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1 Johdanto

Henkil6ston osaaminen on keskeisessi osassa, kun mietitadn asiantuntijaorganisaation
onnistumista toiminnassaan. Osaava henkilékunta on motivoitunutta ja tuottaa laaduk-

kaita palveluita.

Osaamisen kehittamisen suuntaaminen vaariin kohteisiin kohdistaa koulutukseen vara-
tut madrarahat huonosti, atheuttaa motivaation laskua tyontekijoissi eikd edistd organi-

saation kehittymisti halutulla tavalla.

Opinndytetyoni athe muodostui keskusteluissa tyonantajani edustajan kanssa. Tyon
tarkoituksena on tutkia Maaseutuviraston (jaljempana: Mavi) osaamista, sen merkitysta
viraston toiminnalle seka selvittad hyvia kaytint6ja tuloksellisen ja laadukkaan osaami-
sen kehittimisen varmistamiseksi. Tutkimuksen perusteella Maviin tulisi 16ytdd viraston
tarpeisiin sopivat hyvit kiaytinnot osaamisen kehittimisen varmistamiseksi seka rapor-

toinnin ja arvioinnin tueksi.

1.1 Opinniytetydsuunnitelma

Ty6vaiheet opinniytetyon tekemisessd ovat tutkimustyyppisen tyon prosessikaavion
mubkaisesti opinnaytetyosuunnitelman teko, teorian lapikdyminen, tutkimussuunnitel-
man hahmottelu, tutkimuksen toteuttaminen, tutkimusraportin teko ja viimeiseksi lop-

puarviointt.

Tyon suunnitteleminen lihti liikenteeseen keviilld 2011 aiheen miettimiselld yhdessi
tyonantajan kanssa. Tyonantajallani oli mielessé aihe, joka ei vastaa nykyisid opintojani
eikd ole ennestddn minulle tuttu. Aihe on haastava, mutta ajankohtainen ja mielestini
tyohon liittyvistd aitheesta on enemman hyotya kuin keksitysta tai annetusta aiheesta.

Tidten paadyin tekemididn toimeksiantajan pyynnosti tyoén osaamisen kehittymisesta.

Tietoa osaamisen kehittimisestd ja mittaamisesta padtettiin etsia kirjallisuudesta ja haas-
tatteluista. TyOn etenemisestd sovittiin siten, ettd perehdyn aiheeseen liittyvidn kirjalli-
suuteen ja tutkimuksiin kesin aikana. Sovimme, ettd kiymme lipi tyohon liittyvia ai-

neistoa tarpeen mukaan. Tarkoituksena oli kdydi ty6td lipi ensimmadisen kerran kirjalli-
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suuteen tutustumisen jilkeen ja toisen kerran teoriaosuuden kirjoittamisen jilkeen.
Teoriaosuuden jilkeen sovittaisiin haastatteluajat ja timin jalkeen alkaisi haastattelujen

analysointi.

Aikataulu muotoutui tarkemmin syksylld, kun opinndytetyon seminaarit sovittiin pidet-

tavaksi kolmena tiistaina klo 14.00- 16.00:

1. 25.10.
2. 22.11.
3. 13.12.

Ensimmaiisessd seminaarissa valmiina oltava opinnaytetyosuunnitelma valmistuisi vii-
koilla 39 - 41. Toisen seminaarin materiaali, teoriaosuus, olisi valmiina viikolla 42 - 43.
Tutkimukseen kuuluvat haastattelut tehtiisiin viikoilla 43 - 46. Opinnidytety6 olisi val-
miina viimeistadn 13.12. siten, ettd viimeistelylle jdisi aikaa viikko 49. Viikoilla 45 - 48

analysoitaisiin tutkimuksen tuloksia.

1.2 Opinniytetyon rakenne

Tyo etenee siten, ettd opinnaytetyosuunnitelman jilkeen selvitetian tutkimuksen taus-
taa ja tavoitetta, esitellidn tutkimusongelma ja toimeksiantaja seka kasitelldidn tutkimuk-
seen liittyvad viitekehystd. Tutkimuksen teoriaa kdydadn ldpi luvuissa kaksi ja kolme,
joissa kasitellddn osaamista ja strategiaa. Luvussa nelja esitelldan tutkimukseen liittyvia
asioita kuten tutkimussuunnitelma, -asetelma seka tutkimuksen luotettavuutta ja pate-
vyyttd. Viidennessa luvussa esitellddn haastattelujen avulla saatua tietoa ja viimeisessi

luvussa kasitelladn tutkimuksen perusteella tehdyt johtopaitokset.

1.3 Tutkimuksen taustaa ja tavoite

Mavin alueellistaminen Helsingistd Seindjoelle on loppusuoralla. Alueellistamisen siir-
tymdéaika paittyy vuoden 2011 lopussa. Alueellistaminen on vaikuttanut viraston henki-
l6kunnan vaihtuvuuteen merkittavasti. Noin puolet vanhasta henkilokunnasta on siir-

tynyt pois viraston palveluksesta ja tilalle on palkattu uusia. Kokeneet virkamiehet ovat
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vaihtuneet nuoriin, hyvin koulutettuihin, mutta vahin kiytinnon kokemusta omaaviin
henkil6ihin. Uusien tyontekijoiden tyotehtiviin perehdyttimisen on tdytynyt tapahtua

nopeasti ja tasta syystd oikeanlaiseen koulutukseen panostaminen on tirkeaa.

Organisaation toiminnan kannalta henkil6ston suuri vaihtuvuus on haasteellista. Asian-
tuntijoiden tieto ja osaaminen on harvoin hyvin dokumentoitua ja avainhenkiléiden
ammattitaito ja kokemus tekevit korvaamisen erittdin hankalaksi. (Jadskeldinen 2000,
46.) Mavissa henkiloston suuri vathtuvuus on riski organisaation toiminnalle. Koke-
muksen kautta syntyvin hiljaisen tiedon siirtdmistd on tdytynyt varmistaa kehittaimalld

mentorointi ohjelmaa ja suuntaamalla koulutusta akuutisti tarvittaviin asioihin.

Kiristyva taloudellinen tilanne vaikuttaa valtion mairirahoihin ja niin ollen on entista-
kin tirkeampaa, ettd koulutukseen laitetulla rahalla saadaan henkil6ston osaaminen vas-

taamaan viraston tarpeita.

Tamin opinndytetyon tarkoituksena on selvittad, mité tietoja Mavin henkil6ston osaa-
misesta tulisi ylldpitdd tuloksellisen osaamisen varmistamiseksi. Tavoitteena on 16ytid
noin 200 henkil6a tyollistavalle virastolle hyvid kdytintoja, joiden avulla koulutusten
suunnittelu helpottuu ja vaikuttavuus voitaisiin varmistaa. Hyvid kaytantoja selvitetdan

valtionhallinnon sisalta.

1.4 Toimeksiantajan esittely

Mavi vastaa EU:n maataloustuki- ja maaseuturahaston varojen kaytosta Suomessa. Ma-
vi hallinnoi vuosittain yli kahden miljardin euron tukia, toimien Suomen maksajaviras-

tona.

Tukijirjestelmien tavoitteena on kannustaa maaseutuyrittdjid kehittimain maatalouden
rakennetta ja monipuolistamaan toimintaansa. Viljelijaitukia maksetaan maataloustuo-
tannon kannattavuuden ja jatkuvuuden varmistamiseksi. Yrityksille annettava tuki on

kohdistettu toiminnan aloittamiseen, kehittimiseen ja laajentamiseen.

Viraston tehtavani on huolehtia siitd, ettd sen asiakkaat saavat tuet ajallaan ja oikein

perustein.



Mavin tehtaviin kuuluvat myos elinkeino-, litkenne- ja ympiristokeskusten seka kuntien
ja Leader -toimintaryhmien ohjaaminen, neuvominen ja kouluttaminen. Mavi hallinnoi
my0s tukihakemusten kisittelyyn kaytettavia tietojarjestelmid ja kehittad sahkoisia asi-

ointikanavia turvatakseen asiakkaidensa paremman palvelun. (Maaseutuvirasto 2010.)

1.5  Tutkimusongelma

Mavi on strategiassaan maaritellyt halunsa panostaa tulevaisuuteen maaseutua ja sen
toimijoita tukevana organisaationa. Tavoitteena on palvella asiakkaita paremmin ja pie-
nentad hallinnon kuormitusta, jotta maaseudun toimijat voivat keskittya ydinosaami-

seensa.

Mavi on asiantuntijaorganisaatio, ja asiantuntijuus on yksi Mavin arvoista. Organisaati-

on yksi merkittivd pddoma on henkildiden osaamisessa.

Tyon tutkimusongelmana on: Miten osaamisen kebittymistd voidaan mitata?

Alaongelmia ovat:
e Soveltuuko Tahti — jirjestelma tulevaisuudessa osaamisen mittaamiseen?

e Mitkad mittarit/kdytinnot soveltuisivat pathaiten Mavin kiytt6on?

1.6  Tutkimuksen viitekehys

Tavoitteiden toteutuminen vaatii oppimiseen kéytettivien menetelmien suunnittelulta
pohjatietoa nykytilanteesta, mitattavissa olevaa palautetta koulutusten onnistumisesta ja

ajantasaisia raportointivalineita kehittimisty6ta varten.

Aineettomien menestystekijoiden mittarin suunnittelua on esitetty kuviossa 1. Lahto-
kohdaksi on otettu aineeton menestystekijd, joka halutaan mitata. Tyontekijoiden
osaamisen kehittymistd voidaan kuvion 1 mukaan mitata joko subjektiivisesti, kaytta-
milld osaamismatriisiin perustuvaa osaamisen mittaria, tai kdyttimalla valillisia menes-
tystekijoitd, kuten tutkinnot tai koulutukseen kaytetty aika. (Lonnqvist, Kujansivu &

Antikainen 2000, 57.)



Esim. tydntekijoiden

osaamisen kehittyminen Suunnittele suora Esim. osaamismatriisi-

(subjektiivinen tai pohjainen mittari
Aineeton objektiivinen mittari) > Mittari
menestystekija

Esim. tutkinnot tai

Tunnista epasuora koulutukseen kaytetty

(aineeton tai fyysinen Epdsuora aika ja kustannukset

menestystekija) menestystekija > Mittari
Suunnittele suora

(subjektiivinen tai ob-

jektiivinen) mittari

Kuvio 1. Mittarin suunnittelu aineettomalle menestystekijille (Lonnqvist, Kujansivu &

Antikainen 20006, 58.)

Kuvio 1 auttaa hahmottamaan aineettoman menestystekijin mittarin suunnittelua, mu-
ta sitd el voida suoraan kayttaa tissa tyossa, koska tyon tarkoituksena ei ole suunnitella
mittaria vaan keratd hyvid kaytint6ja muilta valtionhallinnon toimijoilta ja kirjallisuu-
desta. Tutkimukseen kehitetty oma malli 16ytyy tutkimussuunnitelmasta sivulta 28.
Tutkimukseen liittyvaa teoriaa kdyddin lipi seuraavien asiasanojen kautta: osaaminen,
osaamisen merkitys, osaamisen johtaminen, osaamisen kehittiminen, osaamisen mit-

taaminen, kompetenssi ja strategia seka ydinosaaminen.



2 Osaamisen merkitys ja sen mittaaminen

2.1 Osaaminen

Yksilon nikokulmasta osaaminen tarkoittaa kykya suoriutua tehtivistaan, parantaa ja
kehittda tyotddn sekd kykya ratkaista ongelmia. Organisaation kannalta osaaminen on
ryhmin aikaansaannoksia, koska tyopaikalla kaikkien osaaminen vaikuttaa lopputulok-

seen. Organisaation osaaminen onkin sen osaamispadomaa. (Otala 2008, 47.)

Osaaminen koostuu viidesta eri tekijistd: koulutuksen kautta saatu tieto, kaytinnossa
hankitut taidot, arvot, kokemus ja sosiaaliset verkostot. Osaamisen kautta kyetdin toi-

mimaan eri tilanteissa. (Sveiby 1997, 39.)

Henkil6ston osaaminen on aineetonta paaomaa, johon ei kuulu organisaation fyysinen
padoma kuten kiinteistot tai tietokoneet. Aineettoman pddoman tunnusmerkkeja ovat
konkreettisuuden puute, omistajuussuhteiden vaikea miarittiminen, ostamisen ja
myymisen vaikeus sekd mahdollisuus kayttia aineetonta padomaa samanaikaisesti use-
aan eri tarkoitukseen. (Lonnqvist ym. 2006, 23-24.) Organisaation suoriutumiskyky on
riippuvainen aineettomasta paaomasta. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa aineetto-
man padoman merkitys korostuu. Asiantuntijaorganisaation menestymistd edesauttaa
kyky tiedon analysointiin, jakamiseen ja soveltamiseen. Asiantuntijaorganisaation on
myos oltava joustava ja valmis nopeisiin muutoksiin. Imagoon ja arvoihin seké suhde-
verkostojen luomiseen on panostettava enemmain kuin perinteisessd tuotanto- tai pal-

veluorganisaatiossa. (Lonnqvist ym. 20006, 27-28.)

Asiantuntijuuteen kuuluvat oman osaamisen ja itsensd johtaminen. Asiantuntijaksi tul-
laan pitkdjanteisen kouluttautumisen ja kokemuksen hankkimisen yhteistuloksena. Asi-
antuntijuuden siirtiminen toiselle henkil6lle ei onnistu, koska asiantuntijuus kehittyy
erilaisten oivallusten kautta. Tiedon soveltaminen erilaisissa tilanteissa uudella tavalla

on yksi asiantuntijuuden tunnusmerkkeji. (Valtiokonttori 2009, 15.)



2.2  Osaamisen merkitys

Osaava ja asiantunteva henkil6st6 on voimavara, jota ei ole varaa jittda huomioimatta.
Organisaation osaamisen puute on riski sen toiminnalle. Osaamisen riskit kuuluvat
henkil6riskeihin. Niiden merkitys korostuu riskianalyyseissi, koska usein ne ovat yllit-
tavid ja vaikeasti ennustettavia. Henkiloriskeja pidetdankin riskienhallinnan kannalta

haastavina riskeind sekd nyt ettd tulevaisuudessa. (Suominen 2003, 34, 196.)

Osaamisen merkitys on kasvanut ty6elimin muutoksien kanssa samaan tahtiin. Yrityk-
siltd puuttui aiemmin padomaa toiminnan ylldpitimiseen ja rahan hankkimista pidet-
tiinkin yhtena ylimmién johdon keskeisimpina ty6tehtivind. Pddomaa on nykyddn pa-
remmin saatavilla, eikd padoman sijoittaminen uuteen teknologiaan tuo yritykselle niin
suurta kilpailuetua, koska kilpailijan on helppoa hankkia sama teknologia kiyttéonsa.
Kilpailijat erottuvatkin nykyaan osaavan henkilokunnan ja tietopadoman avulla toisis-

taan. (Otala 2008, 15.)

Tyoelamin muutoksia on pohdittu useassa teoksessa. Alla Sydanmaanlakan ja Otalan

mietteita asiasta.

Ty6elimin muutoksia ovat (Sydinmaanlakka 2007, 27-28) seuraavat:

e tyoyhteis6t muuttuvat — funktionaalisista osastoista prosessitiimeiksi

e tyOtehtidvit muuttuvat — yksinkertaisista ty6tehtivistd moniulotteiseen tyéhon
e tyontekijoiden rooli muuttuu — kontrollista vaikuttamiseen

¢ tyohon valmistautuminen muuttuu — koulutuksesta oppimiseen

e suorituksen arviointi muuttuu — toimenpiteistd tuloksiin

e ctenemisen kriteerit muuttuvat — suorituksesta osaamiseen

® arvot muuttuvat — suojelusta tuottavuuteen

e csimiehet muuttuvat — tyonjohtajista valmentajiksi

e organisaatiorakenteet muuttuvat — hierarkioista mataliksi

e johtajat muuttuvat — portinvartijoista ihmisten johtajiksi



Otala (2008, 17) on listannut tirkeimmit elinkeino- ja ty6eliman muutokset kolmeen

osaan:
e yritystoiminnan siirtyminen tuotannosta palveluihin ja tietotyohon
® osaajien muuttuminen tyéelamin niukkuusresursseiksi

e tiedon ja osaamisen merkitys yrityksen arvon muodostuksessa

Tiedon miiri, etenkin tieteellinen ja tekninen tieto kaksinkertaistuvat joka 5.-7. vuosi
(Syddnmaanlakka 2007, 26). Tamai korostaa ihmisen roolia, koska koneet eivit keksi
mitddn (Otala 2008, 15). Globalisoituminen etenee voimakkaasti my6s kilpailun osalta
(Syddanmaanlakka 2007, 26). Tietoon ja tietotekniikkaan perustuvat palvelut voidaan
viedd ulkomaille, mikili palvelukielend on englanti (Otala 2008, 19). Taloudellinen ja
poliittinen ymparisto seki sosiaalinen ymparisto ja olosuhteet muuttuvat myos nopeasti
ja usein niitd on vaikea ennakoida. Yhi kasvava tietoisuus maapallon tilasta atheuttaa
paineita my6s ympariston ja ekologisen hyvinvoinnin huomioimiseen. (Sydinmaanlak-

ka 2007, 26-27.)

Kun organisaation perustehtivi, tavoitteet ja asiakastarpeet tyydytetdan, kokee my6s
tyontekijd voivansa hyvin toissd. TyShyvinvointi ei ole irrallinen osa tyoelimia vaan
ty6hyvinvointi syntyy ty0ssi, tyotd tekemailld. TyShyvinvointi ja osaaminen ovat sisak-
kaisia kasitteitd, koska tyohyvinvoinnin kokemisen mahdollistaa osaaminen. (Valtio-

konttori 2009, 18.)

2.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen kehittimisen yhteydessi on syyti kisitelli my6s osaamisen johtamista.

Osaamisen johtamisella annetaan suuntaviivat osaamisen kehittymiselle.

Suorituksen johtaminen on tarpeellista kokonaisuuden kannalta. Osana laajennettua
suorituksen johtamisjirjestelmid, voidaan nihda tiedon ja osaamisen johtaminen. Hy-
vid tuloksia tulee hyvistd suorituksista. Suoritusta on johdettava kaikilla organisaation
tasoilla ja eri tasot on integroitava toisiinsa. Suoritusta johtavan on erityisesti huolehdit-
tava organisaation oppimisen tukemisesta, jotta organisaation oppiminen on suurem-
paa kuin ympariston muutos. Talloin muutosta voidaan hallita. (Sydanmaanlakka 2007,

229-231)



Johdon vastuulla on muuttaa osaamisen johtaminen nakyviksi ja tietoiseksi toiminnak-
si. Jokainen organisaation jasen vastaa kuitenkin oman ja organisaation yhteisen osaa-
misen kehittamisestd. Omaa tyGtdan ja ammattitaitoaan tulee peilata organisaation stra-
tegisiin tavoitteisiin. Yksilon hallussa olevaa tietoa tulee my6s jakaa aktiivisesti muille

organisaation jasenille. (Valtiokonttori 2009, 41.)

Osaamisen johtamisessa voidaan kayttid apuna osaamisen vuosikelloa (Valtiokonttori
2009, 40). Kuviossa 2 on esitetty Valtiokonttorin julkaisusta mukailtu organisaation

vuosikello, jossa tehtidvit toimenpiteet on jaettu vuositasolle.

JOULU

MARRAS

TAMMI

Ryhma- jayksilokeskustelut

LOKA HELMI
Yksikkékohfaiset Heknk|I9kohfca|s’.c.¢.erT op pl'mlssuunnltelm|en
kehittami tekeminen ja paivittaminen

SYYS MAALIS
Yhteistyo- ja kumppanuussuunnitelmat Kehityskeskustelujen raportointijohdolle
HUHTI
ELO

Koko organisaatiota koskeva
kehittamissuunnitelma
HEINA

KESA

Kuvio 2. Osaamisen vuosikello (Valtiokonttori 2009, 40.)

Organisaation kehittymistd johdettaessa on lahdettivi litkkeelle Sydanmaanlakan (2007,
132) mukaan kysymyksesta: ”Mikd on timin organisaation tarkoitus ja minkalaista
osaamista se tarvitsee toteuttaakseen omaa tarkoitustaan.” Kysymyksen avulla selviaa
organisaation ydinosaaminen, joka konkretisoidaan organisaation eri tasoilla osaamis-
alueiksi ja osaamisiksi. Konkreettiseksi osaaminen saadaan viemalld osaamisen kartoitus
osastokohtaisiksi. Osastolla maaritellaan kunkin osastokohtainen kriittinen osaaminen,
joka on tirkedd osaston toiminnan kannalta. Kehittimistoimenpiteet selvidvit kriittisen

osaamisten listasta miettimalld nykyista osaamista, selvittimalld mitd osaamista pitaisi



olla ja mistd osaamisesta voidaan luopua. Kehittdmistoimenpiteitd tulee tarkastella sekd
nykytilanteen etta tulevaisuuden suhteen. Osaston kehittimistoimenpiteet viedddn yksi-

l6tasolle suunnittelu- ja kehityskeskustelujen yhteydessa. (Sydinmaanlakka 2007, 133.)

Kaytinnon tyon helpottamiseksi keritty tieto tulee varastoida. Varastointiin on kehitet-
ty erilaisia ohjelmistoja, jotka yllapitiavit henkiloston kehittimisen kannalta tirkeda tie-
toa koulutuksesta, osaamisesta, tehtivihistoriasta, patevyydestd, monitaitoisuudesta ja

kehittimissuunnitelmista. (Sydanmaanlakka 2007, 134-135.)

Osaamisen johtamisessa ei tule my6skdin unohtaa palkitsemisen kytkemistd osaamisen
kayttoon ja kehittymiseen (Valtiokonttori 2009, 38). Palkitseminen motivoi tyontekijoi-

td entistd parempiin suorituksiin ja takaa toiminnalle jatkuvuutta.

2.4 Osaamisen kehittiminen

Osaamista on kehitettiva, jotta organisaatio kykenee suoriutumaan tehtivistiin. Osaa-

mistarpeet maaritellidn organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista. (Sydanmaan-

lakka 2007, 131.)

Uuden tiedon hankkimisesta sekd sen ymmartimisesti ja sisdistimisestd muodostuu
yksiléiden oppiminen. Oppiminen on tiedon hankkimista eri tavoilla. Yksilon oppimis-
ta organisaatiossa voidaan tukea monella eri tavalla. Tietoa saa itseopiskelun avulla
muun muassa kirjoista, artikkeleista ja opinnéytetdistd. Kiireisessd tyotahdissa lukemi-
nen jaa usein vaihemmille, mutta lukeminen on kaikille sopiva tapa hakea tietoa. Orga-
nisaation hyviksi luettu tieto muodostuu, kun lukija muuttaa tiedon osaamiseksi jaka-

malla sen ja yhdessa arvioimalla tiedon soveltuvuutta kyseiseen tyoyhteisoon. (Otala

2008, 217-218.)

Koulutus tuottaa perinteisin tavoin oppimista. Nykyisin kaytetadn kasitettd elinikdinen
oppiminen, moni opiskelee muodossa tai toisessa lihes koko eliminsa. Internet ja sosi-
aalinen media ovat tulleet uutena kouluttautumismuotona lahelle jokaista. Edelld mai-
nittujen koulutusmuotojen etuina ovat ajasta ja paikasta riippumattomuus. (Otala 2008,

218-219.)
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Henkil6stokoulutuksella tarkoitetaan organisaation jirjestimaa koulutusta. Organisaatio
voi jarjestdd koulutuksen kokonaan itse oman henkil6kunnan voimin tai tilata niitd eri
koulutusorganisaatioilta. Kun organisaatiolla on tarvetta jakaa tietty toimintatapa ja tie-
to samalla tavalla kaikille, kdytetddn henkilostokoulutusta, joko luentomuotoisena tie-

tyssd tilassa tai verkon kautta maailmanlaajuisesti. (Otala 2008, 220-221.)

Tieto muuttuu osaamiseksi vasta, kun se on ymmarretty, sisdistetty ja valmis kaytetta-
viksi. Osaamiseksi tietoa voidaan muuntaa Otalan (2008, 223) mukaan:

e tyGssd oppimalla

e henkil6kohtaisella valmennuksella

e peleilld, simulaatioilla

e sosiaalisen median avulla

e ajan ja tyhjin tilan antamisella

Organisaatiossa ty0ssa oppimisen keinoja ovat muun muassa tyonkierto, mallioppimi-
nen ja ristiinoppiminen. Ty0ssa oppiminen tarkoittaa oppimista tekemisen kautta ja
tekemisen ohessa. Henkil6kohtaisen valmennuksen eri muotoja ovat muun muassa
perehdytys, mentorointi, valmennus seka tyonohjaus. Tukihenkilén on tarkoitus auttaa
oppljaa ymmartimain uutta tietoa ja kokemuksia siten, ettd oppija uskaltaa menni
oman turvallisuus- ja mukavuusrajansa ulkopuolelle. Peleji ja simulaatioita kiytetddn

tietyissa ammateissa, kuten lentijien kouluttamisessa. Kaiken tietotulvan keskella pitaa

muistaa, ettd aivoille pitdd jattad aikaa myos sisdistad tietoa. (Otala 2008, 223-239.)

2.5 Osaamisen mittaaminen

Organisaation suorituskyky muodostuu eri osa-alueista. Suorituskyvyn laajuus hanka-
loittaa sen mittaamista, mutta osa-alueita on helppo mitata, kun halutaan varmistaa ta-
voitteiden saavuttaminen. Aineettoman pddoman mittaaminen on haasteellisempaa
kuin mitattavien asioiden eli menestystekijéiden mittaaminen. Otalan mukaan (2007,
57) osaamispddomaan kuuluvat henkil6-, rakenne- ja suhdepadoma. Henkil6pddoma
muodostuu thmisisté, heidin osaamisesta ja osaamiseen kiintedsti liittyvistd sitoutumi-
sesta, motivaatiosta ja innostumisesta. Rakennepdioma muodostuu niistd rakenteista,

jotka mahdollistavat yksilon osaamisen muuttumisen organisaation osaamiseksi. Suh-
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depddomaan kuuluvat organisaation ulkopuoliset kumppanit ja verkostot, jotka tdyden-
tavit tal nopeuttavat yrityksen omaa oppimista. Inhimilliseen padomaan kuuluvat esi-

merkiksi tyontekijoiden kokemus ja koulutus (Lonnqvist ym. 2006, 46-47).

Sopivan mittarin kdyttd osaamisen mittaamisessa voi edistaa tyontekijan asenteiden,
tiedon ja toiminnan ymmartamistd (Vanhanen-Nuutinen & Janhonen 2005, 93). Mitta-
reiden avulla voidaan tunnistaa ja kehittdd ymmarrystd omasta ja toisten toiminnasta
seké keskustella niistd. Toimintojen ja nakemysten analysointi, vaihtoehtoisten toimin-
tatapojen etsiminen ja arviointi mahdollistuu my6s mittarien avulla. (Vanhanen-

Nuutinen ym. 2005, 95.)

Oppimista ja kehittymistd saadaan viritettyd myOs mittaamalla oppimisen tuloksia, ei
yksin koulutukseen kaytettya aikaa. Kun organisaation jasenten kesken ja ulkoisten si-
dosryhmien kanssa on luottamukselliset suhteet, saadaan aikaan avointa, vapaata, teho-

kasta ja monisuuntaista tiedonkulkua. (Valtiokonttori 2009, 25.)

2.6 Kompetenssi

Kompetenssia kasitteena kaytetadn paljon seka tieteellisissa tutkimuksissa ettd kaytan-
n6ssi. Kisitettd ei ole kuitenkaan tieteellisesti mairitelty. Kompetenssin méarittely riip-

puukin tarkastelijasta seka tilanteesta. (Taatila 2004.)

Taatilan (2004) tutkimuksen mukaan kompetenssi voidaan jakaa kuuteen keskeiseen
perushavaintoon, kun kasitellidn organisaation kompetenssia.
Organisaation kompetenssi viittaa organisaation sisiisiin tekijéihin, joiden avulla se voi
saavuttaa tavoitteensa.
e Teoreettisesti sisiisia tekijoitd on rajattomasti.
e Sisdiset tekijit voidaan luokitella: yksittdisiin henkil6ihin, organisaation rakentee-
seen ja omaisuuteen perustuviin.
e Organisaation ympiristo ei kuulu sen kompetenssiin mutta on erittiin tirkea te-
kija, koska se on jatkuvassa kosketuksessa kompetenssitekijoihin.
e Eri sidosryhmit asettavat erilaisia tavoitteita organisaatioille, joten organisaation

kompetenssi riippuu sen arvioijan tavoitteista.
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e Organisaation kompetenssin kiytté on tilannesidonnaista, joten tarvittavat or-

ganisaation kompetenssitekijat riippuvat kulloisestakin tilanteesta.
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3 Strategia

Strategia-sanaa on kiytetty jo vuosituhansia erilaisissa merkityksissd. Sana on periisin
kreikan kielesta, jossa sana “strategos” tarkoitti armeijaa ja johtamista. (Laaksonen
2002, 9.) Sana otettiin kiytt66n liiketoiminnassa 1960-luvulla, jolloin kansainvilisesti
kiristyva kilpailu toi yritysmaailmaan sodan “piirteitd”. Tand paivana yritysmaailmassa
kaytetadan strategia-sanaa kuvaamaan yrityksen litketoimintasuunnitelmaa, joka koskee
yrityksen tai konsernin pidemmille aikajaksolle tehtyd suunnitelmaa. (Kauhanen 2003,

17.)

Hyvi strategia sisdltad litkkeenjohdon konsulttien Anneli Valpolan ja Hasse Kvistin
mukaan vihintain hyvia suunnittelua, tehokasta viestintda, toimivaa toteutusta, vuoro-
puhelua seki tehokasta seurantaa ja mittaamista (Talouselima 2010). Strategia tulisi
ilmaista kokonaisella lauseella siten, ettd lauseessa kerrotaan kuka tekee, mita tekee,
milloin tekee ja miten tekee. Strategiaty6 tulee pitdd jatkuvana. Tilanteiden muuttuessa
strategia pitdd avata uudestaan, tarkistaa tarvitaanko muutoksia, tehdd mahdollisesti
tarvittavat muutokset ja tiedottaa niista. Erityisesti tulee kiinnittda huomiota sithen, etta

strategiasta johtuvaa muutosta johtavat kaikki esimiehet. (Talouselima 2010.)

Mavi panostaa strategiassaan tulevaisuuteen toimien maaseudun tukijana. Strategisena
tavoitteena on palvella asiakkaita paremmin ja pienentai hallinnon kuormitusta. Kei-
noina tdhan nahdaan sihkoisten palveluiden kehittiminen sekd neuvonnan, ohjeistuk-

sen ja viestinnan parantaminen. (Maaseutuvirasto 2009.)

Asiakaspalvelun parantaminen edellyttdd ydinprosessien ja asiakkaan tunnistamista seka
suunnitelmallista toimimista. Viraston tehtdvana on maksaa tuet oikein ja ajallaan. Stra-
tegisia toimenpiteitd Mavi toteuttaa henkilostonsa kautta. Avoin vuorovaikutus, yhte-
nainen toimintakulttuuri ja jatkuva osaamisen kehittiminen seka hajautetun tyon tuke-

minen tekevat Mavista vetovoimaisen tyopaikan. (Maaseutuvirasto 2009.)
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3.1 Strategiaan pohjautuva henkil6ston kehittiminen ja ydinosaaminen

Osaamisen merkitys organisaation menestymiselle kansainvalistyvissd maailmassa tun-
nustetaan, mutta osaamisen johtaminen yhtena keskeisena strategisena resurssina jaa

usein tekemitta (Otala 2008, 306).

Osaaminen ei ole konkreettista, joten se ndhddin helposti vain oman yrityksen tai yksi-
16n nikékulmasta. Kun puhutaan yrityksen strategialihtoisestd osaamisesta tai organi-
saation osaamisesta, ajatellaan usein yksittdisen ihmisen koulutusta ja muodollista pate-
vyyttd. Osaaminen eli osaamispddoma tulisi maarittid selkedsti ja huomioida rakenteet,
joiden avulla osaaminen saadaan haltuun. (Otala 2008, 37-38.) Kuviossa 3 kerrotaan
kuinka osaamispdaoma on aina dynaamista. Osaamispadoman kehittyminen ja lisdan-

tyminen vaatii jatkuvaa oppimista (Otala 2008, 57-58).

OSAAMISPAAOMA

Rakennepdioma

Kuvio 3. Osaamispiaioma (Otala 2007, 58.)

Organisaation osaaminen pitad osata erottaa yksilon osaamisesta. Taten my6s organi-
saation tirkeimpid osaamisia tulee olla rajallinen maira, jotta esimiehet pystyvit kehit-
timddn, seuraamaan ja arvioimaan niiden vaikutusta toiminnan tulokseen. (Otala 2008,

37-38.) Osaamispadoman johtaminen prosessimaisesti selkeyttad organisaation tar-
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keimpid osaamisalueita. Prosessi lihtee liikkkeelle toiminnan tavoitteiden selkeyttimisel-
14, osaamistarpeiden selvittimisend osana strategiaprosessia, osaamisstrategian laatimi-
sella, osaamispadoman kehittimissuunnitelman laatimisella, osaamisstrategian toteutuk-
sella, mittareiden kehittimiselld ja padttyy osaamispadoman tuloksellisuuden arviointiin
suhteessa annettuihin tavoitteisiin ja koko prosessin raportoimiseen. (Otala 2008, 87-

88.)

Osaamisen ja litketoiminnan strategisten tavoitteiden yhteyttd tulee selkeyttdd. Ndin
saadaan luotua osaamisen kehittimiselle tavoitteet. Tarkedtd on ensin selvittdd osaamis-
tarpeet, jotta strategia toteutuu ja tavoitteet saavutetaan. Osaamisen johtaminen tulee
keskittda siten, etta HR — asiantuntijat ovat tiiviisti mukana koko toiminnan johtamises-

sa ja esimiesten vastuunjako on selvd. (Otala 2008, 38.)

Ty6elimin jatkuvat muutokset ja kiire seké lyhyen aikavilin tulostavoitteet vaikeuttavat
osaamisen kehittimistd. Muutokset tulevat niin nopealla tahdilla, ettd osaamista ei ehdi-
ta kehittimain tai uskallus kehitystyohon puuttuu. Osaamisen puutos huomataan usein
litan myohain, jolloin paddytidn ostamaan palveluita ulkopuolisilta. Kiire ja lyhyen ai-
kavilin tulostavoitteet aiheuttavat sen, ettd tyonsuunnitteluun ei jatetd aikaa oppimiseen
ja kehittymiseen. (Otala 2008, 39.) Otalan mukaan (2008, 257) oppimiselle tuleekin
luoda mahdollisimman suotuisat olosuhteet, huomioiden my6s esimiesten tarked rooli

oppimisen tukemisessa. Osaamisen jakamista tulee my6s palkita.

Tyon muotojen muuttuminen liikkuvan ja hajautetun tyon muodossa seka tyosuhteiden
erilaisuudessa aiheuttaa sen, ettd yksilon on vaikea kehittdd omaan osaamistaan ja titen
my6s vaikea osallistua tyGyhteisén osaamispadoman kehittimiseen ja vaalimiseen.
Vuokratyovoiman, patkityoliisten ja projektityyppisten tyosuhteiden lisdaantyminen ei
edesauta yhteisollisyyttd ja oppimista. MyOs globaalisuus ja ty6tovereiden hajaantunut
sijoittuminen tekevit yhteisollisen oppimisen hallinnasta hankalaa. (Otala 2008, 40-42.)
Perinteisten tietotekniikkaratkaisujen lisdksi hajautuneelle tyoyhteisolle tulisikin tarjota
sosiaalisen median tarjoamia mahdollisuuksia. Sosiaalisen median hyvia puolia ovat

jokaisen mahdollisuus osallistua ja luoda nopeasti itseorganisoituville yhteiséille uutta

tietoa. (Otala 2008, 189.)
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Osaamisen johtaminen on henkil6johtamista. Asiantuntemus omalla alalla ei edisti ih-
misten osaamisen johtamistaitoja ja tissa johtajat tarvitsevatkin tukea. Osaamisen mit-
tarit ovat vasta kehittymassi, joten johto keskittyy helposti niiden asioiden mittaami-
seen, joissa on jo olemassa valmiit mittarit. (Otala 2008, 43-44.) Johdon olisikin hyva
eritelld osaamispadoman kehittimistoimille tavoitteet, joita pystytidn mittaamaan.
Osaan kuten koulutuspaivien lukumaarian 10ytyy mittarit, osaan taas voidaan kayttaa
indikaattoreita. Indikaattorit eroavat mittareista siind, ettd tulos on suuntaa antava, ar-
vioiva ja sen kayttotarkoitus rajoittuu kyseiseen tilanteeseen, esimerkiksi koettu osaa-

minen. (Otala 2008, 298-300.)

Strategian ei tulisi olla vain johdon pohdintaa vaan organisaation koko henkilékunta
tulisi ottaa mukaan strategian pohdintaan. Vuorovaikutusjohtamisen hallinta on tulevai-
suudessa keskeinen menestystekija yrityksen strategisessa johtamisessa. Vuorovaikutus-
suhteiden verkosto muodostuu ympiristosti, yrityksesti ja yksilostd. Niiden kaikkien
tulisi pohtia strategiaa siten, ettd yrityksen ja yksilon elimintehtivit ovat sopusoinnussa

keskenain. (Syddnmaanlakka 2007, 138-142.)

Organisaatiot pyrkivit saavuttamaan kilpailuetua osaamista, prosesseja ja tietojarjestel-
mid kehittimalld. Téhdn tyohon osallistuu koko organisaatio. Olennaisena osana osaa-
misstrategiaan liittyy kasite ydinosaaminen, joka tarkoittaa kumuloitunutta osaamista,
jota organisaatio pystyy hyodyntamaan tuoden lisdarvoa asiakkaalle. Organisaation
ydinosaamisen kehittdiminen aloitetaan mairittelemilld organisaation visio, strategia ja
tavoitteet. Tarkeda on huomioida yritykselld talla hetkelld oleva osaaminen ja osaami-
nen, jota yritys tarvitsee tulevaisuudessa. Osaamisen kehittiminen lihtee liikenteeseen

ydinosaamisen maarittelylla.

Ydinosaaminen sisiltdd organisaation kilpailukyvyn ytimen. Ydinosaamista ovat ne
osaamisalueet, jotka tuovat lisdarvoa, kilpailuetua, ovat vaikeasti kopioitavissa ja niiden
kehittdiminen kestdd useita vuosia. Ydinosaamisessa yhdistyvit tieto, taito, teknologiat,
prosessit ja menettelytavat. Ydinkompetensseja ei ole lukumaarillisesti montaa ja on
syytd muistaa, ettd organisaatiossa on paljon muutakin osaamista, jota ei luokitella
ydinosaamiseksi, koska osaaminen ei ole kilpailukyvyn kannalta vilttimitontd. (Sydan-

maanlakka 2007, 143-145.)
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3.1.1 Nykytilanne

Organisaation osaamistarpeiden liht6kohdat ovat moninaiset. Tarpeet voivat lihted

litkkeelle asiakkaan odotuksista ja tarpeista tai toimintaympariston muutoksesta. (Otala

2008, 109.)

Tarkemmin osaamistarpeiden lihtokohtia ja aikajannetta esitellddn kuviossa 4. Julkisella
puolella kuvioon tulisi lisita vield yksi laatikko toimeksiantajaa varten. Toimeksiantaja

julkisella puolella voi olla ministerié, Euroopan Unioni tai yhteisty6kumppani.

Nykyisen toiminnan osaamistarpeet Strategialdhtdiset osaamistarpeet Pitkdn aikavalin osaamistarpeet
Asiakkaiden TOin'T_i'Ttaf_ Visio, strategia Tydskentelyn
odotukset ympariston Strategiset muuttuminen
ja tarpeet muutokset tavoitteet

Yrityksen \l/ \l/ \l/ \l/
tehtdva ja arvot
Tehtavén Toimialan ja
menestystekijat

toiminta-
Osaamistarpeet < ympiriston
kehitys pitkalla
aikavalilla

Nykyisen
toimin-
nan parantami-

sessa tarvittava
osaaminen

Kuvio 4. Organisaation osaamistarpeiden lihtokohdat (Otala 2008, 109.)

Osaamistarpeiden pohdinta on parhaimmillaan yhteisen tulevaisuuden suunnittelua
laajalla joukolla. Strategialdhtoinen osaamistarpeiden selvittiminen saakin organisaation
pohtimaan tulevaisuuden ja toiminnan kannalta tirkeitd asioita, joista voidaan luoda

yhteinen nikemys ja visio. (Otala 2008, 109.)

Tutkimuksessa kisitellddn asiantuntijaorganisaatiota, jonka tyotehtivit koostuvat uuden
tiedon soveltamisesta ja kehittimisestd. Asiantuntijaorganisaatio voidaan kasittaa syno-
nyymina tietointensiiville organisaatiolle. Tietointensiivinen organisaatio voidaan jakaa
korkeamman tai matalamman tietointensiivisyyden luokkaan. Asiantuntijaorganisaatio
kuuluu tietointensiivisyydeltidn korkeampaan luokkaan, koska tiedon merkitys organi-
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saatiossa on suuri. Esimerkiksi autokorjaamot voidaan luokitella tietointensiivisyydel-
tadn matalampaan luokkaan, vaikka korjaamon tehtivit vaativatkin koulutusta ja am-
mattitaitoa, ei uuden tiedon soveltaminen ja kehittiminen ole jokapiiviistd. (Lonnqvist

ym. 20006, 49-50.)

Mavin koulutussuunnitelma vuodelle 2011 esittdd ja kokoaa ne asiat, joiden pohjalta
osaamista kehitetain. Asiakirja toimii tyovilineend Mavissa toimivalle koulutusyh-
dyshenkil6verkostolle ja tukee esimiesten tyotd sekd kuvaa ne periaatteet ja lihtokohdat
joiden pohjalta osaamista kehitetdin. Osaamisen kehittiminen Mavissa vuonna 2011
pohjautuu strategian ja henkilostostrategian ohella muutoksiin toimintaymparistossa,
koulutusyhdyshenkil6verkoston kerdamiin koulutustarpeisiin, seka tulos- ja kehityskes-

kustelujen palautteeseen. (Jatkola, M. 1.11.2011.)

Mavin tavoitteiden toteutuminen ja asiakkaiden tyytyvaisyys Mavin toimintaan ja palve-
luihin edellyttivit osaavaa ja riittivad henkil6st6d, osaamisen jakamista, verkostomaista
toimintakulttuuria, toimivia kumppanuuksia seka hyvinvoivaa tyoyhteiséd. Mavin toi-
mintaymparistoon liittyvia muutoksia ovat mm. valmistautuminen maatalouspolititkan
uudistukseen, tietojarjestelmien uusimiseen ja lisidamiseen liittyvat asiat seka tuotta-

vuusohjelman ldpivieminen. (Jatkola, M. 1.11.2011.)

Keskeisten osaamisalueiden varmistaminen tulee huomioida my6s jatkossa ja erilaisiin
toiveisiin uralla etenemisesta tulee miettid vaihtoehtoja. Kehityskeskusteluja pidetiin
edelleenkin tyOkaluna strategian ja osaamisen kehittimisen vililla. Kehityskeskustelujen
yhteydessi keritian henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat koulutusyhdyshenkil6iden

tyokaluksi koulutusten suunnittelussa. (Jatkola, M. 1.11.2011.)
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3.1.2 Tavoitteet

Tavoite on halutun tilan sisdinen psykologinen esiintyma. Tavoitteeseen sisaltyy toi-
minnan syy, yleensa idea lopputuloksesta ja tahto. Tavoitteiden vaikeustason nostami-
nen parantaa suoritusta, mikali toimija hyviksyy tavoitteet. Tavoitteiden tismentimi-
nen, vaikeusasteen kohottaminen ja tehtavan maariaminen tuo parempia tuloksia kuin

tehtdvinanto, jota el méirita ja jolle ei anneta tavoitteita. (Sddevirta 2007, 1.)

Ilman tavoitteita ei voi mitata, koska ei ole asetettu mittareita sille, mitd halutaan saa-
vuttaa. Tavoitteiden tulisi olla helposti ymmirrettivid, mielekkiitd sekéd saavutettavissa
olevia. Jos tavoitteet eivit kohtaa vaatimuksia, syntyy turhautuneisuutta, eikd haluttui-

hin tuloksiin padstd. (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007, 3.)

Tutkimuksen tavoitteena on tuoda Maville vaihtoehtoja osaamisen kehittdmisen mit-
taamiseen. Mavissa pohditaan parhaillaan prosessien ohjausmallin kdytt6onottoa ja jat-
kossa mahdollisesti tulostavoitteet asetetaan ydinprosesseittain. Prosessikohtaisten tu-
lostavoitteiden médrittimisen yhteydessd myOs prosessissa tarvittava osaaminen tulisi
analysoida. Osaamisen kehittimisen kytkeminen tiiviisti prosessin tarpeisiin huomioi

samalla my0s asiakkuusstrategian tavoitteet. (Jatkola, M. 1.11.2011.)

3.1.3 Tutkimuksen teko

Laadullinen tutkimus voidaan mairitelld prosessiksi, jossa tutkimusongelma tismentyy
koko tutkimuksen ajan (Aaltola & Valli 2007, 70-71). Tutkimuksen alkujuuret ovat
luonnontieteissi ja laadullista tutkimusta kiytetddn melko paljon sosiaali- ja yhteiskun-
tatieteissda (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 135). Laadullinen tutkimus ei niinkdan
testaa etukdteen hahmotettua teoriaa, vaan tutkimus etenee vihitellen tutkittavan ilmi-
on kasitteellistimisestd kisin. Aineiston keruu laadullisessa tutkimuksessa on vuorovai-
kutuksessa teorian kehittimisen kanssa. Alkuperiinen teoreettinen ajatusrakennelma ei
vilttimattd tutkimuksen edetessd ole endd tarkoituksenmukainen tutkittavan ilmién
tarkastelussa. Toisaalta tutkimuskohteen selkeytyminen prosessin edetessa voi tuoda
tutkijalle lisaviitteitd muista mahdollisesti tutkittavista teorioista. (Aaltola ym. 2007, 74-

76.) Tutkimuksen ldhestymistapaan liittyy aineistokeskeisyys ja tutkijan tulee aineistoa
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keritessd kyeta tarttumaan aineistosta esiin tuleviin kriittisiin kohtiin. Olennaista on se,
ettd tutkittava ilmio otetaan haltuun ja kisitteellistiminen kehittyy. (Aaltola ym. 2007,

78.)

Laadullisen tutkimuksen ldhtékohtana on todellisen elimin kuvaaminen mahdollisim-
man kokonaisvaltaisesti. Objektiivisuuden saavuttaminen on haasteellista koska tutkijal-
la on omat arvolihtékohtansa, joten tutkimuksen tulokset saattavat rajoittua tiettyyn
aikaan ja paikkaan. Laadullisen tutkimuksen avulla voi 16ytda tai paljastaa tosiasioita, ei

niinkdan todentaa jo olemassa olevia viittamia. (Hirsjarvi ym. 1997, 157.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisid piirteita ovat (Hirsjarvi ym. 1997, 160) seuraavat:

e kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, minka aineisto keritdin luonnollisissa, todel-

lisissa tilanteissa
e tiedon instrumenttina kaytetdan ihmista
e kiytetddn induktiivista analyysia
e tiedon hankinnassa kiytetddn laadullisia metodeja
e kohdejoukko valitaan tarkoituksenmubkaisesti, ei satunnaisotoksia
e tutkimussuunnitelma muotoutuu vasta tutkimuksen edetessa

e tapaukset kasitellidn ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti

3.1.4 Mittarin tai mallin valinta

Mittari sanana kuvaa tasmallisesti maariteltya menetelmai, jonka avulla kuvataan valitun
menestystekijin suorituskykya. Mittaristo muodostuu mittauskohteen kannalta olennai-
sista mittareista. Johdon paitoksenteon avuksi tarvitaan kattava kokonaisuus kayttokel-

poisia mittareita. (Lonnqvist ym. 20006, 29.)

Mittareita luokitellaan monella eri tavalla. Mittareita jactaan taloudellisiin, ei-
taloudellisiin, objektiivisiin, subjektiivisiin, suoriin ja epasuoriin mittareihin. Taloudelli-
set mittarit perustuvat rahamittaiseen kiertoon, kun taas ei-taloudelliset mittarit ovat
organisaation eri osa-alueiden mittareita, kuten toimitusaika tai asiakastyytyvaisyysmit-
tarit. Objektiiviset mittarit perustuvat mairilliseen informaatioon ja subjektiiviset mit-

tarit perustuvat arvioihin mitattavan menestystekijan tilasta. Suora mittari antaa vasta-
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uksen mitattavaan asiaan saman tien, mutta epasuora tai vilillinen mittari antaa vasta-
uksen mitattavaan asiaan liheisesté liittyvasta tekijastad. Vilillisestd mittarista voidaan
antaa esimerkkind tuottavuuden mittaaminen, jota mitataan vilillisesti virheiden maaril-

14, henkil6ston vaihtuvuudella tai poissaolojen mairalld. (Lonngvist ym. 2006, 30-31.)

Suorituskykya mittaavia mittareita on useita. Nykydan puhutaan tasapainotetuista mit-
taamisesta, jossa mittareiden tulisi kuvata tasapainoisesti, eri nakokulmista, organisaati-
on kilpailuasemaan ja menestymiseen vaikuttavia tekijoitd. Taloudellisten tulosten lisdk-
si kasitellddn tuolloin esimerkiksi asiakkaalle tuotettua hyGtya, organisaation sisdista
tehokkuutta ja johtamistapoja sekd menestystekijoitd, jotka vaikuttava tyontekijoiden

sitoutumiseen. (Lonnqgvist 20006, 34.)

Tunnetuin tasapainotetun mittaamisen malli on Kaplanin ja Nortonin Balanced Score-
card — malli. Siind on mittareita neljisti eri nikokulmasta: taloudellisesta, asiakasnako-

kulmasta, prosessindkékulmasta ja oppimisen seké kehittymisen nikékulmasta. (Lénn-
qvist ym. 20006, 34-37.) Balance Scorecardin kaytto julkisella puolella muuttaa yhta mal-
lin neljastd nakokulmasta. Yksityiselld puolella kaytetty taloudellinen nikékulma korva-

taan julkisella puolella vaikuttavuudella.

Toinen osittain samantyyppinen malli on Navigator — mittaristomalli. Mallin eroavai-
suus Balance Scorecardiin nahden liittyy aineettoman padoman mittaamiseen, mista
mallissa kiytetddn nimitystd inhimillinen ndkékulma. Muutoin mittausnikékulmat ovat

sama kuin edelld mainitussa Balance Scorecardissa. (Lonnqvist ym. 20006, 34-37.)

Tutkimukseen enemmin liittyvit tasapainotetun mallin mittarit ovat Meritum — malli ja
Sveibyn kehittimé Aineettoman padoman mittarit — malli. Meritum — mallia kiytetdan
organisaation aineettomien tekijéiden johtamiseen. Kuvion 5 mukaan aineettomien
tekijoiden johtaminen alkaa tunnistamalla organisaation strategiset tavoitteet, jonka
jalkeen selvitetadn mitka aineettoman padoman tekijat liittyvit voimakkaimmin strategi-
siin tavoitteisiin. Tdman jalkeen maaritellidn ne aineettomat toiminnot, jotka liittyvit
aineettomaan padomaan. Mittausvaiheessa organisaatio méarittelee tunnuslukuja, joiden
avulla se mittaa seka aineetonta padomaa ettd aineettomia toimintoja. Mittaustuloksia

arvioidaan seurantavaiheessa. Tulosten perusteella voidaan suunnitella uusia toimenpi-
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teitd organisaation kehittimiseen, hankkia osaamista organisaation ulkopuolelta tai ar-

vioida paremmin tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia. (Lénnqvist ym. 20006, 38-41.)

N N

—_ —_
Strategiset Aineeton Aineettomat
tavoitteet G--- padoma <€--- toiminnot
—_— Maarittely
—-——— Mittaus

A Seuranta

Kuvio 5. Aineettomien tekijoéiden johtaminen (Meritum 2001)

Sveibyn kehittima malli perustuu kolmen aineettoman padoman osa-alueen, tyonteki-
joiden pitevyyden, ulkoisen rakenteen ja sisdisen rakenteen, mittaamiseen (kuvio 0).

Sveibyn malli sopii erityisen hyvin tietointensiivisten organisaatioiden kayttoon.

Tyontekijéiden patevyys

Ulkoinen rakenne

Sisdinen rakenne

1) Kasvun ja uudistumi-
sen mittarit

2) Tehokkuuden mittarit
3) Pysyvyyden mittarit

1) Kasvun ja uudistumi-
sen mittarit

2) Tehokkuuden mittarit
3) Pysyvyyden mittarit

1) Kasvun ja uudistumi-
sen mittarit

2) Tehokkuuden mittarit
3) Pysyvyyden mittarit

Kuvio 6. Aineettoman padoman mittarit (Sveiby 1997)

Kaikille kolmelle osa-alueelle valitaan mittareita kasvun, tehokkuuden ja pysyvyyden
ryhmasta. Mittauksen aluksi maaritellian mita varten ja kenelle mittaus tehdédan, esi-
merkiksi yritysjohdon tai asiakkaiden tarpeisiin. Mittaamisessa henkil6kunta voidaan
jakaa kahteen ryhmain, ammattilaisiin ja tukihenkil6ihin. Tukihenkil6ihin kuuluvat

muun muassa johto ja hallinto. Tarvittaessa ryhmia voi olla useampia.
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Tyontekijoiden patevyyttd mitattaessa kdytetiddn ainoastaan ammattilaisia. Sisdisen ra-
kenteen mittaamiseen kiytetdan tukihenkil6itd ja ulkoisen rakenteen mittaamisessa kay-

tetadn asiakkaita. (Lonnqvist ym. 20006, 41-42.)

Vuonna 2004 uudistetussa valtion talousarviolainsiddinndssi pyritidn merkittavasti
terdvoittimain hallinnon tilivelvollisuutta ja tulosohjausta (Valtiovarainministerié 2005,
10). Lahtokohtana tille tulosajattelulle oli julkisen toiminnan arvioiminen seka yhteis-
kunnallisen hyédyn ettd voimavarojen tehokkaan kiyton nikékulmasta (Valtiovarain-
ministerié 2005, 9). Tuloksellisuuden osatekijat ja niiden sisallot on esitetty tarkemmin
tuloksellisuuden peruskriteerit kuviossa 7. Henkil6stévoimavarojen viisaalla kaytolla,
osaamista kaiken aikaa kehittdmalla ja toimintaprosesseja parantamalla saadaan aikaan

tuloksia. (Valtiovarainministerié 2005, 10.)

Yhteiskunnalliset Yhteiskunnallinen vaikuttavuus
vaikuttavuustavoitteet / Vaikuttavuus
»
9 ‘ A
> <
A 7 2.
Toiminnalliset tulostavoitteet Nl /% Miten toiminta ja talous ovat
O 2

vaikuttaneet yhteiskunnalliseen

(30 ' Toiminnallinen Tuotokset ja & vaikuttavuuteen
3 ' tehokkuus laadun hallinta -\.\(/ X
o - taloudellisuus - suoritteet ja julkis-
- tuottavuus hyddykkeet < Toiminnalliset tulokset
- kannattavuus - palvelukyky ja laatu ¢ (joihin johtamisella voidaan
- kustannusvastavuus

vaikuttaa)

Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen
(Human resources development)

Kuvio 7. Tuloksellisuuden peruskisitteisto (oikeat ja riittivit tiedot)

(Valtiovarainministerié 2005, 26)
Asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaaminen on haasteellista. Syita tahan on

monia, tyossa kdytettdvia aineettomia panoksia on vaikea maaritelld, panoksia ja tuo-

toksia on vaikea yhteismitallistaa ja tyoprosessien mallintaminen on haasteellista.
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Asiantuntijaorganisaation menestystekijit voidaan jakaa kahdeksaan ryhmiin: tuotok-
sen laatu, ajanhallinta ja ajankédyton tehokkuus, tieto ja osaaminen, tyontekijan ja orga-
nisaation tarpeiden yhteensovittaminen, hyvi ty6ilmapiiri, kiinted yhteistyd asiakkaan
kanssa, tiedon muunnosprosessien hyédyntiminen ja tiedon liikkuminen suhdeverkos-

toissa.

Aineettomalle menestystekijalle tulisi 16ytda suora mittari, joka kuvaisi menestystekijaa
mahdollisimman kattavasti ja luotettavasti. Mittarin tulisi olla my6s toimiva ja kustan-
nustehokas. Koska aineettomien menestystekijoiden mittaaminen on haasteellista, tu-

lisikin jokaisen mittarin osalta arvioida mittarin hy6tyja suhteessa haittoihin.

Mittaamiseen tarvittavaa informaatiota ei ole kovin usein valmiina saatavilla ja sen
vuoksi mittaria suunnitellessa tulee huomioida, kuka tai mikid on mittauksen kohteena
ja miten mitattavasta asiasta saadaan tietoa. Monesti tarvittava informaatio saadaan eri-

laisista kyselyistd, joista lasketaan tunnuslukuja tai tarkastellaan tuloksia sellaisenaan.

(Lonngvist ym. 20006, 72-73.)
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4 ‘Tutkimusmenetelma

4.1 Tutkimussuunnitelma ja -asetelma

Tutkimuksessa kaytetdan ratkaisukeskeista lahestymistapaa. Tavoitteena on 16ytaa rat-
kaisu oppimisen kehittymisen arvioimiseen ja mittaamiseen sekd osaamiseen liittyvin
tiedon kerdamiseen ja raportointiin. Osaamiseen liittyvaa tietoa ovat mm. koulutustie-

dot.

Tutkimussuunnitelmaan kuuluvat (Hirsjarvi ym. 2007, 65) seuraavat tekijat:
e Tutkimusongelmien tismentiminen
e Tutkimusmenetelmin valinta
e Aineiston keruu-, kasittely- ja raportointisuunnitelmat

e Tyoohjelma (aikataulu, rahoitus, palautteet)

Tutkimusongelman asettelu on haasteellista ja sitd tultaneen muokkaamaan tyon ede-
tessd. Yksi syy tihdn on se, ettd tyon lopputulosta on mahdotonta arvailla tissa vaihees-
sa. Tutkimusmenetelmin valinta on selkedd, koska tutkimus tiyttdd hyvin laadullisen

tutkimuksen piirteet.

Kivalitatiivinen eli laadullinen tutkimuksen (Hirsjarvi ym. 2007, 160) tyypillisid piirteitd

ovat:

e Tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa luonnollisissa, todellisissa tilan-

teissa
e Suositaan ihmistd tiedon keruun instrumenttina
e Kiytetdin induktiivista analyysia
e Laadullisten metodien kiytto aineiston hankinnassa
e Kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti
e Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessi

e Tapauksia kisitellidn ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti
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Kvantitatiivinen eli maarillinen tutkimus sisiltad johtopaatokset aiemmista tutkimuksis-
ta, aiempien teorioiden sekd hypoteesien esittelya, kisitteiden mairittelyd, suunnitelman
aineiston keruusta, valinnan tutkittavista henkiloista, aineiston saattamisen taulukko-
muotoon ja tilastollisesti kisiteltiviin muotoon seki havaintoaineiston perusteella teh-
tavan tilastollisen analysoinnin (Hirsjarvi ym. 2007, 136). Téssa tutkimuksessa ei voida
kayttdaa mairallista tutkimusmenetelmaa, koska havaintoaineisto et sovellu mairalliseen,
numeeriseen mittaamiseen. Tutkimusaineistosta ei pysty tekemain paatelmii tilastolli-

siin analysointeihin perustuen eikd materiaalia saada muokattua taulukkomuotoon.

Aineistoa olemassa olevista, hyvistd kdytinnoéista tullaan kerdamaéan kirjallisuudesta,
Valtiokonttorista, julkishallinnon organisaatioista seka Kaiku-kehittajilta. Kaiku-
kehittijit ovat Valtiokonttorin Kaiku-ty6nantajapalveluiden kouluttamia tyGyhteison

kehittimiseen ja hyvinvointiin tahtdavia ammattilaisia.

Valtion henkil6stéhallinnon raportointijarjestelmisti, Tahdista, ajetaan erilaisia aihee-
seen liittyvia raportteja. Tahti, tyOnantajan henkilGstotieto, antaa kayttijille tietoa henki-
16st6std neuvottelutoiminnan, budjetoinnin, toiminnansuunnittelun ja henkildstéjoh-
tamisen tueksi. (Valtiokonttori 2011.) Tahti — jarjestelmén toiminnoista haastatellaan
Mavin henkil6stopaillikkéd. Kun Tahdista saatavat raportit on analysoitu, tehddian pda-
tos Tahdin riittavyydestid raportointivilineend. Tiedon keradminen on siis kokonaisval-

taista ja padosin sitd kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.

Laadullisia metodeja ovat mm. teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, ryhmahaas-
tattelut ja erilaisten dokumenttien ja tekstien analyysit (Hirsjarvi ym. 2007, 160). Piiasi-
allisena tiedon keruun menetelmina kaytetdan teemahaastatteluja, jotka etenevit val-
miiksi muotoiltujen kysymysten avulla kohti ennalta suunniteltua teemaa. Teemahaas-
tattelutilanne on mahdollisimman keskustelunomainen. Teemoja kidyddin lipi vapaassa

jarjestyksessa ja itse haastattelutilanteessa pyritadn huomioimaan ihmisten tulkinnat.

(KvaliMOTVa 2011.)

Haastateltavien maari ei tdssd tutkimuksessa ole oleellinen asia, mutta kohdejoukko
valitaan tarkoituksenmukaisesti. Hyvid kdytint6ja halutaan nimenomaan valtionhallin-

non sisiltd ja tima rajaa yksityisen puolen toimijat pois joukosta. Haastateltavien maara
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tulee litkkumaan 2-4 haastateltavan vilissi ja haastateltavat valitaan toimeksiantajan
puolesta. Suunnitelman mukaisesti haastattelut pidetdin sitten, kun teoriaosuus on
valmis. Tdman jalkeen tarkoituksena on litteroida haastattelut nauhoitusten avulla ja
tehda niistd johtopéatokset. Tutkimussuunnitelmassa on my0s tarkoitus haastattelujen

lisaksi etsid sopivia kaytint6jad teoriaosuudesta.

Tutkimuksen malli on rajattu kisittimain kaytossa olevien hyvien kaytintojen selvittd-
misen ja niistd Maville sopivan mallin tai mittarin selvittimisen. Tutkimuksen malli (ku-
vio 8) lihtee nykytilanteen selvittdmisesta, tavoitteiden asettamisesta padadytiin itse tut-
kimuksen eli haastattelujen tekoon. Haastatteluista saadun materiaalin pohjalta selvite-

taan Mavin kaytt6on sopivat kaytainnot mittarin tai mallin muodossa.

Nykytilanteen . X Suositukset mallin
yy . Tavoitteet Tutkimuksen teko e .
madrittely tai mittarin valintaa

Kuvio 8. Mittarin valintaprosessi (oma malli)

Tutkimussuunnitelmaan liittyva aikataulu on esitelty jo opinnaytetyosuunnitelmassa.
Tutkimuksen tekemiseen ei vaadita erillistd rahoitusta. Palautteita tyostd saadaan seki

tyOnantajalta, tyon ohjaajalta ettd seminaariryhmalta.

4.2 Haastattelu

Haastattelun lajeja ovat strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu
ja avoin haastattelu (Hirsjarvi ym. 2007, 201). Tutkimuksen valineeksi valikoitui luonte-
vasti teemahaastattelu, jossa athepiiri valitaan jo ennen haastattelua. Kyselylomake ei
timdn tyyppiseen kokemuksia ja kdytint6ji selvittdvadn tutkimukseen sovi. Avoimen

haastattelun taas sulkee pois haastattelutilanteen jasentymattomyys.

Haastattelua pidetdin ainutlaatuisena tiedonkeruumenetelmini suoran kielellisen vuo-

rovaikutuksen vuoksi. Haastattelun etuja ovat joustavuus, aineiston keruun saitelyn
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mahdollisuus, haastatteluaiheiden jirjestyksen vaihto, vastauksien tulkinnan laajuus ja
haastateltavien saaminen mukaan tutkimukseen. (Hirsjarvi ym. 2007, 200 - 201.) Haas-
tattelun huonoina puolina taas voidaan pitda haastattelun vaatimaa aika, haastattelun
vaatimaa suunnittelua ja kouluttautumista haastattelijan rooliin, virhelihteiden mahdol-

lisuus ja haastateltavien taipumusta antaa sosiaalisesti hyviksyttivid vastauksia. (Hirs-

jirvi ym. 2007, 201.)

Haastattelut nauhoitetaan, koska halutaan etta haastattelija pystyy keskittymain itse

tilanteeseen. Nauhoite helpottaa myos aineiston analysointia, koska keskustelun kulun
vol palauttaa mieleen nauhoituksen avulla. Haastattelut pidetdin haastateltavien henki-
l6iden ty6paikoilla. Tuttu ja turvallinen ymparisté edesauttaa mahdollisimman luonte-
vaan keskustelun syntymistd. Kynnys haastateltavaksi tulemisesta my6s madaltuu, kos-

ka haastateltavan ei tarvitse kayttaa atkaa matkustamiseen.

4.3 Luotettavuus ja pitevyys

Tutkimustuloksissa pyritidn virheettomain suoritukseen, mutta tulosten luotettavuus ja
pitevyys vaihtelevat. Tutkimuksen luotettavuus tarkoittaa mittaustulosten toistettavuut-
ta ja patevyys tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmén kykya mitata sitd, mitd on

tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi ym. 2007, 201.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulisi selostaa tarkasti tutkimuksen toteuttamista.
Tama parantaa tutkimuksen luotettavuutta, koska patevyys merkitsee kuvauksen ja sii-
hen liitettyjen selvitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta. (Hirsjarvi ym. 2007, 201.)
Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on haasteellista. Mavi on nuori organisaatio, jon-
ka ydinosaamiset ovat mairittelemattd. Ydinosaamiset liittyvit tiiviisti osaamisen kehit-
timiseen. Voidaanko siis sanoa, etti jos tutkimus toistettaisiin samanlaisena viiden

vuoden kuluttua, kun ydinosaamiset on maaritelty, olisivat mittaustulokset samanlaisia.
Tutkimuksen luotettavuutta parantaa se, etta haastattelutilanteessa on kaksi Mavin

edustajaa paikalla. Niin aineiston kasitteleminen ei jaa pelkistian yhden henkilon tun-

temusten varaan.
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Tutkimuksen patevyyteen voi vaikuttaa se, ettd kaikki tutkimustulokset hankitaan valti-
onhallinnon sisalta. Mittaustuloksia ei siis ole mahdollista toistaa, esimerkiksi yksityisel-
14 puolella toimivassa yrityksessa. Toisaalta timan tutkimuksen tarkoituksena on loytda
nimenomaan yhdelle virastolle sopiva malli tai mittarit. Tutkimustuloksia ei ole tarkoi-

tus toistaa muissa virastoissa.
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5 Tutkimustulokset

Timan opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd, miti tietoja Mavin henkiloston osaa-

misesta tulisi ylldpitad tuloksellisen osaamisen varmistamiseksi.

Tutkimukseen haastateltiin Maa- ja metsitalousministerion sekd Valtiokonttorin henki-
16ston kehittimistehtavissa tyoskentelevid henkil6itd. Valtiokonttorin haastateltava on
my6s Kaiku — kehittdjd. Mavin kehittdmispaillikké avasi ensimmaisessa haastattelussa
tutkimuksen taustatekijoitd. Mavissa on kaytossd koulutussuunnitelma, joka on hyvi ja
toimiva. Pohdinnan aiheeksi nousi kuitenkin se mihin koulutussuunnitelma perustuu.
Onko johto antanut ohjeita koulutussuunnitelman laatimiseen vai tulevatko impulssit
henkilostoltd kehityskeskustelujen yhteydessd? Onko koulutussuunnitelman taustoja
mietitty? Mitd koulutusta viraston tulisi antaa? Kun niihin kysymyksiin on vastattu ja
perusta koulutussuunnitelmalle luotu, voidaan selvittda koulutusten vaikuttavuutta.
Koulutusten vaikuttavuutta tulisi pystyd mittaamaan, mutta haasteena on mittareiden
selvittiminen. Prosessiin liittyvit my6s ydinosaamisten mairittely ja osaamiskartoituk-
set. Riittaisik6 ydinosaamisten mairittely ja arviointi vai tulisiko osaamiskartoitus viedé
henkil6kohtaiselle tasolle? Tulisiko osaamiskartoitukset tehdi ydinosaamisista vai hen-
kil6kohtaisesti? Osaamisen mittaaminen on tilld hetkelld kovin ajankohtainen ja tirkea

asia, mutta sithen ei ole olemassa suoria vastauksia.

5.1 Maa- ja metsitalousministerion haastattelu

Ensimmiiseksi haastateltiin ministerion edustajaa. Haastattelun aluksi keskusteltiin mi-
nisterion hallinnonalan uudistetusta strategiasta. Uusi strategia on voimassa 2011 -
2026. Tiassa tutkimuksessa sivulla 24 kisiteltiin valtionhallinnossa kaytossa olevaa tu-
losprismaa. Tulosprisman mukaisesti ministerion strategia on jaettu yhteiskunnalliseen
vaikuttavuuteen, tulokseen ja laadunhallintaan, prosesseihin ja tehokkuuteen sekéd hen-
kisiin voimavaroihin. Ministerién hallinnonalan strategian kohdassa yhteiskunnallinen
vaikuttavuus kisitellidn muun muassa uusiutuvien luonnonvarojen kestavaa kayttoa,
maaseudun elinvoimaisuutta sekd suomalaisen ruoan puhtautta. Tulokset ja laadunhal-

linta edellyttivit keskittymistd ydintehtaviin, tutkimustoiminnan tulee ennakoida tule-
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vaa kehitysti ja lainsdddinnon valmistelussa tulee olla kdytdssd luotettavat ja oleelliset
tiedot. Prosesseja ja tehokkuutta parannetaan tukemalla osaamiseen perustuvaa kan-

sainvalista vaikuttamista seka kevennetdan hallintorakenteita paallekkaista tyotd karsi-
malla. Henkil6st64 ja osaamista vahvistetaan, johtamisen tulee olla avointa ja johdon-
mukaista ja oman tyon hallinta kuuluu jokaisen tyontekijan oikeuksiin. Niitd painote-

taan kohdassa henkiset voimavarat.

N.N. kertot, ettd ministerion osaamisen kehittdiminen kaynnistyy tulostavoitteista ja
strategiasta. Niiden pohjalta katsotaan 16ytyyko ministeriOsta tarvittavia resursseja ja
osaamista. Osastot miirittelevit omat osaamisen kehittimiskohteet kerran vuodessa
tulostavoitteiden mairittelemisen yhteydessa. Naista poimitaan substanssipuolen koulu-
tustarpeet. Henkilostoosasto peilaa enemmin strategiaan ja hakee sielti yleistd koulu-

tusta vaativia kohteita. Yhteistyo henkilostohallinnon ja osastojen kanssa hoidetaan

koulutusyhdyshenkil6verkoston avulla.

Tulostavoitteiden mairittelemisen yhteydessa osastot mairittelevit oman osastonsa
koulutustarpeet ja samalla kdyvit lipi mitd asioita heiddn osaamisestaan my6s muiden
olisi hyvi tietaa. Sisdistd koulutusta pyritaankin kayttimaan maksimaalisesti hyviksi ja

titen omat osaajat kouluttavat muiden osastojen henkil6kuntaa.

Ministerion toimintaa leimaa vahvasti lainsdadanndssa tapahtuvat muutokset. Muutok-
set tulevat nopeasti ja nithin on reagoitava pikaisesti. Lainsdddannollisten muutosten
vaikuttavuus kohdistuu enemman substanssipuolelle. Muutosten nopeatempoisuus ei

tue pitkdjanteistd ja suunnitelmallista osaamisen kehittimista.

5.1.1 Kehittimishanke ja osaamiskartoitus

Ministeriossa otettiin kdyttoon vuonna 2010 eHR — henkiléstohallinnan jarjestelma
avustavan henkil6ston kehittamishankkeen yhteydessa. Avustavan henkilokunnan tyos-
sd muutoksia tulee nopealla tahdilla, mika edellyttda ty6skentelytapojen muuttamista

sekéd kykya oppia uusia asioita nopeasti.

Kehittamishankkeella pyrittiin parantamaan avustavan henkil6ston valmiuksia muutok-

siin ja edesauttaa liikkuvuutta valtionhallinnon ty6paikkojen valilld. Osaamiskartoitus-
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jarjestelmaksi valittiin eHR - jirjestelma. Jarjestelma avattiin koko henkiléstolle, mutta
avustavan henkiloston osalta osaamisia kaytiin tarkemmin ldpi tyGpajoissa, joissa maari-
teltiin hankkeeseen osallistuvan henkil6ston osaamisalueet. Osaamisalueet jaettiin kai-
kille yhteisiin ja omassa ty0ssa tarvittaviin. Hankkeen onnistumisen kannalta oli tirkeaa,

ettd osaamisalueet madriteltiin yhdessa.

Kehittimishankkeen merkittivin anti oli se, ettd henkil6st6 lahti hankkeeseen innok-
kaasti mukaan ja hankkeen myo6ti keskusteltiin paljon osaamisesta sekd maariteltiin
osaamisalueita. Ty6pajoissa keskusteltiin my®0s siitd, tarvitaanko koulutusta vai ty6ssa
oppimista. Keskusteluissa nousi esiin selkeitd osaamisalueita, joihin tarvitaan panosta-
mista. Avustavan henkiloston kehittimishankkeen toinen vaihe, jossa arvioidaan tehty-
jen toimenpiteiden merkitystd osaaminen kehittymiseen, on alkamassa. Yleisesti voi-

daan huomioida, ettd henkilosto oli itse kriittisempi omasta osaamisestaan kuin esimie-

het.

Osaamiskartoitusta péivitetaan kehityskeskustelujen yhteydessd. Kartoituksessa maari-
tellddn nykytila ja tavoite henkilokohtaisesti. Nykytilan on mahdollista olla korkeampi
kuin tavoitetilan. Tamién perusteella voitaisiin muokata henkilon ty6tehtivia hinen
osaamistaan vastaaviksi. Osaamisalueita ei paivityksen yhteydessd muokata. Mahdollisia
lisayksia varten jarjestelmasta 10ytyy avoimia kenttid. Jarjestelmista nakyy myos mah-
dolliset osaamisvajeet helposti hahmotettavassa visuaalisessa muodossa. Tama helpot-

taa esimiechen koulutusten suunnittelua. Esimies nikee oman yksikkonsé tiedot.

Osaamiskartoituksen tekemiseen suhtauduttiin aluksi epiilevisti, mutta kartoituksesta
oli hyotyi seki johdolle ettd henkilostolle. Kartoituksen avulla osaaminen saatiin naky-
viksi myOs organisaatiotasolla. Tahidn tilanteeseen padseminen vaati paljon keskustelua

ja tyota. Jatkossa osaamiskartoitus tulisi laajentaa koko henkil6stoa koskevaksi.

Valtiokonttorin Kieku-tietojarjestelmihankkeessa yhteniistetdan valtion talous- ja hen-
kiléstohallinnon toimintatapoja, prosesseja ja tietorakenteita. Kiekussa mairitelladn
muun muassa valtionhallinnon yhteisid osaamisia. Hankkeessa toteutetaan ja otetaan

kayttoon naita tukeva uusi jirjestelmakokonaisuus, joka korvaa jossain vaiheessa
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eHR:n. EHR:n kéyton toivotaan valmistavan ministerion henkilostéa Kiekun myota

tuleviin muutoksiin.

5.1.2 Tahti - jirjestelma

Tutkimuksen avulla pyrittiin selvittiméaan Tahti-jirjestelmin kaytettivyyttd. N.N:n mu-
kaan tahdin ongelma on se, etti tieto el ole vertailukelpoista esim. muiden virastojen
kanssa. Tama johtuu siitd, ettd tieto viedain jarjestelmain eri tavalla eri virastoissa. Kay-
tettdvyyden parantamiseksi jarjestelmain syotettdvit tiedot pitdisi madritelld tarkemmin.
Esimerkkind méarittelyn puutteesta voidaan kayttida koulutukseen kaytettyja madriraho-
ja. Osa kayttdjistd syottdd koulutuskuluihin my6s matkakulut, majoituskulut ynnd muut
sellaiset. Toiset taas syottavit pelkastaan kouluttajan tai kouluttavan tahon ldhettiman
laskun summan. Tahdista 16ytyy monipuolisia raportointivaihtoehtoja, mutta tieto pitai-

si saada vertailukelpoiseksi.

5.1.3 Tulevaisuuden visiot ja haasteet

Tulevaisuuden visioita ja haasteita seka mahdollisuuksia kaytiin ldpi haastattelun lopuk-
si. Erityisen tirkeand N.N. piti ydinosaamisten mairittelyd tulevaisuutta silmilld pitien.
Ydinosaamiset tulisi mairitelld esimerkiksi 10 vuoden paahin, jolloin maarittely tukisi
my0s henkilostésuunnittelua. Osaamiskartoituksen myotd ministeriossd mairiteltiin
ydinosaamiset, joita on maarallisesti enemman kuin kymmenen. Sivulla 17 kaytiin lapi
ydinosaamisten teoriaa ja teorian mukaan ydinkompetensseja ei ole lukumaarillisesti
montaa. Keskustelussa nousikin esiin kysymys ydinosaamisten oikeasta maaristd ja nii-

den tarkemmasta méarittelysta.

Strategian tuella tulevaisuudesta pitdd muodostaa selked visio ja osaamistarpeet tulee
maiadritelld sen mukaan. Osaamisen johtaminen tulisi olla selkedsti mairiteltya. Sen tulee
olla esimiehen, ei henkilostéosaston, vastuulla ja eri-ikdisten johtaminen tulisi huomioi-
da. Kiinnostus yhteiseen kehittimiseen ja kokonaisuuteen on tirkead. Samalla pitéisi
pystya luopumaan vanhoista tyotehtivista tai — tavoista, joita ei enaa tarvita. Yksi iso

tulevaisuuden kehittimistavoite on panostaminen selkedin virkamieskieleen.
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Ministeritssi kehityskeskustelut eivit ole sihkdisessd muodossa. Tama koetaan osittain
ongelmaksi. Seuraaminen helpottuisi sdahkdisen jirjestelman myo6ti ja henkiléston tasa-
arvoinen kohtelu vahvistuisi, kun kaikki kéyttdisivat samaa pohjaa, jossa osa tiedoista
on pakollisia. Ndin keskustelussa ei voida ohittaa vaikeita kohtia, kuten paperiversiossa
pystytadn. Osaamisen kehittymisen tukea mitataan myos henkilostontyytyvaisyys-
kyselyssa. Tyytyviinen henkilosto kokee hallitsevansa ja osaavansa tyonsa kuten teo-

riaosuudessa kerrottiin.

Sisdinen urapolku ministeriostd puuttuu. Asiantuntijasta edetdan esimieheksi, vaikka
tima el kaikille olisikaan mieluinen tai hyva vaihtoehto. Esimieheltd vaaditaan henkil6s-
tojohtamisen taitoja, joita ei kaikilla asiantuntijoilla ole. Vaihtoehtona esimieheksi ko-
hoamiselle pitiisi olla eteneminen asiantuntijuudessa siten, ettd tyon vaativuus ja palk-

kaus kohdistuvat oikein.

Koulutuksen vaikuttavuuden mittaaminen todettiin haastattelussa haasteelliseksi. Kehi-
tyskeskusteluissa tarkistetaan omien henkilokohtaisten kehittymistavoitteiden toteutu-
minen. Tieto tavoitteiden toteutumisesta jad mahdollisesti vain esimiehen tietoon. Kou-
lutusyhdyshenkil6t saavat henkilostéosastolle valitettdviksi seuraavan vuoden kehitti-
mistarpeet yksilotasolla, mutta tavoitteiden toteutumisesta ei henkildstdosasto saa tie-
toa. Tavoitteiden toteutumisen seurannan kannalta olisin tirkead saada palautetta esi-

merkiksi yksikkotasolla, el valttamatta yksilotasolla.

5.2 Valtiokonttorin haastattelu

Valtiokonttorista haastatteluun osallistuva henkil6 mietti haastattelun aluksi onko hin
oikea henkil6 vastaamaan kysymyksiini. Haastateltavaa mietitytti se, ettd onko hianen
tietimyksensa, esimerkiksi osaamiskartoituksesta tarpeeksi laajaa, koska hin on ollut
kartoituksessa vain osallistujana, ei tekijana. Haastateltavalla on kuitenkin pitka koke-
mus osaamisen kehittdmisesta, joten paatimme kdydd haastattelun lapi vapaamuotoi-

semmin. Téstd syysta jokaiseen kysymyslomakkeessa olevaan kysymykseen el vastattu.

35



5.2.1 Strategia ja ty6hyvinvointi

Molemmissa haastatteluissa osaaminen kytkettiin ensimmaiseksi strategiaan. Osaamisen
johtaminen tulee ehdottomasti kytked strategiaan, muutoin jaddiin kiinni tihdn het-
keen. Osaamisvaateiden kasvu on valtavaa, mutta organisaation tulee keskittya ydin-
osaamisiin. Mitkd toiminnot organisaation pitdd turvata ja minki tasoista osaamista or-
ganisaatiolla pitdd olla? Vahva strateginen johtaminen on organisaation johdosta kiinni.
Osaamista tulee kehittdd tulevaisuutta ajatellen ja mahdollisuuksien mukaan tulevaisuut-

ta pitdd myos yrittad ennustaa.

Ministeri6lta virastoille tulevat strategiset yleislinjaukset, tarkemmat strategiset paamaia-
rit virasto maarittelee itse. Strateginen mairittely lahtee laista tai madrayksesta. Kun
lihdetddn miettimddn organisaation strategiaa, pitdisi muistuttaa mieliin organisaation

olemassaolon mairittava laki. Tama voisi kirkastaa strategiatyota.

Osaamisen hallinta liittyy olennaisesti tyohyvinvointiin. Ty6hyvinvoinnin kannalta on
tarkeda, ettd johtamisen osaamiseen ja hallintaan panostetaan. Tyohyvinvointia on se,
ettd osaa tyonsd. Mikali osaamista on liian vihin joko todenmukaisesti tai kuvitellusti,

tyohyvinvointi koetaan huonona.

5.2.2 Osaamiskartoitus

Valtiokonttorissa osaamiskartoitus on tehty. Osaamisalueiden ja tasojen mairittely on
tirkedd. Mairittelyssd on hyvi pitdd mielessd se, ettd mitd enemman osa-alueita ja tasoja
on, sita monimutkaisemmaksi kartoitus tulee. Valtiokonttorissa kaytettavissa olevien
tasojen médri ei haastattelussa selvinnyt. Osaamiskartoitus tulisikin pitdd mahdollisim-
man yksinkertaisena. Tdma helpottaa tietojen yllapitimista eikd osaamiskartoituksen
tekemisestd muodostu liian raskasta. Valtiokonttorissa pidettiin yksikkékohtaisia tyopa-
joja osaamiskartoituksen tekemisen yhteydessi. Osaamiset jaettiin yleisosaamisiin ja
ammatista nouseviin erityisosaamisiin. Ydinosaamiset maariteltiin osaamiskartoituksen

yhteydessa.

Yleisesti ottaen osaamiskartoitus voidaan tehdi roolien eli ammattinimikkeiden, tiimien

tai tehtdvavaatimusten kautta. Kartoituksesta selvidaa mitd osaamista organisaatiolla on,
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mitd el ole, mitd on vain yhdelld henkil6lld ja mitd osaamista tulisi kehittdd. Eri osaa-
misalueista tulee tunnistaa nykyiset osaamisalueet, poistuvat osaamisalueet ja tulevai-
suuden osaamisalueet. Taytyy muistaa myo0s se, ettd kaikkien osaamisen ei tarvitse olla
kiitettdvilld tasolla. Osaamisen on oltava riittdvida tehtivistd suoriutumisen kannalta ja
tahdn saattaa riittdd my6s hyvit tiedot asiasta. Poistuvat osaamisalueet aiheuttavat vas-
taan asettelua yksilon ja organisaation vililld. Tdhan liittyy se, ettd taytyy kyeta luopu-
maan vanhasta ja olla my6s valmis oppimaan uutta. Tama saattaa olla haasteellista ty6-
yhteisolle. Osaamiskartoituksen yhteydessd on my6s tirkedd miettid miten kartoitukses-
sa ilmi tullutta puuttuvaa osaamista hankitaan. Yksittdisen henkilén kannalta on hyvi
kirjata ylos ne osaamisalueet, joita ei nykyisessd tyossa tarvita. Niitd tietoja voidaan tar-

vita myohemmin esimerkiksi henkilén urakehitysta suunniteltaessa.

Hyvi keino kerata osaamiseen liittyvai tietoa on kehityskeskustelut, joita ei valttamatta
osata hyodyntaa tarpeeksi hyvin. Niistd saadaan yksittiistd thmistd koskevaa tietoa, joka
tulisi voida laajentaa isommalle tasolle. Keskustelun jilkeen tulisi pystyd vastaamaan
kysymykseen mitd keskustelu antoi tyossa kehittymisen kannalta. Hyva tapa olisi pitaa
ensin ryhmikehityskeskustelu, jossa kdydédan lipi tavoitteita, mennyttd kautta sekd suo-
ritusarvioinnin perusteita. Tama vapauttaisi enemmain aikaa henkilkohtaisen tilanteen

lapi kdymiseen.

Tahti — jirjestelmai ei ollut haastateltavalle tuttu, muuten kuin yleiselld tasolla. Haastatel-
tavan mukaan sieltd 10ytyy hyvii taustatietoa, mutta haasteena on faktatiedon muutta-

minen toimenpiteiksi ja kaytinnoiksi.

5.2.3 Osaamisen johtaminen

Haasteita osaamisen johtamiselle riittdd. Haastattelussa nousi esiin eri-ikdisten johtami-
sen haasteet. Nuoret osaavat arvioida itseddn paremmin, mutta vaarana on se, ettd oma-
arviointi on joskus liiankin positiivista. Vanhemmat henkil6t taas eivit ole tottuneita
itsensd arviointiin ollenkaan ja kuitenkin eri-ikisiltd tulisi voida selvittdd heiddn osaa-
misalueensa ja — tarpeensa. Haastavia henkil6itd esimiestyon kannalta ovat my6s ne
henkil6t, jotka eivit halua lahted koulutuksiin. He kokevat, ettd nykyinen ty6é on heille
riittdva eikd lisiosaamiselle ole tarvetta. Tulevaisuudessa kuitenkin heiddn osaamisalu-

eensa saattaa olla poistuva, jolloin laajemmalle osaamiselle olisi tarvetta. Haastateltavan
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kanssa keskustelimme kuitenkin siitd, ettad koulutukseen mairaaminen ei ole oikea tapa
kehittda vastahakoisen henkilén osaamistasoa. Henkilon opiskelumotivaatiota voisi
yrittdd nostaa tulevaisuuden tarpeiden visioinnilla sekd toimenkuvan mahdollisella mo-

nipuolistumisella.

Tulevaisuuden opiskelumuotoja tulevat yhi enemmin olemaan verkossa opiskelu ja
monimuoto-opiskelu. Verkostoituminen on kuitenkin yksi osaamispiadomaan kuuluva
asia, joten kaikkea koulutusta ei voida laittaa verkkoon. Verkkokoulutuksessa tulee

my6s huomioida vuorovaikutussuhteen luominen.

Tietoa osaamiseen kaytettavastad rahamaaristé ja ajasta 16ytyy kaikista henkil6stotilin-
padtoksistd. Koulutusten mitattavuus kuitenkin vaihtelee. Esimerkiksi uuden jarjestel-
mién opettaminen voidaan myohemmin mitata teknisen osaamisen parantumisella. Ko-
kemuksellisen osaamisen mittaaminen on taminkin haastateltavan mielestd haasteelli-

sempaa.
Tietaminen on jokaisen korvien valissa ja sitd enemman osaamiseen liittyvat asiat haas-

tavat koko organisaatiota. Tulos tehdian kuitenkin yha enenevassa maarin henkiloston

osaamisen kautta, joten osaamiseen ja sen kehittymiseen tulee panostaa.
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6 Johtopiitokset ja kehittimisehdotukset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd Maville sopivia hyvid kaytint6ja osaamisen kehit-
tymisen seurantaan ja mittaamiseen. Osaamisen kehittiminen on Mavissa jo nyt suun-
nitelmallista. Koulutuksen suunnittelussa apuna kaytetdan osaamisen kehittimisen vuo-
sikelloa, jossa mairitellddn vuosittain sovittuna ajankohtana tehtavit toimenpiteet
osaamisen kehittimisen varmistamiseksi. Niitd toimenpiteitd ovat suoritusarvioinnin
tekeminen, tulostavoitteiden julkistaminen, tulos- ja kehityskeskustelujen pitiminen

sekd tyotyytyvaisyyskyselyn jarjestiminen.

Ydinosaamisten médrittelytyo, strategian uudistamisen yhteydessa ensi vuonna , tulee
vield jaintevoittimain koulutuksen suunnitelmallisuutta, kun koulutus voidaan kohdis-
taa organisaation kannalta kriittisimpiin osaamisalueisiin. Ydinosaamisten maarittely
helpottaa my0s esimiesten tyota. Kun tirkeimpia osaamisalueita on rajattu maira, pys-
tyy esimies paremmin kehittiméan, seuraamaan ja arvioimaan osaamisen merkitysta

toiminnan tuloksen kannalta.

6.1 Osaamisen jakaminen

Osaamisen jakaminen on noussut yha tarkeampain asemaan henkilostén suuren vaih-
tuvuuden ja tulevan eldkoitymisen vuoksi. Osaamista jaetaan tilld hetkelld perehdyttd-
misen ja mentorointi ohjelman kautta. Yleinen perehdyttiminen on organisoitu yhte-
néisesti Mavissa, mutta substanssiperehdyttiminen hoidetaan osastokohtaisesti ja kay-
tinnot vaihtelevat. Perehdyttimisen tueksi kehitettiin sdhkéinen perehdyttimiskirja,
jonka kdytt6on otosta on niin vihin aikaa, ettei siitd saada vield luotettavia tuloksia.
Mentorointi ohjelmasta on yksi kausi takana ja siitd saatu palaute oli positiivista. Pit-
kddin Mavissa tyoskennelleet virkamiehet perehdyttivit juuri taloon tulleita nuoria osaa-
jia eri osastoilta. Tarkeda olisikin ndiden edelld mainittujen lisaksi keskittya osastorajo-
jen yli suuntautuvaan tietojen vaihtoon. T6itd ei tehdd osastoittain vaan prosesseittain.
Ministeriossa kaytossa oleva kaytinto tiedon jakamisesta myos muille osastoille tulisikin
ottaa Mavissa kayttoon. Téssd yhdistyisi ajan kdyton tehokkuus ja kustannusten hallinta,
kun koulutukset voitaisiin pitda omissa tiloissa ja oman henkil6kunnan voimin. Tama

edesauttaisi my0s viraston yhtendistymista yli osastorajojen.
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Muita Maville sopivia ty6ssia oppimisen keinoja voisivat olla tyon kierto ja ristiinoppi-
minen. Tyon kierron mahdollistaminen tukisi viraston strategiaa asiakkaan paremmasta
palvelusta. Kuten haastatteluissakin tuli ilmi, tyontekiji joka on kiinnostunut asioista
laajasti ja hallitsee kokonaisuuksia pystyy paremmin palvelemaan asiakasta. Tyon kierto
tukee my6s hiljaisen tiedon oppimista. Ristiinoppiminen eli toistensa tehtivien oppimi-
nen tukee prosessimaista tyota. Prosessit tulevat sujuvimmiksi, yhtenaisyys yli osastora-
jojen kasvaa ja titd myoti asiakas saa parempaa palvelua. Ristiinoppiminen vihentia

myo6s osaamiseen liittyvia riskeja, kun tieto jaetaan useammalle henkil6lle.

6.2 Koulutussuunnitelma

Mavin koulutussuunnitelma jakautuu keskitetysti toteutettavaan koulutukseen ja osasto-
jen omiin koulutussuunnitelmiin. Tdma sama jako nakyy my6s koulutukseen varatuissa
maarirahoissa. Koulutuksiin kdytettivien méarirahojen seuranta voisi helpottua yhte-
niisen budjetin myo6ti. Tiedon syottiminen jirjestelmiin olisi luotettavampaa, kun koko
viraston tasolla maariteltiisiin tiedot, joita koulutukseen kiytettivissa rahoissa seura-
taan. Koulutukseen kiytettava raha on yksi jo nyt kdytossd olevista mittareista koulu-

tuksen seurannassa. Mittarin vaikuttavuus paranee tarkemmalla maarittelylla.

6.3 Monimuotoinen tyéskentely

Mavissa panostetaan hajautettuun tyéhon ja etityohon. Tama on seké viraston ettd
tyontekijan etu. Tyontekija pystyy paremmin yhdistiméin tyo- ja yksityiselaman, mika
lisaia Mavin vetovoimaisuutta tyonantajana. Niin taas Mavi saa sitoutunutta ja motivoi-
tunutta tyGvoimaa organisaationsa vahvistukseksi. Hajautettu tyo ei aina tue organisaa-
tion oppimista, mutta internet ja sosiaalinen media ovat tissd hyvini apuna. Sopiva
maara seki virtuaalista opetusta ettd verkostoitumista tukevaa lahiopetusta edistda vi-

raston yksittdisen henkilén osaamisen muuttumista organisaation osaamispadomaksi.

6.4 Strategiaan pohjautuva kehittyminen

Molemmissa tutkimukseen liittyvissd haastatteluissa korostui strategialihtoisyys ydin-
osaamisten mairittelyssa ja koulutusten suunnittelussa. Mavin strategiaty6é on tehty
henkil6ston kanssa. Mavin toiminta-ajatus on kumppanuutta ja hyvai hallintoa maa-

seudun ja sen elinkeinojen parhaaksi. Asiakkaan parempi palvelu pyritiddn toteuttamaan
40



sahkoisia palveluita kehittamalla sekd neuvonnan, ohjeistuksen ja viestinnan tehostami-
sella. Osaamista tarvitaan siis sekd sihkoisten pohjien kehittimiseen ettd oikean tiedon
jakamiseen. Tdma vaatii Mavin ydinprosessien tuntemusta, laajaa tietopohjaa seki yh-
teistyota yli osastorajojen. Mavista lihtevin viestin tulee olla selkedd, tiivista ja laajalle
asiakaspohjalle sopivaa. Tahan tarvitaan seka kirjoittajan taitoja ettd kykyé erottaa oleel-
linen tieto. Kokonaisuuksien hallinta korostuu my6s tdssd. Osan niisti taidoista oppii
koulutuksen kautta, mutta tavoitteiden toteutumiseen tarvitaan myos paljon tyossd op-
pimista. Erityisen tirkedd on tiedon siirtiminen vanhoilta virkamiehilta nuorille ja hiljai-
sen tiedon siirtiminen yli osastorajojen prosessimaiseen suuntaan. Myos yhteistyo ja
tiedon siirto paakaupunkiseudulla toimivien yhteistyokumppaneiden kanssa on tirkeda.
Mavissa on kidytossi edistykselliset yhteydenpitovalineet, mutta se ei auta, jos kump-
panilla ei niitd vilineitd ole. Asian pitiminen esilld rohkaisee toivottavasti my6s kump-

paneita panostamaan sellaisiin yhteydenpitovalineisiin, ettd yhteistyo helpottuu.

6.5 Tahti - jarjestelma

Yksi tyon tavoitteista oli selvittdd Tahti — jarjestelman kaytettavyyttd. Tahdista saadaan
hyvid raportteja. Esimerkiksi henkil6stotilinpadtos raportista 16ytyy henkilston madrd
ja rakenne, tyGajan kaytté vuoden aikana, ty6voimakustannukset vuoden aikana, henki-
16st6n kysynti ja tarjonta, tasa-arvo, tyotyytyvaisyysindeksi, sairastavuus ja tapaturmat,
vaithtuvuus, tyokyvyttomyyselakoityminen, patevyys ja sen kehittiminen, innovatiivi-
suus ja uudistuminen, tyotyytyvaisyyteen ja koulutukseen panostaminen, kannustava
palkinta ja asiakastyytyviisyys. Tamai lista kertoo jarjestelmin tietomairisti ja raporttien
kattavuudesta. Naista tiedoista erityisesti henkiloston osaamisen kehittymisen seurantaa
tukevat tyGajan kaytto, tyOtyytyviisyysindeksi ja patevyyteen, uudistumiseen ja koulu-
tukseen liittyvat tiedot sekd kannustava palkinta, mikali osaamisen kehittymisté viras-
tossa palkittaisiin. Kuten haastatteluissa selvisi, jarjestelmin toimivuudessa on ongelmia
sisddn sy6tetyn tiedon vertailukelpoisuuden vaihdellessa. Jarjestelmissi tilld hetkelld
oleva tieto ei siis palvele viraston tarpeita, mutta tiedon saamiseen oikeaksi kannattaa
panostaa. Tahdista saakin osaamiseen liittyvad miarillistd mitattavaa tietoa hyvin, joten

viraston tehtiviksi jad ainoastaan miettid laadullisten asioiden mittaamista.

41



6.6 Osaamisen kehittymisen mittaaminen

Osaamisen kehittymisen mittaaminen on haasteellista, kuten tissa tyossa on kerrottu.
Mavi on nuori organisaatio, mika on samalla sen heikkous ja vahvuus. Térkeintd on
ollut huolehtia viraston perustehtivistd, joten kaikkia asioita ei ole vield ehditty pohtia.
Toisaalta virastolla ei ole vanhoja jaykkid rakenteita, joita pitiisi ryhtyd purkamaan, vaan
viraston toimintaa pystytidn kehittimidin johdon ja henkil6stén haluamaan suuntaan.
Osaamisen kehittimisen kannalta ensi vuonna alkava ydinosaamisten mairittely on taas

yksi askel oikeaan suuntaan.

Mavi on henkiléméariltiin suhteellisen pieni organisaatio, joten resursseja laajamittai-
seen osaamisen kehittimisen mittaamiseen ei lyhyelld aikavililla 16ydy. Muutaman vuo-
den paidstd Mavinkin tietojirjestelmiin vaikuttava Kieku — hanke sulkee mielestini pois

myos laajamittaisen osaamiskartoituksen aloittamisen tdssd vaiheessa.

Osaamisen kehittymisen mittaamisen seuraaminen on helppoa aloittaa erilaisten kyse-
lyiden avulla. Ne eivit sido isoa mairaa resursseja ja ovat kustannustehokkaita, mutta
niiden avulla saadaan tietoa koulutusten vaikuttavuudesta. Kysely koulutuksen hy6dylli-
syydesta voidaan tehda heti koulutuksen jilkeen ja vaikuttavuuden selvittimiseksi kyse-

ly voidaan toistaa jonkin ajan kuluessa.

Kehityskeskustelujen yhteydessa keritdan jo tietoa koulutussuunnitelman tekoa varten,
mutta keskusteluja voisi kdyttda laajemminkin hyvikseen. Ryhmakehityskeskusteluissa
voitaisiin pohtia yksikon seka prosessien ydinosaamisia ja sita miten hyvin osaajia 16y-
tyy. Tasalaatuisuuden varmistamiseksi tima osion voisi ohjeistaa Mavin kehittimispaal-
likko. Niin sekid esimies ettd henkil6stéosasto saisivat viraston toiminnan kannalta tir-
keai tietoa. Yksilokeskusteluissa voitaisiin kerata henkilon ydinosaamisiin liittyvat
osaamisalueet seka erityisosaamiset, jotka eivat valttamatta liity nykyisiin tehtiviin, mut-
ta joista voisi olla hyotya tulevaisuudessa seka tyontekijille ettd tyonantajalle. Nama
tiedot liitettdisiin samaan lomakkeeseen koulutustietojen kanssa. Niin tieto menisi
my6s henkiloston kehittimisesta vastaaville henkiléille. Tieto tulisi ainakin tassd vai-
heessa paperille ja sen siirtiminen sihkoiseen muotoon olisi mielestidni vapaacehtoista.
Tieto osaamisalueista paivittyisi aina seuraavan keskustelukierroksen yhteydessi ja tar-

vittaessa tietyn tiedon loytiminen onnistuisi paperiversioista. Tama ei korvaa taysimit-
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taista osaamiskartoitusta, mutta ohjaisi henkil6stod ja esimiehid miettimain osaamiseen

liittyvia asioita.

Kiekun myo6ti tuleva jirjestelmamuutos mahdollistaisi osaamiskartoituksen tekemisen
sahkoisessda muodossa. Uskon, ettd osaamiskartoituksen tekeminen olisi tdssd vaiheessa
vihemmain tyolasta ja onnistuisi pienemmilld resursseilla. Téitd edesauttaisi tehty pohja-
tyo kehityskeskustelujen yhteydessa. Se tehddanké osaamiskartoitus tuolloin prosesseit-
tain vai henkil6ittiin on viraston paatettavissa. Osaamiskartoituksen tekemiseen suh-
taudutaan hieman vastahakoisesti, mutta haastattelujen perusteella tehtyihin kartoituk-
siin ollaan tyytyviisid ja niitd toivottaisiin laajennettavan. Kartoituksesta ei saa tehda
liian ty©lésti ja laajaa, yksinkertainen toimii paremmin ja sen yllapitiminen on myos

helpompaa.

Teoriaosuudessa nousi esiin asia oppimiseen liittyvasta palkitsemisesta. Pelkistd koulu-
tukseen osallistumisesta ei ole tarkoitus palkita, koska osallistuminen ei vield takaa op-
pimista tai osaamisen jakamista. Osaamisen kehittymisté voitaisiin palkita erilaisilla ura-
poluilla. Nythin eteneminen uralla on tapahtunut vain esimieheksi valitsemisen kautta.
Asiantuntijuuteen liittyvd urapolku liittyisi osaamisen kehittymiseen ja tiedon jakami-
seen my6s muille. Mitd ylemmis urapolulla mentiisiin, sitd tirkeampai olisi tiedon ja-

kaminen muille joko perehdyttdjana tai projektien vetajana.
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7 Opinndytetyén pohdinta

Tutkimusongelman asettelu on ollut haasteellista alusta lihtien, koska tyon lopputulos
on selvinnyt yhta aikaa tyon etenemisen kanssa. Kuten opinnaytesuunnitelmassa ker-
roin, aithealue ei ollut minulle ennestdin tuttu enka siten osannut arvioida tyén lopputu-
losta. Tutkimusongelmaa on tdsmennetty ja muutettu tyon edetessa eli suunnitelmavai-
heessa ollut tutkimusongelma ei pitenyt tyon loppuun asti. Toisaalta yksi laadullisen
tutkimuksen piirteistd on tutkimussuunnitelman muotoutuminen tyon edetessa. Tutki-

musta voidaan myos toteuttaa joustavasti.

Opinnidytetyosuunnitelmassa kaytiin lapi ty6jirjestystd ja aikataulua. Tyojdrjestys on
edennyt suunnitellusti ja aikataulu on pitinyt koko prosessin ajan. Tyon edetessd on
tullut tarvetta palata aikaisempiin lukuihin muokkaamaan ja lisidmain tekstid. Tama
johtuu siita, ettd tietomaarin kasvaessa on huomannut aikaisemmissa kappaleissa puut-
teita tai virheitd. My6s tyon ohjaajalta ja toimeksiantajalta saadut palautteet on pyritty

huomioimaan.

Tutkimussuunnitelman toteutuksessa avoin haastattelu vaihtui teemahaastatteluksi.
Tama siitd syysta, ettd haastateltavilta haettiin tiettyyn atheeseen liittyvaa tietoa. Muuta-
man teemaan sopivan kysymyksen valmistelu etukiteen, varmistaisi my6s sen, ettd

haastatteluissa kisiteltdisiin atheen kannalta oleelliset asiat.

Tutkimussuunnitelman tiedon haku menetelmit ovat pysyneet samana koko tutkimuk-
sen ajan. Haastattelut toteutettiin sovitusti teoriaosuuden valmistuttua. Haastateltavien
maari jai lopulta kahteen. Tama osittain aikataulullisista syista ja osittain siitd syysta,
ettd kahdessa haastattelussa esiin tulleet kiaytinnot olivat samansuuntaisia. Naista kah-
desta haastattelusta saatiin jo hyvia ajatuksia toiminnan kehittimiseksi. Haastateltavien
perehtyneisyys atheeseen ja tyokokemus alalta on seka pitkakestoista ettd monipuolista.
Heiltd saatava tieto on siten luotettavaa ja todennettu seka teoriassa ettd kiaytainnossa.
Kahdessa haastateltavassa kiteytyl my6s ne henkilostoryhmat, joista tietoa haluttiin ha-
ettavan. Aina voidaan spekuloida silld, saataisiinko lisdhaastatteluilla lisiarvoa tutkimuk-

selle. Niistd kahdesta haastattelusta saatiin kuitenkin paljon relevanttia tietoa, jota myG6s
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ty6nantajan edustaja piti riittdvinid tyon etenemisen kannalta. Tutkimuksella oli aikatau-
lu, joka ei olisi toteutunut, mikali haastateltavien maaraa olisi lisatty. Tastakin syystd

yhdessi tyonantajan edustajan kanssa paddyimme sithen, ettd saatu tietomaidra oli riitté-
vit. Ensimmaisessa haastattelussa oli mukana Mavin kehittdmispaillikké ja toisen hoiti

tutkimuksen tekija. Tahin muutokseen paddyttiin aikataulullisista syista.

Tutkimussuunnitelmassa olevasta haastattelujen litteroinnista luovuttiin turhana. Sanas-
ta sanaan haastatteluja olisikin ollut turha kirjoittaa, mutta nauhoitukset olivat ehdot-
toman tirkeitd tiedon analysointivaiheessa. Muistiinpanoihin ja omaan muistiin ei voi

niin tarkasti luottaa. Pddkohtien auki kirjoittaminen helpotti haastattelujen analysointia.

Haastatteluista saatiin hyvia tietoa. Haasteellista analysoinnissa oli 16ytaa verrattain va-
paamuotoisen keskustelun lomasta tyon kannalta tarkeit asiat. Samalla piti muistaa ot-
taa huomioon my6s tyohon liittyvi teoriatieto. Ndiden yhdistiminen tuntui aluksi haas-
teelliselta. Ensimmaiisen kappaleen paperille saaminen kesti, mutta tyon tavoitteen
miettiminen edesauttoi kirjoitustyon sujumista. Analysointivaiheessa kannattaa ehdot-
tomasti keskittyd tyon tutkimusongelmaan, tavoitteisiin ja tietenkin miettid saatua tietoa
sovellettavan organisaation kannalta. Organisaatiot, joista haastattelut tehtiin, ovat Ma-

via suurempia ja heilld on my6s enemman resursseja kaytettavissaan.

Tutkimuksen aineistoméardan verrattuna tietoa saatiin mielestini hyvin. Tutkimuksesta
saatu tieto vastaa hyvin teoriatietoa ja teoriaa vahvistaa vield niiden kiytint6on vienti
haastateltavissa organisaatioissa. TyOnantajalta saatu palaute on positiivista ja tyo on

antanut heille uutta pohdittavaa.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

1. Miten osaamista kehitetddn?

2. Onko ydinosaamiset maaritelty?

3. Miten osaamisen kehittymistd mitataan?

4. Miti ovat osaamisen kehittymisen mittarit?

5. Mita mieltid ollaan Tahti — jirjestelmisti ja sen kaytettavyydestd?



