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Taman opinnaytetydn tarkoitus oli kehittd& osaamisen hallinnan prosessi Terveyden
ja hyvinvoinnin laitoksen Kilpailutus ja tilaaminen -tiimille. Osaamisen hallinnan tila oli
todettu heikoksi itsearvioinnissa. Tata ongelmaa oli tarkoitus ratkaista opinnaytetydn
toimintatutkimuksen ja sen interventiona toteutettavan kehittamisprojektin avulla.
Projektille laadittiin tavoitteet ja niista johdettiin sille myos mittarit. Tavoitteena oli
luoda osaamisen hallinnan ohje ja prosessi, ja jos ndma saataisiin tehtya, projekti
olisi saavuttanut tavoitteensa.

Teoreettinen viitekehys koottiin osaamisen, osaamisen hallinnan, osaamisen johtami-
sen seka osaamisen kartoittamisen kirjallisuudesta ja tutkimuksesta ja tietoa hyodyn-
nettiin kehittdmisprojektin suunnittelussa ja myds myéhemmin tutkimuksen tulosten
analysoinnissa. Kehittamisprojekti toteutettiin yhdessa tiimin kanssa, ja myds mina
osallistuin kehittdmiseen, kuten tutkijan toimintatutkimusta tehdessa kuuluukin.

Ohjeen ja prosessin valmistuminen toimivat myds mittareina projektin onnistumiselle.
Ennen ja jalkeen kehittdmisprojektin tehtiin opinnaytetyéta varten myds haastattelu,
josta saatujen tulosten avulla tarkasteltiin laadullisesti projektin tulosta. Opinnayte-
tyon tekijana mina pidin lisaksi havainnointiin pohjaavaa tutkimuspaivakirjaa koko tut-
kimuksen ajan.

Kehittamisprojekti tuotti ne tulokset, jotka sille asetettiin tavoitteeksi. Intervention vai-
kutus nékyi myos haastatteluissa, silla niidenkin perusteella osaamisen hallinnassa
oli tapahtunut selked muutos parempaan suuntaan.

Tutkimuksen tuloksina voitiin todeta, etta jos osaamisen hallinta halutaan saada sys-
temaattiseksi, sitd tulee tarkastella kokonaisuutena, johon kuuluvat tiimin osaamisen
kartoittaminen, osaamisprofiilien laatiminen, tietojen tallennus jarjestelmaan seka
koko osaamisen ja osaamisen kehittamisen hallinnan prosessi ja sen pohjalta laa-
dittu ohje. Prosessia ja ohjetta tulee myos tarkastella syklisesti ja ottaa koko tiimi mu-
kaan kehittamiseen. Vain nain osaamisen hallinnan kehittdminen on systemaattista
ja séilyy jatkossakin sellaisena.

Avainsanat: Osaamisen hallinta, osaamisen kehittdminen, osaamiskar-
toitus, oppiva organisaatio, osaamisen johtaminen
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The purpose of this thesis was to develop a competence management process for the
Tendering and ordering team of the Finnish Institute for Health and Welfare (THL). The
state of competence management was found to be weak via self-assessments. The
goal of this thesis was to create an instruction and process to improve competence
management.

The thesis used action research methodology and qualitative research methods. The
data collection included analysis of internal documents (e.g. self-assessments), inter-
views and a research diary. The theoretical framework focused on the topics of com-
petence management, competence development, and competence mapping, and this
information was used in the planning of the development project and later in the anal-
ysis stage.

The development was implemented together with the team, and the thesis researcher
also participated in the development, as is the case when a researcher does action
research. The outcome of the thesis is the improved competence management pro-
cess and instructions for it. The instructions and the new competence management
process also serve as measurements of the project's results. Before and after the de-
velopment, interviews were also conducted, from which the results of the project were
qualitatively examined. I, as the thesis researcher, also kept a research diary and con-
ducted participant observations throughout the project.

As a conclusion from the thesis, it could be stated that if competence management is
to be made systematic, it should be considered holistically, which includes mapping
the team's competence, preparing competence profiles, storing data in the system, as
well as managing the entire process of competence management and competence
development, and creating the guidelines for it. The improved competence manage-
ment process and instructions for it should also be reviewed periodically, by the entire
team involved in the development. This is the only way to make the development of
competence management systematic and will maintain it so in the future.
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1 Johdanto

Tassa toimintatutkimuksena toteutetussa opinnaytetyssa tutkitaan osaamisen
ja osaamisen hallinnan kehittamista Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL)
Kilpailutus ja tilaaminen -tiimissa. Lahtokohtana télle tutkimukselle oli osaami-

sen ja osaamisen kehittdmisen hallinnan heikko tila tiimissa.

Tahan toimintatutkimukseen sisaltyvalla kehittamisprojektilla oli tarkoitus saada
aikaan muutos tiimin osaamisen hallinnan tilaan. On hyva ymmartaa, etta toi-
mintatutkimuksessa tutkija itse osallistuu kehittamiseen. Tassa opinnaytetydssa
nojataan vahvasti Kanasen (2014) toimintatutkimusta kasittelevaan teokseen,
jossa tuodaan esiin toimintatutkimukseen siséltyva interventio, joka toteutetaan

usein juuri kehittdamisprojektina.

1.1 Opinnaytetydn aiheen rajaaminen

Asian tutkiminen ja kehittdminen oli erittdin tarkeaa, silla osaamisen ja osaami-
sen kehittamisen hallinnalla on suuri merkitys THL:n Kilpailutus ja tilaaminen -
tiimille. Osaamisen ndhdaan yleisestikin olevan merkityksellistd organisaatioi-
den menestyksen kannalta, ja tietopddoman on tiedostettu olevan menesty-
neissa organisaatioissa keskeinen voimavara (Kauhanen 2012, 142). Osaami-
sen hallinnan voidaan nahda olevan digitalisaation aikana viela tarkeampaa
kuin se oli ennen sitd. Sanotaan jopa, ettd osaamisen hallinta voi ratkaista digi-
talisaation voittajat. (Kasvi 2020.) THL:n hankintatoimea on uudistettu merkitta-
vasti viime vuosina ja kayttoon on otettu uusia jarjestelmia. Lisaksi digitalisaatio
on edennyt vauhdilla, myds tiimissa, ja siksi osaamisen ja osaamisen kehittami-

sen hallinta on oleellisen tarkeaa.

Tyoni teoriaan sisaltyy muun muassa oppivan organisaation seka oppimisen ka-
sitteet. Oppivan organisaation kasitetta analysoidessaan Shih-Wei ja Lamb
(2020, 35) toteavat, etta yksil6 voi aina oppia, mutta oppivan organisaation teh-

tavana on varmistaa, etta yksilot oppivat saman suuntaisesti, jotta he voivat



saavuttaa organisaation tavoitteet. Organisaatioiden tulee siis varmistaa, etta
tyontekijat oppivat oikeita asioita, vaikka itsensa kehittaminen ja uuden oppimi-
nen ovatkin lahtokohtaisesti tyontekijdiden omalla vastuulla. Organisaatio voi
silti my6s luoda oppimiselle edellytyksia ja antaa tukea siihen tarjoamalla mah-
dollisuuksia opiskeluun. Pitdd ymmartaa, etteivat koulutukset ole myoskéaan ai-
noa tapa kehittd& osaamista. KehittAmismenetelmat jaetaan usein tydpaikalla
tapahtuvaan (mm. tydkierto) ja tyopaikan ulkopuolella (esim. koulutukset) tapah-
tuvaan oppimiseen. (Kauhanen 2012, 152 - 154.) Osaamisen ja osaamisen ke-
hittdmisen hallinnan parannuksilla oli siis luotava parempia mahdollisuuksia op-
pimiseen ja varmistettava myos, ettd oppiminen tukee organisaation tavoitteita

ja toimintaa.

Osaamisen kartoituksella luodaan pohja sille, etta tiedetdan, minkalaista osaa-
mista kukin tarvitsee. Taméa on hyvin kriittistd osaamisen ja osaamisen kehitta-
misen hallinnan nakdkulmasta. Osaamiskartoitus on siis syyta tehda, jotta tiede-
taan, minkalaista osaamista yrityksella on ja mitd mahdollisesti puuttuu. Osaa-
miskartoitus ei saa kuitenkaan olla liian laaja-alainen, silla silloin siita voit tulla
turhan kattava, monimutkainen seka liian yksityiskohtainen. Se tulee tehda vain,

jos sille on todellinen tarve. (Salojarvi 2013, 152.)

Tiimissd osaamiskartoituksella n&ahtiin olevan selkea tarve ja siksi se toteutettiin
osana kehittamisprojektia. Kehittdmisprojekti toimi toimintatutkimuksen interven-
tiona, jolla tavoiteltiin vaadittavaa muutosta osaamisen ja osaamisen kehittami-
sen hallinnan heikohkoon tilaan tiimissa. Osaamisen ja osaamisen kehittamisen
nakokulmasta on hyvad ymmartaa, etta osaamiskartoituksen laatiminen helpot-
taa my0s osaamisen johtamista. Osaamiskartoituksesta on siis apua myos esi-
henkilolle hdanen tydssaan, silla se auttaa hantd hahmottamaan tiimin ja tiimi-
laisten kehittdmispolkuja. Liséksi talldin on mahdollista peilata osaamistarvetta
tiimin tehtavaan ja tulevaisuuden tavoitteisiin. (Kupias & Peltola & Pirinen 2014,
luku 2.)

Taman toimintatutkimuksen ongelmaa ja sen tavoitteita oli syyta tarkastella siis
osaamisen johtamisenkin nakdkulmasta. Tallin tarkastelussa voi olla henkil6s-

ton kehittaminen ja kompetenssien kartoittaminen seka tietojen tallentaminen,



joista kirjoittaa Salojarvi (2013, 147) osaamisen johtamista kasitellessaan.
Nama kolme nakokulmaa toimivat hyvin pitkalle myds taman toimintatutkimuk-
sen yhteydessa toteutetun kehittamisprojektin rajauksena, silla keskiossa oli
henkiloston kehittdmiseen liittyva osaamisen ja osaamisen kehittamisen hallin-
nan parantaminen. Samalla projektissa tydstettiin osaamiskartoitusta ja tietojen
tallennusta niin, etta naita voitaisiin jatkossa hallita systemaattisesti.

Kehittamistyd toteutettiin noin vuoden aikana. Siiné pyrittiin huomioimaan laa-
jasti teoriasta esiin nousseita nakokulmia ja saamaan nain tiimin osaamisen ja
osaamisen kehittamisen hallinta systemaattiseksi. Avaan myéhemmin (ks. luvut
8 ja 11.1) tasséa opinnaytetytssa tarkemmin tuota kehittamista ja itse tutkimuk-

sen tuloksia.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmana tasséa opinnaytetytssa on Terveyden ja hyvinvoinnin laitok-
sen Kilpailutus ja tilaaminen -tiimin osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallin-
nan liian heikko taso ja se, miten tata saataisiin parannettua. Tiimin osaamisen
ja osaamisen kehittdmisen hallinnan heikkoon tilaan oli syyta reagoida. Tiimi
vastaa muun muassa THL:n tarpeesta maksuun prosessista ja sen kehittami-
sesta. Tiimiin kuuluu noin 15 henkil6&, tutkimuksen teon aikana méaéarassa on ol-

lut pienta vaihtelua.

Ongelma ilmeni siing, ettei osaamista tai osaamisen kehittamista hallittu syste-
maattisesti. Systemaattisuuden puute ndky muun muassa siten, ettei minkaan-
laista osaamiskartoitusta oltu tehty, eik& osaamisen hallintaan ollut selke&é pro-
sessia tai ohjetta. Tama taas aiheutti riskin, ettei osattu varautua osaamistarpei-
den muutoksiin, eika tiedetty varmasti, onko tarpeellista osaamista eri osaami-
sissa tai osaamisalueilla. Tasta tutkimusongelmasta muodostui tutkimuskysy-
mykset, joihin talla toimintatutkimuksella lahdetiin etsimaan vastauksia. Tutki-

muskysymyksia on kaksi:

e Miten osaamista tulisi kehittaa ja hallita?
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¢ Miten oikea osaaminen voidaan varmistaa, ja miten sita tulisi kehittaa jat-
kossa?

1.3 Mittarit kehittdmisprojektin onnistumiselle

Mittarit muodostettiin kehittdmisprojektin tavoitteiden pohjalta ja luotiin yhdessa
tiimin kanssa ensimmaisessa tapaamisessa/tydpajassa, kun analysoitiin nykyti-
laa. Mittareita tarvittiin, jotta saatoimme mitata kehittAmisprojektin onnistumista.

Mittareita luodessamme totesimme, etta ne voidaan johtaa suoraan tavoitteista.
Mittarina toimi siis tavoitteiden toteutuminen. Naiden kahden mittarin liséksi
paatimme ottaa mittariksi myos haastattelut, jotka toteutettiin ennen ja jalkeen

intervention. Mittarit olivat siis seuraavat:

e Onko tiimin ja tiimilaisten osaaminen kartoitettu ja kirjattu?

e Onko Kilpailutus ja tilaaminen-tiimilla osaamisen hallintaprosessi ja ohje
osaamisenhallintaan?

e Miten muutos vaikuttaa tiimilaisten nakokulmasta, kun tarkastellaan

haastatteluja ennen ja jalkeen kehittdmisen?

2 Tutkimusmenetelmaét ja tutkimuksen toteutus

Avaan tassé luvussa otsikon mukaisesti tutkimusmenetelmia ja tutkimuksen to-
teutusta. Tama luvun sisallén on tarkoitus avata kaytettyja menetelmia ja sita,

miten tutkimus on toteutunut.

Kerron tdssé luvussa muun muassa toimintatutkimuksen teoriasta ja kaytannon
toteutuksesta seka haastatteluista. Kayn lapi myos tutkimuspéaivakirjan teke-
mist&, jonka avulla on hyva havainnoida tutkimuksen tekemista. Ensimmaisena

kasittelen toimintatutkimuksen teoriaa.



2.1 Toimintatutkimus teoriassa

Tama tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus ndhd&én tut-
kimuksena, jossa elementtina on pysyva muutos, ja tama muutos tapahtuu toi-
mijoista itsestddn kumpuavana toimintana, eika sita ole annettu ulkoapain tai
kaskien. Toimintatutkimus pitaa siséllaéan periaatteessa lupauksen jostain pa-
remmasta, johon silla pyritdan. Silla pyritéan myos ratkomaan ongelmia erilai-
sissa yhteisoissa. (Kananen 2014, 11.) Taman vuoksi toimintatutkimus sopii

erittdin hyvin téllaiseen opinnaytetyohon, joka toteutetaan tydyhteisossa.

Toimintatutkimuksen vaateita noudattaen maarittelimme Terveyden ja hyvin-
voinnin laitoksen (THL) Kilpailutus ja tilaaminen -tiimissa ongelman, jota lah-
dimme interventiolla eli kehittamisprojektilla ratkaisemaan. Kananen (2014, 38 -
44) toteaa, ettei ongelman maarittelyd kannata ohittaa liian nopeasti, jotta 10y-
detddn varmasti todellinen ongelma. Han neuvoo ongelman maarittelyyn useita
keinoja, ja tassa tydssa hyoddynnettiin mm. Mind Map -k&sitekarttaa. Kaytettyja
keinoja esitelladn enemman luvussa 4.3 Ongelman syiden ja seurausten ana-
lyysi. Pidimme tydpajoja myos kehittamisprojektissa, joissa tydstettiin ratkaisua

maariteltyyn ongelmaan.

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen aikana to-
teutimme mm. kaksi puolistrukturoitua teemahaastattelua. Teemahaastatte-
luissa on tapana edeté etukateen valittujen teemojen varassa ja liittda niihin
tarkentavia lisdkysymyksia. Metodologisesta ndkdkulmasta katsottuna teema-
haastatteluissa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista. Teemahaastatteluissa
ei silti kysyta aivan mita tahansa, vaan pyrkimyksena on |6ytaa sellaisia merki-
tyksellisia vastauksia, joiden tulisi peilata kyseisen tutkimuksen tarkoitusta, sen
ongelman asettelua ja itse tutkimustehtavaa. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 75.) Tee-
mahaastattelut toimivat myo6s laadullisina mittareina muutokselle tassa tutki-
muksessa, kun analysoidaan haastatteluiden vastauksissa tapahtunutta muu-
tosta ennen kehittAmisprojektia ja sen jalkeen. Haastattelut analysoitiin teemoit-
telemalla, jota helpotti toki se, etta teemat olivat jo olemassa haastattelurungon
pohjalta. Teemoittelussa tuodaan esiin sitaatteja ja naytetaan nain lukijalle, etta
tutkija on tehnyt oikeita tulkintoja aineistosta. Tulkinnoissa tulee kuitenkin olla



tarkkana, jotta tutkimus tuo esiin nimenomaan tutkittavan asian, eiké ole vain
subjektiviteetin auki kirjoittamista (Eskola & Suoranta 1998, luku 4). Haastattelut
olivat hyva tapa saada tietoa tutkittavasta kohteesta, ja niiden avulla pystyttiin
tarkastelemaan toimintatutkimuksella tavoiteltavaa muutosta, kun ne toteutettiin

ennen ja jalkeen kehittamisprojektin.

Tassa toimintatutkimuksessa hyddynnettiin myds tutkimuspaivakirjaa havain-
nointimenetelmana, silla havainnointi on tarked osa toimintatutkimusta ja sovel-
tuu hyvin menetelmana laadulliseen tutkimukseen. Kananen (2014, 82 - 83) kir-
joittaa, ettd paivakirjalla olisi syyta olla rakenne, silla se ohjaa kirjaamista, mutta
han toteaa, etta yleiskirjaaminenkin on silti parempi kuin se, etta ei kirjaa mi-
taan. Han jatkaa, etta kyse on kaytanndssa havainnoinnista, silla paivakirjan pi-
taminen edellyttaa havainnointia. Kananen kirjoittaa myds, etta muistiin voidaan
kirjoittaa mita erilaisempia asioita, aina yksityiskohtaisista kommenteista lahtien.
N&itd kommentteja voidaan sitten kayttaa todisteina tai naytteina tapahtuneista
asioista. Paivékirjaa voi Kanasen mielesta hytdyntda myds itsearvioinnin ja ref-
lektoinnin véalineena. Han kehottaa myds kirjoittamaan mieluummin enemman

kuin vahan, silla merkintoja voi aina karsia.

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa on laht6kohtana todellisen ela-
man kuvaaminen ja siihen sisaltyy ajatus moninaisesta todellisuudesta. Tata to-
dellisuutta ei saa laittaa mielivaltaisesti osiin, silla eri asiat linkittyvat toisiinsa ja
niiden suhteet voivat olla monimutkaisia ja monin tavoin linkittyneita. Siksi laa-
dullisessa tutkimuksessa kohdetta pyritdan tutkimaan mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2010, 161.) Siksi naen, etta tee-
mahaastattelut ja tutkimuspaivéakirja soveltuvat taman laadullisen tutkimuksen
tekemiseen erittain hyvin, silla ne molemmat laajentavat nédkemysta tutkitta-

vasta kohteesta ja antavat kokonaisvaltaisemman kuvan siita.

2.2 Toimintatutkimuksen toteutus

Tama toimintatutkimus toteutettiin Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL)

Kilpailutus ja tilaaminen -tiimissa. THL on itsendinen valtion asiantuntija- ja tut-



kimuslaitos, jonka tehtdvana on edistaa inmisten hyvinvointia, terveytta ja tur-
vallisuutta (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2022a). Tutkimusta tehdessa pyrit-
tiin osallistamaan tiimilaisia sen tekoon. Toimintatutkimus ei olekaan vain tutki-
jan tyota, vaan siina tulee olla aina mukana ihmisia myds kaytannon tyoela-
masta. Toimintatutkimus nahdaankin myoés ammatillisen oppimisen ja kehittymi-

sen prosessina. (Kananen 2014, 11.)

Talla toimintatutkimuksella pyrittiin ratkomaan tiimin kaytannon ongelmaa liit-
tyen osaamisen hallintaan. Toimintatutkimuksen kohdalla onkin keskeista, etta
se liittyy kaytannon tydelaméaan ja siella vastaan tuleviin kaytannén ongelmiin,

joita pyritaan tiedostamaan ja sitten myos poistamaan (Kananen 2014, 11).

2.2.1 Tutkimuksen toteutunut aikataulu ja sen vaiheet

Syksylla 2020 toteutettiin ongelmatilanteen analyysi tydpajatydskentelyna yh-
dessa tiimin kanssa. Kattavaa nykytilan kartoitusta ei enaa tarvittu, koska se oli
jo tehty edellisena kevaalla itsearviointina. Tassa vaiheessa oli syytd muistaa,
etta liilan nopea siirtyminen ratkaisuvaiheeseen, eli kehittdmisprojektiin, voi
mahdollisesti jattda ongelman seka siihen vaikuttavat tekijat liian pintapuoliselle
analysoinnille. Talldin ei valttamatta ratkaista oikeaa ongelmaa. (Kananen 2014,
35.) Me hyddynsimme tassa hyvin monenlaisia ongelman maarittelymenetelmia
ja pyrimme léytdaméaan ongelman ytimen huolella. Kun ongelmatilanteen ana-
lyysi oli toteutettu, saatiin suunnitteluvaihe kaynnistettya. On hyva huomioida,
etta tutkimuksen tulee olla sidottuna kaikkiin toimintatutkimuksen vaiheisiin, niin
suunnitteluun, toimintaan kuin seurantaan. Tama takaa toimintatutkimuksellisen
otteen ja ndin ty0 voi tayttaa siltd vaadittavat tieteelliset vaatimukset ja olla kor-
keakoulutasoinen opinnaytety6. (Kananen 2014, 55.) Tata pyrin toteuttamaan
tassa toimintatutkimuksessa ja pidin siksi myds tutkimuspéaivékirjaa koko toimin-
tatutkimuksen ajan, ja kirjasin siihen havaintoja tutkimuksen teosta. Hy6dynnan

naitd havaintoja pohdinnassa, kun reflektoin tutkimuksen toteutusta.

Toteutin tutkimuksen aikana myo6s kaksi haastattelua, mutta ne esitellaén tar-

kemmin seuraavassa luvussa 2.2.2. Haastattelut. Ensimmaisen haastattelun jal-
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keen paasimme kunnolla kdynnistamaan toimintatutkimukseen kuuluvan kehit-
tamisprojektin. Jouduin heti toteamaan, ettei alun perin suunniteltua kahta kehit-
tamissyklia ollut mahdollista toteuttaa. Tama kehittamisprojekti oli aikataulutet-
tava tiimin muut kehittamiset ja tyotehtavat huomioiden ja silloin tdma oli teh-
tava huomattavasti valjemmin. Yksi sykli tuli kestamé&én lahes koko vuoden
2021 ja ndin ei olisi mahdollista toteuttaa kuin yksi kehityssykli suunnittelun kah-
den sijasta. Tama muutos oli pakko tehda suunnitelmaan, ja sen mukaan tein
uuden aikataulutuksen. Tuossa selkeasti valiemmassa aikataulussa saatoimme

pysyéa ja saada nain kehittdmisprojektin toteutettua.

Kun kehittdmisprojekti oli toteutettu, pidin tiimin kanssa uuden ryhmé&haastatte-
lun ja saatoin nain arvioida intervention vaikutusta vertaamalla ensimmaisen ja
toisen haastattelun vastauksia. Haastattelu jouduttiin aikataulullisista syista pita-
maan ennen osaamiskeskusteluita, vaikka olisin tahtonut toteuttaa sen vasta
niiden jalkeen. Talléin sykli olisi saatu taysin loppuun, mutta prosessi ja ohje oli-
vat silti jo valmiit ja projektikin paatetty tassa vaiheessa. Tiimilaiset olivat teh-
neet myds osaamisen arviointia itsearvioinnin pohjalle pienissa ryhmissa. Osa
oli tehnyt jo itsearvioinninkin. Lahdin toteuttamaan haastatteluiden analyysia
pian toisen haastattelun jalkeen ja toteutin ne teemoittelulla. Tata helpotti toki
se, ettd haastattelut olivat teemahaastatteluita, mutta avoinkysymys olisi jattanyt
viela mahdollisuuden uuden teeman syntymiselle, tosin sellaista ei tullut. Taman
jalkeen tein analyysia, lahdin tydstamaan tutkimusraporttia ja kirjoittamaan tu-
loksia auki. Seuraavassa kuviossa 1. on esitettyna kehittAmisprojektin aikataulu
aikajanalla.



Tutkimuksen toteutunut aikataulu ennen lopullista analyysia ja tulosten auki kirjoittamista

| Syyskuu 2020 Helmikuu 2021 Maaliskuu-Elokuu 2021 Syyskuu 2021 Marraskuu 2021
| v V ' '
t tt t t
Ongelmatilanteen Kehittamisprojektin Kehittamisprojekti jatkuu, Toinen
analyysi aloitus mm. tyOpajatyoskentelya haastattelu
Ensimmadinen Kehittadmisprojekti
haastattelu paattyy

Kuvio 1. Tutkimuksen toteutuksen aikataulu.

Tata tutkimusta tehdessa on pyritty huomioimaan koko sen teon ajan myads tut-
kimuksen luotettavuus ja eettisyys, naista tarkemmin pohdinnassa luvussa 11.4
Tyon luotettavuuden ja eettisyyden arviointi. Itse tutkimuksen onnistumisesta ja

sen arvioinnista voi lukea tarkemmin luvusta 11. Pohdinta.

2.2.2 Haastattelut

Kun toteutetaan toimintatutkimus, on aina tavoitteena muutos (Kananen 2014,
117). Siksi toteutin tiimin kanssa kaksi samansisaltdista ryhméhaastattelua en-
nen ja jalkeen kehittdmisprojektin, jotta saatoin todentaa laadullisin keinoin
mahdollisen muutoksen. Haastatteluilla tavoiteltiin nakemysta osaamisen ja
osaamisen kehittamisen hallinnasta tiimissé. Haastattelut toimivat myds alku- ja
loppumittauksina, joiden valissa toteutettiin interventio, eli suunniteltu toimen-
pide (Kananen 2014, 119), joka tassa tapauksessa tarkoitti kehittamisprojektia.
Ja kun sama haastattelu toteutettiin intervention alussa ja lopussa, niin pystyttiin
analysoimaan, olisiko muutos nahtavissa saaduissa vastauksista. Ryhméahaas-
tatteluista on se etu, ettd ryhméahaastatteluun osallistuvat voivat muistellessaan
asioita rohkaista ja tukea toisiaan ja ndin saadaan enemman tietoa (Eskola &
Suoranta 1998, luku 3).

Tarkoituksena oli toteuttaa ensimmainen tiimin ndkemysta osaamisen hallin-

nasta kartoittava haastattelu jo syksylla 2020, mutta tama haastattelu paastiin
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toteuttamaan vasta alkuvuodesta 2021. Haastattelua ennen allekirjoitettiin myés
kolmikantasopimus laitoksen, koulun ja opinnaytetyon tekijan kesken. Haastat-
telu oli tarkoitus toteuttaa uudestaan samansisaltdisena kehittamisprojektin jal-
keen. Haastattelut toteutettiin Teamsin valityksella ja nauhoitin ne. Tutkimuk-
seen osallistuvia informoitiin siité, miten vastauksia kasitellaan, seka siita, ettei
heidan ollut pakko osallistua haastatteluun ja etta osallistumalla he antoivat siis
luvan haastattelun teolle. En kerannyt tiimilaisilta mitdan henkilttietoja ja haas-
tattelin heitd muutenkin ryhmana, joten vastauksetkin olivat yhteisia. Haastatte-
lut kestivat lopulta noin puoli tuntia, mutta olin varannut niihin kuitenkin enem-
man aikaa. Haastatteluiden kesto oli hieman lyhyempi kuin mit& odotin, vaikka

sainkin hyvia vastauksia tutkimuksen nakdkulmasta.

2.2.3 Haastatteluiden analyysi

Aluksi litteroin haastattelut ja sain ne nain kirjalliseen muotoon. Litteroinnilla tar-
koitetaan erilaisten tallenteiden kirjoittamista kirjalliseen muotoon, jolloin niit&
voidaan kasitella erilaisilla analysointimenetelmilla (Kananen 2014, 105). Jatin
litteroinnista pois ylimaaraiset dénteet ja keskityin vastausten sisaltéon. Katsoin,
ettd tdma oli riittdva ja tarkoituksenmukainen taso litteroinnille, jotta saatoin to-

teuttaa varsinaisen analyysin, eika mitaan oleellista jaanyt pois.

Haastattelut analysoin teemoittelemalla, jota helpotti huomattavasti haastattelu-
keinona kaytetty teemahaastattelu, eli teemat olivat jo valmiiksi olemassa. Mu-
kana oli toki vield avoin kysymys, mink& kautta olisi ollut mahdollisuus, etta olisi
tullut muitakin teemoja kuin haastatteluun valikoituneet. Teemoittelu oli perustel-
tua my0s siksi, ettd se on suositeltava analysointitapa juuri kdytannon ongel-
man ratkaisemiseksi (Eskola & Suoranta 1998, luku 4) Tutkimusraportissa on
tarkoituksen mukaista esitella teemojen yhteydessa vastaajien aitoja sitaatteja

(Kananen 2014, 111), ja nain tassa opinnaytetydssani myos tein.

2.2.4 Tutkimuspéaivékirja

Kirjoitin koko toimintatutkimuksen ajan tutkimuspéaivakirjaa, aina siihen asti, kun-

nes kehittamisprojekti saatiin tehtya valmiiksi. Martti Gronfors (2011) kirjoittaa
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teoksessaan Laadullisen tutkimuksen kenttatydmenetelmét kenttapaivékirjasta,
mutta viittaa samassa yhteydessa tutkimuspaivakirjaan:

Tunnetuin tutkimuspaivékirja on Malinowskin henkilékohtainen pai-
vakirja kenttatutkimuksestaan Trobriandin saarilla (Gronfors 2011,
80).

Tulkitsen tassa puhuttavan siis samasta asiasta, kun puhutaan tutkimuspaiva-
kirjasta ja kenttapaivakirjasta, silla erotuksella, etta toista tehd&aan kentalla.

Gronfors mainitsee, etta:

Kenttapaivakirja on tarkoitettu tutkimuksen yleisen kulun, metodolo-
gisten ja menetelmallisten seikkojen seka tutkijan omien arvioivien
kommenttien kirjaamiseen. (Grénfors 2011, 80)

Han lisaa viela:

Kenttapaivakirja toimii siis lahinna tutkimusprosessia kuvaavana
asiakirjana, johon on tarkoitus merkita tutkimuksen metodologiseen
pohdintaan vaikuttavat seikat (Gronfors 2011, 80).

Olen osallistunut itse kehittamiseen "kentalla” ja olen samalla kirjoittanut tutki-
muspaivakirjaani ja olen pyrkinyt kuvaamaan siina toimintatutkimuksen edisty-
mista ja havaintojani siita. Kasittelen taméan tyon reflektoinnissa osin myos tutki-
muspaivakirjaa ja pyrin talla vahvistamaan tutkimukseni luotettavuutta ja tuo-

maan esiin asioita, jotka sen tekemiseen ovat vaikuttaneet.

3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Taman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa ovat keskitssa seuraavat
kasitteet: osaaminen ty6ssa, oppiva organisaatio, osaamisen kehittaminen,
osaamisen hallinta, osaamisen johtaminen ja osaamiskartoitus. Kaikki keskeisia

kasitteita, kun tutkitaan osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallintaa.

Avaan siis seuraavissa alaluvuissa oppivaa organisaatiota, osaamista tydssa,
osaamisen kehittamista, osaamisen hallintaa, osaamisen johtamista ja osaa-
miskartoitusta, jotta tata opinnaytetyota lukeva voi ymmartaa, millaiseen lahde-

aineistoon opinnaytetyni nojaa. Nain luon samalla teoreettisen viitekehyksen
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tutkimukselleni, silla tasta aiheesta ei ole olemassa selkeasti yhté kaiken katta-

vaa teoriaa.

3.1 Oppiva organisaatio ja osaaminen tydssa

Juhani Kauhanen (2012, 142) tuo teoksessaan Henkilostovoimavarojen johta-
minen esiin sen, etta osaaminen on keskeista organisaation menestymisen kan-
nalta. Han jatkaa lisaksi, etta tietopddoma on tiedostettu useimmissa menesty-
neissa organisaatioissa niiden keskeisimmaksi voimavaraksi ja siksi useimmat
organisaatiot koettavat hyodyntaa tatd mahdollista menestystekijaa. Tutkimus
vahvistaa, etta organisaation oppimisella on positiivinen vaikutus liiketoiminnan
tulokseen. Tutkimuksessa tuodaan esiin myos se, etta organisaation oppimisen
positiiviseen vaikutukseen liiketoiminnan tuloksessa liittyy selkeimmin johdon si-
toutuminen oppimiseen. (Thi Pham & Viet Hoang 2019, 259 - 269.) Edelliset
l&hteet viittaavat tassa vahvasti yksityisen sektorin organisaatioihin, mutta sama
patee mielestani myds julkisen puolen organisaatioiden kohdalla ja mahdollistaa
niiden tehokkaamman toiminnan. Osaamisen merkitys on kasvanut ennen kaik-
kea, kun teolliset tydpaikat ovat vahentyneet ja asiantuntija- seka palvelutehta-
vat ovat lisdantyneet (Salojarvi 2013, 145). Kilpailutus ja tilaaminen -tiimin toi-
minta on niin asiantuntija- kuin palvelutehtavia sisaltavaa ja vaatii siksi niin

osaamisen hallintaa kuin sen jatkuvaa kehittamistakin.

Osaamisen kasite voidaan ndhd& moni-ilmeisené. Silla voidaan viitata niin koko
organisaation osaamiseen, joka taas koostuu yksiléiden ja ryhmien osaami-
sesta, kuin koko organisaatioon ja sen tapoihin toimia. Organisaatio on voinut
ottaa esimerkiksi kokonaisosaamisen tai vain jonkin osaamisen nakdkulman
osaksi strategiaansa. Osaamisella voidaan tarkoittaa myos kykyja, tietoja ja tai-
toja, joita voi olla yksil6illa, ryhmilld tai esimerkiksi verkostoilla. Naiden lisaksi
osaamiskasitetta voidaan tarkastella my6s kulttuurin ndkokulmasta, jolloin aja-
tus on, ettd organisaatio voi muuttaa kulttuuriaan mahdollistaakseen tavoit-

teidensa saavuttamisen. (Salojarvi 2013, 146.)
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Osaamista voidaan tarkastella siis eri ndkokulmista, kuten myds Mika Ka-
mensky tekee teoksessaan Menestyksen timantti (2015). Nakdkulmia osaami-
sen tarkasteluun on hanen nakemyksensa mukaan kuusi. Hankin tarkastelee
asiaa yritysmaailman nakokulmasta ja padosin organisaatiotasolla. Kamensky
tuo esiin sen, etta osaamisella tarkoitetaan usein vain tietoja ja taitoja, mutta
maaritelma on hanen mukaansa liian kapea. Han lisaakin tah&n nakokulmaan
nakemyksen, halun ja rohkeuden. Ne ovat hanen mielestaan valttamattomia ja
kehitettavissa olevia asioita. Lisaksi han nakee, etté tyontekijalla tulisi olla laaja-
alainen ndkemys omasta ja organisaation tehtavasté, halu tai motivaatio tehda
seka rohkeutta toteuttaa asioita. Kamenskyn mukaan muita nakdkulmia osaami-
seen ovat ydinosaaminen (koskee organisaation nakdkulmasta tarkeimpia
osaamisen alueita, yleensa liiketoiminnan nakokulmasta tarkasteltuna), yksilo-
ja joukkueosaamien, vuorovaikutusosaaminen, osaamisen taso ja muutos tai
kehittamisen keinot seka teknis-taloudellis-sosiaalinen osaaminen, jonka poh-
jana on ajatus yrityksesta kokonaisuutena ja joka pitaa sisallaan kaikki kolme

osa-aluetta.

Kauhanen (2012, 145 - 148) tuo osaamistarveanalyysista kirjoittaessaan esiin
myos yksilon patevyydet eli kompetenssit, ja han nostaa keskioon seuraavat:
motivaatio ja energia, henkilokohtaiset ominaisuudet, tiedot, taidot, kokemus, ih-
missuhdeverkot seka arvot ja asenteet. Han korostaa, etta tiedot ja taidot muo-
dostavat siis vain osan yksilon osaamisesta. Ne kasittavéat silti ammattitaidot
seka yleiset ja sosiaaliset taidot. Han tuo esiin mygds sen, etta nykyaan yleisen
ammattitaidon lisaksi esim. kieli- ja tietotekniikkataidoilla on suuri merkitys. Ko-
kemuksen merkitys on myds tarkea, silla se muodostaa viitekehyksen oppimi-
selle ja on sité laajempi, mita kauemmin ja laaja-alaisemmin kokemusta on han-
kittu. Yksittaisen tyontekijan kannalta olennaista osaamista on my6s se, miten
han kykenee yhdistamaan ammattiin liittyvat tiedot ja taidot niin, etté niista on

hyotya (Kupias ym. 2014, luku 2).

Organisaatio oppii yksildiden kautta ja silla, miten yksilo suhtautuu oppimiseen

ja millaista tukea h&n saa, on myds suuri merkitys niin yksilén kuin organisaati-
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onkin ndkdkulmasta. Yksilot voivat aina oppia, mutta oppivan organisaation teh-
tavana on varmistaa, etta yksilot oppivat saman suuntaisesti, jotta organisaation
tavoitteiden saavuttaminen mahdollistuu (Shih-Wei ja Lamb 2020, 35). Tutkimus
osoittaa myds, etta tyontekijoiden oppimissuuntautuneisuus ja saatu tuki organi-
saatiosta ovat valttamattomia reunaehtoja, jotka voivat lisata teknologisia inno-
vaatioita seka tyontekijoiden hyvinvointia (Zahoor & Donbesuur & Christofi &
Miri 2022, 6). Kyseinen tutkimus keskittyi teknologisten innovaatioiden tuottami-
sen nakodkulmaan, mutta tulos on varmasti laajennettavissa muihinkin innovaati-
oihin ja niiden lisdantymiseen tyontekijoiden oppimissuuntautuneisuuden ja saa-
dun tuen myota. Toisin sanoen organisaation kannattaa tukea tyontekij6ita ja
motivoida heitd oppimiseen seka suunnata oppimista organisaation tavoitteita
kohti, silla se auttaa organisaatiota kehittymaan oikeaan suuntaan ja samalla

parantaa tyontekijoiden hyvinvointia.

Organisaation oppimisesta puhuttaessa on tarkasteltava myos oppimisen ta-
S0ja, joista Kirjoittavat Argyris ja Schon (1978, 18 - 26), kasitellesséan yksisil-
mukkaista (single-loop learning) ja kaksoissilmukkaista oppimista (double-loop
learning). Nailla viitataan siihen, kuinka hyvin oppiminen saadaan sidottua orga-
nisaatioon ja miten se muokkaa sitéa. Yksisilmukkainen oppiminen vaikuttaa vain
organisaation strategiaan ja kasityksiin. Niiden perustana oleviin organisaation
normeihin ja rakenteisiin yksisilmukkainen oppiminen ei kuitenkaan vaikuta,
vaan talloin tarvitaan kaksoissilmukkaista oppimista, jossa tapahtuu todellista
organisaation oppimista, kun tieto sulautuu organisaation muistiin, eika karkaa
pois lahtevan tyontekijan mukana. Kaksoissilmukkainen oppiminen myos johtaa
normien luovaan kyseenalaistamiseen seka muuttamiseen (Engestrém 2004,
26).

3.2 Osaamisen kehittaminen

Voidaan nahdakseni sanoa, ettd organisaatiossa tulee panostaa osaamisen ke-
hittamiseen, jos organisaation halutaan yleisestikin kehittyvan. lloranta ja Paju-

nen-Muhonen puhuvat hankintaosaamisesta, mutta seuraava toteamus koskee
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yleisemminkin kaikkea osaamista. He toteavat, ettd mitd enemman hankinta-
osaamisen kehittamiseen panostetaan, sitéd suuremaksi voi kasvaa myads tun-
nistettu kehittdmispotentiaali (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 28). Osaami-
sen kehittamisella voidaan ndhda olevan myos selkea valinearvo, koska silla
saadaan aikaan osaamista, josta on hyotyd organisaation kokonaistoiminnan
kannalta. Joskus se nahdaan myos itseisarvona, jolloin ndhdaan, etta osaava
organisaatio itsessaan, ilman selkeita liiketoimintatavoitteita, saa jo aikaan pa-
rempaa tulosta. Osaamisen tietoinen kehittaminen nadhdaan myaos tarkeana yk-
silon tydmotivaation seka sitoutumisen kannalta. Talldin se on keino tasapainot-
taa tyOnantajan ja henkilon/henkildston erilaisia odotuksia. Motivoitunut ja sitou-
tunut tyontekija suoriutuu paremmin ja lopputulos on tyénantajankin nakokul-

masta suosiollinen. (Salojarvi 2013, 156 - 157.)

Itsensa kehittaminen ja uuden oppiminen ovat ensisijaisesti jokaisen tyontekijan
omalla vastuulla. Organisaatio voi tietysti luoda oppimiselle edellytyksia ja tukea
sitd tarjoamalla mahdollisuuksia opiskeluun. Jokainen voi valita omaan kehitys-
suunnitelmaansa sellaisen tavoitteen kuin haluaa, on se sitten tutkintoon johta-
vaa tai muunlaista opiskelua. Yhteiskunta tarjoaa paljon erilaisia koulutuksia ja
mahdollisuuksia itsensa kehittdmiseen. Hyvin usein henkiléston osaamisen ke-
hittdmisen keinoksi ajatellaankin vain koulutukset, mutta kehittdmismenetelmia
on todellisuudessa varsin runsaasti. Menetelmat voidaan jakaa tydpaikalla ta-
pahtuvaan (esim. sijaisuudet, tyokierto ja mentorointi) ja tydpaikan ulkopuolella
tapahtuvaan (esim. ammattikirjallisuuden lukeminen, itseopiskelu ohjelmat ja

opiskelu oppilaitoksissa) oppimiseen. (Kauhanen 2012, 152 - 154.)

Voidaan sanoa, ettd osaaminen kehittyy useimmissa tapauksissa vabhitellen.
Osaamista joko ei ole tai sitd on vahan, kohtalaisesti, paljon tai jopa erittain pal-
jon. Osaamisen kehittamisen suhteen voidaankin sanoa olevamme koko ajan
matkalla, silla ymparist6 ja sen vaatimukset muuttuvat jatkuvasti. On hyva muis-
taa, ettd osaaminen ja asiantuntijuus kehittyvat vaiheittain, porras kerrallaan.
Na&ita portaita ei pysty yleensa harppomaan, vaan on edettava yksi porras ker-
rallaan. (Kupias ym. 2014, luku 2.) Alla on lueteltuna viisiportaisiksi maaritellyt

0Saamistasot:
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1. noviisi

2. kehittynyt aloittelija

3. pateva ongelmanratkaisija
4. taitava suorittaja

5. asiantuntija tai ekspertti.

(Dreyfus & Dreyfus 1986; Benner 1989, teoksessa Kupias ym. 2014, luku 2).

Osaamisen kehittdmisellda on myds lain suoja, kuten seuraavasta suorasta tyo-

sopimuslain lainauksesta voi nahda:

Tybnantajan on huolehdittava siita, etta tyontekija voi suoriutua
tyostaan myaos yrityksen toimintaa, tehtavaa tyota tai tybmenetelmia
muutettaessa tai kehitettdessa. TyOnantajan on pyrittava edista-
maan tyontekijdn mahdollisuuksia kehittya kykyjensé mukaan tyo-
urallaan etenemiseksi. (tydsopimuslaki 2001, luku 18)

Tama tyosopimuslaissa oleva yleisvelvoite kiinnittdd huomiota tydssa suoriutu-
miseen ja viestittaa siita, etta tyontekijalla on tarve saada perehdytysta ja kolu-
tusta niissa tilanteissa, kun tydsuhteessa muuttuu jotain olennaista. Tata tapah-
tuu kuitenkin jatkuvasti ja jos naissa tilanteissa ei kiinnitetd huomiota osaamisen
kehittamiseen, niin pian huomataan negatiiviset muutokset liittyen tydhyvinvoin-
tiin ja tuottavuuteen. (Kupias ym. 2014, luku 1.)

3.3 Osaamisen hallinta

Osaamisen hallinta on nykyisin viela tarkeampaa kuin se oli ennen digitalisaa-
tiota. Voidaan jopa sanoa, ettéd osaamisen hallinta ratkaisee digitalisaation voit-
tajat. Osaamisen hallinta ja johtaminen ovat ratkaisevassa asemassa, kun mie-
titAdn organisaatioita, jotka menestyvat tai edes selviavat nyt kaynnissa ole-

vasta tydelaman ja markkinoiden murroksesta. Samalla tavalla, kun organisaa-
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tiossa mietitddn paatoksia tulevaisuudessa tarvittavien tuotantoteknisten inves-
tointien osalta, niin tulee miettia myds organisaation osaamistarpeita ja osaami-
sen investointeja. (Kasvi 2020.) Osaamisen hallintaa voi myds hyddyntaa nope-
asti muuttuvissa ymparistoissa ja sen arvo on talléin viela suurempi (Boudreau
& Ramstad 2008, 293).

Yritysten kilpailuasema riippuu olennaisesti sen arvokkaista, harvinaisista ja jal-
jittelemattémista kyvyista ja ydinosaamisesta. Tallainen arvo muodostuu proak-
tiivisesta oppimiskayttaytymisesta ja sellaisista vakaista toimintamalleista, jotka
auttavat organisaatiota mukauttamaan joustavasti rutiinejaan ja muokkaamaan
resurssejaan niin, ettéd tehokkuus sailyy epavarmoissa oloissakin. (Do & Bud-

whar & Shipton & Nguyen & Nguyen 2022, 812.) Osaava henkilékunta ja enna-
koiva oppiminen ovat siis keskeisessa asemassa, kun mietitdan organisaation

resilienssia, mutta tata varten pitdé olla myds vakaat toimintamallit, jotka autta-

vat osaamisen hallinnassa.

Organisaation tasolla osaamisen hallinta on henkiléstohallinnon tehtava. Joh-
dolle pitaisi pystya kertomaan, minkélaista osaamista loytyy, minkalaista osaa-
mista tarvittaisiin lisaa, ja miten taméa puuttuva osaaminen voidaan hankkia.
Osaamisen hallinnan voidaan néahdé olevan yhta tarkeaa kuin tiedon hallinta.
(Tieke 2021.) Toisaalta systemaattisen osaamisen hallinnan voi ndhda pohjaa-
van tiedon hallintaan ja mahdollistaa osaltaan osaamisen tiedolla johtamisen.
Osaamisen hallinta on myos oleellista, jotta voidaan tehda systemaattista osaa-

misen kehittdmista ja johtaa osaamista.

On tarkead ymmartdad myaos, miten osaaminen saadaan sailymé&an organisaa-
tiossa. Van den Brink (2020, 379 - 393) tutki monimuotoisuustydn oppimista,
muistamista ja unohtamista organisaatiossa. Vaikka hanen tutkimuksensa kasit-
teli kapeaa osaamisalaa, niin uskon tulosten olevan jokseenkin yleistettavissa
muuhunkin oppimiseen ja my6s tuon tiedon muistamiseen sek& unohtamiseen.
Van den Brink toteaa tutkimuksessaan, etta oppimisyhteis6é hajoaa helposti
henkildston sisaiseen liikkuvuuteen ja heikkoon tiedonsiirtoon, jolloin kollektiivi-

nen muisti ei toimi. Osaaminen katosi, kun sita ei ollut ankkuroitu paivittaisiin ru-
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tiineihin ja kaytantoihin. Hyva viestinta ja tiedon sailytys ovatkin tarkeita organi-
saation oppimiselle ja kollektiivisen muistin rakentamiselle (Fiedler & Welpe,
2010; Smith & Parker, 2005 tutkimusartikkelissa van den Brink 2020, 379 -
393). Osaamisen hallinnan nakékulmasta on siis ymmarrettava tarkastella myos
tiedon sailyttamista ja rutiinien luomista, ja vain ndin osaamisen hallinta saa-

daan systemaattiseksi.

3.4 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen maaritellaan kirjallisuudessa osaamisen yllapidoksi ja
lisddmiseksi siten, etta organisaation asettamat tavoitteet voidaan saavuttaa
(Viitala 2004,15). Taman toimintatutkimuksen ongelmaa (osaamisen hallinnan
heikohkoa tasoa tiimissd) ja tavoitteita (osaamisen hallinnan parantamista) voi-
daan tarkastella myds osaamisen johtamisen nakokulmasta, jolloin tarkaste-
lussa voi olla henkiloston kehittaminen ja kompetenssien kartoittaminen seka
tietojen tallentaminen (Salojarvi 2013, 147). Tama Salojarven esiin tuoma osaa-
misen johtamisen nakokulma toimii hyvin tdman toimintatutkimuksen aikana to-
teutettavavan osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnan prosessin ja -oh-
jeen rajauksena, joissa kasitelladn henkildston kehittamista, kompetenssien kar-
toittamista seka tietojen tallentamista, jotta osaamisen hallinta tiimissa on syste-

maattisempaa.

Kauhasen (2012, 152) mukaan organisaation osaaminen voidaan hankkia rek-

rytoimalla tai kehittdmalla palveluksessa olevan henkiléston osaamista. Han jat-
kaa, ettd osaamisen johtaminen ei siis yksinomaan rajoitu palveluksessa olevan
henkiloston kehittdmiseen, vaan osaamisen johtamisessa tulee tarkastella my6s

rekrytoinnin seka ulkoisen osaamisen hankkimista.

Tutkimuksen aikana olemme Kilpailutus ja tilaaminen -tiimissa myos kaytan-
nosséa tarkastelleet henkiloston kehittamista, kartoittaneet kompetensseja seka
miettineet tietojen tallennusta ja osaaminen kokonaisvaltaista haltuun ottamista.
Sanna Virtainlahti (2008, 68) tuo hiljaista tietoa kasittelevassa teoksessaan

esiin sen, ettd elakoitymisen osalta on noussut huoli tiedon katoamisesta, ja
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ettd osaamisen johtamisesta haetaan keinoja siihen, miten asia saataisiin hallin-
taan. Osaamisen katoaminen ei tietenkaan koske vain elakoitymisia, vaan tar-
ke&a tietoa ja osaamista voi poistua aina, kun tyontekija lahtee pois organisaa-
tiosta. Talléin Salojarvenkin (2013, 147) mainitsema tietojen tallennus on tar-
keaa. Tama voi koskea esim. erilaisia koulutusmateriaaleja ja tiedon jakamista
systemaattisesti jarjestelman valityksella, jossa tieto sailyy. Taltd pohjalta osaa-
misen hallinnan ongelmaan paastaan kiinni ja se mahdollistaa myds osaamisen

paremman johtamisen tiimissa.

Oman tiimin osaamisen kehittdminen on valttamatonta ja jatkuva kehittaminen
olennaista johtamisty6ta. Jokainen tiimi voidaan néhda juuri niin vahvana kuin
mité sen yksittainen jasen on. Tiimin osaaminen mahdollistaa myds esihenkilon
onnistumisen tygssaan. (Korhonen & Bergman 2019, luku 8.) Esihenkilon tulee
toimia esimerkkind itsensa kehittamisesta alaisilleen. Esihenkilén on helpompi
tukea alaistensa kehittymista, jos han tunnistaa oman tapansa oppia. Esihenki-
|6n tulee hyvaksya roolinsa ja tukea alaistensa kehittymista, kun han kehittaa
my0s itsedaan. Esihenkild, joka kehittyy roolissaan, toimii myds parhaana esi-
merkkind siitd, ettei kukaan voi jaada vain paikoilleen. Esihenkilon tulee myds
huolehtia siita, etta kehittyminen etenee sovittuun suuntaan. On hyva muistaa ja
ymmartaa, etta esihenkild voi aina myds kehittda taitojaan osaamisen kehittami-

sessa. (Kupias ym. 2014.)

3.5 Osaamiskartoitus

Jotta tiedetaan, minkalaista osaamista yksil6illa, timilla tai jopa koko organisaa-
tiolla on, tulee kartoittaa osaaminen. Tall6in puhutaan osaamistarveanalyysista

tai osaamiskartoituksesta, jossa tulisi huomioida niin yksildiden, tiimin kuin mah-
dollisesti koko organisaation kehittamistarpeet, jotta voidaan vastata nykyisiin

seka tuleviin haasteisiin. (Kauhanen 2012, 145).

Osaamiskartoitus tulisi siis tehda, jotta tiedetaan, minkalaista osaamista on ja

minké&laista vield puuttuu. Liian laaja-alaisessa osaamiskartoituksessa on myos
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omat riskinsa, ja ongelmana voi olla, etté siita tulee lilan kattava, monimutkai-
nen ja lilan yksityiskohtainen. Osaamista kannattaa kartoittaa, mitata ja tallen-
taa vain seuraavien ehtojen taytyttya: pitaa olla tarkka tieto siita, mihin kartoi-
tusta kaytetaan ja sille pitéisi olla todellinen tarve. Osaamiskartoitus tulisi tehda
yhteisty6ssa eri ryhmien kanssa (kun puhutaan koko organisaation osaamiskar-
toituksesta), ja siitd pitaisi tehdd mahdollisimman yksinkertainen. (Salojarvi
2013, 152.) Osaamiskartoitus tukee myos esihenkiloa tydossaan, kun se auttaa
hahmottamaan tiimin ja tiimilaisten kehittamispolkuja. Talldin esihenkild voi pei-
lata osaamistarvetta tiimin perustehtavaan ja tulevaisuuden tavoitteisiin. (Kupias
ym. 2014, luku 2.)

Helja Hatbénen (2011) avaa teoksessaan Osaamiskartoituksesta kehittamiseen
2 erittain hyvin koko osaamisen hallinnan tai kehittdmisen prosessin. Haténen
puhuu kirjassa organisaatiotason osaamisen kehittamisen kokonaisuudesta,
mutta tuon héanen nakemyksensa tiimitasolle, koska toimintatutkimukseen sisal-

tyva kehittamisprojekti toteutetaan tiimissa.

Osaamisen kehittamisen tulisi nojata strategiaan ja toiminnan tavoitteisiin. Ne
tulisi muistaa jatkuvasti taustalla, kun kehitamme osaamista. Osaamiskartan
laatiminen on prosessin ensimmainen vaihe ja silla tarkoitetaan osaamisaluei-
den (esim. ty6tehtavia) kuvaamista seka niiden osaamistasojen maarittelya (=
osaamisen arviointikriteerit. Osaamiskartoituksessa tulisi huomioida myos tule-
vaisuuden tarpeet. Osaamisen tasot kannattaa maaritella riittavan laajalla as-
teikolla, esimerkiksi asteikolla 1 - 5, ja myds nollataso voidaan ottaa kayttoon.
Osaamistasot raataldidaan mieluusti osaamisalueittain. Kuvausten tulisi olla
aina myonteisia osaamisen kuvauksia, eiké kuvauksia puutteista. Alin osaamis-
taso voi olla aivan riittava, jos henkildita on paljon. Huippuosaaminen pitaisi kir-
jata niin vaativaksi, ettei huippuosaajia voi olla montaa jollain osaamisalueella,
yleensa heita voi olla vain yksi. Olennaista on eri henkildiden osaamisten yhdis-
telma kyseessa olevan ryhman tyéhon ja tyon tavoitteisiin peilattuna. Taman jal-
keen tulee tehda linjaukset kehittdmisesta. (Haténen 2011.)
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Seuraavassa osaamiskartoituksen laatimisen vaiheessa luodaan osaamisprofii-
lit osaamisalueiden pohjalta niin yksildille kuin esimerkiksi tietyssa tehtavassa
toimiville, kuten hankintasuunnittelijoille. TAma voidaan toteuttaa muun muassa
yhdessa tiimin kanssa keskustelemalla, tai esihenkild voi olla rajaamassa naita.
Osaamisprofiilien pohjalta voidaan laatia tavoiteprofiilit, joihin pyritd&n paase-
maan osaamisen kehittamisen eri menetelmilla. Taman jalkeen olisi tarkoitus
arvioida osaaminen peilaten sita osaamisalueiden osaamistasoihin ja niiden

osaamisen arviointikriteereihin. (Haténen 2011, 17.)

Osaamisen arviointi luo pohjan osaamisen kehittamiselle. Arviointivaiheessa
osaamista tulee verrata asetettuihin tavoitteisiin eli osaamisprofiileihin. Osaami-
nen voidaan arvioida muun muassa itsearviointina, kehityskeskusteluina tai ryh-
man arviona. Taman pohjalta voidaan laatia alustavat kehittamissuunnitelmat
niin koko tiimille, ryhmille kuin yksilGillekin. KehittAmissuunnitelmat laaditaan
osaamisen arvioinnin tulosten pohjalta kirjallisesti ja niiden toteutumista tulee
seurata. Kehittamissuunnitelmissa tulee maaritella kehittamiskohteen tarkeys ja
kiireellisyys, silla kaikkia osa-alueita ei ole tarkoituksenmukaista kehittaa sa-
manaikaisesti. Suunnitelmassa voidaan méaaritella soveltuvia oppimisen mene-
telmi& ja se olisi hyva kirjata mahdollisimman konkreettiseksi. Esimerkiksi tyos-
saoppiminen voi olla kirjattuna kehittdmissuunnitelmaan osa-alueen kehittami-
sen menetelmaksi, mutta siita tulee kirjata talléin suunnitelma, jota voidaan seu-
rata. (Hatbnen 2011, 17.)

Tiedot osaamisista tulee dokumentoida johonkin jarjestelmaan, josta niita on
helppoa hyddyntaa. Seuraavassa vaiheessa voidaan joko vield tarkentaa kehit-
tamissuunnitelmia tai sitten aloittaa jo kehittdminen. Kehittdmisessa voi olla kay-
tossa kaikki olemassa olevat kehittamisen muodot, mm. koulutukset ja kurssit,
tyokierto, mentorointi ja kirjallisuus. Kun toimintaa on kehitetty suunnitelman
mukainen aika, on kehittdmisté arvioitava. Arviointitietoa voidaan hy6dyntaa
seuraavassa osaamiskartoituksessa. (Hatbénen 2011, 17.) Osaamiskartoituksen
laadinnan vaiheet voi ndhda kuviossa 2., jonka olen laatinut Hatésen (2011, 17)
taulukkoa mukaillen niin, etta olen hieman yksinkertaistanut sité ja muokannut

tahan toimintatutkimukseen osuvammaksi. Hatonen kasittelee organisaation
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osaamisen kehittamista, ja mina taas olen tuonut sen tiimin osaamisen kehitta-

misen tasolle, joka toki sisaltyy Hatosen alkuperaiseen taulukkoonkin.

Strategia ja toiminnan tavoitteet

Osaamis-
kartan
laatiminen

Osaamisaluei-
den kuvaami-
nen yhdessa

Osaamista-
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minen

Kehittamisen
linjaukset

Linjaukset ke-
hittamisen pai-
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Osaamisen
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ja

Alustavat ke-
hittamissuunni-
telmat

ja
Osaamistieto-
jen dokumen-
tointi

Kehittdmis-
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Tiimin ja ryh-
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siléiden kehit-
tamissuunnitel-
mat

Kehittdminen

Perehdyttami-
nen

ja
monipuoliset
kehittamisme-
netelmat

ja

koulutus

seka

tydssa oppi-
minen

Kehittamisen arviointi

Yhteenvedot seuraavaan vaiheeseen

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

3.6

Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Teoria tuo pohjan tutkimuksen tekemiselle. Taman opinnaytetydn teoreettisessa

viitekehyksessa kasiteltyja asioita ovat osaaminen tydssa, oppiva organisaatio,

osaamisen kehittaminen, osaamisen hallinta, osaamisen johtaminen ja osaa-

miskartoitus. Kaikilla nailla on merkitysta, kun mietitdéan osaamisen ja osaami-

sen kehittdmisen hallintaa tiimissa. Toimintatutkimuksena toteutetun opinnayte-

tyon ja sen osana tehdyn kehittamisprojektin kannalta muutama asia nousee

kuitenkin vahvemmin esiin teoriasta.
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Taman oppinaytetyon kannalta keskeisimpia teoriasta housevia asioita on Salo-
jarven (2013, 147) esiin tuoma n&dkemys osaamisen johtamisesta ja siina maini-
tut henkiloston kehittaminen, kompetenssin kartoitus seka tietojen tallennus.
Nama edella mainitut siis seka nakyvat etta vaikuttavat vahvasti osaamisen hal-
linnan ohjeen ja prosessin suunnittelussa ja toteutuksessa. Olen hy6dyntanyt
myo6s Hatdsen (2011) teosta, jossa kasitelladn osaamiskartoitusta. Kehittdmis-
projektissa hyédynsimme téaté tietoa mm. osaamiskartoituksen suunnittelussa ja

toteutuksessa.

4 Kohdeorganisaation esittely

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL) tutkii ja seuraa vaeston hyvinvointia ja
terveytta seka kehittaa toimenpiteita niiden edistamiseksi. THL kerda ja tuottaa
tutkimukseen ja tietoaineistoihin perustuvaa tietoa. Lisaksi se tarjoaa asiantun-
temusta ja ratkaisuja, joita sidosryhmat voivat kayttaa paatoksenteossa ja
tyonsa tukena. THL palvelee monipuolisesti eri tahoja: valtion, kuntien ja hyvin-
vointialueiden p&éattdjia, sosiaali- ja terveysalan ammattilaisia ja viranhaltijoita.
Virasto tuottaa sidosryhmien kayttoon tietoa ja ratkaisuja, joiden avulla rakenne-
taan tasa-arvoisempaa, yhdenvertaisempaa seka kestavampaa hyvinvointiyh-
teiskuntaa. Virasto myos viestii koko vaestda koskevista terveys ja turvallisuus
asioita (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2022a.)

THL on sosiaali- ja terveysministerion alaisuudessa toimiva itsenainen tutkimus-
laitos. THL:n paajohtajana toimii LT Markku Tervahauta. (Terveyden ja hyvin-
voinnin laitos 2022a.) THL:lla tydskentelee vuoden 2021 lukujen mukaan 1 314
tyontekijaa. Tyontekijoistd noin 20 prosentilla on tutkijakoulutus ja noin 57 pro-
sentilla korkeakoulutus. THL:n tydntekijat edustavat monia eri aloja. Eniten on
ladketieteen ja terveystieteen ammattilaisia seké yhteiskuntatieteen koulutuksen

saaneita tyontekij6itd. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2022b.)

Tyodskentelen THL:ssa tutkimuksen kohteena olevassa Kilpailutus ja tilaaminen
-tiimissa vs. hankintapaallikkona. Tiimin koko on muuttunut hieman toimintatut-

kimuksen aikana, mutta meita on noin 15 henkil6a tiimissa, ja vastuina on Tar-
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peesta maksuun -prosessin lisaksi mm. matkustamisen tuki ja myyntilaskut. Tii-
mimme on osa HR ja talous -yksikkoa. Yksikkdmme kuuluu Mahdollistajapalve-
lut -osastoon, joka tuottaa hallinnollisia palveluita ja on yksi laitoksen viidesta

osastosta.

Meidan tehtavanamme Kilpailutus ja tilaaminen -tiimissa on tukea laitoksen sub-
stanssityota (terveyden ja hyvinvoinnin tutkiminen, seuranta ja edistaminen) te-
kevia yksikoita ja osastoja niiden tydssa, jotta laitos voi toteuttaa laitoksen stra-
tegian ja lainsdadannon osoittamia tehtaviaan toivotulla tavalla. Koko Tarpeesta
maksuun -prosessin tulisi toimia hyvin ja sujuvasti. Meidan tehtavamme on
osaltamme mahdollistaa tama prosessin sujuvuus. Samalla meidan tulee huo-
mioida lainsaadannon ja ohjeistuksen asettamat reunaehdot ja neuvoa laitok-
sen substanssityota tekevia osastoja myds toimimaan taman mukaan. Meidan
on myds jatkuvasti kehitettava toimintaa huomioiden toimintaympéariston muu-
tokset, jotta prosessista saadaan yha toimivampi. Tama kaikki vaatii osaamista
ja sen systemaattista kehittamista, eika se ole mahdollista ilman osaamisen hal-

lintaa ja sen vaatimaa toimivaa prosessia.

5 Nykytilan analyysi

Kilpailutus ja tilaaminen -tiimi on kartoittanut vuonna 2016 THL:n hankintatoi-
men nykytilan. Kartoitukseen sisaltyi Spend-analyysin lisdksi myds osaamisen
itsearviointi. Jo tdssa vuonna 2016 toteutetussa itsearvioinnissa osaamisen hal-

linta oli arvioitu hyvin heikoksi.

Tuon itsearvioinnin pohjalta lahdimme viemé&éan silloisessa hankintatiimissa
eteenpain hankintatoimen kehittdmisprojektia (nimettiin myéhemmin Handi-pro-
jektiksi), mutta tahan, osaamisen ja osaamisen hallinnan, osa-alueeseen ei ollut
silloin aikaa ja resursseja viela tarttua siind maarin kuin olisi ollut tarve. Pilo-
toimme Hanselin hankintatutkaa vuonna 2019. Hankintatutka on tytkalu organi-
saation hankintatoimen kypsyysasteen eli maturiteetin arvioimiseen. Sen avulla
on mahdollista tunnistaa hankintatoimen keskeisia kehittamiskohteita. (Hansel
2022.) Teimme hankintatutkan itsearvioinnin viela kevaalla 2020 yhdessa mui-

den valtion virastojen kanssa, ja my0s néissa arvioinneissa tdma sama puute
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osaamisen hallinnasta nousi esiin. Hankintatutkan Osaamisen kehittaminen ja
kehittdmissuunnitelma -kohdassa saimme 1,1 pistetta, kun maksimipistemaara
on 5. Hankintayksikdsséa on kylla osaamista, mutta minkaanlaista ohjetta tai
suunnitelmaa osaamisen hallintaan ei ole, joten osaamisen hallinta oli heikolla
tasolla. Saatoimme my06s todeta, ettei osaamisen hallinnan tasossa ollut tapah-
tunut muutosta hankintatoimen kehittamisprojektin aikana, kun tahén kehittami-

sen osa-alueeseen ei ollut aikaa tarttua sen aikana.

Tavoitteena tassa toimintatutkimuksessa ja sen interventiona toteutettavassa
kehittamisprojektissa on saada osaaminen hallintaan THL:n Kilpailutus ja tilaa-
minen -tiimissa. Tama tutkimuksen ajankohta ja tarve korostui, kun uusi tiimi
aloitti toimintansa organisaatiouudistuksen jalkeen 1. paiva syyskuutta 2020.
Paasimme aloittamaan yhdessa uuden tiimin kanssa taman kehittamisen heti
toiminnan kaynnistyttya. Talle toimintatutkimukselle oli tarvetta, ja sen yhtey-
dessa toteutettavalta kehittamisprojektilta odotettiin selkeitéa tuloksia organisaa-

tiossa.

Jorma Kananen (2014, 39) toteaa toimintatutkimusta kasittelevassa kirjassaan,
ettd ongelmaa méaaritettaessa voi kayttaa eri menetelmia. Han toteaa useiden
menetelmien olevan visuaalisia, mista taas on apua eri tekijéiden ja riippuvuus-
suhteiden hahmottamisessa. Tallaisia tekniikoita ovat muun muassa Mind map -
kasitekartta, kalanruotomalli seka erilaiset kysymyssarjat, kuten Enta sitten -tek-
niikka tai 5-miksi-kysymyksen tekniikka (Kananen 2014, 40 - 44).

Kun suunnittelin ongelman maarittelyd, paatin aloittaa analyysin kysymyssar-
joilla, joiden jalkeen kokonaisuutta pyrittaisiin hahmottamaan Mind map -késite-
karttaa hyddyntaen. Koko tiimi osallistuisi taman analyysin tekemiseen. Ongel-
mana tassa oli etatydskentely ja virastossamme tuolloin sallittujen, tallaiseen
tydskentelyyn sopivien, etatyovalineiden vahaisyys. Onneksi Teamsista I6ytyi
ilmainen whiteboard-tydkalu, joka on hieman kevyt versio verrattuna moniin
muihin testaamiini vastaaviin sovelluksiin, mutta joka oli ehdottomasti tyhjaa pa-
rempi. Whiteboard-tydkalu toimikin lopulta tarkoituksessaan, pienista ongel-

mista ja puutteista huolimatta.
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Suunnittelin ja toteutin siis jo ensimmaisen ty6pajan heti opiskelujen alussa en-
simmaisena syksyna. Esittelin aluksi tiimille toimintatutkimuksen periaatteet.
Taman jalkeen kerroin tutkimusongelman ja saatoimme aloittaa itse analyysin.
Analyysivaiheessa saimme kysy viisi kertaa miksi-tekniikalla porauduttua hie-
man syvemmalle ongelmaan. Loysimme kuitenkin aivoriihea hyddyntaen selke-
asti enemman vastauksia, jotka kirjasimme Whiteboard-tytkaluun. Tassa vai-
heessa totesin, ettei kdsitekartan laatiminen yhdessa onnistunut etayhteyden
avulla, joten totesin tekevéani sen tapaamisen jalkeen valmiiksi ja laittavani sen
tiimille kommentoitavaksi. Nain mygs toimin ja sainkin viela tapaamisen jalkeen
kommentteja siihen. Lopullinen kasitekartta, jonka laadimme ongelmasta, on
kuviossa 3. Kasitekartta antaa hyvin kuvaa siitd, miten me Kilpailutus ja tilaami-
nen -timissa syvensimme ymmarrystamme ongelmasta ja siihen liittyvista asi-
oista. Linkitin keskustelujen ja kommenttien pohjalta kasitteita ja muodostin ka-
sitekartan.
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Kuvio 3. Kasitekartta osaamisen hallinnan ongelmasta.
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Milla tasolla
osaamista syyts
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Ioydy, jolla omaa
osaamistaan voisi
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Tuon seuraavaksi esiin muutamia ongelmaa syventévia ja tarkentavia asioita,

jotka loytyvat myos kuviosta 3. Se, ettemme hallinneet osaamista, johti mm. sii-

hen, ettemme tienneet yksildiden ja tiimin osaamista tarpeeksi tarkasti. Meilla ei

ollut nain myoéskaan yksildille kehityspolkuja, eika osaamisen jakamista ollut
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varmistettu. Oli koettu myos, etté tieto osaamisesta jai usein esihenkilon ja ky-
seessa olevan henkilon valiseksi tiedoksi. Jos osaamista ei hallita, ei voida hyo-
dyntaa asiantuntijoiden osaamistakaan taysimaaraisesti. Meilla ei ollut tiimin
mielestd mydskaan yhta alustaa tai paikkaa, jossa tiedot osaamisesta olisivat
helposti saatavilla. Tiimissa ei ollut tehty mink&anlaista osaamistarveanalyysia,
eli ei ollut minkaanlaisia osaamisprofiileja, jotka olisivat mahdollistaneet osaami-
sen hallintaa. Osaamisen hallinnan puutteesta nousin esiin myos se, ettemme
ilman sita voineet suunnitella kunnolla osaamisen kehittdmistakaan. Nain ei ol-
lut varattu myoskaan tarpeeksi aikaa oppimiselle ja kouluttautumiselle. Edes
prosessi koulutusten anomiseksi ei ollut selvilld, ja senkin katsottiin johtuvan

osaamisen hallinnan puutteesta.

Tiimilaiset nakivat tutkimusongelmaan liittyvan paljon erilaisia asioita, jotka nou-
sivat suoraan siita, ettei osaamista hallittu riittvasti tiimissa. Naihin asioihin lah-

dimme kehittamisprojektin avulla hakemaan parannusta.

6 Kehittamisprojektin tavoitteet

Laadimme ensimmaisessa tyopajassa kehittdmiselle myds tavoitteet. Kehitta-
misprojektin tavoitteeksi tuli saada osaaminen hallintaan THL:n Kilpailutus ja ti-
laaminen -tiimissa. Tahan tuli luoda prosessi siitd, miten osaaminen, osaamis-
tarpeet ja osaamisen kehittaminen kirjataan talteen. Oli myo6s l6ydettava rat-
kaisu siihen, millaisin perustein naitd osaamisia, osaamistarpeita ja osaamisen
kehittamista priorisoidaan. Lopputuloksena ajateltiin olevan osaamisen hallin-
taan ohje tai suunnitelma, johon on kirjattu toimiva prosessi ja jonka avulla

osaamista voidaan hallita.

Ongelman ratkaisemiseksi lahdimme Kilpailutus ja tilaaminen-tiimissa mietti-
maan osaamisen hallinnan systematisointia. Yhtena isona tavoitteena oli saada
laadittua edella mainittu osaamisohje, johon on keratty kaikki se tieto, joka
osaamisen kehittamiseen ja hallintaan tarvitaan. Tarkemmalla tasolla haluttiin
miettia niita toimenpiteita, joilla yksiléiden ja tiimin osaaminen saadaan haltuun

ja miten osaamisen kehittdmista voidaan edistaa tehokkaasti.
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Osaamisen hallintaan liittyy kiinteasti myods osaamisen johtaminen, jota voidaan
tehda vasta, kun osaamista hallitaan. Taman nahtiin olevan mahdollista Kilpai-
lutus ja tilaaminen -tiimissa, kun paasisimme kehittdmisprojektin tavoitteisiin.

Tiivistimme yhdessa tiimin kanssa tavoitteet seuraavasti:

e Tiimin ja tiimilaisten osaaminen on kartoitettu ja tiedot on kirjattu muistiin.
¢ Meilla on toimiva osaamisen hallintaprosessi ja osaamisen hallinnan

ohje.

6.1 Muutoksen hyodyllisyyden ennakkoarviointi ja perustelu

Muutoksen tarve Kilpailutus ja tilaaminen -tiimissa oli ilmeinen, silla osaamisen
hallinta oli noussut esiin itsearvioinneissa kehitettavana asiana. Tamén toimin-
tatutkimuksen ja sen aikana toteutettavan kehittdmisprojektin hyvaksyivat myos
tiimipaallikko ja yksikonpaallikkd. Uusi Kansallinen julkisten hankintojen strate-
gia 2020 nosti osaamisen myo6s vahvasti esille ja loi nain odotuksia asian kehit-
tamiselle. Siin&d todetaan muun muassa, ettd meidan tulee tehda hankinnat am-
mattimaisesti ja kehittdd osaamistamme jatkuvasti. Lisaksi strategiassa tode-
taan, etta jatkuva hankintataitojen kehittdminen on onnistuneiden hankintojen

edellytys. (Valtioneuvosto 2020.)

Ongelmana oli siis se, ettei osaamista voitu juurikaan hallita, kun osaamisen
hallintaan ei ollut selkeédéa prosessia ja menetelmid olemassa. Tiimin ja yksil6i-
den osaamispadomaa ei ollut kirjattu lahtétilanteessa mihinkaan. Koulutustiedot
kylla 16ytyivat jostain, mutta ne eivat myoskaan olleet helposti hyddynnettavissa
tiimin tarpeisiin. Kehityskeskusteluja oli toki kayty, mutta ei ollut mydskaan sel-
keda koottua tietoa osaamisvajeista, eika nain ollen suunnitelmaa siita, miten

osaamista voitaisiin systemaattisemmin kehittda tiimin nakokulmasta.

Oli tehtava toimenpiteita, jotta voisimme hallita ja lopulta johtaa tiimin osaa-
mista, ja se taas on perusta sille, ettd pystymme toimimaan mahdollisimman te-

hokkaasti toimintaymparistossamme. Meidan tulee huomioida esimerkiksi lait,
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mm. laki julkisista hankinnoista ja kayttéoikeussopimuksista (myoh. hankinta-
laki), jonka ensimmaisessa pykalassa todetaan seuraava:

Valtion ja kuntien viranomaisten seka muiden 5 8:ssé tarkoitettujen
hankintayksikoiden on kilpailutettava hankintansa ja kayttéoikeus-
sopimuksensa siten kuin tassa laissa saadetaan (laki julkisista han-
kinnoista ja kayttdoikeussopimuksista 2016, 1 8).

Hankintalaki toimii siis yhtena vahvana viitekehyksena toiminnallemme, muiden
meidan toimintaamme vaikuttavien lakien kanssa. Lakien liséksi erilaiset ohjeet
ja virastomme toimintakentta luovat vaatimuksia, joihin meidan tulee pystya
vastaamaan. Meidan tulee osata huomioida myds sisaisten asiakkaiden tarpeet
ja ohjata heita hyvaan lopputulokseen, jossa hankintayksikén tarpeet on saatu
taytettya kustannustehokkaasti lakeja ja ohjeita noudattaen, koko tarpeesta

maksuun prosessissa.

Jos osaaminen ei ole riittavalla tasolla, niin silloin siihen siséltyy myos riski, ettei
henkil6 kykene toteuttamana annettua tehtavaa ohjeiden ja lainsdaddannén mu-
kaan. Jos henkilost6lla on puutteita osaamisessa, se voi muodostaa selkean
riskin organisaatiolle ja sen menestyksekkaalle toiminnalle. Erikoisosaamista
vaativissa toissa henkilén pois lahteminen voi jopa lamaannuttaa toimintaa.
Osaamisen puutteet vaikuttavat myos tyontekijan tyokykyyn ja alentaa tyosuori-
tuksen tehokkuutta seka myds ylikuormittaa tyontekijaa. (Suomen Riskienhallin-
tayhdistys 2020.) Osaamisen puutteet tarpeesta maksuun prosessissa voivat
nakya suoraan esim. kilpailutusten epaonnistumisina ja voivat tuoda niin suoraa

rahallista haittaa kuin myos mainehaittaa organisaatiolle.

Kaikki edella kuvattu tuo kovan vaatimuksen tiimin osaamiselle, ja koska maa-
ilma ja sita kautta myo6s toimintaymparistomme on jatkuvassa muutoksessa,
osaamista on kehitettava jatkuvasti. lIman tarkkaa tietoa siita, minkalaista osaa-
mista meill& jo on ja millaisia kehittdmisen tarpeita ilmenee, me emme voi hallita
tata kaikkea. Osaamisen hallinta nahdaan erittain tarkeana varsinkin muutos-

hankkeiden yhteydessa.
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Organisaation pitdisi pystya muuttamaan toimintaansa strategisesti merkittaviin
suuntiin, kun sille on tarvetta. Organisaatioiden pitaisi ymmartaa osaamis- ja or-
ganisaatiopaatosten vaikutukset. Osaamiseen ja organisaatioon tehdyt epaopti-
maaliset investoinnit ovat pelkaa tuhlausta, oli sitten vakaa tai muuttuva ympa-
ristd. Muuttuvassa ymparistossa ne voivat olla jopa haitallisempia, kun voimava-

rat ovat silloin usein rajalliset. (Boudreau & Ramstad 2008, 293.)

Osaamisen hallinta nivoutuu kiinteasti osaamisen johtamiseen, joka ei ole mah-
dollista ilman osaamisen hallintaa. Osaamisen johtamisen tavoitteena on hank-
kia hyodyllistd osaamista seka sen kehittaminen ja sailyttaminen. Jarkevan
osaamisen johtamisen lahtokohtana tulisi olla tieto tavoitellun osaamisen sisal-
|6sta. Sen méaarittelyn taustalla on niin organisaation strategiset tarpeet, kuin
tyon edellyttamat yleiset vaatimukset. Osaamisen johtamisen kirjallisuudessa
esitetddn organisaation strategiselle kilpailukyvylle tarkeimmét osaamiset lahto-
kohtana, josta organisaation osaamista tulisi johtaa, sen eri prosesseissa, toi-
minnoissa ja yksikoissa. Osaamisen tarkastelun nahdaan kuitenkin muuttuvan
haasteellisemmaksi, kun siirrytdan aina yksilétasolle asti. Esihenkilon osaami-
sen johtamiseen sisaltyy ryhma- ja yksilotasolla tarvittavien kvalifikaatioiden tun-
nistamista seka maarittelyd. Tuotannollisista kvalifikaatioista puhuttaessa tarkoi-
tetaan teknisia perusvalmiuksia, joiden varassa tyontekijan tulisi suoriutua teh-
tavistaan. Normatiiviset kvalifikaatiot liittyvat taas pitkalti henkilokohtaisiin omi-
naisuuksiin esim. motivoituneisuus ja oma-aloitteisuus. Innovatiivisiin kvalifikaa-
tioihin siséltyy osin myos persoonallisia asioita, kuten luovuus ja epavarmuuden
sietdmisen kyky. Sama koskee myds sosiaalisia kvalifikaatioita, joihin sisaltyy

mm. vuorovaikutustaidot seka empatiakyky. (Viitala 2004, 49 - 52.)

Taman kehittdmisprojektin tavoitteena oli auttaa ainakin tuotannollisten kvalifi-
kaatioiden tunnistamista ja maarittelya. Tieto tiimin osaamisesta auttaa suuresti
my6s muutostilanteissa, kun voidaan tarkastella, ettéa onko jollekin tiedolle enaa
edes tarvetta vai pitaako jotain vahvistaa. Jos esimerkiksi yksi tyontekija lahtee,
niin olisi hyva kyeta ndkemaan se, minkalaista ja minka tasoista tietoa hanen
mukanaan l&htee. Tata tietoa voidaan hyddyntaa helposti myos rekrytointia teh-

dessa, peilaten sitd myds koko tiimin osaamisen ja osaamistarpeeseen.
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Tassa toimintatutkimuksessa ja itse kehittamisprojektissa olemme painottaneet
osaamisen ja osaamisen hallinnan tarkastelua ennen kaikkea néakdkulmaan tii-
min ja yksildiden tiedoista ja taidoista seka niiden kehittamisesta. Ongelma oli,

ettei meilla ollut tarkkaa tietoa tiimin tiedoista ja taidoista, eiké niiden kehittami-
sen tarpeista.

Ajatuksissa oli myds, etta kehitysprojektin tuotoksia (prosessia ja ohjetta) voisi
pystya jalkauttamaan jonkinlaisena mallina/hyvana kaytanténa laajemminkin or-
ganisaatioon, ainakin oman yksikon ja osaston sisalla. Se, miten tama toteutuu,
vai toteutuuko lainkaan, on kuitenkin tdman opinnaytetyon rajauksen ulkopuo-

lella.

6.2 Keinot tavoitteisiin paasemiseksi

Suunnitelmana tavoitteisiin paasemiseksi oli, ettd meidan tuli yhdessa tiimin
kanssa miettia kehittamisprojektin tydpajoissa konkreettiset keinot, joilla
voimme paasta tavoitteisiin osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnan
osalta. Minun tuli pohjustaa tiimille kulloinenkin tydpaja hyvin, jotta paasimme

tehokkaasti tyoskentelyssa eteenpain.

Olin miettinyt jo ennakolta tybpajojen rakennetta ja toimintatapaa. Ajatuksena oli
jakaa tarvittaessa tiimi tydpajoissa tai muuten projektin parissa tydskennellessa
viela pienempiin ryhmiin. Suunnitelmana oli, ettd mietimme yhdessa, valmistele-
mani materiaalin pohjalta, kuinka lahtisimme ratkaisemaan osaamisen hallinnan
ongelmaa. Tarkoituksena oli tydstaa tydpajoissa vaihe vaiheelta ratkaisua on-
gelmaamme. Tarkoituksena oli kasata materiaalia ongelman maarittelyn poh-
jalta, josta olisi apuna kehittamisessa. Laadin listan asioista, joita oli syyta huo-
mioida ja pyytaa tiimilaisia esittdmaan sen pohjalta ratkaisuja ongelmaan. Kai-
kessa tassa tyoskentelyssa oli tarkoitus nojata teoreettisesta viitekehyksesta
(ks. luku 3) esiin nousseisiin osaamisen ja osaamisen kehittamisen hallintaan
liittyviin asioihin, yksi tallainen asia oli muun muassa osaamiskartoitus (ks. luku
3.5).
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7 Ensimmainen haastattelu

Ensimmainen haastattelu toteutettiin Kilpailutus ja tilaaminen -tiimin kanssa, kun
olimme tehneet ensimmaisessa tyopajassa nykytilan kartoituksen ja miettineet
tavoitteita kehittdmiselle, mutta emme olleet viela aloittaneet itse kehittamispro-
jektia. Haastattelun tarkoituksena oli selvittda laadullisesti tiimilaisten nake-
myst& osaamisen ja osaamisen kehittamisen hallinnan tilasta. Tarkoitus oli to-
teuttaa samansisaltdinen haastattelu myds kehittamisprojektin jalkeen ja analy-

soida niiden perusteella intervention vaikutusta.

Haastattelut toimivat myds mittareina kehittamistyon onnistumiselle. TallGin tar-
kasteltiin sit&, oliko tiimilaisten vastauksissa tapahtunut muutosta parempaan tii-
min osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnan osalta, kun verrataan en-
simmaisen ja toisen haastattelun vastausten sisaltéa kehittamisprojektin jal-

keen.

Ensimmainen haastattelu vahvisti jo aiemmin itsearvioinneissa esiin noussutta
nakemysta osaamisen hallinnan tilasta tiimissa ennen interventiota. Teemassa
yksi, Osaamisen ja osaamisen kehittamisen hallinta tiimiss&, nousi vastauksissa
selvasti esille, etta tiimilaiset kokivat hallinnan olevan vahaista, vaikka esiin nou-
sivat myos kehityskeskustelut ja niissa kaydyt osaamiseen liittyvéat kysymyskoh-
dat. Se tuntui kuitenkin jaaneen hyvin etaiseksi vastaajille, ja sita ei koettu ko-
vinkaan toimivaksi. Teeman kaksi, Tiimin ndkemys osaamisen hallinnan hyo-
dyistd, seka avoimen kysymyksen vastausten perusteella voisi sanoa myds,
ettd osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinta koettiin laht6kohtaisesti posi-
tiiviseksi ja tarkeaksi, vaikka joitain muunlaisiakin nakékulmia tuotiin esiin. Lai-
tostasoisen osaamisen ja osaamisen kehittamisen hallinnan tarve oli myos

esilla vastauksissa.
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7.1 Teema 1. Osaamisen ja osaamisen kehittamisen hallinta tiimissa

Ensimmainen kysymys oli "Hallitaanko osaamista ja osaamisen kehittamista tii-
missa jollakin tavalla, jos niin miten?”. Tiimilaisten nakemys oli vahvasti sellai-
nen, etta selkeaa hallintaa osaamisen ja osaamisen kehittdmisen osalta ei ole.
Vastaajat olivat hyvinkin yksimielisia tasta, kuten seuraavat lainaukset osoitta-

vat:

Ma voin aloittaa, niin taytyy kylla rehellisesti sanoa, ettei mulla tule
kylla mieleen, ettéd millaéan tavalla hallittais osaamista, ettéd mita
kaikkea tyontekijat timissé osaisi tehda. Ja jos hallitaan, niin mulle
ei ole selvinnyt, etta hallittais.

(--) Ja tota, ei mullekaan tuu mieleen, etta olis semmoinen koko-
naisuus, jota hallitaan jostain muualta, se on ehka enemman yksilo-
tasolla, jokainen huolehtii itse.

Kysymys kaksi oli seuraava: "Onko osaamista ja/tai osaamistarpeita kirjattu mi-
hink&an (yksildiden ja tiimin)?”. Kysymys kaksi heratti hieman epailysta, mutta
vastaukset olivat silti hyvin samankaltaisia ja viestivat samaa, ettei tietoja ole

kirjattu selkeésti mihinkaan.

No, on ainakin varmaan puhuttu, mut onks kirjattu mihink&d&dn? En
ainakaan tieda.

Mulla tulee mieleen, etta tavallaan meilla on kirjattu yl6s, ettd mita
tehtavia tiimin sisalla kuuluu tai pitaa tehda, mutta niin kuin mita
(Nimi poistettu) sanoi, niin onko sita kirjattu milla&n tavoin ylos, etta
osaako tiimin jasenet tehda niita tydtehtavia ja mitd he osaavat, niin
sita ei ole mun mielesta kirjattu mihink&&n ylos koskaan.

Laitoksen tasolla tallaista toimintaa muisteltiin kaynnistetyn, mutta sen etenemi-
sesta ei haastateltavilla ollut tietoa, joten se myodskaan nakynyt tiimi- tai yksilo-

tasolla, kuten seuraavista vastauksista voi havaita:

(--) Tuli tosta talon toimintakulttuurista mieleen, etta mulla soi sellai-
nen kello, tulee sellainen deja vu, etta joskus pari vuotta sitten
THL:ssa alettiin keraamaan ihmisiltéa koulutustaustoja ja osaamista,
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haluttiin luoda tallainen talon tasolla tallainen tietopankki osaami-
sista, mutta en tieda onko tiimitasolla.

Onko teiltd kysytty? Multa ei ainakaan ole kysytty. Se on sitten ja&-
nyt just semmoiselle kehittdmisasteelle, mista ei ole paasty sitten
eteenpain ollenkaan.

Kolmas kysymys oli "Onko osaamis- ja/tai osaamisen kehittamisen tiedot saata-
villa helposti (yksildiden ja tiimin)?”. Taman kysymyksen vastaukset osoittavat,
ettei osaamisen tai osaamisen kehittamisen tiedot ole helposti saatavilla ja etta
systemaattisuus puuttuu, kuten tassa seuraavassa lainauksessa todetaan:

Niin tota, tuli vain mieleen, ettd ehka yksilétasolla ainakin omat on
helppo saada, mutta tietenk&an toisen yksilon tietoja ei ole helppo
saada, mutta ite jos on pitanyt kirjaa kaikista koulutuksista, niin
kylla, mutta vaikka tiimitasolla, niin ei oo ehka sellaista materiaali-
pankkia, mista vois menna kattoon.

Tahan vastattiin myds perehdytysmateriaalien ndkokulmasta:

Ma voisin tahan kanssa sanoa, etté ei ole ollut helppoa, etta aika
monista asioista ei ole sellaista perehdytyskirjaa, niin sanotusti. Et
kylla se on sitten itte yritettava etsia sité tietoa ja se vie kylla paljon
aikaa. Toki sitten kysyy kollegoilta, et ehka silla tavalla nopeiten
sen vastauksen saa, jos he tietdd sen vastauksen, mutta ettei aina
viitti vaivata sitten kollegoitakaan.

Neljas kysymys: Onko tiimin osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallintaan
ohjetta tai siséaltyyko tieto johonkin toiseen ohjeeseen? Tahan kysymykseen
vastaukset olivat hyvin yksimielisia ja voidaan todeta, ettei tallaisen ohjeen ole-
massaolosta ole tietoa, eika tieto sisally iimeisesti myoskaan mihinkaan toiseen

ohjeeseen. Seuraavat nostot vastauksista osoittavat asian tilan erittain hyvin:

Jos on, niin ei ole ainakaan tietoa, ettd mista sellaista lahtisi kaiva-
maankaan.

Komppaan (Nimi poistettu), ettd ei ole tietoa, ettéa onko tietoa hal-
littu missaan.

Joo, komppaan muita, ei mielestani ole.
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Viides kysymys oli tdssa vaiheessa jo turha, mutta se kuului seuraavasti: Jos
ohje 16ytyy, niin kuinka hyvin se toimii — onko siina viela kehitettavaa? Vastauk-
set olivat selvat, kun edelliseen kysymykseen oli vastattu, ettei ohjeen olemas-
saolosta tiedeta tai sellaista ei ndhty olevan olemassa. Ensimmainen vastaaja

suhtautui kysymykseen huumorilla ja vastasi:

Pitaisi varmaan sanoa, etta on kehitettavaa (Haastateltava nauraa
peraan).

Muut komppasivat ensimmaisté vastausta ja sain mm. tallaisen vastauksen en-

simmaisen vastauksen peraan:

Mitdpéa tuohon menna lisdamaan.

Siirryimme kysymykseen kuusi: Onko tiimin osaamisen ja osaamisen kehittdmi-
sen hallinnan prosessi olemassa? Vastaukset vahvistivat aiempia huomioita
osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnan tilasta, kun jo ensimmainen

vastaus oli tallainen:

Jatketaan samalla linjalla kuin tdhankin mennessa, etté tuskin on
tai ei ole ainakaan tietoa, etta on.

Toisessa vastauksessa tuotiin esiin kehityskeskustelut ja niiden osana kysytyt

osaamiseen liittyneet asiat:

Rupesin miettimaan viela sita, etta osaamisen kehittaminen, niin jos
miettii kehityskeskustelua, niin siellahan on muistaakseni semmoi-
nen kohta, joka liittyy tAh&n osaamiseen ja mitd meinaa, tai onko jo-
tain toiveita jonkun suhteen ja kasittadkseni kysytaan, ettd onko
kiinnostusta jostain koulutuksesta, mutta ei mitdan hajua, ettd mika
prosessi tai ettd onko siella joku prosessi taustalla vaan tuleeks naa
ihan sattumalta jostain, mutta ehka jotain siella taustalla voikin olla.

Osaamisista on siis ollut puhetta kehityskeskusteluissa, mutta prosessina se on
jaényt selkeéasti hieman etéiseksi, vaikka vastaaja muistaa, etta kiinnostusta
koulutuksia kohtaan on kuitenkin kysytty. Seuraava vastaaja toi kriittista n&ko-

kulmaa juuri kehityskeskusteluita kohtaan:
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Joo, kylla se kysytaan kehittdmiskeskustelussa, onko halua koulu-
tukselle tai muulle, mutta eipa sita sen jalkeen oikein jatketa sita
asiaa, ettei siella ole varsinaisesti prosessia, vaikka tuossa sanot-
tiinkin, etté onkin, mutta ei sita sitten oikein katota, etta ootko sa sit-
ten kaynyt, ettei esimerkiksi tuu tiiminvetajalta tai yksikonpaallikolta,
ei keneltakaan tuu kysymyksia vuoden sisélla, ettéa ootko sa kaynyt
siella koulutuksessa, ettd haluutko sa viela menna sinne tai muuta
tammoista. Se on yks kysymys, mika ruksataan siind lomakkeessa,
ettd on tai ei ja silhen palataan sitten taas vuoden paasta seuraa-
vassa kehityskeskustelussa, mutta ei mun mielesta asiaa, mun
mielestd, vuoden aikana mietita ja katsota, etté tapahtuuko mitadan
koulutusta tai oppimista vuoden aikana.

Kysymys seitseman on taas johdannainen kysymyksesta kuusi: Ja jos prosessi
on olemassa, niin kuinka hyvin se toimii — onko siina viela kehitettavaa? Vas-

taukset olivat siis jalleen vahvasti linjassa edellisen kysymyksen vastausten

kanssa.

"Onhan siiné kehitettdvaa.”, vastasi yksi haastateltavista ja muut komppasivat

hanta.
7.2 Teema 2. Tiimin nakemys osaamisen hallinnan hyodyista

Sitten siirryimme teemaan kaksi: Tiimin nakemys osaamisen hallinnan hyo-
dyista. Siina ensimmainen kysymys kuului: Naetteko te osaamisen ja osaami-
sen kehittamisen hallinnasta olevan jotain hyétyja, jos niin mita? Vastaukset toi-

vat selvasti esiin sen, etta tasta nahtiin olevan hyoétya. Yksi vastaus kuului nain:

Ma ajattelisin, etta siitd hyotyy seka tydnantaja, tdssa tapauksessa

THL, ja sitten se yksil6. Elikka tydnantajalla on aina osaavaa henki-
I6kuntaa ja pysyy ajassa kiinni. Ja sitten yksilotasolla se tarjoo, niin

ku, pitda kiinni, jotenkin siita tydelaman muutoksessa ja ajan tasalla
ja tarjoaa my0s tosi vaihtelevia tydtehtavia.

Vastauksissa tuotiin esiin myds sijaistamisen mahdollisuutta ja sita, ettd osaa-

miset taydentdaisivat toisiaan, kuten tdssa seuraavassa lainauksessa tuodaan

esiin:
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Yks, mik& tuli viela mieleen, tai jos se olis hallittua, niin nékisko siita
suoraan, etta meilla olis mahdollisimman laaja-alaista osaamista,
ettei niin, etta kaikki vaikka osais saman osaamisen vaan, etta
osaaminen olisi hajautettua ja taydentaisi toisiaan, niin kuin tiimita-
solla.

Yhdessa vastauksessa korostui mahdollisuus reagoida, timin osaamistarpeet
huomioiden, mahdollisessa rekrytointitilanteessa, kun tiimilla on tiedossa osaa-

miset ja niita hallitaan:

Sit myos, jos tietaa, mita tiimissa osataan, tulee joku henkilovaih-
dos ja huomataan, etta jotain puuttuu, niin sitd voidaan sitten ehka
my0s painottaa tassa rekryprosessissa.

Teeman kaksi toinen kysymys kuului seuraavasti: Naetteko te osaamisen ja
osaamisen kehittamisen hallinnassa olevan jotain haittoja, jos niin mita? Haas-
tateltavat eivat nahneet juurikaan haittoja, mutta koulutuksiin liiaksi innostumi-
nen ty6tehtavien hoitamisen kustannuksella ja ajan resurssointi osaamisen ja
osaamisen kehittamisen hallintaan, jos siihen menee tydaikaa, néhtiin mahdolli-

sesti haitallisena.

Joo, tota... Osaamisen ja osaamisen kehittamisen hallinta, niin se
vaatii resursseja, etta siihen jonkun tydaikaa menee, joka sita sys-
teemid pyorittaa. Eli, sitten siihen taytyy jonkun, eli se taytyy jonkun
tehtavaksi laittaa. (--)

Sitten oli viimeisen kysymyksen vuoro. Kysymys ei kuulunut kumpaakaan tee-
mahaastattelun teemaan, vaan oli vapaakysymys: Onko jotain sellaista asiaan
littyvaad sanottavaa, jota ei kysymyksissa noussut esiin? Vapaakysymyksen

vastauksissa nousi esiin laitostasoinen osaamisen ja osaamisen kehittdmisen

hallinta.

(--) jos talolla olis joku yhteinen malli, mita sovellettaisiin koko ta-
lossa, niin se olis tosi hyva. On varmaan olemassa, etta talossa on
varmaan tiimeja ja yksikoita, jotka tekee varmaan omalla tavalla,
jollain tavalla tata. Jos olisikin joku yhteinen rekisteri ja joku malli,
miten sitéd osaamista kehitettéisiin, niin se olis ihan hyva.
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Eri yksikoissa ja varsinkin laboratorioissa tehtava osaamisen hallinta nostettiin
myads esiin, mutta se nahtiin kuitenkin prosessina hieman jaykkana, jos sita har-
Kitsisi siirrettavaksi laboratorioymparistdsta ja sen vaatimuksista enemman toi-

mistotyohon:

Joo, on. Se on ihan totta, etta laboratorio puolella tAmé& on, pakos-
takin pitaa olla hyvin tarkkaan hallittu ja hyvin tarkkaan dokumen-
toitu, koska tota, siella niin kuin perehdyttaminenkin tehdaan niin,
ettd se kirjataan, kun sut on perehdytetty johonkin tehtavaan ja sit-
ten sitd seurataan, ettd sa teet sen tehtavan, niin kuin se pitaa
tehda. Elikka siella on hirvittavan tarkkaa tama. Kaikki tekee niin
kuin samalla lailla ja mitd&n omia virityksié ei voi tehd&. Ja se on
niin kuin ymparistona niin hyvin erilainen kuin tammdoinen ajatustyo
enemman, mutta sieltéd voidaan tietysti tietylla tavalla ottaa oppia,
mutta se on myo6s hyvin jaykka. Se pitda muistaa sitten, etta labora-
toriossa kun hommat pitda tehda justiin samanlailla ja niiden pitaa
olla vertailukelpoisia tulokset ja kaikki niin, tota ei voi tehda yhtaan
omia savellyksia, mutta se on hyvin jaykka sitten myaos.

Yhdessa kommentissa tuotiin esiin myds se, ettei kaikkia valttdmatta innosta
edes kouluttautua niin paljon. Haastattelija kommentoi tahan kysymalla, etta
vaikka ei olisi intoa kouluttautua, niin eivatkod uudet jarjestelmat jo pakota kaikki

uuden oppimiseen? Haastattelijan kysymykseen vastattiin viela seuraavaa:

Joo siis kylla tyéelama ja maailma muuttuu, pakko siihen on sopeu-
tua, etta vakisinkin sita, niin kuin oppii ja joutuu opettelemaan,
mutta niin kuin isompia linjoja, niin ei valttamatta kaikkia nappaa.

Ensimmainen haastattelu antoi nahdakseni hyvan kuvan siitd, millaisena tiimin-
jasenet kokivat osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnan tilanteen olevan
tiimissa ennen kehittamisprojektin alkua. Naihin vastauksiin oli hyva verrata ti-

lannetta projektin jalkeen, kun toteutin toisen haastattelun samoilla kysymyk-

silla.

8 Kehittamisprojektin toimenpiteet ja tulokset

Osana toimintatutkimusta toteutettiin siis kehittdmisprojekti, jossa lahdimme ke-
hittamaan ongelmaksi havaittua osaamisen hallintaa Terveyden ja hyvinvoinnin

laitoksen Kilpailutus ja tilaaminen -tiimissa. Toimintatutkimuksessa tutkija on
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itse mukana interventiossa (Kananen 2014, 29). Interventio tarkoittaa tassa ta-
pauksessa kehittAmisprojektia, johon myds itse osallistuin, vetaen projektia.
Projektin aikana oli tarkoitus tyostaa yhdessa tiimin kanssa osaamisen hallin-
taan prosessi ja ohje, joiden puute oli noussut esiin itsearvioinneissa ja ongel-

man maarittelyssa.

Ennen kehittamisprojektin ensimmaista tydpajaa annoin tiimilaisille avuksi ja
kommentoitavaksi alustavan suunnitelman osaamisen hallinnan prosessiksi (ku-
vio 4). Olin tydstanyt prosessiehdotuksen ennen tydpajaa Visio-ohjelmalla ja
olin yrittanyt huomioida jo tassé vaiheessa riittavan kattavasti prosessiin liittyvia
asioita, joita teoriasta oli noussut esiin, esimerkiksi tietojen sailyttamisen ja hal-
linnan merkityksestéa seka osaamiskartoituksesta, joista olen jo kertonut muun
muassa luvussa 3.6. Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta. Prosessiehdo-
tuksessa oli pyritty huomioimaan tata teoriatietoa niin, etté tietojen sailyttaminen
jarjestelmissa ja koko osaamiskartoitusprosessi siséltyivat siihen. Tiesin kuiten-

kin, etta tama tulisi viela tarkentumaan, kun kehittamista vietaisiin eteenpain.

Osaamisen hallinnan prosessi
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Kavin taustamateriaalina ennen ensimmaista tytpajaa lapi myds Procurcom-
pEU:ta, Julkisten hankintojen ammattilaisten eurooppalainen osaamiskehys
(Euroopan komissio 2020) seka Valtion yhteisia osaamisia (Palkeet 2019) ja
hyédynsimme niitd soveltuvin osin. Talta pohjalta Iahdimme kehittamaan pro-

sessia ja ohjetta osaamisen hallintaan tiimissa.

Kehittamisprojektissa tuli myods miettia se, mihin osaamistiedot (mm. osaamis-
kartta ja osaamistasot seka osaamisprofiilit) kirjataan, jotta niita on helppoa hal-
lita. Meidan tuli osana kehittdamisprojektia toteuttaa teoriassa esiin tuotu (ks.
luku 3.5) osaamiskartoitus ja luoda siina tiimille osaamiskartta seka jokaiselle

tiimilaiselle osaamisprofiili.

Kerasin naita kehitettavia asioita varten teoriatietoa (ks. luku 3) ja tein pohja-
tyota, jonka pohjalta tydstimme projektin tydpajoissa yhdessa tiimin kanssa
naita kaikkia kehitettavia asioita eteenpain. Ensimmaisessa kehittamisprojektin
aikana toteutetussa tyopajassa mietimme myos, mihin osaamistiedot olisivat
jarkevaa kirjata ja mitéa tietoja me tarvitsemme osaamisen ja osaamisen kehitta-
misen hallintaan. Saimme ensimmaisessa tytpajassa kasattua myds osaamis-
kartan rungon valmiiksi. Olimme valmistelleet sen tydstamista jo pienemmissa

ryhmissé ennen tyopajaa.

Tietojen sailyttamisesta ja sen merkityksesta mainittiin myods teoriaosuudessa
(ks. luvut 3.3 ja 3.4), kun puhuttiin osaamisen hallinnasta ja osaamisen johtami-
sesta, ja siksi ne huomioitiin myds tassa kehittamisprojektissa. Tiimin osaamis-
kartta ja siind olevien osaamisalueiden osaamistasot paatettiin kirjata Terhoon
(intra), jossa niitd on helppo hallita. Jokaisen henkilokohtaiset osaamisprofiilit

taas paatetiin toteuttaa Osaava-palveluun.

Osaava-palvelu on kehitetty osaamisen hallintaan ja perustuu pilvipalveluna toi-
mivaan SAP SuccessFactors -valmisohjelmistoon (Palkeet, 2018). Osaava-pal-
velu toimii osana valtion Kieku-ratkaisua, josta vastaa Valtion talous- ja henki-
|6stohallinnon palvelukeskus (Palkeet, 2022a). Kieku perustuu SAPin ja CGIl:n
valmistuotteisiin ja se pitda sisalladn muun muassa seuraavia sovelluksia:
Kieku-taloushallinto (SAP FICO), Kieku-henkilostohallinto (SAP HCM), Tuntien
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kohdennuslomake (SAP CATS) seka Palkat (CGI Palkat) (Palkeet, 2022b).
Tama ratkaisu vieda osaamisprofiilit Osaavaan vaikutti myds siihen, miksi mei-
dan osaamisen hallinnan ohjeessa puhutaan osaamisista/osaamisalueista. Teo-
riassa kaytetdan termia osaamisalue (ks. luku 3.5) ja Kiekun (Kieku-ratkaisu)
Osaava-palvelussa on kaytdssa termi osaamiset, joten paatimme ottaa selvyy-
den vuoksi molemmat termit kaytt6on. Tiimin osaamiskartta koostuu selke&sti
osaamisalueista, kun osaamiskartoituksessa ei ole tahdottu menna liian yksi-
tyiskohtaiseen, kuten teoria suosittelee (ks. luku 3.5), eikéd osaamiskartta paas-

syt paisumaan nain liilan suureksi ja vaikeasti hallittavaksi.

Jokaisella tiimilaisella on paasy Osaavaan ja esihenkild pystyy tarkastelemaan
siella osaamisalueita, ja sinne voidaan kirjata my6s osaamiskeskusteluiden
pohjalta laadittavat henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat seka kaytyjen kou-
lutusten ja tutkintojen tiedot. Esihenkilé on néin parempi kuva tiimin osaamisista

ja osaamisen johtaminen on sujuvampaa.

Naille osaamisaluille laadittiin myds osaamistasot, joiden osalta paatettiin nou-
dattaa Kiekun (Kieku-ratkaisu) Osaavaan maariteltyja tasoja valilla 1-5, joka
vastaa teoriassa esiin tuotua yleista osaamistason asteikkoa (ks. luku 3.5),
jossa on mukana myds ns. nollataso — ei osaa, mutta on kiinnostunut ko. osaa-
misesta. Naiden osaamistasojen sisallon méaarittelimme jokaisen osaamisalu-
een osalta erikseen. Osaamistasoja tyostettiin myos ensin pienryhmissa ja sit-

ten koko tiimin yhteisessa tyopajassa.

Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskuksen (Palkeet) edustaja vei
kaikille tiimilaisille Kiekuun (Kieku-ratkaisu) Osaavaan tiimin osaamiskartan,
josta tiimilaiset saattoivat vain poistaa ne osaamiset/osaamisalueet, jotka eivat
heille kuulu ja nain henkilokohtaiset osaamisprofiilit olivat valmiit. Henkilokohtai-
sessa osaamisprofiilissa voi olla siis vain sellaisia osaamisia, jotka I0ytyvat tii-
min osaamiskartasta. Kdvimme yhdessa ty6pajassa lapi myos Osaavaa ja var-
mistimme tietojen siirtymisen sinne ja teimme tarvittavat korjaukset ja muok-

kaukset.
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Jokaisen tiimilaisen piti tehd& myds itsearviointi osaamistasoista, mutta helpo-
timme tata pitamalla keskustelut pienemmissa ryhmissa ennen itsearviointia.
Arvelimme tdman myds tasaavan arviointeja hieman, jolloin ne ovat objektiivi-
sempia, niissa rajoissa kuin se tassa on mahdollista. Osaamistasojen lapikaymi-
nen tulisi tapahtumaan osaamiskeskusteluissa tiimipaallikon kanssa. Kirjasim-
mekin ohjeeseen myds esihenkilon kanssa kaytavat osaamiskeskustelut, joissa
paivitetddn Osaavassa olevat osaamisprofiilit ja niissa olevien osaamis-
ten/osaamisalueiden osaamistasot ja asetetaan tavoiteprofiilit jokaiselle tiimil&i-
selle. Tavoiteprofiililla tarkoitetaan tassa sita, ettd osaamisprofiilista mietitaan
osaamisia/osaamisalueita, joita tulisi kehittdé ja muodostetaan nain tavoitepro-
fiili. Tavoiteprofiilin pohjalta tehtavat kehittymissuunnitelmat on kirjattu myds uu-

teen ohjeeseen.

Teoriassa (ks. luku 3.5) puhutaan kehittdmissuunnitelmista, mutta me valit-
simme Osaavassa kaytdssa olevan kehittymissuunnitelma termin meille kayt-
téon. Kehittymissuunnitelmien pohjalta, joihin on kirjattu osaamistavoitteita ja
mahdollisia tulevia koulutuksia (joilla nAméa osaamistavoitteet saavutetaan), vie-
daan jokaisen henkilokohtaista osaamisen kehittamista eteenpain. Tassa tulee
huomioida kuitenkin tiimin yhteiset tarpeet ja esihenkil6 ottaa vastuuta ja linjaa
osaamisen kehittamista. Han pystyy hyodyntdméaan olemassa olevaa tietoa tii-
min osaamisista ja osaamistasoista. Osaamisen hallinnan vaiheissa nojattiin pit-
kalti Kuviossa 2 esitettyyn jakoon, jossa on mainittuna osaamiskartoitus, osaa-

misprofiilien tekeminen, kehityssuunnitelmat ja itse osaamisen kehittaminen.

Taman jalkeen mietimme prosessia ja ohjetta, joista molemmista olin tehnyt
luonnokset ja joita tiimilaiset paasivat kommentoimaan ja tydstamaan tydpa-
jassa. Hioin nama valmiiksi tiimilaisten tuella, kun pyysin kommentteja ja oikolu-
kua tyOpajan jalkeen. Saimme n&in valmiiksi prosessin ja ohjeen osaamisen ja
osaamisen kehittdmisen hallintaan. Prosessissa nojattiin mm. Hatésen (2011)
esiin tuomiin osaamisen kehittdmisen vaiheisiin sek& osaamisen johtamisen né-
kbkulmasta Salojarven (2013, 147) mainitsemiin henkiloston kehittdmiseen,
kompetenssien kartoittamiseen seka tietojen tallentamiseen. Prosessi mietittiin
sykliseksi ja tama kirjatiin myods ohjeeseen, jossa mainitaan, etta prosessia kuin

ohjettakin tulee tarkastella vuosittain ja kehittaa niitd eteenpain, mika taas nojaa
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Kanasen (2014) teoksen vaatimukseen kehittamisen syklisyydesta. Nama voi

nahda myds kuviossa 5, Osaamisen hallinnan prosessi, jonka tiimi hyvaksyi ja

joka loytyy myos osaamisen hallinnan ohjeesta.

Osaamisen hallinnan prosessi
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Kuvio 5. Osaamisen hallinnan prosessi.

Kuviossa 5 nékyvassa prosessissa lahdetaan liikkeelle koulutuksesta tai

muusta tavasta hankkia osaamista (tdma voi pitaa sisalladn esimerkiksi tyokier-

ron) ja uusi osaaminen tulee yksilolle tai koko tiimille, mutta tAm& osaamistieto

viedaan myaos jarjestelmiin (ainakin Osaavaan koulutustiedot ja tarvittaessa pai-

vitetdan Terhon osaamiskarttaa seké Osaavan osaamisprofiileja). Prosessiin on

kirjattu my6s Terhossa olevan osaamiskartan osaamisten/osaamisalueiden tar-
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kastelu ja itsearviointi seké osaamiskeskustelut. Osaamiskeskusteluiden jal-
keen vaihtoehdot ovat, etta koulutukselle ei ole juuri nyt tarvetta tai tarvetta on
yksil6lle tai koko tiimille. Jos tarvetta ei ole, niin prosessi paattyy silla hetkella
siihen. Jos tarvetta ilmenee, niin etsitdédn sopiva koulutus. Vaihtoehtoina koulu-
tuksen valinnassa on, etta sellainen [0ytyy tai ei |0ydy. Tiimip&allikkd voi myos
hylata tai hyvéaksya koulutuksen. Jos tiimipaallikkd hylkaa koulutuksen, mutta
sille on tarvetta, niin etsitdan uusi koulutus ja tiimipaallikko voi taas hylata tai hy-
vaksya sen. Prosessi paattyy uuteen koulutukseen menoon. Prosessiin on kir-
jattu mukaan myads tiimipaallikon mahdollisuus tarkastella osaamistietoja jarjes-
telmasta seka uuden tyontekijan tuleminen ja hdnen osaamistietojensa kirjaami-

nen jarjestelmiin.

Prosessissa pyrittiin huomioimaan kaikki asiat osaamisen hallintaan liittyen ja
sen katsottiin toimivan tiimin osaamisen hallinnan osalta nain. Prosessi eiké
prosessikaaviokaan ole kiveen hakattuja, eivatka varmastikaan taydellisia, ja
niitd voidaan muokata, jos sille nahdaan tarvetta. Niita tarkastellaan saannolli-
sesti ja kehitetdén eteenpain, niin kuin kaikkea muutakin tiimin osaamisen ja

osaamisen kehittamisen hallinnassa.

Kehittamisprojektin tuloksena, me siis loimme osaamisen hallintaan prosessin
(ks. Kuvio 5.) ja osaamisen hallinnan ohjeen. Kumpaakaan néista meilla ei
aiemmin ollut. Naissa huomioidaan teoriatietoon (ks. luku 3) pohjaten osaamis-
tietojen kartoittaminen ja naiden tietojen tallentaminen jarjestelmiin, mm. tiimin
osaamiskartan kuin tiimilaisten henkilokohtaisten osaamisprofiilien osalta. Tii-
min osaamiskarttaan tuli 48 osaamista/osaamisaluetta ja naista jokainen tiimilai-
nen saattoi koostaa oman Osaamisprofiilinsa. Osaamiskartan luomisessa pyrit-
tiin siihen, ettei siita tulisi liian kattava, monimutkainen ja liian yksityiskohtainen,
kuten teorian luvussa 3.5 tuodaan esiin. Osaamiskartan osaamisia/osaamisalu-
eita ovat esimerkiksi seuraavat: hankintasuunnitelma (siséltdéda muun muassa
osaamiset hankintasuunnitelmaprosessista sek& hankintasuunnitelmien keraa-
misestd), kilpailutuksen valmistelu (sisaltéd muun muassa osaamiset markkina-

kartoituksen tekemisesta ja substanssin tukemisesta markkinakartoituksen te-
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kemisessa) ja kilpailutusprosessi (sisaltdé tarjouspyynnon laadinnan ja kilpailu-
tuksen lapiviemisemisen, mihin sisdltyy osaaminen tarjoajien kysymyksiin vas-

taamisesta, tarjousten avaamisesta ja hankintapaattksen laadinnasta).

Osaamisen hallinnan ohjetta varten laadimme myads tiimin osaamisen ja osaa-
misen kehittdmisen hallinnan vuosikellon, jotta toiminta on systemaattisempaa
ja asiat tulevat tehdyksi ajallaan, mukaan lukien prosessin ja ohjeen jatkokehit-
taminen. Ohjeessa tama menee nimellda osaamisen hallinnan vuosikello, ks. ku-
vio 6. Siihen on kirjattu kvartaaleittain tehtavat, joita osaamisen hallintaan liittyy,
mm. Kvartaalissa yksi tarkastellaan tiimin nykyisia ja tulevia osaamistarpeita.
Uudet tarpeet kirjataan ylos ja paivitetaan tiimin osaamiskarttaan. Kvartaalissa
kaksi on tarkoitus pitaa osaamiskeskustelut, joissa tarkastellaan mm. henkil®-
kohtaisia osaamisprofiileja ja nilden osaamisten/osaamisalueiden osaamista-
soja. Kvartaalissa kolme on tarkoitus tarkastella prosessin toimivuutta ja vuoden
lopulla kvartaalissa nelja on tarkoitus tehda tarkastelun pohjalta mahdollisia kor-
jaavia toimenpiteitd niin prosessiin kuin ohjeeseen, jos ne katsotaan tarpeelli-

siksi.
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Kvartaali yksi

tarvittaessa tiimin osaamiskartan paivitys — Helmikuun alku.

Kvartaali kaksi

Itsearviointi ja osaamiskeskustelut — huhti-toukokuu

Kvartaali kolme

suunnittelu.

Kvartaali nelja

tiimin nakdkulmasta optimaalisin aika.

Tiimin nykyisten ja tulevien osaamistarpeiden tarkastelu ja ylds kirjaaminen, seké sen pohjaltal

Tassa vaiheessa voidaan jo aloittaa osaamisen hallinnan prosessin lapikaynti ja parannusten

Kéaydaan osaamisen hallinnan prosessia ja sen kehittdmistarpeita lapi. Lokakuun loppu on

Kuvio 6. Osaamisen hallinnan vuosikello.

Vuosikelloon on kirjattu siis vain kvartaalit ja ne asiat, joita kunkin kvartaalin ai-
kana on tarkoitus tehd&. Vuosikello on siis toteutettu hyvin yksinkertaisesti,
mutta sen on katsottu toimivan tallaisena tarkoituksessaan erittain hyvin. Jos sii-
hen tarvitsee tehda parannuksia, niin niité voidaan tehda jatkossa tulevien syk-

lien aikana.

Jokaisen tiimilaisen tulee myds péaivittaa osaamisen hallinnan ohjeen mukaan
uusien koulutusten tietoja osaavaan. Heidan tulee myds vieda saatuja koulutus-
materiaaleja (jos tama on sallittu ja jos materiaaleista on hy6tya muullekin tii-
mille) yhteiselle verkkolevylle talteen ja my6hemmin hyédynnettavaksi. Nain
meill& on saatu kattavasti osaaminen ja osaamisen kehittaminen hallintaan tii-
missd. Saimme siis toteutettua kehittamisprojektissa kaikki ne asiat, joita siiné

tavoittelimme.
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Projektilla saavutetut tulokset, joilla osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hal-
lita saatiin systemaattisemmaksi, ovat tuoneet jo kaytdnnon hyotyja projektin ai-
kana ja sen paattymisen jalkeen. Tiimimme tehtiin syksylla 2021 hankintajuristin
rekrytointia, jonka valmistelussa voitiin hyédyntaa tehtya osaamiskarttaa. Siita
voitiin havaita niitd osaamisia/osaamisalueita, joita tehtavaan valittavalla henki-
I611& tulisi olla. Hankintajuristin rekrytoinnissa huomioitiin seuraavia osaamisia

tai osaamisalueita osaamiskartasta:

1. Hankintajuridiikka
a. Hankintalainsdadannon ja ohjeistuksen tuntemus
b. Sopimusjuridiikka
c. Turvallisuus hankinnoissa
d. Koulutusosaaminen
e. Englannin kielen taito

2. Muut lakihenkilon tehtavat
a. Sopimusjuridiikka
b. Turvallisuus yleisesti
c. Virkamiesetiikka ja yleiset valtion virkamiestaidot

3. Tarpeesta maksuun -prosessi

Sidosryhmayhteisty6
Hankintasuunnitelma
Kilpailutuksen jarjestelmat
Tilaamisen jarjestelma

aoow

Projekti tuotti siis heti kdytannon hyotya ja mahdollisti paremman ymmarryksen
siitd, minkalaista osaamista rekrytoivalta oli syyta vaatia tiimin toiminnan nako-
kulmasta. Naita osaamiskartan eri osaamisia/osaamisalueita tullaan hyédynta-

maan mahdollisissa tulevissakin rekrytoinneissa.

MydOs osaamisen kehittamisessa on voitu jo hyddyntaa projektin aikaansaan-

noksia. Osaamiskeskusteluiden kautta, joiden pohjalla on ollut jokaisen henkil®-
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kohtaiset osaamisprofiilit ja itsearvioinnin tulokset, on luotu kehittymissuunnitel-
mat kaikille tiimissa. Naiden suunnitelmien pohjalta on jo varattu koulutuksia,
joita on katsottu tiimin tai yksildiden tavoiteprofiilien ndkdkulmasta tarpeellisiksi.
Meilla on jarjestetty ndiden perusteella jo Tietosuoja- ja turva hankinnoissa -

koulutus ja Kaytannon sopimusoikeutta esimiehille ja asiantuntijoille -koulutus.

Projektin paattymisen jalkeen myds itse osaamiskarttaa on jo tdydennetty parin
osaamisen/osaamisalueen verran. Tama tapahtui osaamisen hallinnan ohjeen

ja prosessin mukaisesti, kun niitd on tarkoitus jatkossakin tarkastella syklisesti

ja tehda tarvittavia parannuksia tai korjauksia. Tarkastelu tapahtuu ohjeessa

olevan vuosikellon mukaisesti.

On siis ollut ilo huomata, etta projektin tuotokset ovat tulleet osaksi tiimin kay-
tantoja ja niitda hydodynnetaan niin kuin on suunniteltu. Meillda on saatu nyt osaa-
misen ja osaamisen kehittdmisen hallinta systemaattiseksi ja on hyva muistaa,
ettd sitd kehitetd&n jatkossakin eteenpain, jotta se toimii optimaalisesti tiimin

osaamisen ja osaamisen kehittdmisen tarpeet huomioiden.

9 Toinen haastattelu

Toinen haastattelu toteutettiin, kun interventio eli kehittamisprojekti oli toteutettu
ja osaamisen hallinnan ohje ja prosessi olivat valmiit ja otettu kayttéon. Osaa-
miskeskustelut olivat tyokiireiden vuoksi siirtyneet eteenpdin ja opintojen seka
opinnaytetydn edistymisen vuoksi haastattelu oli pakko pitdé kuitenkin tassa
vaiheessa. Tiimin jasenet olivat tietoisia siita, miten osaamiskeskustelu toteute-
taan, minka lisdksi koko prosessi ja ohje oli heille selva, kun he olivat niiden laa-
dintaan osallistuneet. Myos ryhmakeskustelut osaamisen tasoista oli kaytyna.
Niilla yritettiin tasata mahdollista subjektiiviseen nakemykseen pohjaavaa vaih-

telua, itsearviointeina tapahtuvien osaamisarviointien osalta.

Ensimmainen teeman Osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinta tiimissa
osalta saatoin huomata, etté interventio oli vaikuttanut selke&sti vastausten si-

saltoon, kun tein vertailua ensimmaiseen haastatteluun. Osaamisen ja osaami-
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sen kehittdmisen hallinnan nahtiin olevan selkeéasti paremmalla tolalla kuin en-
nen kehittAmisprojektin toteutusta. Jo ensimmaisen kysymyksen osalta voidaan
nahda selkea kehitys, kun tarkastellaan vastauksia ja verrataan sitd ensimmai-

sen haastattelun vastauksiin.

9.1 Teema 1. Osaamisen ja osaamisen kehittamisen hallinta tiimissa

Ensimmaiseen kysymykseen (Hallitaanko osaamista ja osaamisen kehittamista
tiimissa jollakin tavalla, jos niin miten?) vastattiin mm. seuraavaa (keskustelu

kysymysta koskien):

No, kylla. Ne on siella Eoppivassa, ei kun mihin me niité nyt kirjat-
tiin.

Osaavassa.
Osaavassa, kiitos (Nimi poistettu).

Joo-0. Ja sitten onhan meilla sitéd kokonaisuutta myos siella Ter-
hossa (intra) on materiaalia.

Ensimmaisen kysymyksen vastaukset osuivat jo vahvasti kakkoskysymykseen.
Kakkoskysymyksena oli, ettd onko osaamista ja/tai osaamistarpeita kirjattu mi-

hinkaan (yksildiden ja tiimin)? Siihen vastattiin seuraavaa:

Osaavaan.

Ne oli niita Terhon (intra) juttuja myos, jotka meni sitten ihan tiimita-
solle.

Vastaus on, etta kylla on.

Tiimilaiset nakivat siis, etta tiedot ovat kirjattuna niin Osaavaan kuin Terhoonkin.

Viimeinen vastaus kiteytti ndkemyksen, etté kylla tiedot ovat kirjattuna.

Kolmanteen kysymykseen tuli myds jokseenkin yhtenevaisia vastauksia, mutta
my0s haastattelijana osallistuin huomaamattaan, osaltaan vastaamiseen. Pa-

laan tdhan viela pohdinnassa ja tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa, mutta
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toimintatutkimus, jossa interventio vaikuttaa myds tutkijaan itseensa, on paljon
haastavampaa pitaa tutkija ja tutkittava erillaan kuin muunlaisissa tutkimuk-
sissa, joissa tutkija on selkedasti vain tarkkailija. Kolmas kysymys oli: Onko osaa-
mis- ja/tai osaamisen kehittdmisen tiedot saatavilla helposti (yksiléiden ja tii-

min)?

Eiks ainakin ne Terhon jutut n&kyy, kaikkien jutut kaikille, eikd? Ja,
mut en ma siitd osaavasta tieda, et sielld vissiin nakee oman, ei
varmaan muiden. En ole varma. Nain ma veikkaisin.

Seuraava on haastattelijan tarkennus edelliseen (jossa hén osallistuu osaltaan

my0Os vastaamiseen):

(--) timipaallikolla on nakyvyys kaikkiin. Sita kautta tietysti on, mutta
se tiimin osaamiskartta on siella Terhossa ja sielté sitten on kasattu
ne osaamisprofiilit sinne Osaavaan.

Tahan vastattiin myds seuraavaa:

Hei ja pakko sanoa téahan, etta nyt, kun me ollaan tasta puhuttu ja
muuta, niin musta tuntuu ainakin itsestd, etta ma olen ainakin pal-
jon paremmin perilla missd muut on, niin kuin kouluttautunut (--)

Neljas kysymys oli: Onko tiimin osaamisen ja osaamisen kehittamisen hallin-
taan ohjetta tai sisaltyyko tieto johonkin toiseen ohjeeseen? Tahan tuli lyhyet,
mutta selkeat vastaukset, jotka myos osaltaan osoittivat, ettd osaamisen ja

osaamisen kehittdmisen hallinnassa on tapahtunut intervention kautta paran-

nusta.

Kylla on.
Se on tosi hyva ohje. Loytyy ja sitd on yhdessa tyostetty.

Viidentena kysymyksena oli: Jos ohje 16ytyy, niin kuinka hyvin se toimii — onko
siina viela kehitettdvaa? Tahan vastatiin sen mukaan, mita ohjeeseen oli kirjat-

tukin:

EikOs sen tarkoitus ollut, etta sita kehitetdan sitd mukaan, kun tota
sille ndhd&an tarvetta.
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Niin eli, vastaus siihen, etta varmasti on viela kehitettavaa tulevai-
suudessa.

Kuudes kysymys: Onko tiimin osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnan
prosessi olemassa? Tahan vastatiin lyhyesti, mutta tasta lyhyesta vastauksesta
voidaan nahda taas selked muutos ensimmaisen ja toisen haastattelu kerran

valilla. Vastaus kysymykseen kuului:

LOytyy ohjeesta.

Seitseméantena kysymyksena oli: Ja jos prosessi on olemassa, niin kuinka hyvin
se toimii — onko siina viela kehitettdvaa? Tahankin tuli vain yksi vastaus ja sen
kanssa oltiin iimeisesti hyvin vahvasti samaa mieltd, kun ei vasta-argumentteja
esitetty. Prosessi nahtiin viela niin tuoreena, ettei parannettavaa nahty tassa
vaiheessa olevan, mutta varmasti tulevaisuudessa tulee tarvetta parannuksille,

kun sykli on saatu kaytya lapi edes parikin kertaa.

Vaikee sanoo, kylla siina varmaan kehitettavaa loytyy sitten ajan
myo6tda, kun menee eteenpain, kun tdd nyt on uus juttu, niin tuskin
on koskaan heti valmis.

9.2 Teema 2. Tiimin nakemys osaamisen hallinnan hyodyista

Taman jalkeen siirryimme teemaan kaksi: Tiimin nakemys osaamisen hallinnan
hyodyista. Teemassa kaksi ensimmainen kysymys oli: Naettekod te osaamisen
ja osaamisen kehittamisen hallinnasta olevan jotain hy6tyja, jos niin mita?
Tassa vaiheessa teemassa yksi oli nahty selked muutos ensimmaisen haastat-
telun vastauksiin, joten oli mielenkiitoista nahda, onko teemassa kaksi nahta-
vissd mitdan muutosta. Jo ensimmaisessa haastattelussa tiimilaiset nakivat pal-
jon eri hyotyjd osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnasta, mutta tahan ei
ollut tullut juurikaan muutosta, vaan hyédyt nahtiin hyvin selkeina nytkin. Seu-
raavassa vastauksessa nakyy ehka hieman taman toimintatutkimuksen osallis-

tava luonne ja sitd kautta yhdessa tekemisen korostuminen:

Onhan siitd valtava hyoty, kun tota, koko ajan tulee kaikkea uutta.
Maailma ymparilla kehittyy. Osaamisenkin pitdd paivittyd, niin on
ihan hyva, etta sita hallinnoidaan ja viedaan eteenpdin. Ja ettei se
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ole tavallaan vaan jokaisen itsensa varassa, vaan sellainen yhtei-
nen asia, mita edistetaan ja kaikki saa osallistua.

Teeman kaksi toinen kysymys kuului: Naettekd te osaamisen ja osaamisen ke-
hittdmisen hallinnassa olevan jotain haittoja, jos niin mitd? Vastauksissa tuli
esiin ajankayton haaste, vaikka osaamisen kehittdminen tuottaisi myéhemmin

hyotya, niin voi olla vaikeaa irrottautua Kiireisista toista toteuttamaan sita:

No, ei ehka haittaa, silla tavalla, mutta valilla on vaikea 16ytaa sille
aikaa, etta vaikka se olisi niin kuin tosi tarkeeta ja sita pitais tehda,
mutta konkreettisesti sille pitais olla aikaa, vaikka se on tietysti paljo
itesta kiinni, miten sita jarjestaa, mutta tota, et kyllah&an se niin kuin
joskus on vaikee néhda sita hyotyy siina hetkessa, kun joutuu kehit-
tamaan itseaan ja se vaatii aikaa, mutta kyllahan se myéhemmin
sitten maksaa itsensa takas.

Myds muun kehittdmisen néhtiin vievan paljon aikaa, ja osaltaan myos itsensa
kehittamiseltd ja tama kaikki tuntui kuormittavalta. Taman voi huomata seuraa-

vasta haastattelun vastauksesta:

(--) joskus se tuntuu vahan semmoiselta taakalta, etta kun on talon-
tasolla kehittdmisjuttuja ja monessa eri asiassa on kehittamisjuttuja,
niin vaikka semmoinen oma kehittaminen, itsensa kehittdminen on
tosi tarkeeta, mutta joskus tuntuu, etta kaikki kehittdminen tulee
ihan korvista ulos.

Viimeiseen vapaaseen kysymykseen ei tullut enéé kuin yksi vastaus, kun haas-
tattelija hiljaisuuden jalkeen kysyi viela, ettd: vai tuliko tuossa jo kaikki? Vas-
tauksessa vastaaja summa koko haastattelun ja kehittdmisprojektin tulosten jat-

kotydston:

Aika hyvin siina tuli, etta tota, nyt kun tata lahdetaan toteuttaan, niin
aika nayttaa, miten se toimii ja mita sille voi viela, tai mita pitaa
tehda, etta se toimii ehk& paremmin tai sitten se on vaan primaa ja
homma pelittdd, mutta aika hyvin tdssa kaytiin mun mielesta asiat
lapi.
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10 Tutkimustulokset

Tassa Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksella toteutetussa opinnaytetyossa, joka
toteutettiin toimintatutkimuksena ja jossa tutkittin osaamisen ja osaamisen ke-
hittdmisen hallintaa, saatiin tulosten mukaan muutosta aikaan. Haastatteluiden
analyysin perusteella voisi siis sanoa, ettd teemassa yksi oli tapahtunut vas-
tauksissa selked& muutosta ja ohje seké prosessi oli tiedossa vastaajilla. Haas-
tatteluiden analyysin perusteella voisi myds sanoa, ettd osaamisen ja osaami-

sen kehittdmisen hallinta on mennyt tiimissa selkeésti eteenpain.

Teemassa kaksi muutos ei ollut niin selked, vaan tiimilaiset nékivat osaamisen
ja osaamisen kehittamisen hallinnan varsin hyodyllisen& jo ennen kehittamisen
aloitusta. Yhdessa tekeminen asian tiimoilta nousi ehk& hieman esiin, kun
olimme toteuttaneet tiimilaisten kanssa tadhan toimintatutkimukseen liittyneen in-
tervention kehittamisprojektin muodossa ja kaikki olivat paasseet osallistumaan
taman tekemiseen. Toki kehittamisen yleista kuormittavuutta tuotiin esiin ja sen

nahtiin haittaavan osaamisen kehittamistakin.

Vapaaseen kysymykseen ei enaa tullut uutta ensimmaisen haastatteluun verrat-
tuna, jolloin siina tuotiin talontasoista osaamisen ja osaamisen kehittamisen hal-
lintaa esiin, mm. laboratorioiden nakoékulmasta, jonka todettiin olevan hieman

jaykkaa toimistotyon nadkodkulmasta.

Haastatteluiden perusteella interventiolla, eli kehittdmisprojektilla saatiin siis
muutosta aikaan ja kehitettya osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallintaa
tiimissd. Seuraavaksi arvioin kehittdmisprojektin onnistumista mittareiden va-

lossa.

10.1 Mittareiden tulokset

Projektille asetettiin tavoitteet ja niista johdetiin mittarit. Meidan mittarimme oli-

vat seuraavat:

¢ Onko tiimin ja tiimil&isten osaaminen kartoitettu ja kirjattu?
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e Onko Kilpailutus ja tilaaminen-tiimilla osaamisen hallintaprosessi ja ohje
osaamisenhallintaan?
e Miten muutos vaikuttaa tiimilaisten nakokulmasta, kun tarkastellaan

haastatteluja ennen ja jalkeen kehittdmisen?

Kaikki kolme mittaria osoittavat, etté kehittamisprojektilla on saatu muutosta ai-
kaan. Ensimmainen mittari kertoo jo osaltaan onnistumisesta, koska tiimin ja tii-
milaisten osaaminen on kartoitettu ja Kirjattu ylos. Tiedot |6ytyvéat kahdesta eri

paikasta, tiimin osaamiskartta ja osaamistasot ovat kirjattuna Terhoon (intraan)
ja yksildiden osaamisprofiilit I0ytyvéat osaamistasoineen Kiekun (Kieku-ratkaisu)

Osaavasta.

Toisesta mittarista voidaan myos todeta, etta kehittdmisprojekti on onnistunut,
silla Kilpailutus ja tilaaminen -tiimilla on laadittuna osaamisen hallintaan pro-

sessi ja ohje. Ohjeeseen ja prosessiin itseensé on sisallytetty vuosikello, jossa
maaritelladn myos ohjeen ja prosessin tarkastelu vuosittain, jotta niitd voidaan

kehitta& syklisesti.

Kolmannesta mittaristakin voin todeta, ettd muutosta on tapahtunut, kuten jo
haastatteluiden analyysissa osoitin. Tiimilaiset kokivat, ettd osaamien ja osaa-
misen kehittdmisen hallinta oli mennyt eteenpain. He tiesivat mittareiden yksi ja
kaksi toteutuneen, kun tarkasteltiin haastattelua numero kaksi. Toisin sanoen
osaaminen on kirjattu ja Kilpailutus ja tilaaminen -tiimilla on ohje ja prosessi ole-
massa. Naista ei ollut juurikaan tietoa viela ensimmaisen haastattelun aikana.
Haastateltavien kokemus oli, etté jos ohje ja prosessi on, niin niista ei tiedetty ja

niiden olemassaoloa joka tapauksessa epailtiin.

Voidaan siis todeta, etta kehittamisprojekti oli mittareiden valossa erittain onnis-
tunut. Kaikki tavoitteet, joista mittarit muodostettiin, saavutettiin. Lisaksi ohjee-
seen kirjattu syklisen kehittdmisen ajatus takaa sen, etté prosessia ja ohjetta
tullaan kehittaméén jatkossakin.
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10.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymykset tassa toimintatutkimuksessa olivat seuraavat:

e Miten osaamista tulisi kehittéda ja hallita?

¢ Miten oikea osaaminen voidaan varmistaa ja miten sita tulisi kehittda jat-
kossa?

Taman toimintatutkimuksen tulosten mukaan vastaus ensimmaiseen kysymyk-
seen on se, etta on luotava prosessi ja ohje osaamisen hallintaa varten. Ennen
sitd tulee kuitenkin kartoittaa nykytilanne ja aloittaa kehittdminen siitd. Tulee
myds tehd& osaamiskartoitus ja muodostaa tiimin osaamiskartta ja osaamispro-
fiilit timil&isille. Yhdessa tiimin kanssa luodaan kehittamisprojektissa osaamisen
ja osaamisen kehittdmiseen prosessi ja ohjeistus, ja niitd noudatetaan ja tarkas-
tellaan saanndllisesti, ohjeeseen kirjatun vuosikellon mukaan. Tama vasta vah-
vasti sita, mité teoreettisessa viitekehyksessa on tuotu esiin osaamisen hallin-

nasta ja mita sen toteuttamisessa olisi syyta huomioida (ks. luku 3).

Toisen tutkimuskysymyksen vastaus linkittyy vahvasti ensimmaisen tutkimusky-
symyksen vastaukseen, eli prosessin luomiseen ja ohjeen laatimiseen. Prosessi
tulee suunnitella niin, etta kehittaminen on syklista, joten se ei paase vanhene-

maan ja muutu nain ajan saatossa mahdollisesti hy6dyttomaksi. Itse prosessi ja
kaikki muut osaamisen ja osaamisen kehittamisen hallintaan liittyva, kuten tieto-
jen tallentaminen Terhoon (intra) ja Kiekun (Kieku-ratkaisu) Osaavaan, tulee kir-
jata osaamisenhallinnan ohjeeseen. Tietojen tallentamisen merkityksesta osaa-
misen johtamisessa kirjoittaa muun muassa Salojarvi (2013, 147). Koko tiimi tu-
lee osallistaa prosessin ja ohjeen laadintaan, jotta kaikki kokevat voivansa vai-

kuttaa asiaan ja osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnan toteutumisesta

nain myos huolehditaan yhdessa.

11 Pohdinta

Pohdinnassa tuon esiin opinndytetyon tulokset ja niista tehtavat johtopaatokset.

Kerron pohdinnassa myds arvioni tyon tulosten saavuttamisesta, minka lisaksi
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reflektoin prosessia ja tulosta. Oleellisena osana pohdintaa on myos tyon luotet-
tavuuden ja eettisyyden arviointi, joka on keskeista, kun tehdaén tutkimusta.

Pohdinnan lopuksi kasittelen jatkotutkimusmahdollisuuksia ja pohdin niiden to-
teuttamista. Télle opinnaytetyélle on ehdottomasti jatkotutkimusmahdollisuuk-

sia, ja kerronkin pohdinnassa vahvasti omasta kiinnostuksestani kumpuavasta
tutkimuskohteesta, jonka nden myo6s erittain hyddyllisena ja joka laajentaisi ai-
hetta selvasti nyt toteutetusta opinnaytetydsta. Jatkotutkimusmahdollisuuksista

voi lukea tarkemmin luvusta 11.5.

11.1 Tulokset ja niista tehtavat johtopaatokset

Tassa toimintatutkimuksessa saatiin intervention keinoin toteutettua muutos
THL:n Kilpailutus ja tilaaminen -tiimin osaamisen ja osaamisen kehittdmisen
hallintaan. Muutos nékyi niin haastatteluissa, jotka toimivat myds laadullisina
mittareina interventiolle, kuin myods kahdessa muussa mittarissa, jotka myo6s
osoittivat muutosta tapahtuneen. Tutkimuksessa loydettiin myds vastaukset mo-

lempiin tutkimuskysymyksiin (ks. luku 10.2).

Tulokset vahvistavat teoriasta (ks. luku 3) nousseet lahtokohdat kehittamiselle.
Jotta voimme hallita systemaattisesti osaamista ja osaamisen kehittamista, niin
meidan tulee tarkastella koko kokonaisuutta, tiimin osaamisen kartoittamisesta,
osaamisprofiilien laatimisesta, tietojen tallennuksesta jarjestelmaan, koko osaa-
misen ja osaamisen kehittdmisen hallinnan prosessiin ja sen pohjalta laadittuun
ohjeeseen. Vain nain osaamisen hallinta voidaan saada systemaattiseksi. Ku-
ten ohjeeseen on kirjoitettu, niin tata koko prosessia ja itse ohjetta on tarkastel-
tava saanndllisesti, syklisesti. Nain on tehtava, jotta ne kehittyvat tarpeiden mu-
kaan, eivatka padse vanhenemaan jaadessaan sita ymparoivasta muutoksesta
jalkeen. Syklisyys tuli vahvasti osaksi kehittamisprojektia jo toimintatutkimuksen
kautta (Kananen 2014, 34 - 36), ja siita se on tullut osaksi prosessia ja ohjetta.
Taman voi huomata mm. vuosikellosta, joka on my6s osa ohjetta, ja jonka mu-
kaisesti prosessin toimivuutta tarkastellaan vuosittain ja tehdaan tarvittavia pa-

rannuksia siihen (ks. kuvio 6).
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Tiimilaiset ovat osallistuneet kaiken taméan tekemiseen ja niin on syyta olla jat-
kossakin. Vain silla tavoin varmistetaan, etta prosessi ja ohje toimii ja kehittyy
niin kuin on suunniteltu. llIman yhteista tekemista ohjeet ja prosessit voivat jaada
etaisiksi, mutta nyt voitiin haastatteluiden analyysissakin nahda se, kuinka hyvin
tiimilaiset olivat selvilla osaamisen hallinnasta ja sen tilasta jalkimmaisessa
haastattelussa. Tehty kehittamisprojekti ei siis ollut mennyt vain etaisena ohi,
vaan sen sisalto ja silla aikaan saatu muutos oli tiedossa. Téallainen osallistutta-
minen on tarkea osa toimintatutkimusta, kuten Kananen (2014, 67) tuo esiin,
kun toteaa, etteivat toimijat voi olla passiivisia. Kehittdmisty6hon on siis saatava
osallistettua koko tiimi ja nain on myds tassa tapahtunut. N&ain sen tulee olla jat-

kossakin.

11.2 Arvio tyodn tulosten saavuttamisesta

Tama opinnaytetyd on onnistunut nahdakseni hyvin siind, mita silla lahdettiin
hakemaan. Kaytanndssa kaikki sille asetetut tavoitteet on saatu toteutettua, niin
sen sisalla tehdyssa kehittdmisprojektissa kuin myads itse toimintatutkimuk-
sessa. Toki matkalla on ollut ongelmia ja viivastyksia, mm. tyokiireiden vuoksi,
ja kehittamisessa jouduttiin tyytymaan vain yhteen sykliin ja vimeinen haastat-
telu jouduttiin aikataulusyista tekemaan ennen kuin sykli saatiin taysin paatok-

seen, mutta naistd ongelmista huolimatta on saatu hyvia tuloksia aikaiseksi.

Tiimin osallistuminen ja into olla mukana tassa on ollut kaikista kiireista ja pan-
demian tuomista lisahaasteita huolimatta erittain positiivista. Vaikka min& olen
vastannut projektista ja tutkimuksen tekemisesta, niin ilman esihenkildiden ja tii-
milaisten tukea kumpikaan néisté ei olisi sujunut alkuunkaan nain hyvin. Tassa
on saatu toteutettua toimintatutkimuksen periaatteita erittain hyvin. Kananen
(2014, 60 - 61) kirjoittaa toimintatutkimuksesta ja toteaa, etta intervention koh-
teet, eli jAsenet, tulee saada sitoutumaan muutokseen, vaikka muutokseen liit-
tyy aina epavarmuutta. Kananen jatkaa, etta onnistumisen kannalta on tarkeaa
saada avainhenkilot taman taakse. N&in juuri on tapahtunut ja minulla on ollut

tuki omalle tekemiselleni ja kehittdmiseen on osallistuttu erittain hyvin.
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11.3 Prosessin ja tulosten reflektointi

Toimintatutkimus oli minulle uutta ja se aiheutti itsessaan haasteita, varsinkin
haastatteluiden tekemisessa. Pidin koko tutkimuksen ajan myds tutkimuspéaiva-
kirjaa, jotta saatoin havainnoida myds naitd haasteita. Kananen (2014, 82) to-
teaa, etta tutkimuspaivékirja toimii aineistonkeruumenetelmana seka dokumen-
taationa, joten minakin hyoddynsin sita tallaiseen. Olinkin kirjannut haastatte-
luista tutkimuspaivakirjaan, ettd oli vaikea asemoida itseaan tutkijana, kun on
kaytannossa samalla osa tutkittavaa joukkoa. Alussa oli muutenkin haasteita,
mutta niista selvittyani paasin toimintatutkimuksen teossa kuitenkin mielestani
hyvin vauhtiin, mutta nopeasti selvisi, ettei suunniteltua kahta syklia olisi milladn
mahdollista toteuttaa tiimin ja oman tyétilanteen takia. Jouduin miettimaan aika-
taulun kokonaan uusiksi, ja tdma nousee vahvasti esiin myos tutkimuspaivakir-
jan merkinngissa. Tama péaéatos oli kuitenkin vain tehtava ja kehittamisprojektia

lahdettava toteuttamaan naista lahtokohdista.

Aikataulutus oli silti erittéain haastavaa, ja tydpajoja jouduttiin siirtdmaan useam-
man kerran. Kaikki muutokset eivat tulleet ulkoapain, vaan tein itsekin joitain
muutoksia, kun ymmarsin tiimilaisten tarvitsevan aikaa muihin téihin. Aikataulu-
jen haasteet nakyivat myos siina, ettei ensimmaisté syklia saatu taysin paatok-
seen ennen, kun pidin toisen haastattelun, kuten tuon esiin luvussa 2.2.1. Pro-
sessi ja ohje olivat jo valmiit ja projektikin paatetty ennen toista haastattelua, ja
myads itsearvioinnin toteutus oli jo aloitettu. Nahdakseni syklin jAdminen hieman
vajaaksi ei vaikuttanut ratkaisevasti tutkimuksen toteutukseen ja saatuihin tulok-
siin, kun kaikki kehittaminen oli kuitenkin saatu jo paatokseen.

Sain tiimin osallistumaan kehittdmiseen nahdékseni hyvin, ja oli hienoa ty6staa
asioita eteenpain, kun tiesi, etta saan hyvia kommentteja. Kommentteja tuli, oli
kyseessa sitten tiimin osaamiskartan luomisesta tai osaamisen hallinnan ohjeen
tekemisesta. Toki kehittdAmisprojektin vetdjana ja opinnaytetyon tekijana tein
paljon valmistelevaa ty6ta ja kaytin tdh&n selvasti enemman aikaa kuin muut tii-
mildiset, mutta naen se luonnollisena asiana tassa tilanteessa. Haastavimpia

asioita koko tydssa oli kuitenkin asemoitua haastattelijaksi, kuten jo aiemmin
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mainitsin, kun oli itse ollut niin kiintedsti mukana valmistelemassa asiaa ja kehit-
taminen koski myos itsed. Tata asiaa pohdin lisaa, kun arvioin tutkimuksen eet-
tisyyttad ja luotettavuutta seuraavassa luvussa 11.4. Haastattelijaksi asemoitumi-

sessa oli kuitenkin selkeasti haasteita.

Tulokset olivat, kuten olen jo aiemmin maininnut, linjassa tadssa opinnaytetydossa
esiin tuodun teorian kanssa. Vaikka taméa tutkimus koskee vain tiimiamme ja
pyrkii ymmartamaan ja selittimaan meidan ongelmaamme, ovat tulokset nah-
dakseni jokseenkin yleisestettavissa. Tata voi tarkastella tutkimuksen dokumen-
toinnista. Siihen myds Kananen (2014, 134) viittaa, kun han kirjoittaa, etta toi-
mintatutkimuksen yleistettavyys perustuu dokumentaatioon, silla tulosten siirret-
tavyytta voidaan siten tarkastella tutkimuksen lahtotilanteen ja kuvauksen poh-
jalta. Osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnan systematisointi nayttaisi
vaativan tulosten perusteella jollain tasolla osaamistietojen kartoittamista ja kir-
jaamista johonkin jarjestelmaan. Lisdksi, jotta toiminta on jatkuvaa, systemati-

sointia varten on syyta suunnitella prosessi ja laatia ohjeistus.

11.4 Tyon luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Kananen (2014, 134 - 135) kirjoittaa toimintatutkimuksen luotettavuusarvioin-
nista ja toteaa, ettd tutkimustulosten luotettavuuden arvioinnin lahtokohtana tu-
lee aina olla tulosten, menetelmien seka tiedonkeruun tarpeeksi tarkka doku-
mentointi. Han jatkaa, etté jos nain ei ole, niin ulkopuolisen arvioitsijan on mah-
dotonta paatella tutkimuksen luotettavuutta. Tahan olen tyéssani pyrkinyt. Sen

vuoksi pidin myos tutkimuspaivékirjaa, silla:

"Havainnointi on eras toimintatutkimuksen tarkeimmista tiedonke-
ruumenetelmista (Kananen 2014, 80)”.

Olen pyrkinyt nain toimimalla toteen nayttdmaan sen, miten olen tulkintani teh-
nyt ja miten tulkinta on noussut esiin, kuten Kananen (2012, 136 - 137) toteaa,

kun kirjoittaa tieteellisen tutkimuksen aukottomuuden vaatimuksista.

Olen tuonut esiin rehellisesti myds toimintatutkimukseen liittyvan haasteen toi-

mia tutkijana ja samaan aikaan olla osa tutkimuksen kohteena olevaa tiimia.
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Tama korostui varsinkin haastattelutilanteessa, jossa oli vaikea pitaa itsensa yk-
sinomaan tutkijan asemassa, kun on niin vahvasti mukana tekemassa asiaa
kaytannossa ja itselta 16ytyisi nain myods vastaajana nakdkulmaa asiaan. Tuon
taman asian esiin, jotta henkild, joka lukee tata opinnaytetyota voi arvioida re-
hellisesti tutkijan omaa vaikutusta tutkimukseen. Luotettava tutkimus vaatii sita,
etta tutkija on mahdollisimman objektiivinen, ja etta tulkinnat pohjaavat vain ai-
neistoon. Laadullinen tutkimus ei silti koskaan voi olla taysin objektiivinen, silla
tutkija vaikuttaa aina siihen. Perustelluilla valinnoilla subjektiivisuutta voidaan
silti aina pienentda ja ndma valinnat voivat koskea esim. tiedonkeruumenetel-

mi& ja analyysimenetelmia. (Kananen 2014, 136.)

Mietin itse mm. tiedonkeruumenetelmia jo hyvin varhaisessa vaiheessa opin-
naytetyon tekemista ja yritin tarkastella niiden kayttéa tutkimuksen luotettavuus-
tarkastelun nakokulmasta. P&atin jo silloin, ettd avaan ja peilaan omaa toimin-
taani ndiden osalta ja kirjaan sita my6s tutkimuspaivéakirjaan, kuten sitten tein-
kin. Olen pyrkinyt kaikessa toiminnassa siihen, etta tama tutkimus on toteutettu
mahdollisimman luotettavasti. Olen pyrkinyt tutkimusta tehdesséa nain myos
kunnioittamaan kaikkia tutkimukseen osallistujia ja tuomaan heidén aanensa

esiin mahdollisimman objektiivisesti.

Haastattelin timia ryhmana, eika tadssa opinnaytetydssa nimeta ketéan tai tuoda
kenestakaan minkaanlaisia tunnistetietoja esiin. Silti olen tuonut heille tietoon
my6s mahdollisuuden kieltaytya tutkimukseen osallistumisesta. Olen néin pyrki-
nyt toimimaan tutkimusetiikan mukaisesti parhaan kykyni mukaan. Suomen kie-
lessa sana tutkimusetiikka siséaltaa tutkimuksentekoon liittyen laajan ajatuksen
vastuullisuudesta, rehellisyydesta ja eettisyydesta. Englannin kielessa tama ja-
kautuu kahteen eri kasitteeseen. Ensimmainen on research ethics, jossa tarkas-
tellaan tutkimuksen kohteen suojaamista ja niita vaikutuksia, joita tutkimus voi
kohteelleen aiheuttaa. Research integrity taas tarkoittaa jotakuinkin rehtiytta tai
rehellisyytta tutkimuksen teossa. (Mustajoki & Kohonen 2021; Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2012.) Voi sanoa, etta olen néaitd, englannin kielen tarkemman
jaottelun, kumpaakin osaa yrittdnyt huomioida, kun olen esimerkiksi toteuttanut

haastatteluita ja myds silloin, kun olen niita analysoinut.
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Olen pyrkinyt huolellisuuteen koko tutkimuksen teon ajan, mutta erityisesti lah-
deviittauksissa, ettéa en syyllistyisi tahattomastikaan plagiointiin ja antaisin huo-
mion niille, joille se kuuluu. Olen pyrkinyt tahan siksi, etta tieteellinen tutkimus
on eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa seka sen tulokset uskottavia vain, jos
se on toteutettu hyvan tieteellisen kaytdnnon mukaisesti. Talloin noudatetaan
tiedeyhteison yleisesti tunnustamia toimintatapoja, joita ovat mm. rehellisyys,
huolellisuus ja tarkkuus tutkimustydssa, tutkimustulosten tallentamisessa ja esit-
tamisessa seka tutkimusten ja niistd saatujen tulosten arvioinnissa. Tutkijan tu-
lee ottaa myds muiden tutkijoiden tyot ja saavutukset asianmukaisesti huomi-
oon ja viitata heidan tutkimuksiinsa oikein ja antaa heille kunnia heidan tyos-

taan. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.)

11.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tama tutkimus on rajannut hyvin tarkasti yhteen tiimiin ja sen osaamisen ja
osaamisen kehittamisen hallinnan tutkimiseen ja kehittamiseen, mutta naen,
ettd se olisi mahdollista laajentaa koko organisaatiota koskevaksi ja toteuttaa
halutessa toimintatutkimuksen keinoin. Olisin itse kiinnostunut laajentamaan
osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnan tarkastelua viela organisaa-

tiotasosta laajempaan kontekstiin.

Jatkotutkimus voisi suuntautua osaamisen ja osaamisen kehittamisen hallintaan
hankinnoissa julkisella- ja yksityisella sektorilla, jolloin olisi mahdollista tehda
jonkinlaista vertailevaa tutkimusta naiden kahden valilla. Tassa olisi mielenkiin-
toista tarkastella myds osaamisen siséltoa ja painotuksia siind. Toimintatutki-

muksena en tata lahtisi kuitenkaan toteuttamaan.

Tutkimus voisi yhdistaa laadullista seka maarallista tutkimusta. Laajemmalle
vastaajajoukolle voisi laittaa kyselya, jota analysoitaisiin maarallisin menetelmin
esim. SPSS:n avulla ja sen lisaksi voisi tehda kohdennettuja haastatteluita eri
asemassa oleville henkildille, jotta saataisiin tarkempaa tietoa tutkittavasta asi-
asta. Nain meilla olisi mahdollista tehd& helpommin yleistyksia, kun mukana

olisi laajaa kyselyaineistoa, mutta paasisimme porautumaan myds tarkemmalle
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tasolle, vaikka teemahaastatteluiden avulla. Tutkimuksella voitaisiin pyrkia teke-
maan nakyvaksi se, mita opittavaa yksityisella ja julkisella puolella voisi olla toi-
siltaan ja mitk& asiat naita selkeasti yhdistavat ja mitka erottavat toisistaan.
Onko selkea ero vain hankintalaki, jota julkisella sektorilla tulee noudattaa, vai
onko jotain muutakin, mika erottaa selkedasti julkisen ja yksityisen sektorin? Mi-
ten paljon esim. toimitusketjujen hallintaan kiinniteta&dn huomiota yksityisella

puolella verrattuna julkiseen ja millaista osaamista siihen tarvitaan?

Tama laajempi tutkimusnékdkulma olisi sitten jo varmasti vaitoskirjan tasoinen,
kun miettii laajoja kyselyitd ja kymmenia haastatteluja. Tallaiselle olisi nAhd&k-
seni kuitenkin tarvetta, vaikka vahan pienemmassékin mittakaavassa toteutet-
tuna tutkimuksena, silla tama tieto auttaisi varmasti myos kaytannon kehitys-

tyossa.
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Liite 1
1(1)

Haastattelurunko

Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Teema 1

Osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinta tiimissa:

1. Hallitaanko osaamista ja osaamisen kehittdmista tiimissa jollakin tavalla, jos niin
miten?
Onko osaamista ja/tai osaamistarpeita kirjattu mihinkaan (yksildiden ja tiimin)?

3. Onko osaamis- ja/tai osaamisen kehittdmisen tiedot saatavilla helposti (yksil6i-
den ja tiimin)?

4. Onko tiimin osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallintaan ohjetta tai sisal-
tyykd tieto johonkin toiseen ohjeeseen?

5. Jos ohje I6ytyy, niin kuinka hyvin se toimii — onko siina viela kehitettavaa?

6. Onko tiimin osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnan prosessi ole-
massa?

7. Jajos prosessi on olemassa, niin kuinka hyvin se toimii — onko siina viela kehi-
tettavaa?

Teema 2

Tiimin ndkemys osaamisen hallinnan hyddyista:

1.

Néaetteko te osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnasta olevan jotain
hyotyja, jos niin mita?
Néaetteko te osaamisen ja osaamisen kehittdmisen hallinnassa olevan jotain

haittoja, jos niin mita?

Onko jotain sellaista asiaan liittyvaé sanottavaa, jota ei kysymyksissa noussut esiin?



