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TIIVISTELMA

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan osaamisen johtamisen suhdetta organi-

saation strategisten tavoitteiden toteutumiseen. Ty kasittelee osaamisen
johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvid vastuita ja menetelmia seka nostaa

esiin ajatuksia tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta.

Opinnaytetydn painopisteena on organisaation strategisen ydinosaamisen
tunnistaminen ja huomioiminen merkittavana kilpailuetuna niin nyt kuin
tulevaisuudessakin. Erityisen tarkeda on panostaa systemaattiseen ja
jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen, huomioiden samalla yksilon ja koko
tyoyhteistn osallistaminen osaamisen arviointiin ja mittaamiseen.

OpinnaytetyOn tietoperustassa kasitelladn seuraavia aiheita: osaamisen
suhde strategiaan, ydinosaaminen, osaamisen johtaminen ja kehittami-
nen, osaamiskartoitus osaamisen kuvaajana, osaamisen vastuut ja kay-
tannot seka tulevaisuuden osaamistarpeet. Tietoperusta painottuu opin-
naytetyon empiirista tutkimusta tukevaan osaamisen arviointiin ja mittaa-
miseen.

Tutkimuksessa kartoitettiin Kelan toimistopalveluissa tydskentelevan pal-
veluneuvojan tyon osaamistarpeita seké palveluneuvojan etta esimiehen
nakokulmista. Osaamisalueet kartoitettiin laaja-alaisesti huomioiden yksi-
|6n henkilbkohtaiset taidot. Osaamistarpeiden pohjalta muodostettiin osal-
listaviin ongelmanratkaisumenetelmiin kuuluvaa ryhmittelytekniikkaa ja
digium-kyselya hyddyntéen palveluneuvojan osaamiskartta, osaamisen
itsearviointilomake sek& osaamismatriisi.

Tutkimuksen tulokset esittavat uuden mallin palveluneuvojan osaamisen
tunnistamiseksi ja arvioimiseksi. Tutkimuksen tuloksena syntyneet osaa-
misen johtamisen tydkalut soveltuvat erinomaisesti esimerkiksi kehitys-
keskustelujen yhteydessa tehtdvaan osaamisen arviointiin, osaamisen
kehittamisen tyokaluksi seké kehittymisen mittariksi. Yhtenaisten mittarei-
den avulla voidaan varmistaa osaamisen tasalaatuisuus koko organisaa-
tion tasolla, mika heijastuu myds tyotyytyvaisyyteen seka asiakastyytyvai-
syyteen.

Asiasanat: strateginen osaaminen, ydinosaaminen, osaamisen johtami-
nen, osaamiskartoitus
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ABSTRACT

The purpose of this thesis is to study the relationship between competence
management and strategic purposes in an organisation. The thesis exam-
ines responsibilities and methods involved in competence management
and competence development and suggest some ideas as to competen-
cies needed in the future.

The thesis addresses the importance of recognizing and paying attention
to strategic core competencies as a major competitive advantage. Compe-
tence management should be systematically and continuously invested in
by taking along the whole staff to develop and measure the organisation’s
competencies.

In the theoretical part of the thesis, the following areas are covered: the
relationship between competence management and organisational strate-
gy, core competencies, competence management and development, de-
fining competencies, competence management responsibilities and meth-
ods, and forecasting competencies required in the future. The focus is on
measuring and evaluating competencies which support the empirical part
of this thesis.

In the empirical part of the thesis, the supervisors and the service advisors
identify the competencies needed in Kela’s customer service. A
Competence Map, personal competence map and Competence Matrix are
created by using a digium-questionnaire, the action-research method and
clustering technique.

The results of this thesis present a new model to recognize and to
evaluate the performance of a service advisor. The competence
management tools, created by this research, can be used to measure and
develop the competence needed in Kela’s customer service. By using an
identification map of similar and common competencies, the quality of
customer service can be assured, which also reflects on satisfaction



towards work as well as on the customers’ satisfaction towards the
service.

Key words: strategic competence, core competence, competence
management, competence map
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1 JOHDANTO

Tassa luvussa esittelen aluksi opinnaytetyoni taustan ja perusteet seka

kerron lyhyesti sen rakenteesta ja toteutuksesta.

1.1 Opinnaytetytn tausta

Osaamisen yllapitaminen, vahvistaminen ja kasvattaminen ovat nousseet
viime vuosina vahvasti esille erityisesti tavoiteltaessa organisaation strate-
gisia tavoitteita. Osaamisesta on tullut kilpailuvaltti ja osaavasta henkilos-
tosta joudutaan kilpailemaan. Tama pakottaa huomioimaan myos jo orga-
nisaatiossa olevan henkildstén osaamisen turvaamisen ja vahvistamisen,
silla strategian toteuttaminen ja kilpailukyvyn yllapitaminen lahtee osaa-

vasta henkilostdsta.

Valitsin opinnaytetyoni aiheeksi strategisen osaamisen johtamisen, koska
haluan selvittda, kuinka systemaattisesti ja ennakoiden henkiléston osaa-
minen huomioidaan strategisessa toiminnan suunnittelussa ja kuinka 16y-
detddn ne strategian kannalta keskeiset osaamisalueet, joihin panoste-

taan.

Strateginen suunnittelu on tulevaisuuden suunnittelua. Se pohjautuu orga-
nisaation visioon ja suuntaa kohti tulevaisuuden tavoitetilaa. Halusin ko-
rostaa strategian tulevaisuus-suuntautuneisuutta huomioimalla tyosséni

myds tulevaisuuden osaamistarpeet.

Opinnaytetyoni kohdeorganisaationa on oma tyoyhteistni Kela ja tyoni
tutkimuksellinen osa koskee asiakaspalvelussa tydskentelevien palvelu-
neuvojien osaamisen kartoittamista, nakyvéaksi tekemista ja kehittdmista.

Kehittamistehtavani tuotoksena luon toimistopalvelussa tydskentelevan



palveluneuvojan osaamiskartan, osaamisen itsearviointiiomakkeen ja

osaamismatriisin.

Halu tAmé&n tyyppiseen osaamisen kuvaamiseen ja osaamisen johtamisen
tyokalujen luomiseen lahti omista huomioistani asiakaspalveluryhman
esimiehena. Vaikka palveluneuvojan osaamiselle on luotu kriteereja, ne
eivat vastaa kaikkea sitd osaamista, mita Kelan asiakaspalvelussa tana
paivana tarvitaan. Olemassa olevia osaamisen ty6kaluja ja mittareita ei
nain ollen voida tehokkaasti hyédyntad osaamisen johtamisessa ja kehit-
tamisessa. Uusien tydkalujen ja mittareiden avulla pyrin vastaamaan tahan

tarpeeseen.

Uusien osaamisen johtamisen ty6kalujen avulla osaamisen kehittamisesta
ja varmistamisesta tulee systemaattista ja niitd voidaan hyddyntaa paitsi
koulutussuunnittelun, myds rekrytoinnin tukena, kun haetaan tietyn tyyp-

pista osaamista tiimiin tai tehtavaan.

1.2 Opinnaytydn rakenne ja toteutus

Opinnaytetyoni sisaltaa viisi eri osa-aluetta, jotka ovat johdanto, kirjalli-
suuskatsaus, tutkimuskonteksti ja menetelmat, tutkimustulokset seké joh-
topaatokset ja tulosten arviointi ja analysointi teoriaperustaan pohjautuen.
Alla oleva kuvio (1) kuvaa tutkimukseni kokonaisrakennetta, jossa seka
teoriaa, etta tutkimuksesta saatuja tuloksia hyédynnetdédn osaamisen joh-
tamisen tyokalujen rakentamiseen ja strategisen osaamisen johtamisen

merkityksen osoittamiseen.



sStrateginen osaaminen
s*Tulevaisuuden osaaminen

Teoriaperusta

Kuvio 1 Opinnaytetyoni kokonaisrakenne

Tutkimuskysymys, johon opinaytetyoni perustuu, on: Miten osaamista joh-
tamalla voidaan saavuttaa organisaation strategiset tavoitteet? Lisaksi tu-
len selvittdm&an kuinka strategista osaamista johdetaan Kelassa ja kuinka
tulevaisuuden osaamistarpeet voidaan huomioida Kelan strategisen

osaamisen johtamisessa.

Kirjallisuuskatsauksessa paneudun tutkimusaiheeni peruskasitteiden ku-
ten strategian, strategisen johtamisen, strategisen osaamisen ja sen joh-
tamisen kuvaamiseen seka strategisesti tdrkedn ydinosaamisen ja osaa-
miskartoituksen merkityksen osoittamiseen. Lisaksi kasittelen tulevaisuu-
den huomioimista osaamisen kehittdmisessa ja johtamisessa. Tietoperus-
ta jakautuu kahteen osaan, joita ovat: strateginen osaaminen ja sen joh-

taminen seka strategisen osaamisen kehittaminen.

Kaytan tutkimuksessani konstruktiivisen tutkimuksen lahestymistapaa, silla
kehittamistehtavani tarkoituksena on luoda konkreettinen tuotos, osaami-
sen mittaamisen tydkalu, tydyhteisoni kayttoon. Kyseessa on kaytannon-
laheinen tutkimus, joka sisaltaa suunnittelua, mallien toteutusta ja testaa-
mista. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 65.)

Tutkimusmenetelmina kaytan tassa tutkimuksessa osallistaviin ongelman-
ratkaisumenetelmiin kuuluvaa ryhmittelya seka digium-kyselyn kautta saa-
tavan tiedon ryhmittelya ja teemoittelua. Kyseessa on laadullinen tutkimus,
jossa kerattya aineistoa verrataan teoriaan.



Tutkimustuloksien esittelyn jalkeen arvioin, kuinka saadut tulokset ovat

vastanneet tutkimuksen tavoitetta, mink&laisia johtopaatoksia tulosten pe-
rusteella voidaan tehdé ja ovatko luomani osaamisen kehittdmisen tyoka-
lut onnistuneet ja hyddynnettavissa konkreettisesti omassa tydssani ja or-

ganisaatiossani.



2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Kirjallisuuskatsaukseni koostuu kahdesta paateemasta: strategisen johta-
misen ja osaamisen kuvauksesta seka strategisen osaamisen kehittami-

sesta organisaation kilpailukyvyn yllapitajana ja edistajana.

2.1 Strategian méaarittelya

Strategiasta puhutaan paljon. Se kuuluu jokaisen organisaation toiminnan
suunnitteluun, olipa kyse pienista tai suurista, paikallisista tai kansainvali-
sista organisaatioista. Strategiat voivat liittya esimerkiksi henkildsté6n, so-
dankayntiin, kilpailuun, urheiluun ja pelaamiseen. On siis tarpeen maaritel-

|&, mita strategialla tarkoitetaan juuri tdssa opinnaytetyssa.

Strategia-sana tulee alun perin kreikkalaisesta sanasta “"strategos”, joka
tarkoittaa sodan johtamisen taitoa. Historiassa sana liitettiin vahvasti so-
dan voittamiseen, mutta myos sodan valttamiseen, silla kiinalaisen Sun
Tzun mielesta ylimpana strategisena taitona oli valttaa sota. Samaan peri-
aatteeseen perustuu eras strategisen johtamisen perusteoksista "Sinisen
meren strategia”. Teos perustuu ajatukseen, ettad hyvan strategian avulla
voidaan valttaa kilpailu ja paasta siniselle valtamerelle sen sijaan, etta ol-
taisiin verenpunaisilla merilla myrskyisan kilpailun keskella. (Kamensky
2010, 16.)

Yritystoiminnassa strategialla tarkoitetaan niita valittuja toimintatapoja, joil-
la yritys aikoo menestya markkinoilla. Tata tavoitetta tarkennetaan use-
ammalla osatavoitteella. Strateginen johtaminen maarittelee suunnan
maarittdmisen, mission eli toiminta-ajatuksen, vision ja pdamaaréat. Strate-
ginen suunnittelu tarkoittaa myos toimintaympariston analysointia, strate-

gian maarittelyd, soveltamista ja arviointia. (Viitala 2013, 48.)

Strategian l&htokohtana on aina muuttuva maailma eli yrityksen toimin-
taymparistd. Se siséaltda tavoitteet ja keskeiset suuntaviivat, jotka tiedoste-

taan ja voidaan tiedottaa maaratietoisesti ja kurinalaisesti. Strategiassa on



kyse ennen kaikkea valinnasta. Organisaation tulee valita lukuisista vaih-
toehdoista juuri se alue, ala ja asiakkaat, joihin se aikoo panostaa ja
suunnata toimintansa. (Kamensky 2010, 19.)

Strategian kolme tasoa ovat yritysstrategia, liiketoimintastrategia ja opera-
tiivisen tason strategiat. Yritysstrategia maarittelee sen, missa lilketoimin-
nassa halutaan olla mukana, liiketoimintastrategia taas varmistaa yrityksen
menestymisen valituilla markkinoilla ja operatiivinen strategian avulla pyri-

téaan toteuttamaan liiketoimintastrategia. ( Viitala 2013, 50.)

Henkildstostrategia kuuluu yrityksen operatiivisiin strategioihin. Se on
suunnitelma siitd, kuinka henkiléstdjohtamisen avulla aiotaan varmistaa
liketoimintastrategian toteutuminen. Henkilostéstrategiassa otetaan kan-
taa tarvittavaan osaamiseen, henkiléston maaraan ja rakenteeseen, myos
tulevaisuudessa, ja naiden asioiden varmistamiseen. Nain ollen liiketoimin-
tastrategian rinnalle olisi hyvéa luoda myds henkilostostrategia, jossa arvi-
oidaan pidemman aikavalin suunnitelma siitd, millaisin henkiléstovoimava-
roin ja osaamisen varassa liikketoimintasuunnitelma aiotaan saavuttaa. (Vii-
tala 2013, 50-51.)

Virtanen & Stenvall (2010, 126) pitavan tarkeana strategian-ajattelun ja
strategiaprosessin valisen eron tunnistamista. Strategiaprosessi tarkoittaa
organisaation strategian laatimista, mutta strateginen ajattelu on paljon
kokonaisvaltaisempaa, sita tarvitaan kaikessa johtamistydssa. Strategia
laaditaan maaraajaksi ja sita yllapidetaan ja tismennetaan. Strategista

ajattelua sen sijaan edellytetaan johtamistyota tekeviltd koko ajan.

Strategisen johtamisen prosessi l&htee yrityksen itselleen muotoilemasta
elamantehtavasta, joka jakautuu kolmeen osaan: toiminta-ajatuksen ja
arvopohjan méaarittelemisesta seka yrityksen tulevaisuuden visioista. Ela-
mantehtadvan muotoilemisen jalkeen strategisessa suunnittelussa tehdaan

toimintaympariston analyysit ja laaditaan skenaariot esimerkiksi siita, kuin-



ka ymparist6 tulee muuttumaan, minkalaisessa kilpailutilanteessa tulemme
toiminaan ja minkéalaisia tarpeita asiakkaat asettavat toiminnalle tulevai-
suudessa. (Kauhanen 2010, 20.)

Toimintaymparistdanalyysia seuraa erilaisten strategisten vaihtoehtojen
selvittdminen. Talléin tulee huomioida organisaation todellinen strateginen
likkumavara, silla esimerkiksi julkisella sektorilla toimintaa sitovat erilaiset
lainsdadannolliset velvoitteet. Strategisista vaihtoehdoista valitaan lopulta
ne, mihin organisaatio on valmis sitoutumaan. Strategisten valintojen ki-
teyttdmisessa Suomen julkishallinnossa on sovellettu jo 1990-luvulta lahti-
en tuloskorttitekniikoita, jotka auttavat yksildimaan ja mittaamaan organi-
saatioiden strategisia paamaaria, Yksi yleisesti kaytetty tuloskortti on seu-
raavaksi kuvaamani BSC (Balanced score card.) (Virtanen & Stenvall
1990, 127-128.)

Kaplan ja Norton kehittivat 1990-luvulla balanced score-card-tarkastelun
(BSC), jonka avulla voidaan kuvata organisaation strategisia tavoitteita
(kuvio 2). Se siséltaa nelja erilaista tarkastelukulmaa, joita ovat: talous,
asiakas, prosessit seka oppimisen ja kasvun nakdkulma. (Balanced Sco-
recard Institute 2015.)

BSC- tuloskorttipohja on viime vuosina tullut suosituksi myds Suomessa
seka suurissa etta pienissa yrityksissa. Myos hyvin monet julkiset yhteisott
hyodyntavat tuloskorttia toiminnan suunnittelussa ja toteutuksessa. BSC
on nostanut vahvasti esiin osaamisen merkitysta osana strategista suun-
nittelua ja kehittamista. (Kauhanen 2010, 22.)



Taloudellinen

nakokulma
‘ Tavoite Mittari |

Prosessi-
nakokulma

Asiakas- -
nakokulma Visio

ja

strategia

Tavoite Mittari Tavoite  Mittari

Oppimisen ja kasvun
nakokulma

Tavoite Mittari

Kuvio 2 BSC (Opetushallitus)

Monelle yritykselle taloudellisten ja asiakastavoitteiden laadinta on ollut
helppoa, mutta osaamiseen liittyvié tavoitteita on ollut vaikeampi asettaa ja
seurata. On esimerkiksi mitattu koulutuspaivid sen sijaan, etta seurattaisiin
osaamisen ja innovaatioiden lisaantymista ja niiden avulla saavutettua kil-

pailukykyisempaa toimintaa. (Otala 2008, 43—-44.)

BSC eli tasapainotettu tuloskortti kuvaa hyvin osaamisen merkitysta koko
organisaation toiminnalle. Esimerkiksi osaamisen heikkeneminen vaikuttaa
yrityksen kustannustehokkuuteen ja prosessien sujuvuuteen seka heiken-
taa asiakastyytyvaisyytta ja taloudellista tulosta. Parempi osaaminen sen
sijaan lisda tehokkuutta ja laatua, lisdad asiakastyytyvaisyytta ja tuottaa

entistd parempaa taloudellista tulosta. (Otala 2008, 44.)

2.2  Osaamisen suhde strategiaan

Osaamisella tarkoitetaan voimavaraa, joka koostuu nykyisten ja tulevien
tyontekijoiden seka yksittaisten henkildiden etta tyéryhmien olemassa ole-
vista ja potentiaalisista kyvyista seka niiden organisoinnista (Boudreau &
Ramstad 2008, 16.) Henkilostén osaamisen kehittdmisen tarkoituksena on
varmistaa, etta henkilostolla on osaamista, joka mahdollistaa strategian

toteutumisen. (Hatonen 2011, 6.)


http://www.google.fi/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality_in_vet_schools/balanced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen&ei=ofhiVeflC4f6ywOlqIL4BA&bvm=bv.93990622,d.bGQ&psig=AFQjCNFfjiMskjgoXLO9kMgS3w2h4ugJZg&ust=1432635831489653

Organisaation osaamisen johtaminen ei synny yhdessa hetkessa vaan
vaatii erilaisia kehitysvaiheita. Helsilan (2009, 148-149) mukaan organi-
saation osaamisen kehittdmisen ensimmaisena vaiheena on koulutus- ja
kehittamistoiminnan aloittaminen ilman strategista kytkentdd. Seuraavassa
vaiheessa osaamista aletaan kartoittaa ja vasta taman jalkeen osaaminen
nahdaan osana kokonaisvaltaista kehittdmistoimintaa. Osaamisen johta-
misen kehittyneimmé&ssa vaiheessa osaaminen nadhdaan osana strategiaa

ja sen johtaminen téhtda uusien innovatiivisten osaamisten luomiseen.

Osaamisella on huomattava merkitys organisaatioiden toiminnassa, silla
sen puuttumisen merkit tulvat nopeasti esiin esimerkiksi asiakkaiden pa-
lautteissa, sidosryhmakumppanien arvioinneissa ja henkildston tyoviihty-
vyyden mittareissa. Osaamisen johtaminen perustuu vahvasti organisaati-
on strategiaan, joten ennen kuin organisaation osaamista voidaan alkaa
johtaa, strategian tulee olla selkeasti méaaritelty, viestitty ja ymmarretty.
(Virtanen & Stenvall 2010, 168-169.) Strategiaan perustuva osaamisen
johtaminen on menestyvan organisaation ydin, koska toimintaymparistén
muutokset vaativat ennakoivaa ja aktiivista toimintaa ja osaamisen johta-
mista. Strategia suuntaa toimintaa kohti tulevaisuutta ja luo perustan

osaamisen kehittamiselle. (Tuomi & Sumkin 2012,14.)

Strategian tarkoituksena on kuvata sitd, mita teemme tulevaisuudessa,
mutta nykyhetkea tutkimalla voimme selvittaa, mitd teemme juuri nyt.
Olemassa oleva osaaminen on tarkea tuntea, jotta pystymme tunnista-
maan tulevaisuuden kehittamistarpeet. Osaamisen tunnistaminen kannat-
taa aloittaa tunnistamalla nykytilanne ja tulevaisuus organisaation vision
kautta. ( Tuomi & Sumkin 2012, 58.)

Koska organisaatioissa on paljon erilaista osaamista, tarvitaan osaamisten
luokittelua ja priorisointia. Kaikki osaaminen ei ole organisaation toiminnan
kannalta yhta olennaista ja merkittavaa. Osaamistarpeita tulee priorisoida
sen mukaan, mika osaaminen on strategian ja tavoitteiden mukaan tar-

keinta ja minkalaiseen kehittdmiseen organisaatio haluaa panostaa. Osa
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osaamisesta voidaan hankkia myo6s yhteistydkumppanien ja verkostojen
kautta. Lisaksi on tarke&a arvioida, mitd osaamista organisaatiossa tarvi-
taan nopeimmin ja mitd osaamista tulee erityisesti kehittda. (Otala 2008,
145-146.)

Strateginen suunnittelu vaatii organisaation toimintaympariston analysoin-
tia. Esimerkiksi kilpailijoiden osaamisen tunnistaminen antaa kuvan omas-
ta osaamistasostamme suhteessa heihin. Liséksi on hyva tunnistaa kilpai-
lijan osaamisen kehittdmisen suunta. Myo6s asiakkaiden odotusten tunnis-
taminen ja osaamisen kehittaminen kohti yha parempaa palvelua, nakyy

paitsi tuottavuuden lisaantymisend, myos kohonneena asiakastyytyvaisyy-
tené ja asiakkaan kokemana lisdarvona. ( Tuomi & Sumkin 2012, 58-59.)

Otalan (2008, 36—38) mukaan osaamisen merkitys kilpailuetuna ja tarve
panostaa siihen on tiedostettu. Kaytanndssa kuitenkin vain harvoissa yri-
tyksissa ja yhteisdissa johdetaan osaamista systemaattisesti ja tavoitteelli-
sesti 0sana esimiesvastuuta ja muita resursseja. Jos osaaminen ei ole
oleellinen osa organisaation strategiaa, on vaikeaa nahda liiketoimintastra-
tegian ja osaamisen kehittamisen yhteys. Talldin osaamisresurssin kehit-

taminen jaa irralliseksi ja siita puuttuu tavoitteellisuus.

Organisaation strategisesti tarkeintd osaamista kutsutaan usein ydin-
osaamiseksi. Seuraava kappale keskittyy kuvaamaan, miten ydinosaami-
nen voidaan tunnistaa ja kuinka se eroaa organisaation muusta osaami-

sesta.

2.2.1 Ydinosaaminen

Osaamisen johtamisen lahtokohtana on méaaritella sellainen osaaminen,

jonka avulla yritys saavuttaa paamaaransa ja strategiset tavoitteensa. Ta-

man tyyppinen ydinosaaminen on sellaista osaamista, josta ei tingitd vaan
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painvastoin; siihen panostetaan ja sita vaalitaan. Tama osaaminen tuottaa

seka asiakkaille etta yritykselle arvoa. (Viitala 2013, 173.)

Termin "ydinosaaminen” (core competence) otti ensimmaisena kayttéon
sosiologi Philip Selnick vuonna 1957. Hanen mukaansa ydinosaaminen oli
yritykselle todella arvokas resurssi, joka johtajan tuli tunnistaa, investoida
ja jota hanen piti suojella. Ydinosaaminen nahtiin kilpailuetuna, mik& on
ollut olennainen nakdkulma strategisessa ja henkiléstéjohtamisessa my6s

viimeisten vuosikymmenien ajan. (Sydanmaanlakka 2014, 89.)

Ydinosaamisen méaarittely aloitetaan arvioimalla ne osaamiset, joita strate-
gian toteutuminen vaatii, jonka jalkeen arvioidaan miké naitéa osaamisia
yhdistaa ja miten niista voi muodostua strategisesti merkittavia. Ydin-
osaamisen tunnistamisessa kannattaa kiinnittda huomiota erityisesti toi-
minta-ajatukseen; mik& osaaminen tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Lisaksi
tavoitteena on |0yta& organisaation vision mukainen tulevaisuuden osaa-
misen taso. Kolmas tarkea ydinosaamisen lahde |6ytyy itse toiminnasta;
Mika on sellaista kilpailijoista erottuvaa toimintaa, mika tekee meista ainut-
laatuisia? (Tuomi & Sumkin 2012, 83-84.)

Organisaation strategiset
ydinosaamiset

Ydinprosesseihin,
avaintoimintoihin, rooleihin ja
tehtaviin liittyvat osaamiset

Logistiikka / Hankinta / Myynti / Tuotanto / HR jne

Kuvio 3 Osaamismallien rakenne (Sistonen 2008, 78)



12

Sistonen (2008, 77-78) kuvaa organisaation strategista ydinosaamista
koko organisaatiolle yhteisind osaamisina. Kuvio 3 kuvaa tyypillistd osaa-
mismallin rakennetta koko organisaation tasolla, jossa ydinosaamiset hei-
jastuvat niin organisaation ydinprosesseihin kuin yksittaisiin rooleihin ja
tehtaviin. Sistosen mukaan ydinosaamisia ei organisaatiossa tulisi olla nel-
jaéa, viitta kappaletta enempaa. Esimerkiksi asiakasprojekteissa niitéa voisi-
vat olla asiakas- ja markkinalahtoisyys, liiketoimintaosaaminen, vuorovai-
kutustaidot, muutosvalmius, asiantuntijuus ja rehellisyys. Hamelin & Pra-
haladin (1996) mukaan ylimman johdon tehtdvané on tunnistaa strategiset
ydinosaamiset, joita on suojeltava ja puolustettava, mutta samalla myos

hyodynnettava tehokkaasti.

Ydinosaaminen nékyy usein tarkasteltaessa yrityksen aiempaa menestys-
ta, silla se on sailynyt osaamisen runkona muuttuvissakin tilanteissa. Sita
on vaikea synnyttdd nopeasti, siirtda tai kopioida, néin ollen ydinosaami-
nen ei ole sitd perusosaamista, joka on kaikilla alan toimijoilla, vaan se on
kilpailijoihin nahden erityislaatuista osaamista. Ydinosaaminen voi olla
esimerkiksi ylivoimaista teknologista osaamista, prosesseihin liittyvaa
osaamista tai erityislaatuista kumppanuuksien tai asiakkuuksien hoitoa.
(Viitala 2013, 174.)

Santalainen (2009, 91-92) kutsuu organisaation ydinosaamisia ydinpate-
vyyksiksi. Hanen mielestaan ydinpatevyydet syntyvat olemassa olevien
resurssien uudenlaisesta yhdistamisesta tai kokonaan uudesta patevyy-
desta. Ydinpatevyydet ovat piilossa organisaation toiminnallisella tasolla ja
niiden I6ytaminen on osoittautunut usein haasteelliseksi. Yhteista ydinpa-
tevyyksille kuitenkin on se, ettd samoja patevyyksia 16ytyy monien eri tuot-
teiden takaa. Ydinpatevyydet kehittyvat hitaasti, ovat pitkakestoisia, kehit-
tyvat aktiivisen kehittdmistybn seurauksena ja ovat hyodynnettavissa kay-
tanndn toiminnan kautta. Ydinpatevyydet ovat organisaatioiden valisen

kilpailun keskipisteena.
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Prahaladin & Hamelin (1990) mukaan ydinosaaminen vaatii kollektiivista
oppimista, organisaatiossa olevien erilaisten osaamisten yhdistamista ja
hyodyntamista. Ydinosaamista ei voida kopioida sellaisenaan toiseen or-
ganisaatioon, eika se heikkene kaytdssa. Ydinosaaminen syntyy vahvasta
sitoutumisesta organisaation tavoitteisiin ja toimintaan. Se vaatii sujuvaa
kommunikointia ja osaamisen jatkuvaa yllapitamista. Samalla se toimii
avaimena toiminnan kehittamiselle, tuottaa asiakkaalle lisdarvoa ja par-

haimmillaan mahdollistaa uusien markkinoiden avautumisen.

2.3 Osaamisen johtaminen ja kehittdminen

Osaamisen johtamisen tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittdminen,
jotta organisaatio kykenee suoriutumaan tehtavistaan jatkuvasti muuttu-
vassa toimintaymparistéssaéan. Prosessi lahtee liikkeelle organisaation
visiosta, strategiasta ja tavoitteista ja vaatii osaamistarpeiden selkeaa
maarittelya. Talloin tulee selvittaa vastaus seuraaviin kysymyksiin: "Mika
on organisaatiomme tarkoitus ja mitd osaamista tarvitsemme toteuttaak-
semme tavoitteemme?” (Helakorpi 2006,131-132.) Osaamisen johtaminen
tarkoittaa kaytannossa sita, etta ensin on kirkastettava organisaation visio,
strategia ja tavoitteet (Sydadnmaalakka 2012, 154.)

Osaamisen johtaminen kuuluu strategian toteuttamiseen. Se keskittyy
varmistamaan toiminta- ja kilpailukykyéa siten, etta olemassa oleva osaa-
minen pystyy joustavasti muuntautumaan kilpailu- ja markkinatilanteen
muutoksiin. Samalla organisaatiolla on oltava kunnossa se osaaminen,

jota tarvitaan nykyisessa kilpailutilanteessa. (Viitala 2005, 67.)

Strategisen osaamisen kehittaminen on systemaattista toimintaa, jolla pyri-
tdan varmistamaan tarvittavan ydinosaamisen sailyminen organisaatiossa
seka osaamistarpeiden kehittdminen tulevaisuuden tarpeet huomioiden.

Na&in ollen esimerkiksi organisaation nykyinen ydinosaaminen ei valttamat-
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ta ole sitd enéda tulevaisuudessa. Kilpailukyvyn sailyttamiseksi organisaati-
oiden on jatkuvasti uudistuttava, mika edellyttaa kekselidisyytta ja jatkuvaa
uuden opiskelua. Henkiloston kehittdminen on yksi organisaation tapa
varmistaa lilkketoiminnan vaatima, strateginen osaaminen, tulevaisuudes-
sakin. (Kauhanen 2010, 145-146.)

Toimintaympariston jatkuva muutos vaatii seka yksiloilta, ettd organisaati-
olta jatkuvaa sopeutumista ja uusiutumista. Osaaminen vanhenee nopeas-
ti, joten ainoa mahdollisuus sailyttaa kilpailuasema, on kyvykkyydessa op-
pia nopeasti uutta ja omaksua tyotehtavien vaatimia tietoja ja taitoja. Uu-
siutuminen edellyttda myos kekselidisyytta ja jatkuvaa uuden opiskelua.
(Kauhanen 2009, 144-145.) Strategisen osaamisen johtaminen kytkee
koko osaamisen johtamistoiminnan yrityksen tulevaisuuden tavoitteisiin.
Se merkitsee kykya hahmottaa tulevaisuuden suuntaa ja muuttua sen mu-
kaisesti. (Helsila & Salojarvi 2009, 148.)

Strategialahtdisessd osaamisen kehittdmisessa tydyhteison tarpeet toteu-
tuvat yksildiden kautta. Tama tarkoittaa sitd, ettd osaamisen kehittamises-
sé tulee huomioida henkildston yksilolliset oppimistarpeet ja laatia esimer-
kiksi kehityskeskustelujen yhteydessa henkilokohtainen osaamisen kehit-
tamissuunnitelma. Tassa suunnitelmassa tulee huomioida myés tulevai-
suuden osaamistarpeet. Erityisen tarkeaa on huomioida, etté organisaati-
on ydinprosessien vaatima osaaminen tulee olemaan riittavaa myaos tule-

vaisuudessa. (Hypponen 2013, 110-111.)

Osaamisen johtaminen maaritellaan usein pelkastaan tiedon johtamiseksi,
vaikka se tosiasiassa koostuu tiedon hankkimisesta, sen sisaistamisests,
soveltamisesta ja kokemuksellisuudesta. Osaamisen johtaminen vaatii
tulevaisuuteen suuntautumista ja erilaisia kehittamistoimenpiteitd, vahvaa
oivaltamista, johtamisosaamisen kehittamista seka johtamisen tukemista.
(Ollila 2006.)
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Osaamisen johtamisen lahtékohtana on maaritella tavoiteltavan osaami-
sen sisaltd. Tama tarkoittaa toisaalta sellaista osaamista, jota organisaati-
on strategia vaatii ja toisaalta tyon edellyttaman ammattitaidon yleisia vaa-
timuksia. Liséksi osaamisen johtamiselle on tarkeaa, miten osaamista or-
ganisaatiossa arvostetaan, onko se strategisen kyvykkyyden perusta,
tydssa menestymisen perusta, johtamistyon kohde vai tavoitteiden saavut-
tamisen valine. (Uotila 2010, 104.)

Henkildston kehittaminen (HRI) on yksi organisaation keinoista varmistaa
liketoiminnan vaatima osaaminen tulevaisuudessakin. Henkiloston kehit-
tamisella tavoitellaan seka tuotannon tuloksellisuutta, etta tyoelaman laa-
dun parantamista. Kaytdnnosséa tama tarkoittaa suunnitelmallista osaami-
sen kehittamista, kehittdmistarpeiden kartoitusta, kehittdmistoimenpiteita

seka osaamisen jatkuvaa arviointia. (KT 2014.)

Osaamisen kehittdmisen lisaksi organisaatiossa tulee vahvasti kehittaa
jarjestelmia, johtamista, ilmapiiria ja kulttuuria. On tarkeaa, etta organisaa-
tiossa tydskentelevat inmiset sailyttdvat motivaationsa ja voivat hyvin. Joh-
tamisen ja toimintaedellytysten tulee olla kunnossa, jotta osaamista voi-
daan kehittéda koko yrityksen hyddyksi. Tama edellyttéa myos ajan ja re-
surssien huomioimista, silla oppiminen, luovuus ja innovatiivisuus tarvitse-
vat myos aikansa. (Viitala 2013, 173.)

Henkildstén osaamistarpeet muodostavat henkilokohtaisten kehittamis-
suunnitelmien perustan, joka perustuu vahvasti organisaation ja yksiloén
tavoitteisiin. Itsensa kehittamiseen kuuluu jokaisen omalle vastuulle, mutta
organisaatio voi olla tukemassa osaamisen kehittamista aktiivisesti luomal-
la oppimisedellytyksia ja tukemalla opiskelua. (Kauhanen 2010, 153.)
Myos Helsila & Salojarvi (2009, 150) korostavat henkilén omaa vastuuta
osaamisensa kehittamisessa. Heidan mukaansa aikuinen henkild kykenee
tarkastelemaan kriittisesti omaa oppimistaan ja osaamistaan. Osaamisen
arviointi sen sijaan lahtee koko henkil6ston kyvysté itsearvioida ja johtaa

omaa oppimisprosessiaan.
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Henkildstén osaamisen johtamisessa on aina huomioitava myds perehdyt-
tamisen tarkea merkitys. Hyva perehdyttaminen luo uudelle tyontekijalle
mahdollisuuden tottua nopeasti organisaation tapoihin ja sopeutua uuteen
tyoyhteist66n. Osaamista voidaan kehittdd myos palkkaamalla uutta osaa-
vaa henkilékuntaa siten, ettéa he tuovat mukanaan sellaista osaamista, jota
organisaation strategian toteuttaminen vaatii ja josta organisaatiossa on
puutetta. (Kauhanen 2010, 152.)

Osaamistarpeet muodostavat kehityssuunnitelmien perustan. Kehitys-
suunnitelmissa yhdistyy seka organisaation osaamistarpeet nyt ja tulevai-
suudessa, seka yksilon omat tavoitteet. Jokaisella tulee olla henkilékohtai-
nen osaamisen kehityssuunnitelma ja sen tulee koskea henkilon koko ky-
vykkyyttd, ei ainoastaan tietoja ja taitoja. Osaamisen kehittdminen vaatii
aina myos vahvaa ja onnistunutta esimiestydskentelyd. (Kauhanen 2010,
153.)

Julkisella alalla johtamisen toimintaymparisto, prosessit ja valineet muo-
dostavat puitteet, jotka tarjoavat usein vahemman liikkumavaraa henkilos-
tévoimavarojen johtamiseen. Henkiloston rekrytointi on sdadellympaa ja
osaamisen kehittdminen ja arviointi ovat olleet kayttamaton voimavara val-
tion virastoissa. Tulosjohtamisen my6ta naihin on kuitenkin kiinnitetty
enemman huomiota uusien johtamismallien ja strategiatytkalujen, kuten

Balanced Scorecardin (BSC) myéta. (Valtiovarainministerio 2001, 21.)

Julkisen sektorin strategiseen osaamiseen liittyvéat tuoreimmat tutkimukset
koskettavat paaasiallisesti kunta-alaa. Rauhavirran (2015, 64) pro gradu-
tutkielmassa kaivataan lisda systemaattisuutta ja ennakointia kunnalliseen
osaamisen kehittdmiseen. Vaikka osaamisen merkitys organisaation me-
nestystekijana tiedostetaan, sen kehittamista ei pideta luonnollisena osana
organisaation toimintaa. Rauhavirta nostaa henkiléstén oman roolin

osaamisen kehittamisessa olennaiseksi.

Huotarin (2009, 198) vaitdskirjassa nostetaan esiin erityisesti strategian ja

osaamisen vahva liitto. Henkil6ston osaamisvajeen huomioiminen, esi-
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merkiksi osaamiskartoitusten avulla, voidaan ndhda samalla myds strate-
gian muotoiluna. Heikkilan (pro gradu 2014,76) mukaan osaamisen kehit-
tamiseen tarvitaan myods aikaa, mika pitaisi huomioida resurssisuunnitte-

lussa. Han korostaa osaamisen kehittamisen tuomaa ammatillisen identi-
teetin ja itsetunnon vahvistumista ja myonteistd asennoitumista seka yksi-

|6n etté organisaation osalta, osaamisen kehittdmista kohtaan.

Verohallinnossa (Vero 2010) henkiloston osaamista kehitetdan suunnitel-
mallisesti. Jokaisella organisaation jasenella tulee olla tehtavassa vaadit-
tava riittava osaaminen, jota kehitetddn paasaantoisesti sisaisilla koulutuk-
silla. Kehityskeskusteluiden pohjalta luoduilla henkilokohtaisilla kehittamis-
suunnitelmilla varmistetaan osaaminen organisaation joko nykyisissa tai
tulevissa tehtavissa. Urasuunnittelu tahtaa selvasti tulevaisuuteen ja siina

tarvittavan osaamisen varmistamiseen.

Marko Kestin (2014,140) mukaan osaaminen ei ole ollut viime aikoina
suomalaisten organisaatioiden tuottavuuden kehittdmisen esteend, vaan
kyky jakaa osaamista tydyhteistssa ja tydéryhmien valilla. Téhan voidaan
panostaa hyvan esimiestoiminnan ja toimintakulttuurin muutoksella. Vaa-
dittu osaaminen tulee kytke& investointeihin, jotka liittyvat strategisten in-
novaatioiden, kuten uusien tietojarjestelmien seka tuotteiden ja palvelui-
den kehittdmiseen. Organisaatioiden tuottavuuden esteena ovat olleet
osaamisenvajeen sijaan riittamattomat investoinnit, jolloin korkeaa perus-

osaamista ei ole voitu taysmaaraisesti hyddyntaa.

Jotta organisaatiossa jo oleva osaaminen saataisiin esiin ja sita voitaisiin
kehittaa kohti tulevaisuuden osaamistarpeita, hyddynnetaan usein erilaisia
osaamiskartoituksia (Tyoterveyslaitos 2010.) Kuvaan seuraavaksi osaa-
miskartoituksen hyddyntamista ja merkitysta organisaation osaamisen ke-

hittdmisessa.
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2.3.1 Osaamiskartoitus osaamisen kuvaajana

Osaamisen kuvaamisen tarkoituksena on luoda yhteinen ja yhtenevainen
kasitys organisaation osaamisesta, tasmallista tietoa eri tehtavissa ja ryh-
missa vaadittavista osaamisista seka osallistaa ryhmét ottamaan vastuuta
osaamisen arvioinnista ja kehittamisesta. Usein tavoitteena on saada tule-
vaisuudessa tarvittava osaaminen nakyviin, jotta voidaan suunnitella ja
toteuttaa yksilollisia sekéd ryhma- ja organisaatiokohtaisia kehittamissuun-
nitelmia (Hyténen 2011, 18.) Osaamiskartoituksen avulla pystytaan selvit-
tamaan olemassa olevan osaamisen taso ja suunnittelemaan ja toteutta-
maan tarvittavaa koulutusta osaamisen vahvistamiseksi. (Kauhanen 2010,
146, 149.)

Osaamiskartoitus on kayttokelpoinen tydkalu organisaation tai yksikon
osaamistarpeiden selvittamiseen, ydinosaamisen kirkastamiseen ja nykyi-
sen osaamisen kuvaamiseen (kts. Kuvio 4). (Kupias, Peltola & Pirinen
2014, 70.) Sen avulla selvitetaan, minkalaista osaamista organisaatiossa
on ja mihin suuntaan ja milla osa-alueilla sita tulisi kehittaa. Henkiléston
osaamistarpeet maaritellaan yleensa tyoyksikoissa, joissa esimiehet yh-
dessa alaistensa kanssa kartoittavat oman yksikkénsa tehtavat ja vaadit-
tavat osaamisalueet. Maarittelyssa kaytetaan hyvin monenlaisia menetel-
mi&, kuten kvalifikaatioympyrad, osaamispuuta tai matriiseja. (Viitala 2013,
182.)
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Organisaation strategiat ja
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Kuvio 4. Osaamiskartoitus kehittamisen valineena (Hatonen 2008)

Osaamiskartoitus auttaa hahmottamaan ja oivalluttamaan yksittaisen tyon-
tekijan ja koko tiimin kehittdmispolkuja. Osaamistarvetta peilataan tiimin
perustehtavaan ja saadaan tietoa siitd, mihin oma tyd on menossa ja min-
kalaista osaamista se vaatii. Mitd paremmin tulevaisuuden suunta on tie-
dossa, sen paremmin kukin tyontekija pystyy harjoittamaan tyossaan tar-
vittavaa strategista ajattelua (Kupias jne. 2014, 70.) Myds osaamisen joh-
tamisen ja tiedonkulun kannalta yrityksen ja sen tyontekijoiden osaamisten
kartoittaminen ja n&kyvaksi tekeminen ovat arvokkaita asioita, samoin mit-

tareiden ja arvioinnin luominen. (Aaltonen & Wilenius 2002, 167.)

Osaamiskartoitus siséaltaa listaukset toiminnan kannalta olennaisista tyo-
tehtavista ja osaamisalueista seka arviointikriteerit eri osaamistasoille. Mi-
kali numeerisia arviointikriteereja ei voida kayttaa kaikilla osaamisalueilla,

kaytetaan laadullisia mittareita. Laadullisten mittareiden kayttaminen vaatii
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kuitenkin henkildiden valmentamista arviointitybhén (Kauhanen 2010,
149-150.)

Osaamisen kartoittamisessa on oleellista |0ytaa sellainen keskeinen
osaamistekija, jolla on vaikutusta yrityksen toimintaan ja tuloksellisuuteen.
Naita tehtavia ei ole valttamatta paljon, mutta ongelmaksi muodostuu se,
ettei yritys tai organisaatio ole tietoinen niista tehtavista, jotka ovat menes-
tymisen kannalta keskeisid. Tarkeinta onkin Ioytaa sellaiset osaamisen ja
organisaation osa-alueet, jotka vaikuttavat strategisesti keskeisiin tekijéihin

ja erityisesti asiakaskokemukseen. (Boudreau & Ramstad 2008, 16, 82.)

Osaamiskartoitus mahdollistaa myds laajemman tiedon kokoamisen koko
yksikon tai vaikkapa koko organisaation osaamisesta. Kuvauksen avulla
voidaan suunnitella laajempia osaamisen kehittdmistoimia ja suunnata
niita kohti tulevaisuuden osaamistarpeita. Samalla jo olemassa oleva
osaaminen tulee nakyvéaksi, mika lisda sen arvostusta. Kartoituksen avulla
voidaan myds perustella valintoja kehitettavista osaamisalueista ja laatia
kehittamiselle selkeé aikataulu. (Viitala 2013, 183.)

Osaamiskartoituksilla on erittéain suuri merkitys henkildston kehittamisen ja
rekrytoinnin suunnittelemisen tukena. Se auttaa myds muodostamaan jo-
kaiselle tyontekijalle yksilollisen roolin organisaatiossa (Saghi 2009, 20.)
Osaamiskartan avulla suunnitellaan esimerkiksi uusia urapolkuja, tyénkier-
toa ja tulevia sijaisuuksia. Osaamiskartoitus toimii myos palkitsemisen
pohjana ja sen avulla voidaan huomioida tyon jakautumisen eroja ja jakaa
tyotaakka tasaisesti koko tydoryhman kesken. (Kauhanen 2010, 149.)

Leppénen (Tyoturvallisuuskeskus 2006, 56) kuvaa osaamiskartoituksia
organisaatioiden tapana kerata tietoa henkildstén osaamisesta, jotta asi-
antuntemusta voitaisiin hyddyntaa asiakkaan palvelemiseksi. Mietitdéan
esimerkiksi mistéa organisaatiossa l0ytyy portugalia puhuva, tietyn jarjes-
telman asiantuntija ja mika hanen tyodtilanteensa on. Taman tyyppista tie-

toa tarvitaan erityisesti globaaleissa suuryrityksissa ja asiantuntijaorgani-
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saatioissa. Tiedon kayttokelpoisuus kuitenkin riippuu siita, kuinka osaami-
nen on méaaritelty. Se on voitu tehd& henkilon oman, esimiehen, koulu- ja
tutkintotodistusten tai ty0ta ja uraa koskevien tietojen perusteella. Tama
asettaa vaatimuksia osaamistiedon kayttokelpoisuudelle ja luotettavuudel-

le.

Jotta osaamista voitaisiin arvioida mahdollisimman yhdenmukaisesti, on
tarkeaa maaritelld osaamisen arvioinnin tapa. Yleensa suositellaan suh-
teellisen laajaa arviointiasteikkoa 1-5 tai 1-7. Samaa osaamisaluetta voi-
daan arvioida sekéa perusosaamisen etta huippuosaamisen nadkdkulmasta.
Jo alimman tason osaaminen on aina myonteista ja usein tehtavan kan-
nalta riittdvaa, huippuosaaminen sen sijaan on harvinaislaatuista osaamis-
ta, jota yksittaisella henkil6lla voi olla vain jollakin osaamisalueella. (Hato-
nen 2011, 22.)

Monessa organisaatiossa toteutetaan osaamiskartoituksia ja kaydaan lapi,
mit& henkilostd osaa. Tama ei kuitenkaan pelkéstaan riita, silla jos organi-
saatiossa ei ole ensin selvitetty, mitéd osaamista henkilgstélta vaaditaan,
jotta strategia toteutuu ja tavoitteet saavutetaan, osaamiskartoituksen arvo
jaé hyvin vahaiseksi. Suurimpana haasteena osaamismalleissa on strate-
gia- ja liiketoimintalahtoisyyden puuttuminen. (Otala 2008, 38, Sistonen
2008, 77.)

Tormala, Markkanen & Kadenius (2015, 73, 77) kannustavat ottamaan
tyontekijan ja timin mukaan kehittamiseen. Yksittaisen tyontekijan vaiku-
tusmahdollisuudet jaavat usein pieniksi, jos mittaaminen ja kehittdminen
ovat muiden kasissa. Vaikka tarkoitus on hyva, saatetaan huomata, etta
samat ongelmat toistuvat vuosi vuodelta. Pysyvia muutoksia voidaan saa-
vuttaa, jos tiimilla on valtaa ja vastuuta paattaa omista tyénteon tavoista,
vastuista ja rooleista. Kun tyonteon ja osaamisen edistdmisen mittaaminen
lahtee tydsta itsestddn, on mahdollista saavuttaa parannuksia. Moni yritys
jumiutuu tasolle, jossa toimintaa ohjataan sahkdisen datan avulla ja tulki-

taan pintapuolisesti sen sijaan, ettd tarkasteltaisiin toimintaa monipuolises-
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ti mittarien avulla, niitd muokaten, kokeillen ja niistéd oppien. TAméa antaisi

edellytykset tehd& oikeanlaisia muutoksia.

2.3.2 Osaamisen kehittdmisen vastuut ja kaytannot

Osaamisen kehittdmisesta vastaavat organisaatiossa monet eri tahot.
Olennaista on huomata, etta organisaation johdolla on merkittava vastuu
osaamisen kehittamisesta. Tama vaatii sitoutumista osaamisen kehittami-
seen ja uskoa oppivan organisaation ideologiaan. (Kauhanen 2010, 157.)
Organisaation johdon tehtavana on tehda strategiset ratkaisut ja kertoa
mit& osaamista tulevaisuudessa tarvitaan ja mitd osaamista tule kehittaa.
Esimiehen tehtavana on strategialahtoisten kehittamistarpeiden konkreti-
soiminen tydéryhman tasolle, palautteen antaminen ja oppimistilaisuuksien
luominen Tyotovereiden ja kollegojen tulee tukea toisiaan ja siirtdd osaa-
mista ja kokemuksia toisilleen. He voivat kannustaa, kysella ja keskustella
kokemuksista ja ongelmista. Lopullinen vastuu osaamisen ja ammattitai-
don kehittamisesta ja yllapitamisesta jaa kuitenkin jokaiselle henkildlle it-
selleen. (Ranki 1999, 45-47.)

Oppiva organisaatio kykenee vastaamaan muutokseen, muuntautumaan
ja innovoimaan, muuttamaan toiminta- ja tydskentelytapojaan, osallistu-
maan paatoksentekoon ja tukemaan naita asioita edistavaa johtamista.
Organisaation oppiminen ei ole siis sama asia kuin yksilon oppiminen,
vaan tarkoittaa organisaation kykya liittaa yksildiden oppiminen yhteen
yhtendisten tavoitteiden. (Kauhanen 2010, 159.)

Osaamiskartoituksesta saadun tiedon perusteella jokaiselle tiimille seka
yksildlle voidaan suunnitella osaamisen kehittdmissuunnitelma. Tarkoituk-
senmukaista on panostaa strategisesti tarkeaan ydinosaamiseen. Osaa-
misen kehittdminen on usein yhteydessa kehityskeskusteluihin, joissa ar-

vioidaan samalla henkilokohtaista osaamista ja sen kehittamisen tarpeita.
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Pitkalla tahtaimella kehityskeskusteluissa voidaan ennakoida tulevaa tyo-

uraa ja luoda yksilollinen urapolku. (Kauhanen 2010, 153.)

Kehityskeskustelu on ikaan kuin yksilollinen osaamiskartoitus. Sen tarkoi-
tuksena on yhdistaa arjen havainnot ja tulevaisuuden haasteet. Se on mo-
nipuolinen kehittymisen arviointitilaisuus, joka perustuu luottamukseen.
Onnistunut ja hyddyllinen kehityskeskustelu pitda sisallaan kolme erilaista
nakokulmaa: tavoitteet, tulos ja kehittyminen (Kupias jne. 2014, 88.) Par-
haimmillaan kehityskeskustelu on esimiehelle tilaisuus kuunnella alaisensa
ajatuksia ja samalla varmistaa, etta yksilon ja yrityksen tarpeet ja tavoitteet
kohtaavat. (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007, 30.)

Kehityskeskustelut kdydaan yleensa esimiehen ja alaisen valilla, mutta ne
voivat olla my6s ryhmékeskusteluja. Ryhmakeskustelu mahdollistaa tiimin
yhteisten tavoitteiden, tulosten ja tekemisen analysoinnin ja kehittamisen.
Parhaimmillaan ryhmassa tapahtuva kehityskeskustelu korostaa strategian
mukaisen osaamisen kehittamista. (Kupias jne. 2014, 90.)

Organisaation osaamisen kehittaminen jatkuu kehityskeskusteluista ja
osaamiskartoituksista koulutus- ja kehittdmissuunnitelmien laadintaan.
Suunnitelmien pohjana on organisaation strategia. Suunnitelmien jalkeen
on luvassa konkreettinen kehittdminen. Osaamisen osalta se tarkoittaa
esimerkiksi tydssa oppimista, tehtavakiertoa, sisaista tai ulkoista koulutus-
ta, valmennusta, benchmarkausta tms. Osaamisen kehittamisen keinoja
on monia, mutta kehittyminen vaatii ennen kaikkea halua kehittaa itsedan.
Joskus tarvittava osaaminen voidaan tuoda organisaatioon uusien rekry-
tointien kautta. (Kupias jne. 2014, 79-101.)

Koulutus on muuttunut entistd prosessimaisemmaksi ja suoraan omaan
tyohon liittyvaksi. Koulutusmenetelmissa haetaan nykyisin ennen kaikkea
toiminnallisuutta, sovellettavuutta sekd vuorovaikutusta. Jokaisen omaa
aktiivista oppimista korostetaan opettamisen sijaan. Yha useampi koulutus
on osa henkil6kohtaista oppimispolkua tai organisaation tiettyyn tarpee-

seen raataloitya koulusta. (Helsila & Salojarvi 2009, 163.)
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Jokaisessa tydssa on seka rutiininomaisia, etta jatkuvaa hereilla oloa vaa-
tivia tehtavia. Useimpia ihmisia motivoi mahdollisuus onnistua ja kehittya
tydssaan. Myos erilaiset muutostilanteet aiheuttavat tydelaméaan haastavia
muutoksia, mutta myoénteisen suhtautumisen avulla my6s niista voidaan
selvita kunnialla. Muutokset ovat kuitenkin yha enenevassa maarin arkea,
joten jokaisen tyontekijan pitaisi oppia selvidmaan ja oppimaan niista.
(Kupias jne. 2014, 216.)

Osaamisen johtamisen organisointi ei ole lahesk&an niin ratkaisevaa, kuin
se, etta kaikki osaamisen johtamisen osapuolet tiedostavat, mihin pyritaan
ja mika heidan roolinsa tavoitteiden saavuttamisessa on (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2002, 145.) Osaamisen kehittamisesta tulee jatkuvaa ja
systemaattista, kun tydhon suhtaudutaan uteliaasti ja tavoitellaan sen jat-
kuvaa parantamista. Kehittava toimintatapa ja ajattelu on juurrutettava ko-
ko tydyhteis66n. Talldin opitaan uutta kokoajan, mutta samalla voidaan
luopua jostakin vanhasta ja tarpeettomasta. Osaamisen kehittaminen liittyy
vahvasti koko organisaation perustoimintaan seka organisaatiokulttuuriin,
joka voi joko tukea tai jarruttaa kehittdmista ja kehittymista. (Kupias jne.
2014, 217.)

Verohallinnon ikdohjelman taustakartoituksessa (2011, 40) nostetaan vah-
vasti esille se, ettei ika saa olla esteend osaamisen yllapitamiselle. Osaa-
misen kehittdmisen valineena nahdaan verohallinnossa erilaisia koulutus-
paivia, joille kaikkia tulisi kannustaa osallistumaan. Myds oman osaamisen
jakamista toisille pidetaan tarkeana, samoin kuin yksilon ja esimiehen vas-

tuuta oman osaamisen kehittdmisesta.
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2.4 Tulevaisuuden osaamistarpeet

Osaamisen hallinnan keskeisena tavoitteena on arvioida, mita osaamista
tulevaisuudessa tarvitaan, jotta organisaatio voisi menestya. Maarittelyn
tukena ovat strategia, tulevaisuuden ennakointi ja asiakkaiden odotukset
ja tarpeet. (Puhakka, Sihvo, Hakkinen & Kukkonen 2011.) Naiden liséksi
tarvitaan tietoa ja nakemysta toimialan ja toimintaympariston muutoksista
lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Esimerkiksi lainsaadannon muutokset aiheut-

tavat uusia haasteita henkiloston osaamiselle. (Puhakka jne. 2011.)

Asiakaspalautteista saadaan tietoa nykyisen toiminnan laadusta ja henki-
|6stbn osaamisen tasosta. Naitéa palautteita voidaan hyodyntaa tulevai-
suuden osaamisen kehittamisessa. Asiakkailta saadaan myos tietoa niista
toiveista ja tarpeista, joita heilla on tulevaisuuden palveluja kohtaan. Tama
helpottaa tarvittavan tulevaisuuden osaamisen ennakoimista. (Puhakka
jne. 2011.))

Ennakoiva osaamisen johtaminen vaatii osaamisen tunnistamista sellai-
seksi elementiksi, jonka kehittdminen edistaa organisaation tavoitteiden
saavuttamista. Osaamisen merkitys tulee siis tunnistaa, samoin kuin sen
suhde organisaation pitkan tahtaimen tavoitteisiin ja strategisiin suuntauk-
siin. Taman jalkeen voidaan kaynnistaa suunnitelmallinen osaamisen ke-
hittaminen. (Pakarinen & Maki 2014, 246.)

Maijalan & Levosen (2008, 14-15) mukaan ennakoinnin konkreettiseksi
nakokulmaksi on otettava kansallisen kilpailukyvyn parantaminen. Erityi-
sen tarkedna he pitavat osaamisen painottamista verkostotalouteen ja in-
novaatiotoimintaan. Kyky oppia, luoda uutta ja avoin innovaatiotoiminta
ovat tulevaisuuden menestystekijoita. Osaamista tulee ennakoida myos
niin, etta koulutukset ja tutkinnot kytketd&n muihin tapoihin rakentaa

osaamista. Tallgin erityisesti tekemalla oppiminen tehostuu.
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Yritysten strategiajaksoista on tullut nykyisin entista lyhempid, mika hanka-
loittaa osaamistarpeiden tunnistamista. Otala (2008) suosittelee pidem-
man tahtaimen tulevaisuusskenaarioiden laadintaa, joissa arvioidaan, mité
osaamista kunkin osaamisskenaarion toteutuminen edellyttaa. Puhakan
jne. (2011) mukaan ennakointia tulee tehda jatkuvasti, jotta osaamisen
uusiin haasteisiin voitaisiin vastata dynaamisesti ja reagoiden. Tulevaisuu-

den ennakointi varmistaa, etta osaaminen vastaa tulevaisuuden tarpeita.

Yksi tapa vastata kasvaviin tulevaisuuden tiedon tarpeisiin on ollut yhteiso-
jen muodostumisen tukeminen. Yhteisot elavoittavat olemassa olevaa or-
ganisaatiorakennetta ja kiihdyttavat parhaiden kaytantojen ja hiljaisen tie-
don hyddyntamista. (Aaltonen & Wilenius 2002, 171.)

Osaamisen johtaminen on muuttunut viime vuosina hierarkkisesta lahes-
tymistavasta kohti systemaattista ja vuorovaikutteista lahestymistapaa.
Myds muuttuva toimintaymparistd vaatii hyvin integroitua osaamisen ja
suorituksen johtamisen jarjestelm&aa. Nain organisaatio pystyy uudistu-
maan ja sailyttimaan samalla sisaisen vahvuutensa seka uudistumaan
yhdessé kumppaniensa kanssa, jatkuvasti oppien ja kehittyen. (Sydan-
maanlakka 2014, 90.)

Opetushallituksessa tydvoiman ja koulutustarpeen ennakointitydssa hyo-
dynnetdan selvityksia ja tutkimuksia eri toimialojen kehityksestéd, muutos-
suunnista seka osaamistarpeiden muutoksista. Erilaisilla tulevaisuusné-
kemyksilla pyritdéan muodostamaan kasitys tarvittavasta osaamisesta ja
sen vaatimasta koulutustarpeesta. (Hanhijoki jne. 2009, 28-29.) Ty6nanta-
jataholta vaaditaan hyvaa yhteisty6ta oppilaitosten kanssa, jotta osaamista
voitaisiin tunnistaa ja kytke& opinnot ja uuden oppiminen tydhén. Samalla
uusien tutkintojen sisallésta ja suorittamisesta tulee entista joustavampaa

ja tyoelamaldhtdisempéaa. (Pakarinen & Maki 2014, 251.)

Sydanmaanlakka (2014, 90-91) nakee strategian toteutumisen kannalta
olennaiseksi ydinosaamisen maarittelyn. Ydinosaamisen maarittelylla or-

ganisaatio viestii, mink&laista osaamista ja kayttaytymista se arvostaa ja
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haluaa. Tahtotilan maarittelyn ja viestinnén tulee olla johdonmukaista ja
selkeaa. Tulevaisuuden tyotéa ja osaamista tulevat Sydanmaanlakan mu-
kaan kuvaamaan seuraavat piirteet: Suojatyopaikkoja ei enaa ole ja arvoa
luodaan puhtaasti liiketaloudellisista nédkdkulmista. Omat vahvuudet, ydin-
taidot ja kehittamiskohteet on tarkkaan analysoitu ja oppiminen tapahtuu
itseohjautuvissa verkostoissa. Esimies maksimoi yksilén potentiaalin ja luo
yhteisen vision, mutta samalla kyky johtaa itse&dan korostuu, samoin kuin
yhteisty6taidot. Merkityksellisyys korostuu strategisen toiminnan ohjaami-
sessa. Lisaksi oppivat organisaatiot tulevat olemaan kilpailijoitaan vah-

vemmassa asemassa. (Sydanmaanlakka 2014, 94-95.)

Merisalon (2012, 71) mukaan tarjonnan ja kilpailun moninkertaistumisen
vuoksi, tiedon tehokkaasta kaytosta ja jalostamisesta on tullut merkittava
kilpailutekija. Samaan aikaan eripuolelta lahestyva tietotulva vaatii jatku-
vaa analysointia. Eta- ja vuorotyd tuottavat myos haasteita organisaation

sisaisen tiedon sisaistamiselle.

Erityisasiantuntemuksesta tulee tulevaisuudessa tarkeaa. Johtajuus sen
sijaan muuttuu vahvasta suunnannayttajasta fasilitoinniksi, joka tarjoaa
asiantuntijoille rakenteet ja ympariston toimia. Organisaatiot muuttuvat
itseohjautuviksi, pitden sisallaan piilojohtajia. ltsensa johtamisesta tulee
trendi-ilmid. (Merisalo 2012, 72.)

Tulevaisuuden osaajalta vaaditaan kykya tuottaa jatkuvia pienia kehitys-
ideoita ja innovaatioita liittyen omaan tydhdnsa. Innovatiivisuudesta ja ke-
hittdmiskyvystéa oletetaankin tulevan uusia ja vahvoja ydinosaamisen osa-
alueita. Myos verkostoitumiskyky, viestintataidot, yrittdjyysosaaminen ja
erilaisuuden hyvaksyminen, nousevat entista tarkeammiksi taidoiksi. (Hau-
tamaki & Vesasto 2013, 96.)

Julkisella sektorilla, erityisesti kunta-alalla, haasteena on voimakas tyonte-
kijoiden eldkoityminen. Osaaminen on yksi tarkeimmista tyokykya yllapité-
vista ja merkityksellisimmista tekijoista tyéurien jatkumiselle. Samanaikai-

nen kunta- ja palvelurakenneuudistus vaativat aivan uudenlaista osaamis-
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ta, osaamisen kehittamista ja osaamistarpeiden ennakointia. Tama tarkoit-
taa kaytanndssa henkilostovoimavarojen uudelleen suuntaamista esimer-
kiksi kouluttamisen ja uusien ty6tehtavien keinoin. (Pakarinen & Maki
2014, 247-248.)

Tybelamassa tapahtuva sukupolvenvaihdos tulee vaikuttamaan julkisen
talouden kestavyyteen ja heijastumaan julkisten palveluiden tuottavuuden
tehostamistarpeisiin seka tyourien pidentdmisen paineeseen. Lisaksi uusi
teknologia ja tyoprosessien kehittyminen vaikuttavat henkilostéjohtami-
seen ja osaamisvaatimuksiin. Samalla tydelaman laadun edistamisesta
tulee tarke&a, silla mielekas, tuottava ty0 vaatii jatkossa kehittymis- ja vai-
kutusmahdollisuuksia, tydhyvinvointia ja tydyhteison sisaisté luottamusta.
(Kela 2015b.)

Gustafsson & Marniemi (2012, 142,144) kuvaavat julkisten organisaatioi-
den osaamisen tulevaisuutta sek& uhka- ettd ihanneskenaarioiden nako-
kulmasta. Heidan uhkaskenaariossaan osaamisen uudistamiseen ei pa-
nosteta, uusia tavoitteita asetetaan, mutta niiden toteuttamiseen vaaditta-
vaa osaamista ei maaritella. Ikaantyvia halveksitaan, mutta nuoriin ei
myoskaan luoteta. Ihanneskenaariossa sen sijaan osaamisen uudistami-
seen ja osaamisen strategiseen johtamiseen panostetaan, tydnantaja-
mainetta vaalitaan, ydinkyvykkyydet on méaaritelty ja ihmisia kannustetaan
niiden saavuttamiseen. Omasta tydsta ja tydpaikasta ollaan ylpeita, inno-

vatiivisuuteen kannustetaan ja siita palkitaan.

Tulevaisuudessa tyontekija kilpailuttaa tydnantajansa ja valitsee aiempaa
laajemmin itse omat tyotehtavansa. Tyon joustavuus ja mielekkyys nouse-
vat tarkeiksi elementeiksi, samalla kuitenkin arvostetaan tydpaikan turvalli-

suutta, varmuutta ja vakinaisuutta. (Kela 2015b.)

Tulevaisuuden osaamisen kehittdmisen tulee olla joustavampaa, keskus-
televampaa ja kyseenalaistavampaa ja kehitettavié asioita tulee voida prio-
risoida yhdessa henkiloston kanssa. Osaamisen kehittamisesta tulee en-

tistda enemman yhteinen asia, jossa huomioidaan samalla myds sidosryh-
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mien tarpeet. Liséksi organisaation sisainen liikkuvuus ja sisaisen tyo-
markkinat tulevat olemaan tarkeita, kamppailtaessa ulkoisesta tyévoimas-
ta, jota i valttamatta riita kaikille. (Pakarinen & Maki 2014, 250-251.)

2.5 Yhteenveto

Strategisen johtamisen tavoitteena on luoda tavoitteet ja suuntaviivat, mi-
hin organisaatio pyrkii. TAma vaatii samalla valintoja; mitka alueet, alat ja
asiakkaat ovat juuri ne, joihin yritys aikoo panostaa? Erityisen tarke&aa on
huomioida yrityksen alati muuttuva toimintaymparisto, siksi strateginen

suunnittelu vaatii jatkuvaa analysointia, arviointia, kehittamista seka tule-

vaisuuden ennakointia.

Keskeisena osana yrityksen operatiivisiin strategioihin kuuluu henkilosto-
strategia. Sen tarkoituksena on varmistaa lilkketoimintastrategian toteutu-
minen varmistamalla henkil6stdon osaaminen, maaré ja rakenne myaos tule-
vaisuudessa. Erityisesti strategiaan perustuvan osaamisen johtaminen,
vaikuttaa koko organisaation menestykseen. Tama strateginen osaaminen
eli ydinosaaminen on sellaista osaamista, johon tulee panostaa ja inves-
toida Ydinosaaminen sailyy muuttuvissakin tilanteissa, silla se on sellaista

erityisosaamista, jota ei voi kopioida tai siirtaa.

Organisaatiossa tarvittava osaaminen hankitaan joko rekrytoimalla tai ke-
hittamalla palveluksessa olevan henkiléston osaamista. Organisaation
osaamistarpeista muodostetaan kehittdmissuunnitelmat, jossa huomioi-
daan seka yksilon etta organisaation osaamistarpeet. Julkisella sektorilla
henkildston rekrytointi ja osaamisen kehittdminen ja arviointi ovat toistai-

seksi olleet melko hyddyntamatdn voimavara.

Osaamisen kuvaaminen kuuluu osaamisen kehittamisen tarkeimpiin me-
netelmiin. Sen tarkoituksena on luoda yhtenainen kasitys eri ryhmissa ja

tehtavissa tarvittavasta osaamisesta ja osallistaa henkildstdd oman tyon ja
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osaamisen kehittdmiseen. Usein tavoitteena on saada tulevaisuudessa
tarvittava osaaminen esille ja suunnitella tarvittavaa koulutusta osaamisen
vahvistamiseksi. Tahan tarkoitukseen yh& useammassa organisaatiossa
hyodynnetddn osaamiskartoitusta. Osaamiskartoitus tuottaa laajaa tietoa
koko organisaation osaamisesta, mutta sen tarjoama hyoty jaa hyvin pin-
nalliseksi, ellei organisaatiossa ole ensin maaritelty mita osaamista sen

strategian toteutuminen ja tavoitteiden saavuttaminen vaativat.

Osaamisen kehittdmisesta vastaavat organisaatiossa monet tahot, Erityi-
sen suuri vastuu osaamisen kehittdmisessa on johdolla ja esimiehilla. Or-
ganisaation johto tekee strategiset ratkaisut ja kertoo mitd osaamista tule-
vaisuudessa tarvitaan ja esimiehet vievat osaamistavoitteet konkreettisesti
eteenpain tydryhmiinsa. Lopullinen vastuu osaamisen kehittamisesta jaa

kuitenkin tyontekijalle itselleen.

Osaamisen mittareiden luomiseen tulee ottaa mukaan koko tydyhteiso.
N&in mittareista saadaan tyéelamalahtdisempia ja yhdessa luotuihin tavoit-

teisiin ja niiden toteuttamiseen on helpompi sitoutua.

Tulevaisuuden osaajalta vaaditaan kykya tuottaa jatkuvia kehitysideoita ja
innovaatioita. Naista tulleekin tulevaisuudessa uusia ja vahvoja ydinosaa-
misen alueita. Organisaatiot sen sijaan taistelevat tydvoimasta, silla voi-
makas elakdityminen, erityisesti kunta-alalla, pakottaa ty6urien pidentami-
seen ja osaamisen kehittdmiseen. Tulevaisuudessa tyontekija pystyy Kkil-
pailuttamaan tydnantajansa ja valitsemaan tyotehtavansa. Erityisesti tydn

joustavuus ja mielekkyys nousevat tarkeiksi elementeiksi.

Osaamisen kehittdmisen tulee olla systemaattista ja jatkuvaa, mutta sa-
malla ennakoivaa. On ymmarrettava, etta osaamisen kehittdminen edistaa
organisaation tavoitteiden saavuttamista ja tuottaa merkittdvaa kilpailuetua

niin nyt kuin tulevaisuudessakin.
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3 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

Kehittamishankkeeni lahtokohdat perustuvat omaan tyéhoni asiakaspalve-
luryhmén esimiehené. Huomasin, etten Ioytanyt organisaatiostamme sel-
keita, kattavia tyokaluja, jotka olisi luotu nimenomaan asiakaspalvelussa

tydskentelevien palveluneuvojia osaamisen johtamista varten.

Organisaatiossamme tehtavia varten on luotu osaamisprofiilit ja vaati-
vuusasteikot, joita voidaan péaivittaa esimerkiksi kehityskeskustelujen yh-
teydessa. Huomasin kuitenkin, ettei niita aktiivisesti hyodynnetty, eika nii-
den sisaltama tieto mielestani vastannut tarpeeksi laajasti nykyisia osaa-
mistarpeita. Tarkeimpana pidin sita, etta kaikki osaaminen voitaisiin koota
yhteen paikkaan, palveluneuvojalla olisi mahdollisuus osallistua itsearvi-
ointiin ja saatua tietoa voitaisiin hyddyntaa koulutussuunnittelussa seka

rekrytoinnissa.

Seuraavaksi esittelen lyhyesti kehittdmishankkeen kohdeorganisaation
Kelan. Liséksi kuvaan opinnaytetyoni tavoitteet, tutkimuskysymykset ja
rajaukset, kerron kayttamistani tutkimus-, kehittdmis- ja analysointimene-
telmistani seké koko kehittamisprosessin etenemisen ja toteuttamisen vai-

heista.

3.1 Kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio Kela

Kela on itsenainen julkisoikeudellinen laitos, jonka asema on vahvistettu
perustuslaissa ja Kansanelakelaitoksesta annetussa laissa. Kelan hallin-
toa ja toimintaa valvovat eduskunnan valitsemat valtuutetut ja heidan valit-
semansa hallitus. Kelan toiminta on suurimmaksi osaksi valtion rahoitta-
maa, loput rahoitetaan vakuutettujen ja kuntien maksuilla. Kelan vuosime-
not ovat yli 13 miljardia euroa, joista toimintakulujen osuus on vain noin 3

prosenttia. (Kela 2015a.)



32

Kela perustettiin vuonna 1937, jolloin sen tehtavana oli kansaneldkkeiden
maksaminen. Toiminta laajeni kuitenkin vahitellen ja talla hetkella Kelan
maksamia etuuksia on jo noin sata. Kela hoitaa Suomessa asuvien perus-
turvaa eri elaméantilanteissa. Asiakkaina ovat siis kaikki Suomen sosiaali-
turvaan kuuluvat henkilot. Kelan hoitamaan sosiaaliturvaan kuuluvat lapsi-
perheiden tuet, sairausvakuutus, kuntoutus, tyottdmien tuet, asumistuki,
opintotuki ja vahimmaiselakkeet. Lisaksi Kela huolehtii sotilasavustuksista,

vammaisetuuksista ja maahanmuuttajien tuesta (Kela 2015a.)

Kelan toiminta-ajatuksena on turvata vaeston toimeentulo, edistaa terveyt-
ta ja itsendista selviytymista. Kelan visio pohjaa vahvasti téhan, silla Kelan
tavoitteena on tarjota parasta palvelua, sosiaalista turvaa ja elaman voi-
maa (Kela 2015a.)

Kelan strategia sisaltdd kolme painopistetta, jotka ohjaavat koko toimintaa.
Painopistealueet liittyvat asiakaskokemukseen, tybhyvinvointiin ja ase-
maan sosiaaliturvan toimeenpanijana. Asiakaskokemusta yritetdan jatku-
vasti parantaa, luottamusta vahvistaa ja asiointiprosessin laatua ja tehok-
kuutta kehittaa. Tyohyvinvointiin panostamalla Kelasta pyritdan tekemaan
yhdessa tekemisen ja kehittymisen huippupaikka. Sosiaaliturvan toimeen-
panijana Kela haluaa olla kehittava, yhteiskunnallisesti vaikuttava seka
sosiaalisesti, ekologisesti ja taloudellisesti kestava toimija. Kelan arvope-
rusta koostuu seuraavista neljasta elementista: ihmista arvostava, osaa-

van yhteisty6kykyinen ja uudistuva. (Kela 2015a.)
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Kelan organisaatio 2015
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Kuvio 5 Kelan organisaatiorakenne 2015 (Kela 2015a)

Kelan organisaatiorakenne uudistui kaksiportaiseksi vuoden 2015 alusta
alkaen (Kuvio 5.) Tama rakenne on voimassa vuoden 2015 ajan. 1.1.2016
alkaen Kelan toiminta tullaan organisoimaan kuuteen toiminnalliseen yk-
sikkoon. Uudistuksilla tavoitellaan suorituskykya, joustavuutta, kustannus-

saastoja seka entistd parempaa palvelua (Kela 2015a.)

Henkilostba Kelassa oli vuonna 2014 yhteensé 6008 henkil6a. Heista
19,6 % tyoskenteli osa-aikaisesti ja 7,3 % madaraaikaisesti. Vuoden 2011
lopussa vakinaisen henkiloston keski-ika oli 46,3 vuotta. Keskiméaarainen

palvelusaika Kelassa oli vuonna 2014 14,8 vuotta. (Kela, 2015c.)

Valtaosa Kelan henkilostosta tydskentelee joko asiakaspalvelutehtavissa
tai etuuksien ratkaisutytssa. Yleisimpia tehtavanimikkeité ovat asiakas-
neuvoja, asiakassihteeri ja vakuutussihteeri. Vakuutuspiirien henkiloston
lisdksi Kelassa tyoskentelee joukko erilaisia asiantuntijoita. Esimiesten
osuus koko henkildstosta oli vuonna 2014 noin 10 prosenttia. Suurin osa
esimiehista on tiimiesimiehid kuten palvelupaallikéita. Vuoden lopussa Ke-

lassa oli kaikkiaan 127 erilaista tehtavanimiketta. (Kela 2015c.)

3.1.1 Osaamisen kehittaminen Kelassa

Osaamisen kehittdminen on jokaiselle organisaatiolle tarkeaa, mikali halu-

taan yllapitaa kilpailukykya ja pysya muuttuvan ympariston vauhdissa. Ke-
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lassa osaamisen kehittdmiseen on kiinnitetty viime aikoina huomiota entis-
t& enemman, koska osaamistarpeemme laajenee lisdantyvien uusien
etuuksien myota. Myds lakiuudistukset ja uudet palvelukanavat vaativat

osaamisen laajentamista.

Osaamisen kehittdmisté ja systemaattista johtamista pidetdan Kelassa
tarkeana. Osaamisen arvo ndhdaan siind, kuinka perustehtavista suoriu-
dutaan, omaa tyoté kehitetaan ja palvellaan asiakasta. Se tarkoittaa tyon
vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja soveltamista kaytannon tyétehta-
viin. (Kela, 2015b.)

Osaamisen johtaminen Kelassa tarkoittaa sek& henkildston, etta koko or-
ganisaation systemaattista osaamisen arviointia ja pitkan aikavalin kehit-
tamista. Tama perustuu vahvasti strategiseen johtamiseen ja nakyy tydyh-
teisdssa joustavana uudistumisena, innovaatioina, tuloksina ja tyéhyvin-
vointina. (Kela 2015b.)

Osaamisen johtamiseen kuuluu Kelassa tarvittavan osaamisen méaarittely
organisaatio- ja yksilotasolla nyt ja tulevaisuudessa, nykyisen osaamista-
son arviointi ja kehittdmistarpeiden maarittely seka osaamisen hankkimi-
nen, jakaminen ja kehittdmisen suunnittelu, mahdollistaminen ja toteutta-
minen. Myds olemassa olevan potentiaalin tunnistaminen ja kehittamistoi-
menpiteiden ja niihin liittyvien kumppanuussuhteiden tuloksellisuuden ar-

viointiin kiinnitetaan Kelassa huomiota. (Kela 2015b.)

Esimiehen vastuulla on varmistaa, ettd jokaisella on riittavat valmiudet tyo-
tehtavien hoitamiseen ja mahdollisuudet osaamisen kehittdmiseen. Jokai-
sella on kuitenkin vastuu my6s omasta tyokyvystaan ja osaamisensa ke-
hittamisesta. (Kela 2015.) Erityisen tarkeé&na pidetddn ydinosaamisen ylla-
pitoa. Ydinosaamisena pidetaan Kelassa sellaista osaamista, johon orga-
nisaation toiminta perustuu. Sitd ei voi ulkoistaa. Ydinosaamista ovat

etuuksiin ja palveluun liittyvat osaamiskokonaisuudet. (Kela 2015b, 9.)
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Organisaation tavoitteet ja osaamistarpeet maaraytyvat vahvasti visiosta ja
strategiasta (Kuvio 6). Kun tavoiteltua osaamista verrataan nykyiseen
osaamiseen, ndhdaan mitd osaamista meilld jo on ja mika hallitaan, sek&
mité voidaan saavuttaa esimerkiksi koulutuksen tai uusien rekrytointien

kautta.
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Kuviosta 7 on nahtavissa Kelan osaamisen johtamisen kokonaisprosessi.
Strategisista osaamistavoitteista vastaa Kelan henkiléstdosasto, joka jal-

kauttaa ne tulosyksikadille.
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Henkildstbosasto vastaa myos osaamisen johtamisen tydkalujen kehitta-
misesta. Erityisen tarkeéna pidetd&n esimiesten vastuuta osaamisen ylla-
pitimisessa ja kehittAmisesséa. Heidan tulee luoda kehittymista tukevat
olosuhteet. Myds uudet opetusmenetelmaét ja vélineet, kuten video- ja
verkko-opetus haastavat suunnittelemaan ja toteuttamaan koulutuksia jat-

kossa aivan uudella tavalla. (Kela 2015b.)

Osaamisen johtaminen prosessikaavio
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Kuvio 7 Osaamisen johtamisen prosessi (Kela 2015b)

Kelassa osaamisen kartoitusta tehdaan erityisesti kehityskeskusteluiden
yhteydessa. Talloin tarkastellaan jokaisen tyontekijan osaaminen ja osaa-
mistarpeet. Koulutusta jarjestetdan automaattisesti uusien lainsaadannol-
listen muutosten mukaisesti seka tiettyihin teemoihin perustuen. Jokaisella
on myods mahdollisuus paivittda ja yllapitad osaamistaan esimerkiksi verk-

kokoulun avulla.
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Vuonna 2014 Kela jarjesti kaikkiaan 868 koulutusta, joihin osallistui 23 422
henkil6&d. TAman lisaksi ulkopuolisessa koulutuksessa kéavi 1 365 henkil6a.
Yhteensé koulutukseen osallistujia oli enemman kuin koskaan aikaisem-
min. Koulutusten toteutustavoissa tapahtui selvid muutoksia, kun lyhyita
tilaisuuksia ja erilaisia virtuaalisia valineita, kuten Lync, tai videokoulutus,

kaytettiin aiempaa enemman. (Kela, 2015c.)

Jarjestetyista koulutuksista (2014) yli puolet liittyi etuusosaamisen vahvis-
tamiseen (Kuvio 8). Liséksi koulutusta annettiin palveluosaamisen, johta-
misen, kouluttamisen, projektitydn, IT-osaamisen ja tydyhteisbosaamisen

kehittamiseksi.
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Kuvio 8 Kelan koulutuksiin osallistujat aiheen mukaan 2014 (Kela 2015c)

Kehitettdessa Kelan tulevaisuuden osaamista, haasteeksi nousee sen vai-
kuttavuus toiminnallisten tavoitteiden toteutumiseen. Osaamisen tulee vas-
tata jatkuvasti muuttuvia osaamistarpeita, esimerkiksi tietoteknisten taito-
jen kehittamiseen ja yllapitdmiseen tulee panostaa jatkossakin voimak-
kaasti. (Kela 2015b.) Muina tunnistettuina osaamisen johtamisen uhkina
nahdaan kytkentd osaamisen johtamiseen, osaamisen kokonaisprosessin
epaselvyys, osaamisen johtamisen tyokalujen kehittamistarpeet seka
osaamiseen organisoimisen haasteet. Naihin haasteisiin tullaan vastaa-

maan mm. osaamisen johtamisen prosessin vahvistamisella ja kehittdmi-
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sella, osaamisen johtamisen tydkalujen kehittamisella seké& osaamisen

kehittamisen huomioimisella resurssisuunnittelussa. (Kela 2015c, 11-13.)

3.2 Opinnaytetyon tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Opinnaytetyoni tavoitteena on selvittdd, mika merkitys organisaation
osaamisen johtamisella on sen strategisten tavoitteiden toteutumiselle.

Kasittelen aihepiiria seka yleisella ettd oman organisaationi, Kelan, tasolla.

Tutkimuskysymys, johon opinnaytetydni perustuu, on: Miten osaamista

johtamalla voidaan saavuttaa organisaation strategiset tavoitteet? Lisaksi
selvitan kuinka strategista osaamista johdetaan Kelassa ja kuinka tulevai-
suuden osaamistarpeet voidaan huomioida Kelan strategisen osaamisen

johtamisessa.

Kehittamistutkimukseni kohteekseni rajasin toimistopalvelussa tydskente-
levan palveluneuvojan osaamisen johtamisen, kehittdmisen ja arvioinnin ja
tavoitteeni oli luoda tata tehtavaa varten uudet tyokalut: osaamiskartta,

itsearviointilomake ja osaamismatriisi.

Halusin rajata tutkimuksen toimistopalveluun, koska palveluneuvojat voivat
tydskennella myos esimerkiksi puhelinpalvelussa. Talloin asiakasyhtey-
denotot tapahtuvat ainoastaan puhelimitse ja osaaminen vaatii jonkin ver-
ran erilaista osaamista kuin toimistopalvelussa. Myds palvelumalli on pu-

helinpalvelussa erilainen kuin toimistopalvelussa.

3.3 Tutkimusstrategia ja -menetelmét

Opinnaytetyoni on laadullinen tutkimus, jonka tavoitteena on tutkittavan
iImién kuvaaminen, ymmartaminen ja tulkitseminen (Kananen 2014, 18.)
Tarkoituksenani on loytaa syvallinen ymmarrys siitd, kuinka merkityksellis-
ta osaaminen ja sen johtaminen ja kehittdminen ovat organisaation toi-

minnalle.
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Kaytan tydssani konstruktiivista lahestymistapaa (Kuvio 9.) Konstruktiivista
tutkimusta kaytetdan yleensa silloin, kun kehittdmistehtavan tarkoituksena
on tuottaa konkreettinen tuotos, esimerkiksi suunnitelma, malli tai mittari.
Tarkoituksena on l6ytaa hyvin kaytannonlaheinen ratkaisu ongelmaan.
(Ojasalo jne. 2014, 65.)

Ongelman ja ratkaisun

kdytannallinen merkitys
Konstruktio

(ratkaisu ongelmaan)
Kuvio 9 Konstruktiivisen tutkimusotteen keskeiset elementit (Lukka 2000)

Konstruktiiviselle tutkimukselle on olennaista, etta se keskittyy tosielaman
ongelmiin, jotka koetaan tarpeellisiksi ratkaista, ja tuottaa innovatiivisen
tuotoksen, jonka on tarkoitus ratkaista ongelma. Tutkimus perustuu vah-
vasti teoreettiseen tietdmykseen ja saatuja tuloksia reflektoidaan takaisin
teoriaan. Konstruktiiviselle tutkimukselle on myds ominaista se, etta se
toteutetaan tiiviissa yhteistydssa kaytdnnon edustajien kanssa, jolloin ta-

pahtuu samalla my6s kokemuksellista oppimista. (Lukka 2000.)

Omaa kehittamistehtavaani kuvaavat hyvin Lukan edella kuvaamat erityis-
piirteet. Kehittamistehtavani tavoitteena on luoda asiakaspalvelun esimie-

hille tydkalu, jolla he voivat arvioida, seurata, kehittda ja analysoida alais-

tensa eli palveluneuvojien osaamista. Taysin vastaavaa tyokalua ei omas-
sa organisaatiossa viela ole kaytossa, joten tuotokseni tulevat olemaan

uusia ja hyvin kaytannonlaheisia.
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Kehittamistehtavani vaatii hyvin laheisté yhteisty6ta organisaation edusta-
jiin. Tyoni aineistosta vastaavat oman vakuutuspiirini palveluneuvojat, jot-
ka ryhmatdind, hyddyntaen osallistavaa ongelmaratkaisumenetelmaa, kir-
jaavat ylos kaikki heidéan tyéhonsa liittyvat tehtavat. Aineiston toinen osa
koostuu digium-kyselyn kautta saaduista vastauksista, joita on keratty

asiakaspalvelusta vastaavilta esimiehilta.

Seuraavaksi kuvaan tarkemmin aineistoni kerdadmisessa kaytettyja mene-
telmia: osallistavaa ryhmittelytekniikkaa seka digium- kyselya. Lisaksi ku-
vailen aineistoni jasentdmisessa hyddynnettyja tyokalupohjia: osaamis-

karttaa, osaamisen itsearviointilomaketta sekd osaamismatriisia.

3.3.1 Ryhmittelytekniikka osallistavan ongelmanratkaisun

menetelmana

Osallistavia menetelmid on hyvin paljon ja niité kaytetdan ohjaajan valinei-
na tai ryhman kanssa toimiessa, jolloin tavoitellaan yhteista tavoitetta.
Osallistavan menetelmén etuna on se, etta jokainen paasee halutessaan
osallistumaan ja vaikuttamaan toiminnan eri vaiheisiin. Pyrkimyksena on
helpottaa ja laskea kynnysta osallistua yhteisen tilannearvion tai suunni-
telman tekemiseen tai muuhun keskusteluun (KSL 2005, 8.)

Osallistavaa palaveria kaytetaan esimerkiksi yhteisten asioiden, avointen
ongelmien, yhteisen nakemysten ja ideoiden keraamiseen ja jasentami-
seen. Osallistavia menetelmia voidaan kayttaa esimerkiksi henkilosto-
kyselyn tulosten tydstamiseen, kehitysryhmien tyokaluna seka erilaisten
tulosten kasittelyyn. (Itella Oyj 2015.)

Hyoddynsin osallistavaa menetelm&a aineistoni kerdamisesséa, koska se
mahdollisti tiedon kerddmisen laajasti ja tehokkaasti. Menetelméan etuna oli
se, ettd se mahdollisti jokaisen osallistumisen, eivatké esimerkiksi vah-

vemmin ajatuksiaan esille tuovat ryhman jasenet pystyneet vaikuttamaan



41

saatuihin lopputuloksiin. Nain ryhman hiljaisimmatkin jasenet osallistuivat

tiedon tuottamiseen tasavertaisina yksiloina.
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Kuvio 10 Ryhmittelytekniikka (Savonen 2015)

Kuviossa 10 kuvataan osallistavaan ongelmanratkaisumenetelmééan kuu-
luvan ryhmittelytekniikan kulkua. Ryhmittelytekniikan tavoitteena on hah-
mottaa kokonaiskuva tilanteesta, kun osallistujilla on paljon erilaisia kési-
tyksia ja eroavia mielipiteitd aiheesta. Ryhmittely on luonteeltaan luova
prosessi, jossa yhteisymmarrys saavutetaan pikemminkin asioiden jarjes-
telyn kuin suoran keskustelun avulla. (Savonen 2015.)

Ryhman jasenet tuottavat aineistoa yksittaisille lapuille, jotka ryhmitellaan
niissa toistuvien teemojen mukaisesti ja lopuksi kullekin ryhmaélle muotoil-
laan oma paaotsikko. Paédotsikko on lyhyt, mutta kiteyttaa osakokonai-
suuksien siséallon. Lisaksi sen on oltava ymmarrettava yksinkin. Ryhmittely
soveltuu hyvin tilanteeseen, jossa tarkasteltava aihe on laaja kokonaisuus

ja siihen vaikuttaa lukuisia eri tekij6ita. (Savonen 2015.)

3.3.2 Digium-kysely

Toiseksi tiedonkeruumenetelmakseni valitsin digium-kyselyn (liite 2), jonka

tarkoituksena oli keréta asiakaspalvelusta vastaavien esimiesten nake-
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myksia siitd, mita osaamista toimistopalvelussa tydskenteleva palveluneu-

voja tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa.

Digium-kysely perustuu Microsoftin Digium Enterprice palautetydkalun
kayttoon. Digium-ohjelmisto on www-selaimessa toimiva tydkalu, jolla pys-
tyy keraamaan palautetta ja tietoa esimerkiksi asiakkailta ja sidosryhmilta
internetissa, sahkopostitse tai mobiilisti tekstiviesteilla. Se sopii erityisesti
henkilostéhallinnan, myynnin ja markkinoinnin ty6kaluksi. (Microsoft.)

Digium-kyselyn tarkoituksena on verrata palveluneuvojien tehtavankuva-
uksista saatuja osaamisalueita esimiesten nakemyksiin tydssa tarvittavas-
ta osaamisesta seka muodostaa nakemys siita, mitkd osaamisen osa-
alueet tulevat esimiesten ndkemyksen mukaan korostumaan tulevaisuu-
dessa tai tarvitaanko tyssa jotain aivan uudenlaista osaamista. Digium-
kysely toteutetaan tassa tutkimuksessa avoimina kysymyksina eika aihe-
aluetta ole etukateen méaaritelty tai rajattu. Talla on pyritty saamaan mah-
dollisimman laaja, yksildllinen kuvaus palveluneuvojan osaamisesta. Kyse-
ly on toteutettu nimettdmana ja yhteistydssa Kelan tutkimusosaston kans-

sa.

3.3.3 Osaamiskartta, osaamisen itsearviointiiomake ja

osaamismatriisi

Palveluneuvojilta ja esimiehilté keratyn aineiston koostamisessa on hyo-
dynnetty osaamiskarttaa, jonka pohjalta on luotu osaamisen itsearviointi-
lomake ja osaamismatriisi. N&ita tyokaluja kaytetdan osaamisen kartoitta-
miseen, dokumentointiin ja osaamisen nykytilan kuvaamiseen ja hyédyn-
netdan esimies-alaiskeskustelujen yhteydessa. Osaamiskartat paivitetaan
tavallisesti kerran vuodessa, esimerkiksi strategian paivityksen ja toi-

meenpanon yhteydessa. (Savonen 2012.)

Osaamiskartan (Taulukko 1) tarkoituksena on luoda yhdelle A4:lle ammat-
tiryhmén, osaston tai prosessin osaaminen. Pystysarakkeessa on kuvattu

tydhon liittyva osaaminen, kaikille yhteiset tydelamavalmiudet ja henkil6-
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kohtaiset taidot. Seuraaviin sarakkeisiin on kirjattu kuhunkin osaamisalu-

eeseen liittyvat tyotehtavakokonaisuudet. (Savonen 2012.)

Osaamiskartassa kuvattujen tyotehtavakokonaisuuksien (esim. osoite Al)
voidaan ajatella olevan eraanlaisia "laatikoita”. Kun laatikon vetaa auki,
sielta l6ytyy tydprosessi tai useita eri tydprosesseja yksittaisine tyotehtavi-
neen. Tyoprosesseja on yleensa 5-7 kappaletta. Seuraavat sarakkeet ku-
vaavat osaamisalueeseen liittyvat tyotehtavakokonaisuudet, joita voi olla
keskimaarin 3-8. (Savonen 2012.)

TAULUKKO 1 Osaamiskartan perusrakenne (Savonen 2012)

| __Osaamisalueet | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 [ 6 |

Osaa jotakin Tekee jotakin, Tekee jotakin,  Tekee jotakin, Tekee jotakin,  Tekee jotakin, L0000
tybprosessiin jota voidaan jota voidaan jota voidaan jota voidaan jota voidaan jota voidaan
liittyvaa arvioida arvioida arvioida arvioida arvioida arvioida
Osaa jotakin Tekee jotakin,  Tekee jotakin,  Tekee jotakin, Tekee jotakin,  Tekee jotakin, FRELEENE T
tyOprosessiin jota voidaan jota voidaan jota voidaan jota voidaan jota voidaan jota voidaan
liittyvaa arvioida arvioida arvioida arvioida arvioida arvioida
& 0Osaajotakin... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee...
PN Osaa jotakin... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee...
P38 0saajotakin... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee...
I8 0saa jotakin... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee... Tekee...
Osoittaa kaikille Vuoro- Yhteistyd- Ongelman- Oppimis- Eettiset Esteettisen
yhteisid vaikutus- ja taidot ratkaisutaidot taidot taidot taidot
tyoeldma- viestintd-taidot
valmiuksia
Osoittaa Toimii Noudattaa Huolehtii Toimii On Hyodyntaa
henkilé- laadukkaasti tybaikaa ja tybhyvin- lainsaadan- EHENGILTED] teknologiaa ja
kohtaisia taitoja | ja kdyttdsd se voinnista ja non, tieto-
asiakaslahtois | oikein tyo- sd@ddosten ja tekniikkaa
esti terveydestd ohjeiden
mukaisesti

Osaamiskartasta saaduista osaamisista voidaan laatia itsearviointilomake

(Taulukko 2.) Se sisaltaa kaikki osaamiskartan osa-alueet. Tassa tydssa

lomakkeeseen on lisatty tarkennuksia: jarjestelma- ja tyovalineosaaminen

on ryhmitelty niiden nimien mukaisesti. Lisaksi itsearviointiiomakkeeseen

on lisatty kielitaitovaatimuksia.

Arviointilomakkeen avulla tydntekija arvioi omaa osaamistaan ja esimies

tyontekijan osaamista. Esimies- alaiskeskusteluissa muodostetaan yhtei-



44

nen ndkemys tyontekijan osaamisesta ja kehittamistarpeista. Ennen kes-
kusteluiden kaymista, tehtavakokonaisuuksille on asetettu tavoitetaso as-
teikolla 3-5. Mikaan tydtehtava ei voi olla sellainen, ettd osaamistavoit-

teeksi riittaisi vain jonkinasteinen suoritus. (Savonen 2012.)

TAULUKKO 2 Henkil6kohtaisen osaamisen arviointiiomake (Savonen
2012)

HENKILOKOHTAISEN OSAAMISEN ARVIOINTILOMAKE

Arviointikriteerit/ohjeet

perehtyva/noviisi, uusi tehtdvassa 1
suoriutuva/kohtuullinen kokemus/taito 2
pateva tyontekija 3
taitava tydntekija 4
erittdin taitava tyontekija 5
OSAAMISALUEET Kuuluu Oma arvio Esimiehen Yhteinen Osaamis-
tehtavakuvaan osaamisesta arvio nakemys tavoite/-
X (1-5) osaamisesta osaamisesta  vaatimus
(1-5) (1-5) tybtehtd
va-
kokonais
uuksille
(3-5)

Osaamisalue, esim. A
TyGtehtavikokonaisuudet, Al
Tyotehtaviakokonaisuudet, A2 jne.

Itsearviointilomake sisdltaa myo6s arviointikriteerien kuvauksen. Ammatti-
lainen hallitsee tyoprosessit, joista hanelle maksetaan palkkaa kaytossaan
olevin tydvalinein, menetelmin ja materiaalein tydturvallisuutta noudattaen.
Héanella on hyvat tydelamavalmiudet ja tydssa tarvittavat henkilékohtaiset
tiedot. Naiden puute nakyy puutteellisena osaamisena tyotehtavissa. (Sa-
vonen 2012.)

Itsearviointiliomakkeen henkilokohtaisen osaamisen osa-alueisiin voidaan
lisata tarkennuksia arvioinnin helpottamiseksi (Taulukko 3) Tarkennusten

avulla osaamisalueet on helpompi ymmartaa ja arvioida.
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TAULUKKO 3 Esimerkki tydyhteisotaitojen tarkemmista maaritelmista /

esteettiset taidot

Osaamisalueet Oma arvio Esimiehen Yhteinen Osaamis-
osaamisesta arvio nakemys tavoite/-
(1-5) osaamisesta | osaamisesta | vaatimus

(1-5) (1-5) (1-5)

Ongelmanratkaisutaidot

Oppimistaidot
Eettiset taidot
Kayttdja:
Esteettiset taidot Esteettiset taidot
1. Pukeudun siististi ja tyétilanteeseen sopivalla tavalla. Kayttaydyn
Osallistuu sidosryhmayhteistydhon huomaavaisesti ja pidan tyopisteeni ja yhteiset tilat jarjestyksessa.
— Tybni tulos on siistia.
Omaa kansainvalisia valmiuksia ja ottaa 2. Osaamiseni on 1 ja 3 valilld.
huomioon monikulttuurisuuden: 3. Saan omalla esimerkilldni muutkin nakeméaan esteettisten arvojen
merkityksen yleisessa tybssa viihtymisessa. Pyrin lisddmaan tydpaikkani
Toimii luontevasti eri kulttuureja ja esteettistd viihtyvyytts.
kielitaustoja edustavien asiakkaiden ja 4. Osaamiseni on 3 ja 5 valilla. o
tyoyhteison jasenten kanssa. 5. 05§an n_ahd_a Erl|alsl? rrjahc_l_olllsuuksm, joilla voin Va.lk.l-.lftaa koko
- organisaation ja henkildstén viihtyvyyteen. Osaan kehittad
Suomi organisaation ulkoista ympaérist6a seka asiakkaiden ettd tydntekijéiden
Bt n&kskulmasta.

Koko tiimin osaamisen johtamisen tydkaluksi voidaan luoda osaamismat-
riisi (Taulukko 4), joka keraa yhteen koko tiimin osaamisen. Se poikkeaa
itsearviointilomakkeesta siten, etta se kartoittaa osaamistavoitteiden ja
osaamisen vdlista erotusta. Pystysarakkeissa nakyy ainoastaan esimiehen
ja palveluneuvojan muodostama yhteiskasitys osaamisesta, osaamistavoi-

te ja kolmantena naiden kahden vélinen erotus.

Osaamismatriisista on helppo n&hda koko tiimin osaamistaso ja erityisesti
osaamisvaje. Sen avulla voidaan kohdentaa koulutusta tietyille osa-alueille
tai vaikkapa huomioida rekrytoinnissa sellainen osaaminen, josta on hyo-
tya koko ryhmalle ja sen myota myos koko organisaatiolle (kts. myds liite
4)

TAULUKKO 4 Osaamismatriisi (Savonen 2012)

Osaamismatriisi, Osasto Henkild A Henkils B Henkild C Henkild D Henkils E
A
Osaamisalueet teht. arvi tavo erot teht arvi tavo erot teht arvi tavo erot teht arvi tavo erot teht arvi tavo erot

kuva o ite us kuva o ite wus kuva o ite wus kuva o ite wus kuva o ite us

Osaamisalue
TyGtehtavakokonaisuus,
Al
TyGtehtavakokonaisuus,
A2
TyGtehtavakokonaisuus,
A3
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3.4 Aineiston analysointimenetelmat

Hyodynnan kehittamistehtavani analysoinnissa aineistolahtoista analyysia.
Tama tarkoittaa sita, etta tutkinta lahtee puhtaasti aineistosta, joka jaotel-
laan ja nimetaan asiasisaltdihin (Kananen, 2015, 171.) Olennaista aineis-
tolahtdisessa analyysissa on etsia vastauksia tutkimusongelmaan. Saadut
vastaukset pelkistetaan yksittaisiksi ilmauksiksi, jotka yhdisteta&n ilmauk-
sien joukoksi. Samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistetd&n (luokitellaan) sa-
maan kategoriaan ja sille annetaan sisaltva kuvaava nimi. Analyysia jatke-
taan yhdistelemalla alakategorioita toisiinsa, jolloin muodostuvat ylakate-
goriat. (Tuomi & Sarajarvi, 2013, 101.)

Aineiston analyysi voidaan jakaa karkeasti kolmeen vaiheeseen, joita ovat
aineiston pelkistaminen, ryhmittely ja teoreettisten kasitteiden muodosta-
minen. Aineiston pelkistamisessa aineisto auki kirjoitetaan ja siita karsi-
taan epaolennainen pois. Omassa tutkimusaineistossani naita poisjatettyja
osia olivat vastaajien taustatiedot, kuten iké ja asiakaspalvelukokemuksen
maara. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 108-109.)

Aineiston pelkistamisessa aineistosta etsitaan tutkimustehtavan kysymyk-
silla niitd kuvaavia ilmaisuja, jotka voidaan esimerkiksi alleviivata eri varein
ja listata lopuksi perakkain. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 109.) Palveluesimie-
hiltd saatua aineistoa kasiteltiin juuri talla tavoin, siitamalla samaa aihepii-
ria kuvaavat ilmaisut erivarisiin osa-alueisiin ryhmittelemalla. Analyysiyk-

sikkdna toimi yksittdinen sana. Analyysiyksikot maariteltiin palveluneuvaoijil-
ta saatujen tehtavankuvausten ja niistd muodostettujen osaamisryhmien

mukaan.

Aineiston ryhmittelylle on olennaista aineiston tiivistyminen, koska yksittéai-
set tekijat luokitellaan ja sisallytetddn yleisempiin kasitteisiin. Ryhmittelylla
luodaan pohja tutkimuksen perusrakenteelle seka alustavalle kuvaukselle
tutkittavasta ilmiosta. Aineiston ryhmittelyd seuraa abstraktioni, jossa ero-
tetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja muodostetaan teoreettinen

kasitteisto. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 110-111.) Tutkimukseni aineistosta
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muodostui luokittelemalla nékemys palveluneuvojan osaamisalueista seka
niiden keskinaisista vahvuuksista. Tama tieto on merkityksellistd osaami-
sen johtamisen tytkalujen muotoilussa sek& osaamisen johtamisen kehit-

tamisessa.

Keratyn aineiston ryhmittelyn lisaksi olen analysoinut tietyn osaamisalueen
toistuvuutta aineistossa. Toistuvuuden tutkimisen tarkoituksena on ollut
l0ytaa ja ymmartaa nyt ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen eroavai-
suuksia ja painotuksia sen sijaan, etta kerattaisiin konkreettisia ja prosen-
tuaalisia tuloksia. Laadullinen tutkimus pohjautuu vahvasti kohdeilmion

kuvaamiseen ja ymmartamiseen. (Kananen 2015, 177.)

3.5 Tutkimuksen toteutus

Kuvaan seuraavassa tutkimusprosessini rakennetta ja etenemista nykyti-

lan kartoituksesta uusien osaamisen johtamisen tydkalujen kehittamiseen.

3.5.1 Nykytilan kartoitus

Kehittamisprosessi lahtee nykytilan kartoituksesta (Kuvio 11). Nykytilan
arviointi perustui tydssani asiakaspalveluun kuuluvien tehtéavien kartoitta-

miseen, johon osallistui Kelan Paijat-Hameen asiakaspalveluryhma.
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Nykytilan arviointi

Huhtikuu 2015 (=]

Huhtikuu 2015 \/ * Palveluneuvojan osaamisalueiden teemat valmiina

Huhtikuu 2015 * Asiakaspalvelusta vastaavien esimiesten nikemys
“”E.E‘:':.,Em palveluneuvojan osaamistarpeista nyt ja tulevaisuudessa

Toukokuu 2015 \/ e Esimiehiltd kerdtyn aineiston analysointi ja teemoittelu

¢ Palveluneuvojan osaamisalueiden luominen koko aineiston
SRESE  pohjalta

‘uicevaisuuden

Kuvio 11 Nykytilan arviointi

Palveluneuvojat kirjasivat viidessa pienryhmassa ryhmittelytekniikkaa hyo-
dyntéden omia tyotehtaviaan paperilapuille ja kokosivat ne lopuksi itse
ideoimiensa paaotsakkeiden alle. Ryhmien tuottamista paaotsakkeista
muodostettiin teemoittelemalla palveluneuvojan tydssa tarvittavat osaa-

misalueet.

Lisda aineistoa asiakaspalvelussa tarvittavasta osaamisesta saatiin asia-
kaspalvelun esimiehille tehdysté digium-kyselysta. Kysely tehtiin nimett6-
mana Kelan tutkimusosaston avustamana ja se jaettiin noin 30 asiakas-
palvelusta vastaavalle esimiehelle ympari Suomea. Kyselyssa oli esitieto-
jen lisaksi vain kaksi avointa kysymysta: Mita osaamista mielestasi tarvi-
taan Kelan asiakaspalvelutytssa (toimistopalvelu) ja mitd osaamista mie-
lestasi tarvitaan tulevaisuudessa kyseisessé tehtavassa? (Liite 1)

Saadut vastaukset ryhmiteltiin paateemojen alle ja niita verrattiin ja analy-
soitiin palveluneuvoijilta saadun aineiston kanssa. Nain saatiin muodostet-
tua yhtenéinen kuva siitd, mitd osaamista toimistopalvelussa tytskentele-

van palveluneuvon tydssa talla hetkella tarvitaan.
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3.5.2 Kehittamistydkalujen luominen

Konkreettisten kehittamistyokalujen luominen (kuvio 12) alkoi jo palvelu-

neuvojilta saatujen tehtadvankuvausten jalkeen.

Kehittamistyokalujen
luominen

Huhtikuu 2015 o Palveluneuvojan osaamiskolmio

nnnnnnn

Toukokuu 2015 Palveluneuvojan osaamiskartta

Kesdkuu 2015

Palveluneuvojan osaamisen itsearviointilomake

Kesdkuu 2015

Palveluneuvojien osaamismatriisi

Syyskuu 2015 * Palveluneuvojan osaamisen tydkalujen esittely ja
kdyttoonotto

Kuvio 12 Tyodkalujen luominen

Palveluneuvojien tehtdvankuvauksista saadun aineiston ryhmittelylla ja
esimiehilté keratyn aineiston avulla syntyi palveluneuvojan osaamiskartta.
Se sisalsi viisi osaamisen osa-aluetta, joita lahdettiin tarkemmin kuvaile-
maan. Osaamiskartan arvioinnin ja testauksen jalkeen luotiin osaamisen
itsearviointilomake, jossa osaamista viela tarkennettiin. Lomaketta muo-
kattiin ja testattiin ja lopullisen version synnytty&, luotiin koko ryhman

osaamisen kokoavaksi tyokaluksi osaamismatriisi.

Opinnaytetyoni tulokset olivat valmiit esiteltdvaksi opinnaytetyoni arvioijille

syyskuussa 2015 ja toimeksiantajalleni myohemmin lokakuussa.
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4 KEHITTAMISHANKKEEN TULOKSET

Kehittamishankkeeni tavoitteena oli selvittdd, mitd osaamista toimistopal-
velussa tydskenteleva palveluneuvoja tarvitsee tydssaan seka luoda

osaamisen johtamisen, yllapitamisen, itsearvioinnin ja rekrytoinnin tueksi
uudet tyokalut: palveluneuvojan osaamiskartta, osaamisen itsearviointilo-

make sek& osaamismatriisi.

Kuvaan seuraavaksi tarkemmin palveluneuvojilta seka esimiehilta keratys-

ta aineistosta saatuja tuloksia.

4.1 Palveluneuvojan tehtavat ja osaamiskolmio

Palveluneuvojilta keraamani aineisto kuvasi Paijat-Hameen asiakaspalve-
luryhméan kokemuksia niista tehtavista, joita heidan tyéhonsa kuului. Kerat-
ty aineisto kuvasi melko laajasti palveluneuvojan tehtavia, mutta sisalsi
runsaasti myos itse perustehtavaan kuulumattomia toimia, kuten postinka-
sittelya ja vahtimestaripalveluja. Nama tehtavat jatettiin osaamiskuvauk-
sen ulkopuolelle, mutta ne kuvaavat mielestéani hyvin sit&, kuinka paljon
niiden koetaan vievan tybaikaa ja kenties myos sita, kuinka tyéllistavina ne

koettiin suhteessa perustyéhon (Kuvio 13).

Tyo6tehtavien perusteella palveluneuvojien tydssa tarvittavia osaamisaluei-
ta muodostui seitseman, jotka pystyttiin lopulta yhdistdmaan neljaksi
osaamiseksi. Naméa osaamisalueet olivat: palveluosaaminen, etuusosaa-
minen, jarjestelmdosaaminen seka tydyhteisbosaaminen. Naiden lisaksi
lopulliseen osaamiskarttaan lisattiin henkilokohtaiset taidot, silla niita pal-
veluneuvojilta saadusta aineistosta ei l0ytynyt, koska sen tarkoituksena oli

kartoittaa ainoastaan tyotehtavia.

Palveluosaamisen osa-alue pitda siséllaan Kelan palvelumallin (Liite 1)
mukaisen asiakaspalvelun. Palvelumallin hallitsemista arvioidaan Kelassa
vuosittaisten havainnointien, palaute- ja kehityskeskusteluiden seka Mys-

tery Shopping menetelman avulla, jossa ns. haamuasiakkaat kayvat asi-
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oimassa toimistoissa ja arvioivat samalla, kuinka hyvin palvelumalli toteu-

tuu asiakastilanteissa.

Etuusosaaminen tarkoittaa Kelan etuuksien hallintaa. Palveluneuvojan
tulee hallita riittavalla tasolla eri etuuksien siséllét ja pystya arvioimaan,
mitd etuuksia asiakas voi saada kussakin elamantilanteessa sekéa sen
muuttuessa. Etuusosaaminen ei tarkoita etuuksien siséllon osaamista ul-
komuistista vaan siséltaa tiedonhakutaitoja ja etuusohjeiden ja taustatuen
hyodyntamista. Taustatuki tarkoittaa tdssé puhelimitse saatavaa asiantun-

tija-apua eri etuuksissa.

Jarjestelmaosaaminen pitaa sisallaan kaikki ne ohjelmistot, joita palvelu-
neuvoja tydssaan kayttaa. Ne liittyvat yleensa asiakkaan tietojen hallin-
taan, mutta mukana on myos erilaisia tiedonhakuun seka oman tyésuh-

teen hallintaan liittyvia ohjelmistoja.

Tyoyhteisotaidot tarkoittavat tdssa tutkimuksessa ryhman keskinaisen toi-
mivuuden vahvistamisen keinoja: viestinta- ja vuorovaikutustaitoja, yhteis-
tyotaitoja, eettisia ja esteettisia taitoja, ryhmatyotaitoja seka ongelmanrat-
kaisutaitoja. Henkilokohtaiset taidot, joita kuvaan myds ammatillisiksi tai-
doiksi, sen sijaan siséaltavat esimerkiksi tydyhteison sdéntéjen ja turvalli-
suusohjeiden noudattamista, monikulttuurisuuden huomioimista, omasta ja
tydyhteison tydhyvinvoinnista huolehtimista seka sidosryhmatyéhén osal-

listumista.
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Palveluneuvojan tehtavat osa-alueittain

Jarjestelmdosaaminen
7

Muut tehtavat Etuusosaaminen

L= R - R -y

Tyoyhteistosaaminen Palveluosaaminen

Kuvio 13 Palveluneuvojan ty6tehtavat osa-alueittain (Paijat-Hameen asia-

kaspalveluryhma 2015)

Eri tehtdvien vaatiman osaamisen toistuvuutta aineistossa on kuvattu ylla
olevassa kuviossa 13. Kuvion tarkoituksena on osoittaa, minka tyyppisista
osaamista palveluneuvojat nostivat tutkimusaineistossa vahvimmin esille.
Kuviosta on havaittavissa selkea painotus jarjestelmaosaamisen ja muiden
tehtavien vaatimassa osaamisessa, mutta tehtavat vaativat paljon myos
palveluosaamista. Etuusosaamista ei tehtavankuvauksissa nostettu vah-
vasti esille. Se sisaltyy osittain myds palveluosaamiseen ja jarjestelma-
osaamiseen, silla hyva jarjestelméosaaminen auttaa lIoytamaan tiedot asi-
akkaasta, tarkistamaan etuusohjeita ja vaikkapa laskemaan arvion etuu-
den maarasta. Palveluosaamisen hallinta sen sijaan vaatii palvelumallin
hallintaa, jonka mukaisesti asiakkaalle kerrotaan hanelle kuuluvista etuuk-
sista, etuuden hakemisesta ja jatkotoimenpiteista. Nain ollen voidaan olet-
taa, etta vaikka etuusosaaminen ei selkeinéa tydtehtavina aineistossa na-
kynytkaan, sen hallinta ndhdaan kuitenkin tarkeana. Yksittaisena tehtava-
nad / osaamisena se ei kuitenkaan nouse esiin, kuten vaikkapa jarjestel-

maosaaminen.
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Palveluneuvojilta keratty aineisto nosti selkeésti esiin erilaisia osaamisalu-
eita, mutta samalle merkityksellista oli huomata, ettd osaamiset olivat vah-
vasti kytkoksissa toisiinsa. Esimerkiksi pelkén jarjestelmaosaamisen tai
palveluosaamisen avulla tyon tavoitteet jadvat toteutumatta. Havainnollis-
taakseni paremmin palveluneuvojan tydssa tarvittavan osaamisen koko-

naisuutta, mallinsin sen palveluneuvojan osaamiskolmioksi (Kuvio 14).

Palveluneuvojan osaamiskolmio siséltaa viisi osaamisen paateemaa, jotka
toistuvat seka tulosten analysoinnissa etta valmiissa kehittdmistytkaluissa.
Nama osaamisen paateemat ovat: palveluosaaminen, etuusosaaminen,

jarjestelma- ja tyovalineosaaminen, ammatillinen osaaminen ja tydyhteiso-

taidot.

Palveluosaaminen

Ammatilliset- ja

tyodyhteisdtaidot

Jarjestelméosaaminen Etuusosaaminen

Kuvio 14 palveluneuvojan osaamiskolmio

Palveluneuvojan osaamiskolmiossa kaikkein ylimpana on palveluosaami-
nen, koska se on asiakkaalle juuri se kaikkein nakyvin osa, jddvuoren
huippu. Alhaalla tasmalleen yhta vahvoina ovat jarjestelméa- ja tyova-
lineosaamisen sekéa etuusosaamisen tukipilarit, joita ilman palveluneuvoja
ei voisi tehda perusty6taan. Ammatilliset ja tydyhteisétaidot perustuvat
henkilokohtaisiin taitoihin, arvoihin ja asenteisiin ja ovat sellaisia asioita,

joita kukin voi itsessaén aktiivisesti kehittdd. Kollegani, esimieheni ja hen-
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kilostbosaston asiantuntijoiden mielestd osaamiskolmio kuvasi hyvin pal-
veluneuvojan osaamisen kokonaisuutta, joten pystyin hyddyntamaan sita

pohjana osaamisen johtamisen tyokalujen suunnittelussa.

Palveluneuvojilta keratty aineisto muodosti pohjan palveluesimiehilta saa-
dun aineiston analysoimiseen. Pidin tata tarkeana, koska palveluneuvojat
pystyvat parhaiten kuvaamaan omaa ty6taan ja siina tarvittavaa osaamis-
ta. Palveluesimiehiltd saatujen vastausten kasittelyssa keskityin tietyn
osaamisen esiintymistineyteen. Huomionarvoista oli, ettei palveluesimies-
ten kuvaamassa palveluneuvojalta vaadittavassa osaamisessa ollut poik-
keavuutta suhteessa palveluneuvojien vastauksiin. Painotukset eri osaa-
misalueiden kesken sen sijaan olivat erilaiset, mutta niiden keskinaista
suhdetta ei ole tarkoituksenmukaista arvioida, koska kysymysten asettelu

ei ollut yhdenmukainen.

4.2 Esimiesten nakemykset palveluneuvojan osaamistarpeista

Palveluesimiehiltd digium-kyselynd saatu materiaali vastasi palveluneuvo-
jien kuvaamia tehtavia ja niista johdettua osaamista erittéin hyvin. Toimis-
topalvelussa tydskentelevan palveluneuvojan kuvattiin tarvitsevan erityi-
sesti palveluosaamista, etuusosaamista, tyovéalineosaamista ja kielitaitoa.
Naiden osaamisten tarve toistui aineistossa. Palveluesimiesten vastauk-

sista kavi ilmi myds henkilokohtaisten taitojen ja palveluasenteen merkitys:

"Erinomainen palveluneuvoja tarvitsee erityisesti vuorovaiku-
tustaitoja; kuunteleminen, lasnaolo, suvaitsevaisuus. Lisaksi

palveluneuvojan tulee olla jGmékén empaattinen.”

”...Halua auttaa ihmisia. Hyvééa ihmistuntemusta. Kykya tulla

toimeen erilaisten ihmisten kanssa...”

"Kaikki osaaminen l&htee siité, ettd on oikea ihminen oikeassa
tehtavassa, eli on aidosti kiinnostunut asiakaspalvelusta ja

sen tehtavan hoidosta, kun tdmé on kunnossa palveluneuvoja
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menestyy tehtavan hoidossa ja toteuttaa palvelumallia seka

prosessia parhaalla mahdollisella tavalla...”

Asiakaspalvelun esimieskyselysta saatu aineisto ryhmiteltiin palveluneuvo-
jilta saatujen osaamisalueiden mukaisesti. Merkittavaa oli, etta aineisto ol
jaettavissa ennalta luotuihin osaamisalueisiin, eika tasta poikkeavaa

osaamista l0ytynyt myosk&éan esimiesten vastauksista.

Esimiesten kuvaamien tulevaisuuden osaamistarpeiden hahmottamiseksi
suhteessa nykyisiin osaamistarpeisiin, luotiin ympyrakaavio osaamisen
osa-alueista (kuvio 15). Kaavio perustuu tietyn tyyppisen osaamisen tois-
tuvuuteen aineistossa ja kuvaa hyvin sita, ettd asiakaspalvelun esimiehet
pitavat jokaista palveluneuvojien kuvaamaa osaamisaluetta tarke&na.
Vahvimmin osaamisalueista korostuu palveluosaaminen, mika tarkoittaa
esimerkiksi Kelan palvelumallin hallintaa ja asiakaspalveluosaamista.
Hieman muita heikompana nahdaan tydyhteisbosaaminen, vaikka myos

sen tarve on selvasti tunnistettu.

Mita osaamista palveluneuvoja tyossaan
(toimistopalvelu) tarvitsee?
Asiakaspalvelun esimieskysely 2015

= Henkilokohtaiset taidot = Tydyhteisdosaaminen Palveluosaaminen

Ftuusosaaminen m Jarjestelmaosaaminen

Kuvio 15 Palveluneuvojan osaamisen jakautuminen toimistopalvelussa
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4.3 Esimiesten nakemykset palveluneuvojan tulevaisuuden osaamistar-

peista

Erityisen mielenkiintoisena pidin asiakaspalvelun esimiesten ndkemyksia
tulevaisuuden osaamistarpeista toimistoissa tapahtuvassa asiakaspalvelu-
tydssa (Kuvio 16). Saatuja vastauksia pystyin hyddyntamaan luodessani
tyokaluja palveluneuvojan osaamisen johtamiseen, silla osaamisen enna-
koinnilla on tarked merkitys organisaation menestymiselle tulevaisuudes-

sakin.

Esimiehiltd saaduissa vastauksissa tulevaisuudessa tarvittavina osaamisi-
na pidetaan edelleen vahvasti etuusosaamista, palveluosaamista, jarjes-
telmadosaamista, ammatillista osaamista seka tyoyhteisbosaamista. Erityi-
sen merkittavaa on, etta henkilokohtaiset ominaisuudet, jotka kuuluvat
ammatillisuuteen, seka verkostoituminen ja sidosryhmétyo korostuvat tule-

vaisuuden osaamistarpeita arvioitaessa.

"Entistd enemmén sidosryhma- ja yhteistydkumppaniosaamis-
ta, etuusosaamista, haastavissa tilanteissa toimimista, asiak-
kaiden kuuntelun taitoa, asiakaspalvelutaitoja entista enem-

”

maéan

“.Tulevaisuudessa korostuvat verkostotyéskentelyn taidot
asiakkaan asiassa erilaisten kumppanuuksien kanssa seka
henkilokohtaisen palvelun mukanaan tuoma keskustelutaito
(asiakkaan epailyn kasittely, motivoiminen ja voimaantumisen

tukeminen.).”
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Palveluneuvojan (toimistopalvelut)
tulevaisuuden osaamistarpeet
(Esimieskysely 2015)

= Ammatilinen osaaminen m Tydyhteisdosaaminen = Palveluosaaminen

® Etuusosaaminen ® Jarjestelmasosaaminen = Sidosryhmatyo

Kuvio 16. Palveluneuvojan tulevaisuuden osaamistarpeet

Tulevaisuudessa palveluneuvojalta odotetaan moniosaajan roolia, joka
pystyy hahmottamaan asiakkaan kokonaistilanteen ja pystyy ohjaamaan
asiakkaan myos muiden palvelujen pariin. Erityisesti etuusosaamista ja

tiedonhakutaitoja korostettiin aineistossa.

“Tulevaisuuden Kelan asiakaspalvelussa tyoskentelee rautai-
sia asiakaspalvelun ammattilaisia, joilla on kyky yhdistaa no-
peasti asioita, etsia tietoa, omata suuri tietomaara eri etuuk-

sista ja l0ytaa niista sopiva paketti asiakkaille, kyky sisaistaa

nopeasti asioita ja soveltaa tietoa arjen tyéssé...”

Verrattaessa esimiesten ndkemyksia nykyisista ja tulevaisuuden osaamis-
tarpeista, voidaan todeta, ettd vahvimmin nousevat esille henkilokohtais-
ten, ammatillisten taitojen ja etuusosaamisen tarpeet. Uutena osaamisalu-
eena mukaan nousee sidosryhmatyd, joka liittyy laajempien kokonaisuuk-
sien hallintaan seka yhteistybhén muiden asiakkaan asioita hoitavien taho-
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jen kanssa. Jarjestelmaosaamisen ja palveluosaamisen tarve sailyy edel-
leen, mutta ty0yhteisbosaamista ei pideta erityisen tarkeana tulevaisuuden

osaamisen osa-alueena.

4.4 Toimistopalvelussa tydskentelevan palveluneuvojan osaamisen joh-

tamisen tyokalut

Seuraavaksi esittelen tutkimusaineiston pohjalta luotuja Kelan toimistopal-
velussa tydskentelevan palveluneuvojan osaamisen johtamisen tydkaluja,
jotka ovat osaamiskartta, osaamisen itsearviointilomake seka osaamismat-

riisi.

4.4.1 Palveluneuvojan osaamiskartta

Seka palveluneuvojilta etté asiakaspalvelun esimiehilta kootun aineiston
pohjalta luotiin toimistopalvelussa tydskentelevan palveluneuvojan osaa-
miskartta (Taulukko 5). Osaamiskartan osa-alueet nostettiin suoraan pal-
veluneuvojan osaamiskolmiosta siten, ettd sen kolme paaosaamista: pal-
veluosaaminen, etuusosaaminen ja jarjestelma- ja tyévalineosaaminen,
muodostavat kartan perusosan ja henkilékohtaiset taidot seka tydyhteiso-
taidot, jotka ovat kaikille toimialoille yhteiset, muodostavat kartan loppu-
osan. Myds henkilokohtaisia taitoja on muotoiltu kyseisen tehtavan mukai-
siksi. Tulevaisuuden osaamistarpeiden nakokulmasta mukaan on liitetty
sidosryhmayhteistyd. Tarkempi kuvaus yleisista tydelamataidoista l6ytyy

palveluneuvojan itsearviointilomakkeesta (Liite 3).
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TAULUKKO 5 Palveluneuvojan osaamiskartta
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Palveluosaamisen (Osaamisalue A) osa-alueet muodostuvat Kelan palve-
lumallin (Liite 1) osista. Kelan palvelumalli sisaltéda nelja osa-aluetta, joita
ovat: aloitus, palvelutarpeen kartoitus, palvelutarpeeseen vastaaminen
seka jatkon varmistus. Osaamiskartan ensimmainen osa liittyy aloituk-
seen, toinen palvelutarpeen kartoitukseen, kohdat 3-5 palvelutarpeeseen
vastaamiseen ja kohdat 6-7 jatkon varmistamiseen. Kartan osa-alueita
luotaessa on pyritty kiteyttdmé&an palvelumalli mahdollisimman selkeisiin
kuvauksiin palvelutapahtuman eri osista. Tarkoituksena on, etté palvelu-
neuvoja voi itse arvioida ja kehittdd osaamistaan kussakin osa-alueessa.
Palvelumalli toimii talla hetkella Kelan asiakaspalvelun laadun mittarina.
Nain ollen palvelumallin osaaminen nousee vahvaksi osaamisalueeksi ja

arvioinnin ja kehittdmisen kohteeksi myos tulevaisuudessa.

Palvelumallin etuusosaamisen (Osaamisalue B) muotoilemiseen sain apua
koulutuspalveluiden etuuskoulutusten suunnittelijoilta. Olennaista oli maa-
ritella etuusosaamisen riittava taso ja korostaa tiedon hakemisen merkitys-
td. Etuusosaamiselta odotetaan tiettyjen perusasioiden tuntemusta, mutta
tieto voidaan myds hakea ja varmistaa palveluneuvojan etuusohjeista tai
selvittda soittamalla asiakaspalvelun taustatukeen, jossa etuuskasittelija

pystyy auttamaan palveluneuvojaa etuutta koskevissa kysymyksissa.

Etuusosaamisessa on myds nostettu esiin asiakkaan asioinnin vaiheiden
tunnistaminen, mika liittyy asiakkuuksien hallinnan kehittamiseen Kelassa.
Etuusosaamisen osa-alue saattaa vaatia tulevaisuudessa uudelleen arvi-
ointia ja — muotoilua. Osa-aluetta voidaan my¢s tarkentaa arvioimalle
osaamista etuuksittain tai etuusryhmittain. Taméa mahdollistaisi tarkkojen
koulutus- ja kehittamissuunnitelmien laadinnan tietyn etuuden osaamisva-
jeen poistamiseksi, mutta tekisi samalla osaamisen arvioinnista entista

vaativamman seka palveluneuvojan etta esimiehen néakdkulmasta.

Myads jarjestelméosaamisen osa-alue (C) kuuluu jatkuvan muotoilun piiriin.
Jarjestelmia uusitaan tarpeen mukaan, joten tdna paivana tarvittava jarjes-

telmaosaaminen saattaa muuttua aivan toisenlaiseksi tulevaisuudessa.
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Jarjestelma- ja tyovalineosaamisen alueisiin on nyt kerétty erilaisia ohjel-
mistoja ja tyovalineitd, joita palveluneuvojan tulee osata tyd0ssdan kayttaa
ja soveltaa.

Osa-alueet D ja E, tydyhteisdvalmiudet ja henkilokohtaiset taidot, ovat yh-
teisia osaamisen osa-alueita alasta rippumatta. Palveluneuvojan osaa-
miskartassa erityisen huomioitavaa on aktiivinen, oman tyoroolin mukai-
nen sidosryhmayhteisty6. Palveluneuvojan ty6 sisaltaa mydos talla hetkella
osallistumisen sidosryhméayhteistybhén, mutta sen osuus tulee tulevaisuu-
dessa kasvamaan tavoiteltaessa kokonaisvaltaista asiakkuuden hoitoa.
Tama nékyi selvasti asiakaspalvelun esimiesten tulevaisuuden osaamis-

tarpeista koskevassa aineistossa.

4.4.2 Palveluneuvojan itsearviointilomake ja osaamismatriisi

Osaamiskartan pohjalta luotiin palveluneuvojan osaamisen itsearviointilo-
make (Liite 3.) Itsearviointilomakkeessa osaamisalueita laajennettiin ja
tarkennettiin lisda. Tarkentamisen tavoitteena oli mahdollistaa tarkempi
lisdkoulutus esimerkiksi jarjestelma- ja valineosaamisen osaamisvajeen
poistamiseksi. Myds tydyhteisttaidot on selkeasti maaritelty, silla lomak-
keen testausvaiheessa kysyttiin usein, esimerkiksi milla tavalla esteettiset
taidot kuuluvat palveluneuvojan tyohon (Taulukko 3).

Itsearviointiliomakkeen testausvaiheessa lisattiin lomakkeen palveluosaa-
miseen osioon asiakkaan yhteystietojen tarkistus, kirjauksen selkeys ja
ajanvarauspalvelun tarjoaminen. Naiden asioiden huomioiminen lahti pal-
veluneuvojien aloitteesta. Sidosryhmatyd liséttiin henkilokohtaisen osaa-
misen alle, vaikka se voisi olla myds omana erillisend osa-alueenaan. Téar-
ke&a on, etta palveluneuvoja ymmartda sidosryhmatyon kuuluvan myos
omiin tehtéviinsa ja kehityskeskustelutilanteessa voidaan miettid, minka-

laiset sidosryhmat ja kumppanuudet ovat oman tyon kannalta tarkeita.

Palveluneuvojan itsearviointilomakkeen testaamisessa oli havaittavissa

selke& ero palveluneuvojien ja esimiesarvion valilla. Palveluneuvojat olivat
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lahes aina, arvioineet itsensé hieman korkeammin arvosanoin kuin itse
esimiehena heidat arvioin. Oleellisena naenkin itsearviointiiomakkeen yh-
teisarvioinnin, jossa keskustelemalla mietitaén perustellen, mik& on osaa-
misen todellinen taso. Itsearviointiilomake antaa mahdollisuuden tunnistaa
ja kehittaa osaamistaan. Arvioiminen ei ole yksipuoleista, vaan perustuu
yhteiseen keskusteluun ja kirjattuihin kriteereihin. Erityisen tarke&a on luo-
da kullekin osaamiselle oikea tavoitetaso etukateen, silla eri tehtavat ja

roolit vaativat erilaisia ja eritasoisia osaamisia.

Palveluneuvojan osaamismatriisi (Liite 4) muodostaa toimistopalvelussa
tydskentelevan palveluneuvojan osaamisen johtamisen kolmannen tytka-
lun. Se pohjautuu itsearviointilomakkeeseen ja kokoaa koko tyéryhman
osaamisen yhteiseen matriisiin. Liitteessa 4 on nahtavissa osaamismatrii-
sin alkuosa, joka koskee palveluosaamista. Osaamismatriisi sisaltda koos-
teen koko tyGryhmé&n osaamisarvioista, osaamistavoitteista seka niiden
erotuksen. Osaamismatriisissa olevat osaamisen osa-alueet ovat samat
kuin itsearviointilomakkeessa. Lisaksi koko lomakkeen loppuun voi koos-
taa huomioita koko ryhmén osaamisesta ja ndkemyksista. Osaamismatrii-
sin pohjalta on mahdollista arvioida koko ryhmé&n osaamista, esimerkiksi
laskemalla kunkin osaamisen toteuman keskiarvot suhteessa osaamista-

voitteeseen seka aloittaa koulutussuunnittelu osaamisen kehittamiseksi.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa arvioin opinnaytetyoni tuloksia, kehittamisprosessin suju-
vuutta ja esitan vastaukset tutkimuskysymyksiini. Liséksi pohdin luomieni
osaamisen johtamisen tyokalujen merkitysta palveluneuvojan, organisaati-
on ja asiakkaan nakokulmasta. Lopuksi arvioin tyoni kaytettavyytta ja siir-

rettavyytta seka esittelen mahdollisia jatkotutkimus- ja kehittamisaiheita.

5.1 Opinnaytetyoprosessin arviointia

Kehittamistehtavani tavoitteena oli muodostaa tietoperustan ja keratyn
aineiston pohjalta kasitys siitd, mika merkitys osaamisen johtamisella on
organisaation strategian toteutumiselle. Lisaksi tavoitteenani oli tutustua
oman organisaationi osaamisen johtamiseen ja luoda organisaatioomme
uusia tyovalineita asiakaspalvelun osaamisen johtamisen tueksi. Laht6-
kohtana naiden uusien tydvalineiden luomiselle olivat organisaation stra-

tegiset tavoitteet.

Kehittamistehtavani tueksi kerésin aluksi teoriaperustaa. Strategiasta ja
strategisesta johtamisesta I6ytyy huomattava méaara kirjallisuutta. Useista
teoksista l6ytyy myds oma osio strategisen osaamisen johtamisesta, sen
sijaan strategisen osaamisen kehittamiseen seka kehittdmismenetelmiin
otetaan paljon niukemmin kantaa. Erityisen haastavaa oli |0ytda aineistoa
ydinosaamisesta. Ydinosaamista ei useinkaan maaritelty tarkemmin ja
selkeimmat kuvaukset l6ytyivat hieman vanhemmista ulkomaisista lahteis-

ta.

Kehittamistehtavani kannalta oli oleellista |0yt&aa erityisesti aineistoa julki-
sen sektorin strategisen osaamisen johtamisesta. Suurin osa I6ytamastani
aineistosta koski kunta-alan osaamisen johtamista. Erityisen vahvasti
osaamisen johtamiseen, kartoittamiseen ja kehittdmiseen oli paneuduttu

kunnallisissa sosiaali- ja terveyspalveluissa.
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Vaikka keraamani tietoperusta oli suhteellisen laaja, olisin kaivannut
enemman seké ulkomaisia lahteita etta uutta tutkimusaineistoa. Eniten
kaipasin tutkimusaineistoa Kelan kumppanuusorganisaatioista kuten vero-
ja tydvoimahallinnosta. Naista organisaatioista en I6ytanyt juuri lainkaan

tutkimusaineistoa organisaation oman osaamisen johtamiseen liittyen.

Kehittamistehtavaani varten keratty aineisto oli runsasta, mutta itse aineis-
ton keraamisprosessi oli mitoitettu tiukkoihin aikarajoihin. Esimerkiksi pal-

veluneuvojien aineiston luomiseen, ryhmittelyyn ja otsikointiin jai selkeasti

lian vahan aikaa, mika olisi pitanyt huomioida resurssisuunnittelussa. Ta-

ma vaikutti erityisesti siihen, etteivat tehtavaryhmien otsikoinnit valttamatta
kuvanneet kattavasti kuvattujen tehtavia.

Myds palvelusta vastaaville esimiehille suoritettu kysely osui ajallisesti
haastavaan loma-aikaan. Ajankohtaan nahden vastauksia saapui kuiten-
kin paljon. Kyselyn toteuttaminen, Kelan tutkimusosaston avustamana, toi
myds esiin puutteet henkildstoryhmien saavutettavuudessa, silla huo-
masimme, ettei asiakaspalvelun palveluesimiehille ole luotu yhteista sah-
kopostin jakelulista. Ryhman kokoaminen valtakunnan tasolla oli haasteel-

lista, eika laheskaan kaikkia esimiehia tavoitettu.

Kehittamistehtavani arvioinnin ja analysoinnin haasteeksi nousi myos oi-
kean yhteisty6tahon l6ytaminen. Kehittamistehtavani aihe liittyi henkilosto-,
kentta- seka hallinto-osaston toiminta-alueisiin, joten vaikka aihepiirini
kiinnosti monia, oikeiden tukihenkildiden I6ytaminen organisaatiosta oli
vaikeaa. Toisaalta tieto siitd, etté tyoni on laajasti hyodynnettavissa, lisasi
kokemusta sen merkittavyydesta. Tukea ja tietoa toki 16ytyi yksittaisten
kysymysten ratkaisemiseksi, mutta kokonaisvaltaista, aktiivista arviointia ja
tukea en saanut, mutta en toisaalta ehka tarpeeksi aktiivisesti edes hake-

nut.

Oma roolini asiakaspalvelun esimiehend toimi paitsi kehittdmistydni syn-
nyttajana, mutta samalla tutkimuksellisen objektiivisuuden esteena. Vaikka

koko tutkimusaineisto koottiin nimettdmana ja palveluneuvojien tehtavien
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ryhmittely syntyi heidan itsensa laatimina, en voi olla varma, ettei oma ko-
kemukseni palveluneuvojan tyosta olisi vaikuttanut osaamisalueiden maa-
rittelyyn. Toisaalta saamani esimiesaineisto oli jaettavissa myods néihin
osaamisalueisiin, mik& vakuutti minut siitd, ettd nama samat osa-alueet
olisi voitu luoda myds pelkastdan esimiesten kuvaamista palveluneuvojan

osaamistarpeista.

Eettisesti tyoni on mielestani onnistunut. Ojasalo jne. (2014, 48) kuvaa
eettista tydskentelya rehellisena ja tarkkana. Tutkimuksen kohteena olevil-
la ihmisilla oli tieto, mista tutkimuksessa on kyse ja heidan nimettomyyten-
sa pystyttiin takaamaan. Olen pyrkinyt kerddméan tietoperustaani mahdol-
lisimman tuoreita teoksia, jotta tyoni perustuisi ajankohtaiseen tietoon. Li-
saksi olen tarkkaan kuvannut saamiani tuloksia, merkiten tarkkaan niiden

lahteet. Tyoni tuotokset ovat kaytdnndssa hyddynnettavia.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden varmistamisen menetelmié ovat
vertaisarviointi, tutkittavien lukemat ja hyvaksymat tulkinnat seka aineiston
saturaatio, jolloin aineisto alkaa toistaa itsedan (Kananen 2015, 352—-353.)
Vertaisarviointi perustuu siihen, etta keratysta aineistosta vertaisarvioija
paatyisi samoihin tuloksiin kuin min&. Ajan puutteen ja monivaiheisen do-
kumentaation vuoksi koin tdméan lilan haasteelliseksi. Sen sijaan tutkitta-
vista koottu satunnainen ryhma luki saamani tulokset ja hyvaksyivéat niiden
tulkinnat. Saturaatio toteutui aineistossa erityisesti suhteessa palveluneu-
vojien ja palveluesimiesten kuvauksissa tehtavien ja niissé vaadittavan
osaamisen osalta. Palveluesimiehilta keratysté aineistosta ei [0ytynyt pal-

veluneuvojien tyttehtavista poikkeavaa osaamista.

5.2 Miten osaamista johtamalla voidaan saavuttaa organisaation strate-

giset tavoitteet?

Organisaation yritysstrategia muodostaa koko sen toiminnan perustan. Se
on toimintasuunnitelma, joka sisaltaa tarkeita valintoja, kuten toiminta-

alueen, alan ja asiakaskunnan. Taman suunnitelman toteuttamiseksi tarvi-
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taan kuitenkin lisd&a suunnittelua. Liiketoimintasuunnitelmassa otetaan
kantaa siihen, kuinka tulos ja menestys tullaan saavuttamaan, operatiivi-
nen tason strategiat taas sen, kuinka tuohon tulokseen paastaan. Tulok-
sen tekeminen ei synny ilman osaavaa tydvoimaa, siksi operatiivisen joh-
tamisen osa-alueista nimenomaan henkilostdstrategia nousee vahvaan

osaan.

Organisaation henkiléstostrategiassa otetaan kantaa liiketoimintastrategi-
an toteutumisen vaatiman henkiléston maaraan, rakenteeseen ja osaami-
seen nyt ja tulevaisuudessa. Erityisen tarkedan rooliin nousee osaamisen
yllapito ja kehittaminen, silla sen heikkeneminen vaikuttaa yrityksen kus-
tannustehokkuuteen, prosessien sujuvuuteen, asiakastyytyvaisyyteen ja
tulokseen. Henkildston osaamisen varmistamisella voidaan varmistaa or-

ganisaation strategian toteutuminen.

Osaamisen johtaminen ja kehittdminen vaativat systemaattista ja tavoit-
teellista panostusta. Se tulee nahda oleellisena osana organisaation stra-
tegiaa. Usein tdméa yhteys osaamisen ja liiketoimintastrategian valilla jaa
huomioimatta ja osaamisresurssien kehittdminen jaa irralliseksi. Osaami-
sen puuttumisen merkit nakyvéat asiakkaiden tyytymattomyytend, sidos-
ryhmien palautteissa ja tyoviihtyvyyden laskemisena. Kuinka tata strategi-

sesti trkeda voimavaraa tulisi sitten johtaa ja kehittda?

Osaamisen johtaminen vaatii selkeda nakemysta siita, minkalainen osaa-
minen on strategian toteutumisen kannalta erityisen tarkeaa. Tata ns.
ydinosaamista on sellainen osaaminen, joka erottaa yrityksen muista. Se
on osaamista, jota ei voi kopioida sellaisenaan, tuottaa lisdarvoa asiakkail-
le, ei heikkene kaytdssé ja mahdollistaa toiminnan kehittamisen ja uusien
markkinoiden avautumisen. Ydinosaaminen vaatii vahvaa sitoutumista
organisaation tavoitteisiin ja toimintaan, sujuvaa kommunikaatiota ja

osaamisen jatkuvaa yllapitoa.
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Kun strategin mukainen, eri tehtavissa ja ryhmissa vaadittava osaaminen,
on selvitetty, sitd voidaan alkaa yllapitaa ja kehittd&. Tama voi tapahtua
esimerkiksi osaamisen kuvauksien ja osaamiskartoituksen avulla. Nain
saadaan luotua yhtendinen kuva organisaation osaamisesta ja voidaan
osallistaa esimiehet, ryhmat ja yksilot ottamaan vastuuta osaamisen arvi-
oinnista ja kehittamisesta. Osaamisen mittareita luotaessa saadaan par-
haat tulokset ottamalla koko henkilésta mukaan mittareiden laadintaan.
Talla tavoin osaamistavoitteista tulee konkreettiset ja yhteiset ja niihin on

helpompi sitoutua.

Esimiehet ndhd&&n edelleen vahvasti osaamisen kehittamisen paaasialli-
sina vastuunkantajina, vaikka jokaisen omaa vastuuta osaamisen kehitta-
misessa ja arvioimisessa on alettu korostaa. Luokkahuone -koulutuksista
on siirrytty hyvin moninaisiin osaamisen kehittamisen tapoihin, silla yksilol-

liset tavat oppia ja omaksua asioita, on tunnistettu.

Organisaation osaamisen johtaminen ei synny hetkessa vaan kehittyy pik-
kuhiljaa. Se voi alkaa koulutustoiminnan aloittamisella ja kehittya par-
haimmillaan osaksi organisaation strategiaa, joka tahtaa uusien innovaati-
oiden syntymiseen. Osaamisen johtamisen ongelmaksi muodostuvat kui-
tenkin organisaatioiden lyhyet strategiajaksot. Ne vaikeuttavat erityisesti
tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen tunnistamista. Naihin haasteisiin
voidaan vastata luomalla erilaisia tulevaisuusskenaarioita ja ennakoimalla

tulevia osaamistarpeita.

Yhteenvetona ja vastauksena tutkimuskysymykseeni voidaan todelta, etta
osaamisen johtamisella on erittain suuri merkitys organisaation strategis-
ten tavoitteiden toteutumiseen. Henkildst6 muodostaa operatiivisen toi-
minnan perustan ja ilman osaamista, joka on suunnattu strategisten tavoit-
teiden saavuttamiseen, tulokset jaavat saavuttamatta. On selvaa, etta jo-
kainen organisaatio joka haluaa menestya, tunnistaa osaamisen ja sen

johtamisen merkityksen ja on valmis panostamaan siihen systemaattisesti,
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osaamisvajeiden poistamiseksi ja tulevaisuuden osaamistarpeiden taytta-

miseksi.

5.3 Kelan strategisen osaamisen johtaminen ja tulevaisuuden osaamis-

tarpeet

Strategisen osaamisen johtaminen kuuluu vahvasti Kelan strategiaan. Ke-
la vastaa yhteiskunnallisesti merkittdvasta toiminnasta, jonka menestykse-
kas johtaminen perustuu laadukkaaseen palveluun ja osaavaan henkilos-
t6on. Myds toimintaympariston muutokset edellyttavat osaamisen yllapi-
toa, suuntaamista ja kehittdmista tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen

varmistamiseksi.

Osaamisen johtamisen sitoutuminen strategiaan nékyy erityisesti siina,
ettd osaamistarpeiden kehittaminen edellyttaa aina strategisten tavoittei-
den tiedostamista. Pitkalla aikavalilla tulee huomioida myos tyéskentelyta-
pojen muutokset. Yhteiskunnallisesti merkittdvana toimijana Kelassa tulee
osata arvioida tulevia osaamistarpeita ja luoda tulevaisuusskenaarioiden
avulla nakemys erilaisista mahdollisuuksista ja niiden vaatimasta osaami-

sesta.

Julkisella alalla johtamisen toimintaymparisto, prosessit ja valineet muo-
dostavat puitteet, joissa henkiléstovoimavaroja johdetaan. Myos henkil6s-
ton rekrytointi on saadellympéaé ja osaamisen kehittamiseen ja arviointiin ei
ole panostettu. Kelassa osaamisen kehittdmiseen pyritddn panostamaan
ja se aletaan nahda luonnollisena osana organisaation toimintaa. Osaami-
sen johtaminen ei kuitenkaan mielestani ole vield saavuttanut tasoa, jossa

pystyttaisiin esimerkiksi aktiivisesti luomaan uusia innovaatioita.

Haasteena Kelan osaamisen johtamiselle on ensinnakin henkiloston el&-
koitymisen aiheuttama henkilosto- ja osaamisvaje. Uusia rekrytointeja tar-
vitaan ja Kelan tulee olla tydantajana luotettava ja houkutteleva. Talla het-
kella Kela koetaan vakaana ja turvallisena tybnantajana, mik& nakyy esi-

merkiksi pitkina tydsuhteina. Tulevaisuudessa myds organisaation siséi-
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nen liikkkuvuus ja sisadiset tydomarkkinat tulevat olemaan téarkeita kilpailtaes-

sa tydvoimasta, silla sita ei valttamatta riita kaikille.

Oma tutkimusaineistoni mukaan Kelan toimistopalveluissa tyoskenteleva
palveluneuvoja tulee olemaan moniosaaja, joka hallitsee paitsi Kelan
etuudet, pystyy ohjaamaan asiakasta ulkopuolisten sidosryhmien ja kump-
panien palveluihin. Palveluneuvojan tulee ottaa asiakkaan elamantilanne
laajasti huomioon ja pyrkid tarjpamaan kokonaisvaltaista tukea asiakkaan
tarpeen mukaan. Asiakastilanteista oletetaan tulevaan entista haastavam-
paa uusien etuuksien, kuten toimeentulotuen, myota. Tama vaatii palve-
luosaamisen vahvaa hallintaa. Sen sijaan tydyhteisttaitojen tarpeen nah-
daan heikkenevéan. Asiakaspalvelu on jo nykyisella&dn hyvin itsendista tyo-
ta ja tulevaisuuden uudet tydmuodot, esimerkiksi etatyo ja etajohtaminen,
tulevat luultavasti vahentamaan tietyn tyéryhmén kanssa tehtavaa paivit-

taista yhteistyota.

Strategian toteuttamisen kannalta haastavaa on tavoitteiden muokatta-
vuus toimintaympariston muutosten mukaisesti ja osaamistarpeiden enna-
koiminen. Osaamisen tydkalut tarvitsevat uudistamista ja uudistamispro-
sessiin on tarke&aa osallistaa koko henkilostd. N&in tavoitteisiin ja osaami-
sen mittaamiseksi luotuihin mittareihin on helpompi sitoutua. Osaamisen
johtamisen tydkalujen tulee olla joustavia ja helposti muokattuja ja suunna-

ta erityisesti olemassa olevan ydinosaamisen yllapitoon ja vahvistamiseen.

Tutkimusaineistoni mukaan tulevaisuuden osaaja tarvitsee vahvaa verkos-
toitumisosaamista, monialaisen tiedon hankinta- ja hyddyntamistaitoja,

innovatiivisuutta, vuorovaikutustaitoja, erilaisuuden hyvaksymista ja kehit-
tamistaitoja. Et&- ja vuoroty6 lisdéntyy ja saattaa aiheuttaa ongelmia orga-
nisaation sisaisen tiedon sisaistamiselle myos Kelassa. Myds tyon jousta-

vuus ja mielekkyys nousevat tyontekijalle tarkeiksi elementeiksi.
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5.4 Osaamisen johtamisen tyokalujen merkitys palveluneuvojalle, orga-

nisaatiolle ja asiakkaalle

Palveluneuvojan tehtavassa tarvittavan osaamisen kuvausta voidaan |a-
hestya palveluneuvojan, tydtnantajan ja asiakkaan nakdkulmasta. Palvelu-
neuvojat ovat osaamisen mittaamisesta ja mittareista montaa mielta. Eri-
tyisesti nykyiset, Kelan palvelumalliin perustuvat, palvelun laadun mittarit,
tuntuvat tiukoilta eivatka arviointikriteerit sellaisinaan sovellu kaikkiin asia-
kastilanteisiin. Palvelumallia tulee muokata entista joustavammaksi. Kehit-
tamistehtavani tuotoksena syntyneissa osaamisen tytkaluissa on pyritty
sailyttamaan palvelumallin keskeinen sisalt6 ja antamaan mahdollisuuksia

mallin vapaampaan toteuttamiseen.

Osaamisen kuvaamisessa ja mittaamisessa on palveluneuvojan kannalta
huomioitava myds toinen nakdkulma. Palveluneuvojilla on oikeus saada
tarvitsemansa osaaminen. Osaamisen arviointilomakkeet toimivatkin stan-
dardina esimiehille. Standardilomake, valineet ja standardoitu tapa toimi-
vat palveluneuvojan "oikeusturvana”. Tavoitteena on, etta jokainen palve-
luneuvoja on samanarvoinen ja asiat tehdaan samalla tavalla rippumatta

esimiehesta tai tydoskentelypaikkakunnasta.

Palveluneuvojalla on oikeus tulla arvioiduksi, saada tietaa kehittdmiskoh-
teistaan ja kehittya ja esimiehen tehtdvana on mahdollistaa se. Osaamis-
kuvaukset ja — tavoitteet varmistavat, etta palveluneuvoja tietda, mita
osaamista hanella tulee olla ja toisaalta on tietoinen siitd, mita oppia ja
osaamista han on oikeutettu saamaan esimieheltdan ja organisaatioltaan.
Osaamisen lisaantyminen lisda tydssa onnistumisen kokemuksia ja samal-
la tyotyytyvaisyyttd. Lisaksi aktiivinen osaamisen kehittaminen ja tydssa

kehittyminen vaikuttaa usein positiivisesti urakehitykseen.

Organisaation nakdkulmasta osaamisen mittaamisen ja osaamiskuvausten
hyddyllisyys voidaan n&dhda selkeasti strategisten osaamisten yllapidon ja
kehittamisen valineina. Selkeilla mittareilla voidaan saada ajantasaista

tietoa organisaation osaamisesta ja suunnata koulutusta ja uusia rekry-
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tointeja osaamisvajeen tayttdmiseen. Osaamisen johtamisen valineilla voi-
daan varmistaa osaamisen tasalaatuisuus ja muotoilla osaamista tulevai-

suudessa vaadittavaa osaamistarvetta vastaavaksi.

Esimiehelle standardoidut osaamiskuvaukset ja osaamisen mittarit toimi-
vat osaamisen johtamisen tarkeitd apuvalineitd. Valmiin mittariston mukai-
nen arviointi on selkedé ja osaamistasoa voidaan luotettavammin verrata
valtakunnallisellakin tasolla. Osaamistavoitteet on selkeasti kuvattu, jolloin
tiettyd osaamistasoa voidaan vaatia ty6tehtavan hoitamiseksi, mutta kuten
edelld mainitsin, esimiehen tulee myds antaa mahdollisuudet ja puitteet
osaamisen kehittdamiseen. Osaamisen kehittyminen toimii usein myos pal-

kitsemisen ja palkkakehityksen mahdollistajana.

Asiakkaan nakokulmasta osaamisen arvioinnin ja mittaamisen tulokset
nakyvat erityisesti palvelun tasalaatuisuutena. Asiakkaan etu on saada
asiantuntevaa, nopeaa ja asiakasléahtoista palvelua ja osaamista kehitta-
malla ja yllapitamalla tama tavoite toteutuu. Kun osaamisvaje on tunnistet-
tu ja sen kehittamiseen systemaattisesti panostettu, tulokset eivat voi olla
nakymatta myos asiakaspinnassa. Lisaantynyt osaaminen nakyy proses-
sien sujuvuuden tehostumisena ja samalla lisdantyneené asiakastyytyvai-

syytena.

5.5 Tulosten kaytettavyys ja siirrettavyys

Opinnaytetydni tuloksena syntyivat osaamisen johtamisen tydkalut Kelan
toimistoissa tapahtuvan asiakaspalvelun osaamisen tukemiseksi. Lisaksi
selvitin osaamisen johtamisen merkitysta organisaation strategisten tavoit-
teiden saavuttamiseen seka strategisen suunnittelun kannalta olennaisen

tulevaisuuden osaamisen nakymia.

Luomani osaamisen johtamisen tytkalut on tarkoitettu yksittaisen tehtavan
vaatiman osaamisen johtamisen tyokaluksi Kelaan, joten sellaisenaan se
ei ole siirrettavissa toiseen organisaatioon. Kela on organisaationa ainut-

laatuinen, eiké kyseisessa tehtavassa tarvittavaa osaamista tarvita muissa



72

organisaatioissa tai tehtavissa. Tyokalut voivat kuitenkin toimia pohjana
omien tyOkalujen ja osaamisen mittareiden luomisessa ja sen kaikille yh-
teiset osa-alueet voivat soveltua muihinkin organisaatioihin aivan sellaisi-
naan. Omassa organisaatiossamme se voidaan muokata myos esimerkik-
si puhelimitse tai aikavarauksella suoritettavaan asiakaspalveluun soveltu-

viksi.

Kehittamistehtavani tuotoksena syntyneet osaamisen tyokalut kokoavat
ensimmaista kertaa palveluneuvojan tydssa tarvittavan osaamisen laaja-
alaisesti yhteen. Osaamiskartasta johdetussa itsearviointilomakkeessa
arvioidaan perinteisen tyoprofiilin lisdksi asiakaspalvelun havainnoinneilla
saatavaa tietoa Kelan palvelumallin toteutumisesta ja siséistamisesta. Eri-
tyisesti palvelumallin osaamisen arviointiin ja seurantaan on kaivattu yhte-
naista kaytantoa, silla toimintatapa vaihtelee esimiesten mukaan. Liséksi
havainnoinnin itsearviointiiomaketta ei ole kaytdssa. Uutena elementtina
itsearviointilomakkeelle nousevat myds tulevaisuuden osaamistarpeet
huomioiden, sidosryhmaosaaminen seka henkilokohtaiset taidot ja tydyh-

teisbosaaminen.

Osaamisen johtamisen tytkalut soveltuvat mielestani kaytettavaksi asia-
kaspalvelun esimiehen osaamisen kehittamisen tyokaluksi. Sen avulla
saadaan laajasti ja kootusti tietoa palveluneuvojan osaamisen tasosta,
lisdksi se mahdollistaa osaamisen kokonaisvaltaisen arvioinnin paitsi ryh-
man, myos eri yksikodiden valilla. Tama edistééd osaamisen tasalaatuisuu-

den tavoitetta koko organisaatiossa.

Keraamaani aineistoa strategisesta osaamisen johtamisesta voidaan hyo-
dyntd& organisaation osaamisen kokonaiskuvan hahmottamiseksi. Olen
pyrkinyt kokoamaan aineiston suhteellisen tuoreista lahteista, jotta tieto
olisi mahdollisimman uutta. Tulevaisuuden osaamisen osalta tyoni siséltaa
paitsi teoreettisesta aineistosta kerattyja ajatuksia ja tietoa, myds uutta,
tutkimustuloksena saatua aineistoa palveluneuvojan ty6n vaatimista

osaamistarpeista tulevaisuudessa. Tulevaisuuden tutkimuksen ja siihen
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liittyvan aineiston pohjalta, voidaan ennakoida tulevaisuuden osaamistar-
peita ja kehittaa ja vahvistaa sellaista osaamista, joka on tulevaisuudessa-
kin tarkedd, TAma saattaa tarkoittaa myds tarvetta uuden osaamisen hal-

linnalle joko koulutuksen tai rekrytoinnin keinoin.

5.6 Jatkotutkimus- ja kehittAmismahdollisuudet

Kehittamistehtavani tuotoksena syntyneitd osaamisen johtamisen tyokalu-
ja tulee arvioida ja muokata tarpeen mukaan, strategian mukaisia osaa-
mistarpeita vastaaviksi. Tyokaluja voidaan myds tarkentaa esimerkiksi ja-
kamalla etuusosaamisen alue erilaisiksi etuusryhmiksi, jolloin saadaan

tarkempaa tietoa etuusosaamisen kehittamistarpeista.

Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista tietd&, kuinka luodut
osaamisen johtamisen tyokalut ovat soveltuneet kaytantdon ja ovatko ne
vaikuttaneet organisaatiomme asiakas- ja tyotyytyvaisyyteen. Nakokul-
maksi voidaan ottaa myos esimiestyon kehittamistarpeet ja laatia vastaa-
vat tyokalut esimiestydn osaamisen tueksi. Kehittdmistehtavaksi suositte-
len lisaksi uusien innovaatiotytkalujen luomista, silla osaamisen johtami-

sella voidaan parhaimmillaan tukea myds henkilostdn innovatiivisuutta.
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Liite 1 Kelan palvelumalli

> Kaikille asiakaskohtaamisille yhteiset piirteet

PALVELUTILANTEEN PALVELUTARPEESTA
ALOITTAMINEN KESKUSTELEMINEN
Varmista ldsndolo Kysy, kuuntele, tarkenna

ja otatilanne haltuun

® Selkei jaluonteva ® Aktiivinen kuuntelu
, tervehtimil ® Avoimet kysymykset ja asiakkaan
® Molemminpuolisen kok istil. y artamil
luottamuksen synnyttiminen & Agiakkaan ivointi
® Henkiléllisyyden ® Yhteisen ymmirryksen
varmentaminen varmistaminen ja muistiinpanot

® JEmikkd ja jrjesteimllinen @ pajyelutarvearvion tekeminen ja

soplvan ratkaisun |8ytEminen

1 1542013 | Kaikille agiakaskohtaamisille yhteiset plirteet

PALVELUTARPEEN
ARVIOIMINEN JA SIIHEN
VASTAAMINEN

Varmista palvelun

sopivuus asiakkaalle

® Palvelun hoitaminen heti tal
asiakkaan jatko-ohjaus
sopivaan palveluun tai
palvelukanavaan

® Selkeiit ohjeet seki ehdotukset
ja perustelut etenemiselle
asiakkaan eldméntilanne
huomioiden

PALVELUMALLI

—HUOLENPITOA ASIAKKAASTA

JATKON
VARMISTAMINEN

Varmista seuraavat
askeleet

® Yhteenveto ja oleellisten
asioiden kertaus

® Tarkat Jatkosuunnitelmat

* Lopputervehdys
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Liite 2 Digium-kyselyn kysymykset asiakaspalvelun esimiehille

k&

Olen tydskennellyt Kelan asiakaspalvelussa yhteensa (vuotta)

Olen tydskennellyt muissa asiakaspalvelutehtavissa yhteensa

(vuotta)

Mitd osaamista palveluneuvoja mielestasi tarvitsee tygssaan?

(toimistoissa tehtava asiakaspalvelu)

Mitd osaamista palveluneuvoja tarvitsee tydssaan tulevaisuu-

dessa? (toimistoissa tehtava asiakaspalvelu)




Liite 3 Osaamisen itsearviointiiomake

HENKILOKOHTAISEN OSAAMISEN ARVIOINTILOMAKE

Palveluneuvoja (toimistopalvelut)
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Esimies Tyontekija | Tarkis-
tuspvm
Arviointikriteerit/ohjeet 1 2 3 4 5
noviisi, kohtuulli- |pateva |taitava |Erittain tai-
uusi tehtd- |nen koke- |tybnte- |tyOnte- |tavatyon-
vassa ke- kija kija tekija
mus/taito
Osaamisalueet Oma ar- |Esimiehen | Yhteinen | Osaa-
Vio arvio nakemys| mis-
osaami- | osaami- | osaami- | tavoite/-
sesta (1- sesta sesta (1- | vaatimus
5) (1-5) 5) (3-5)

Osaa palvella asiakasta Kelan
palvelumallin mukaisesti ( Palve-

luosaaminen )

Ottaa asiakkaan ystavallisesti vas-
taan ja kuuntelee hanta. Luo palve-
lutilanteeseen turvallisen ja yhden-
vertaisen tunnelman. Tarkistaa asi-
akkaan henkiléllisyyden ja yhteys-
tiedot

Vastaa asiakkaan tarpeeseen. Ker-
too etuuksista selkedasti, asiakkaan
tasoisesti. Hy6dyntaa osaamisensa

tukena etuusohjeita ja taustatukea.




Kertoo selkeasti mita asiakkaan
tulee tehdéa ja kuinka asia etenee
Kelassa. Ohjaa asiakkaan hanelle
sopivaan palvelukanavaan, tarjoaa

tarvittaessa ajanvarausta.

Kertaa lopuksi palvelutilanteessa
sovitut asiat, kasittelyajat ja antaa

tarvittaessa mukaan muistilapun.

Varmistaa, etté asiakas on ymmar-
téanyt ohjeet ja hyvastelee hanet
ystavallisesti. Antaa tarvittaessa
mukaan esitteita, hakemuksia seka
ohjeita vaihtoehtoisten palvelu-
kanavien kayttoon.

Ohjaa tarvittaessa asiakkaan mui-

den yhteisty6tahojen palveluihin

Dokumentoi selkeésti olennaiset

asiat yhteydenottoon.

Omaa laaja-alaisesti tietoa Kelan
etuuksista ja niilden hakemisesta

(Etuusosaaminen)

Tunnistaa asiakkaan asiakkuuden
vaiheen. (uusi etuus, jatkohake-
mus, tarkis-

tus/oikaisu/muutoksenhaku)

Pystyy hahmottamaan asiakkaan

kokonaistilanteen.

Hallitsee eri etuuksien p&éapiirteet:
maarat ja maksaminen, saamisen
paakriteerit ja etuuksien vaikutukset

toisiinsa.
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Osaa tehda laskelmia etuuden
maaran arvioimiseksi ja neuvoa
kuinka, etuus voidaan hakea (pal-
velukanavat.) Osaa pyytaa hake-
mukseen tarvittavat liitteet

Osaa kertoa, milloin etuus tulee
tarkistaa, oikaista tai lakkauttaa.
Osaa neuvoa muutoksenhakuasi-

oissa

Osaa kertoa etuuden likamaksusta
ja takaisinperinnasta yleisella tasol-
la. Tekee tarvittaessa Oiwaan toi-
meksiannon kasittelijalle, mikali

asiakkaan asia vaatii selvittamista.

Hyddyntaa tarvittaessa taustatukea
ja kirjattuja ohjeita asiakkaan opas-

tamisessa.

Yllapitad etuusosaamistaan.

Hallitsee Kelan asiakaspalvelus-
sa tarvittavat tietojarjestelmat
(Jarjestelma- ja tyovalineosaa-

minen)

Hallitsee tietojenkasittelyn perus-

teet

Osaa kayttdd vuoronumerojarjes-

telmaa

Osaa neuvoa asiakasta sahkoisten
palvelujen kayttamisessa ja tehda
tarvittaessa asiakkaan kanssa suul-

lisen hakemuksen.

Hyddyntaa teknologiaa ja tieto-

tekniikkaa:
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Windows office ohjelmat

Sinetti

Internet: www.kela.fi

Oiwa

Cics

Onni

Tahti

Aava

Lync

Osoittaa henkilokohtaisia taitoja

Vuorovaikutustaidot

Kirjallinen viestinta

Suullinen viestinta ja esiintyminen

Tietotekniikan kayttotaidot viestin-

nassa

Y hteistyotaidot

Ongelmanratkaisutaidot

Oppimistaidot

Eettiset taidot

Esteettiset taidot

Osallistuu sidosryhmayhteistython

Omaa kansainvalisid valmiuksia
ja ottaa huomioon monikulttuuri-

suuden:

Toimii luontevasti eri kulttuureja ja
kielitaustoja edustavien asiakkaiden
ja tydyhteison jasenten kanssa.

Suomi

Ruotsi

Englanti
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Jokin muu kieli, mika?

Osoittaa yleisia tyoelaméaval-

miuksia

Toimii organisaationsa toimintaoh-
jeiden ja palveluprosessin tavoittei-

den mukaisesti.

Tekee tydtehtavansa joustavasti

kiireys- ja tarkeysjarjestyksessa.

Toimii alan ty6éehtosopimuksen,
tyontekijan ja tydnantajan vastuiden
ja velvollisuuksien ja (ty6-) turvalli-

suusmaaraysten mukaisesti.

Toimii ymparistotietoisesti. Kantaa
vastuuta omasta tyokyvystaan, er-
gonomiastaan seka tyo- ja vapaa-
ajan tasapainosta.

Toimii ja kehittyy tydyhteison jase-

nena.

Huolehtii tietosuojasta ja tietoturval-
lisuudesta.

Toimii tiimeissa ja projekteissa.

Arvioi ja kehittdd omaa osaamis-

taan.

Mita sovittiin?
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Liite 4 Osaamismatriisin palveluosaamisen 0sio

Osaamismatriisi: Palveluneuvojat, ryhma:
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Osaa palvella asiakasta Kelan palvelumallin mukaisesti ( Palveluosaaminen )

Ottaa asiakkaan ystavallisesti vastaan ja
kuuntelee hanta. Luo palvelutilanteeseen
turvallisen ja yhdenvertaisen tunnelman.
Tarkistaa asiakkaan henkiléllisyyden ja
yhteystiedot

\/astaa asiakkaan tarpeeseen. Kertoo
etuuksista selkedsti, asiakkaan tasoisesti

Kertoo selkedsti mita asiakkaan tulee tehda
ja kuinka asia etenee Kelassa. Ohjaa
asiakkaan hanelle parhaiten soveltuvaan
palvelukanavaan.

Kertaa lopuksi palvelutilanteessa sovitut
asiat, kasittelyajat ja antaa tanittaessa
mukaan muistilapun.

Varmistaa, etta asiakas on ymmarntanyt
ohjeet ja hyvastelee hanet ystavallisesti.
Antaa tanittaessa mukaan esitteita,

Ohjaa tanittaessa asiakkaan muiden
yhteistydtahojen palveluihin

Dokumentoi selkeasti olennaiset asiat
yhteydenattoon.

Omaa laaja-alaisesti tietoa Kelan etuuksista ja niiden hakemisesta ( Etuusosaaminen )




