noususuuntaisia. Vuonna 2020 yhdelld tyonteki-
jélla oli sairaspoissaoloja keskimidrin 16,2 henkilotyopdivad. Teknisessd toimessa
vastaava luku oli 18,9 henkilotyopédivdad vuodessa. (Ulvilan kaupunki, 2020, s.10.)

Vuonna 2021 sairaspoissaolot laskivat keskiméddrin 14,8 kalenteripdivadn per henkild.
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Teknisessi toimessa oli tapahtunut nousua edellisvuodesta, luvun ollessa 19,2. (Ulvi-

lan kaupunki, 2021, s. 12.)

Opinndytetyo rajataan koskemaan Ulvilan kaupungin teknisen toimen puhtaus- ja ate-
riapalveluiden tulosyksikkdd. Ateria- ja puhtauspalvelut valikoituivat tarkastelun koh-
teeksi tutkimukselle sopivan henkildstoméirin vuoksi, noin 70 henkilda, seké syysta,
ettd osaamisen johtamisen haasteet on tiedostettu. Osaaminen teemana koetaan tér-
kednd, koska tyontekijéiden on saatava ajantasaista tietoja koskien esimerkiksi ate-
riapalveluissa toteutettavista erityisruokavalioista ja terveyssuosituksista. Osaamisen
kehittdiminen tapahtuu tdlld hetkelld padasiassa koulutusten kautta, mutta yksildiden
motivointi osaamisen johtamisessa koetaan haasteelliseksi. Esihenkil6t ovat kiinnos-
tuneita tietdméén, miten he voivat johtamisellaan vaikuttaa yksilon motivaatioon ke-

hittdd omaa ammatillista osaamistaan. (Ryhmaihaastattelu, 2021).

Henkildston osaamisen kehittdmisen tydkaluina kédytdssd ovat tyonkierto, koulutus-
paivit seka kehityskeskustelut. Kehityskeskustelut toteutetaan joka toinen vuosi stan-
dardoidun tyontekijén etukéteen tdytettdvan lomakkeen avulla ja timén pohjalta kay-
tavalla keskustelulla. Monen kohdalta osaamiseen liittyviin kysymyksiin jatetdan vas-
taamatta ja keskustelu koetaan ”pakollisena pahana”. Lennokkaampi keskustelu alkaa
lomakkeen poislaiton jidlkeen. Henkiloston kehittimisessd yksildiden asenne omaa
ammatillista kehittdmistd kohtaan vaihtelee suuresti. Motivoituneiden tyontekijéiden
koulutus tyssdd aikataulutukseen liittyvien ongelmien vuoksi, koska koulutukset ovat
useimmiten pdivésaikaan toteutettavia ja pitevien sijaisten ottaminen on kallista orga-
nisaatiolle. Oman osaamisen kehittdmisen vastustusta koetaan pitkdaikaisten tyonte-
kijoiden osalta, joiden koulutustausta nojautuu hyvin pitkélti tyon kautta opittuun
osaamiseen ja tyovuosia on vihemmaén edessé kuin takana. Ulvilan kaupungin méaa-
rittelemén strategian ’osaava, hyvinvoiva ja motivoitunut henkilostd” -painopistealu-
een jalkauttaminen on jokaisen yksikon esihenkildiden vastuulla. Strategian toteutta-
minen kdytdnndssé hidastaa esihenkildiden tydskentelemisté, koska selkeitd mittareita

ja toimintatapoja ei ole esitetty tavoitteen saavuttamiseksi. (Ryhmahaastattelu, 2021).
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2.3 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Toimeksiantaja organisaation, Ulvilan kaupungin strategiassa on erillisend painopis-
tealueena “osaava, hyvinvoiva ja motivoitunut henkildstd”. Opinndytetyon tavoitteena
on tutkia, millaista johtamista ateria- ja puhtauspalveluiden esihenkildlta tarvitaan yk-
silon osaamisen kehittdimisessd. Opinndytetyodssi selvitetdén Ulvilan kaupungin tekni-
sen toimen tulosyksikon esihenkildiden ja tyontekijoiden kokemuksia osaamisesta ja

sen johtamisesta sekd kehittdmistoiminnan nykytilanteesta.

Yksilon osaamisen tason vaikutukset organisaatiossa niakyvit esimerkiksi tyOtyytyvéi-
syydessi sekd joissain tapauksissa lisddntyneissé sairaspoissaolojen méérissd. Organi-
saation osaamispddoman tiedostaminen kertoo myds uuden osaamisen hankinnan tar-
peesta. Jotta organisaatiossa voi olla strategian mukaisesti osaava, hyvinvoiva ja mo-
tivoitunut henkilosto, tulee tiedostaa, millaista osaamisen johtamista yksilot odottavat
saavansa. Opinndytetyon lopputuotoksena tyon tekija esittelee kehittdmisehdotuksia,
millaisilla toimilla edistetdén yksilon osaamisen kehittdmistd sekd johdetaan osaa-
mista. Ehdotukset pohjautuvat tutkimuksen teoriaan ja empiiriseen osioon, jotka on

sovellettu organisaatiolle sopivaksi.

Tutkimuksen perustan luovat médéritetty asiaongelma ja siitd johdettu tutkimuson-
gelma eli padkysymys sekd tutkimusongelmasta johdetut alakysymykset eli tutkimus-
kysymykset. Tutkimuksen avulla halutaan selvittdd ongelma. Tutkimusongelman ja
tutkimuskysymysten méirittiminen on tirkedd, jotta tutkimus pystytdén rajaamaan.
Yhdessa tutkimuksessa pystytddn vastaamaan kahdesta neljdin teoreettiseen tutkimus-

kysymykseen. (Vilkka 2018, luku 3, kohta ’Ideataso”).

Tutkimusongelma:
1. Millaista johtamista esihenkildltd tarvitaan, jotta yksild motivoituu kehittiméin

osaamistaan?

Tutkimuskysymykset:
1. Minkélaista osaamisen johtamista yksilot saavat nykytilanteessa?
2. Minkélaista osaamisen johtamista yksilot odottavat saavansa?

3. Mitd osaamisen johtamisen haasteita esihenkilot kokevat?
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4. Miké motivoi yksilod kehittimiin osaamistaan?

Opinndytetyon tutkimusongelmana on, millaista johtamista esihenkildlté tarvitaa, jotta
yksilé motivoituu kehittdmaan osaamistaan. Tétd tutkimusongelmaa tukevat tutkimus-
kysymykset 1-4., joiden avulla kartoitetaan tyontekijoiden nykyistd esihenkilon osaa-
misen johtamista sekéd millaista osaamisen johtamista tyontekijit odottavat saavansa.
TyOssd selvitetddn myods motivaatiotekijoitd yksilon osaamisen kehittimisessd seké

osaamisen johtamisen haasteista esihenkildiden nikdkulmasta katsottuna.

2.4 Teoreettinen viitekehys

Tédmin opinndytetyon tarkoituksena on tutkia esihenkild- sekd tyontekija- tasolla Ul-
vilan kaupungin ateria- ja puhtauspalveluissa toimivien kokemuksia esihenkilon roo-
lista yksilon osaamisen kehittimistoiminnassa ja titen saada selville millaista johta-
mista esihenkil6ilti tarvitaan, jotta yksilot motivoituvat kehittiméén osaamistaan. Esi-
henkil6iltd kerdtddn tietoa siitd, kuinka merkitykselliseksi he kokevat roolinsa henki-
16ston kehittdmisessd sekd mitéd haasteita he ovat kokeneet henkildston kehittdmisessa.
Tyontekijoiltd taas saadaan tietoa, mitd he kokevat tarvitsevansa oman ammatillisen

kehittdmisen tueksi esihenkiloilta.

Opinndytetyon ndkokulman ollessa yksilon osaamisessa ja sen johtamisessa, teoria
liittyy ndiden isojen teemojen sisilld, kuviossa 4, oleviin aiheisiin kuten osaamiseen,
osaamisen kehittdmiseen ja sen tyokaluihin. Osaamisen kehittdmiselld tarkoitetaan
uuden oppimista ja vanhasta tavasta poispddstdmisti niin, ettd mitién tietoa ei unoh-
deta, vaan se siirretddn sivuun ohjaamasta kayttdytymistd. Kaiken kehityksen 14hto-
kohtana on tieto siitd, mitd osataan ja mitd osaamispuutteita on. (Syddnmaanlakka,
2015, s. 153.) Erdmetsd sanoo teoksessaan Teoriasta todeksi, esimiestyd kaytdnnossa
(2009, s. 41, 43), johtamisen olevan ennen kaikkea sanoja. Esihenkilon tirkeimpiin
tehtéviin kuuluu huolehtia kommunikaatiosta ja huomioida, ettd suusanallista viestin-
tdd ei voi korvata sdhkdpostilla tai intran avulla. Jotta johtaja voi saavuttaa luottamusta,
sanojen ja tekojen tulee my0ds kohdata. Johtajuusosaaminen pitdd siséllddn johtamis-
taitojen kuten vuorovaikutus-, johtamis- ja tehokkuusosaamisen lisdksi alaistai-

toja/tyOyhteisotaitoja (Syddnmaanlakka, 2015, s. 153).
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Osaamm
d motivaatio kehittamisen

Osaamisen tydkalut

AN kehittdminen skehityskeskustelu
johtamisosaaminen skoulutukset

Osaaminen

sydinosaaminen

e*psaamisstrategia
*psaamispddoma

*pppiva organisaatio

Osaamisen johtaminen

Kuvio 4. Opinniytetyon teoreettinen viitekehys

Ty6 tehdéddn julkisen sektorin organisaatiolle, joten timéd tulee huomioiduksi myos
teoriassa. Teorian ja empiirisen osan pohjalta tydn tekijd pystyy antamaan kehittdmis-
ehdotuksia tutkimusongelmaan liittyen. Jotta pystytdin todentamaan johtamisen mer-
kitys yksilon osaamisen kehittdmiseen, on tuotava tietoperustaan osaamisen johtami-
sen linkittymistd laajempaan kokonaisuuteen tarkoittaen osaamisstrategiaa ja osaamis-
pddomaa. Osaamisen kehittimisen teoriaa tarvitaan luotavien kehitysehdotusten poh-

jaksi.

3 OSAAMINEN ORGANISAATIOSSA

Jotta tyOtehtdvd on mahdollista suorittaa menestyneesti, tarvitaan kykyd suoriutua
tyostd (Luoma ym., 2004, s.72). Osaaminen on toimintaa, jossa yhdistyvit tieto, taito
ja kokemus. Tieto on teoriapohjaista hyvin perusteltua késitystd, taito kehittyy teke-

misen kautta ja kokemus on edelld mainittujen yhdistimistd toiminnaksi, joka rakentuu
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myos hiljaisen tiedon varaan. (Tuomi & Sumkin, 2012, s. 26.) Osaamisen mairitel-
méssa tietojen, taitojen ja kokemusten lisdksi asenne on tdrked osa osaamista. Osaa-
misen laaja-alaista vaikutusta pidemman ajan toiminnassa kuvataan kuviossa 5. Osaa-
minen tulee nidkyviin tekemisen kautta. Osaaminen on oppimisprosessin tulosta. Hy-
villa osaamisella saadaan hyvii suorituksia, jotka tuottavat tulosta. Hyvilld tuloksilla,
jotka samalla ovat halutun pddméérin suuntaisia, saavutetaan pidemmaén ajan vaikut-

tavuutta. (Syddnmaanlakka, 2015, s. 153.)

N N 7N 7N

OSAAMINEN SUORITUS TULOS ONNISTUMI- VAIKUTTA-
NEN VUUS
kyky toimia tie-
taidot tyssé tilanteessa | los ko. vaiheessa | voimaannuttava | tulos
asenteet kokemus
kokemukset
kontaktit

Kuvio 5. Osaamisen madritelmé (Syddnmaanlakka, 2015, s. 153)

Ei ole olemassa mitddn sellaista osaamista, joka muodostuisi yritykseen ilman ihmista.
Yhdenkéén yrityksesséd tyoskentelevin yksilon osaamisen kehittdminen ei riipu siité,
millaisia tavoitteita ja menestyksen ehtoja yritykselld on. Kuitenkin yksiléiden osaa-
minen on yrityksen osaamisen ldhtokohta, ehto ja ratkaiseva tekija. Osaamista on tar-
kasteltava raaka-aineena, jonka on alati uudistuttava, jotta yritys voi menestyd mark-
kinoilla. Jos voidaan pééstdd irti ajatuksesta, ettd ihmisen arvo on se, minkd aseman
hén on tietyn hetken osaamisella saavuttanut, on mahdollista uudistaa omaa osaamis-
taan tyonsd ja yrityksen toiminta-ajatuksen padmairien edellyttdmailla tavalla. (Viitala,

2008, s. 16-17.)

3.1 Miti on osaaminen?

Osaamisella eli kompetenssilla tarkoitetaan yksildiden, tiimien, ryhmien ja organisaa-
tioiden resursseja. Jotta osataan luoda osaamisen johtamisen perusta, on osattava maa-
ritelld, mitd osaamisella tarkoitetaan organisaatiossa. Médrittelyn avulla osaamisesta

saadaan konkreettisempaa. (Otala, 2008, s. 50.) Osaamista ei ensisijaisesti johdeta,
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vaan sitd hankitaan, hyodynnetdin, ylldpidetdén, kehitetddn ja uudistetaan (Kamensky,
2015, s. 18). Osaaminen on sidoksissa merkittdvassd miérin tybhyvinvointiin. Osaava
tyontekijd pystyy paremmin kokemaan hallinnan tunnetta omasta tyostdén ja tyoperai-
nen stressi ndyttdytyy myonteisend ja voimavaroja aktivoivana asiana. Osaavan tyon-
tekijdn on tasapainoteltava oman tydyhteison ja siltd saamansa arvostuksen ja vastuun
kanssa seki toisaalta huomioitava “ylistdmailld alistamisen” -tilanteet, jossa tyontekijaa

kuormitetaan liitkaa hyvistd osaamisesta johtuen. (Luukkala, 2011, s. 31.)

Kuviossa 6 on esitetty osaamisen eri tasoja kolmen eri ulottuvuuden kautta: organisaa-
tiotaso, nykyinen tilanne vs. tulevaisuus ja osaamisen sisdlt. Organisaation osaami-
nen on jaettu koskemaan koko organisaatiota, yksilo, tiimid, osastoa tai tietyn tehtdvén
vaatimaa osaamista. On my0ds merkittdvid, tarkastellaanko osaamisen tasoa nykyisen

tilanteen vai tulevaisuuden nidkokulmasta. (Syddnmaanlakka, 2000, s. 125-126).

tar\h.rli!tlttava suudessa
osaaminen tarvittava
osaami-
nen

Organisaatio Ydinosaaminen

Prosessiosaami-

Osasto han

Osaamisen

Tiimi Funktionaalinen

tasot osaaminen

Tehtava . .
Yleisosaaminen

Yksild

Kuvio 6. Osaamisen tasot (Syddnmaanlakka, 2000, s. 126)

Stenvall ja Virtanen kirjoittavat teoksessaan Julkinen johtaminen (2010, s. 168), ettd
osaamisella on huomattava merkitys julkishallinnon organisaation toiminnassa. Osaa-
mattomuus nékyy asiakaspalautteissa, sidosryhmédkumppanien arvioinneissa seké hen-
kiloston viihtyvyyttd arvioivissa mittareissa. Osaamattomuus, tyon kuormittavuus ja

tyossd jaksamattomuus nivoutuvat my0s yhteen.
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3.1.1 Yksilon osaaminen

Yksilon kannalta olennaista on yhdistdd ammatin harjoittamista hyddyttavit osaamiset
eli tiedot ja taidot yhteen. Hyodyllistd osaamista ovat esimerkiksi organisointi-, prio-
risointi- ja ryhmétydskentelytaidot, muutoksiin sopeutuminen sekd monipuolinen tie-

tojen ja taitojen kayttd. (Kupias ym., 2014, s. 50-51.)

Yksilon osaamisen eri ulottuvuuksia voidaan kuvata ihmisen kdden mallin mukaisesti
niin, ettd kimmen osan muodostaa henkilokohtaiset ominaisuudet. Mallin sormista
16ytyy yksilon asenteet ja tahto, taidot, kokemus, tiedot, kontaktit seké verkostot. Yh-
dessd ndma tekijét auttavat selviytyméén paivittdisistd tyotehtévistéd ja ndiden seurauk-
sena muodostuu hyva tydsuoritus. Henkil6kohtaisissa ominaisuuksissa on yksilon per-
soonallisuus, asenteet, motivaatio ja tunneily seké sosiaaliset taidot. Tiedot ja taidot
saadaan koulutuksen ynnd muun oppimisen ja tekemisen kautta. Jatkuvan uuden osaa-
misen ja tiedon luomiseksi tarvitaan verkostoitumista. Kokemuksen myo6td ihmiselle
muodostuu sellaista osaamista, jota ei pystytd sanallisesti madrittdiméén ja jakamaan

muille. Tatd kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi. (Otala, 2008, s. 50-52.)

Nonakan mallissa yksiléiden osaamisen varassa on ja kehittyy koko organisaatiossa
tapahtuva osaaminen. Lahtokohtana on yksildiden hiljainen tieto. Yksildtason osaami-
sen paikantamisen arvioinnin menetelmid kéyttden luodaan tietoutta osaamisen luon-
teesta ja sen merkityksestd. Tietoisuutta lisddmalld herétetddn yksilot tarkastelemaan
oman osaamisen ja sen tarkoituksellisen kehittdmisen lisiksi myds muiden ithmisten
osaamista ja arvostamista. Hiljainen tieto ei aina pdddy yhteiseksi ja jaettavaksi tie-
doksi. Syyné tdhdn voivat olla sosiaaliset rajoitteet, esimerkiksi ei ole korrektia puhua
asiasta ja siitd vaietaan tai valtarakenteet, joiden vuoksi tieto koetaan liian arvokkaaksi
jakaa. Yksi hiljaisen tiedon hiljaisena pitdmisessd on késitteiden, kielen ja mallien

puuttuminen, jolla tieto saadaan ilmaistua. (Viitala, 2008, s. 168—170.)

Yksilotasolta esihenkilon on tdrked ymmartdd, ettd ihmiselld on synnynndinen itse-
madrddmispyrkimys, joka sisdltdd halun oppia ja kehittyad tyossddn. [hminen saa suurta
nautintoa ja tyoniloa, kun voi ja kykenee tyoskentelemdin itsendisemmin, vapaammin
ja suurempaa luottamusta sekd vastuuta kantaen. Organisaation kehitys nojaa tuntee-

seen oman tyon hallinnasta ja mahdollisuudesta kéyttdd omia kykyjddn ja taitojaan.
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(Jarvinen, 2014, s. 30.) Esihenkil6 ei voi oppia tyontekijoidensd puolesta, mutta hé-
nelld on vastuu kannustavan palautteen antamisessa sekd oppimistilaisuuksien luomi-
sessa. On todenndkodisempadd, ettd myos tyontekija kehittdd omaa osaamistaan, mikéli
hin saa tukea henkildston toimintatapojen uudistamisessa sekd esihenkild nayttda esi-

merkkid kehittimalld omaa osaamistaan. (Ranki, 1999, s. 46.)

3.1.2 Organisaation osaaminen

Organisaation osaamisella tarkoitetaan yhteistd nikemystid organisaation toiminnan
kannalta tirkeistd asioista seké yhteisesti omaksuttua toimintatapaa. Kun yksilot jaka-
vat, yhdistivét ja kehittivit osaamistaan yhdessi siitd muodostuu yhteisen nikemyk-
sen kautta organisaation osaaminen. Organisaation hiljaisella tiedolla on merkitysta:
kirjaamatonta tietoa, mutta yksildiden tiedostettu toimintatapa. Tarkeintd organisaa-
tion osaamisessa on tiedostaa, mitd organisaation strategiaa tukevaa osaamista organi-

saatiossa on nyt ja mitd osaamista tarvitaan tulevaisuudessa. (Otala, 2008, s. 53.)

Yksilon osaamisella ja organisaation kollektiivisella osaamisella on eroa. Kollektiivi-
sesta osaamisesta puhuttaessa tarkoitetaan osaamista, joka on organisaatiossa, mutta
tystekijd on yksilollisistd osaamisista koostuva osaaminen. (Stenvall & Virtanen,
2010, s. 168.) Taulukosta 1. esitetdén erilaisten tekijoiden roolia organisaation osaa-

misessa ja sen kehittdmisessa.

Taulukko 1. Osaamisen kehittdmisen roolit organisaatiossa (Ranki, 1999, s. 47)

- innostaminen, ymmaértidvén vision luominen ja sitoutumisen varmistami-
nen

- nidkemys tulevaisuuden osaamisesta ja siitd kertominen

- entisen kyseenalaistaminen

- organisaation osaamistavoitteiden tydstdminen tyotyhmien ja yksiloiden
tavoitteiksi

- kehittymismahdollisuuksien luominen

- innostaminen ja palautteen antaminen

- entisen kyseenalaistamiseen rohkaiseminen

- toisilta oppiminen, tiedon ja kokemusten jakaminen

- palautteen antaminen

- mukaan ottaminen

- erilaisten ndkemysten salliminen

- oppiminen

- itseohjautuvuus
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- pitkdjénteisyys
- rohkeutta muuttaa ja kyseenalaistaa entisid kdytdntojd toimivampiin

Jokaisella tekijélld, oli kyseessa sitten johto, esihenkild, tyOyhteiso tai yksilo, on oma
roolinsa ja vastuunsa, jotta organisaation osaamisen tasoa saadaan yllépidettya ja ke-

hitettyd (Ranki, 1999, s. 47).

3.1.3 Ydinosaaminen

Koska ydinosaaminen syntyy pitkdaikaisen oppimisen ja kokemuksen tuloksena, siti
on toisten henkildiden tai organisaatioiden vaikea ostaa tai kopioida (Kamensky, 2015,
s.183). Ydinosaamisen tunnistamisessa kannattaa suunnata ajatus organisaation toi-
minta-ajatukseen eli toiminnan syvimpéaén olemukseen ja merkitykseen asiakkaalle
sekd itselle ettd visioon, joka kuvaa, mitd toiminnalla tavoitellaan. Lisdksi tarkasteluun
on otettava toiminnan kentté, jolla haetaan vastausta, mikéd erottaa toiminnan kilpaili-

joista. (Sumkin & Tuomi, 2012, s. 83—84.)

Yrityksen ydinkompetenssi koostuu niisté asioista, joiden varaan yrityksen toiminta
rakentuu ja joilla on kaupallinen arvo. Ne ovat kaikki markkinoitavissa olevaa osaa-
mista, tekemistd, tuotteita ja palveluita, joiden toimintatapoja ja tavoitteita vaalitaan ja
kehitetddn. Ydinosaamista médritettdessd helpotusta saa vastaamalla sille suunnattui-
hin tukikysymyksiin. Esimerkiksi millainen osaaminen on yrityksen toiminnan séily-
misen kannalta tirkedd tai ainutlaatuista? Entd mitd taitoja tarvitaan timén toimin-
nan/tekemisen tuottamisessa? Mitkd osaamiset ovat oleellisia ydintuotteiden/palvelui-
den tuottamisessa? Millainen osaaminen on oleellista tavoitteisiin padsemiseksi, yri-
tyksen vision toteuttamiseksi seki strategisten paitosten kannalta? Millaisella osaami-
sella on arvoa markkinoilla? Padsdantond on, ettd ne toiminnot, jotka eivét kuulu or-
ganisaation ydinosaamiseen voidaan hankkia ulkopuolisilta luotettavilta ja yritykseen

sitoutuneilta yhteistyokumppaneilta. (Joki, 2021, s. 116-117.)

Ydinkompetensseja eli osaamisalueita on organisaatiossa rajallinen maird, usein vii-
destd kymmeneen kappaletta ja niiden kehittiminen kestéd kolmesta viiteen vuotta. Ne
sisdltivat tietoa, taitoa, teknologioita, prosesseja sekd menetelmid ja ne syntyvit yri-

tyksen kumulatiivisen oppimisen kautta. Ydinkompetenssien maarittely ei ole helppo
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tehtévi, silld organisaatiolla voi olla monta kilpailukyvyn kannalta vilttimatonta osaa-
mista, joka ei kuitenkaan tuota erityistd lisdarvoa. (Syddnmaanlakka, 2000, s. 134—

135.)

3.2 Osaamisstrategia

Ulvilan kaupungin strategiassa painopistealue A:ssa méadritetddn osaavan, hyvinvoi-
van ja motivoituneen henkildston olevan kaupungin menestymisen tarkein voimavara
(Ulvilan kaupunki, 2021, s. 16). Strategialla tarkoitetaan kuljettavaa suuntaa ja sité
tapaa, jolla organisaatio pyrkii saavuttamaan paamaéransa nykytilasta kohti visiota eli
yrityksen mielikuvaa tulevaisuudesta (Syddnmaanlakka, 2000, s. 127). Lauri Tuomi
ja Tuula Sumkin esittelevit teoksessaan Osaamisen ja tyon johtaminen - organisaation
oppimisen oivalluksia (2012, s. 13) Peter Sengen ajatuksen, kuinka yhden organisaa-
tion jdsenen oppiminen ei takaa koko organisaation oppimista, mutta organisaatio voi
oppia vain oppivien jasenten avulla. Henkil0ston osaamisessa ei ole kyse ainoastaan
yksildiden osaamisessa vaan useiden henkildiden oppimisesta ja yksildoiden osaamisen

yhdistymisestd (Hé4tonen, 2000, s. 8).

Menestyvian organisaation ydin on strategiaan perustuva osaamisen johtaminen ha
mahdolliset muutokset strategiassa miarittdd osaaminen. Strateginen perusta muodos-
tuu organisaation arvoista, toiminta-ajatuksesta sekd ydinosaamisesta. Organisaation
arvot kertovat toiminnan periaatteet, toiminta-ajatus taas, miksi organisaatio on ole-
massa ja ydinosaamisen avulla tiedostetaan, milld osaamisella strategia saadaan toteu-

tettua. (Tuomi ym. 2012, s. 14-15.)

Osaamisen nykytilan arviointi ja osaamistarpeiden méérittely ovat alisteisia organisaa-
tion strategialle. Organisaation strategiasta johto méérittelee osaamisen painopisteet,
joista on noin 4-6 ydinosaamisaluetta ja kustakin ydinosaamisalueesta 4-8 keskeista
osaamisvaatimusta. Painopistealueiden selvidmisen jdlkeen verrataan olemassa olevaa
osaamista suhteessa ydinosaamisalueisiin ja osaamisvaatimuksiin. Kun vertailu on
tehty, kartoitetaan nykytilan ja tavoitetilan vélinen ero ja luodaan osaamisen kehitta-
missuunnitelma. Tatd voidaan kutsua osaamisstrategiaksi. (Virtanen & Stenvall, 2010,

s. 171-172.)
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3.3 Osaamispddoma

Leenamaija Otala kirjoittaa teoksessaan Osaamispddoman johtamisesta kilpailuetu
(2008, s. 15) kuinka osaamispddomasta on tullut tirkein yrityksen menestyksen ja ar-
von muodostuksen lihde. Osaamispddomaan liittyva aineeton pddoma tarkoittaa muun
muassa yrityksen mainetta, brindié, asiakkaiden tunnistamaa laatua, henkilokohtaisia
suhteita ja toimintatapoja. Aineeton pddoma ja sen resurssien merkitys on yhté tarkeéda
kaikille yritysrakenteille. Varsinkin julkisissa organisaatioissa, joissa ei ole muuta
“omaisuutta’” kuin ihmiset ja osaaminen. Osaamispdioma on dynaamista, jossa jatkuva
oppiminen turvaa sen kehittymisen jatkuvuuden ja lisddntymisen. Dynaamisuus takaa

oppivan organisaation toteutumisen.

Osaamispddoma koostuu henkilopddomasta, suhdepddomasta ja rakennepddomasta.
Henkilopddomalla tarkoitetaan yksilod, hdnen osaamistansa, ammattitaitoa, motivaa-
tiota, sitoutumista, dlyllistd kuntoa sekd tyohyvinvointia. (Hyppanen, 2013, s. 108.)
Henkilostopddomaa voidaan tarkastella méaaréllisen ja laadullisen kuvauksen kautta.
Mairéllinen kuvaus siséltda henkildston lukuméérin, idn, koulutuksen ja kokemukset.
Laadullisessa kuvauksessa tarkastellaan syvemmin henkiléiden osaamista, kokemaa
tyonhallintaa, oppimishalua, sitoutumista ja motivaatiota, vuorovaikutussuhteita, yh-
dessd oppimistilanteita ja avun saantia sekd halua jakaa osaamistaan. Moneen laadul-
lisessa kuvauksessa olevista aiheista saadaan tietoa kehityskeskusteluiden, tyohyvin-
vointikyselyiden ja oppivan organisaatio testin avulla. Osaamispddoman kannalta suu-
rinta tarkasteltavaa roolia nédyttelevét henkiloston maéra, koulutus, osaamistaso ja op-
pimishalu. Mitd monipuolisempi tydyhteisod, sitd innovatiivisempi se yleensd on.

(Otala, 2008, s. 58-59.)

Rakennepddoman muodostavat organisaatiorakenne, henkinen rakenne kuten arvot ja
ilmapiiri, kdytettidvissd oleva teknologia, jarjestelmét ja prosessit (Hyppénen, 2013, s.
108). Rakenteet ohjaavat ihmisten toimia ja osaamispddomassa rakenteet mahdollista-
vat osaamisen hankkimisen joko organisaation ulkopuolelta, yhteistydssa tai kehittd-
milla sen itse. Rakennepddomaa kuvattaessa voidaan listata tietotekniikka, jota tarvi-
taan tiedon ja osaamisen hallinnassa, rekrytointijérjestelmé, osaamisen kehittimisen

ohjelma ja jdrjestelmd, osaamisen hallintajirjestelmé sekd osaamisen kdyton jarjes-
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telmé, osaamisen jakamista tukeva ja kannustava johtamisjdrjestelma, ilmapiirid ja yri-
tyskulttuuri, yhteistyon tukijirjestelmai ja organisaation fyysinen rakenne tarkoittaen
esimerkiksi tiimejd. Rakennepddoma luo yksiléiden osaamisesta eli henkilostopaa-

omasta organisaation osaamisen. (Otala, 2008, s. 60—62.)

Suhdepidoma siséltdé suhteet asiakkaisiin, yhteistyokumppaneihin, alihankkijoihin ja
tavaran toimittajiin sekd verkostojen toimivuuden (Hyppénen, 2013, s. 108). Hyvit
suhteet merkitsevdt my0s sosiaalista pddomaa, jolloin yhteisén jdsenilld on luotta-
musta ja kykyd toimia keskendin. Suhdepiddoma sisdltdd osaamisen kehittdmisen
kumppanit, tutkimus- ja kehittdmistoiminnan kumppanit, opin ja osaamisen tuottajat,
haastavimmat asiakkaat, tdrkeimmaét yhteistyOkumppanit, erilaiset verkostot ja amma-
tilliset virtuaaliyhteis6t. Suhdepdioman mittarina voidaan kdyttad esimerkiksi yhteis-
tyohankkeiden méérdd kunkin suhdepddomaan kuuluvan ryhmén kanssa. Mité isompi
suhdepddoma organisaatiolla on, sitd enemmain on toimivia yhteistyosuhteita. (Otala,

2008, s. 63-64.)

3.4 Oppiva organisaatio

Yritysten henkil0ston osaamisessa ei ole kyse pelkéstddn yksilon tiedoista ja taidoista
vaan useiden henkil6iden oppimisen ja osaamisen yhdistdmisestd. Téstd johtuen on
alettu pohtia, organisaation oppimista yhteisoni ja sen tukemista sekd edistdmista. Pe-
ter Sengen, joka on keskeinen oppiva organisaatio -ajattelun vaikuttaja, mukaan oppi-
vassa organisaatiossa thmiset haluavat kehittdd kyvykkyyttddn saadakseen aikaan ha-
luamiaan asioita. Organisaatiossa rohkaisemalla yhteistoiminnallisten tavoitteiden
muodostamiseen, ihmiset oppivat oppimaan yhdessd sekd pystyvét vaikuttamaan
omaan tulevaisuuteensa kehittimalla kykyjdén. (Hatonen, 1998, s. 15.) Oppiva orga-
nisaatio ei nojaa yksistdén muodolliseen ja perinteiseen koulutukseen vaan antaa arvoa
jokapdivdisiin tyotilanteisiin ja tyohon (Laine, 2007, s. 45). Oppivan organisaation

tunnusomaisia piirteitd on esitelty taulukossa 2.

Taulukko 2. Oppivan organisaation piirteitd (Efeko Oy, 2004, s. 49)

Oppivan organisaation piirteiti
- asioiden kyseenalaistaminen ja toiminnan muuttaminen
- jatkuvaan oppimiseen ja uuden kokeilemiseen kannustava tydympéristd
- virheiden hyvéksyminen ja turvallisuuden tunne
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- keskindinen hyvéksynti ja vuorovaikutus

- yhdessi tekeminen ja tiimityo

- osallistuva johtaminen ja hajautettu paitoksenteko

- kyky sopeutua muutoksiin

- oppimisen edistiminen tyOyhteisdssd tietoa jakamalla ja antamalla sekd vastaanottamalla
osaamista

Mika Kamensky esittelee teoksessaan Menestyksen timantti —strategia, johtaminen,
osaaminen, vuorovaikutus (2015, s. 191-193) oppivan organisaation systematiikan,
jossa painotetaan jatkuvan kehittymisen tarpeita. Huomiota systematiikassa annetaan
jo heti organisaation rekrytoidessa ajatuksella, valitaanko kokenein vai suurimman po-
tentiaalin kehittyd omaava hakija. Perehdyttimistd varten on luotu selkedt manuaalit,
kuinka ja kuka tdméan hoitaa. Oppivassa organisaatiossa kokonaisuuksien hallintaan ja
sen ymmarrykseen yksiloilld kdytetdén laaja-alaista strategiatyoskentelyd sekd tiimi-
tyotd. Oppivalle organisaatiolle toimivina tyokaluina ovat esimerkiksi kehittimissuun-
nitelmat, jotka luodaan niin organisaatio- kuin yksildtasolle ja ne perustuvat strategi-

aan, toimintasuunnitelmiin ja henkil6iden kehittdmistarpeisiin.

4 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Riitta Viitala kuvailee teoksessaan Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta
kaytdntoon (2008, s. 14—17) osaamisen johtamisen moniulotteista kenttié. Viitala kir-
joittaa osaamisen johtamisen koostuvan kaikesta tarkoituksellisesta toiminnasta, jonka
avulla yrityksen strategian edellyttimdi osaamista pystytddn vaalimaan, kehittdmaén,
uudistamaan ja hankkimaan. Osaamisen johtaminen on laaja kokonaisuus, jossa yh-
distetddn yrityksen strategian elementit, tyonjako osaamisen johtamisessa, yksilotason
osaamisen vaikutus sekd osaamisen arviointi- ja kehittdmisprosessi. Osaamisen johta-
misen tirkeimpénd osana on yrityksessd toimivien ithmisten osaamisen tason nostami-
nen ja vaaliminen sekd sen hyddyntdmien. Yksiloiden osaaminen on yrityksen osaa-
misen lahtokohta, ehto ja ratkaiseva tekijé, joka tulee osaamisen johtamisessa ymmér-

taa.

Kuntatyonantaja -lehti (10.3.2017) kirjoittaa, kuinka osaaminen ja sen johtaminen ovat

tirkedssd osassa strategisessa henkildstdjohtamisessa ja tulevaisuuden rakentamisessa.
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Yksi merkittdvimmisté tuloksellisten palveluiden tuottamisen resursseista on osaava
henkildstd. Kunta-alan toiminta- ja ty0ymparistossd on useita kehityssuuntia kuten
rakenneuudistukset ja vdestossd tapahtuvat muutokset, jotka vaikuttavat osaamistar-
peisiin. Tapahtuvat muutokset edellyttavit osaamistarpeiden ennakointia ja analysoin-
tia, osaamisessa voi tapahtua muutoksia moneen suuntaan: osasta voi tulla tarpeetonta

ja toisaalta uudenlaista osaamista voidaan tarvita.

4.1 Julkinen johtaminen

Julkisen sektorin johtaminen on ndhty byrokraattisena, hierarkkisena ja paikoilleen
jdhmettyneend, joka antaa ulospdin kuvan tehottomasta organisaatiosta (Syddnmaan-
lakka, 2015, s. 37). Nimensd mukaisesti julkinen johtaminen tarkoittaa julkishallinnon
johtamisty6td sekd samanaikaisesti tuon tyon julkisuutta, koska ty6 on verovaroin ra-
hoitetun toiminnan johtamista. Julkisen johtamisen perusta nojaa tiettyihin yleisiin
osaamisvaatimuksiin, joiden myo6td organisaatiot joko menestyvit tai ovat menesty-
méttd. Siind missd yksityinen organisaatio ohjautuu taloudellinen nikékulma edelld
alhaalta yldspdin, julkisen organisaation johtamisen yhtend tunnuspiirteend on ohjat-
tavuus ylhééltd alaspéin. Julkisen johtamisen erityispiirteistd voidaan nostaa esiin or-
ganisaation tehtidvd, moniulotteinen ja kompleksinen paitoksentekojirjestelma seka ti-
lintekovastuu. Organisaation tehtivid, jotka ovat yhteiskunnallisen edun asialla, sdi-
detddn lailla sekd asetuksilla. Julkisissa organisaatioissa kdytetdan julkista valtaa, jossa
kyse on poliittisesta ja virkamiesten toteuttamasta johtamisesta. Tamai tekee padtok-
sentekojirjestelmistd moniulotteista ja kompleksisen, tdyttdessa julkisen sektorin kan-
salaisten, sidosryhmien ja yhteistydkumppaneiden odotuksia ja tarpeita. Julkisen sek-
torin tilintekovelvollisuus ulottuu toiminnallisten tavoitteiden lisdksi yhteiskunnalli-
siin tavoitteisiin, joiden mittaaminen ja osoittaminen eivét ole helppoja. (Virtanen &

Stenvall, 2010, s. 9, 36-39).

Jotta tyOyhteisd voi toimia, se edellyttdd johdolta ja koko henkilGstoltd ndkemystd
siitd, miksi tyOpaikka on olemassa ja mitd sielld pitdd tehdd. Yksityiselld sektorilla
testataan péivittdin yrityksen kykya tuottaa ostamisen arvoisia tuotteita tai palveluita.

Mikéli hyddyke menee hyvin tai huonosti kaupaksi, tulevaisuus on julkista sektoria
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helpommin havaittavissa. Julkisen sektorin tydpaikoilla henkilostoltd vaaditaan enem-
min oman riippuvuussuhteen nikemisestd palveluja kdyttaville asiakkaalle, koska jo
pelkké asiakkaan madirittely voi olla monimutkaista vaihtoehtojen ollessa esimerkiksi
kuntalainen, yritys, ympdristo tai joku muu. TyOpaikan hyodyllisyyden loppukéddessa
arvioivat poliitikot. Vaikka julkisten organisaatioiden ei tarvitse tuottaa voittoa omis-
tajilleen eikd asiakas maksa hyodykettd suoraan itse, julkisin varoin tuotetun palvelun

tulee olla kustannustehokasta. (Jarvinen, 2017, s. 50-51.)

4.2 Esihenkilon johtamisosaaminen

Asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen erottamiseksi kdytetddn usein englannin
kielen termejd ‘'management’ ja 'leadership” (Kamensky, 2015, s. 91). "Leadership’
antaa huomiota yksilon piirteille kuten tinkiméittomyydelle, visiolle, kyvylle innostaa
muita, itsetuntemukselle, rohkeudelle ja arviointikyvylle, joita voidaan ohjata arvojen
ja tulevaisuuden nikymien kautta kautta. "Management” painottaa enemmain muodol-
lisia jérjestelmid, prosesseja ja kannusteita. (OECD, 2001, s. 16.) Jako kuitenkin on
varsin harhaanjohtava, silld asioita ja thmisid ei voida erottaa toisistaan. Johtamisen
monista madritelmisti voidaan korostaa johtamisen olevan kyky aikaansaada tuloksia
organisaation kanssa. Tuloksellisuus mittaa johtamisen onnistumista, mutta saadak-
seen aikaan tuloksia, hyotyjé ja asioita, tarvitaan koko ty0yhteison panosta, jossa jo-

kaisen yksilon osaamisella on paikkansa. (Kamensky, 2015, s. 91.)

Pekka Jirvinen kysyy teoksessaan Esimiestyd ongelmatilanteissa (2014, s. 24-25),
onko ihmisten johtaminen mahdollista? Han antaa kysymykseen vastauksen kyllé ja
ei, perustaen vastauksen jokaisen kokemukseen toisen ihmisen ohjaamisen pyrkimyk-
sestd ja siind onnistumisen mahdollisuudesta. Esihenkil6 voi omalla kannustuksellaan
ja esimerkillddn vaikuttaa ihmisten ulkoiseen kdyttaytymiseen, motivaatioon ja asen-
teisiin, mutta toista ihmistd ei voi muuttaa yksin. Vaikuttamisessa on aina kyse vuoro-

vaikutussuhteesta, jossa osapuolia on kaksi.

Esihenkilon tirkein tehtdva on johtaminen, joka ei ole pelkkaa kiskytystd eikd toisaalta
sille vastakkaista yksilon vapaata itseohjautuvuutta. Esihenkilon tehtdviné on palvella

ja edistdd organisaatiolle mairitettyd perustehtdvad ja sen toteutumista. Keskijohdon
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ja ldhiesihenkildiden tehtévina on jalkauttaa ylimmén johdon méirittelemét tavoitteet
ja suunnitelmat eteenpdin eri yksikoille. Jokaisella tydyhteison jésenelle madrdytyy
oma tehtidvaalueensa organisaatiokokonaisuudessa vastaten tiettyjen tavoitteiden to-

teutumisesta. (Jarvinen, 2017, s. 59, 61.)

Esihenkilon on hahmotettava kokonaisuuksia. Hinen on ymmaérrettivd oma roolinsa
ja tunnistettava itselleen sopiva johtamistyyli, tiedettivé hinelle asetetut pitkén ajan
tavoitteensa, osattava kommunikoida henkilostolle seké johtaa omaa yksikkdéd organi-
soiden, kehittiden, suunnitellen ja seuraten ihmisié seki toimintaa. Esihenkilon on ym-
mérrettdvd motivaatioon vaikuttavia tekijoitd, osattava rekrytoida oikeanlaista henki-
16st6d ja kannustaa henkildstod kehittdmiin osaamistaan sekd ymmaérrettdva muutos-
ten vaikutukset henkildstoon. Néiden lisdksi tydsuhteen paittymiseen liittyvé lakitun-
temus sekd muu tyolainsdddantdosaaminen on oltava sisdistettynd, oman jaksamisen
huolehtimisen ja kehittymisen liséksi. Esihenkilon tulee myos tietdd, misté tarvittaessa

saa tukea ja apua tyolleen. (Hypponen, 2013, s. 34-36.)

Johtamisen nidkeminen yhtend organisaation ydinosaamisena on edellytys sille, ettd
henkildstostd, heiddn osaamisestaan ja sitoutumisesta huolehditaan. Hyvilld johtami-
sella saadaan pysyvia tuottavuutta ja se perustuu yhteisesti hyviksytyille eettisille pe-
riaatteille. Organisaation visio, arvot, strategia, rakenne, prosessit ja tyokalut ovat hy-
vin johtamisen suunnan niyttijind, jotka tulee olla henkilostolle myds tehty naky-
vaksi. Johtaminen on yhteistoimintaa, jossa sekd johtajat ettd alaiset tietdvat, mitd
heiltd odotetaan. Johtamisen tyokaluista tairkeimpid ovat suunnittelu- ja kehityskeskus-
telut, joiden on tuettava tydtavoitteiden ja huippusuoritusten saavuttamista. Jotta tyo-
kaluja kiytetddin, tarvitaan koulutusta koko henkilGstdlle, tarkoituksena saavuttaa
osaava ja motivoitunut henkildsto. Johtajalta edellytetdan arvopohjaa, jossa oikeanmu-
kaisuus, yksilon kunnioittaminen, tuloksellisuus, vastuullisuus ja esimerkkini olemi-
nen ovat keskiossd. Johtaminen on my6s palvelutehtévi, jonka tarkoituksena on tarjota

hyvéé johtamista. (Syddnmaanlakka, 2015, s. 160-162.)

Syddanmaanlakan johtajuuden osaamispuussa, kuviossa 7, esitetdén johtajan laajaa ai-
hekokonaisuutta, jossa esihenkilon koti, koulutus ja sosiaalinen ympéristd muodosta-

vat kasvualustan puulle. Itseluottamus on puun runkona. Jotta esihenkild jaksaa tyds-
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sddn tarkedssd asemassa ovat arvot ja periaatteet, henkilokohtaiset tavoitteet, energi-
syys ja itsetuntemus. Osaamispuun lehvéston muodostavat keskeiset aihealueet am-
mattiosaamisen, tehokkuusosaamisen, hyvinvointiosaamisen, vuorovaikutusosaami-
sen ja johtamisosaamisen. Tehokkuusosaaminen sisdltdd pédtoksenteon, ajanhallin-
nan, uudistumisen, analysoinnin, havaitsemisen ja toimintatarmon kokonaisuudet.
Vuorovaikutusosaaminen sanansa mukaisesti keskittyy kommunikointitaitoihin mutta
sen lisdksi empaattisuuteen, jamakkyyteen, avoimuuteen, vaikuttamiseen ja verkoston
rakentamiseen. Hyvinvointiosaamisella tarkoitetaan kuntoa niin fyysistd, psyykkista,
sosiaalista kuin henkistdkin sekd stressinhallintaa ja ndyryyttd. Johtamisosaamisen ko-
konaisuus koostuu visiointikyvysté, tuloksellisuudesta, valtuuttamisesta sekd tiimin
johtamisesta, valmentavasta otteesta sekd muutoksen johtamisen taidosta. (Hypponen,

2013, s. 34-36.)

VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN

JOHTAMISOSAAMINEN

HYVINVOINTIOSAAM TEHOKKUUSOSAAMINEN

arvot ja periaatteet, jotka ohjaavat valintojd tietoisuus itsestii

henkiltkohtaiset visiot ja tavoitteet

energia ja lahjakkuus

persoonallisuus

Kuvio 7. Syddnmaanlakan johtajuuden osaamispuuta mukaillen (Hyppénen, 2013, s.

35)

Nykyajan johtamistyyli on useimmiten valmentavaa johtamista, jossa esihenkild antaa
tukea, kannustaa, sparraa ja inspiroi tyontekijoité itseddn 10ytdméaédn parhaan mahdol-
lisen tavan ja keinon, jotta tavoitteen mukainen lopputulos saavutetaan. TyOntekijan
saadessa itse vaikuttaa ja valita oman tyonsé onnistumisen edellytyksié sitouttaa tyon-

tekijan tekemédnsd, kantamaan vastuunsa, iloitsemaan onnistumisistaan ja ottamaan
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oppia epidonnistumisista. Valmentavassa johtamisessa esihenkilon tulee saada onnis-
tumisen tunteita tyontekijoiden kokemista haasteista ja tyontekijén niihin keksityista
ratkaisuista. Valmentavan johtamisen hyotyind ovat muun muassa luottamuksen li-
sdantyminen, esihenkilén roolin muuttuminen kuormittavasta vastausautomaatista,
rohkaisevaan ja oivalluksia herdttdvain suuntaan, tyontekijan tyon merkityksellisyy-
den kokemuksen vahvistuminen seki ty0yhteison jalostuminen kehittyviksi ja idearik-

kaaksi. (Joki, 2021, s. 124—125.)

4.3 Miti tarkoittaa osaamisen johtaminen?

Kirjavainen ja Laakso-Manninen kirjoittavat teoksessaan Strategisen osaamisen joh-
taminen (2000, s. 39), kuinka kaiken strategisen osaamisen johtamisen, sen hienojen
ajatusmallien, rakenteiden, kdytidntdjen ja jarjestelmien ldhtokohtana on ymmaérrys ih-
misyydestd, ihmisend olemisesta ja kasvamisesta. Parhaimmillaan ihmisen henkinen

kasvu koetaan koko yhteison kehittymisend ja ehtyméattoména energianldhteena.

Osaamisen johtamisen juuret ovat Peter Sengen oppiva organisaatio -teoriassa (luku
3.4). Osaamisen johtaminen ei ole pelkdstdén sitd, ettd lisdtddn tai ostetaan yksittiista
osaamista vaan myds strategian mukaisen arkitoiminnan ja tyon johtamista. Perintei-
sessd osaamisen johtamisen mallissa ylin johto tuottaa strategian, jossa kartoitetaan
tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Témén jdlkeen ldhdetdén tdyttdmééan esimiehille
sekd henkilostolle teetetyissd kehityskeskusteluissa esille tulleita osaamisvajeita, jotta
yksittdisten henkildiden osaamisen tasoa saadaan nostettua. (Tuomi & Sumkin, 2012,

s. 13-14, 21))

Osaamisen johtamisen tavoitteena on osaamisen kehittiminen niin, ettd organisaatio
on jatkossakin kykenevdinen suoriutumaan tehtivistdin. (Syddnmaanlakka 2000, s.
122). Osaamisen johtaminen on laaja ja vastuullinen alue, joka edellyttda paljon orga-
nisaatiolta, johtamiselta ja esihenkilotyoltd. Henkilosto olettaa, ettd hdnen osaami-
seensa ja kehittymiseensd panostetaan eikd hénen tyomarkkina-arvonsa laske. (Hyp-
ponen, 2013, s. 114-115.) Tyomarkkina-arvolla tarkoitetaan sitd, ettd henkil6 huolehtii
omien tietojensa ajantasaisena pysymisen jatkuvalla oppimisella ja kehittymiselld, jol-

loin hdn pystyy asemoimaan ja erilaistamaan itsensd toimialalla. (Aaltonen ym., 2020,
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s. 64). Tyonantaja olettaa tyontekijoitd olemaan kiinnostuneita ja sitoutumaan oman
osaamisen antamiseen, ylldpitoon ja kehittimiseen. Puitteiden tarjoaminen on tyonan-
tajan vastuulla, mutta tyontekijéltd edellytetddn aktiivisuutta ja omatoimisuutta sekd

vastuunottamista. (Hypponen, 2013, s. 114-115.)

Osaamisen johtaminen on kokonaisuus, joka siséltdd osaamistarpeiden tunnistuksen,
tavoitteiden asettamisen, nykytilan arvioinnin, kehityssuunnitelmien teon, menetel-
mien valinnan, osaamisen hankinnan sekd oppimista tukevan johtamisen (Hypponen
2013, s. 115). Kuviossa 7 on osaamisen johtamisen kokonaisuus esiteltynd Viitalan ja

Jylhédn (2013, s. 294) kokoaman nelikentdn muodossa.

OSAAMISEN MAARITTELY OSAAMISEN HANKKIMINEN JA SAI-
LYTTAMINEN

Strategiaprosessi - Tyodnantajakuvamarkkinointi
Toimintasuunnitelmat - Rekrytointitoiminta
Henkilostosuunnitelmat - Yritysostot, alihankinta

Roolit ja tehtdvakuvat - Palkitsemispolitiikka

Osaamiskartat - Osaamisriskien hallinta

OSAAMISEN KEHITTAMINEN ESIHENKILOTYO

- Perehdyttimisopas Kehityskeskustelut

- Tyonopastusmallit Osaamisen arviointi

- Urakehityssuunnitelmat Kehittdmissuunnitelman laadinta
- Mentor- ja tutorjérjestelmat Palaverikdytannot

- Koulutus ym. kehittdmismenetelmét Oppimista tukevat tyokaytannot
Tyoilmapiiriasiat

Kuvio 7. Osaamisen johtamisen nelikentti (Viitala & Jylhd, 2013, s. 294)

Virtanen ja Stenvall (2010, s. 268-269) ovat laatineet tukikysymyksid julkisen johta-
misen osaamisvaatimuksista, kun esihenkilon johtamisen siséltdalueena on osaamisen
johtaminen. Osaamisen johtaminen edellyttii kasitteellisté ajattelukykyé, vuorovaiku-
tustaitoja, tavoitteellista tyoskentelytapaa, optimaalisten olosuhteiden mahdollista-
mista, kokonaisuuksien hallintaa, arvon, moraalin ja periaatteellisten linjausten veta-
mistd sekd uudistumisen ja muutosten aikaansaamista. Tukikysymykset on esitetty

taulukossa 3.

Taulukko 3. Osaamisen johtamisen tukikysymykset (Virtanen & Stenvall, s. 268-269)

KASITTEEL-LI- | Olemmeko tie- | Onko organisaa- | Perustuuko osaa- | Olemmeko tietoi-
NEN toisia, miten ih- | tiossamme kei- | misen kehittdmi- | sia osaamisen ke-

AJATUSKYKY miset oppivat? noja yhteisollisen | sen strategiamme | hittdmisen keino-
oppimisen vah- | ja toimintamal- | valikoimamme
vistamiseen? toimivuudesta?




VUORO-
VAIKUTUS-
TAIDOT

TAVOITTEEL-
LINEN
TYOSKENTE-
LYTAPA

OPTIMAALIS-

TEN OLOSUH-

TEI-DEN
MAHDOLLIS-
TAMINEN
KOKONAI-
SUUKSIEN
HALLINTA

ARVOT,

AAT-TEELLI-

SET LINJAUK-

SET
UUDISTUMI-
NEN JA

TOSTEN
KAANSAA-MI-
NEN

Perustuuko
osaamisen vah-
vistaminen or-
ganisaatios-
samme dialogi-
seen ajatteluun
yhdessi oppimi-
sesta?

Onko yksilolli-
nen ja yhteisol-
linen oppiminen
organisaatios-

Olemmeko hah-
mottaneet osaa-
misen kehittdmi-
sen strategiamme

vuorovaikut-
teiseksi  proses-
siksi?

Mittaammeko
osaamisen kehit-
tymistd yksilo- ja
tyoyhteisota-

30

limme organisaa-

tion varsinaiseen

strategiaan?

Olemmeko mieltédneet aidon kehitta-
miskeskustelun merkityksen organi-
saatiomme ’psykologisena sopimuk-
sena” eli avaammeko tyontekijoille
uraikkunoita tulevaisuuteen?

Onko osaamisen
kehittimisen stra-
tegiamme mitat-
tavissa?

Mittaammeko

osaamisen kehit-
tdmisen  strate-
gian toteutu-

MO-
RAALI JA PERI-

MUU-
Al-

samme tavoit- | solla?

teellista?

Ovatko tyotehtdvien osaamisvaati-
mukset, yksilolliset kompetenssit ja
tyontekijoiden osaaminen tasapai-

nossa organisaatiossamme?

Kannustetaanko
organisaatios-
samme monitai-
toisuuteen?

Onko organisaa-
tiomme osaami-
sen kehittdmisen
strategia kattava
organisaatiomme
strategisiin  pai-
nopistealueisiin
nihden?
Olemmeko tiedostaneet elinikdisen
oppimisen merkityksen ammatillisen
kasvun vahvistamisessa?

Olemmeko tietoisesti avanneet orga-
nisaatiossamme mahdollisuuksia
henkilostomme horisontaaliseen tai
vertikaaliseen etenemiseen osaami-
sen laajentumisen myota?

mista?

Olemmeko oivaltaneet osaamisen ja
tydhyvinvoinnin véliset syy-seuraus-
suhteet?

Hallitsemmeko
kokonaisvaltai-
sesti osaamisen
johtamisen pro-
sessin  toteutta-
mista?

Osaammeko kyt-
ked  osaamisen
kehittamisen or-
ganisaatiotasolla
talouden ja toi-
minnan suunnit-
teluprosessiin?

Kannustammeko  tyontekijoitdimme
laaja-alaiseen elinikdiseen oppimi-
seen, myos tyoeldmidn lahtokohtai-
sesti kuulumattomien taitojen osalta?

Olemmeko varmistaneet organisaation
kyvykkyyden uudistua strategisen
suunnan selkiinnyttya?

Osaamisen johtaminen on merkittavé siséltdalue julkishallinnon esihenkiléille. Ennen

varsinaista osaamisen johtamisen tyotd on ymmarrettdvd marssijérjestys: osaamisstra-

tegia eli osaamisen vaatimukset, arviointi, kehittdmistavoitteet ja konkreettiset osaa-

misen vahvistamisen keinot voidaan hahmottaa vasta kun organisaation varsinainen

strategia on médritelty, viestitty ja yhteisesti ymmarretty. (Virtanen & Stenvall, 2010,

s. 169.)
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4.4 Osaamisen johtamisen prosessi

Osa organisaation strategista kehittdmistd on osaamisen kehittiminen ja yksi tapa jal-
kauttaa strategia on osaamisen johtaminen. Kuviossa 8. esitetddn julkisen sektorin
osaamisen johtamisen prosessia kahdeksan eri vaiheen kautta, jotka on esitelty koko-
naisuudessaan Efeko Oy:n teettdmissd Osaamisen johtaminen kuntasektorilla- kunta-

osaajan 2012- tyokirjassa.

Osaamistarpeet,
osaamisalueet ja Osaamiskartoitus,
osaamisprofiilit tavoitetila vs. nykytila

M I TA? Eron tayttaminen,

kulttuuri, menetelmat
Strategiat,
toimintaympariston
muutos, resu rssien
muutos

MIKSI? MITEN?

Nykytilan
tunnistaminen

Kuvio 8. Osaamisen johtamisen prosessi (Efeko Oy, 2005)

Ensimmadisen vaiheen tarkoituksena on selkeyttdd organisaation strategia konkreetti-
seen muotoon niin, ettd jokainen yksildo ymmaértdd oman tyonsd merkityksen liséksi
organisaation tulevaisuuden osaamistarpeet. (Efeko Oy, 2005, s. 29) Toinen vaihe
edellyttdd palvelutarpeen ja tarjonnan ennakointia. Onko tulossa esimerkiksi muutok-
sia asiakaskuntaan tai lainsdddantoon? Palvelustrategia maarittad, miti palveluja kunta
tuottaa itse, mitd tuotetaan esimerkiksi yhteisesti naapurikunnan kanssa tai mitd ul-
koistetaan. Itse tuotetuissa palveluissa, jossa on tarkoituksena tehostaa tuotantoa sa-

malla huomioiden yksil6llisyys asiakaspalvelutyossa, tarvitaan prosessin kehittimisen
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taitoja sekd laadun ja kustannustenhallintataitoja. Naapurikuntien kanssa yhteistyOssa
tuotetuissa palveluissa tarvitaan yhteistyotaitojen liséksi neuvottelutaitoja ja sopimus-
tekniikkaa. (Efeko Oy, 2005, s. 29-31) Tulevaisuudesta on tullut vaikeammin hahmo-
tettavaa, mikd tekee my0s ennakoinnista haastavampaa. Tulevaisuuteen vaikuttaa eri
puolilla tapahtuva ajattelu, suunnittelu, paitoksenteko ja niistd seuraavat teot, jossa

my0s sattumalla on osuutensa. (Syddnmaanlakka, 2014, s. 19.)

Vaiheessa kolme mééritellddn osaamistarpeet osaamisalueiksi sekd tehddédn osaa-
misprofiilit (Efeko Oy, 2005, s. 31). Organisaation tulee priorisoida osaamistarpeita,
sen mukaan, mikd osaaminen on tirkeintd strategian ja tavoitteiden saavuttamiseksi
sekd huomioida mihin omat keskittdmispanokset kannattaa suunnata. Osaamista on
mahdollista kehittdd myds yhteistyokumppanien sekd verkostojen avulla. (Otala, 2008,
s. 146.)

Osaamisen johtamisen prosessin vaiheessa neljd arvioidaan osaamisen tasoa. Riitta
Viitala kirjoittaa teoksessaan Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kdy-
tantoon (2008, s. 152—153, 161), kuinka ensisijaisesti yksilo itse arvioi omaa oppimis-
taan, osaamistaan ja sen kautta syntyvia suorituksia. Ulkopuoliset henkil6t ja jarjestel-
mit voivat olla tissé tukena. Arviointia tehddén, jotta osaamista pystytddn hyodynta-
méén, suunnittelemaan kehittimistoimia ja virittdméan henkilén oppimismotivaatiota.
Arviointia tehdddn myos siksi, ettd organisaation strategian kannalta on tirked tietda,
mihin resursseja tulee ohjata ja mitd osaamisen alueita kehittdd. Esihenkilon osallistu-
minen yksildiden osaamisen arviointiin on tirke#é, koska esihenkild on riittdvan 1a-
helld tuomaan oman ndkemyksensé kokonaisuuden vaatimasta osaamisesta. Esihenki-
16n tehtdvédnd on aluksi huolehtia, ettd jokainen tekee itsearvioinnin ja innostaa kehit-

tamisalueiden 16ytdmiseen ja toimenpiteisiin.

Osaamisen arvioinnin keinoja on useita erilaisia. Usein puhutaan osaamiskartoituk-
sista, joilla tarkoitetaan organisaation nykyisen osaamisen ja maddrén systemaattista 14-
pikdyntid. Niiden teko on ty0Oldstd, joten se vaatii tarkkaa suunnittelua niiden kaytosta
ja toteuttamisesta. Osaamisen nykytilan ja tavoitetilan asettamisen arviointikeinoista
suosituimmin kéytetty niin yksityiselld kuin julkisella sektorilla on kehityskeskustelu.

(Efeko Oy, 2005, s. 40.)
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Osaamisen johtamisen prosessin vaiheessa viisi ja kuusi keskitytdén kehittimiseen ja
saamaan nykyistd tilaa ldhemmas tavoitetilaa ja luomaan osaamisen kehittdmisté tu-
keva organisaatiokulttuuri. Osaamisen puutteita voidaan korjata kehittimalld nykyista
henkil6stod tai hankkimalla tarvittavaa osaamista joko ostamalla sitd ulkoisilta palve-
luilta tai rekrytoimalla uutta henkilostod. Tassad kohtaa on hyva miettid, onko osaamis-
tarve kokoaikaista vai véliaikaista, joka ratkaisee sen, miten osaaminen kannattaa tuot-
taa organisaatioon. (Efeko Oy, 2005, s. 44.) Osaamisen kehittimisen menetelmid on
useita: esimerkiksi tyohon perehdyttdminen, tehtdvé- ja tyokierto, kehityskeskustelut
ja palaute, messut, lisdkoulutukset ja kouluttajana toimiminen (Kuntatyonantajien
www-sivut, 2021). Organisaatiokulttuuri on tydpaikan ndkyméton henki, joka varsin-
kin ulkopuoliselle ndyttdytyy melko nopeasti. TyOpaikan ilmapiirin positiivinen tai ne-
gatiivinen vire on havaittavissa ihmisten kéyttdytymisessd: onko talon henki innostu-
nut, viliton, uudistushenkinen, avoin vai onko aistittavissa turhautumista, pelkoa, va-

linpitdmattomyytta ja salailua. (Jarvinen, 2014, s. 80.)

Vaiheessa seitsemén luodaan osaamisen kehittdmissuunnitelma joko koko organisaa-
tiolle, sen eri osille tai jokaiselle tyontekijille. Suunnitelmaan jisennetddn eri osaami-
sen tasot, joista jokaisen kohdalla mietitidén, mitd osaamisen kehittdminen tarkoittaa ja
miten se toteutetaan juuri kyseiselld tasolla. Yksilolle tehdyssa kehityssuunnitelmassa
perustana on organisaation osaamistarve. (Efeko Oy, 2004, s. 51.) Osaamisen kehitta-
misen suunnitelmassa kerrotaan organisaation kehittimisen yleiset pddméériat ja eri-
tyisesti keinot, jolla osaamista ylldpidetdédn ja vahvistetaan esimerkiksi rekrytoinnilla,
tyossd oppimisella tai muulla menetelmaéllé (Stenvall & Virtanen, 2010, s. 172). Vaihe
kahdeksan on seurannan ja arvioinnin aikaa. Ideaalitilanteessa ndmé kulkevat koko
prosessissa mukana niin yksilo, yksikko kuin organisaation tasoilla. Seurannassa kes-

keistd on vastata kysymykseen, saavutettiinko tavoitteet? (Efeko Oy, 2004, s. 54.)

Henkiloston kehittdmistoimien tulee aina olla mitattavissa. Tuloksia voidaan mitata
viidelld eri tasolla: reaktioiden, oppimisen, soveltamisen, operatiivisten tulosten ja vai-
kutusten eli kuinka organisaatio menestyy. (Kauhanen, 2009, s. 161.) Taulukossa 4 on
kuvattu edelld mainittujen viiden henkiloston kehittimisen tason tulosten mittaamisen

keinoja.
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Taulukko 4. Henkiloston kehittdmisen tulosten mittaaminen (Kauhanen, 2009, s. 161)

1. reaktiot -asenteet -kehittdmisen ai- | -kysely
-mielipiteet kana ja lopuksi -haastattelu
-vaikutelmat -keskustelu
2. oppiminen -opiskeltujen asioiden | -kehittdmisen ai- | -tentti
omaksuminen kana ja lopuksi -harjoitusty6t
-tictojen ja taitojen -kysely
hallinta -haastattelu
-ymmartdminen
3. soveltaminen -kyky toimia opiskel- | -kehittdmisen ai- | -tyoskentelyn seuraa-
luissa tilanteissa kana ja kehittdmi- | minen
sen paityttyd (1- | -henkilon, tydtoverei-
6kk) den ja esihenkildiden
haastattelu
4. operatiiviset tu- | -tuottavuus -kehittdmisen pai- | -tunnusluvut
lokset -vaihtuvuus tyttya (1-24kk) -asiakaskyselyt
-asiakas- -haastattelu
tyytyvaisyys
-tuotot ja kustannukset
-innovaatiot
5. organisaation -henkiloston  hyvin- | -kehittdmisen pdd- | -kyselyt (asiakas, hen-
menestyminen vointi tyttya (6kk- 3 v) kilostd, omistajat)
-imago tyOnantajana -sijoitetun  padoman
-omistaja- tuotto
tyytyvaisyys -arvonnousu
-asiakas-
tyytyvaisyys

Henkiloston kehittdimisen reaktioiden mittaamisella tarkoitetaan asenteiden, mielipi-
teiden ja vaikutelmien selvittimistd, joiden mittaamisen apuvélineini voidaan kayttaa
erilaisia kyselyjd, haastatteluja sekd keskusteluja. Oppimista eli opiskeltujen asioiden
omaksumista sekd tietojen ja taitojen hallintaa on mahdollista mitata tentilld, harjoi-
tustoilld tai kyselyn sekd haastattelun avulla. Seuraamalla henkilon tydskentelyd tai
haastattelemalla esihenkildd, tyokavereita tai tyontekijid itsedédn on mahdollista mitata
soveltamisen taitoa opittuun tilanteeseen. Erilaisten tunnuslukujen avulla seki suorit-
tamalla asiakaskyselyn tai haastattelun, saadaan tietoon kehittimistoimien tulokselli-
suutta. Organisaation menestyminen voi tarkoittaa hyvinkin erilaisia asioita kuten hen-
kiloston hyvinvointia, tydnantajan imagoa tai tyytyviisyyttd joko omistajien tai asiak-
kaiden taholta. Ndiden mittaamiseen kéytettivind keinoina mahdollisia ovat kyselyt
niin asiakkaille, henkilostolle kuin omistajille. Ndiden liséksi arvonnousu tai sijoitetun

pddoman tuotto toimivat mittareita. (Kauhanen, 2009, s. 160—161.)
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4.5 Motivaatio ja sen johtaminen

Ty6hon tarvittava osaamispohja on mahdollista saavuttaa organisaatiossa koulutuk-
sen, henkiloston kehittdmisen ja rekrytoinnin kautta. Kyvykkyys tehda tyotd, on valt-
tdméton, mutta ei yksistdan takaa menestyksekésté tyosuoritusta. Motivaatio ohjaa yk-
silon padtostd hyodyntdd tai olla hyddyttimattd osaamistaan organisaation tavoitteiden

saavuttamiseksi. (Luoma ym., 2004, s. 72.)

Motivaatiota kisitteend voidaan tutkia kolmen eri kysymyksen avulla: miksi, miti ja
miten? Miksi -kysymys viittaa motivaation taustalla oleviin usein tiedostamattomiin
syihin kuten yksilon arvot, hallinnan tunne tai autonomian ja yhteenkuuluvuuden ko-
kemukset, jotka luokitellaan ihmisen perustarpeiksi. Mitd -kysymys vastaa motivaa-
tion kohteisiin, kertoen mitd ihminen haluaa ja mihin hén pyrkii. Ihmisen tavoitteet,
pyrkimykset, huolenaiheet ja intohimot ovat usein tiedostettuja. Miten -kysymyksessa
16ydetddn keinot motiivien, tarpeiden ja tavoitteiden toteuttamiselle. Osa toiminnasta

on tiedostettua ja osa tiedostamatonta. (Salmela-Aro & Nurmi, 2017, s. 10.)

Motivaation keskidsséd ovat tahto toimia tiettyd tavoitetta kohti seké vireys. Hyvé esi-
henkil6tyd, avoin organisaatiokulttuuri ja vuorovaikutus, palkitseminen, hyvé tyon or-
ganisointi sekd tyon sisdllon haastavuuden kokemus sekd merkitsevyys ovat ihmisen
tahtoon vaikuttavia esimerkkitekijoitd. Edelld mainittujen asioiden toimivuuden
ohella, ihmisen vireyteen vaikuttaa oma fyysinen ja psyykkinen terveys sekd henkilo-

kohtainen eliméntilanne. (Luoma ym., 2004, s. 20.)

Olennaista johtamisen ndkokulmasta on huomioida, mikd ithmisid motivoi tydssd. Mo-
tivaatio on se voima, joka antaa yksilon toiminnalle suunnan ja sen ldhde on erilainen
yksilosté riippuen. Motivaattori voi olla sisdinen tai ulkoinen tekijd. Sisdinen motivaa-
tio kuvaa usein tilaa, jossa tyydytys tulee tyOstd ja aikaansaannoksista itsestdédn. Siséi-
nen motivaatio keskittyy itsensd toteuttamiseen ja kehittdmisen tarpeisiin. Ulkoinen
motivaatio perustuu tyydytykseen, jonka tuottavat ulkoiset palkkiot kuten palkka tai
muu taloudellinen etu, arvostus ja turvallisuus. Mitd houkuttelevampina palkkio koe-
taan, sitd motivoituneemmin yksilo tekee tydstd niiden saavuttamiseksi. (Viitala &

Jylhd, 2019, s. 230-232.)
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Frederick Herzbergin kahden faktorin motivaatioteoriassa, kuviossa 9, ihmiselld on
kaksi perimmaisté tarvetta: tarve valttda kipua ja tuskaa seké tarve kasvaa ja kehittya.
Tyotyytyvaisyyttd alentavat tekijat Herzberg nimedd hygieniatekijoiksi ja lisddvét
motivaatiotekijoiksi, kumpien ollessa toisistaan riippumattomia. Hygieniatekijat ovat
erilaisia tyOympdristoon liittyvid asioita kuten yrityksen johtaminen tai
tyoskentelyolosuhteet, joiden hoitaminen hyvin eivét itsessdédn lisdd tyontekijoiden
motivaatiota, mutta huonosti hoidettuna heikentdvdt tyOmotivaatiota ja
tyOtyytyvaisyyttd. Motivaatiotekijoiden joukkoon Herzberg on nimennyt sisdisid ja
korkeamman tason tarpeisiin vastaavia asioita kuten arvostuksen kokemuksen ja
osallisuuden paédtoksentekoon. Kahden faktorin motivaatioteoria tukee ajatusta

tydmotivaation synnysti sisdisesti, kun olosuhteet ovat otolliset. (Aaltonen ym., 2020,

5. 81-83.)

- TYOOLOT - ARVOSTUS JA

- TYOSKENTELY- HUOMIOINTI
KAYTANTEET JA - PALAUTE
HALLINNOLLISET TOIMET - URAMAHDOLLISUUDET
- PALKKAUS - OSALLISUUS

- ESIMIESTYO - MERKITYKSELLISYYS JA
- STATUS AIKAANSAAMINEN

- TYOTURVALLISUUS - ETENEMINEN

- KOLLEGAT - KASVU

- HENKILOKOHTAINEN - VASTUU

ELAMA - HAASTEET

Kuvio 9. Herzbergin motivaatioteorian tydmotivaatiota viahentdvit ja lisddvit tekijét

(Aaltonen ym., 2020, s. 82)

Sisédinen ja ulkoinen motivaatio tiydentivét toisiaan ennemmin kuin poissulkevat. Sa-
mat tekijit, jotka edistdvit sisdistd motivaatiota, voivat edistdd myds ulkoista ja toisin-
pdin. Sisdiset palkkiot ovat usein tyon sisdltoon kuten mielekkyyteen, haasteellisuu-
teen, vaihtelevuuteen, onnistumisen kokemuksiin ja itsendisyyden kokemuksiin rin-
nastettavia. Ulkoiset palkkiot johdattavat motivaation 1dhdettd tyGymparistoon kuten
palkkaan, ulkopuoliseen tukeen ja kannustukseen, tunnustuksiin sekd osallistumis-

mahdollisuuksiin. Ulkoiset palkkiot ovat lyhytaikaisia ja niitd tulee toistaa usein, kun
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taas sisdiset palkkiot ovat kestoltaan pitkdaikaisempia ja niistd voi muodostua pysyvid
motivaation ldhteitd. Téstd syysté sisdisten palkkioiden voidaan todeta olevan tehok-
kaampia kuin ulkoisten. Yksilon motivaatio tehda tyotddn vaihtelee persoonakohtai-
sesti paljon ja onkin tirked havaita, missd mairin kdyttdytymisen syy on ulkoinen ja

tai sisdinen. (Luoma ym., 2004, s. 22.)

Psykologian ja psykiatrian professori Steven Reiss on sanonut Kun tiedét, mika sinua
todella motivoi, voit muuttaa eldmasi haluamaasi suuntaan”. Reiss aloitti motivaatio-
tutkimuksen 1990- luvun puolivélissd tutkimusryhménsé kanssa tarkoituksenaan sel-
vittdd, miksi teemme joitain asioita hyvin mielellimme ja jotkut tuntuvat vastenmieli-
seltd sekd mihin yksilolliset kokemukset pohjautuvat. Tutkimusryhmé 16ysi yhteensa
16 ihmisid motivoivaa perustarvetta, joista 14:sta vaikuttaa geeniperimi. Geenimme
madrddvit monesti mitd toivomme ja tavoittelemme. Toiveiden toteuttamiseen taas
vaikuttaa kasvatus, kulttuuri ja kokemukset. Perustarpeita ovat 1.Valta 2.Riippumat-
tomuus 3.Uteliaisuus 4.Hyviksynté (geeniperimélld ei vaikutusta) 5.Jéarjestys 6. Séds-
tdminen/Kerddminen 7. Kunnia 8. Idealismi (geeniperimélli ei vaikutusta) 9.Sosiaali-
set kontaktit 10. Perhe 11.Status 12.Kosto/Voittaminen 13.Romantiikka/Estetiikka 14.
Syominen 15.Ruumiillinen aktiivisuus 16.Rauhallisuus/Mielenrauha. (Mayor &

Risku, 2015, s. 31-33.)

Kuviossa 10 esitelldin Maslow 'n tarvehierarkian viisi porrasta. Maslow esittdd tietty-
jen tarpeiden aktivoituvan vasta, kun alemman portaan tarpeet on tyydytetty. Kuvion
alimpana on esitetty fysiologiset tarpeet, joilla tarkoitetaan palkan mahdollistamia asi-
oita kuten ruoka. Seuraavalla tasolla on turvallisuuden tarpeet, jolla tarkoitetaan tyo-
jarjestelyn ja tyOyhteison antamia fyysistd ja henkistd turvallisuutta ja hyvinvointia.
Seuraavana on sosiaaliset tarpeet, jotka tydyhteisdssd toteutuvat hyviksyntdnd ryh-
massd ja valittdmiselld. Arvostuksen tarpeilla tydyhteisOssd saa arvostusta muilta ja
myos itseltd. Ylimmalla tasolla on itsensd toteuttamisen taso, joka tydpaikalla 16ytyy
mission kaltaisen padmairén ja merkityksen avulla. Kaikilla ihmisilld on olemassa tar-

peita jokaisesta tasosta. (Viitala & Jylhi, 2019, s. 234.)



38

Itsensa toteuttaminen

Arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet
Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

MASLOW'N TARVEHIERARKIA

Kuvio 10. Maslow 'n tarvehierarkia (Viitala & Jylhd, 2019. s. 242)

Ty0ssd suoriutuakseen on yksilolld oltava hyvé tyokyky, joka koostuu fyysisestd
psyykkisestd ja sosiaalisesta tyokyvystd. Tyokykyd vahvistaa tyon tasapaino yhdessi
fyysisten ja psyykkisten tekijoiden kanssa, joita ovat esimerkiksi osaaminen ja asen-
teet. Tyohyvinvointi nidkyy positiivisena tydotteena kuten hyvind tydsuorituksina, in-
novatiivisuutena, aktiivisuutena, yhteistyon sujumisena seka sitoutumisena tyohon ja
tyopaikkaan. Ty6hyvinvoinnin ongelmat ovat havaittavissa tyon ilon hiipumisena, ne-
gatiivisena asenteena ihmisii ja asioita kohtaan seka poissaoloina ja heikkona sitoutu-
misena. (Viitala & Jylhd, 2019, s. 242.) Tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen vaikuttavia
tekijoitd on useita: tyd, tyOyhteiso, tydvilineet, tydympadristo ja turvallisuus, johtami-
nen ja esihenkil6tyd, arvostus, palkka ja edut, osaaminen ja motivaatio, tydn vaativuus
ja kuormittavuus, terveys, voimavarat ja oma eldméntilanne. (Hyppdnen, 2013, s.
165.) Yhdysvaltalaisen General Social Surveyn kerddméssa aineistossa on havaittu vii-
den motivaatiotekijin pysyneen samoina jo 1970-luvulta saakka: mielekk&ét tyotehta-
vit, etenemismahdollisuudet, palkka, tyon sdilyminen ja tydaika (Aaltonen ym., 2020,
s. 77). Motivaation puute voi olla todellisuudessa syy yksilon ammattitaidon kehitté-
mistoimien puutteeseen, vaikka saatetaan vedota kiireeseen tai mahdollisuuksien va-
hédisyyteen. Esihenkilon tehtdvdnd on tdlloin luoda mahdollisuuksia ja kannustaa,
mutta toimenpiteiden kdytdntdon pano, jad yksilon kiinnostuksen vastuulle. (Ranki,

1999, s. 87.)
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Eklund esittelee teoksessaan Osaamiskartta, osaamisen kehittiminen tydeldméssi
(2021, s. 179-189), kuinka yksilon motivaatioprofiilia voidaan hyddyntdd osaamisen
kehittdmisessd. Eklund kéy lépi kolme helposti tydeldamassd ndyttdytyvdd motivaa-
tiotekijédd, jotka ovat sosiaalisten kontaktien tarve, vallan tarve ja uteliaisuuden tarve
sekd keinot, mitké tilanteet ovat osaamisen kehittdmisen kannalta otollisimpia kullekin
tekijdlle. Namé pohjautuvat edelld esitettyyn Reissin motivaatioteoriaan. Motivaa-
tiotekijoiden tarkasteleminen yksi kerrallaan on keino suunnitella motivoivia osaami-
sen kehittdmisen kaytént6jd erilaisten ithmisten tarpeisiin, vaikkakin kaikki motivaa-

tiotekijdt vaikuttavat toisiinsa ja yksilod motivoi samanaikaisesti useampi tekija.

Yksilolld voi olla korkea, matala tai tasapuolinen sosiaalisten kontaktien tarve. Kor-
kean tarpeen omaava innostuu tavatessaan uusia ihmisié ja saadessaan keskustella ja
olla muiden ihmisten ympéar6iméni. Matalan tarpeen omaava taas saa energiaa yksin-
olosta eiké koe tarvetta jatkuvalle ihmisten seurassa olemiselle. Suurin osa ihmisisté
sijoittuu ndiden kahden vilimaastoon ollen tasapuolinen, jolloin vélilld yksilo kokee
tarvetta olla yksin ja vililld muiden seurassa. Liian suuri annos jompaakumpaa puolta,
kuormittaa yksilod. Matalan sosiaalisuuden omaavalle henkildlle ominaisempia osaa-
misen kehittimisen muotoja ovat henkilokohtaiset valmennukset, itsendiset verkko-
kurssit, kirjat, artikkelit, tutkimukset seké esimerkiksi webinaarit. Tasapuoliselle men-
toroinnin eri muodot, etd- ja ldhivalmennukset, kiltatoiminta ja tiimin sisdiset kehit-
tdmistilaisuudet ovat osaamisen kehittdmisen apuvilineini oivia. Korkeaa sosiaalisuu-
den tarvetta omaavat henkil6t innostuvat ryhmaétyoskentelystd ja tyopajoista, isom-
mista tapahtumista ja tilaisuuksista, oman alan verkostotoiminnasta sekd messuista ja

seminaareista. (Eklund, 2021, s. 181-182.)

Kun motivaatiotekijdné on valta ja yksil6lld on korkean vallan tarve, hdn motivoituu
suorituskeskeisyydestd, menestymisestd ja aikaansaamisesta. TyOskentelytavaltaan
hén on tehokas ja nopea, haluten, ettd mielipiteitdén kuunnellaan ja osaamistaan ar-
vostetaan. Vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon ovat tarkeitd. Toisessa dédripddssi
oleva matalan vallan tarpeen omaava, nauttii siitd, ettd muut ohjaavat ja laativat suun-
nitelmat. Han voi tehdd padatoksia omasta puolestaan, mutta ei mielellddn muiden puo-
lesta. Hén on luonteeltaan palvelukeskeinen ja ihmisldheinen. Tasapuolisesti korkeaa

ja matalaa vallan tarvetta omaava tekee paétoksid sekd itseddn koskien, mutta jonkin
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verran myos muita. Silld on vaikutusta, mitka asiat yksilo kokee térkeind ja joissa ha-
luaa vaikuttaa. Osaamisen kehittdmisessd matalaa vallan tarvetta omaavalle soveltuvia
ovat yhteisten pelisddntdjen luominen, tydssa oppiminen, tydohjaus ja oman alan kou-
lutukset. Tasapuolisesti kumpaakin, matalaa ja korkeaa tarvetta, kehittia tutkinnot, se-
minaarit, coaching ja mentorointi, kun taas korkeaa valtaa kokevalle projektien johta-
misen, vastuutehtivien ottaminen, esiintyminen, muiden perehdyttdminen ja johtamis-
koulutukset ovat soveltuvia keinoja osaamisen kehittdmiselle. (Eklund, 2021, s. 183—

185.)

Uteliaisuuden tarve motivaatiotekijand pohjautuu tarpeeseen ymmaértéa, kerété tietoa
ja analysoida. Korkean uteliaisuuden tarpeen omaava yksilo tarvitsee pohjatietoa pai-
toksen tekoa varten nauttien teorian haalimisesta ja asioiden syvéllisemmaistd pohdin-
nasta. Mielenkiinnon kohde voi vaihtua useasti. Matalan uteliaisuuden omaava henkild
on kdytdnnonldheisempi ja hankkii vélttimattdomén tiedon oppiakseen asian kaytin-
ndssd. Mielenkiinnon kohde ei helposti muutu. Tasapuolisesti korkeaa ja matalaa ute-
liaisuutta omaava yksil6 kaipaa teoriatietoa ja kdytdnnon tietoa vuorotellen. Asioiden
taustojen selvittdmisen jilkeen on vuorossa kiaytdnndssid oppiminen. Matalan uteliai-
suuden tarpeen osaamisen kehittimisen keinoja ovat tydohjaus, mentorointi, tietoiskut
ja kdytdnnon kokeilut. Tasapuolisesti kumpaakin kehittdd lyhyemmait etd- ja ldhival-
mennukset, sertifiointikoulutukset, tydpajat ja pilottiprojektit. Korkean uteliaisuuden
tarpeen omaavalle tutkinnot, kirjallisuus, asiantuntijaluennot ja seminaarit sekd pidem-
mat koulutuskokonaisuudet kehittavit parhaiten osaamista. (Eklund, 2021, s. 186—

188.)

Reissin motivaatioprofiilin tuloksista paljastuu, mitd ndkyvén kayttdytymisen alla on.
Mitkd moottorit ohjaavat toimintaamme ja ajavat kayttdytymadn tietylld tapaa. Profii-
lissa mitataan perustarpeiden yksilollistd intensiteettid, 128 tavoitteisiin, tarkoituksiin
ja arvoihin liittyviin véittdmiin vastaten. Esimerkiksi Rakastan syomisti”, johon vas-
tataan asteikolla -3 (ei pidd lainkaan) +3 (pitdd ehdottomasti paikkaansa). (Mayor &
Risku, 2015, s. 50.)
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4.6 Osaavan henkiloston saavuttaminen

Henkilostosuunnittelulla tarkoitetaan kaikkien niiden vaihtoehtojen pohtimista, jolla
organisaatioon varmistetaan oikea ja riittivd osaaminen sekd huolehditaan henkilosto
resurssoinnin oikeellisuudesta. Henkilostosuunnittelu sisdltdd niin henkildston midran
vihentdmisen, henkildston liikuttamisen ja lisddmisen joko vakituisella, miédraaikai-
sella, osa-aikaisella tai vuokratyovoimalla, jotta yrityksen strategiset tavoitteet saavu-
tetaan. Yksinkertaisuudessaan on tarkasteltava, ettd oikeanlaista osaamista on oike-

assa paikassa oikeaan aikaan. (Joki, 2021, s. 22-23.)

Henkildstoresurssien tarkastelu liittyy olennaisesti organisaation osaamiseen ja kehi-
tystarpeiden tunnistamiseen. Esihenkilon tehtdvind on tunnistaa erilaisia tyon tulok-
sellisuuden ja tyOyhteison kehittdimisen kannalta tuottavia rooleja, jotka yhdessd muo-
dostavat tasapainoisen henkilostoresurssin. Thmisten erilaiset eliméntilanteet ja muu-
tokset tyoeldmaissa vaikuttavat kulloinkin valittuun rooliin. Jotta henkil6 pystyy kehit-
tyméén, tekeméédn yhteistyotd ja tekemién tyonsd parhaalla mahdollisella tavalla on
roolin oltava tuloksellinen. Organisaatio menestyy parhaiten tuloksellisten yksildiden
toimiessa, joilla on lisdksi organisaation ydinosaamiseen liittyvid4 osaamista. Erilaisia
tyorooleja on kuvattu kuviossa 11 olevan neljd, mutta roolit eivét ole yksil6illd pysyvid
vaan voivat muuttuvat eldméntilanteesta sekd organisaation tilanteesta johtuen. (Sum-

kin & Tuomi, 2012, s. 60-61.)
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Kuvio 11. Erilaiset tyoroolit (Sumkin & Tuomi, 2012, s. 61)
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Tyoroolina lupaus tarkoittaa useimmiten henkildd, joka on juuri aloittanut tyotehti-
vassddn. Tyon tuloksellisuus on siis vasta kehittymédssd, mutta kehityspotentiaali on
nakyvilld. Hyvéa perehdytys auttaa yksilod padseméin kiinni tyotehtdvien tekoon kohti
tuloksellisuutta ja oman tyoroolin 16ytdmistd. Esihenkilon tehtdvénid on varmistaa
osaamisen ja johtamisen ndkdkulmasta, ettd yksilo 10ytdd sopivan ajan sisilld toimivan
ja kehittyvin tyoroolin. Haasteena on yksilon jiméahtdminen paikoilleen, jolloin hén ei
saavuta tyOssd tarvittavaa itsendisyyttd tai hdn voi kuluttaa itsensd loppuun, mikali yk-
sil6 on arvioinut oman osaamisensa ja voimavaransa vaérin. Toimijan vahvuutena tyo-
yhteisdssd on motivoituminen tyonsd tekemisestd, joka tekee roolista tdrkedn ja tar-
peellisen. He eivit ole kehityksen ja muutoksen eteenpdin viejid, mutta tulevat mukaan
muutokseen uskollisuutensa ja lojaaliutensa vuoksi. Esimieheltd toimija odottaa pa-
lautetta tyOstddn ja tyon tuloksista. He ovat tydnantajalleen arvokkaita, mutta joskaan
eivit niin ndkyvii. Avainhenkilon roolin omaavia ei tydyhteisossa usein ole kuin muu-
tamia. Heidédn kehittymispotentiaalinsa on korkea ja ty6 tuloksellista. Avainhenkil6i-
den kriteereind voidaan pitdé lisdarvon tuottaminen organisaatiolle, vaikea korvatta-
vuus ja jaljitettdvyys sekd henkilostoriskien vihentdmiskeinojen kayttd esimerkiksi
avainhenkilovakuutukset. Alisuoriutujan roolissa ei ole intressié kehittyd vaan henkilo
tekee sellaisia asioita, joista itse pitdd eikd ole valmis jakamaan osaamistaan eiké si-
toudu yhteisiin tavoitteisiin. Alisuoriutuja voi olla ndenniisesti tehokas valitsemissaan
asioissa. Esihenkil6ltd alisuoriutujan kohtaaminen vaatii ratkaisujen hakemista, jotta
rooli ei vie energiaa muun organisaation kehittymiseltd. (Sumkin & Tuomi, 2012, s.

62-65.)

Kiskyttdvdn johtamistyylin viistyttyd myds tyontekijin oma rooli on tehnyt suuren
muutoksen. Aikaisemmassa hierarkkisemmassa johtamisessa, tyontekijdn ja esihenki-
16n roolit olivat kaukana toisistaan. Ténd pdivana ei oleteta, ettd tyontekijd tekee mu-
kisematta hinelle maératyt tyotehtdvit, vaan tyontekijédltd vaaditaan oma-aloittei-
suutta, priorisointikykyd, yritteliéistd ja laaja-alaista vastuunottoa ja oman osaamisen
kayttod sekd sen hyodyttamistd tydyhteisdssa, jotta yhteiset tavoitteet saavutetaan. Sa-
malla edellytetddn, ettd tyontekijd on vired oman ammattitaitonsa kehittdimisesséd. Roo-
limuutoksen tultua yritykset ovat olleet enenemissé méairin kiinnostuneempia ithmisten

tyGasenteesta kuin ammattitaidosta uusia tyontekijoitd virvittidessd. Aloitekykyinen,



43

energinen, joustava ja halukas kehittyméén koetaan parempana vaihtoehtona kuin am-

mattitaitoinen, jolta puuttuu esitetyt luonteenpiirteet. (Jarvinen, 2017, s. 74.)

5 OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA SEN TYOKALUT

Klassisen hierarkisen johtajuuden mallin poistuessa hiljalleen kdytostd, on johtajan
saatava alaisiltaan ennen kaikkea sitoutumista pelkdn mééardysten noudattamisen si-
jaan. Johtajuuteen tarvitaan uusia toimivia malleja alaisten tehokkuuden lisddmiseksi.
Yksi tarkeimmistd ongelmanratkaisuakykya vaativista johtajan tehtivisti on sovittelu
eteen tulevien muutosten varalta, jotta kuilu “missd me olemme nyt” ja “missd meidin
pitdisi olla” - ei kasva liian isoksi. Toimivaan organisaatioon tarvitaan sekd osaavia

johtajia ettd alaisia. (OECD, 2001, s. 14-15.)

Kuviossa 12 on esitetty osaamisen kehittdmisen keinojen moninaisuutta Hatosen teok-
sen Osaamiskartoituksesta kehittdmiseen II (2011, s. 58) mukaan. Kéytettdvien mene-
telmien valinnassa on huomioitava erilaiset ndkdkulmat. Termi tydeldménohjaus si-
saltad karkeasti kaikkia kuviossa esitettyjd menetelmié, joiden tarkoitus on tukea hen-
kildiden ty0ssd menestymistd niin tyotd haettaessa, tyohon mentéessd, sielld ollessa
sekd tyopaikan menettdmistilanteissa. Organisaation ndkokulmasta tydeldméohjauk-
sen tarkoituksena on tyShyvinvoinnin, tehokkuuden, tuottavuuden ja tuloksellisuuden
lisddminen. Yksilon ndkdkulmasta oppiminen, henkilokohtainen kasvu seké kehitty-

misen tukeminen ovat tydelaméohjauksen lahtokohdat. (Hé4tonen, 2011, s. 59)
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Kuvio 12. Osaamisen kehittdmisen keinoja (H4tonen, 2011, 5.58)

5.1 Yksilon ymmarrys osaamisen kehittdmisen ldhtokohtana

Tyo6n merkitys, niin kuin ihmisen halu ja kyky panostaa tydeldmain, vaihtelevat eri
elamantilanteissa. Kuviosta 13 Douglas T. Hall on nimennyt nuoren tyduraansa aloit-
televan urakehityksen tutkimis- ja tarkasteluvaiheeksi, jossa padkehityksend on oman
identiteetin rakentaminen. Seuraavassa, kokeilun ja vakiintumisen- vaiheessa, on otol-
linen aika edetd uralla, kehittyd ja kehittdd sekd 10ytdd oma potentiaalinsa. Yllapito-
vaiheessa henkilon kehitys saattaa pysdhtyé, taantua tai jatkaa positiivista kasvua. Ak-
titvisen tyOeldmén jaddessa tai vaihdettaessa alaa, kdyddin uran luopumis- ja lasku-

vaihetta. (Aaltonen ym., 2020, s. 75-76.)
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Kuvio 13. Douglas T. Hallin urakehitysmallia mukaillen (Aaltonen ym., 2020, s.76)

Esihenkil6lti ja johtajalta vaaditaan hyvidi tyurajohtamista ja ymmarrysti sille, ettei
ihminen voi antaa tyolleen 100 % energiastaan koko tyduraansa. Tyouran alkuvai-
heessa esihenkilén on vahvistettava heidén osaamistaan ja kiinnitettdvd heiddn niin
organisaatioon. Uran loppupuolella oleville keskidssd on motivointi, inspirointi ja pal-
kitseminen annetusta panoksesta sekd auttaa heitd eteenpidin osaamisessaan. Esihenki-
16n on tirked myos kannustaa siirtdmiin kerrytettyd taitoa toisille. Jokaisessa vai-
heessa sisdisen motivaation synnyttdminen, saa aikaan parhaita tuloksia. (Aaltonen

ym., 2020, s. 74.) Sisdisestd motivaatiosta kerrotaan aiemmassa luvussa 4.5.

Julkisen sektorin johtajilla on vdhemmaén péatoksentekovaltaa verrattuna henkil6s-
toon, joiden asema on yleensé turvattu. Tdma tekee johtamisesta useimmiten suostut-
televaa. Poliittisten linjausten muuttuessa, johtajat voivat joutua tekemédin toiminnal-
lisia muutoksia edellisistd linjauksista vastakkaiseen suuntaan. Julkisen sektorin joh-
tajilta puuttuvat tai mahdollisuuksia on véhemmaén tuloksiin perustuvien kannustimien

palkkioihin verrattuna yksityiseen sektoriin. (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 37.)

Kuviossa 14 esitetddn Tydeldmén tutkimuksen tutkimusaineistosta selville saatuja
osaamisen kehittdmisen ristiriidassa olevia elementtejd, jotka ovat kuitenkin toisiinsa
kiedottuja kidytdnnon tydeldman ndkokulmasta katsottuna. Osaamisen kehittdminen ja
sen tiarkeys on koettu valttaméttomaksi strategiatasolla, jossa perusteina ovat taloudel-
liset tekijét ja ajan tasalla pysyminen. Samalla se on koettu toissijaisena tyon arjessa,
jossa ratkaisevaa on tuottava tyo ja tuloksen tekeminen. Osaamisen kehittiminen on
osa perustyotd, mutta kdytdnndssa osaamisen kehittiminen on irrallista toimintaa, jolle
on varattava oma aikansa. Haasteellista on tdiden kasaantuminen, kiire ja aikapula.

Organisaatiolla on tdrked miettid myds, millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitsee
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ja miten sitd voi kehittdd haluttuun suuntaan pitkilla tdhtdimelld, mutta useimmiten
kaytantd osoittaa, ettd organisaatio pystyy vastaamaan nykyhetken ongelmiin ja osaa-
misvajeisiin ldhitulevaisuuden tulostavoitteiden saavuttamiseksi. (Toivanen ym.,
2012, s. 5-10.) Tulevaisuuden suuntaviivojen ennakointi voi asettaa organisaation ti-
lanteeseen, jossa panostetaan enemmin teknologian kehittymiseen kuin henkildston
osaamiseen ja sen kehittimiseen. Mikéli osaamiseen panostetaan ja seuraavana
vuonna ovatkin tdysin uudet tarpeet ja muutokset, organisaation panos henkiloston ke-

hittdmiseen voidaan kokea hukkaan heitetyltd. (Eklund, 2021, s. 45.)

Uuden luominen

Tulevaisuuteen
suuntaaminen

Tyosta irrallista
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Halu moottori
Osaamisen i
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ominaisuus
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[hyadyntiminen

Nykyhetkeen reagointi

Osa tydta

Toissijaista

Kuvio 14. Osaamisen kehittimisen jinnitteet (Toivanen ym., 2012, s. 17)

Osaamisen kehittdmiselld voi olla monta funktiota, jotka ovat kuviossa 14 esitellyt
osaamisen haltuunotto, sen jakaminen tai uuden tiedon saaminen. Osaamisen jakami-

nen on hyddyllista, paitsi tilanteissa, joissa tieto on vanhentunutta ja tilalle tarvitaan
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uutta tietoa ja uusia tapoja. Osaaminen voidaan ndhdd myos tilannesidonnaisena ja
dynaamisena toimintana tyon arjessa, jossa tyotd kehitetddn, seurataan ja arvioidaan.
Osaamisen kehittimisen keskusteluissa esiintyvit koulutustilaisuudet, erilaiset kurssit,
kehityskeskustelut ja koulutussuunnitelmat, mutta unohdetaan tydssé ja vapaa-ajalla
oppiminen, yhdessd tekeminen, kokemuksen ja virheen kautta oppiminen ja avoin
vuorovaikutus. Osaamisen kehittimisen moottorina voi toimia halu tai pakko. Oma
innokkuus ja aktiivisuus eivét vilttdmattd kohtaa organisaation ndyttdmén suunnan
kanssa tai yksilolld ei ole motivaatiota kehittdd omaa osaamistaan, jolloin organisaatio
voi joutua pakottamistilanteeseen. (Toivanen ym., 2012, s. 10-14.) Menestyvin tyo-
suorituksen saavuttamiseksi on huomioitava, misté tyontekija motivoituu tyon tekemi-
seen. On tutkittu, ettd tyduransa alkutaipaleella olevia motivoi aineelliset palkkiot,
uralla etenemisen mahdollisuus sekd palaute, kun taas yli 40-vuotiaiden keskuudessa
arvostetaan enemman ammatillista uudistumista ja tyon sekéd vapaa-ajan sujuvaa yh-
distamistd. Y1i 50 -vuotiaiden keskuudessa korostuu tyon pysyvyyden seki asiakkailta
ja kollegoilta saama palaute. Kaikissa ikdluokissa peruspalkitsemisen muodot koetaan
tarkeind kuten peruspalkkaus, tydaikaan liittyvdt asiat sekd tyOsuhteen pysyvyys.
(Luoma ym., 2004, s. 46.)

Tyontekijoiden portinvartijana on esihenkild, joka antaa mahdollisuuksia yksiloill4 ke-
hittdd omaa osaamistaan, mutta samalla toimii yksikon tuloksen tekijénd. Vaikka jo-
kainen yksil6 on vastuussa omasta osaamisen kehittimisestidin, merkittavaa on, kuinka
koulutusmyodnteinen esihenkilo on. Kuviossa 14 jannitteiden seldttimiseksi on 10ydet-
tdvi tasapaino molempien ddripdiden ja ristiriitojen vilille, jolloin niistd voi muodos-

tua myonteinen voimavara osaamisen kehittdmiselle. (Toivanen ym., 2012, s. 14-18.)

Efeko Oy:m (2005, s. 12) Osaamisen johtaminen kuntasektorilla -Kuntaosaaja 2012
tyokirjassa tehdyssd hankkeessa todetaan kuntasektorin tulevaisuuden haasteiksi hen-
kiloston hyvinvoinnin ja tydkyvyn edistimisen sekd motivaation ylldpitdmisen. Muita
hankkeessa esille tulleita haasteita ovat osaamisen sdilyttiminen ja kehittiminen sekd

epakdytanndllisten ja oppimista estdvien prosessien poistaminen.
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5.2 Osaamisen kehittdminen organisaatiossa

Yrityksen kilpailukyvyn kannalta henkiloston kehittyminen ja kehittiminen ovat
oleellisia asioita. Yrityksiltd edellytetddn kustannustehokkuutta, laadukkaita tuotteita
ja palveluita, ammattitaitoa, hyvéai asiakaspalvelua sekd oikea-aikaisuutta kehittdmi-
seen ja toimintaan. Tdmén pdivéiselld osaamisella, ei varmisteta huomisen menesty-
mistd. Henkiloston osaamisen kehittimiseksi on tunnistettava ne yrityksen ydinosaa-
misalueet, joihin kannattaa panostaa. (Joki, 2021, s. 115-116.) Osaamisen kehittdmi-
sen teeman tulee siséltdd vastaukset kysymyksiin kuten mitd osaamista kehitetddn,
kuinka osaamista kehitetddn, kuka on vastuussa osaamisen kehittimisestd, millé aika-
taululla, mitd resursseja pystytdin kdyttdmiin sekd kuinka osaamista ja sen kehitta-
mistd valvotaan ja mitataan. Osaamisen kehittiminen vaatii aina yksiloltd omalta mu-
kavuusalueelta poistumista. Osaamisen kehittdmisessd 70—20—10 sdént6 toimii hyvéna
ohjenuorana. Suurin osuus uuden oppimisesta tapahtuu toitd tehdessa, 20 % tiedonja-
kamisen ja sisdisen harjoittelun kautta ja pienin, 10 %, osaamisen kehittdmisesta ta-

pahtuu ulkoisten koulutusten kautta. (Puhakka ym., 2014, s. 13.)

Juuti (2016, s. 128) esittelee, kuviossa 16, tutkimustuloksia esihenkildille tehdyisti
johtamisvalmennuksen tuloksista. Millaisilla eri kehittdmisen keinoilla saavutetaan
oppimista ja millé tuloksilla, kun tiedon antamisesta aikaa kaksi viikkoa. Kuviosta on
ndhtivissd, ettd huonoiten oppimista tapahtui pelkilld luennolla ja parhaiten sitd saa-
vutettiin laittamalla saadut tiedot jakoon ja opettamalla niitd muille. Térkedd organi-
saatiossa on huomioida, etti myds johtamista tulee opiskella. Johtaminen on opittu

taito siind missd muutkin taidot.



49

m

Lukeminen
10%

Keskustelut
pienryhmissa 50%

Muiden opettaminen 90%

Kuvio 16. Mité opetetusta muistetaan? (Juuti, 2016, s. 128)

Yhteisen osaamisen kehittdmisté varten on asetettava tavoitteet, jota kohti ryhm4 tai
organisaatio pyrkii. Jotta vision suuntaiset yhteiset tavoitteet osaaminen ja osaamisen
kehittdminen saadaan tietoisuuteen, ne on jaettava kaikille ja niiden kehittdminen on
otettava osaksi arjen tyotd. Useimmiten uutta tietoa ja taitoa tulee saada organisaatioon
joko organisaation sisé- tai ulkopuolelta. Osaamisen kehittiminen on johdettavaa toi-
mintaa, joka vaatii suunnittelua, arjen toiminnan johtamista sekd sen suunnan seuraa-
mista. Haasteena pienissi yrityksissd on osaamisen kehittdmisen keskittyminen aino-
astaan yksilon itsensd tai yrittdjdn varaan ja keskisuurissa sekd suurissa yrityksissd
osaamisen kehittdmisen eriyttdminen henkilostoosastolle, jolloin se on kaukana joka-

péiviisestd arkityoskentelystd. (Sumkin & Tuomi, 2012, s. 30-31.)

Osaaminen ndahdéddn organisaatioissa useimmiten kilpailuetuna, joten osaamisen kar-
toittaminen ja kehittdminen on entistd tarkedmpaa (Héatonen, 2000, s. 38). Osaamisen
kehittdmisen perinteisimpid ldhestymistapoja ovat koulutustarpeiden kartoitusmene-
telmait, tehtdvékohtaiset toimenkuvat sekd osaamisluokitukset ja listaukset (Sydén-
maanlakka, 2000, s. 125). Kehittimistarpeiden arvioinnissa on olennaisinta arvioida
kehitystarpeita niiden kiireellisyyden mukaisesti. Jotkut kehittdmisen kohteet voivat
tarvita vélittomid toimenpiteitd kuten virheellisesti tehtdvét tyosuoritukset ja toisessa
tapauksessa kehittdimiseen voidaan tarvita pitka aika esimerkiksi tiimityon tai kulttuu-
riin liittyva kehittdminen. Kdytettdva aika ja menetelmien valinta riippuu myos kehi-

tystarpeen laajuudesta. (Hatonen, 2000, s. 54.)
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Osaamisen kehittdmisté ja oppimista varten ilmapiirin tulee olla sille suotuisa. Asen-
teilla, tunteilla ja arvoilla on merkitystd oppimisessa sekéd uuden tiedon hankinnassa.
Asenteisiin vaikuttaminen ei ole helppo ty0, mutta kannustamalla jokaista kantamaan
vastuuta omasta ja tydyhteison osaamisen kehittimisestd, voidaan luoda oppimiselle
myonteinen ilmapiiri. Osaamisen kasvattamiseen voi saada tukea organisaatiolta eri-
laisilla palkitsemis- ja kannustinjdrjestelmilld sekd mahdollisuuksilla urakehitykseen.
Osaamisen kehittamistd tukevalla ilmapiirilld ohjataan, kannustetaan ja tuetaan henki-
16ston oma-aloitteista osaamisen kehittdmisti, jossa henkilosto voi lyhytkestoisten péi-
villa tapahtuvan koulutuksen lisdksi osallistua tydajan ulkopuolella tapahtuvaan kou-
lutukseen. TyOnantaja voi tukea omaehtoista opiskelua esimerkiksi osallistumalla
opiskelun kustannuksiin, antamalla yksittdisid vapaapdivid tai myontdmailld opintova-
paata, antamalla opinndytetyon aiheen organisaation sisélté tai antavan mahdollisuu-
den osallistua opintoja hyodyttdviin organisaation sisdlld kdynnisséd oleviin hankkei-

siin. (Joki, 2021, s. 119.)

Kunta-alalle suositellaan osaamisen kehittdmisté ja sithen on luotu seké tyo- ettd vir-
kaehtotydsopimus ammattiyhdistyskoulutuksesta, jossa maééritellddan muun muassa
osallistumisoikeus, korvaukset ja palkallisuus koulutuksiin osallistumisista. Ammatil-
liseksi koulutukseksi, joka tukee osaamisen kehittymisté, on luokiteltu tdydennyskou-
lutus, uudelleenkoulutus seki jatkokoulutus. (Kuntatyonantajien www-sivut, 2021.)
Stenvall ja Virtanen kirjoittavat teoksessaan Julkinen johtaminen (2010, s. 169),
kuinka osaamisen kehittimisen moninaisista keinoista tiydennyskoulutukset ovat tul-
leet tiensd pddhin, kun oppimaan oppimisen keinot ovat vallanneet oppivan organi-
saation ymmaérryksen lisdéntyessd. He mainitsevat yhdeksi tehokkaimmaksi osaami-
sen kehittdmisen keinoksi yhdessd ty0ssd oppimisen sekd tiedon siirtdmisen tyoyhtei-
sOlle toiselle puhuen ja keskustellen. Erilaisia tapoja tdmén toteuttamiseksi ovat erilai-

set mentorointimallit, sisdiset valmennukset ja tydonohjaukselliset 1dhestymistavat.

Ranki kirjoittaa teoksessaan Vastaako henkiloston osaaminen yrityksen tarpeita (1999,
s. 100—101), kuinka pitkéjénteinen ja tavoitteellinen henkilostokoulutus on tirked osa
henkil6ston kehittdmistd ja tehokas muutosjohtamisen viline, mutta yksinddn se ei ole
riittdva keino turvata osaamista. Henkildstokoulutus toimii parhaiten tilanteissa, joissa

on tirked saada tiedot ajan tasalle. Koulutuksen perinteinen muoto tietojen valittdjdna
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vaatii yksilon itsensd tekemisen tai mallioppimisen siirtydkseen taidoksi. Lyhytkestoi-
siin koulutuksiin usein luodaan liian suuria odotuksia, silld niillé pystytddn vaikutta-

maan melko vdhan yksilon kédyttdytymiseen, asenteisiin ja arvoihin.

Yksilon osaamisen kehittdmisessd esihenkilon tyon voidaan sanoa olevan korvaama-
ton apuviline. Esihenkil6t ovat useimmiten niitd, jotka jokapdivéisessd tydssddn ovat
vuorovaikutuksessa henkiloston kanssa ja viestivit johdolta tulevista strategisista lin-
jauksista. Lahelld yksilod tydskentelevilld henkilolld on usein tietdmystd, millaista
osaamista yksilon tarvitsee kehittdd ja koska osaamisen kehittyminen on usein kiinni
oppimishalukkuudesta, esihenkild pystyy parhaiten 10ytdméén osaamisen kehittymisti
tukevat yksildlliset kannustimet. Esihenkil6iden ty6lld on myds suurta merkitysta yk-
silon kokemuksellisen osaamisen mahdollisuuksien hyddyntdmisesti organisaatiossa.
Hén tuntee tydyhteisonsd ongelmat keksien tilanteeseen parhaat ratkaisut. (Kirjavai-

nen & Laakso-Manninen, 2000, s.124.)

Ulvilan kaupungilla on oma osaamisen kehittimisen toimintamalli, joka on kuvattu
kuviossa 3. Viitala (2008, s. 255) painottaa, etti jokaisen organisaation on luotava oma
kehittamisjirjestelménsa yrityksen omista lahtokohdista. Osaamisen kehittdmisjérjes-
telmén tulee kuitenkin sopia yrityksen kulttuuriin ja tilanteeseen. Se tulee olla kuvat-
tuna ymmairrettdvasti ja siind tulee hyodyntdd monipuolisesti eri osaamisen kehittami-
sen keinoja. Sen tulee kertoa, mistd kukin johtaja, esihenkild, tyontekijd vastaa itse
osaamisen kehittdmisesséd sekd huomioida my0s organisaatio-, ryhmai- seka yksilotaso.
Kehittdmisjirjestelmin on oltava konkreettinen ja yksinkertaisesti esitetty seké sen to-

teutumista ja toimivuutta tulee seurata ja kehittid jatkuvasti.

5.3 Osaamisen kartoittaminen

Kun litketoiminnan kannalta kriittiset ydinosaamisalueet on tiedossa seki sen vaatima
osaaminen on médritetty, pystytdin selvittdmédn, mitd osaamista organisaatiossa on.
Yrityksen tulevaisuuden tavoitteet luovat pohjan my0s tulevaisuuden osaamistarpei-
siin. Jotta saadaan néihin vastauksia, on kysyttivé, ketkd ovat yrityksen asiakkaita ja

yhteistyokumppaneita tulevaisuudessa, entd mita tuotteita ja palveluita he odottavat ja
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tarvitsevat, mihin yritys pystyy ja mité tietoa ja taitoja tulevaisuuden vaatimusten tu-
eksi jo on ja mité tarvitaan lisdd. Suhteutettaessa yksildtason osaaminen yrityksen vaa-
timaan ydinosaamiseen ottaen huomioon tulevaisuuden osaamisvaatimukset, saadaan
kytkettyd ndmé yhteen. Tehtdessd henkilokohtaisia osaamiskartoituksia mitataan
muun muassa henkiloston ammatillista taitoa, sosiaalisia kykyjé, kielitaitoa seké tie-
toteknisid taitoja suhteessa organisaation maddrittelemiin osaamisvaatimuksiin. Sa-
malla mietitddn keinot, kuinka erot nykytilan ja tavoitetilan valilld kurotaan umpeen.
Osaamishallinnan asteikko voi olla esitetty numeroin, jolloin 1 tarkoittaa ei hallitse
tehtévid ollenkaan ja 5 ollaan asiantuntijatasolla. Yksilotason osaamiskartoitusten laa-
dinta on aikaa vievia ja ty0lastd silld jo pelkdstdén suunnitteluvaiheeseen ja kokonai-
suuden hahmottamiseen on varattava aikaa. Toisaalta osaamiskartoituksen teko liittyy
olennaisesti tyontekijdn henkilokohtaiseen kehittdmissuunnitelmaan, joka edesauttaa

nykytilan ja tavoitetilan eron korjaamisessa. (Joki, 2021, s. 129-130, 132.)

5.3.1 Kehityskeskustelut

Keskustelevaa johtamistyylid kdyttivit esihenkilot luovat tydilmapiirin, jossa toisten
arvostus, avoimuus, luottamus ja keskindinen avuliaisuus nousevat keskioon. Asiakes-
keisyys johtaa kuivaan ja viileddn seka etdiseen ilmapiiriin ja toisaalta taas kiskyval-
taisuus luo tydyhteisostd vihamielisen ja sulkeutuneen. Kehityskeskusteluita alettiin
Suomessa kéyttdd 1970-luvun alusta keskustelevan esihenkilotyon apuviélineend. Ke-
hityskeskustelu nimitykselld painotetaan sen luonnetta kehittdmisen pyrkimykseen
niin yksilon kun organisaation tasolta. Liséksi tavoitellaan esihenkilon ja tyontekijan

vélisen suhteen kehittymistd myonteiseen suuntaan. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 95-96.)

Kehityskeskustelut ovat parhaimmillaan vuorovaikutuksellinen dialogi esihenkilon ja
tyontekijin vélilla. Kehityskeskusteluiden tavoitteena on kdyda lépi edellisvuoden tu-
losta, henkil6kohtaisia tavoitteita ja niiden toteutumista seké kdyda lépi osaamispuut-
teita, joiden kehittdmiseen on hyvé keskittyd. Julkishallinnon organisaatioissa sovel-
letaan mallia kdymalld vuoden aikana kaksi keskustelua, joista toinen on tulostavoite-
ja toinen kehityskeskustelu. Alkuvuotena kiytivassd tulostavoitekeskustelussa ldpi-

kdydddn edellisen vuoden tulosta, henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamista ja al-
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kaneen vuoden tulostavoitteita. Kesén jélkeen kaytévissa kehityskeskustelussa paino-

piste on seuraavan vuoden kehittdmistarpeiden lapikdynnissé ja yksittiisen tyontekijan

kehittdmistoimien yksildimisessa. (Stenvall & Virtanen, 2010, s. 173.)

Taulukossa 5 kuvataan Tydterveyslaitoksen ja Turun yliopiston kauppakorkeakoulun

tuottaman oppaan, Onnistunut osaamisen uudistaminen (2010, s. 44), kehityskeskus-

telujen kédytantoja ja niiden asteittaisuutta. Kuviossa on kolme saraketta, joista ensim-

maiseen on listattu kdyténteitd kehityskeskusteluista, joissa parannettavaa. Toisessa

sarakkeessa ollaan jo hyvissd kdytinteissd ja kolmannessa edistyksellisissd kéytan-

teissd. Huonoimmassa tapauksessa kehityskeskustelut on vallan unohdettu.

Taulukko 5. Kehityskeskustelujen kdytdnnot (Hasu ym., 2010, s. 44)

Kiiytinndssi parannettavaa Hyvi kiytinto Edistyksellinen kiytinto

Kehityskeskusteluja kdydaan
satunnaisesti eikd niitd kayda
kaikkien henkildstéoryhmien
kanssa.

Kehityskeskustelu kdydéaan
kerran vuodessa kaikkien
kanssa.

Kéaydéan seka tavoite- ettd seu-
rantakeskustelu vuosittain
kaikkien kanssa.

Kehityskeskustelu sovitaan
viime tipassa tai sille varatusta
ajasta ei pideta kiinni. Malli-
pohjaa ei ole, siti ei kdyteta tai
sahkoisen jarjestelmén kayttd
hallitsee keskustelua

Kehityskeskustelu on sovittu
hyvissi ajoin ja sille on varattu
riittdvé aika. Henkilosto on oh-
jeistettu mallipohjan kayttoon.
Sahkoinen jarjestelma tukee,
mutta ei ohjaa keskustelua.

Kehitys- ja tavoitekeskustelut
pidetdan médrdajoin yhteisella
mallilla ja keskustelu saa eldd
tilanteen mukaan. Keskustelu-
yhteys toimii myos muina ai-
koina.

Tavoitteita ei dokumentoida ja
esihenkil6 jattdé ndiden toteu-
tumisen alaisten vastuulle.
Keskustelu painottuu 1dhi-tule-
vaisuu-teen ja akuutteihin tar-
peisiin reagoimiseen.

Kehityskeskustelussa sovitut
tavoitteet dokumentoidaan ja
esihenkil6t seuraavat kehitty-
mistavoitteiden toteutumista.

Esihenkil6t luovat edellytyksia
kirjattujen lyhyen ja pitkén ai-
kavilin kehittymistavoitteiden
toteutumiseksi ja antavat toi-
veista palautetta HR:lle.

Kaikille ehdotetaan samat toi-
menpiteet eldméantilan-teesta
huolimatta tai esihenkild esit-
tad tulkintoja alaisten eldménti-
lanteesta.

Oman eldméntilanteen esiin ot-
tamiseen rohkaistaan, mutta se
on vapaaehtoista.

Elédmantilanne ndhdéén tavoit-
teita suunniteltaessa ajanjak-
sona, johon sisdltyy aktiivi-
sempia ja hiljaisempia kausia.

Kehityskeskustelu-, suorituk-
sen arviointi- ja palkkakeskus-
telu kdydaan samassa keskus-
telussa.

Kehityskeskustelun yhteydessa
ei tehd4 suorituksen arviointia
eikd kdyda palkkakeskustelua.

Suorituksen arvioinnille ja
palkkakeskustelulle on varattu
oma aika ja niihin liittyvié ky-
symyksid on mahdollista esit-
tdd aina.

Kehityskeskustelu kdydaan yk-
sipuolisesti esihenkilon tai
alaisen yksil6lliset tarpeet huo-
mioivasta nikokulmasta ilman
organisaation nikokulmaa.

Keskustelussa huomioidaan
alaisen toiveet ja esihenkil®
tuo esille myos tiimin tarpeet.

Keskustelussa huomioidaan
sekd yksilon ettd tiimin osaa-
mistarve. Esihenkild viestii
alaiselle organisaation osaa-
mishaasteista ja valittdd henki-
16ston nakemyksié johdolle ja
HR:lle.
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Kehityskeskustelut eivdt korvaa péivittdistd vuorovaikutusta ja jatkuvaa keskustelua
esihenkildiden ja tyontekijoiden vililld. Keskustelut tuovat ihmisten ajatuksia lahem-
mads toisiaan, jolloin on mahdollista asettua myo0s toisen tilanteeseen. Kehityskeskus-
teluissa luodaan perusteita yhteistydlle, jota organisaation sisdlld tapahtuu. Samalla
saadaan poistettua episelvyyksid koskien tyontekijoiden tyonjakoon ja tehtdviin liit-
tyen. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 96.) Kehityskeskusteluissa tulisi keskittyd toiminnan
kehittdmisen nikokulmaan ja sithen sidoksissa oleva osaamisen kehittimiseen. Kehi-
tyskeskusteluiden paisuessa liian laajoiksi fokuksen puuttuessa ja mitoitettuna keskus-

telun aikatauluun, niissi epdonnistutaan. (Eklund, 2021, s. 177.)

Tulevaisuuden tyontekijélle tehtdvdnkuvaa ja toimialaa enemmaén merkitsee se, mil-
laisena tyontekijd kokee tyon, johtamisen ja organisaatiokulttuurin olevan. Talldin pu-
hutaan tyonantajakuvasta, jossa korostuvat tyon merkityksellisyys ja mahdollisuudet
kehittdd omaa osaamistaan. Jotta timéd on mahdollista organisaatiossa saavuttaa, yh-
tend painopistealueena tulee mahdollistaa esihenkildille hyvd johtajuus esimerkiksi
ajankdyton suunnittelussa. Pelkét vuosittaiset kehityskeskustelut eivit riitd tukemaan
yksilon kehittymistd, vaan tyontekijan vahvuuksien kehittdmisté tulee tukea osana ar-

kea. (Eklund, 2021, s. 47-49.)

Riitta Hyppénen tuo artikkelissaan, Kehityskeskusteluista onnistumiskeskusteluihin
(6.3.2014) esille, kuinka kaavamaiset kehityskeskustelut ovat jiinne menneisyydestd
ja tirkedmpid on keskustella tyon merkityksellisyydestd. Kehityskeskustelut kietoutu-
vat liikaa arvioimisen ja palautteen ympdrille. Muuttamalla kehityskeskustelujen ni-
men onnistumiskeskusteluksi kukin voi tuoda keskustelussa esille asioita, josta on eri-
tyisen ylped, mitkd ovat tuottaneet hyvad mieltd ja mikd on viime aikoina ollut erityi-
sen merkityksellistd. Samalla voidaan kdyda l4pi, mitka asiat eivét ole sujuneet suun-
nitellusti. Merkityksellisyys voima, joka ajaa thmistd tekemdén parhaansa kohti tavoit-
teiden saavuttamista. Onnistumiskeskusteluiden kysymyksind voidaan miettid, mitd
tekemdlld tavoitteet saavutetaan, miten priorisoida omia tehtévidén ja mitd apua ja tu-
kea onnistuminen edellyttdd. Hyppédnen korostaa, ettd oman osaamisen kehittimisen
ja kurssivaihtoehtojen ldpikdynnin sijaan keskusteltaisiin, miten pidetddn huoli omasta
osaamisesta, hyvinvoinnista ja voimavaroista, jotta edellytykset tuleville onnistumi-

sille saadaan luotua.



55

5.3.2 Vuorovaikutus ja palaute

Tydyhteison toimivuuden ja hyvan ilmapiirin pohjana on avoin vuorovaikutus ja luot-
tamus. Vuorovaikutus on kaiken oppimisen ja kehittymisen edellytys. Esihenkil6é oh-
jaa henkildstod kohti tavoitteiden mukaista toimintaa, viestinnén, vuorovaikutuksen ja
johtajuuden avulla. (Hyppénen, 2013, s. 37.) Voltairen sanoin: ”En hyvéksy mielipi-
dettdnne, mutta tulen kuolemaani saakka puolustamaan teidén oikeuttanne ilmaista
se.” Yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi tarvitaan taitoja kuunnella, kysya ja pu-
hua. Aktiivinen keskustelu vaatii halua ymmartda, mitd toinen tarkoittaa omasta néko-
kulmastaan ja tuon sanoman hyvéksyntid, vaikka lopputulema olisikin se, ettd asiasta
ollaan eri mieltd. Toimivan vuorovaikutuksen tausta-ajatuksena on erilaisuuden ym-

mirtdminen ja sen hyvdksyminen. (Erdmetsd, 2009, s. 132, 170.)

Yksi tirkeimmistd johtamisen keinoista, joka ei vaadi erityisid kayttojarjestelmia tai
sovelluksia, on palaute. Jokaisella on kyky antaa palautetta ja erityisesti esthenkilon
tulisi titd kdyttdd aktiivisesti omana johtamisen vilineend. Jilleen organisaation ilma-
piirilld on merkitystd avoimen palautteenantokulttuurin syntymisessé. Esihenkilon on
kuitenkin tunnettava alaisensa, silld hyvai tarkoittava positiivinen palaute voi kdantya
itseddn vastaan, mikéli huomioon keskipisteend olemista véltteleva tyontekija asete-
taan epamukavuusalueelleen. Positiivinen palaute oli se sitten kiitos-sana tai isomman
onnistumisen juhliminen vahvistaa positiivista tydskentelyilmapiirid ja kannustaa
kaikkia tydskenteleméddn yhteisten ja omien tavoitteiden saavuttamiseksi sekd parantaa
avointa vuorovaikutuskulttuuria. Negatiivinen palaute taas ohjaa tyontekijan tietd-

mysté sithen suuntaan, missé hénelld on kehitettavaa. (Joki, 2021, s. 125.)

Esihenkilon taitoihin kuuluu erilaisten persoonallisuuksien tunnistaminen ja oman toi-
mintansa sopeuttaminen tarvittavan tilanteen mukaisesti. Kuusela esittelee teokses-
saan Esimiehen vuorovaikutustaidot (2013, s. 26) taulukon 5, kuinka johtaa erilaisia

persoonallisuuksia.

Taulukko 5. Erilaisten persoonallisuuksien johtaminen (Kuusela, 2013, s. 26)

Erilaiset persoonallisuudet Kiinniti esihenkilond huo- Tydyhteison kannalta tar-

miota keiid
-aikataulusta ja tavoitteista so- | -tiimin tasaisesta tyOmadrasta
piminen huolehtiminen

Toiden vilttelija
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-ohjaa keskittymédén tyotehtd-
viin
-seuranta

Tyytyméiton

-etsi kdyttdiméaton potentiaali ja
anna vastuuta

-huolehdi, ettd tekemistd on
riittavasti

-erityisen huomion kiinnittami-
nen ilmapiiriin ja yhteisty6suh-
teisiin

Mini tiedin paremmin

-omaan perustehtdvain palaut-
taminen
-palaute vuorovaikutustyylista

-muiden onnistumisten esille
nostaminen

-jokaiselle mahdollisuus vai-
kuttaa ja osallistua

Mielistelij

-oman roolin ja vaikutusmah-
dollisuuksien konkretisointi

-paitosten perusteiden kertomi-
nen

-osoittaminen, ettd asiantute-
mus ja osaaminen vaikuttavat

Aikaansaava tekiji

-arvostuksen osoittaminen
-palaute ja oppimismahdolli-

-tasapuolisuudesta ja yhteis-
hengestéd huolehtiminen

suudet

Esihenkilon tunnistaessa tyontekijoiden erilaisia rooleja, on mahdollista huomioida jo-
kaisen yksilon erilaisuus ja tapa kommunikoida. Joidenkin kanssa tulee olla keskuste-
luissa suorempi kuin toisten ja ohjata tekemistd sekd vuorovaikutustaitojen kehitta-
mistd. Tiedostaessa yksilolle oikean tavan keskustella, saa mahdollisuuden ymmaértaa
jokaista omista lahtokohdista késin sekd hyddyntdd yksildiden osaamista. (Kuusela,

2014, s.26-27.)

5.3.3 Arviointimenetelma 360°

360° menetelmd, esitetty kuviossa 17, on kehitetty palautteen kerddmiseen, arviointiin
ja henkildston kehittimiseen arvioitaessa yksittdistd ithmistd. Menetelmd hyddyntida
yhden tahon tietoléhteen sijaan useita. Arvioinnissa pyritdén varmistamaan, ettd poh-
jana saatu tieto on laadullisesti hyvii, rehellisté ja luotettavaa. Useilta eri taholta ke-
ratty palaute vaikuttaa yksiloon yhtd voimakkaammin, jolloin se koetaan motivoimaan
henkildstod kehittimdin ja muuttamaan toimintaansa. Arvioinnissa my0ds henkilds-
tolld on mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa. He voivat esittdd keiltd haluavat pa-
lautetta saada. Tulosten poiketessa omasta arvioinnista muiden arviointeihin voidaan
16ytdd hyvin henkilon kehittimistarpeita sekéd saada tietoa timén vahvuuksista. (Ha-

tonen, 2011, s. 36-38.)
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360° 90°

Arvioijina

: .‘, Arvioijina
- esihenkilo

- arvioitava itse - esihenkilo
- kollegat

- asiakkaat jne.

360 -asteinen
arviointimenetelma

180°

Arvioijina

- esihenkild
- arvioitava itse

Kuvio 17. 90° arvioinnista kohti 360° arviointia (Hatonen, 2011, s. 37)

Kehittdmistarpeiden arvioinnin toteutustavat vaihtelevat. Suppeimmillaan se voidaan
esittdd 90 — asteisena arviointina, jolloin sen teossa on mukana ainoastaan esihenkild.
Tdmé menetelméd kuvastaa usein kerran vuodessa olevaa kehityskeskustelua, jossa
vastuu on esihenkil6lld. Siirryttdessd seuraavaan arviointiin, jossa 180 asteen arvioin-
nissa mukana ovat esihenkild seké arvioitava itse. Tamé toimii kahden suuntaisena
palautteena. Esihenkild antaa palautetta sekd vastaanottaa sitd yhtdldisesti kuin arvioi-
tavana oleva. Palautteen sisédltdd saattaa heikentédd, esihenkildn ja alaisen véliset suh-
teet. Seuraavassa arvioinnissa, siirryttdessa 270 asteeseen kuvioon tulee liséksi tyoka-
vereilta saatu palaute. Nimensd mukaisesti menetelma laajimmillaan toimii 360 astei-
sena, jolloin edelld olevien tahojen liséksi palautetta kerdtddn esimerkiksi ulkoisilta ja

sisdisiltd asiakkailta. (H&tonen, 2011, s. 36-27.)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksella on aina oltava jokin tarkoitus tai tehtdva. Tarkoitusta voidaan kuvata
nelja eri piirteen avulla. Tutkimus voi olla kartoittava, selittdva, kuvaileva tai ennus-

tava tai montaa eri edelle mainittua piirrettd omaava. (Hirsjarvi ym., 2007, s. 134—
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135.) Tutkimukselliseen kehittdmistyohon kuuluu kidytannon ongelmien ratkaisua, uu-
sien ideoiden, kédytdntdjen, tuotteiden, tai palvelujen tuottamista ja toteuttamista. Ke-
hittdmistyossd tarkoituksena on useimmiten luonnostella, kehitelld ja ottaa kadyttoon
ratkaisuja. Vaikka pddpainona tutkimuksellisessa kehittdimistyosséd pidetdénkin varsi-
naista kdytdnnon kehittdimistehtdvén saavuttamista, tavoitteena on hyvé olla myos uu-

den tiedon tuottaminen kiytinnossd. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2018, s. 19.)

Kun kehittdmistyotd tehtdvistd kohdeorganisaatiosta on saatu koottua taustatietoa,
madritetddn tarkempi kehittdmistehtdvé sekd rajataan kehittdimisen kohde. Témén al-
kukartoituksen jdlkeen on mahdollista 1dhted suunnittelemaan tyossa kéytettdvaa 1a-

hestymistapaa ja menetelmid. (Ojasalo ym., 2018, s. 25.)

6.1 Lahestymistapa

Lahestymistapa liittyy kehittimisen tavoitteeseen. Kehittdmistehtava méérittad parhai-
ten tyolle soveltuvan ldhestymistavan. Kehittdmistydssd saattaa olla piirteitd useam-

masta kuin yhdestd ldhestymistavasta. (Ojasalo ym., 2018, s. 36.)

Tamén opinndytetyon lahestymistavaksi soveltuu parhaiten tapaustutkimus, jonka teh-
tdvind on tuottaa kehittimisehdotuksia ja ideoita. Koska opinndytetydssé tarkastellaan
esihenkilon roolia yksilon osaamisen kehittdmisessd, on saatava tietoa molemmista
ndkokulmista niin tyontekija- kuin esihenkil6tasolta. Oleellista tapaustutkimuksessa
on ymmartéé tutkittavan kohteen kokonaiskuva. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on
tuottaa syvéllistd ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta oli kyseessi sitten
jokin yrityksen osa tai toiminto, tuote, palvelu tai prosessi. Tutkimuksessa, jossa 14h-
detddn tutkimaan tyontekijoiden vélisid suhteita, tapaustutkimus soveltuu hyvin ldhes-
tymistavaksi. (Ojasalo ym., 2018, s. 52—-53.) Tapaustutkimuksen tyypillisind piirteinid
ovat yksittdinen tapaus, tilanne tai joukkotapauksia, jonka kohteena on yksild, ryhmé
tai yhteiso. Kiinnostuksen kohteena ovat usein prosessit, josta yksittdistapauksissa tut-
kimus tehddén luonnollisissa olosuhteissa yhteydessd ympéristoonsi. Aineistoa kera-
tddn kayttdmalld useita metodeja tavoitteena tyypillisimmin kuvailla ilmiota. (Hirs-

jarvi ym., 2007, s. 131.)
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Tapaustutkimus ldhestymistapana soveltuu hyvin opinndytetyohon, koska prosessi
noudattaa sille ominaista kaavaa. Ensin on luotu kehittdmistehtdvén aiheraami toimek-
siantajaorganisaation toimesta, jota ldhdetddn tutkimaan jo olemassa olevan seké al-
kukartoituksesta saadun materiaalin perusteella. Tyo siséltdd tutustumisen aihealueen
teoriaan, jonka jalkeen lahdetdén tekemdin empiiristd tutkimusta eri menetelmia kayt-

tden. Lopputuloksena prosessissa tuotetaan kehittimisehdotuksia organisaatiolle.

6.2 Tutkimusmenetelma

Tapaustutkimuksessa tyypillistd on monen menetelmin kayttd tutkittavan tapauksen
syvillisen, monipuolisen ja kokonaisvaltaisen kuvauksen saamiseksi. Tapaustutki-
muksessa on mahdollista hyddyntda niin kvantitatiivisia eli maéréllisid kuin kvalitatii-
visia eli laadullisia menetelmié. Tapaustutkimus liittyy usein ihmisten toiminnan tut-
kimiseen ja téstd syystd erilaiset haastattelut ovat tiedonkeruumenetelmané yleisia.
Niin kehitettdvén ilmion asiantuntijat voivat kuvailla ja selittdd ilmiotd sekd siihen
johtaneita syitd. Muita hyvin soveltuvia menetelmid ovat aivoriihi, benchmarking ja
erilaiset ennakoinnin menetelmét. Benchmarking -menetelmé perustuu kiinnostukseen
muiden yritysten toiminnasta ja menestyksesti. Luovuusmenetelmié, kuten aivoriihed,
kéytettdessd pyritddn tuottamaan uusia ideoita, uusia ratkaisuja tai nakokulmia kehit-

tdmishankkeisiin. (Ojasalo ym., 2018, s. 55, 158, 186.)

Ulvilan kaupungille toteutettavassa opinndytetydssa kaytettdvit menetelmait ovat tau-
lukossa 6 esiteltdvit kysely ja haastattelu. Koska opinndytetyontekija ei tyoskentele
kohdeorganisaation palveluksessa on tirked saada myos pinnallista sekd laadullista
tietoa, jota suurelle médrélle toteutettavan kyselyn avulla on mahdollista saada. Ulvi-
lan kaupungin teknisen toimen ateria- ja puhtauspalveluiden henkil6stolle tuotettiin
kysely, jossa kartoitettiin, millaisena tyontekijdt kokevat osaamisen johtamisen tason
olevan sekd millaisia muutoksia ja tukea osaamisen kehittdmiseen he odottavat saa-
vansa. Kyselyn avulla saatiin vastauksia tutkimuskysymyksiin, jotka ovat pohjana tut-

kimusongelmalle.

Taulukko 6. Opinndytetyon tutkimusmenetelmaét (Ojasalo ym., 2018, s. 106-107, 121,
158-159)



Menetelméi

Kiyttotarkoitus
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Toteutus opinniytetyossia

Kysely nopea ja tehokas Teknisen toimen ateria ja puh-
voidaan  toteuttaa tauspalveluiden
suureen madraan tyontekijat
tieto pinnallista Vastaukset tutkimuskysymyk-
soveltuu monenlai- siin 1, 2 ja 4
seen tutkimukseen

Haastattelu valinta riippuu siitd, yksilohaastattelu  henkildsto-

millaista tietoa tarvi-
taan

vaatii  osallistujien
vilistd luottamusta
vaihtoehtoina:
avoin-, teema-, syva-
, ryhmi-, struktu-

paéllikoltd tutkimuksen pohja-
tiedon saamiseksi

teknisen toimen ateria- ja puh-
tauspalveluiden esihenkildiden
haastattelut

vastaukset tutkimuskysymyk-
seen 3

roitu- tai puolistruk-
turoituhaastattelu

- Aénittdminen ja sen
litteroinnin mahdol-
lisuus

Opinndytetyossd kvantitatiivista menetelmdd kiaytetddn tyontekijoiden kyselyssd,
jossa etuna on laajan tutkimusaineiston saaminen suureltakin mééraltd henkil6itd ja
monista eri asioista. Kyselymenetelmé on ajankéytollisesti tehokas, mutta lomake tu-
lee suunnitella huolellisesti. Haittoina voidaan kirjata tutkittavan ryhmén kysymysten
vadrinkisityksistd johtuvan virheellisyydet tai perehtyneisyys tutkittavaan asiaan.
Vastauskato voi olla haitata my0s tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym., 1997,

190.) Tyontekijoiden vastaukset antavat tietoa tutkimuskysymyksiin 1,2, ja 4.

Syvempii ja tutkimukselle hyvin tirkedd kokemuksellista tietoa saadaan esihenki-
16ille kvalitatiivista menetelmad kiyttden toteutettavassa haastattelussa, jonka teemana
on osaamisen ja sen johtaminen. Haastattelu on yksi kdytetyimpid tiedonkeruumene-
telmid, jonka suurin etu on sen joustavuus aineiston kerddmisessd. Haastattelua on
mahdollista sdddelld tilanteen edellyttdmalld tavalla. Suunnitellut haastateltavat on
yleensd helppo motivoida vastaamaan ja haastateltavat on tavoitettavissa myohemmin,
jos aineistoa on syyta tdydentdd. Haastattelun haittoina on mahdollisuus antaa sosiaa-

lisesti suotavia vastauksia oikeiden ajatusten sijaan. Teemahaastattelun tyypillisind
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piirteind on tietoisuus haastattelun aihepiiristd, mutta kysymysten tarkka muoto ja jir-

jestys puuttuvat. (Hirsjarvi ym., 2007, s. 200-201, 203.)

Henkilostopaéllikkod haastattelemalla saadaan osaamisen johtamisen nykytilasta poh-
jatietoa. Esihenkildind teknisen toimen ateria- ja puhtauspalveluissa toimiville teh-
ddén teemahaastattelu ryhmitilanteessa. Tarkoituksena on esihenkildille suunnatun
tiedonkeruun kautta tuottaa SWOT-analyysi, jossa nostetaan esille osaamisen johta-
misen vahvuuksia (Strengths), heikkouksia (Weaknesses), mahdollisuuksia (Oppor-
tunities) ja uhkia (Threats) kriittisten kehittamiskohteiden havainnoimiseksi. Esihen-

kiloiden vastaukset antavat tietoa tutkimuskysymykseen 4.

Tyontekijoiden kyselyiden ja esihenkildille toteutetun tiedonkeruun perusteella luo-
daan kehittimisehdotuksia osaamisen johtamiseen ja yksilon osaamisen kehittdmi-

seen.

6.3 Tutkimustulokset

Ulvilan kaupungin ateria- ja puhtauspalveluiden esihenkildiden haastattelut toteutet-
tiin 23.9.2021 ryhmaisséd teemahaastattelun (liite 1) muodossa Kylmilahden leirikes-
kuksella Kullaalla. Esihenkil6tasolla toimivia oli mukana neljd. Yhdeltd esihenkildlta
tyon tekijé sai vield sdhkOpostitse vastaukset teemahaastattelupdivina ldpi kaytyihin
kysymyksiin. Ateria- ja puhtauspalveluiden esihenkil6illd oli usealla jo yli kymmenen
vuoden kokemus esihenkilond toimimisesta. Esihenkilotyd koettiin monilta osin ras-
kaana. Ajanpuutteen vuoksi huomiota ei aina pystytd antamaan riittdvésti. Hyvind puo-
lina esihenkil6tydstd mainittiin esihenkildiden tiimityd, tyOyhteisdssd viihtyminen

sekd avoimuus.

Tyontekijoiden kysely (liite 2) toteutettiin viikon ajan avoinna olleella sdhkdisella ky-
selylld 18.-25.3.2022. Kysely sisélsi sekd avoimia kysymyksiid ettd monivalintoja. Ky-
selystd ilmoitettiin henkilostolle sdhkopostitse noin viikkoa ennen kyselyn alkamista.
Puolessa vilissd kyselya ldhetettiin kyselyn muistutusviesti. Niin kuin suurelle jou-

kolle tehdyissé kyselyissd ominaista, vastausprosentti ei noussut kovinkaan korkeaksi.
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Kyselyyn vastasi 16 henkildd eli n. 25 % kaikista ateria- ja puhtauspalvelun tyonteki-
jOistd. Vastanneista suurin osa tyoskenteli teknisen toimen ateriapalveluissa (63 %) ja
oli idltddn 51-60-vuotiaita (56,3 %). Toiseksi eniten vastanneita oli 31-40 —vuotiaissa
(18,8 %) ja kolmanneksi 41-50 sekid yli 61 — vuotiaita. Kysyttdessd tyduran pituutta
Ulvilan kaupungilla, vastauksia tuli jokaiseen viiteen vaihtoehtoon, eniten kuitenkin
yli 20 vuotta (43,8 %) kaupungilla tyoskennelleisiin. Toiseksi pisimpéddn kyselyyn
vastanneista Ulvilan kaupungilla tyoskennelleitd oli alle viisi vuotta sekd 6—10 — vuotta
(18,8 %). Ateria- ja puhtauspalveluiden tyontekijoiden vastauksia ei ldhdetty purka-
maan erillisiné osastoina, koska puhtauspalveluilla on vain yksi esihenkild seké syysta,

ettd vastaukset olivat hyvinkin samankaltaisia.

Teemahaastattelussa viimeisend tyon tekiji oli ottanut tyon teoriaosuudesta viittdmii,
johon pyysi esihenkilditd antamaan argumentteja puolesta ja vastaan. Yhteni esihen-
kiloiden teemahaastattelun vaittdmana oli ”ihmisten johtaminen on mahdotonta.” Esi-
henkildiden kokemus johtamisesta oli, ettd sen ollessa kahden kauppa, se hyvin pitkalti
on sidoksissa siihen, kuinka vastaanottavainen yksilo on. Esihenkil6ind haastateltavat
kokevat olevansa auttavaisia, aina tavoitettavissa seké tasapuolisia. Esihenkiléiden
mielestd haastavaa johtamisessa on se, ettd usein esihenkild saa kuulla epdkohdat,
mutta harvemmin esihenkilon tyostd saadaan palautetta, ja jos saadaan, se on usein

negatiivista.

6.3.1 Teemana osaaminen

Esihenkiloiden teemahaastattelussa (23.9.2021) keskusteltiin osaamisesta ja sen ta-
sosta kunkin esihenkilon omalla osastolla sekd nikemyksestd oman osaamisen tasosta
esihenkilotyohon. Yhteistd molemmissa oli se, ettd osaamista tulee kehittdd molem-
pien keskuudessa. Esithenkildiden kokemus osoittaa, ettd on osaavaa tyontekijdd, mutta
my0s tyontekijad, joka luulee osaavansa kuitenkaan tyotd osaamatta. Tdma johtaa ti-

lanteeseen, jossa osaava henkild kuormittuu liiallisesti.

Ateriapalveluissa ongelmalliseksi koetaan erilaisten persoonallisuuksien johtaminen.
Jos puututaan havaittuihin epdkohtiin, esihenkilon kritiikki koetaan usein henkilékoh-

taisena loukkauksena. Viittaamalla tyontekijélle lisdkoulutustarpeen olevan kenties
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ajankohtainen, se karjistdd tilannetta entisestdén. Puhtauspalveluiden puolella koke-
mus taas on, ettd tyontekijat osaavat tyonsé ja juuri kukaan ei ole kiinnostunut kehit-
tdméadn osaamistaan enempéd. Esihenkil6iden yhtendinen mielipide omasta osaamisen
kehittamisesta tuli selkedsti ilmi: osaamista tulee yhté lailla kehittda kuin tyontekijoi-

den.

Esihenkilot kdyvét useilla eri tyOpisteilld ja saavat jokaisesta eviitd tyonsd hoitami-
seen, mutta tdma ei yksistddn riitd. Oman mukavuusalueen ulkopuolelle meneminen
koettiin tirkednd. Esitettyyn vaittdmiin “organisaatio voi oppia vain oppivien jisen-
tensd avulla” oltiin yksimielisid siitd, ettd oppijat tuovat ja jakavat osaamista organi-
saatiossa. Haastattelun loppupuolella esitettiin kysymys, onko tyontekijdn osaamatto-
muus helposti ndhtévilld. Yleinen ndkemys oli, ettd osaamattomuus on tunnistettavissa
laadun kérsimisend, laiminlyOnteind, drsyyntymisend sekd tyontekijoiden rapor-
toidessa oman tyotaakkansa kasvamisella, jos omien tdiden oheen tulee tehtdviksi
myo0s toisen tditd. Sairaspoissaolojen midrddn osaamattomuuden ei koettu vaikutta-

van.

Jo opinndytetyon alkuhaastattelussa ilmi tulleet ongelmat, kehityskeskustelun lomak-
keen osaamisteeman ympdrilld olevien kysymysten vastaamatta jattiminen ja moti-
vaation haasteet, tulivat esille my0s teemahaastattelun aikana. Yhtena viittdiména esi-
henkil6ille esitettiin, kuinka thminen, joka motivoituu siséisistd palkkioista (tyon mie-
lekkyys, haasteellisuus, onnistumisen kokemukset) on helpompi saada kehittimadn
omaa osaamistaan kuin henkilon, joka motivoituu ulkoisista palkkioista (taloudellinen
etu, arvostus). Esihenkil6t olivat viitteen “puolella” pohtiessaan, kuinka esimerkiksi
raha on kertaluonteinen ja sen vaikutus haihtuu melko nopeasti. Sisdiset tekijét koettiin
paremmiksi motivaatiotekijoiksi osaamisen kehittimisessd. Samaa mieltd oli suurin
osa tyontekijoiden kyselyyn vastanneista, joista reilusti yli puolet vastasivat oman
osaamisen kehittdmisen suurimpana motivaatiotekijénd, kuviossa 18, olevan halu ke-
hittdd uutta. Muista vaihtoehdoista vastauksia saivat raha, en koe tarvetta kehittda
osaamistani sekd muu. En koe tarvetta kehittdd osaamistani -vastauksen valinneet kuu-
luivat ikdryhmaéltddn yli 61 — vuotiaisiin, joilla tyduraa kaupungilla takana yli 20 -

vuotta.



64

4, Mika sinua motivoi eniten kehittdmaan omaa osaamistasi?

Lisatietoja

@ Rraha 3
@ Etenemismahdollisuudet 0
@ Halu oppia uutta 10

. En koe tarvetta kehittdd omaa .. 2

@ Muw 1

Kuvio 18. Motivointitekijit osaamisen kehittdmisessd (tyontekijakysely, liite 2,

kysymys 4.)

Annetuista vaihtoehdoista yksi henkil valitsi vaihtoehdon ”muu” antaen alla olevan

vastauksen.

"Tyotd tehdessdni mietin usein, ettd miten saman asian voisi tehdd "helpommin"” mutta
silti niin ettd lopputulos olisi yhtd hyvd. Haluan kehittdd omaa tyotdni jatkuvasti vd-
hemmdn kuluttavaksi, jotta pystyisin tekemddn tyotd mahdollisimman kauan.”

6.3.2 Teemana osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen teema koettiin vaikeahkona niin esihenkildiden kuin tyonteki-
joidenkin keskuudessa. Esihenkildiden teemahaastattelussa (23.9.2021) hyvin vilk-
kaasti osaamisen ympdérilld alkanut keskustelu hiljeni kysyttdessd, mitd on osaamisen
johtaminen. Tyontekijoiden kyselyssé kysyttiin, millaista osaamisen johtamista esi-
henkil6iltd odotetaan lyhyen saatteen kera, mitd on osaamisen johtaminen. Vastauk-

sissa oli kaksi, jotka ilmoittivat, ettd ei ymmarra kasitetta.

Esihenkilot pohtivat osaamisen johtamisen olevan sité, ettd oikeat henkil6t valitaan
oikeisiin tydtehtiviin eli tydon huipputyypit saavat toteuttaa itsedédn tyossi, jonka osaa-
vat. Ideaalitilanteessa tyopaikka koetaan turvalliseksi, yksilé motivoituu omasta tyos-
tddn ja tyotyytyvéisyys sekd muiden auttaminen lisdéntyvit. Esihenkil6t nostivat esille
myo0s seikan, ettd esihenkildind on oikeat ja tydyhteisdon sopivat henkil6t. Tyonteki-
joiden kyselyn vastauksissa monessa vastauksessa toistui odotuksena osaamisen joh-

tamisessa palautetta ja kannustusta tasapuolisesti sekd vuorovaikutuksen lisddmisen
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toiveet esihenkilon ja tyontekijén vilille. Odotuksina oli nimettynd myds luottamus,

selked viestintd sekd uskallus tarttua korjausta vaativiin epékohtiin.

Seuraavissa kommenteissa on muutamia yleisimmin esiintyneitd vastauksia tyonteki-
joilta, tiedusteltaessa oman osaamisen kehittamisti edistévid asioita. Kyselyn vastauk-
sissa toistui useasti palautteen saanti sekd erilaisten itsensd kehittdmisen mahdolli-

suuksien antaminen seké ajallisesti ettd panostamalla kdytettaviin tyovilineisiin.

“"Kunnon tyévilineet. Olen jo useasti pyytinyt ja perustellut pyynténi...ei vaan ta-
pahdu.”

“Kiinnostus tyontekijdstd ja missd hdn haluaa kehittyd”

”Se ettd annetaan erilaisia mahdollisuuksia kehittdmiseen. Toiset haluavat tehdd asi-
oita itsendisesti ja toiset kaipaavat tukea ja opastusta.”

“Kehityskeskustelu, palautteen saaminen. Ylipdditddn joku kontakti johonkin ihmiseen
koska tyoskentelen yksin.”

Tyontekijoiltd kysyttidessd, kenelld on vastuu tyOntekijin osaamisen kehittdmisesta,
suurin osa, 63 % (10 henkil64) ajatteli vastuun olevan yhteinen. Vastuun koettiin ole-
van enemmaén tyontekijalla 25 %:1la (neljd henkil6d) ja esihenkildlld 13 %:sta (kaksi

henkil6d). Perusteluiksi esitettiin seuraavan laisia kommentteja.

“Koen ettd tyontekijdlld on vastuu kaikesta tekemisestddn, myos oppimisesta. Esihen-
kilé voi toimia kannustajana ja antaa siithen mahdollisuudet.”

12

os esihenkilo ei pyydd kehittdimdcdn itseddn niin kovassa kiireessd ei itse vdlttamdttd
huomaa tai kykene kehittdmddn itseddn. llman aikaa tai koulutuspdivid osaamisen ke-
hittdminen on mahdotonta. kaikki osaamisen kehittdminen tulisi kuulua tyéaikaan.”

"Eikohdn se jokaisesta itsestd ole kiinni haluaako itseddn kehittdd vai onko tyytyviinen
nykyiseen.”

>

“[tse ei ehkd tunnista missd kehitettdvdd, siksi molemmilla.’
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Kysyttdessé esihenkilotyon arvosanaa yksikossd, 1 kaipaa kehitystd — 5 ei parannetta-
vaa vastausten keskiarvoksi tuli 3,44. Monessa vastauksessa toivottiin enemméin yh-
teydenpitoa esihenkiloltd. Esille nousi myos esihenkilon ymmaérrys tyon vaatimuk-

sista, jotta sitd edes voi ldhtokohtaisesti kehittdd.

“Luvatut asiat eivdt aina pidd ja vdililld tuntuu, ettd on esihenkilé itselleen. Sijaisten
saaminen on hyvin vaikeaa, vaikka luvattu on, ettd sellainen on saatavilla tarvittaessa.
Palautetta nega/posi tulee todella harvoin. Vililld tulee tunne, ettd ei edes vdlitetd
tippaakaan, mitd tyopaikallani tapahtuu. Hyvdd on, ettd esihenkilot on aina puhelulla/
sdhképostilla tavoitettavissa.

’

"Lisdd avoimuutta tiedottamiseen ja yleensdkin parannusta tiedon kulkuun.’

"Ehkd toivoisin enemmdn kontaktia esimieheen, mutta muuten olen tyytyvdinen.”

“Paljon on hyvdd. johtamista saisi olla enemmdn. esim. kertoa tiettyjd ja tarkkoja lin-
Jauksia erilaisiin tyotehtdviin ja asioihin.”

“Tiedonvdlityksessd kehitettdvdd, toimii osittain.”

6.3.3 Teemana osaamisen kehittdminen ja sen tydkalut

Ulvilan kaupungin ateria- ja puhtauspalveluissa kdyddidn joka toinen wvuosi
kehityskeskustelu esihenkilon ja tyontekijin vélilld, jossa késitellddn myds osaamiseen
liittyvid  kysymyksid. Esihenkildiden teemahaastattelupdivissd  (23.9.2021)
esihenkiloiden kokemus on, ettd monet sivuuttavat nimé kysymykset ja keskustelua
osaamisteeman ympdrille ei juurikaan saada aikaiseksi. Kuitenkin tyontekijoille
tehdyn kyselyn mukaiset tulokset olivat pdinvastaisia ja kaikki paitsi he, joilla ei ole
vield ollut kehityskeskustelua (kolme henkildd), ilmoittivat vastanneensa
osaamisosion kysymyksiin kehityskeskustelulomakkeessa (13 henkildd). Ajatukset

kehityskeskustelusta tosin heréttivit hyvin erilaisia mielipiteita.

"Ei johda mihinkddn!”

”Se on hyvd paikka ilmaista omat ndkemykset asioista ja omasta tilanteesta tyossd.
Vasta vuoroin on hyvd saada myos esihenkilon palaute.”
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“Tavallaan hyvd asia, ettd sellainen on, mutta ainakaan niille epdkohdille, joita minun
tyossdni on tullut vastaan, ei ole juurikaan silti tehty mitddn. Samat epdkohdat ja on-
gelmat jatkuvat helposti vuodesta toiseen.”

"Kauhua kokeneena! Kriittistd palautetta on saanut aina kahden kesken, en haluaisi
mennd, joka ei ole kehittdnyt eteenpdin.”

"Hyvd juttu, ettd sellainen on keksitty ja niitd pidetddn. Voisi olla vaikka joka vuosi,
kun eldmd saattaa muuttua jo vuodessakin.”

Ulvilan kaupungilla kdytetddn tyokaluna osaamisen kehittdmisessd eniten hyvéksi
koulutuspaivid. Kuviosta 19, on luettavissa, ettd kyselyyn vastanneista tyontekijoista
suurin osa kokee koulutuspédivin mieluisimmaksi keinoksi kehittdd osaamistaan.
Toiseksi mieluisimmaksi koettiin tiimityoskentely ja kolmantena palautekeskustelu.

My0s tyonkierto sai kannatusta yhden ihmisen verran.

6. Ulvilan kaupungin henkilostésuunnitelmassa (2020) kerrotaan tyénantajan tukevan osaamisen
kehittamistd mahdollistamalla koulutuspaiviin osallistumisen, tyéssaoppimisen, mentoroinnin,
tiimityoskentelyn ja itseopiskelun.

Minké& néistd koet mielekkdimpana tapana kehittdd omaa osaamistasi?
Lisatietoja

@ (oulutuspaiva 8 8
. 7
@ Tyonkierto 1
6
@ Palautekeskustelu 3
5
@ Toiselta oppiminen 0
4
@ !tseopiskelu 0
3
@ Tiimitysskentely 4 5
. Mikdan ei tunnu mieleiseltd 0 ]
® Mw 0 o -

Kuvio 19. Mielekkéin tapa oman osaamisen kehittdmiseen (tyontekijikysely, liite 2,

kysymys 6.)

Esihenkildiden véittdmissd oli “koulutuspdivdt osaamisen kehittdjand ovat tulleet
tiensd pddhan”-vdittdma, johon esihenkilot kertoivat koulutuspdivien olevan hyvid
keinoja lisdtd perustietoa, mutta riittdméttomid sellaisinaan. Koulutuspdivét jéttavit
myo6s hyvin yksilon varaan koulutuksen aikana lapikdytyjen asioiden hyodyntamisen.
Tarkedd olisi optimoida ja yhteensovittaa vanhat tiedot uusien kanssa. Esihenkil6t

kokivat erilaisten tiimipalavereiden tai koulutuksiin osallistumisten haasteeksi tdiden
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kiireellisyyden ja sijaisten saannin vaikeuden sekéd tyon vuoroluonteisuudesta johtuen

palavereiden sopimisen haasteet.

Esihenkil6t vastasivat haastattelussa suurimmiksi haasteiksi osaamisen kehittdimisessi
ja sen johtamisessa kokonaispaketin. Kokonaispaketti siséltdd yksilon motivaatio- ja
persoonallisuustekijét sekd tydhyvinvointiin liittyvdat huomiot kuten tydskentelytavat
ja—olosuhteet. Paketin hallintaa haastaa ajanpuute. Tyontekijoiden kyselyn tuloksissa,
kuviossa 20, ajanpuute sekd kannustuksen ja palautteen puute nousivat kdrkeen
suurimpina haasteina osaamisen kehittdmiselle. Kaikki annetut vaihtoehdot saivat
vahintddn yhden henkilon d4nen, mutta vahiten vastauksia sai motivaation puute seki

esithenkilon hyvéksynnén saanti.

8. Minka koet olevan suurin haaste osaamisesi kehittamiselle?
Lisatietoja

@ Ajanpuute 4

@ Motivaation puute 1

w

. Huono tarjonta/sopimattomat... 2

. Kannustuksen/palautteen puute 4 2|

@ Entieds, mitd minun tarvitsee ... 2

@ Gsihenkilon hyvaksynnan saa.. 1 [

S 11 1 [°
ot

Kuvio 20. Osaamisen kehittdmisen haasteet (tyontekijakysely, liite 2, kysymys 8)

-

Muina vastauksina kyselyn osaamisen kehittimisen haasteisiin annettiin seuraavat

kommentit.

“Tyonantaja ei ole kertonut mahdollisista koulutuspdivistd. Dieettikokin koulutus on
ainoa, mitd olen kuullut olleen tarjolla. Lisdksi kaikki saatavilla olevat koulutukset
tulisi saada suorittaa tyéaikana.”

>

“Ollaan haluttu koulutukseen, mutta ei kuulema ole varoja.’
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Esihenkilon koettiin antavan palautetta tyontekijén tyostd yleisarvosanalla 2,69, as-
teikolla 1-5 (1. huonosti- 5 hyvin). TyOntekijoiden kyselyssé tiedusteltiin myds kan-
nustaako esihenkil6 kehittdmiin osaamista ja vastanneista 63 % (10 henkil6d) vastasi

vaihtelevasti, 19 % (3 henkil6d) kylld ja 19 % ei.

7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Eri lahteiden tutkimukset vahvistavat julkisen sektorin strategian jalkauttamisen haas-
teet. Tuomi ja Sumkin arvioivat teoksessaan Osaamisen ja tyon johtaminen- organi-
saation oppimisen oivalluksia (2012, s.24) suomalaisten organisaation strategiaa ja
osaamisen johtamista. Tuloksista kévi ilmi, ettd julkishallinnon yhteisdssd osaamisen
johtaminen on osittain johdettu strategiasta, mutta osaamisen johtaminen néyttaytyy

strategialdhtoisend kuitenkin ilman kosketuspintaa arkityohon.

Tuomen ja Sumkin teoksen tulosten todenperdisyys on havaittavissa myds opinnéyte-
tyossd. Ulvilan kaupungille on laadittu strategia, jonka eri tasot ovat ymmarretty myos
ateria- ja puhtauspalveluiden esihenkildiden keskuudessa. Ongelmaksi on muodostu-
nut paperille mééritetyn strategian operatiivinen kdytdntoon vienti. Keinojen puuttu-

essa jokainen esihenkild tekee omat padtelménsid, kuinka ldhted tétd toteuttamaan.

7.1 Tulosten johtopédatokset

Esihenkildiden teemahaastattelupdivén tyon tekijd kokee onnistuneen hyvin. Esihen-
kilot olivat keskusteluissa mukana ja kaikki pdésivit ddaneen. Alun jénnitystd lieven-
nettiin hypistelemélld lasten timén hetken suosikkileluja, fidget spinnereitd, joiden on
tutkittu lisddavian keskittymiskykyd. Teemahaastattelut alkoivat esittelykierroksella,
jossa jokainen sai kertoa itsestdén ja urapolustaan sen verran kuin halusi. Kahden tun-
nin intensiivisen haastattelun jilkeen vilissa pidettiin ruokailuhetki, jonka jilkeen kah-
vin lomassa keskusteluja jatkettiin lopuilla kysymyksilld. Haastattelun kokonaiskesto

oli aamun kello kymmenesta iltapdivan noin puoli kolmeen.
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Esihenkiloiden vastauksista koostettiin SWOT- analyysityokalua kiyttden Ulvilan

kaupungin esihenkiléiden osaamisen johtamisen kuvio 21.

Osaamisen johtaminen

Ulvilan Raupunki SWOT AnalgSiS

Ateria- ja puhtauspalvelut

Esihenkilot

S w (@] T

Vahvuudet Heikkoudet Mahdollisuudet

- Tulevaisuuden
muutosten luoma
epavarmuuden
ilmapiiri

- Uusien henkildiden
tuomat positiiviset
muutokset

- Asioiden
tiedottaminen ja sen
epaselvyys

- Esihenkildiden
motivaatio

- Esihenkilgiden
"yhteen hiileen

puhaltamisen”-
meininki

- Jokaiselle
halukkaalle
esihenkilélle ja
tybéntekijalle [Gytyy
keinoja kehittad omaa
osaamistaan

- Palautteenannon
puutteellisuus
johdolta esihenkildille
ja esihenkilgilta
henkilostolle ja
toisinpdin

- Esihenkiloiden
psaamisen

kehittdmiseen
suhtautuminen

- Esihenkilgiden
ominaisuudet,
oikeudet ja velvoitteet
tiedostettu

- Koulutuspaivien
jarjestdmisen
hankaluus osaamisen
kehittajana

- Esihenkildiden
puutteelliset keinot
saada sitoutettua
tydpaikan osaajat

Kuvio 21. Esihenkildiden teemahaastatteluiden SWOT-analyysi

SWOT-analyysiin on nostettu esihenkilotyon vahvuuksiksi (strenghts) esihenkildiden
motivaation sekd yhteistyotaidot. Esihenkilot ovat myds hyvin tietoisia esihenkilotyon
siséllosti, sen oikeuksista ja velvollisuuksista. Heikkouksiksi (weakness) nimetiin tie-
dottamisen epéselvyydestd johtuvat vaarinymmarrys — tilanteet sekd palautteenannon
vihiisyys. Esihenkildiden keskuudessa esille nousi myos toive, kuinka he toivovat
my0s saavansa palautetta rakentavasti omasta tyostdin. Heikkoukseksi lukeutuu myos
esihenkiléiden mahdollisuudet saada sitoutettua tyOpaikan osaajat organisaatioon.
Osaava henkilostd hakeutuu toisaalle, mikili ei koe kehittyvadnsd tai viihtyvénsa
tyossd. Esihenkil6lld on suuri merkitys tydilmapiirin muodostamiseen ja ihmisten ryh-

maytymiseen sekd tyontekijoiden kokemukseen tasapuolisesta kohtelusta.

Mahdollisuuksina (opportunities) ateria- ja puhtauspalveluille on uusien ihmisten rek-

rytointien tuomat vaihtoehdot ja uudet positiiviset muutokset, joita ovat esimerkiksi
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uusien ja tyotd helpottavien toimintatapojen tuonti organisaatioon. Sen liséksi, ettd
rekrytoinnit tuovat uutta osaamista osastoon, hyvit “tyypit” tuovat positiivista ilma-
piirid tullessaan. Mahdollisuuksina on my®0s kirjo erilaisia vaihtoehtoja itsensd kehit-
tdmiseen. Uhkana (threats) esihenkildiden kokemus organisaation sisdisistd muutok-
sista, joissa heiddn tyohonsd mahdollisesti siséllytetddn lisdd asiantuntijuutta vaativia
vastuita. Opinnéytetydssd tutkimuksen kohteena ei ollut esihenkiléiden mahdollisuu-
det kouluttautua, mutta teemahaastatteluissa tima asia nousi esille. Esihenkil6iden am-
mattitaitoa tulee yhté lailla kehittdd kuin tyontekijoiden, mutta esihenkildiden koke-
mukset koulutukseen padsemisen asenteista vaihtelivat. Uhkana yksilon osaamisen ke-
hittdmiselle on my6s koulutuksiin pddsemisen aikataululliset haasteet sekd tyon kii-

reellisyys ja sijaisten puuttuminen.

Tyontekijoille toteutetun kyselyn vastausméérén jaédtyd 25 prosenttiin, on mahdollista
tehdé olettamuksia henkiloston kokemuksista, mutta paljon tietoa ja ndkemyksid jai
myds sanoittamatta. Joiltain osin esihenkildiden ja vastanneiden tyontekijoiden koke-
mukset ovat ristiriidassa keskenddn. On mahdollista, ettd esihenkiloiden kokemus esi-
merkiksi henkildston motivaation puutteesta oman osaamisen kehittdmisti kohtaan ei
todellisuudessa ole motivaation puutteesta johtuvaa. Todenndkdisimmin esihenkildi-
den kokemuksessa kuitenkin on todellisuusperdd. Tyontekijoiden kyselyyn vastan-
neista kaikki kenelld kehityskeskustelu oli ollut, oli vastannut kehityskeskustelun lo-
makkeen osaamiseen liittyviin kysymyksiin ja ainoastaan yksi oli ilmaissut oman
osaamisen kehittimisen kiinnostuksen olevan motivaation puutteesta johtuvaa. Esi-
henkil6t taas kokivat, ettd useat jattdvat motivaation puuttumisesta johtuen osaamisen
kysymyksiin vastaamisen véliin. Kyselyyn vastanneiden ién tai tyouran pituudella ei

ollut huomioitavaa merkitysti johtopéatosten tekemiseksi.

Kuviossa 22 on koottuna tiedonkeruumenetelminé olleiden esihenkil6iden teemahaas-

tattelun seka tyontekijoiden kyselyn vastaukset opinndytetyon tukikysymyksiin.
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Minkélaista osaamisen johtamista yksilot saavat nykytilanteessa?

o OO UNVAEERN |\ [inkiilaista osaamisen johtamista yksilot odottavat
- esihenkilotyon  ([REENEIEEN

keskiarvo 3,44 —
(asteikko 1-5) - palautetta tyOsti
- kehityskeskus- | - s3annollistd
telun yhteydenpitoa
kokemukset - kiinnostusta Mika motivoi yksilod kehittiméan
vaihtelivat tydtd kohtaan osaamistaan?
turhasta
ajantuhlauksesta | ; USkallusta iankavtto Kk ;
Jantun’ tarttua epikohtiin | ~ 2JaNKaytto - kannustus ja
positiiviseen ' _ motivointi tuki
keskusteluun avoimuutta eointi - vastavuoroinen
-tasapuolisuutta |~ kommunikointi AVOITIULS
- kaikkia ei ole hal .
"helppo" johtaa - halu oppia uutta
- korvaus

Kuvio 22. Tiedonkeruumenetelmien tulokset opinnédytetyon tutkimuskysymyksiin

Opinnidytetyon tutkiessa esihenkilén johtamisen roolia yksilon osaamisen kehittdmi-
sessd voidaan todeta tutkimustulosten pohjalta johtamista tarvittavan. Vaikka tyonte-
kijit kokivat olevansa jossain méérin itseohjautuvia osaamisen kehittdmisessé, esihen-
kilon roolia ateria- ja puhtauspalveluissa ei voi vidheksyd. Tyontekijoiden kyselyssd
reilusti yli puolet oli sitd mieltd, ettd yksilon osaamisen kehittdmisen vastuu on yhtei-
nen esihenkilon ja tyontekijan vililld. Esihenkild osoittaa osaamisvajeen tarvittaessa,
antaa tyokaluja osaamisen kehittdmiseen sekd myoskin hyviksyy tai hylkdd yksilon

pyynndt oman osaamisen kehittdmiseen.

Osaamisen kehittdmisen haasteena seké esihenkil6illd ettd tyontekijoilld oli ajanhal-
lintaan liittyvé priorisointi ja kiire. Kyselyyn vastanneilla tyontekijéille oli halua ke-
hittdd omaa ammatillista osaamistaan. Monessa kysymyksessa haluttiin selvittdd tyon-
tekijoiden mielipidettd osaamisen johtamisesta ja kehittdmisestd seké esihenkiloén roo-

lista. Tyontekijoiden monen eri kohdan vastauksissa korostui vuorovaikutuksen ja pa-
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lautteen saamisen véhyys esihenkil6ltd. Jotkut kokivat tarvitsevansa esihenkilod ker-
tomaan, missd kehittyd, toiset taas kannustusta ja tukea seki tietoa esimerkiksi tule-
vista koulutuksista. Tyontekijoiden kyselyssa esihenkilon palautteenannon riittavyys
jéi arvosanalla 2,69 asteikolla 1-5 keskiarvoa alhaisemmaksi. Osaamisen kehittimisen
vaatiessa omalta mukavuusalueelta poistumista on tirkeéd, ettd takana on saatavilla

tukea ja kannustusta ja myos virheiden tekeminen sallitaan.

7.2 Kehittdmisehdotukset

Opinndytetyon tiedonkeruun perusteella luotuja kehittdimisehdotuksia esitetddn viisi.
Kehittdimisehdotuksissa on sekéd organisaatiolle esitettyjd ehdotuksia sekd esihenki-
16ille. Kehittimisehdotuksissa, kuviossa 23, on pyritty huomioimaan organisaation re-
surssit osaamisen johtamisen ja osaamisen kehittdmisen toiminnassa. Tarkoituksena ei

ole ollut keksid pyordd uudestaan vaan kehittdd jo olemassa olevia mahdollisuuksia.

1. EHDOTUS

Joustavampi
koulutuskiytintd

Osittaisen

3. EHDOTUS 360 arviointi-

Vanhempien

4, EHDOTUS tyontekijoiden

huomiointi

Kehityskeskusteluista
onnistumiskeskusteluita

5. EHDOTUS

Kuvio 23. Opinnéytetyon kehittimisehdotukset

Kehittamisehdotuksia:

1. Joustavampi koulutuskdytintd organisaatioon

2. Esihenkiloiden kouluttautumisen mahdollistaminen
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3. Vanhempien tyontekijoiden huomiointi
4. Kehityskeskustelun mielikuvan muokkaaminen onnistumiskeskusteluksi

5. Osittaisen 360 asteisen arviointimallin kdyttoonotto

Ensimmaisend kehittymisehdotuksena on joustavamman koulutuskéytannén mahdol-
listaminen organisaatiossa. Monessa opinndytetyon teoriaosuuden ldhteessé seké esi-
henkildiden teemahaastattelujen keskustelun perusteella on todettu koulutuspéivien
olevan yksistdédn riittdmaton keino organisaation osaamisen kehittdmiseen. Suurin osa
kyselyyn vastanneista kuitenkin piti mieluisimpana osaamisen kehittimiskeinona kou-
lutuspéivid. Merkittdvintd koulutuspédivien kdyttimisessd osaamisen kehittdjdnd on
kuitenkin se, kuinka niistd saatu tieto valjastetaan organisaation kayttoon. TyoOnteki-
joiden kokemus koulutuspéivistd osoitti, ettd niistd on harvakseltaan tietoa saatavilla
ja sijaisten saaminen on hankalaa ateria- ja puhtauspalveluiden tyon luonteesta joh-
tuen. Omacehtoinen opiskelu on mahdollista, mutta todennékdisesti timéa ajaa osaajat
toihin toisaalle, mikéli organisaatiossa titd ei huomioida. Jokainen Ulvilan kaupungin
vakinainen tyontekija voi kouluttautua kolme paivéa vuodessa palkallisesti. Koulutus-
paivit voidaan kokea myds tietynlaisena palkintona, vaikka rahallista korvausta tista
ei jaetakaan. Tdman pédivan hektisessd maailmassa, ihmiset arvostavat vapautta. Mah-
dollistamalla koulutuspdivisti saatavat vapaat koskemaan omaehtoista koulutusta esi-
merkiksi iltaisin tai viikonloppuisin, henkildstolld on laajemmat mahdollisuudet kehit-
t44 osaamistaan ja saada siitd arvostusta vapaiden muodossa. Vapaa-ajalla opiskellut
asiat on mahdollista saattaa tydyhteison tietoon esimerkiksi tiimityoskentelyn avulla,
jolloin toinen opettaa toista. Tyontekijdkyselyn perusteella osa vastanneista toivoo
koulutuspdivit jarjestettdviksi tyopdivan aikana. Osaamisen kehittdmisen osa-alueen
ei tule kuitenkaan olla organisaation siéstdjen kohteena, mikéli tarvetta kehittdmiselle

on.

Toisena kehittimiskohteena on esihenkildiden kouluttautumisen mahdollistaminen or-
ganisaatiossa. Luvussa 5.2 kisiteltiin, kuinka johtamista ja johtajalta vaadittavia taitoja
on mahdollista opiskella siind missd muutakin. Johtamisosaamisen sisdistdmisen li-
sdksi osaamisen johtaminen on oma lukunsa. Esihenkild jos joku tarvitsee tukea ja
kannustusta omaan tyohonsd. Hin vastaa tydssddn seké johdolle ettd alaisilleen tyon

sujuvuudesta sekd on suuressa roolissa tydpaikan ilmapiiriin ja viithtyvyyteen liitty-
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vissd tyohyvinvoinnin kysymyksissd. Esihenkild on myds omalla toiminnallaan esi-
merkkind tyontekijoille, joten koulutuksen myotidmielisyys edesauttaa osaamisen ke-
hittdmisen kierteen syntymistd laajemmalle organisaatioon. Niin kuin jo opinnéyte-
tyon teoriaosuudessa kasiteltiin luvussa 4.2., esihenkild tarvitsee ty0ssdén paljon eri-
laisia taitoja, joita kaikkia tietyn tutkinnon suorittaminen itsessiin ei takaa. Varsinkin
vuorovaikutustaidot ja erilaisten persoonallisuuksien kanssa toimiminen korostuvat
paivittdisessd arjessa. Huomioitavaa on, ettd ennen esihenkilon lisdkoulutusta, tulee
selvittdd myds ne kriittiset osaamisvajeet, joita esihenkil6lld on. Esihenkilon on tarked
osata sanoittaa rakentavasti tyontekijoiden tydsuorituksessa tapahtuvat virheet, joiden
perimmadisend tarkoituksena on turvata seké tyontekijan tyoolojen turvallisuus ja oma
jaksaminen ettd organisaation tavoitteiden mukainen toiminta. Esihenkild on myds
oma persoonansa ja nimé ominaisuudet saavat nikya tydssd, mutta myos perinteiset
opit “kiitos” ja anteeksi” on hyvé sisdllyttdd myds esihenkilon sanavarastoon. Esihen-
kildiden tiedon lisddmiseksi, opinndytetyon teoriaosuudessa kaytiin 14pi erilaisia tyon-
tekijdlle ominaisia rooleja (luku 5.3.2.), joiden tunnistaminen helpottaa esihenkilod
ohjaamaan tyontekijii tarvittavaan suuntaan. Teemahaastattelupdivani erityisté kiin-
nostusta esihenkildiden keskuudessa herétti tyon tekijan mainitsema persoonallisuus-
kysely, jossa kartoitetaan omia vahvuuksia ja heikkouksia. Tdma voi toimia hyvina
ponnahduslautana esihenkildiden vuorovaikutustaitojen ja palautteenannon kehitta-

jéna.

Kolmanneksi kehityskohteeksi on kirjattu vanhempien tyontekijéiden huomiointi. Al-
kuhaastattelussa osaamisen kehittimisen haasteiksi oli nimetty idkkddmpien tyonteki-
joiden motivointi. Teoriaan on nostettu luvussa 5.1. esimerkiksi Douglas T. Hallin ura-
kehitysmalli, joka osoittaa viimeisten tydvuosien olevan ylldpitovaihetta ennen tyon-
teosta irti paédstamisté. Ei ole tarkoituksenmukaista “pakottaa” koulutuksiin, mutta on
myds muita keinoja kehittyd. Luvussa 3.4. kerrottiin, kuinka oppiva organisaatio ei
nojaa yksistddn muodolliseen ja perinteiseen koulutukseen vaan antaa arvoa jokapdi-
viisiin tydtilanteisiin ja tydhon. Vanhempien tyontekijoiden kohdalla, organisaatiolle
on tdrkedd saada hiljaista tietoa valjastettua, mutta myos saada tyontekija kokemaan
oman panoksensa merkitykselliseksi tyouran viimeisind vuosina. Muiden opettaminen
ja tiedon siirtdminen on tutkitusti tehokasta osaamisen kehittimisen toimintaa, joten
pitkén linjan osaajilla on hyvét 1dhtokohdat toimia esimerkiksi uuden tyontekijan men-

torina. Niin kuin esihenkil6t teemahaastattelupédivénd sanoivat, pitkdd tyokokemusta
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ei saa viheksyd, mutta se ei saa mydskdédn olla esteend organisaation eteenpdin me-
nolle esimerkiksi tyoskentelytapojen parantamisessa. Tyontekijoiden kyselyssé oli yh-
tend kommenttina, kuinka oman tyon kehittdmisen ajatuksena on saada tyostd vihem-
maén kuluttavaa, jotta tyotd on mahdollista tehdd mahdollisimman pitkdan. Idkkaim-
pien tyontekijoiden osaamisen kehittdminen voi hyvin liittyd tyShyvinvointiin ja sen
ylldpitimiseen ergonomisten tydasentojen tarkastamisena tyoterveyshuollon toimesta.
”Néin on aina tehty, ja niin tullaan tekemdan” — tyontekijoiden osaamisen kehittdmi-
nen vaatii esihenkil6ltd paljon ja joskus tulee eteen myos tilanteita, jolloin esihenkilon
on myos padstettdva irti ja myonnettavé, ettd yksilo itse tekee valinnan, milld asenteella

mukautuu mahdolliseen muutokseen.

Neljintend kehittdmisehdotuksena on kehityskeskustelun mielikuvan muuttaminen.
Tutkimustulosten perusteella herdnneistd ajatuksista osa kokee sen turhaksi. Lukuun
5.3.1. on esitetty Hasun ym. taulukko kehityskeskustelujen kéytdnndistd, jotka toimi-
vat hyvind ajatusten herdttdjand pohtimaan Ulvilan kaupungin kehityskeskusteluja.
Aineistonkeruussa ei kdyty syvéllisesti 1dpi kehityskeskustelun kulkua tai sen raken-
netta, mutta tyon tekijd on saanut tietoon, etti ainakin joissain Ulvilan kaupungin osas-
toissa tdtd on pyritty kehittdmién esimerkiksi vaihtamalla miljo6td. On monta eri tapaa
kiyda standardoitua lomaketta 1dpi. Yksi keino on silmaiillé asiat ldpi ja kdyda vaikka
happihyppelylld keskustelemassa asiat 1dpi. Osa tyontekijdkyselyyn vastanneista toi-
voi kehityskeskusteluja joka vuosi pidettiviksi syysti, ettd jo vuodessa ehtii tulemaan
muutoksia ja koska esihenkilon kanssa ei vilttaméttd ehdi tyonohessa muutoin kéy-
méén asioita ldpi. Hyppésen, luvussa 5.3.1, ehdottama nimenmuutos kehityskeskuste-
lusta onnistumiskeskustelulle luo helposti ldhestyttivampii keskustelua tyontekijin ja
esihenkilon vélille. Hyppénen totesi onnistumiskeskustelun positiivisella vireelld saa-
tavan enemmaén keskustelua voimavaroista niin tyossd kuin tyon ulkopuolella. Esi-
henkil6itd haastateltaessa kédvi ilmi, ettd vasta kehityskeskustelulomakkeen poislaiton
jalkeen alkaa usein lennokkaampi keskustelu, joten onnistumiskeskustelulle on poten-
tiaalia ateria- ja puhtauspalveluissa. Viidentend kehitysehdotuksena oleva malli on
mahdollista ottaa osaksi kehityskeskustelun valmisteluja yhté lailla kuin etukéteen tay-

tettava lomake.

Viimeisena eli viidentend kehitysehdotuksena on osittaisen 360 asteisen mallin kayt-

toonotto. Esihenkildiden resurssien ollessa rajalliset, kehityskeskusteluihin avuksi on
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mahdollista ottaa myds muita osaamisen arvioitsijoita esihenkilon ja tyontekijin it-
sensd lisdksi. 360 arviointimallissa arvioinnin kohteena oleva voi itse padttdd esimer-
kiksi keneltd kahdelta pyydetdan kommentteja. Kehityskeskusteluiden ongelmakoh-
dan eli osaamiskohdan vastaamatta jattaminen ja henkilon oma kokemus “osaamista
ei tarvitse kehittdd” saa niin vield kolmannen niakdkulman kahdelta valitulta tyokave-
rilta. Kysymyksié voi olla muutamia ja sdhkdisen kyselyn avulla on mahdollista kerata
anonyymisti vastauksia. Esihenkild kokoaa palautteet yhteen ennen kehityskeskuste-
luja. Niin kuin jo mallin teoriaa kisiteltdessd, luvussa 5.3.3, kerrottiin, mallilla on to-

dettu olevan vaikutusta henkildiden motivointiin.

8 TULOSTEN HYODYNNETTAVYYS JA LUOTETTAVUUS

Niin kuin jo teoriassa késittelimme, julkishallinnon organisaation on erittdin tirkea
tunnistaa ihmiset ja osaaminen merkittavaksi resurssiksi, koska muita kilpailuetuja ei
juurikaan ole kéytettidvissd. Uskon tyon tuottavan hyotyd myos muille julkisella sek-
torilla tyoskenteleville, joilla tarvetta osaamisen johtamisen kehittdmiselle ja kenellepa
ei olisi. Muita tutkimuksia samasta tai saman tyyppisista aiheista on olemassa lukuisia,
mutta vastaan tulee enemmin kuitenkin yksityistd sektoria enemmin hyodyttivid te-

oksia kuin lopputoitékin.

Opinndytetyon tulokset ja tuotokset ovat suoraan hydodynnettivissd kohdeorganisaa-
tioon Ulvilan kaupungille. Tuloksiin ja teoriaosuuteen tutustumalla tyon toimeksian-
taja saa vastauksia, miksi osaamisen johtaminen on tdrkedi ja kuinka kannustaa hen-
kilostod kehittymadn sekd tunnistamaan kehittdmisen kohteita. Opinndytetyon tutki-
musongelma, millaista johtamista esithenkil6ltd tarvitaan, jotta yksild motivoituu ke-
hittdmain omaa osaamistaan, saa vastauksena tuloksissa. Samoin tyon alakysymykset
tulevat kasitellyiksi. Opinnéytetyon tuloksista luodut kehittamisideat tuovat esihenki-
16iden ja henkildston ajatukset esihenkilon roolista yksilon osaamisen kehittdmisessi
lahemmas toisiaan. Kohdeorganisaation ottaessa kiyttoon tutkimuksen tulosten poh-

jalta kehiteltyjd ideoita, tyytyviisyys niin esihenkildiden kuin tyontekijoéiden osalla li-
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sadntyy. Tutkimuksen jélkeisilld toimilla voidaan olettaa olevan positiivisia vaikutuk-
sia asenteisiin osaamisen kehittdmisti kohtaan. Tyon tekijin oma tahtotila tyon alussa
oli kehittdd omaa ammatillista osaamista, vuorovaikutustaitoja seké raportin kirjoitta-
misen taitoja. Tyon tekija kokee saavuttaneensa itselleen asettamansa tavoitteet hyvin,
jollei jopa kiitettavésti. Jatkokehittdmisideana organisaatiolle voi olla uuden kehitys-
keskustelupohjan laatiminen, joka on vihemmain muodollinen ja enemmaén onnistelu-
keskustelumainen. Kokeilemisen arvoista organisaatiossa on myos kehityskeskuste-
luiden tapahtuminen vuosittain kahden vuoden sijaan. Mikili organisaatio ottaa kéyt-
t66n 360 asteisen arviointimallin, on kiinnostava tietdd sen vaikutuksista osaamisen

kehittdmisen toimintaan.

Opinndytetyotd on mahdollista hyddyntéa joiltain osin koko Ulvilan kaupungin orga-
nisaatiossa. Mikali tyon tekijan kehittimisehdotukset todetaan toteuttamiskelvotto-
miksi jo pelkéstidin teoriaosuudesta, saa paljon tietoa ja ymmaérrysti osaamisen kehit-
tdmisen tirkeydestd ja sen moninaisuudesta. Tutkimuksen tulokset ovat suuntaa anta-
via, mutta eivét kerro koko organisaation tilasta. Tutkimuksen tulokset ja niiden pe-
rusteella annetut kehitysehdotukset luonnollisesti palvelevat parhaiten tutkimuksen

kohteena ollutta teknisen toimen ateria- ja puhtauspalveluiden yksikkoa.

Vaikka tutkimuksessa ldhtokohtaisesti 1dhdetdén vélttimédan virheiden muodostu-
mista, on kuitenkin otettava huomioon tulosten luotettavuuteen ja patevyyteen vaikut-
tavat tekijit. Tutkimuksessa kéytettdva reliaabelius tarkoittaa, kuinka mittaustulokset
ovat toistettavissa. Reliaabelius on todettavissa esimerkiksi toisen tutkijan saavutta-
milla samanlaisilla tuloksilla. My®0s erilaisten mittareiden avulla on mahdollista todeta
tutkimuksen reliaabelius. (Hirsjarvi ym., 2007, s. 226.) Tutkimuksen toinen arvioinnin
késite on validius, joka tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmén kykyé, mitata juuri
haluttua asiaa. Kyselytutkimuksessa tdma tarkoittaa esimerkiksi tulkintaeroja kysy-

myksiin tutkittavan ja tutkijan vélilld. (Hirsjdrvi ym., 2007, s. 226-227.)

Tapaustutkimuksen tekijit voivat aiheellisesti ajatella ihmistd ja kulttuuria koskevien
tapausten olevan ainutlaatuisia, jolloin ei ole mahdollista saavuttaa kahta samanlaista
tutkimustulosta. Talldin perinteiset luotettavuuden ja pitevyyden arvioinnit eivét tule

kysymykseen. Termit reliaabelius ja validius ovat syntyneet kvantitatiiviseen eli maa-
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rilliseen tutkimukseen, mutta niiden piirteitd on mahdollista kiyttdd myos muissa tut-
kimuksissa. Kaikki tutkimukset tulee kuitenkin olla arvioitavissa, vaikka mittareina
kdytetddn muita kuin reliaabelius- ja validius- termejd. Laadullisissa eli kvalitatiivi-
sissa tutkimuksissa esitetddn kuvauksia henkil6istd, paikoista ja tapahtumista seké tul-
kintoja. Kysyttdessd, sopiiko selitys kuvaukseen, saadaan selville, onko selitys luotet-
tava. Laadullisen tutkimuksen luottavuuden parantamiseksi, on tirkeéa, etté tutkija se-
lostaa tarkasti tutkimuksen toteutuksen kaikissa sen vaiheissa, esimerkkiné haastatte-
lun olosuhteet, keston, paikan, hiiridtekijit sekd tutkijan oma itsearviointi tilanteesta.

(Hirsjérvi ym., 2007, s. 227.)

Tutkimuksen epéluotettavuustekijdnd on tyon tekijdn ulkopuolisuus ilman omakoh-
taista kokemusta ja havaintoja organisaation sisdisestd toiminnasta. Vaikka tyonteki-
joiden kyselyn vastausprosentti riittdd antamaan yleistyksii ateria- ja puhtauspalvelui-
den toiminnasta, paljon myo0s tietoa jdi saamatta, joka voi vadristdd tuloksia. Vaikka
kyselyn kysymykset pyrittiin laatimaan niin, ettei tulkinnan mahdollisuutta ole, joihin-
kin jdi puutteita. Erds vastanneista ei esimerkiksi tiennyt, kuka hénen 1&hin esihenki-
16nsd on. Esihenkil6iden teemapéivin keskusteluita ei myoskddn nauhoitettu eika lit-
teroitu, joten mahdollisuus tyon tekijin vadrinymmarrykseen on mahdollista. Lisdksi
tyontekijin tulosten purku itse haastattelupdivésti viivistyi tyon tekijan aikataululli-
sista haasteista johtuen. Teemahaastattelupédivina kuitenkin edettiin rauhalliseen tah-
tiin ja epdselvissd tilanteissa oli aina mahdollisuus asian uudelleen lépi kdyntiin. Tyon
tekijdn tekemét selkedt muistiinpanot edesauttoivat kirjallisen tuotoksen oikeelli-
suutta. Tyon tekijdn mielestd myds keskindinen luottamus haastattelupdivénd saavu-
tettiin. Etuna tutkimuksen tekemiselle voi myds mainita haittanakin olleen tyon teki-
jan ulkopuolisuuden, jolloin ennakko-oletuksia tai asenteita ei ole ollut luotettavien
tutkimustulosten saamisen esteend. Eduksi voinee myo0s laskea tyon tekijdn kunnian-
himon suorittaa toimeksiantajan antama aihe niin hyvin kuin mahdollista, jotta tarvittu

tieto saadaan ja toimenpiteitd havaittuihin epékohtiin on mahdollista tehda.
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LIITE 1

Esihenkilon rooli yksilon osaamisen kehittdmisessa,
esihenkiloiden teemahaastattelu

Alussa on oma esittely (tehtdvidkuva, koulutus, kokemus) sekd johdattelu osaamisen
johtamisen ja kehittdmisen teemoihin.

1. Kuinka pitkalté ajalta teilld on esihenkilokokemusta?

2. Oma johtajuus, missé koette olevanne onnistumisen tunteita ja missé koette olevan
parantamisen varaa?

3. Millaisia ominaisuuksia johtajalta tarvitaan?

4. Onko teilld paivittdistd keskustelua alaistenne kanssa?

5. Mité osaamisen johtaminen mielestéinne tarkoittaa?

6. Miten strateginen ja operatiivinen taso kohtaavat osaamisen johtamisessa Ulvilan
kaupungilla?

= strategisella tasolla médritetdsin, mitd halutaan ja operatiivi-
sella viedddn kaytdntoon

7. Mika kasitys sinulla on yksildiden osaamisen tasosta omassa yksikdssa?

8. Mitd ajattelet omasta osaamisen tasostasi?

9. Mité esihenkildtyon haasteita kohtaat yksilon osaamisen johtamisessa?

10. Millaiseksi koette esihenkilon roolin yksilon osaamisen kehittdmisessd?

11. Kuinka paljon osaamisen kehittdmistoiminta liittyy tulevaisuuden osaamistarpei-
siin?

12. Kokemuksenne kiytettavissd olevien tyokalujen riittdvyys, joita télld hetkelld ovat
koulutuspéivit ja tyonkierto?

13. Mitka koette olevan tirkeimpié esihenkilotyon kehittimiskohteita?

14. Missa asioissa koet organisaation onnistuvan esithenkilotyossa?

- Muutamia vaittdmié: mitd ajatuksia herdttda?
o 1. Organisaatio voi oppia vain oppivien jdsentensa avulla.
o 2. Tyontekijan osaamattomuus on helposti ndhtévissa.
o 3. Ihmisten johtaminen on mahdotonta.



o 4. Ihmistd, joka motivoituu sisdisistd palkkioista (tyon mielekkyys,
haasteellisuus, onnistumisen kokemukset) on helpompi saada kehitté-
midn omaa osaamistaan kuin henkildn, joka motivoituu ulkoisista
palkkioista (taloudellinen etu, arvostus).

o 5. Koulutuspdivit osaamisen kehittdjané ovat tulleet tiensd padhén.

Tyontekijatasolle tullaan tekemddn kysely osaamisen johtamisen ja sen kehittimisen
tiimoilta. Mikéli teilld on jotain, mikéd erityisesti kiinnostaa ja mitd haluaisitte tietdd

henkilostoltd, tdhin voi kirjata aiheita.

Kiitos jo etukiteen!

Haastattelijan tiedot:

Yhteystiedot:

Sanna Lehtimaki
YLI20

Johtaminen ja palveluliiketoiminta

Satakunnan ammattikorkeakoulu | Satakunta University of Applied Sciences
Katse tulevaisuuteen. Think future.

samk.fi .
samk



LIITE 2

Esihenkilon johtamisen rooli yksilon osaamisen kehittdmisessé,
tyontekijakysely

Hei kaikki ateria- ja puhtauspalveluiden tyontekijat. Olen Lehtimden Sanna ja opiskelen
Satakunnan Ammattikorkeakoulussa ylempda AMK-tutkintoa johtamisen ja palveluliike-
toimintaosaamisen linjalla. Tutkin lopputyonéni Ulvilan kaupungin ateria- ja puhtauspal-
veluiden esihenkildiden johtamisen roolia yksilon osaamisen kehittdmisessd. Jotta voin
saattaa opinndytetyoni paatokseen, tarvitsen Teiddn apuanne. Opinndytetyo siséltdé teo-
riaosuuden lisdksi empiirisen osuuden, johon tarvitsen teiddn ajatuksianne ja mielipitei-
tdnne.

Ateria- ja puhtauspalveluiden henkildstdlle toteutettava kysely koskee osaamisen kehit-
tdmistd ja sen johtamista. Kyselyn esihenkil6lld tarkoitetaan tyosi lahiesihenkilod. Aikaa
kyselyn vastaamiseen menee n. 5-15 minuuttia. Kyselyn vastausaika pédéttyy perjantaina
25.3.2022 klo.18.00. Vastaathan kyselyyn vain kerran! Vastaukset kisitellddn nimetto-
mina eikd vastauksia voida yksiloidd tyontekijddn. Kiitos jo etukiteen ajastanne!

* Pakollinen

1. Missé tyoskentelet télld hetkelld? *

D Ateriapalvelut
Puhtauspalvelut

2. Valitse annetuista vaihtoehtoista itseesi sopiva. *

<20 21-30 31-40 41-50 51-60 61>

Minka ikainen olet? O O O O O O

3. Valitse annetuista vaihtoehdoista itseesi sopiva. *

<5 6-10 11-15 16-20 20>

Kuinka pitka on tyourasi O O O O O

Ulvilan kaupungilla?



4.

o O O O O

9]

Miki sinua motivoi eniten kehittdmiin omaa osaamistasi? *
Raha
Etenemismahdollisuudet
Halu oppia uutta
En koe tarvetta kehittdd omaa osaamistani
Muu

Jos vastasit kysymykseen muu, tarkennatko motivaatiotekijoitdsi oman osaa-

misesi kehittimiseen. *

Ulvilan kaupungin henkildstosuunnitelmassa (2020) kerrotaan tyonantajan tu-
kevan osaamisen kehittdimistd mahdollistamalla koulutuspéiviin osallistumi-

sen, tydssdoppimisen, mentoroinnin, tiimitydskentelyn ja itseopiskelun.

Minkai néistd koet mielekkdimpéna tapana kehittdd omaa osaamistasi? *

O O O O O O O O

Koulutuspaiva

Tyonkierto

Palautekeskustelu

Toiselta oppiminen

Itseopiskelu

Tiimityoskentely

Mikaan ei tunnu mieleiselta

Muu



7. Jos vastasit kysymykseen muu, kerrothan itsellesi mieluisimman tavan kehittaa

osaamistasi? *

8. Minka koet olevan suurin haaste osaamisesi kehittdmiselle? *
Ajanpuute

Motivaation puute

Huono tarjonta/sopimattomat kehittdmisen keinot
Kannustuksen/palautteen puute

En tiedd, mita minun tarvitsee kehittaa

Esihenkildn hyvaksynnan saaminen

O O O O O O O

Muu

9. Jos vastasit kysymykseen muu, kerrothan, mikd on suurin haaste osaamisesi

kehittadmiselle kohdallasi? *

10. Kannustaako esihenkildsi sinua kehittiméaan osaamistasi? *
O Kylla
O Vaihtelevasti

O ¢

11. Mitka asiat edistaisivit osaamisesi kehittamista? *



12. Saatko esihenkil6ltési palautetta tekeméstési tyostd? Arvioi 1-5. (1 huonosti- 5
hyvin) *
gooon

13. Koetko tyontekijin osaamisen kehittdimisen vastuun olevan tyontekijilla itsel-

144n vai esihenkilolla? *

O Tyontekijalla
(O Esihenkilslla

O Molemmilla

14. Perusteletko vield vastauksesi tyontekijdn osaamisen kehittimisen vastuusta. *

15. Joka toinen vuosi kdytdvissd esihenkilo-tyontekija kehityskeskustelussa on

osaamiseen liittyvid kysymyksid. Oletko vastannut timén osion kysymyksiin?

%

O kylia
O En

O En ole viela osallistunut kehityskeskusteluun

16. Kerrothan, miksi et vastaa kehityskeskustelussa osaamiseen liittyviin kysy-

myksiin? *

17. Mitd ajatuksia kehityskeskustelu sinussa heréttaa?



18. Millaista osaamisen johtamista odotat saavasi esihenkiloltési?

Osaamisen johtamisen tavoitteena on osaamisen kehittdminen niin, ettd organisaa-
tio on jatkossakin kykenevé suoriutumaan tehtévistdéin. Osaamisen johtaminen on
kokonaisuus, joka sisdltdd osaamistarpeiden tunnistuksen, tavoitteiden asettami-
sen, nykytilan arvioinnin, kehityssuunnitelmien teon, menetelmien valinnan, osaa-
misen

hankinnan sekd oppimista tukevan johtamisen (Hypponen 2013, s. 115, Esi-

miesosaaminen litketoiminnan menestystekijand). *

19. Minki arvosanan annat esihenkil6tyostd yksikossédnne? 1 kaipaa kehitysti- 5

el parannettavaa *
1 2 3 4 5
o O O O O

20. Perustelethan dskeiseen kysymykseen antamasi arvosana. Mitd on hyvad, miti

kehitettavaa. *

21. Vapaa sana aiheesta osaamisen kehittdminen ja sen johtaminen. Onko jotain,

mita haluaisit tehda toisin tai muutoin tuoda esille?
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