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Osaamisen arvo on noussut muuttuvassa tydelamassa keskeiseen rooliin ja sen tehokas ja laa-
dukas johtaminen ovat niin organisaation, kuin toimintayksikonkin nakokulmasta entista tarke-
ammassa asemassa. Osaamisen johtamisella on vahva yhteys henkildstén hyvinvointiin ja si-
toutumiseen, tyon laatuun ja tuottavuuteen seka organisaation menestykseen. Osaamisen joh-
taminen on seka olemassa olevan osaamisen johtamista ja kayttamista, mutta myds uuden op-

pimisen ja kehittymisen johtamista.

Tein kehittamistydna osaamisen johtamisen mallin Kalliolan setlementille ja tAman opinnaytetyon
tarkoituksena oli arvioida ja mallintaa osaamisen johtamisen mallin kehittamisprosessia. Osaa-
misen johtamisen mallin tarkoituksena on helpottaa ja selkiyttdd osaamisen johtamista ja tehda

osaamisen ja oppimisen johtamista nakyvaksi.

Osaamisen johtamisen malli koostuu osaamisen johtamisen teoriatiedosta, osaamisen johtami-
sen kaytannosta seka osaamisen johtamisen tytkaluista. Kaytantt on tehty yhdessa kehittamis-
tyohon osallistuneiden viiden yksikon johtajan seka heidan esimiehensa kanssa toiminnallisissa
tyopajoissa, yhdistamalla osaamisen johtamisen teoria- ja tutkimustietoa seka johtajien kaytan-
non osaamista ja kokemusta. Kaytannon osuus sisaltaa yhdessa kehittamisryhman kanssa vali-
tut osaamisen johtamisen teemat, jotka johtamistydssa ovat tarkedssa roolissa osaamisen joh-
tamisen nédkodkulmasta. Osaamisen johtamisen tydkalut on tehty kehittdmistyon tarpeesta osaa-
misen johtamista helpottamaan ja konkretisoimaan. Osaamisen johtamisen malli on tehty inter-

netsivustolle ja se toimii osaamisen johtamisen tydvalineena Kalliolan setlementin esimiehille.
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The value of competence in working life has changed into an important role. Effective manage-
ment and management of high quality are necessary for organizations and operation units. It has
strong connection to the well-being and commitment of the staff, the quality, productivity and
success of organizations. Knowledge management is also management of existing compentence

but also management of learning and development.

I made a knowledge management model for Kalliolan Setlementti as a developement work and
aim of this final project is too evaluate and describe this developement process. Aim of know-
ledge management model is too clarify and facilitate knowledge management and make compe-
tence, learning and knowledge management more visible. Kalliolan Setlementti is a non-profit

and a multi-function association and it produces social services in Helsinki metropolitan area.

Knowledge management model contains theory of knowledge management, knowledge mana-
gement practice and knowledge management tools. Practice has been done with development
group in five functional workshops. Development group consist five managers and their superior
manager. In workshops we combine knowledge management theory with managers practical
competence and experience. Practice contains some of the most important knowledge manage-
ment parts in managerial work. All those important knowledge management parts were chosen
with development group. Knowledge management tools are made by the need of developement
process to make knowledge management easier and more concrete. Knowledge management

model has made on website and it works as a tool for managers in Kalliolan Setlementti.

Keywords competence, learning, knowledge management, knowledge management model
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1 Johdanto

Ty6elama on ollut viime vuosina suurissa muutoksissa ja muutostahti Kiihtyy jatkossa
muun muassa globalisaatiosta ja teknologisesta kehityksestad seké yhteiskunnallisista
syistda, kuten vaestdn ikdantymisesta ja talouden kestavyysvajeesta johtuen. Kyseiset
muutokset pakottavat organisaatioita muuttamaan toimintatapojaan, johtamistaan seka
palveluitaan vastaamaan uusiin haasteisiin. (Alasoini 2012: 100; Ty0- ja elinkeinominis-
terio 2012: 3.)

Sosiaali- ja terveysalalla kulukatto on tullut vastaan ja kunnat ovat hakeneet jo pidemman
aikaa uudistuksia vaatimalla itseltdan seka ostamiltaan palveluilta entistd suurempaa
kustannustehokkuutta ja tuloksellisuutta, vaikuttavuuden mittaamista seka korkeaa laa-
tua (Vesterinen 2011: 11-37). Sosiaalialan saastopaineet ja muutokset ovat olleet no-
peita ja koskettavat niin kunnallisia kuin yksityisidkin toimijoita. Erityisesti muutokset
haastavat tyontekijoita ja esimiehia kehittamaan osaamistaan entista monipuolisemmin

muutoksen keskella.

Talla hetkella ja tulevaisuudessa sosiaalialalla kilpaillaan sekéa asiakkaista, palveluiden
laadusta ja kustannustehokkuudesta, ettd osaavista tyontekijoista. Suurten ik&luokkien
jaédessa elakkeelle ja samanaikaisesti tydvoima tarjonnan vahentyessa, osaajien pita-
minen organisaation palveluksessa sekéa rekrytoinnin merkitys kasvaa (Hyppanen 2007:
176). Sosiaali- ja terveysalalla on ennakoitu tyévoimapulan olevan pahimmillaan vuonna
2025 (Vesterinen: 2011: 36).

Ty6elamassa kilpailuetua organisaatioille tuovat télla hetkelld ja tulevaisuudessa inno-
vaatioiden tuottaminen, oppiminen, osaaminen seka osaajien rekrytointi ja organisaation
palveluksessa pitaminen, tyéhyvinvointi, kustannustehokkuus ja tuottavuus seka palve-
luiden vaikuttavuuden osoittaminen (Valtiovarainministerio 2001: 6; Otala & Ahonen
2005: 69-72; Viitala 2005: 7; Sydanmaanlakka 2007: 78; Tyo- ja elinkeinoministerio
2012: 1-3, 12-21; Valtioneuvoston kanslia 2012 b; Suomen Ekonomit 2015: 5). Edella
mainitut Kilpailukyvyn elementit liittyvat vahvasti organisaation tyontekijéihin ja heidan
osaamiseensa seka kykyynsa oppia ja kehittyd. Taman vuoksi organisaatioiden kilpailu-

kyky muodostuu lahtokohtaisesti henkiloston osaamisen hyddyntamisestd ja uuden



osaamisen kehittamisesta, eli osaamisen johtamista (Koskinen 2006: 9; Hyppanen 2007:
96; Otala 2008: 23; Laine 2015: 30).

TyOelaman muutosten myo6ta tydelaman osaamisvaatimukset ovat kasvaneet ja moti-
vaatiotekijat muuttuneet. Organisaatioiden on sopeuduttava siihen, etta tyontekijoita ei-
vat motivoi enda samat tekijat kuin aiemmin. Tydntekijéiden innostuminen ja sitoutumi-
nen organisaation paamaariin tulee olemaan organisaatioiden menestymisen ehto (Juuti
2013: 10). On ennakoitu, ettd osaajat haluavat tytskennelld sellaisissa tydpaikoissa,
joissa johtaminen on toimivaa ja joissa on mahdollista kehittdd omaa osaamistaan ja
toteuttaa itsedan, osallistua tyon kehittdmiseen ja innovointiin, kokea tyd merkityksel-
liseksi seka tehda tyota yksilollisin ehdoin, niin ettd tydn ja oman elamantilanteen yh-
teensovittaminen onnistuu (Ristikangas & Ristikangas 2010: 19; Pydria 2012: 18; Ala-
soini 2012: 107; Carlsson & Forssell 2012: 13).

Ty6ssé vastaan tulevat ongelmat alkavat olla aiempaa monimutkaisempia ja niiden rat-
kaiseminen vaatii entistd enemman asiantuntijuutta ja osaamista seka vuorovaikutusta
(Juuti 2013: 10). Tiedon maaran lisdéntyminen ja osaamisvaatimusten kasvaminen ovat
yksid suurimpia ty6elaman muutoksia. Tyduran alussa opiskeltavat pitkat tutkinnot eivat
enda vastaa tyodmarkkinoiden nopeaan muutokseen, vaan tydssa parjaaminen vaatii

kouluttautumisen ohella tehokasta tydssa oppimista. (Mielityinen 2015: 136.)

Osaavan tydvoiman, osaamisen kehittamisen ja oppimisen merkitys tydelamassa tulevat
korostumaan entisestddn. Osaaminen ja oppiminen vaikuttavat oleellisesti tyon tuotta-
vuuteen, tydhyvinvointiin, tydurien pidentymiseen, seka siihen, ettéa henkilostd kykenee
mukautumaan tybelaman ja organisaatioiden muutoksiin ja vaikuttamaan niihin. (Tyo6- ja
elinkeinoministerié 2012: 12-17; Valtioneuvoston kanslia 2012 b.) Pentti Syddnmaanla-
kan (2007: 231) mukaan osaamisen johtaminen on myds muutoksen johtamista, silla
organisaatiot selvidvat muutoksista ja pystyvat ohjaamaan niita jos organisaation oppi-

minen kaikilla sen tasoilla on suurempaa kuin vallitseva muutos.

Kun tydelaman muutospaineet ja osaamisvaatimukset kasvavat, on osaamisen ja oppi-
misen oltava tydelaméssa tietoisena kehittdmisen sekéa johtamisen kohteena. Osaami-
sen kehittaminen ja sen kayttdmisen varmistaminen, on seka organisaation elinehto, etta
tydntekijan turva, mutta myds hyvinvointia lisaava tekija. Ennen kaikkea perustehtavan

mukaisen osaamisen kehittaminen ja kayttaminen mahdollistaa organisaatioiden talou-



dellisen menestymisen seka laadukkaiden palveluiden tuottamisen. Toimivan osaami-
sen johtamisen avulla on helpompaa kilpailla asiakkaista ja osaavista tyontekijoista seka
varmistaa, ettd ihmiset oppivat, jakavat ja kdyttavat osaamistaan seka parjaavat tyos-
saan. Toimiva ja perustehtavalahtdinen osaamisen johtaminen tuo myos selkeytta ja ryh-

tia paivittaisjohtamiseen.

Tein kehittdmistydn& osaamisen johtamisen mallin Kalliolan setlementille ja tAméan opin-
naytetyon tarkoituksena oli arvioida ja mallintaa osaamisen johtamisen mallin kehitta-
misprosessia. Osaamisen johtamisen mallin tarkoituksena on helpottaa ja selkiyttaa
osaamisen johtamista esimiestyssa ja tehda osaamisen ja oppimisen johtamista naky-

vaksi.

Osaamisen johtamisen malli koostuu osaamisen johtamisen teoriatiedosta, osaamisen
johtamisen kaytannosta sekéd osaamisen johtamisen tyokaluista. Kaytanté on tehty yh-
dessa kehittdmistyohon osallistuneiden viiden yksikon johtajan seka heidéan esimiehensa
kanssa toiminnallisissa tytpajoissa, yhdistamalla osaamisen johtamisen teoria- ja tutki-
mustietoa seka johtajien kaytanndén osaamista ja kokemusta. Kaytdnnon osuus siséltaa
yhdessa kehittamisryhman kanssa valitut osaamisen johtamisen teemat, jotka johtamis-
tydssa ovat tarkeassa roolissa osaamisen johtamisen nakdkulmasta. Osaamisen johta-
misen tydkalut on tehty kehittamistydn tarpeesta osaamisen johtamista helpottamaan ja
konkretisoimaan. Osaamisen johtamisen malli on tehty salatulle internetsivustolle ja se

toimii osaamisen johtamisen tyovalineena Kalliolan setlementin esimiehille.

2 Osaamisen johtaminen

Osaaminen

Osaaminen nostettiin menestystekijaksi 1990-luvun lopulla, hyvén liikeidean, tehokkaan
organisaatiorakenteen, tuotantoprosessien ja terveen pddomarakenteen sekd muiden
tekijdiden rinnalle (Viitala 2005: 7). Suomalaisessa tybelamassa osaamisen merkitys on
yleisesti tunnistettu ja se on kasvanut perinteisten teollisten tydpakkojen vahentymisen

seka asiantuntijatehtavien lisaantymisen myota (Salojarvi 2009 b: 145).



Osaaminen on kasitteenda monialainen ja osaamisella voidaan tarkoittaa eri asioita, eri
yhteyksissd puhuttaessa. Yleisesti ottaen, on kuitenkin selvad, ettd yksilon osaaminen
vaikuttaa tydsuorituksen sujuvuuteen yksilotasolla (Viitala 2004: 53) seka se, ettd osaa-
minen on oppimisen ja muiden henkilokohtaisten ominaisuuksien lopputulos (Hyppanen
2007: 107). Vaikka osaamisella on organisaatioissa erilaisia merkityksia, niin esimies-
tyon kannalta osaaminen on véline tavoitteiden saavuttamiseen seka johtamisen kohde
(Viitala 2004: 51).

Otala (2008: 50) on maaritellyt osaamisen kasitteen monipuolisesti. Hanen mukaansa
yksildn osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, verkostoista, kontakteista,
asenteista seka henkilokohtaisista ominaisuuksista, jotka auttavat selviytymaan tyétilan-

teista ja joiden seurauksena syntyy hyva tydsuoritus.

Organisaation osaaminen koostuu yksildiden osaamisesta ja tydyhteistjen tavoista toi-
mia (Salojarvi 2009 b: 146). Kun yksil6t jakavat, yhdistavat ja kehittdvat osaamista yh-
dessda, muuttuu yksildiden osaaminen organisaation ja tydyhteiséjen osaamiseksi. Osaa-
misen kehittdmisen, jakamisen ja kayttamisen seka johtamisen rakenteet helpottavat or-

ganisaation osaamisen kartuttamista. (Otala 2008: 53.)

Pelkk& osaaminen ei kuitenkaan kanna pitkalle, vaan osaamisen kehittamisprosessi on
tarkeda osa kilpailukykya ja menestysta. Osaamisen kehittdminen vaatii ymmarrysta op-
pimista kohtaan seka yksilon, tiimin ettéd koko organisaation tasolla. (Sydanmaanlakka
2007: 16.)

Osaavan tyovoiman, osaamisen kehittdmisen ja oppimisen merkitys ovat korostuneet
viime vuosina, mutta tulevat tydelaméssa korostumaan vieléa entisestaan. Osaaminen ja
oppiminen on nahty merkittavassa roolissa muun muassa Ty6- ja elinkeinoministerion
(2012) Tyoelama 2020-hankkeen kehittamisstrategiassa, Suomen hallituksen (2012) tu-
levaisuusselonteon 2030 ennakointiraportissa sekéa Suomen Akatemian strategisen tut-
kimuksen neuvoston tutkimusteema ehdotuksissa. Osaaminen ja oppiminen on nahty
merkityksellisena tekijana tydn tuottavuuden, tyGhyvinvoinnin, itseluottamuksen, tyo-
urien pidentymisen seké ty6elaman muutoksiin sopeutumisen kannalta. (Tyo6- ja elinkei-
noministerio 2012: 12-17; Valtioneuvoston kanslia 2012 a; Strategisen tutkimuksen neu-
vosto 2015 a.)



Perinteisen osaamisen ja oppimisen ohella tulevaisuudessa tulevat korostumaan myos
osaamisen metataidot, kuten yrittelijaisyys, itsensdjohtaminen, vuorovaikutus, kokonai-
suuksien hallinta, seka luovuus ja kriittinen ajattelu. Tulevaisuudessa osaamisen haas-
teena on nahty osaamisen tunnistaminen seké erilaisten osaamisten omaksuminen.

(Strategisen tutkimuksen neuvosto 2015 b: 1-2.)

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen kasite perustuu tiedon, osaamisen ja oppimisen hallintaan, josta
on puhuttu useille eri tieteenaloilla samanaikaisesti 1980-luvulta alkaen. Tiedon johtami-
sen (knowledge management) teoreettiset opit tulevat organisaatioteoriasta, johtamis-
tieteista seka liiketaloustieteestd, vaikka se on alkujaan lahtoisin tietojarjestelméatieteesta

ja tiedon tutkimuksesta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 11.)

Osaamisen johtamisen tavoitteena on organisaation osaamis- ja oppimispotentiaalin te-
hokas kayttdminen, ohjaaminen ja johtaminen organisaation tavoitteiden ja vision saa-
vuttamiseksi. Se on organisaation toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja kehittamista
osaamisen ja oppimisen avulla. Keskeisessa roolissa osaamisen johtamisessa on osaa-
misen hankkiminen, kehittaminen ja sailyttaminen. (Viitala 2004: 49; Viitala 2005: 14;
Suomen Ekonomit 2014: 6.) Osaamisen johtaminen ei ole itseisarvo tai yksittdinen tapa
johtaa, vaan se on enemmankin yleisote johtamiseen, jonka tavoitteena on ohjata ja ke-
hittdd osaamista kohti organisaation tavoitteita (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001
198; Otala 2008: 81).

Osaamisen johtaminen on sek& ihmisten johtamista, etta strategista johtamista, mutta
sen lisdksi osaamisen johtaminen on nahty myds muutoksen johtamisena. Muutokset
muuttavat nykyistéd osaamista riittamattomiksi ja henkildoston uudistumista helpottaa
oleellisesti se, miten vahvaa heidan osaamisensa ja oppimiskykynsa on. (Valtiovarain-
ministerid 2001: 11; (Viitala 2005: 29-30.) Oppimisen lisaksi osaamisen jakaminen on
tarked osa osaamisen johtamista. Mitd paremmin osaamista toimintayksikoissa seké or-
ganisaatiossa jaetaan, sitd véhemman sitd katoaa poislahtevien tyontekijéiden mukana.
(Otala 2008: 175.)



Tutkimusten valossa osaamisen johtamisen hyotyina on nahty tyon selkeammat tavoit-
teet, liiketoiminnan selkiytyminen ja hyvat tulokset sek& vahvempi asiakasorientaatio
(Salojarvi 2005: 41; Suomen Ekonomit 2014: 14). Salojarven (2005: 42) mukaan ne or-
ganisaatiot, jotka ovat osaamisen johtamisen suhteen aktiivisia, ovat muita tulevai-

suusorientoituneempia sekd innovatiivisempia.

Yleisimpi& haasteita osaamisen johtamiselle on ndhty olevan niin sanottu resurssipula,
aikaresurssiin ja tai taloudellisiin resursseihin liittyen (Salojarvi 2005: 41; Hyrkas 2009:
120; Suomen Ekonomit 2014: 28). Muita haasteita ovat olleet osaamisen tunnistamisen
ja kartoittamisen vaikeus (Suomen Ekonomit 2014: 28), ongelmat osaamisen ja osaami-
sen johtamisen kasitteiden seka tavoitteiden maarittelyssa (PA-Consulting Group 2004:
10) seka se, ettei organisaation strategia ole tukenut osaamisen johtamista (Kivinen
2008: 123; Hyrkas 2009: 128; Mustakangas 2014: 4).

Salojarvi (2005: 41) ja Hyrkas (2009: 166) nostivat tutkimusten pohjalta esille paradoksin
siitd, ettd osaamisen johtamisen esteind on nahty resurssien puute, vaikka osaamisen
johtamisen avulla voitaisiin vastata juuri seka aika- etta taloudellisiin resursseihin ja nii-
den riittavyyteen. He ovat pohtineet, onko lopulta kyse enemmaénkin huonosta motivaa-
tiosta osaamisen johtamista kohtaan, jota selitetddn mieluummin resurssipulalla, kuin
motivaatio ongelmana. Suomen Ekonomit (2014: 28) ovat pohtineet samaista teemaa ja
tarjosivat ratkaisuksi osaamisen johtamisen integroimista kaikkeen organisaation toimin-
taan ja johtamiseen. Jos osaamisen johtaminen nahdaan irrallisena muusta organisaa-
tion toiminnasta, niin se helposti johtaa aikapulaan ja osaamisen johtamisesta karsimi-

seen.

Osaamisen johtaminen ja organisaatioiden kilpailukyky

Organisaatioiden kilpailukyky perustuu muun muassa kustannustehokkuuteen ja tuotta-
vuuteen, palvelun laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen, kykyyn uusiutua ja verkostoitua,
osaajien rekrytointiin sek& tydhyvinvointiin (Otala & Ahonen 2005: 69-70). Valtaosa
edella mainituista kilpailukyvyn elementeista liittyy vahvasti organisaation tydntekij6ihin
ja heiddn osaamiseensa. Taméan vuoksi henkildstén osaamisen ja oppimisen johtaminen

ovat keskeisessa roolissa organisaatioiden kilpailukyvysta puhuttaessa.



Henkildston osaamisen ja oppimisen johtaminen on ollut jo pidemmé&n aikaa organisaa-
tioiden strateginen menestystekij ja kilpailuedun l&hde, eika sen merkitys nayta tulevai-
suudessakaan heikkenevan (Valtiovarainministerio 2001: 6; PA-Consulting Group 2004:
9; Salojarvi 2005: 41, Viitala 2005: 7; Koskinen 2006: 9; Sydanmaanlakka 2007: 78; Hyr-
k&s 2009: 26; Mustakangas 2014: 4; Suomen Ekonomit 2014: 5; Laine 2015: 30). Osaa-
miseen perustuvan kilpailukyvyn ja menestyksen ydin on seka henkiloston ettd organi-
saation osaamisen aktiivisessa hyddyntamisessd, seka kehittdmisessa ja uuden osaa-
misen tehokkaassa oppimisessa (Hyppanen 2007: 96; Otala 2008: 23). Uusien taitojen
seka toimintamallien nopea oppiminen ja kehittdminen ovat osaamisen johtamisessa tar-

keaa, silla tieto ja osaaminen vanhenevat nopeasti.

Koska kilpailu on kovaa ja muutokset nopeita, on organisaatioiden uudistuttava ja kehi-
tettdva osaamistaan ja toimintatapojaan jatkuvasti. Jos osaamisen kehittaminen pysah-
tyy, putoaa myds pohja kilpailukyvyn perustalta (Otala 2002: 29; Hyppénen 2007: 96).
Keskinkertaisella osaamisella ei voi menestya kilpailussa, silla puutteellinen osaaminen
ei mahdollista uusien palveluiden kehittamista, saatikaan johtoasemaa markkinoilla (Vii-
tala 2005: 27). Puutteet henkildstén osaamisessa nakyvat usein myds puutteina palvelun

laadussa ja asiakastyytyvaisyydessa seka henkiloston hyvinvoinnissa.

Osaamisen johtaminen esimiestydn ja organisaation johdon valilla

Osaamisen ja oppimisen johtaminen koostuu lahiesimiestydsta seké organisaation joh-
tamistyon tueksi luoduista strategioista, visiosta, prosesseista, tytkaluista ja toimintata-
voista (Sydanmaanlakka 2007: 24; Suomen Ekonomit 2014: 6). Osaamisen johtaminen
on vahvasti yhteydessa organisaation strategiseen johtamiseen. Sen avulla voidaan var-
mistaa, ettéd organisaatiossa kehitetddn juuri oikeita osaamisalueita, joiden avulla strate-
giset tavoitteet voidaan saavuttaa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 94; Hyppé&nen
2007: 96; Salojarvi 2009 b: 148.) Osaamisen johtamisen kokonaisuus on laaja ja strate-
giatyon seka oppimisen tukemisen lisaksi se kasittdd koko johtamisjarjestelman, nykyis-
ten osaamisten sek&a osaamistarpeiden arvioimisen ja tunnistamisen, osaamisen kehit-
tamissuunnitelmien tekemisen seka osaamisen hankinnan. (Viitala 2005: 14; Hyppénen
2007: 96.)



Jotta osaamisen johtaminen olisi tehokasta, sita on tapahduttava organisaation jokai-
sella johtamistasolla. Osaamisen johtamisen painopisteet ja valineet muuttuvat sitd mu-
kaa, mista johtamisen tasosta on kysymys. Mielestéani osaamisen johtaminen on organi-
saation tasolla loogista jakaa kahteen osa-alueeseen. Ensimmainen osa-alue on orga-
nisaation strateginen osaamisen johtaminen (knowledge management), joka tapahtuu
organisaation ylimman johdon tasolla, organisaation strategioiden ja visioiden kautta.
Toinen osa-alue taas on osaamisen johtaminen esimiestydssé, josta vastuussa ovat toi-
mintayksikdiden esimiehet ja johtajat. Esimiestydssa osaamista ja oppimista johdetaan
toimintayksikdissa organisaation johdon luomien strategioiden pohjalta, erilaista osaa-

misen ja oppimisen johtamisen valineitd ja foorumeita kayttaen.

Viitala (2004: 184) on luonut knowledge management kasitteen vastapariksi kasitteen
knowledge leadership, joka tarkoittaa osaamisen johtamista esimiestydssa. Osaamisen
johtamisessa esimiestytssa Viitala nakee tarkeana johtaa oppimista, sen sijaan etté joh-

dettaisiin pelkastaan nykyista olemassa olevaa osaamista.

Mitd paremmin osaamisen johtamisen osa-alueet kommunikoivat keskenaan, sita joh-
donmukaisempaa ja tehokkaampaa osaamisen johtaminen koko organisaation kannalta
on, silla kaytanndssa kumpikin osa-alue luo edellytyksia toisen osa-alueen onnistuneelle

osaamisen johtamiselle.

Organisaation ylin johto on ratkaisevassa asemassa osaamisen johtamisen osalta. Hei-
dan strategiset valintansa sekad paatoksenteko maarittavat sitd, mitka asiat organisaa-
tiossa ovat johtamisen nakodkulmasta tarkeité ja ensisijaisia ja milla keinoilla organisaa-
tiossa kehitetaan kilpailukykya. (Viitala 2005: 24; Koskinen 2006: 15.)

Se mitd organisaation ylin johto paattaé ja valitsee, ohjaa organisaation muuta johtoa
kuten lahiesimiestyota tekevia esimiehia ja johtajia. Strategiat muuttuvat tuloksiksi vasta
toimintayksikoissa ja nain ollen jokaisen yksikdn esimiehen rooli on strategioiden toi-
meenpanossa keskeisessa roolissa myos osaamisen johtamisessa. Osaamisen johta-
misen keskeiset haasteet ovat kuitenkin samoja jokaisella johtamistasolla. Ne kulminoi-
tuvat kysymykseen siita, mitd osaamista esimiehen omalla vastuualueella pitéisi olla ja
mit& osaamista tulisi kehittda, jotta toimintayksikkd voi saavuttaa tavoitteensa. (Viitala
2005: 297.)



Esimiestydssa osaamisen johtamisen ensimmainen vaihe on avata organisaation stra-
tegia ja toimintayksik6n perustehtava ja osoittaa suunta osaamisen kayttamiselle seka
uuden osaamisen kehittdmiselle (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 124). Koska
osaaminen ja tieto ovat lahes aina ihmisissd, on osaamisen johtaminen on esimiestyon
tasolla vuorovaikutteista ihmisten johtamista erilaisten johtamisenprosessien ja rakentei-
den seka yksilo- ja ryhmékeskusteluiden avulla (Viitala 2004: 127-130; Koskinen 2006:
14; Suomen Ekonomit 2014: 7). Osaamisen johtaminen esimiestydssa on aina laheisesti
yhteydessa organisaation ja toimintayksikdn perustehtavaan ja taméan vuoksi osaamisen

johtamisty6ta on tehtava jatkuvasti osana paivittaista johtamista (Koskinen 2006: 8-9).

Viitalan (2004: 184) mukaan osaamisen johtaminen esimiestydssa tarkoittaa oppimista
edistavaa johtamista, jossa esimies selkiyttdd osaamisen kehittdmisen suunnan, luo op-
pimista tukevaa ilmapiiria ja tukee yksildiden sekd ryhméan oppimisprosesseja. Oppimista
esimies johtaa Viitalan mukaan luomalla refleksiivista keskustelua ja oppimista tukevia
jarjestelmia ja toimintamalleja yhdessa tyontekijoidensé kanssa seka innostaa tyonteki-

joitaan kehittymaan oman esimerkkinsa valityksella.

Viitala on tehnyt laajan tutkimuksen osaamisen johtamisesta esimiestydssa (2002). Ha-
nen tutkimuksensa pohjalta esimiestydssa osaamisen johtamisen elementeiksi (kuvio 1.)
nousivat oppimisen suuntaaminen, oppimista edistavan ilmapiirin luominen, oppimispro-
sessien tukeminen seka esimerkilla johtaminen. Oppimisen suuntaaminen sisaltaa oppi-
mistavoitteiden maarittelemisen organisaation strategiasta ja visiosta kasin kohti tulevai-
suuden osaamistavoitteita. Oppimista edistavan ilmapiirin luominen on tydyhteison ilma-
piirin sekd esimiehen ja hédnen tyontekijdidensa valisen vuorovaikutuksen kehittamista.
Oppimisprosessien tukemiseen liittyy ryhmé&n kokonaisosaamisesta huolehtiminen seka
yksikdn kehittymisen ja oppimisen tukeminen. Viimeinen elementti, esimerkilla johtami-
nen, on oman ammattitaidon kehittdmista ja innostumista seka sitoutumista tyohon ja
muutoksiin. Jos esimies ei omalla esimerkilladn nayta suuntaa, on tyontekijoidenkaan
vaikea arvostaa itsensé kehittamista ja innostua saatikka sitoutua. (Viitala 2004: 187-
190.)
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oppimisen
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oppimista edistavan oppimisprosessien
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Kuvio 1. Osaamisen johtamisen ulottuvuudet. (Viitala 2004: 187).

2.1 Oppiva organisaatio

Osaamisen ja oppimisen johtamiseen organisaatiotasolla liitetddn usein ajatus oppivasta
organisaatiosta (Senge 1994). Oppivan organisaation maaritelméa on vuosien saatossa

muuttunut ja se on maaritelty hieman eri tavalla maarittelijasta riippuen.

Viitala (2005: 50) on kuvannut oppivaa organisaatiota sellaiseksi, joka kykenee proses-
soimaan kokemuksiaan ja hyodyntamaan oppimisen mahdollisuuksina organisaation si-
saiset ja ulkoiset tapahtumat, tekijat seka kilpailijat. Oppiva organisaatio myos ker&a ja
prosessoi tietoa seka kayttaa sita aktiivisesti. Oppivan organisaation johdon tehtavana
on edistaa tyota ja oppimista tukevaa ilmapiiria, kokeilua, kommunikointia ja kokemuk-
sista oppimista. Oppivassa organisaatiossa Viitalan mukaan kaikilla tyontekijdilla on vas-

tuu tiedon keraamisesta, tutkimisesta ja kayttamisesta.

Otalan (2002: 167) mukaan oppivassa organisaatiossa keskeista on tiimityo ja tiimissa
oppiminen, systeemiajattelu, vapaa tiedonkulku kaikilla organisaation tasoilta toisille,
henkildston jatkuva oppiminen ja sen palkitseminen, seka kyky kyseenalaistaa strategiat
ja sopeutua muuttuviin strategioihin. Oppivassa organisaatiossa paatoksenteko on ha-
jautettua ja johtaminen osallistavaa.
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Jarvinen (2004: 52) nostaa esille oppivan organisaation suhtautumisen virheisiin. Oppi-
vassa organisaatiossa virheet, ongelmat ja ristiriidat ovat kehittymisen perusta ja sen
vuoksi niiden esille nostaminen on tarke&a, jotta niista voidaan oppia ja estdd ongelman

toistuminen seké parantaa tuotantoa ja palvelun laatua.

Syddnmaanlakan (2007: 55) maaritelméan mukaan oppivalla organisaatiolla on kyky so-
peutua ja muuttua seka uudistua jatkuvasti ympariston vaatimusten mukaisesti, silla se
oppii kokemuksistaan ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan. Sydanmaan-
lakka (2007: 58-59) on méaaritellyt oppivan organisaation selkeasti ja monipuolisesti. H&-
nen madritelmaéansa sisaltyvat edelld mainitun lisdksi kymmenen osatekijan lista. Lis-
taukseen kuuluvat Sengen (1994) nimeamat viisi osatekijada sekd Marquardtin (1996)

esille nostama dialogin tarkeys;

- systeemiajattelu

- siséiset toimintaa ohjaavat mallit
- itsensa johtaminen

- tiimioppiminen

- yhteinen visio

- dialogi

Sengen ja Marquardtin osatekijoiden lisdksi Syddnmaanlakka on nimennyt seuraavat

tekijat oppivan organisaationsa maaritelmaan;

- strateginen oppiminen
- palautejarjestelmien kaytto
- tietojarjestelmien hyddyntaminen

- 0saamisen ja tiedon jakaminen

Sydanmaanlakka (2007: 56) muista poiketen, kayttdd mieluummin termia "alykas orga-
nisaatio”, oppivan organisaation sijaan. Hanen mielestaan on oleellisempaa puhua or-
ganisaation oppimisesta kuin oppivasta organisaatiosta, silla kaikki organisaatiot oppivat
joka tapauksessa. Alykk&an organisaation kyvykkyyksind Sydanmaanlakka luettelee
muutostarpeiden huomaamisen varhaisessa vaiheessa, kilpailijoita nopeamman oppimi-
sen seka uusien asioiden nopean kaytantoon viemisen. Han on myoés kuvannut alykkaan
organisaation toimintaa oppimisen ja tydsuoritusten parantamiseen kannustavana, vir-

heita sallivana ja niista oppivana. Alykkaalla organisaatiolla on myos selkea visio ja arvot,
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jotka ohjaavat sen toimintaa, se pitda hyvaa huolta henkiloston osaamisesta, sitoutumi-
sesta ja hyvinvoinnista, toimii |&hella asiakasta ja huolehtii kestdvan kehityksen periaat-
teiden toteutumisesta. Alykkasssa organisaatiossa henkiléstojohtaminen toimii hyvin ja
oppimista tuetaan erilaisilla suorituksen-, osaamisen- ja tiedon johtamisen prosesseilla

seka luodaan suotuisat oppimisymparisttt. (Sydanmaanlakka 2007: 55-57, 221.)

2.2 Suorituksen johtamisen yhteys osaamisen johtamiseen

Suorituksen johtaminen on merkittdvassa roolissa osaamisen johtamisessa. Suorituksen
johtamisen on nahty luovan pohjan muille henkildstdjohtamisen prosesseille, kuten
osaamisen ja tiedon johtamiselle. Sydanmaanlakan (2007: 229-231) mukaan suorituk-
sen, osaamisen ja tiedon johtamisen prosessit ovat tiiviissa yhteydessa toisiinsa ja osaa-
misen ja tiedon johtaminen voidaan ndhdéa osana laajempaa suorituksen johtamisen ko-
konaisuutta. Nain suorituksen johtamisen keinoin voidaan tukea tyontekijdiden seka

koko organisaation oppimista ja kehittymista seka osaamisen tehokasta kayttamista.

Suorituksen johtamisen prosessi luo hyvan pohjan suunnitelmalliselle oppimiselle, eli
osaamisen kehittamiselle. Suorituksen johtaminen tuo oppimisen johtamiseen suunnitel-
mallisuuden lisaksi maaratietoisuutta, joka auttaa viemaan opitut asiat nopeasti kaytan-

toon ja kayttamaan niita tydtehtavien hoitamisessa. (Sydanmaanlakka 2007: 75-77.)

Jarvelan ja Poikelan (2007:185-186) mukaan suorituksen johtamisen yhteys oppimiseen
ja sen johtamiseen on ollut satunnainen. Heiddn mukaansa ty0ssa oppimista ei voi ra-
kentaa sattuman varaan vaan oppimisen tukeminen ja johtaminen vaativat suorituksen
johtamista. Vaikka osaamisen johtaminen on ollut pidemp&aén osa suorituksen johta-
mista, ei osaamista ole néhty kehittyvana ilmiéné, vaan enemmankin nykyisten osaa-
misten johtamisena kohti hyvia suorituksia. Oppimista tulisi johtaa kuitenkin suorituksen
johtamisen keinoin, silla osaaminen ei perustu vain tietoon ja tekemiseen vaan myos

osallistamiseen ja oppimiseen.

Sydanmaanlakka on yhdistényt oppimisen ja suorituksen johtamisen prosessin seuraa-
valla tavalla. Ensin suunnitellaan mité on tehtava, milla osaamisella ja kuinka osaamista
kehitetaan, jotta tavoitteeseen paastaan. Sen jalkeen uusi osaaminen viedaan nopeasti
kaytantoon, sita arvioidaan ja reflektoidaan, jotta voidaan ymmartaa muutosta ja opittua

syvillisemmin. Sen jalkeen opittua on mahdollista soveltaa ja testata kaytdssa, jolloin
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opitusta ja toiminnasta saadaan palautetta, jonka avulla tyot voidaan tehda viela parem-
min. Lopuksi opitut asiat dokumentoidaan, jotta niitd voidaan hyddyntdd myéhemmin

vastaavanlaisessa toiminnassa. (Syddnmaanlakka 2007: 76-77.)

Osaamisen johtamisen prosessi

Osaamisen johtamisen seka kehittamisen prosessi (kuvio 2.) lahtee aina organisaation
nykytilan tunnistamisesta, ydinosaamisten tai kriittisten osaamisten tunnistamisesta ja
maarittamisesta seka vision ja strategian maarittelysta. Seuraava vaihe osaamisen joh-
tamisen prosessissa on nykyisten osaamisten arvioiminen ja niiden vertaaminen tulevai-
suuden osaamistarpeisiin. Sen jalkeen voidaan méaaritelld osaamistarpeet ja suunnitella
osaamisen kehittdmisen toimenpiteet ja lahted kehittdmaan osaamista yksild, seka tyo-
ryhma tasoilla. Osaamisen kehittdmisessa ja oppimisessa tarkeaa on oppimista ja kehit-
tymista tukeva johtaminen. Jos johtaminen ei ole kunnossa, ei kehittyminenk&an toteudu
toivotulla tavalla. Osaamisen johtamisen prosessin viimeinen vaihe on seuranta ja arvi-
ointi, jolloin arvioidaan miten osaaminen on kehittynyt ja onko osaamisen avulla paasty
organisaation tai toimintayksikdn tavoittelemiin tavoitteisiin. (Viitala 2005: 15, 61-87;
Hyppanen 2007: 96-111; Sydanmaanlakka 2007: 19, 78-83.)
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Kuvio 2. Osaamisen johtamisen prosessi. (Mukaillen Viitala 2005: 87; Sydanmaanlakka 2007;
Hyppénen 2007: 96).

2.3 Oppiminen

Vaikka osaaminen on organisaatioiden kilpailukyvyn perusta, ei kilpailukyky kesta ennal-
laan, jos osaamista ei uusita ja kehiteta riittdvan nopeasti vastaamaan tulevaisuuden
tarpeita. Osaaminen ja tieto ovat kalleimpia kustannuseria useissa tuotteissa ja palve-
luissa ja huippuosaaminenkaan ei kanna pitkalle, jos organisaation osaaminen ei uu-
siudu kokoajan. Uusiutuminen edellyttaa innovatiivisuutta ja jatkuvaa uuden opettelua,
ollakseen kilpailukyvyn perusta. (Otala 2002: 28-29; Sydanmaanlakka 2007: 16.)

Muutokset muuttavat nykyista osaamista riittamattomaksi ja haastavat kehittyméaén ja
oppimaan uutta. TA&man vuoksi muutos ja oppiminen ovat aina sidoksissa toisiinsa seka
reaktioita toisilleen. Vastaavasti uuden oppiminen mahdollistaa muutoksen ja kehityk-
sen. Muutos voi vaatia uusien taitojen ja toimintatapojen omaksumista, mutta myods ky-

ky& oppia pois vanhasta ja totutusta. Kun henkiloston oppimiskyky on hyvélla tasolla, se
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mahdollistaa isoistakin muutoksista selviytymisen, silla muutoksessa, yksilo- tai organi-
saatiotasolla, on aina kyse ihmisten kyvysta oppia. (Viitala 2005: 29-30; Ty6- ja elinkei-
noministerio 2012: 12-17.)

Jarvinen & Poikela (2007: 187) nostavat esille osaamisen kehittdmiseen liittyen oppimi-
sesta ja oppimisen johtamisesta keskustelemisen tarkeyden. Sen lisaksi osaamisen ke-
hittdminen vaatii organisaatiolta osallistavaa johtamista, tiedon johtamista ja suorituksen
johtamista. Osaamisen johtamisen he nakevét organisaation oppimisen nakdkulmasta
kokonaisvaltaisena huolehtimisena siita, ettei tydyhteiséssa tai organisaatiossa ole op-

pimista haittaavia tekijoita.

Yksilon ja tiimin oppiminen

Yksilon oppiminen on kaiken oppimisen, kuten myos organisaation oppimisen lahtdkohta
(Jarvinen & Poikela 2000: 321; Sydanmaanlakka 2007: 50). Yksilén oppiminen on pro-
sessi, jossa hankitaan tietoa ja kokemuksia, jotka muuttavat ja kehittéavat yksilén toimin-
taa. Sydanmaanalakan mukaan oppiminen on hyva nahda taitona, jota on mahdollista
kehittaa. Oppiminen tai oppimiskyky ei ole pelkka olemassa oleva ja muuttumaton omi-
naisuus, silla oppimiskyky muodostuu monista yksittaisista asioista, kuten asenteista,
suunnitelmallisuudesta, oppimistekniikoista ja aikaisemmista tiedoista ja kokemuksista.
(Sydanmaanlakka 2007: 50.)

Kolb (1984) on luonut tunnetun kokemusoppimisen mallin (kuvio 3.). Hanen mallissaan
oppiminen lahtee konkreettisesta kokemuksesta. Sen jalkeen kokemusta arvioidaan ja
havainnoidaan, jotta sité voidaan ymmart&aa. Arvioinnin jalkeen kokemuksen ja arvioinnin
pohjalta ihminen kasitteellistaa uuden oppimansa ja sen jalkeen uutta opittua testataan
aktiivisesti kaytannossa. Kolbin malli perustuu kaytannossa siihen, etta ihminen reflektoi
omia kokemuksiaan ja toimintaansa, jonka jalkeen han maaéarittelee ja pukee opitun sa-
noiksi, jotta voi kokeilla uutta tapaa toimia ja oppii nain kokemuksen reflektoimisen ja

kasitteellistamisen seka testaamisen avulla. (Kolb 1984: 25-44.)
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Kuvio 3. Kokemusoppimisen malli. (Mukaillen Kolb 1984: 42).

Koska paatoksenteko ja itse ty6 tapahtuu entistd enemman tiimitasolla, taytyy oppimisen
tapahtua myos tiimeissa (Otala 2002: 184; Sydanmaanlakka 2007: 51-52). Yksilén oppi-
minen tarvitsee tuekseen hyvan oppimisympariston ja muiden tyontekijdiden tuen. Oppi-
mista tukeva tiimi, joka kehittda yksildiden osaamista, on yksilon tydssaoppimisen tar-
kein edellytys. (Jarvinen & Poikela 2007: 178.)

Otalan (2002: 185) ja Sydanmaanlakan (2007:52) mukaan yksilon ja tiimin oppiminen on
sita helpompaa ja tehokkaampaa, mita paremmin tiimin jasenet tuntevat toisensa ja tu-
levat toimeen, kykenevat kommunikoimaan ja kasittelemaan tiimin sisaisia konflikteja
seka jakamaan ja yhdistimaan osaamisiaan. TAman vuoksi tiimin osaaminen ei ole sen
jasenten osaamisten summa, vaan enemman. Tydyhteison osaaminen muodostuu or-
ganisaation kilpailueduksi vasta, kun tyontekijdiden osaaminen saadaan yhteiseen kayt-
toon jakamalla ja yhdistamalla se toisten tyontekijéiden osaamisten kanssa (Otala &
Ahonen 2005: 33).

Oppimisen ja innovaatioiden kannalta tydelaman tehostaminen on ongelmallista. Koska
oppimiseen ei voi pakottaa, eikd innovaatioita suunnitella, on luotava mahdollisuuksia
oppimiselle seka innovaatioiden syntymiselle. Oppiminen ja innovaatiot edellyttavat ai-
kaa ja tilaa ja sen vuoksi tyon tehostamistoimenpiteitd ja kustannussaastoja tehtaessa

olisi hyva kiinnittdd huomiota siihen, onko tydn kehittdmiseen seka uusien ja parempien
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ty6tapojen ja ideoiden syntymiselle todellisuudessa suotuisat olosuhteet. (Hamel 2007:
76; Valpola 2012: 61; Tuominen 2014: 48-56.)

Vaikka esimies on merkittavassa roolissa tyontekijoiden oppimisen kannalta, on vastuu
oppimisesta ja ammattitaidon kehittamisesta kuitenkin yksilolla itselladn. Koska ketdan
ei voi pakottaa oppimaan ja kehittymaan, on esimiesten ja organisaation johdon vastuulla
mahdollistaa olosuhteet, tuki ja menetelmat, joiden avulla yksilon oppiminen mahdollis-
tuu. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 95; Viitala 2005: 23-24; Niiranen, Seppanen-
Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010: 147; Mielityinen 2015: 136.)

Oppimisen esteet

Oppimista tapahtuu jatkuvasti, mutta tyéssé oppimisessa ongelmana on usein se, etta
oppiminen ei ole riittavan tavoitteellista, eikd osaamista osata sanoittaa. Puutteellista
tydssaoppimisesta tekee myos se, etta kehittymisen tarpeita ei vélttamatta aina edes
tiedosteta ja tydtavat ja ajattelun rakenteet saattavat olla hyvin jaykkid. (Mielityinen 2015:
137))

Muita oppimisen esteitd voivat olla muun muassa alhainen oppimismotivaatio, ajan
puute, lilan vahainen aika opitun reflektointiin, tiedon ja osaamisen jakamisen seka tii-
mien yhteisten tavoitteiden puutteet, huonot kommunikaatio- ja vuorovaikutustaidot, huo-
not henkildsuhteet ja epamaaraiset toimintatavat (Sydanmaanlakka 2007: 45-47). YKsi
merkittdva oppimisen este voi olla myo6s se, etta yksittaisen tyéntekijan tai tyéryhman
voimavarat ovat sidottu liiaksi nykyisiin tehtaviin. Jos aikaa tai energiaa muutokselle, op-
pimiselle ja harjoittelemiselle ei ole, ei oppimista voi mydskaan tapahtua. Taméan vuoksi
esimiesten on tarke&é inventoida tyontekijoidensa resurssien riittamistad myos oppimi-
seen ja muutoksiin. (Viitala 2005: 323.)

Esimiestydn merkitys oppimisessa

Viitalan (2005: 322) mukaan toimintayksikdn esimies on tyéntekijéidenséd oppimispro-
sessin tarkein tukija. Tyossa oppimisen tukemisessa hénen tehtadvanaan on luoda mah-
dollisimman suotuisat oppimisolosuhteet, jossa motivoituminen ja sitoutuminen mahdol-

listuvat (Jarvinen & Poikela 2000: 316; Hyppanen 2007: 144). Esimiehen vastuulla on



18

tukea yksittaisten tyontekijoiden sek& tiimien oppimista ja suunnitella tulevaisuuden
osaamistarpeita seka luoda oppimista tukevia rakenteita. (Otala 2008: 257; Niiranen ym.
2010: 147; Kuntatytnantajat 2011: 26).

Valmentava johtajuus on todettu viime vuosina vaikuttavimmaksi osaamisen johtamisen
johtamistavaksi. Viitala (2012) ennustaa, ettd tulevaisuudessa valmentava johtaminen
tulee olemaan entistdkin suuremmassa roolissa. Terdvan & Méakelad-Pusan (2011: 161)
mukaan valmentava johtaminen on tydntekijan ja esimiehen vdlistd yhteistyota, jossa
esimies tukee tydntekijan onnistumista ja suoriutumista yhdessa tyontekijan kanssa ha-
nen osaamistaan ja suorituksiaan arvioimalla, sekd hanta valmentamalla. Ristikangas &
Ristikangas (2010: 12-14) nostavat esille, ettd valmentava johtajuus on kokonaisvaltai-
nen tapa vaikuttaa ja tulla vaikutetuksi. Heidan ndkemyksensa mukaan se on arvostavaa
ja osallistavaa, tavoitteisiin tdhtdédvaa yhteisty6td, jossa valmentamisen avulla tyénteki-
jéiden potentiaali valjastetaan tyon tavoitteiden ja organisaation paamaarien kayttoon.
Heiddn mukaansa valmentavassa johtamisessa erityisen tarke&é on tyontekijéiden voi-
maantuminen, oppimista tukevien olosuhteiden luominen seka luottamus. Valmentavan
johtamisen ytimena Ristikankaat pitavat suorituksen johtamista, tekemisen ja oppimisen
ohjaamista oikeaan suuntaan seka tyontekijdiden ajattelun tukemista ja merkitysten ra-
kentamista (Ristikangas & Ristikangas 2010: 38).

Esimiestydn ohella organisaation kulttuurilla on valtava merkitys, niin osaamisen johta-
misessa, kuin oppimisenkin johtamisessa. Organisaation kulttuuri, visio ja strategiat, ar-
vot, seka toimintamallit antavat tukea, ohjausta, tilaa ja mahdollisuuksia esimiesten joh-

tamistyolle.

3 Opinnaytetyon tavoite ja tarkoitus

Osaamisen johtamisen mallin kehittamisidea lahti alun perin kiinnostuksesta ihmisten
johtamista kohtaan. Olin pohtinut esimiestytta tehdesséani sitd, millainen johtaminen
edesauttaa tyontekijoiden ja tyoyhteisdjen hyvinvointia, tydntekijéiden ja tiimien itse-
naistd ongelmaratkaisua, hyvaa ja turvallista ilmapiiria, aktiivista tydssa oppimista ja

osaamisen jakamista seka perustehtavassa menestyksekkaasti parjaamista.
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Tein kehittAmistydn&d osaamisen johtamisen mallin Kalliolan setlementin esimiesten
kayttoon. Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli arvioida ja mallintaa osaamisen johta-
misen mallin kehittdmisprosessia. Osaamisen johtamisen mallin tarkoituksena on hel-
pottaa ja selkiyttdd osaamisen johtamista esimiestydssa ja tehdd osaamisen ja oppimi-
sen johtamista nékyvéksi. Sen on tarkoitus tarjota tyévalineitd, ajatuksia ja tietoa seka

rakennetta l&hiesimiestytssa tehtdvaan osaamisen johtamiseen.

Osaamisen johtamisen malli koostuu osaamisen johtamisen teoriatiedosta, osaamisen
johtamisen kaytannosta seka osaamisen johtamisen tydkaluista. Kéaytantd on tehty yh-
dessé kehittamistyohon osallistuneiden viiden Kalliolan Lapsi- ja perhepalveluiden toi-
mintayksikon johtajan sek& heidan esimiehensa kanssa toiminnallisissa tydpajoissa, yh-
distaméalla osaamisen johtamisen teoria- ja tutkimustietoa sek& johtajien kaytannon
osaamista ja kokemusta. Kaytanndn osuus sisaltdad yhdessa kehittdmisryhmén kanssa
valitut osaamisen johtamisen teemat, jotka johtamistydssa ovat tarkeéssa roolissa osaa-
misen johtamisen ndkodkulmasta. Kehittdmistyoté ohjasivat toimintayksikdiden perusteh-
tavat sekad kysymys, kuinka voimme johtaa osaamista entista paremmin. Osaamisen joh-
tamisen tydkalut on tehty kehittamistydn tarpeesta osaamisen johtamista helpottamaan
ja konkretisoimaan. Osaamisen johtamisen malli on tehty salatulle internetsivustolle ja
se toimii osaamisen johtamisen tyovalineené Kalliolan setlementin esimiehille. Osaami-

sen johtamisen mallin kaytettavyytta ja jakamista helpottaa sen sijainti internetsivustolla.

4 Kehittamistyon ymparisto

Osaamisen johtamisen malli tehtiin kehittamistydna Kalliolan setlementille, Kalliolan las-
tensuojelun peruspalveluiden vastuualueella. Kehittdmistydssa oli mukana viiden toimin-
tayksikon johtajat sekd vastuualuejohtaja. Mina toimin ty6pajoissa fasilitaattorina seka
tyopajojen ohjaajana. Tyopajat koostuvat osaamisen johtamisen mallin k&ytannén osuu-
den siséllon tuottamisesta ja kehittdmista. Ennen opintovapaalle jAdmista, toimin yhden

Kalliolan Kannatusyhdistys ry:n lastensuojelun sijaishuollon toimintayksikén johtajana.

Kalliolan setlementti on vuonna 1919 perustettu paakaupunkiseudulla toimiva mo-
nialayhdistys, joka tuottaa sosiaalialan palveluita, seka pitaa ylla kansalaistoimintaa ja

vapaaehtoistydta. Setlementin toiminta-ajatus perustuu lapi elaméan kestavaan oppimi-
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seen, elamanhallinnan edistdmiseen, vuorovaikutuksen tukemiseen seké yhteisdllisyy-
den toteuttamiseen. Setlementin toimintaa ohjaavat arvot ovat erilaisuuden hyvaksymi-
nen, luottamus ihmisten ja yhteisojen kykyyn ratkaista itsenaisesti ongelmia, tasa-arvo,
seka yksilon oikeuksien kunnioittaminen. (Setlementtiliitto 2015 a.) Kalliolan setlementin
visiona on olla vastuullinen edelldkavija, joustava ja luotettava yhteistybkumppani sekéa
innovatiivinen palveluntuottaja (Kalliolan setlementti 2015 b). Kalliolassa on tdissa noin
200 kokopaivaista tyontekijaa, 200 tuntitoimista tyontekijad seka noin 100 vapaaehtois-

tyontekijaa (Kalliolan setlementti 2015 a).

Setlementtity6 alkoi Lontoossa 1880-luvulla kdyhien ihmisten asuinalueilla ja sen tavoite
oli edistaa sivistysta ja ehkaistd sosiaalisia ongelmia. Suomessa setlementtityd alkoi
1918 ja samalla perustettin Suomen ensimmainen setlementtitalo Helsingin Kallioon.
(Setlementtiliitto 2015 b.)

Kalliolan setlementin alaisuuteen kuuluu Kalliolan Nuoret ry, Kalliolan Kannatusyhdistys
ry seka Kalliolan Senioripalvelusaatio. Kalliolan lastensuojeluty6é on Kalliolan Kannatus-

yhdistys ry:n alaista toimintaa (Kalliolan setlementti 2015 a).

Kalliolan lastensuojelutyd

Kalliolan lastensuojelutyt tarjoaa lastensuojelun sijaishuoltoa 12-18-vuotiaille nuorille,
jotka eivat voi asua kotona ja joita ei voida hoitaa tukipalveluin tai perhehoidossa. Sijais-
huollon liséksi Kalliolan lastensuojelun avopalvelut tarjoavat perhety6ta, ammatillista tu-
kihenkildtoimintaa ja nuorten itsen&istymisen tukity6té lastensuojelun avohuollon tukitoi-

mena tai jalkihuoltona. (Kalliolan setlementti 2015 a.)

Lastensuojelun sijaishuolto toteutetaan nuorisokodeissa. Nuoret ovat nuorisokodeissa
huostaan otettuina tai avohuollon tukitoimin sijoitettuina. Asiakkuudet nuorisokodeissa
kestavat muutamista kuukausista muutamiin vuosiin. Nuorten hoito on yksilollista ja pe-
rustuu sijoituksen tavoitteisiin, jotka ovat usein nuoren kotiin paluu tai itsenaistymisen
tukeminen. Nuorisokotien henkilékunta koostuu ohjaajista, sairaanhoitajasta seka yksi-
kon johtajasta. Nuorisokotityé on kolmivuoroty6ta ja ohjaajien tehtdviin kuuluvat nuorten
hoito-, kasvatus- ja ohjaustehtavét, perhe- ja verkostotyd, kirjalliset tyot seké kodinhoi-
dolliset tehtavat. Yksikdn johtaja toimii toimintayksikkdnsa tyontekijéiden esimiehena ja

vastaa nuorisokodin toiminnasta.
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5 Kehittamistydn menetelmat

Osaamisen johtamisen mallin kehittdminen koostui useista eri osa-alueista, joita olivat
kehittamistydn suunnittelu ja aiheen tarpeellisuuden arvioiminen, taustateoriaan ja tutki-
muksiin tutustuminen, osaamisen johtamisen kaytanteiden kehittdminen yhdessa kehit-
tamistydohon osallistuneiden johtajien kanssa, teoria paketin kasaaminen, mallin viemi-
nen internetsivustolle, osaamisen johtamisen mallin implementoiminen organisaatiossa
seka kehittamistydn arvioiminen. Min& vastasin kehittdmistyon etenemisestéa sekd ma-

teriaalin tuottamisesta ja kasaamisesta.

Koska kyseessa oli toiminnallinen kehittdmistyd, olivat kaytetyt menetelmaét hyvin kirjavia
ja ne valikoituivat tarpeen mukaan. Menetelmiltddn opinnaytety6 voidaan luokitella tutki-
mukselliseksi kehittdmiseksi ja se siséltaa toimintatutkimuksen, konstruktiivisen tutki-

muksen seké hieman myds palvelumuotoilun ja innovaatioiden tuottamisen piirteita.

Kehittamistyon tutkimuksellinen osuus sisalsi taustateoriaan ja tutkimuksiin tutustumista
seka kehittamistydn arvioinnin toteuttamisen. Kehittamistydn arviointia toteutettiin pro-
sessiarvioinnin keinoin koko kehittdmistyon ajan. Arviointi oli summatiivista sek&a forma-
tiilvista arviointia. Toiminnallinen osuus kehittamistyosta koostui tydpajoista, joissa erilai-
sin yksilo- ja ryhméatyoskentelyn menetelmin luotiin osaamisen johtamisen kaytantoa ke-
hittdmistyohon osallistuneiden johtajien kanssa. Tydskentely tydpajoissa oli fasilitoitua ja
fasilitoidut tydpajat voi lukea yhdeksi kehittdmistydn menetelmaksi.

Tutkimuksellinen kehittaminen on luonteeltaan sellaista, etta siin& pyritdan ratkaisemaan
kaytannostd nousseita ongelmia tai uudistamaan kaytant6ja (Rantanen & Toikka
2009:4). Tassa kehittamistydssa tavoitteena on osaamisen johtamisen mallin luomisen
avulla tukea yksikéiden johtajia osaamisen johtamisessa, edistaa tyéryhmien oppimista
ja osaamisen kayttamista seka parjaamista perustehtavassa ja kehittda osaamisen joh-
tamista osana toimintayksikon paivittaista seka strategista johtamista. Tutkimuksellinen
kehittaminen on myos systemaattisen teoriasta seka kaytannosta nousevan tiedon ke-
raamista, kayttamista ja kriittista arviointia, jossa kaytetaan monipuolisesti erilaisia me-
netelmia ja jossa aktiivinen vuorovaikutus kohderyhman kanssa korostuu. Se siséltaa
myds tiedon tuottamista, uusien yhteistydsuhteiden rakentamista, muutoksen hakemista
ja ohjaamista, seka liikkkumista tuntemattomalla alueella, epdvarmuuden kohtaamista ja
haasteiden kasittelya. Tutkimuksellisuus tarkoittaa kehittamistydssa sita, ettd tehdyt rat-

kaisut ja tuotettu tieto rakentuvat olemassa olevan tiedon péaalle ja etta tydssa siirrytaan
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teoria tiedosta kaytantoon, teoriaa hyodyntaen. (Ojasalo ym. 2014: 18-21.) Tybpajoissa
osaamisen johtamisen kaytantda luotiin olemassa olevan teoria ja tutkimustiedon poh-
jalta ja yhdistettiin sit& johtajien osaamiseen ja kokemuksiin, seka tutkittiin sitd, kuinka

pystyisimme jatkossa johtamaan osaamista aiempaa paremmin.

Tassa kehittdmistydssa metodeilla ei ollut yhta keskeista roolia kuin tieteellisessa tutki-
muksessa, silla kehittdmistoiminnan tavoite oli ensisijaisesti saada aikaan konkreettista
muutosta, seka tuotosta siitéd, kuinka johdamme osaamista paremmin (Rantanen &
Toikka 2009: 4-10; Ojasalo ym. 2014: 20).

Taman kehittdmistyon yksia oleellisimpia menetelmia, ovat toiminnalliset ja osallistavat
menetelmat, joiden avulla tuotettiin tietoa seka pyrittiin muuttamaan ja kehittdmaan toi-
mintaa yhdessa prosessiin osallistuvan kohderyhmén kanssa (Rantanen & Toikka 2009:
9). Menetelmien tarkoitus on myés sitouttaa kehittdmistydhon osallistuvat johtajat seka
menetelmien avulla luoda yhteista todellisuutta, eli osaamisen johtamisen kulttuuria ky-
seisen vastuualueen sisélle. Kehittamistytn aikataulua ja projektisuunnitelmaa kaytiin
yhdessa lapi ja kehittamistydn sujumista sekd aikaansaannoksia arvioitiin yhdessa koh-

deryhméan kanssa kehittdmistyon aikana.

Kehittamistydn lahestymistavat

Ojasalo ym. (2014: 51-52) tuovat esille, etta kehittamistydsséa on usein piirteita useasta
erilaisesta lahestymistavasta. Tassa kehittamistydssa, joka oli padasiassa tutkimuksel-
lista kehittamistéa, oli mukana mya0s piirteita toimintatutkimuksesta. Kehittamistyon tavoit-
teena oli luoda uutta tietoa ja ymmarrysta osaamisen johtamisesta ja siina painottuivat
seka tiedon tuottaminen, ettd kaytdnnén muutoksen aikaansaaminen. Kohteena oli or-
ganisaation ja ihmisten, tassa tapauksessa yksikon johtajien toiminnan muuttaminen ja
kehittdminen ja aikaan saadun muutoksen kaytantoon vieminen oli merkittavassa roo-
lissa. Kehittamistyossa oli myds muita toimintatutkimukselle tyypillisia piirteita, kuten
kohderyhman aktiivinen osallistuminen kehittdmistydhon seka se, etta kehittamistydssa
kaytettiin useita erilaisia osallistavia menetelmi&, jotka mahdollistivat aktiivisen osallistu-
misen ja vuorovaikutuksen kohderyhman sisalla kehittamistyon aikana. (Ojasalo ym.
2014: 37-61.)
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Toimintatutkimuksen ohella kehittamisty0 sisalsi myos konstruktiivisen tutkimuksen la-
hestymistapojen piirteitd. N&ita olivat muun muassa se, etta tavoitteena oli kaytannon
ongelmien ratkaiseminen uuden konkreettisen tuotoksen ja tyovalineiden avulla. Edella
mainitut toimintatutkimuksen lahestymistavat ovat myds luokiteltavissa konstruktiivisen
tutkimuksen menetelmiksi, kuten tiivis vuoropuhelu teorian ja kdytannon valilla, seké tuo-
toksen eli osaamisen johtamisen mallin kytdnnon toimivuuden ja hyodyllisyyden arvi-
ointi. (Ojasalo ym. 2014: 37-38.)

Kehittamistyossa kaytettiin myds palvelumuotoilua lahella olevia menetelmid, erityisesti
osaamisen johtamisen mallin siséltoon ja kaytettavyyteen liittyen. Tarkoituksena ol
luoda valmis osaamisen johtamisen malli internetsivustolle organisaation johtajien kayt-
t6on ja kehittda ja muovata sitd mahdollisimman kayttajalaheiseksi ja toimivaksi yhdessa
kohderyhman kanssa. (Ojasalo ym. 2014: 72.) Osaamisen johtamisen mallin kehittami-
sessé kaytettiin erilaisia ideointi ja ongelmanratkaisumenetelmia ja toiminnalliset ty6pa-
jat olivat fasilitoituja. TyOpajoissa kaytetyt menetelmat olivat hyvin lahella seké palvelun-
muotoilun, ettd myds innovaatioiden tuottamisen menetelmia, vaikka kyse ei ollutkaan
puhtaasti palvelun muotoilusta tai kaupallisesta innovaatiosta. (Ojasalo ym. 2014: 65-
82.)

6 Kehittamistydn kuvaus

Osaamisen johtamisen mallia lahdettiin tekemdaan, jotta pystyttaisiin paikallistamaan
osaamisen johtamisen ja kehittamisen kriittiset vaiheet ja huomioimaan ne esimies-
tydssa. Lastensuojelutyd jota Kalliolassa tehdaan, sisdltdéa monia eri tytvaihteita ja pro-
sesseja asiakastyosta verkostotyohon, sekd raportoinnista kodinhoidollisiin tehtaviin,
joissa esimies on mukana tukemassa ja ohjaamassa tyontekijoita. Tydssa painottuu vah-
vasti sosiaalialan etiikka ja lastensuojelulaki. Tyontekijoiden tekema tyé on hyvin itse-
naista ja vastuullista tyota ja sen vuoksi johtaminen siséltaa paljon tavoitteiden maaritta-
mistd, suoritusten seuraamista, vastuuttamista, kannustamista, kyseenalaistamista, val-

mentamista, pohdintaa, yksilo- seké ryhmatybskentelya, paatdksentekoa ja priorisointia.

Lastensuojelutydn arki on hektista ja esimiestydn nakoékulmasta kriittisia kohtia, joissa
esimiestydssa voi onnistua tai epaonnistua, on useita. Esimiestydssa on monesti priori-

soitava ja valittava mihin aikaansa kayttaa. Hektisen arjen keskell& imu asiakastyohon
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on kova ja esimiestyon tarkeét prioriteetit, kuten henkiléston osaamisen johtaminen ja
hyvinvoinnin tukeminen saattavat helposti jA&da syrjdan vaikka ovatkin avainasemassa

tyon tuloksen ja tydsséa suoriutumisen kannalta.

Osaamisen johtamisen mallin tarkoitus on tehd& osaamisesta ja sen kehittdmisesta na-
kyvaa seka helpottaa osaamisen ja oppimisen johtamista niin, etta mahdollisimman suuri
osaamispotentiaali saadaan perustehtavan palvelukseen. Osaamisen johtamisen malli
voi toimia tydkaluna, ajatuksena tai rakenteena toimintayksikon esimiestyodlle. Se voi aut-
taa toimintayksikon perustehtavan selkeyttdmisessa ja antaa konkreettisia tyovalineita
osaamisen johtamiseen sekéa helpottaa tyontekijoiden oppimisen johtamista ja osaami-

sen kayttéon saamista.

Osaamisen johtamisen malli koostui osaamisen johtamisen teoriasta, kaytannésta ja tyo-
kaluista. Osaamisen johtamisen kaytantd tehtiin toiminnallisissa tyOpajoissa yhdessa
avo- ja laitospalveluiden johtajien kanssa alkuvuodesta 2015. TyOpajoissa kaytettiin
osaamisen johtamisen teoriaa ajatusten ja keskustelun avauksena seka tyskentelyn

tukena, johtajien osaamisen ja kokemuksen rinnalla.

Ty6pajatyoskentelyssa, jossa osaamisen johtamisen kaytantda ja luotiin, lahestyttiin
osaamisen johtamista sen kautta, miten tydntekijoiden ja tiimien osaamista johdetaan
erilaisissa tilanteissa ja kuinka voimme tehda sen paremmin. Sen lisaksi tutkittiin, mita
ovat ne tilanteet ja forumit, joissa oppimista tapahtuu, osaamista kaytetaan seka jaetaan.
Kaytanto syntyi yhdistamalla osaamisen ja oppimisen johtamisen tutkimus- ja teoria tie-
toa yksikon johtajien osaamiseen seka kokemuksiin. Tydpajoissa kaytettiin erilaisia yk-
silo- ja ryhméatyoskentelymenetelmid ja miné toimin tydpajojen fasilitoijana seka vastasin
kehittamistyon edistymisesta ja osaamisen johtamisen mallin kasaamisesta. Kehittamis-
tydssa pidettiin mukana Kalliolan strategioita seka visiota, mutta koska teemana oli osaa-
misen johtaminen esimiesty6ssé, keskityttiin osaamiseen ja sen johtamiseen toimintayk-

sikdiden perustehtavan ja perustehtavassa tarvittavan osaamisen nakokulmasta.

6.1 Kehittdmistyon aikataulu ja eteneminen

Tyb6skentely alkoi lokakuussa 2014 osaamisen johtamisen teoriaan ja tutkimustietoon
tutustumalla. Osaamisen johtamisen lisaksi keskityin myo6s yleiselld tasolla johtamista,

oppimista ja tybhyvinvointia koskeviin teemoihin, silla ne liittyvat laheisesti osaamisen
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johtamiseen. Taustateoriaan tutustuminen kesti lokakuusta helmikuuhun 2015. Ty6pajo-
jen ja osaamisen johtamisen mallin suunnittelu alkoi marraskuussa 2014 yhdessa kehit-
tamistydhon osallistuneen vastuualueen johtajien kanssa ja kesti lahes koko ty6pajapro-
sessin ajan. Koska kyse oli kehittamistydsta ja tyo oli prosessimaista, ajatukset ja tavoit-
teet osaamisen johtamisen mallin osalta hahmottuivat ja muuttuivat jonkin verran suun-
nittelun ja tyopajatyoskentelyn aikana. Kaikki viisi toiminnallista ty6pajaa, joissa osaami-
sen johtamisen mallin kaytéanteet luotiin, toteutuivat tammikuun 2015 ja huhtikuun 2015

valisena aikana.

Varsinainen osaamisen johtamisen mallin kasaaminen alkoi helmikuussa 2015 ja lopul-
linen osaamisen johtamisen malli joka vietiin salatulle internetsivustolle, oli valmis joulu-
kuussa 2015. Syys- ja lokakuussa 2015 toteutin kehittdmisty6hon osallistuneille johtajille
loppuhaastattelun, jonka tarkoitus oli sekéa toimia osana mallin k&ytén implementointia,
ettd saada tietoa arviointia varten siitd, kuinka kehittdmistyd oli sujunut ja mita hyotya
osaamisen johtamisen mallista on ollut. Syyskuussa 2015 alkoi kehittdmistyon prosessin
kuvauksen seka arvioinnin kirjoittaminen. Osaamisen johtamisen mallin implementointi

tapahtui syyskuusta 2015 alkaen. Kehittamistydn aikataulu 16ytyy liitteista (liite 1).
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Kuvio.4. Kehittdmistydn eteneminen.

6.2 Kehittdmistyohon valitut teemat ja niiden sisall6t

Osaamisen johtamisen mallin kehittdmistyoskentelyd varten valitsimme tydskentelyn
teemoiksi johtamistydémme nakdkulmasta tarkeita ja kriittisia osaamisen johtamisen tee-
moja. Tydskentelyyn ensiksi valitut teemat valikoituvat pitkalti osaamisen johtamisen kir-
jallisuuden ja tutkimusten pohjalta ja yhdessa kehittdmistython osallistuneiden johtajien
kanssa teemojen valintaa kaytiin vield yhdessa lapi. Osa teemoista muuttui ja hioutui
kehittamisprosessin aikana ja joitakin teemoja yhdisteltiin toisiinsa. Lopulliset kehittamis-
tydn teemat olivat seuraavat;

- 0saaminen meilla

- perustehtava
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- rekrytointi

- tyon aloitus

- uusi tehtava tai vastuu

- oppiminen

- ty6hyvinvointi, sitoutuminen, motivaatio ja tydilmapiiri
- erilaisten tyontekijoéiden osaamisen johtaminen

Tyb6skentely aloitettiin maarittamalla Kalliolan lastensuojelutydssa tarvittavaa osaamista
sekd avaamalla toimintayksikdiden perustehtavat. Kun toimintayksikdiden perustehta-
vat, tavoitteet ja osaamisen oli maaritelty, siirryttiin henkilosto- ja suorituksen johtamisen
teemoihin, joissa tutkittiin, kuinka huomioimme osaamisen merkityksen uusia tyonteki-
joita rekrytoitaessa, uusien tyontekijoiden aloittaessa seka tydntekijoiden tehtavien ja
vastuiden, eli suorituksen johtamisen nékokulmasta. Sen jalkeen siirryimme tutkimaan
kuinka esimiestydssd pystymme paremmin johtamaan tyontekijdiden ja tiimien oppi-
mista, seké vaikuttamaan tyohyvinvointiin ja sitoutumiseen. Lopulta viimeisena teemana
tutkimme, kuinka johdamme erilaisten tydntekijoiden osaamista. Tytskentelyn polku (ku-
vio 5.) oli hyvin dynaaminen ja kaikki teemat olivat yhteydessa kehittamistydn lopputule-
maan, eli siihen, miten erilaisia tydntekijoitd johdetaan, osaamisen johtamisen nakokul-

masta.

TAVOITTEIDEN JA OSAAMISTEN MAARITTELY OPPIMISEN, HYVINVOINNIN JA SITOUTUMISEN TUKEMINEN

TYGHYVINVOINTI RILE |

JA SITOUTUMINEN N KILJOIDE
JSAAMISEN

HENKILOSTO- JA SUORITUKSEN JOHTAMINEN

Kuvio 5. Osaamisen johtamisen kehittdmistyon eteneminen.

Kaikista kahdeksasta teemasta, jonka parissa tyoskentelimme, tehtiin yhteenveto, joka
I6ytyy osaamisen johtamisen mallista osaamisen johtamisen kaytanteiden kohdalta.

Teemojen tuotokset toimivat muistutuksena, rakenteena ja tyokaluina, seka osittain
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my0s tsekkauslistana kyseisten teemojen osalta osaamisen johtamisessa. Tehtyja tuo-
toksia on myds mahdollista kdyttd& uusien esimiesten perehdyttédmisessa, sekéd osaami-
sen johtamisen rakenteita tarkasteltaessa. Tarked osa teemojen parissa tytskentelyd,
olivat teemoihin liittyvat orientaatiotehtavat (taulukko 1.). Orientaatioiden avulla tulevaan
tydskentelyyn valmistauduttiin ennen tydpajoja ja muodostetiin omakohtaista kasitysta

tulevasta teemasta.

Taulukko 1. Ty®pajojen teemat ja orientaatiotehtavat
Tybdpaja Teema Orientaatiotehtava
1. Tydpaja Perustehtava Miltd nayttdd valmiiksi hahmoteltu perustehtava ym-
pyra, miten muokkaisit sita?
Osaaminen meilla
Mit& osaamista perustehtavan suorittaminen vaatii?
Rekrytointi
Rekrytointiprosessin hahmottaminen.

2. Tybpaja Tyon aloitus Hyvat kokemukset uusien tydntekijoiden aloittamisesta
Tyotehtavien ja vas- | Miksi alku oli onnistunut?
tuiden johtaminen

3. Tyopaja Oppiminen ja Miten kehitatte itsednne?
sen johtaminen

Miten kehitatte tyontekijoita ja timia?

4. Tydpaja Tyo6hyvinvointi, Misséa tydhyvinvointiin, sitoutumiseen, motivaatioon tai
sitoutuminen, tyGilmapiiriin liittyvassa asiassa olet onnistunut esimie-
motivaatio ja hena?
ty6ilmapiiri

Mik& on johtanut onnistumisiin?

5. Tybpaja Erilaisten tydntekijoi- | Oletko inventoinut osaamista omassa toimintayksikds-
den osaamisen sasi?
johtaminen

Jos olet, miksi ja miten?

Kahdeksan osaamisen johtamisen teeman lisdksi, joihin loimme kaytéanteet, tyoskente-
limme my6s osaamisen johtamisen tydkalujen kehittdmisen parissa. Osaamisen johta-
misen malli voi itsessaan toimia tyokaluna tai infopakettina osaamisen johtamisessa.
Sen lisdksi muita tytkaluja, joita kehittamistydn tiimoilta tehtiin, olivat perustehtavaym-
pyrd ja perustehtdvassa tarvittavien osaamisten listaus, henkilékohtainen kehittymis-

suunnitelma, seké tydkalu osaamisen arviointiin, paikallistamiseen ja kehittamiseen.
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Ty0ssa tarvittava osaaminen ja toimintayksikdiden perustehtavat

Tyo6yhteison toimivuus edellyttéda selkeda perustehtavad, eli ndkemysta siita, mita varten
tyopaikka on olemassa ja mitd tavoitetta varten tyopaikalla tyoskennell&d&n. Jarvisen
(2008: 49-65) mukaan epaselva perustehtava tai se, ettei sitd ymmarretd samalla tavalla,
voi helposti hajottaa ty0yhteisdn energiaa ja synnyttaa tyontekijdiden valisid konflikteja.
Koska esimies ei aina ole alaistensa tyon asiantuntija, hanen taytyy auttaa heita kaytta-

maan osaamistaan tydyhteisén perustehtavan ja tavoitteiden suuntaan.

Yksikon johtajan tehtéava on varmistaa toimintayksikon perustehtavan toteutuminen ja
auttaa tyontekijoitda ymmartamaan mita varten tyopaikka on olemassa ja mita tavoitteita
kohti tydskennellddn (Lonnqvist 2007: 9). Tybntekijoiden osaamista ja oppimista ei voi
johtaa, jos ei ole tiedossa, mité varten tydpaikka on olemassa ja millaista osaamista pe-
rustehtdvan hoitaminen onnistuneesti vaatii. Osaamisen ja oppimisen johtaminen tapah-
tuu seka esimiestyon, ettéd yksikdn perustehtavan, tavoitteiden, tulevaisuuden visioiden
ja strategioiden kautta. (Sydanmaanlakka 2007: 132.) Perustehtava ilmaisee yleisella
tasolla organisaation olemassaolon seka toiminnan tarkoituksen. Organisaation toimin-
taa, tapahtumia ja kehittamista tulisi tarkastella aina perustehtavan nakoékulmasta, silla
organisaation menestys on vahvasti sidoksissa siihen, kuinka hyvin perustehtavassa on-
nistutaan. (Jarvinen 2004: 46; Lonngvist 2007: 26; Salmi, Rovio & Nikkola 2010: 99.)

Perustehtava on Lonngvistin (2007: 26-27) mukaan omaksuttu ihanteellisesti silloin, kun
jokainen tyontekija kokee olevansa yhteydessa tydpaikkansa perustehtavaan seka sil-
loin kun tyontekijat pystyvat vastaamaan samankaltaisesti siihen kysymykseen, minka
vuoksi kyseisella tyopaikalla ollaan. Organisaatiot menestyvét kun esimies ja organisaa-
tio saavat tyontekijat sitoutumaan perustehtavan tavoitteisiin ja organisaation paamaariin
(Juuti 2013: 10). Selkea perustehtava myos vahentdd epavarmuutta siitd, tehdaankeé toi-
mintayksikdssa oikeita asioita (Niiranen ym. 2010: 95) ja helpottaa toimintayksikén on-
gelmiin puuttumista, kun on selvyys siitd, mikéa on tyopaikan ja tyon tekemisen tarkoitus
(Jarvinen 2008: 86).

Asiantuntija ty0ssa, jossa tyoyhteison jasenet osallistuvat aktiivisesti operatiiviseen toi-
mintaan ja jossa ty0 ja sen tulokset ovat vaikeasti nahtavissé ja mitattavissa, on vaarana
perustehtdvan hamartyminen. Taman vuoksi tydn tavoitteiden ja perustehtavan selkeys
ja niista keskusteleminen auttavat tydyhteiséa ja tyontekijéita keskittymaan tyéssaan oi-

keisiin asioihin. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 125.)
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Hyyppa (2000: 128-129) nostaa esiin keskustelun tarkeyden perustehtavaan liittyen.
Hyypan mukaan perustehtéva on aina tilannesidonnainen ja sen méaarittely on osa joh-
tajuuden ja organisaatiodynamiikan ydintd, silla perustehtava kytkee yksittaiset tyonteki-
jat osaksi organisaatiota. Hyyppa on myos méaaritellyt perustehtavéan luonteeltaan enem-
man kysymykseksi kuin vastaukseksi, koska perustehtdvan tutkiminen on yhté tarkeaa,

kuin valmiiksi mé&aritelty perustehtava.

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen haasteina on pidetty osaamisten tunnistamisen
ja kartoittamisen vaikeutta ja sita, etta osaamisen kasitteita ja tavoitteita ei ole selkedasti
yhdessa maaritelty. Epaselvyydet osaamisen ja osaamisen johtamisen kasitteissa seka
tavoitteissa voivat helposti aiheuttaa sekavuutta ja turhia erimielisyyksia. (PA-Consulting
Group 2004: 10; Sydanmaanlakka 2007: 136; Suomen Ekonomit 2014: 28.)

Epéaselvyyksien valttamiseksi aloitimme tydskentelyn kdymalla Iapi Kalliolan nuorisoko-
tien perustehtéavia sek& perustehtavassa tarvittavaa osaamista. Osaamisten osalta tu-
kimme, mit&d nuorisokotien perustehtavassa tarvittava osaaminen on ja miten se on yh-
teydessa perustehtavaan. Perustehtavan ja osaamisten maarittelylla luotiin yhteista ka-

sitysta siitd mista puhumme, kun puhumme "osaamisesta meilld”.

Nuorisokotien perustehtavana on pitaa nuorista huolta, hoitaa ja kasvattaa seka opettaa
nuoria oman elaméansa hallintaan ja ohjata heité itsendiseen elaméaéan. Nuori saa turval-
lisia ja luotettavia vuorovaikutussuhteita, joissa nuoren identiteetin vahvistuminen ja

psyykkinen eheytyminen mahdollistuu. (Kalliolan setlementti 2015 b.)

Perustehtavassa tarvittavat tarkeimmat osaamiset Kirjattiin ensin ylés ja sen jalkeen
osaamiset jaettiin teemojen mukaan omiksi osa-alueikseen. Osaamisten listauksen tar-
koituksena oli luoda pohja keskustelulle osaamisesta ja yhteista kasitysta siitd, mista
puhumme kun puhumme "osaamisesta meilld”. Osaamisten teemoittelun tuloksena syn-
tyi kuusi perustehtavéan sisaltdméd osaamisaluetta, jotka olivat arki (nuorisokodin arjessa
tehtava ty0), omaohjaajatyd, perhety0, verkostotyd, tydelamataidot ja tiimityd. Osaamis-
alueista tehtiin perustehtavdympyrd, jota voi kayttdd tydkaluna osaamisten arvioimi-

sessa ja kehittamisessa seka perustehtavan osa-alueiden hahmottamisessa.
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Rekrytointi

Henkiloston rekrytointi ja perehdyttaminen ovat yksia esimiestyon osa-alueita, joilla on
tiivis yhteys toimintayksikon osaamispadomaan (Sydanmaanlakka 2007: 111-116; Kun-
tatyOnantajat 2011: 6). Salojarven (2009 a: 119) mukaan rekrytointi on yksin kaikkein
strategisimmista henkildst6johtamisen prosesseista. Sen avulla voidaan parhaimmillaan
vaikuttaa organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseen, mutta sen lisaksi rek-

rytoinnin seuraukset voivat pahimmillaan olla hyvinkin kauaskantoisia.

Uuden tyontekijan rekrytointi lahtee usein tarpeesta tayttaa avoin toimi, mutta osaamisen
johtamisen kannalta se on myds mahdollisuus saada uutta hyddyllistd osaamista ja
asennetta organisaatioon. Rekrytointi kytkeytyy vahvasti osaamisen johtamiseen erityi-
sesti silloin, kun kyse on organisaation pyrkimyksesta hankkia ja kehittdd osaamistaan
(Salojarvi 2009 b: 149-150).

Aloitimme tyoskentelyn rekrytoinnin osalta hahmottelemalla nykyista rekrytointiproses-
siamme ja nain loimme yhteista kasitysta rekrytoinnista, jonka kautta padsimme tarkas-
telemaan rekrytointia yhtena osaamisen johtamiseen liittyvana osa-alueena. Sen jalkeen
lahdimme tydskentelemaan sen parissa, miten pystymme jatkossa rekrytoimaan suun-
nitelmallisimmin oikeanlaista osaamista toimintayksikdihin, niin ettd osaaminen ja tarve
kohtaisivat seké kuinka saamme alusta asti otettua uuden osaamisten toimintayksikoi-

den kayttoon.

Uuden tydntekijan aloitus

Uuden tyontekijan perehdyttdmisessa yksikon esimiehen rooli on merkityksellinen, silla
han kantaa paavastuun perehdytyksen suunnittelusta ja voi omalla toiminnallaan par-
haimmillaan myotavaikuttaa perehdytyksen kulkuun (Viitala 2005: 252; Niiranen ym.
2010: 144-146). Kun sopiva tyontekija haettuun tehtavaan Ioytyy, on oleellista se, kuinka
hyvin uuden tyontekijan kokemus ja osaaminen pystytaan liittaméan tydyhteison yhtei-
seen osaamispaaomaan. (Lonnqgvist 2007: 45). Tamé&n vuoksi perehdyttdmisen merkitys
on uuden osaamisen kayttamisen ja jakamisen kannalta ensiarvoisen tarkea (Kunta-
tydnantajat 2011: 6).
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Uuden tyontekijan aikaisempi osaaminen ja ty6tavat on hyva ottaa huomioon ja kayda
niista keskustelua seka kartoittaa niita, jotta uuden tyontekijan tydtavoista voidaan oppia
mahdollisimman paljon ja hytdyntaa niita sekd osaamista ja vastata mahdollisiin osaa-
misen kehittdmistarpeisiin heti tyésuhteen alussa (Hypp&nen 2007: 198-199). Myds tyo-
yhteison ja organisaation kokeneempien tydntekijdiden vahvuudet on tarke&aé tunnistaa,
jotta niité voidaan hyddyntaa uusien tyontekijéiden perehdytyksessa (Kiviranta 2010: 14-
15).

Uuden tyontekijan aloitukseen on syyta panostaa monestakin syysta. Perehdytykseen ja
rekrytointiin kuluu seka aikaa etté rahaa ja mitd nopeammin ja helpommin uusi tyontekija
paase osaksi tydyhteisda ja oppimaan, kayttamaan seka jakamaan osaamistaan, sita
helpommin tydn aloitusta ja perehdytysta voidaan tukea ja arvioida ja sitd suuremman
hyddyn uuden tydntekijan aloittaminen tarjoaa tydyhteisélle ja perustehtavalle. Tydn aloi-
tuksen alkuvaiheessa tehdyt panostukset voivat parhaimmillaan kantaa myos pitkélle tu-

levaisuuteen.

Uuden tydntekijan aloitukseen liittyen tydskentelimme sen parissa, mika osaamisen joh-
tamisen kannalta on oleellista uuden tydntekijan aloituksessa, seké miten tyon aloitusta
tuetaan ja arvioidaan, jotta uuden tyontekijan vastaanottaminen, tyon aloittaminen ja

osaamisen kayttéonottaminen onnistuisi mahdollisimman hyvin.

Vastuut ja tehtavat

Sosiaalialan organisaatioiden keskeinen resurssi on henkildstén osaaminen ja henkilos-
t6On seka johtamiseen kohdistuvat osaamistarpeet muuttuvat ja laajenevat. Ne haasta-
vat kiinnittdmaan huomiota johtajan ja henkiléston osaamiseen, sen yllapitamiseen ja
kehittamiseen. (Niiranen ym. 2010: 93.) Ty6n vaatimusten ja tavoitteiden muuttuessa on
my0s tydtapojen muututtava ja niiden toimivuutta arvioita ja kehitettava aktiivisesti tar-
peen mukaan. Henkiloston osaaminen nakyy usein juuri tydsuorituksissa, joten sen

vuoksi ty6tehtavat ja vastuut on tarkedda pitaa aktiivisesti johtamisen kohteina.

Mitd enemman tyontekija osaa, sitd paremmat edellytykset hanella on lahtdkohtaisesti
onnistua ty6tehtévien seka vastuualueiden hoitamisessa. Ty6tehtavien ja vastuiden joh-
taminen on puhtaasti suorituksen johtamista, jossa oleellista on se, etta tiedetddn mika

on vastuun tai tehtavan tavoite, seurataan suoritusta, annetaan palautetta ja kehitetaén
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toimintaa jatkoa ajatellen. Nuorisokodin perustehtava koostuu suuresta maaréasta erilai-
sia vastuita ja tehtavid ja mitd paremmin ne hoituvat, sitd paremmin perustehtava toteu-
tuu. Tyosséa oppiminen tyotd tekemalla ja uusien vastuiden ja tydtehtavien saaminen ja
niissé parjaaminen liittyy vahvasti tydssa kehittymisen ja tAman vuoksi tyon suoritusten
sujuminen vaatii suorituksen johtamisen lisaksi myds ymmarrysta osaamisen ja oppimi-
sen johtamisesta. Uudet ja sopivan haastavat vastuut ja ty6tehtavat ovat hyvid myos

lisdamaan tyontekijan motivaatiota ja sitoutumista seké osaamista.

Vastuiden ja tehtavien teemassa lahdimme tutkimaan suorituksen johtamista ja sita, mi-
ten pystymme panostamaan pdivittisjohtamisessa paremmin suorituksen johtamiseen,

seka suorituksen johtamisen avulla johtamaan tyontekijoiden tydssa oppimista.

Oppiminen

Tyo6sta nousevien ongelmien ratkaiseminen vaatii entistd enemman osaamista ja osaa-
minen taas kykya oppia. Henkiloston kehittamisen painopiste on siirtynyt yha enemman
kouluttamisesta tyon arkeen ja tytssa oppimiseen. (Otala & Ahonen 2005: 164-165; Jar-
vinen & Poikela 2007: 178.) Suurin osa oppimisesta tapahtuu tydssa tyota tekemalla ja
sen vuoksi tydssd oppiminen taytyy organisoida (Otala 2002: 245; Sydanmaanlakka
2007: 74; Colin 2007: 202-203). Mitd paremmin oppimisen merkitys on tiedostettu ja op-
piminen on organisoitu, sitd nopeammin ihmiset saadaan oppimaan, jakamaan osaamis-
taan seka kayttamaan sita. Jotta organisaatio voisi ohjata tyontekijéiden oppimista, on
tydssa oppimisen, eli osaamisen kehittamisen, pohjauduttava organisaation tulevaisuu-

den visioon seka strategiaan (Kiviranta 2010: 134).

Koska tydssa oppiminen on noussut keskeiseen asemaan organisaation menestyksen
nakékulmasta, on esimiesten tarkeimpia tehtavia oppimisen organisoimisen lisaksi luoda
tyoryhmille toimintaa, oppimista ja innovatiivisuutta tukeva ympéristd, maarittaa osaa-
mistavoitteet seké ohjata oppimista. (Jarvinen ja Poikela 2000: 316; Viitala 2004: 136;
Sydanmaanlakka 2007: 48-49.)

Hyvin tuettu ja organisoitu tydssa oppiminen voi olla tydnantajalle monesti myds edulli-
nen keino lista organisaation osaamispaaomaa kalliisiin koulutuksiin verrattuna. Koulu-
tuksissa voi olla my6s riskina se, etta opiskeltava asia ei taysin vastaa tyosta nousevia

tarpeita ja koulutuksessa opittavan asian tarpeellisuutta ei aina osata ndhda tai vieda
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opittua kaytantoon. Myds koulutuksissa tapahtuvat oppimisprosessit saattavat monesti
olla hitaampia kuin tydssédoppimisen prosessit, silla tydssdoppimisen tavoitteet nousevat
aina helposti ndhtévista ongelmista, joihin on Idydettava ratkaisu oppimisen ja kehittymi-

sen kautta.

Oppimisen teemassa tutkimme, millaisia oppimisymparistdja toimintayksikot ovat, miten
ja missa tyéssa oppiminen konkreettisesti tapahtuu ja kuinka esimies voi tukea, helpot-
taa ja tehostaa tydssa oppimista ja johtaa sitd, seké edesauttaa uuden osaamisen siir-

tamista kayttoon.

TyOhyvinvointi, motivaatio, sitoutuminen ja tyoilmapiiri

Tuloksellisuus ja hyvinvointi ovat vahvasti toisiinsa yhteydessa, silla hyvinvoivat tyonte-
kijat saavat helpommin aikaan tuloksia ja menestys puolestaan kasvattaa tyohyvinvoin-
tia, kun tyd koetaan merkitykselliseksi (Juuti 2009: 111). Tarkeimmat taloudelliset edut
joihin tydhyvinvointiin panostaminen usein johtaa, liittyvat sairauspoissaolojen vahenty-
miseen, tyokyvyttomyyselakekustannusten pienenemiseen seka tyon tuottavuuden kas-
vuun. Tybéhyvinvoinnilla on my6s yhteys henkiléston vaihtuvuuden vAhenemiseen seké
tydn laadun, ettd asiakastyytyvaisyyden kasvamiseen. (Otala & Ahonen 2005: 80;
Manka ym. 2010: 13; Terava & Makela-Pusa 2011; 7.)

Ty6hyvinvointi ja sen edistaminen ovat tarkeassa roolissa kun puhutaan organisaation
osaamisen ja oppimisen johtamisessa. Tyontekijoiden hyvinvointi ja motivaatio ovat or-
ganisaation kehittymisen perusedellytyksia (Koskinen 2006: 55; Vesterinen 2009: 269;
Ty0- ja elinkeinoministerid 2012: 2). Tydntekijéiden hyvinvointi ja sen edistdminen ovat
henkiloston osaamisen ja oppimisen ohella tarkedssa roolissa myds tyontekijoiden suo-
rituskykyyn liittyen (Otala & Ahonen 2005: 32).

Ty6hyvinvointi ymmarretdan laaja-alaisena ilmiona johon kuuluu organisaatioon, tyoyh-
teis6on ja yksittaisiin tyontekijoihin liittyvia tekijoita. Nain ollen tydhyvinvointi rakentuu
toimivasta johtamisesta ja esimiestydsta, tyon organisoinnista ja tydyhteisdn pelisaan-
ndistd, osaamisesta, vuorovaikutuksesta ja yrityskulttuurista. (Manka, Hakala, Nuutinen

& Harju 2010: 7.) Yksi tarkeimpia tapoja edistaa tyohyvinvointia, on kehittda tyota ja tyo-
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yhteison toimintatapoja yhdessa tyontekijoité osallistaen, niin etta kaikilla on mahdolli-
suus vaikuttaa omaan ja yhteiseen ty6éhon (Otala & Ahonen 2005: 28; Schaupp, Koli,
Kurki & Ala-Laurinaho 2013: 32-33).

Viitalan (2013: 8) mukaan organisaation kustannustehokkuuden ja tyon laadun kannalta
oikein kohdennettu, riittava ja osaava, hyvinvoiva, motivoitunut sek& sitoutunut henki-
l6std on tehokkuuden paras tae. Tybhyvinvointi on nahty yhtend merkittdvana osaami-
sen kehittymisen edellytyksena mutta sen liséksi osaamisen ja tydssa oppimisen nah-

daan usein edistavéan selvasti tydhyvinvointia (Laine 2015: 30).

Organisaatioiden kilpailukyky tulee yha riippuvaisemmaksi organisaation tietAmyksesta
ja osaamisesta seka tyontekijoiden motivaatiosta, innostuksesta, luovuudesta ja aloite-
kyvysta (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 11; Hamel 2007: 78-79). Tyytyvaiset ja
innostuneet tydntekijat ovat motivoituneita ja sitoutuneita ja voivat tuottaa sellaisia pal-
veluita, joilla taataan asiakkaiden tyytyvaisyys. Motivaatio ja sitoutuminen nakyvat myos
tydntekijoiden oppimisessa ja osaamisen kayttamisessa. (Otala & Ahonen 2005: 69-70;
Juuti 2013: 10.) Motivaation ja sitoutumisen yhteys osaamiseen ja sen kehittamiseen
seka kayttamiseen on suuri. Jos motivaatio tai sitoutuminen on heikkoa, ei hyvallakaan
osaamisella voi yltaa hyviin suorituksiin (Salojarvi 2009 b: 153-155; Viitala 2013: 8). Jos
tydntekijoiden oppimismotivaatio tai — kyky alkaa olla uhattuna, eika ty6ssa oppimiseen
panosteta riittavasti, on myds organisaation tulevaisuus uhattuna, silla ilman osaavaa ja
oppivaa henkilékuntaa organisaatiot eivat voi toimia tehokkaasti ja tuloksellisesti (Saari
2013: 99).

Vaikka sitoutuminen tydhon on ensisijaisen tarkeaa, tiedetdén, ettd monissa organisaa-
tioissa tyontekijat pystyisivat antamaan suuremman panoksen tyolle, mita he antavat.
Muun muassa Towers Perrin tutki 2005, kuinka sitoutuneita tyontekijat (86,000 tydnteki-
jaé) ovat tyéhonsa. Tutkimuksen tulokset osoittivat etta 86 prosenttia tydossakayvista ih-
misista antaa pienemman tyopanoksen, kuin mit he voisivat antaa. 86 prosentista 24
prosenttia sitoutuivat heikosti ja vain 14 prosenttia tyontekijoista oli vahvasti sitoutuneita
ty6honsa. (Towers Perrin 2006: 1-2.) Mitd sitoutuneempia tyontekijat tybhénsa ovat, sitéa
parempiin suorituksiin he yltavat. Sitoutumista edesauttaa se, etta tyontekijat ymmarta-
vat tekemansa tyon tavoitteet seka se, etté he saavat tehda sellaista ty6ta ja tydtehtavia,

jotka he parhaiten osaavat. (Corporate Leadership Council 2002: 48a-48b.)
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Organisaation kulttuurilla on suuri vaikutus tydyhteisén ilmapiiriin ja innovatiivisen ympa-
ristdbn muodostumiseen. Verkostoituminen, vuorovaikutus ja luottamus mahdollistavat in-
novatiivisen ympéariston muodostumisen, sellaisen, jossa kaikki yrittavat, eik& epéonnis-
tumista tarvitse pelata (Koivunen 2013: 91.) Tydyhteistn ilmapiirin merkitys on suuri niin
ty6hyvinvoinnin kuin oppimisenkin kannalta. Kun ilmapiiri on turvallinen ja luottamuksel-
linen, on helpompi kayttaa ja jakaa osaamista seka oppia toisilta. Positiivinen ja avoin
ilmapiiri mahdollistavat myds epéaonnistumisten kasittelemisen ja niista oppimisen. (Vii-
tala 2004: 200; Viitala 2005: 316; Hyppanen 2007: 107.)

Vesterisen (2009: 273) ja Ristikankaan & Ristikankaan (2010: 171) mukaan luottamus
tyontekijoihin ja hyvinvoinnista huolehtiminen seka tydntekijoiden mukaan ottaminen
tydn kehittdmiseen edistaa positiivista ilmapiiria, innovointia ja lisdd avoimuutta, aloitteel-
lisuutta ja turvallisuutta sekd rohkeutta. Oppiminen, osaamisen kayttaminen ja jakami-
nen mahdollistuu parhaiten silloin, kun perustehtava on selvilla ja tyontekijat ovat sitou-
tuneita ja motivoituneita tyéhon. Tydilmapiiri ja -hyvinvointi vaikuttavat merkittavasti si-
toutumisen ja motivaation maaraan ja motivaatio ja sitoutuminen taas edistavat merkit-

tavasti tydssa suoriutumista.

Tyo6skentelimme hyvinvointiin, motivaatioon ja sitoutumiseen seka tyoilmapiiriin liittyvien
kysymysten parissa ja pohdimme mik& vaikuttaa motivaatioon ja sitoutumiseen, tydilma-

piiriin ja — hyvinvointiin ja miten niihin esimiestyolla voi vaikuttaa.

Erilaisten tyontekijdiden osaamisen johtaminen

Viimeisessa teemassa tydskentelimme my6s sen parissa, miten johdamme erilaisia ih-
misia ja heiddn osaamistaan sekd oppimistaan. Tulimme siihen tulokseen, etta henkilo-
kohtainen kehittymissuunnitelma, joka k&ydaan lapi kehityskeskusteluissa ja tarvittaessa
useamminkin, toimisi yksinkertaisena ja helppona tydvéalineena kaikkien tyontekijoiden
kanssa. Henkil6kohtaiseen kehittymissuunnitelmaan tyontekija voi itse taydentaa osaa-
misiaan ja ottaa sen avulla itse vastuuta omasta oppimisestaan. Talldin esimies toimisi
oppimisen ja osaamisen jakamisen mahdollistajana ja tukijana seka yksikon perustehta-

van selkiyttajana.
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Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma toimii myods tyontekijan osaamisportfoliona. Ke-
hittymissuunnitelmassa tydntekijdn osaamiset on teemoiteltu toimintayksikén perusteh-
tavan mukaisiin kategorioihin ja osaamisia luokiteltaisiin kahdella tavalla. Toinen luokit-
telu on osaaminen, joka tyontekijalla on hallussa ja toinen on osaaminen, jota perusteh-
tavassa tarvitaan, mutta se ei ole tyontekijalla hallussa. TAméan kaltaisen luokittelun hyo-
tyna on se, etta kehittymissuunnitelma on tulevaisuuteen ja oppimiseen orientoiva. Ne
osaamiset, jotka tyontekijalla on hallussa, on helpompi siirtaa tiimin toisille jasenille ja ne
jotka eivét ole halussa on mahdollista usein miten oppia tiimin toisilta jaseniltéd. Nain toi-
mintayksikon esimies saa kehittymissuunnitelmien kautta tietoa henkiléston osaami-
sesta ja pystyy helpottamaan tydssa oppimista, osaamisen jakamista ja kayttoon otta-

mista tiimissaan.

Toimintayksikdn esimies on avainasemassa yksikkonsa ja tyontekijoidensa tulevaisuu-
den osaamistarpeiden maarittelyssa. Esimiehen vastuulla on myds vastata yksikkonsa
osaamisresursseista, kuten muistakin resursseista, jotka mahdollistavat tyontekijoiden
oppimisen ja osaamisen kehittamisen seka perustehtavassa onnistumisen. (Viitala 2005:
23-24; Niiranen ym. 2010: 147.) Henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat on mainittu
my0Os osaamisen johtamista kasittelevassa kirjallisuudessa. Muun muassa Sydanmaan-
lakan (2007: 170) Alasoinin (2012: 115) mukaan tytntekijéiden oppimista ja kehittymista
voidaan tukea yksildllisilla kehittymissuunnitelmilla. Kehittamissuunnitelmien etu on
myds se, etta niiden avulla esimies on paremmin perilla henkildstbn osaamisesta ja
osaamistarpeista. Henkiloston osaamista ei voida arvioida eika suunnitella kehittamis-
tarpeita seka kehittamisen toimenpiteita, jos ei ole selkeda kasitysta henkilostén osaa-

misesta ja osaamistarpeista (Salojarvi 2009: 150-151).

6.3 Tyokalut

Osaamisen johtamisen malliin tehtiin tyokaluja erilaisten tyontekijoiden seké tyoryhmien
osaamisen johtamista tukemaan. Yhdessa kehittamisryhmén kanssa tehtiin visuaalinen
perustehtavd ympyra, perustehtavassa tarvittavien osaamisen listaus seka henkilékoh-
tainen kehittymissuunnitelma. Sen liséksi tein viela toimintayksikon osaamisen johta-
mista tukemaan tydkalun, joka toimii toimintayksikbn osaamisen arvioinnin, paikallista-

misen seka kehittdmisen tyokaluna.
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Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma on perustehtavd ympyran seka osaamisen lis-
tauksen lisaksi tehty yhdessa kehittamisryhmén kanssa tyopajojen aikana, seka tydpa-
jojen jalkeen. Se on tehty yksikdn johtajien tyontekijoiden osaamisen kartoittamista seka
kehittamista tukemaan. Kehittymissuunnitelmassa painotus on vahvasti perustehtavaan
littyvasséd osaamisessa sekd perustehtdvassa tarvittavan osaamisen hankkimisessa.
Sité voidaan kayttaa kehitys- seka osaamiskeskusteluissa keskustelun tukena. Sen tar-
koitus on auttaa tyontekijaa ja hanen esimiestaén ndkemaan ja tunnistamaan tyontekijan
olemassa oleva seka puuttuva osaaminen ja suunnittelemaan yhdessa, miten puuttuva
osaaminen opitaan tai hallittu osaaminen jaetaan muille tydryhman jasenille. Henkilo-
kohtaisen kehittymissuunnitelman tarkoituksena on tukea etenkin tyossdoppimista ja
auttaa hyddyntamaan tydymparistdd oppimisymparistona. Kehittymissuunnitelmaa voi

kayttd&d myds pelkistettynd osaamisportfoliona.

Osaamisen arvioinnin, paikallistamisen ja kehittdmisen tyOkalu on tehty tyGpajojen jal-
keen ja sen tekemiseen kehittdmisryhma ei osallistunut. Lahdin kehittdmaén kyseista
tydkalua, koska koin etta henkildkohtaisen kehittymissuunnitelman liséksi on oltava ty6-
kalu, jonka avulla voidaan arvioida toimintayksikdn ydinosaamiset, se keilla osaaminen
on ja kuinka merkittavassa roolissa ydinosaamiset ovat tulevaisuudessa. Tama tyokalu
on tehty yksikdn johtajalle tytvalineeksi tydryhman osaamisen inventoimiseen ja osaa-
misen arvioimiseksi tulevaisuutta varten. Kyseinen tyokalu toimii seka osaamisen inven-
toimisen valineena, ettda myds tyéryhman osaamisen kehittamisen valineené. Sita voi-
daan kayttaa yhdessa tyéryhman tyontekijoiden kanssa osaamisen muutoksia tutkitta-
essa sekd osaamista paikallistaessa. Sitd on mahdollista kayttdd myds yli toimintayksi-
koéiden rajojen, yhdessa muiden yksikdiden johtajien kanssa. Yli yksikkorajojen kaytetta-
essa se auttaa havainnollistamaan mitd osaamista kussakin yksikdssa on tai ei ole ja
sen avulla voidaan miettid osaamisen jakamista yli yksikkd rajojen. Yksikon osaamisen
arvioinnissa, paikallistamisessa ja kehittamisessa voidaan kayttaa myos apuna yksikon
tyontekijoiden kehittymissuunnitelmia.

6.4 TyOpajat

Osaamisen johtamisen malli koostui osaamisen johtamisen teoriasta, kaytannosta seka
tydkaluista. Osaamisen johtamisen kaytantd tehtiin toiminnallisissa tydpajoissa alku-
vuonna 2015 kehittdmistydhon osallistuneiden viiden toimintayksikdn johtajan, seka hei-

dan esimiehensa kanssa.
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TyOpajojen rakenne kesti lahes samana koko tydskentelyn ajan. Jokaisessa tyOpajassa
tydskenneltiin 1-3 valitun osaamisen johtamisen teeman parissa. Tydskentely tyopa-
joissa tapahtui pari- ja rynmatytskentelyna seké yksilotyoskentelyna tyopajojen vélisena
aikana. Yksilotyoskentely tapahtui orientaatiotehtavien kautta. Orientaatiotehtavien tar-
koitus oli helpottaa aina seuraavan aiheen kasittelya niin, etté jokainen osallistuja tutkii
ja pohtii orientaatioaihetta oman johtamistyonséa seka tyoryhmansa nakoékulmasta ja tuo
pohdintansa seka tuotoksensa seuraavaan tydpajaan tyostettavaksi. Ryhmatytskente-
lyn menetelmat olivat padasiassa pari- seka ryhmatydskentelya ja niita tehtiin niin, etta
tydskentelyssa kaytettiin kiertavia tyopisteita, jotta parit ja ryhmat paasivat jatkamaan
toisen ryhman tuotoksia ja ndin saatiin tuotettua lisda ideoita, seka jalostettua ja laajen-
nettua tuotettuja ideoita (Harisalo 2011: 76). Menetelmat olivat Iahella erilaisia aivoriihen
johdannaismenetelmia, mutta niita ei voida puhtaasti pitda aivoriihitydskentelynd, koska
ne erosivat jonkin verran alkuperdisista aivoriihimenetelmistd, muun muassa aikataulul-
lisista syista. TyOpajaty0skentelyssé yhdistettiin johtajien kokemusta ja teoria tietoa
osaamisen johtamisesta ja sen avulla luotiin yhteista kasitysta ja rakennetta osaamisen

johtamiseen.

Ty6pajat noudattivat hyvin pitkélti Risto Harisalon (2011) nakemysta luovan ideoinnin ja
ongelmanratkaisun paasaanndista. Tydpajojen alussa purettiin orientaatiotehtavat, joi-
den avulla virittaydyttiin tydskentelyyn, kaytiin lapi tydpajan tavoite, pelisaannét seka
osallistujien odotukset ja paivan aikataulu. Tydpajat pidettiin aina ennalta varatuissa ko-
koustiloissa, jotta pystyttiin tydskentelemaén ilman hairidita ja tydtilat oli valittu sen mu-
kaan, etta ne tukivat mahdollisimman paljon ideointi tyota. Tarkeaa oli etta tiloihin pys-
tyttiin rakentamaan useita pienia tyopisteitd, seka se, etta tiloissa oli videotykki, kynia,
paperia ja flappitauluja seké kirjoitusseinid. Tydskentelyn peliséanttjen oli tarkoitus tur-
vata luova tytskentely ja hyva ilmapiiri. S&@antéina oli muun muassa se, etta puhelimia ei
pideta tyoskentelyssa mukana jotteivat ne hairitse keskittymista, toisten ideoita saa kayt-
tad ja jalostaa rajattomasti, kenenk&én ideoita ei saa kritisoida, vaan ideoihin voidaan
ottaa kantaa tai esittdd kysymyksia "kuinka’- kysymysten kautta, seka se, etta emme
puhu toistemme paalle ja pidamme huolen siitd, ettéd kestamme aiheessa, eli tydskente-
lemme vain teemojen parissa, jotka liittyvat osaamisen johtamiseen. (Harisalo 2011: 76—
82.)

Yhdessa tehdyt ja lapikdydyn sd&nnét olivat toimivia, silla jos emme olisi rajanneet ai-
heessa pysymistd, olisivat ajatukset ja keskustelut helposti rénsyilleet muun muassa ta-
loudenhoitoon liittyviin asioihin ja aikataulujen vuoksi ei ollut mahdollista lahtea seikkai-

lemaan aiheisiin, jotka olivat kaukana esimiestydn osaamisen johtamisesta.
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TyOpajoissa osallistumismaara oli hyva, silla vain kahdesta tyopajasta oli yhteensa kaksi
osallistujaa poissa. Viiden tydpajan osallistujaméara osallistujat yhteen laskettuna ol
28/30. Tydskentely tydpajoissa sujui hyvin ja kohderyhma oli hyvin sitoutunut tyéskente-
lyyn ja erilaisiin ideointi ja kehittdmistydon menetelmiin, joita tydskentelyssa kaytettiin.

Ty6pajan rakenne

Koska ty6paja tytskentely oli fasilitoituja, tyépajat oli rytmitetty eri vaiheisiin ja niissa oli
selkeé aloitus, vélivaihe seka lopetus (kts. kuvio 6.). TyOpajat alkoivat aina aloituskes-
kustelulla ja orientaatiotehtavien purkamisella, jonka jalkeen siirryttiin teorian seka kes-
kustelun ja kokemusten kautta paivan teemaan, jonka jalkeen alkoi varsinainen tyésken-
telyosuus, jossa tuotettiin materiaalia osaamisen johtamisen mallin kaytantoon. Tyopa-
jojen lopussa pidettiin lopetuskeskustelu, jossa paatettiin tydpaja, arvioitiin aikaan saa-
tuja tuotoksia seka tydskentelyn sujuvuutta. Tyépajat olivat kestoltaan noin neljan tunnin
mittaisia.

Aloitus keskustelu

Keskustelu paivan teemasta

Teoria tietoa paivan teemasta

Tyb6skentely ja tyoskentelyiden purku

Lopetus keskustelu

Kuvio 6. Tyopajojen rakenne.
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Aloitus keskustelu

Ty6pajat aloitettiin aina aloitus keskustelulla, jonka tarkoitus oli toimia tydskentelyn lam-
mittelynd seka orientaationa. Samalla kaytiin my6s keskustelua osallistujien odotuksista
ja toiveista tyopajaa kohtaan, paivan aikataulu ja teemat seka kerrattiin edellisessa tyo-
pajassa aikaan saatu tuotos ja kokemukset edellisesté ty6pajasta. Orientaatiotehtavat,
joita aloituskeskusteluissa kaytiin [api, olivat esivalmistelua paivan teemaan. Ne olivat
luonteeltaan ajattelutehtdvia, joissa oli tarkoituksena ajatuksen tasolla lahteéd jo etuka-
teen kasittelemaan tulevan tydpajan teemaa oman johtamistyon nakoékulmasta. Orien-
taatiotehtavat olivat toimivia ajankayton kannalta, silla ne helpottivat osallistujia tytsken-
telyn teemoihin sisdan pdasemiseen. Orientaatiotehtavat purettiin valilla yhdessa, valilla
pareittain. Aloituskeskusteluihin ty6pajoissa oli varattu aikaa noin 20-30 minuuttia. En-
simmaisessa tyopajassa aloituskeskustelun liséksi kaytiin [api tydpajojen saannot ja ta-
voitteet.

Keskustelu paivan teemasta

Keskustelu pdivan teemasta oli vélilla ennen paivan teemojen teoriaa, valilla sen jalkeen.
Vaihdoimme keskustelun ja teorian paikkaa ja lopulta toimivaksi osoittautui keskustelu
kokemusten pohjalta, ennen teorian tarkastelua. Keskustelua ohjasivat paivan teemaan
littyvat kysymykset ja keskustelulle oli varattu aikaa noin 20 minuuttia. Keskustelu tee-
masta kaytiin valilla avoimena keskusteluna, valilla parikeskusteluina. Sen tarkoituksena

oli lahestya paivan teemoja johtajien kokemusten ja ajatusten nakoékulmasta.

Paivan teeman teoria

Olin valmistellut tyOpajaty0skentelyt tekemalléa joka tyOpajaa varten teoria paketin paivan
teemoista. Teorian oli tarkoitus herattaa lisda ajatuksia teemasta, jonka parissa oli tar-
koitus tyoskennelld. Kavimme joka kerta myds keskustelua teoriasta ja vertasimme sita
omiin kokemuksiimme. Taman tarkoitus oli syventda nakemysta ja tuoda lisd& nakdokul-
mia osaamisen johtamiseen, johtajien kokemuksen tueksi. Osa teoriasta oli kehittamis-
ryhmaan mielesta hyvaa ja toimivaa ja antoi lisda tukea tydskentelylle, osa teoriasta toi-
saalta oli itsestaan selvaa, eika valttamatta tarjonnut lisda ajatuksia. Teorian esittelyyn

ja siitéa keskusteluun oli varattu aikaa noin 20-30 minuuttia.
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Ty0Oskentely teemojen parissa ja tydskentelyiden purku

Ty6pajoissa tydskenneltiin keskimaarin 2-3 teeman ja tehtdvan parissa. Osa tehtavista
oli luonteeltaan sellaisia, etta niissa mallinnettiin nykyista toimintamallia ja sen pohjalta
tutkittiin, miten sité voisi muuttaa ja kehittaa toimivammaksi osaamisen johtamisen na-
kokulmasta. Osa tehtavista taas oli uusien toimintatapojen ideointia. Ty6skentely tapah-
tui pareittain seka ryhmissa. Vélilla aihetta lahestyttiin yksilon ndkékulmasta, jonka jal-
keen nakokulmaa laajennettiin tydskentelemalla pareittain ja lopulta yhdessa koko ryh-
man voimin. Jotkut tehtavat toteutettiin kiertavina tydpisteind, niin ettd aina seuraava

ryhma paasi jatkamaan edellisen ryhman ty6té ja jalostamaan syntyneité ideoita.

TyoOskentelyn tavoitteena oli saada mahdollisimman paljon nakdkulmia ja ideoita esille
seka jalostaa ja muokata niité entistd paremmiksi ja luoda néain yhteista kulttuuria vas-
tuualueen sisélle osaamisen johtamiseen. Kaikki tehtavat purettiin yhdessa ja lopulta so-
vittiin, mitk& asiat viedaan konkreettisesti mukaan osaamisen johtamisen malliin. Tyds-

kentely vaiheeseen oli varattu aikaa noin 60-90 minuuttia.

Lopetus

Ty6pajojen lopussa kaytiin lapi ajatukset ja kokemukset paivan tytpajasta, seka aikaan
saadut tuotokset. Lopetuskeskustelussa oli tarkoitus myos kayda lapi paivan tydskente-
lyn sujuvuutta, jotta seuraavaa kertaa varten voidaan tehda tarvittaessa muutoksia, jos
jokin ei sujunut toivotulla tavalla. Samalla kaytiin myds keskustelua siita, mitd tanaan
opittua tai tuotettua, voi jo nyt alkaa kayttad omassa johtamistydssaan. Aikaa lopetus-

keskusteluille oli varattu noin 20 minuuttia.

6.5 Fasilitointi

Fasilitoinnilla tarkoitetaan Pepe Nummen (2007) mukaan ryhméaprosessien helpotta-
mista ja konsultoinnista fasilitointia eroaa lahinna siten, etta se on lahempana prosessi-
konsultaatiota kuin tavallista konsultaatiota. Fasilitoinnissa kokouksen tai tydskentelyn
fasilitaattori, ei puutu kasiteltdvan aiheen tai kokouksen sisaltoon vaan siihen, kuinka
kokous etenee niin, ettéd saadaan aikaan sitd, mita on tavoiteltu. Sanotaan, etta 90 pro-

senttia ryhmien ongelmista liittyy tydskentelytapoihin, eika itse sisaltéén. Fasilitoinnin
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ydin on |0ytaa oikea tydskentelytapa, jotta ryhma pystyisi toimimaan rakentavasti. Fasili-
toinnin keinoin voidaan siis helpottaa kokouksen, ideoinnin, ongelmanratkaisun tai muun

tydskentelyn ja keskustelun etenemista. (Nummi 2007: 11-17.)

Alun perin osaamisen johtamisen mallia oli tarkoitus kehittaa lahinn& ryhmékeskustelun
keinoin. Suunnitteluvaiheessa kehittamistyo ja sen aihe kuitenkin heratti laajasti kiinnos-
tusta ja osallistujien maara kasvoi kolmesta kuuteen. Téssa vaiheessa viiden, puolen-
paivan mittaisen tyopajan vetdminen pelkastaan keskustelun keinoin ei tuntunut enaa
mahdolliselta eika tarkoituksenmukaiselta, saatikaan siltda, ettd nain isolla porukalla
paastaisiin haluttuun lopputulokseen. Taman vuoksi tyopajojen vetamisessa kaytettiin
erilaisia fasilitoinnin menetelmiéa. Minun roolini tydskentelyssa oli [&hinna tytskentelyn
ohjaamista, enka juuri osallistunut pari- tai ryhmatydskentelyihin vaan pyrin edistamaan
ja helpottamaan niiden etenemista. Oleellisin osa fasilitointia, oli tydpajojen tehtévien

suunnittelu ennen tydpajoja, tydskentelyn ohjaamisen ohella.

Fasilitoidun keskustelun ja tydskentelyn perusperiaatteita ovat Pepe Nummen (2007: 21-

27, 52) mukaan seuraavat:

tydskentelyyn osallistujien virittaminen henkisesti paikalle, niin etta kaikkien osal-

listujien ajatukset saadaan kohdistettua tydstettavaan aiheeseen

- fasiloitu tilaisuus on aina avattava, seka suljettava, jotta kokouksen paakohdat,
tavoitteet, faktat ja aikaan saadut tulokset ja paatokset ovat kaikille selvilla

- jotta saadaan palautetta tydskentelyn onnistumisesta seuraavaa kertaa ajatellen,
on kaytava lapi pelisdannat, roolit ja tydskentelytavat, seka arvioitava tytskente-
lyn sujumista

- on kaytava lapi, miten kyseinen asia osallistujiin vaikuttaa, mita he asiasta ajat-
televat ja ovat oppineet

- seka mita asialle konkreettisesti tehddan, jotta saadaan tarvittavaa muutosta ja
kehitysta aikaiseksi

- tybskentelyn muistiinpanot on oltava kaikkien nahtavilla, jotta ryhma pystyy kes-

kittym&an tehtavaan

Vaikka toimin tyoskentelyn fasilitoijana, ei voida sanoa fasilitoinnin periaatteiden mukai-
sesti, etta olisin ollut pelkastaan fasilitaattorin roolissa. Koska kyseessa oli oma opin-

nayttyoni, oli luonnollista, ettd vaikutin tydskentelyn ja aiheen sisaltéon. Kaytanndssa
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fasilitointi toimi siis kehittamistyon vetamisessa yhtena tydskentelytapana tai periaat-

teena.

Menetelmat joita kaytettiin, olivat sellaisia etté niilla saatiin kaikkien osallistujien ajatukset
ja mielipiteet yhteiseen tytskentelyyn. TyGpajoissa yhteiset pelisd&nnét ja tiedossa oleva
tyopajojen rakenne, olivat tarke& osa turvallisen ilmapiirin syntya. Koska tyopajatydsken-
tely oli luovaa kehittamistyota seka ongelmanratkaisua, tyoskentelyprosessit oli jaettu
seka ideointi- ettd arviointivaiheisiin, jotka pidettiin toisistaan erillaén. Ideointi vaiheessa
tuotettiin mahdollisimman paljon ideoita ilman niiden arviointia ja arviointivaiheessa ai-
kaan saannoksia arvioitiin kriittisesti. Vaiheet pidettiin erilld&n sen vuoksi, ettei arviointi
tyrehdyta ideointia ja poissulje uusien nakoékulmien loytamista. (Nummi 2007: 28; Oja-
salo ym. 2014: 158.)

Kaytettyja menetelmia olivat muun muassa MeWeUs- menetelmé, jossa ideointia ja on-
gelmanratkaisua lahestytaan ensin omasta nakokulmasta ja sen jalkeen nakokulmaa
laajennetaan yhdessa parin kanssa ja lopulta asiaa tarkastellaan yhdessa koko ryhman
voimin. Kaytimme my6s arvostavaa haastattelua, jossa lahdetddn mallintamaan toisen
taitoa tai osaamista avointen haastattelukysymysten keinoin. (Nummi 2007: 35-37, 94.)
Muut kaytetyt menetelmat tybpajoissa olivat muun muassa kiertavat tyopisteet, joissa
ryhmat voivat jatkaa toistensa tuotoksia ja jalostaa toistensa ideoita, pari ja ryhmatyot

seka erilaiset aivoriihen johdannaismenetelmat.

6.6 Kehittamistyon implementointi

Osaamisen johtamisen mallin oli tarkoitus olla k&ytettavissa ja kopioitavissa organisaa-
tion sisélla, joten prosessin loppuvaihe sisélsi kehittdmistyon tuotoksen implementoinnin.
Implementointi tapahtui Kalliolan jarjestamissa niin sanotuissa esimies akatemioissa,
joissa kehittamisty6ta ja osaamisen johtamisen mallia, sekd sen kaytettavyytta esiteltiin
organisaation johdolle ja esimiehille.

Koska osaamisen johtamisen malli sisaltdineen on tehty internetsivustolle Kalliolan esi-
miesten kayttoon, toimii internetsivusto osana kehittamistydn implementointia. Kun ke-
hittdmistyo oli kohderyhman kanssa saatu paatokseen tyopajoissa kevaalla 2015, haas-
tattelin kehittamistydhon osallistuneet johtajat ryhmahaastattelulla syksylla 2015. Ryhma

haastattelu oli osa implementointia ja se tuki osaamisen johtamisen mallin ja tuotosten
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kaytettavyytta, silla haastattelussa palattiin kehittamistyohon ja arviointiin aikaansaan-
noksia, seka sitéd miten mallia otetaan kaytt66n johtamistytssa. Yksi osa implementointia
on my06s organisaation Skillhive- yhteisésovelluksen kayttaminen, johon on luotu Kallio-

lan esimiehille asiantuntijaparvi osaamisen johtamista varten.

7 Kehittamisprosessin arviointi

Osaamisen johtamisen malli koostui osaamisen johtamisen teoriasta, kaytanteista seka
tyokaluista. Kehittamistydssa tarkeimmassa roolissa oli osaamisen johtamisen kaytan-
teiden luominen toiminnallisissa tyopajoissa, yhdessa viiden yksikén johtajan seka hei-
dan esimiehensa kanssa ja sen vuoksi arviointi keskittyi padasiassa tyopajojen arvioin-
tiin. Koska kyse oli kehittdmisty6sta, oli perusteltua kayttaa arvioinnin menetelminé pro-
sessiarviointia. Tyopajoissa arviointi toteutui tydpajojen aloitus- ja lopetuskeskusteluissa
ja sen liséksi kaytin paivakirjaa reflektion ja arvioinnin valineena. Osaamisen johtamisen
mallin valmistuttua haastattelin kehittamistyéhén osallistuneet johtajat. Fokusryhma
haastattelun tarkoituksena oli arvioida kehittdmistyon onnistumista ja osaamisen johta-

misen mallia. Ryhmahaastattelu toimi myds yhtena implementoinnin menetelmana.

Ty6pajoissa arvioinnin kohteena olivat tydpajojen sujuminen, kaytetyt kehittdmistyon
menetelmat, yhteisty0 ja kommunikaatio sek& aikaansaadut k&ytdnnon tuotokset, joista

osaamisen johtamisen mallin k&ytanto koostui.

Prosessiarvioinnissa arviointi on parhaimmillaan kiintea osa kehittdmishankkeen toteut-
tamista ja sen tarkoitus on palvella kehittdmistydn pdamaérien saavuttamista. Proses-
siarviointi toimii kehittamistydssa johtamisen ja ohjaamisen apuvalineend, silla jatkuvan
arvioinnin avulla saadaan palautetta kehittdmistybn etenemisesta ja sen pohjalta on
mahdollista tehda muutoksia tarpeen mukaan kehittdmistyon aikana. Projekteissa ja ke-
hittamistytssa prosessiarviointi antaa jatkuvaa tietoa siitd, ollaanko menossa oikeaan
suuntaan. Jos kehittdmistytn onnistumista arvioitaisiin pelkastaan kehittamistyén val-
mistuttua, ei tarvittavia muutoksia pystyttaisi tekemaan, eikd mytskaéan paikallistamaan
onnistumisia ja epaonnistumisia. Parhaimmillaan kehittamistydn arviointi on kehittamis-
tydn aikana (formatiivista) tapahtuvaa arviointia sekéa kehittdmistyon tulosten (summatii-

vista) arviointia. (Seppanen-Jarvela 2003: 1-7.)
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Seppanen-Jarveld (2003: 8) nostaa esille, ettd arvioinnin kannalta ei ole olennaista kat-
soa pelkastaan projektin tavoitteiden saavuttamista vaan havainnoida koko projektin pro-
sessinomaista polkua, silla oleellista hAnen mukaansa on se, mita projektin aikana opi-
taan ja mita tapahtuu ihmisten vélisena toimintana. Se mita lopulta saadaan aikaan, ei
valttdmatta ole yhtd merkityksellisté kuin se, mita opitaan yhdessa tekemaan. Osaami-
sen johtamisen mallin kaytanteiden luomisen tarkoituksena oli luoda rakennetta osaami-
sen johtamiseen esimiestydssa, mutta tyopajojen tarkoituksena oli myds kehittya ja op-
pia johtamaan osaamista paremmin. T&man vuoksi oli merkityksellista arvioida aikaan-
saannoksia, seka tydpajojen toimivuutta ja sitd, mitd vaikutuksia kehittamistydlla oli koh-

deryhmalle.

7.1 Tyobpajojen itsearviointi

Ty6pajojen ohjaamisen ajan pidin paivakirjaa, joka toimi itsearvioinnin ja reflektion vali-
neena. Arvioin sita, kuinka hyvin olin valmistautunut, miten ajankaytto tyépajoissa onnis-
tui, kehittamistydn menetelmien toimivuutta, tydpajojen ohjausta ja fasilitointia seka il-
mapiiria ja vireystilaa tydpajoissa. Arvioinnissa oli myds mukana ty6pajojen osallistuja-
maara. Tyopajojen osallistumisprosentti oli hyva, 93,3 prosenttia. Kahdella kerralla yksi
osallistuja puuttui sairastumisen takia. Viiden tydpajan osallistujamaara oli siis yhteensa
28/30.

Oman valmistautumiseni osalta huomasin, etta huolella tehty taustaty®, teoriaan tutus-
tuminen ja sen sisdistdminen seka etukateen harjoitellut ja tarkasti suunnitellut tehtavéat
ja niiden ohjeistukset helpottivat tydpajan etenemista. Valmistautuminen antoi lisaa itse-
varmuutta ja muutoksia suunnitelmiin oli tarvittaessa helppo tehdéa, kun tyépajan runko
ja tavoite oli kirkkaana mielessa. Aikataulujen osalta ajankaytto tosin osoittautui valilla
haasteeksi. Aika riitti tyopajoissa valilla hyvin ja valilla oli taas tiukempaa. Tybpajojen
edetessd ymmarsin varata enemman aikaa yllattaville tilanteille, kuten myohastymisille
tai sille, ettd jokin osa-alue puhututti ennakoitua enemman. Ajallisesti olisi kuitenkin ollut
jarkevaa karsia hieman kehittamistyon tavoitteita, tai vaihtoehtoisesti tehda kehittamistyo

viiden tyOpajan sijaan kuudessa tybpajassa.

TyOpajoissa kaytetyt tydskentelymenetelmat olivat yksin tehtavat orientaatiotehtavat,
tyoparityoskentely seka ryhmatehtavat, ideakierrokset, kiertavat tyopisteet joissa tayden-

nettiin muiden t4itd, voimavarakeskeiset haastattelut sekd MeWeUs-menetelma (kts.
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Nummi 2007: 35). Sen lisaksi tyoskentely muodostui tuotettujen materiaalin esittelysta,
arvioinnista ja keskusteluista. Keskusteluissa kaytiin 1&pi osaamisen johtamisen teoriaa,
orientaatiotehtavid seka ajatuksia osaamisen johtamisen eri teemoista. TyOpajoissa oli
myds erikseen sovittu, ettd jos eriavid ndkdkulmia tulee, voimme kayda vaittelyd seka
haastaa toisiamme. Koska kehittamisryhma tunsi toisensa ja ilmapiiri vaikutti turvalliselta
ja innostuneelta, olisi vaittelyitd ja haastamista voinut olla enemmankin, mutta niiden
osuus jai tybpajoissa aika vahéaiseksi. Vaittelyt olisivat tuoneet lisdd nakodkulmia kehitta-
mistyohon ja olisivat siksi olleet tarkoituksen mukaisia. TyOpajoissa kaytetyt tydskente-
lymenetelmat saivat kehittdmistydhon osallistuneilta kiitosta. Kohderyhma koki, etta me-
netelmien avulla saatiin tarkeda keskustelua aikaiseksi ja se myos tiivisti johtajien yh-
teistyota. Koska kohderyhma koki oppineensa ja kehittyneensa osaamisen johtamisessa
kehittamistyon aikana, voidaan myds kaytettyja menetelmid pitdd mielestani onnistu-

neina.

[Imapiiri tydpajoissa oli paédasiassa rauhallinen, innostunut ja osallistuva vaikkakin ajoit-
tain kiire toi tydskentelyyn hieman kireaa ilmapiiria- Tydskentelyn intensiteetista ja koh-
deryhméan keskusteluiden syvyydesta, seka ajoittaisesta vaittelysta voisi paatella, etta
kehittamistydhon osallistuneet olivat hyvin kiinnostuneita osaamisen johtamisen kehitta-
misesta. Tydpajat aloitettiin heti aamusta yhta tydpajaa lukuun ottamatta. Aamun aloitus
oli hyva, silla silloin ajatukset kestivat hyvin tydskentelyssa. Yhtena paivana tydskentely
aloitettiin vasta keskipaivalla organisaation sisdisen tilaisuuden jalkeen ja sina paivana
tydskentelyn teemoihin orientoituminen oli selvasti vaikeaa muihin kertoihin verrattuna.
Koska tytskentelyssa kaytetyt menetelmat alkoivat tydpajojen edetessé olla tuttuja ja
aikataulu oli kaikilla tiedossa, se myds teki ilmapiirista rauhallista, kun kaikki tiesivat mi-

ten tyOpajat etenevat ja mitéd tehdéén seuraavaksi.

Kehittamisryhman tydskentelyssa osallistujien vireystila oli paaasiassa hyvé koko tyos-
kentelyn ajan. Valilla kuitenkin vireystila ja keskittyminen herpaantuivat, joka mielestani
johtui siita, etta valilla tydskentelyn aikana joku osallistujista saattoi joutua ottamaan vas-
taan puhelun tai odotti puhelua. Jos olisimme pystyneet pitamaan koko tyoskentelyn ajan
kiinni siitd ettd emme pida puhelimia mukana, olisi se edesauttanut vireystilan hyvana
sailymista. Tyopajat oli rakennettu silla tavalla, ettd luppoaikaa ei juuri jaanyt, vaan tyos-
kentely oli pyritty rytmittdmaan mahdollisimman dynaamiseksi ja vaihtelimme tydskente-

lytapoja seka teemoja tasaisesti, jotta vireystila kestaisi ylla.
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Ty6pajojen ohjaaminen ja tyoskentelyiden fasilitointi sujui hyvin seka helpotti tydskente-
lyn etenemistd. Olin aiemmin vetanyt erilaista tyoryhmatydskentelyéa ja kehittamistyos-
kentelya fasilitoinnin keinoin. Todennakoisesti fasilitoinnin sujumista edesauttoi se, etta
suunnitelma oli tehty huolella ja siité pidettiin kiinni, seka valitut menetelmat oli suunni-
teltu tarkasti tydskentelya ja tavoitetta tukemaan. Mitéa pidemmalle tyéskentely eteni, sita
enemmaé&n se meni omalla painollaan, koska rutiini tydpajojen fasilitointiin alkoi 16ytya.
Selkea suunnitelma myo6s helpotti sitd, etta pystyi luottamaan prosessin etenemiseen.

Tyo6pajojen fasilitointia myds tuki se, etta joka tydpajan alussa arviointiin edellisen ty6pa-
jan ja tyoskentelyn onnistuminen, kaytiin suunnitelmat ja tavoitteet yhdessa lapi, seka
lopussa kaytiin lapi paivan tyoskentely ja aikaansaannokset, seka palautteet tydpajasta.
Jatkuva palautteen saaminen helpotti tehtavien ja paivan rakenteiden muokkaamista toi-
mivaksi. Palautteen perusteella valilla muutettiin tydskentely jarjestysta, liséttiin liséa ai-
kaa keskusteluille seka jatettiin alun perin suunniteltuja teemoja pois, mikali huomattiin
ettd ne eivat palvele tarkoitusta. Muun muassa tytpajojen alussa kaydyn alkukeskuste-
lun ja paivéan teorian lapikayminen koettiin toimimattomaksi ja jarjestysta muutettiin niin,

ettd ensin kaydaan keskustelua ja sen jalkeen vasta tutkitaan teoriaa.

Tyoskentelyn aikana rajasin monesti aiheita ja keskusteluita, jos ajauduttiin pois osaa-
misen johtamisen teemasta. Tama oli tydpajojen kannalta hyva, silla aika riitti oleelliseen
ja kohderyhman keskittyminen ei herpaantunut, joka mydskin osaltaan edisti tydskente-
lya seka tavoitteisiin padsemista. Rajaaminen koettiin hyvana ja siita tuli palautetta tyo-

pajojen loppukeskusteluissa.

7.2 Tybpajojen aloitus- ja lopetuskeskustelut

TyOpajojen alussa pidettiin aina aloituskeskustelut, joissa kaytiin lapi edellisen tytpajan
tuotokset, alkavan ty6pajan teemaa, osallistujien tunnelmia ja odotuksia ennen tydpajaa
seka purettiin orientaatiotehtavat. Tyopajojen lopetuskeskustelussa kaytiin lapi tydpajan
ja tydskentelyn sujumista, kaytettyjen menetelmien toimivuutta, tunnelmia tyopajan jal-
keen, aikaan saatua tuotosta, seka pohdittiin, voiko jotain tydpajassa opittua tai kehitet-

tya ottaa saman tien kayttéon esimiestydssa oman tyéryhmén kanssa.

Kehittamisryhmén odotukset tydpajoja kohtaan olivat tydpajojen aloituskeskusteluiden

perusteella seuraavat:
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- 0saamisen johtamisen rakenteen luominen esimiestyohon

- suorituksen johtamisen kaytanteiden ottaminen mukaan osaamisen johtamiseen

- 0saamisen sanoittaminen

- aiemmin tehdyn osaamisen johtamisen tutkiminen

- 0osaamisen johtamisessa seka esimiestydssa kehittyminen

- aikaan saadun tuotoksen vieminen konkreettisesti kaytantoon

- synnyttaa paivittaisjohtamiseen osaamisen johtamisen toimintatapoja, jotka te-
hostavat osaamisen kayttta

- saada uusia ndkokulmia ja ajatuksia seka tyokaluja johtamiseen

Aloituskeskusteluissa osallistujat eivat usein miten muistaneet minka parissa edellisessa
tydpajoissa oli tydskennelty. Tydpajojen valilla aikaa oli 3-4 viikkoa, joten pitka vali johti
varmasti osaltaan siihen. Sen liséksi osallistujat mainitsivat usein tyokiireen ja tyon hek-
tisyyden, joka osaltaan heidan mielesta vaikeutti edellisen tydpajan tapahtumien mieleen
palauttamista. Ta&man vuoksi paatimme, etté tydpajan alussa kertaamme edellisen tyo-
pajan tuotoksen. Aloituskeskustelut olivat myo6s tarkeassa roolissa orientaatiotehtavien

lisdksi, silla niiden kautta kaikki osallistujat saatiin sisaan paivan teemaan.

Valilla aloituskeskusteluissa toisaalta saattoi tulla myds keskustelua edellisen kerran tee-
masta. Muun muassa osaajien rekrytointi ja siihen luotu osaamisen johtamisen rakenne
oli monella mielessa tyopajan alkukeskustelussa. Alkukeskusteluissa myos kaytiin poh-
dintaa siitd, miten osaamisen johtaminen ja luotu rakenne saadaan osaksi omaa esi-

miestyota.

Ajoittain kaikki eivét olleet ehtineet tehda orientaatiotehtavid, mutta joka kerta kuitenkin
valtaosa osallistujista oli tehnyt ne etukateen. Orientaatiotehtdvien purkaminen heti
alussa oli hyva ratkaisu, silla niiden avulla tydskentelyn intensiteetti saatiin nousemaan
jo tydpajan alusta alkaen. Orientaatiotehtavat koettiin hyviné ja toimivina, silla ne tukivat
osallistujien esimiesty(ta ja saivat osallistujat arvioimaan omaa osaamisen johtamistaan.
Keskeinen viesti aloituskeskusteluiden pohjalta oli se, etta edellisesta tydpajasta oli jaa-
nyt hyvat tunnelmat ja péaivan tydpajaa ja tydskentelya, seka sita, mité tullaan saamaan

aikaan, odotettiin innolla.

Ty6pajojen jalkeen tunnelmat olivat usein hyvat ja kehittdmisryhma koki saaneensa pal-
jon aikaiseksi seka paljon itsestaan irti. TyOpajat koettiin onnistuneita ja erittain tyytyvai-

sia oltiin keskusteluun ja vuorovaikutukseen ty6pajojen aikana. Ryhman jasenet olivat
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tyytyvaisia tyoskentelyssa kaytettyihin tydskentely menetelmiin, mutta myods toistensa
tydpanokseen. Moni koki tydskentelymenetelmét hyvané sen vuoksi, etta ne olivat hyvin
vuorovaikutteisia. Kaikki paasivat aaneen ja tuomaan esille ajatuksiaan, mutta myos sen
vuoksi, ettd niitd oli mahdollista kayttda jatkossa oman tydéryhméan kanssa kehittamis-
tydssa. Ajan koettiin osassa tydpajoista olevan riittdva tyoskentelylle, mutta valilla toivot-
tiin etta aikaa olisi ollut enemman, varsinkin keskustelulle. Ty6pajoissa tuli muutamaan

otteeseen kiireen tuntua, joka luovan tyoskentelyn nakokulmasta oli haitallista.

Ty6pajojen rakennetta muutettiin yhdessa ja pienten muutosten jalkeen tyopajojen ra-
kenteeseen oltiin tyytyvaisid. Tydpajojen jalkeen kaytiin loppukeskusteluissa lapi sita,
oliko tyGpajoissa jotain sellaista, jota on mahdollista ottaa kayttoén omassa esimiestyos-
saan. Perustehtava ja sen tutkiminen tyéryhman kanssa, seké suunnitelmallisempi osaa-
jien rekrytointi nousivat esille teemoina, joita voi ottaa heti kayttoon esimiestydssa. Muu-
toin osallistujat kokivat, ettd konkreettisia asioita, joita voisi kayttdd omassa esimies-
tydssa heti tydpajan jalkeen, ei Ioytynyt. Monissa puheenvuoroissa kuitenkin nousi esille

odotukset osaamisen johtamisen mallia ja sen kaytettavyytta kohtaan.

7.3 Ryhmaé&haastattelu

Osaamisen johtamisen mallin valmistuttua haastattelin kehittdmistyohon osallistuneet
johtajat kayttaen fokusryhmahaastattelua. Mallin valmistumisen ja haastattelun valilla oli
noin kolme kuukautta ja kaikki olivat ehtineet tutustua internetsivulle luotuun osaamisen

johtamisen malliin, jonka k&ytannon osio tuotettiin tydpajoissa.

Fokusryhmahaastattelun etuna on se, ettd silla saadaan nopeasti tietoa useilta henki-
[6ilta samanaikaisesti ja teemoissa paastaan helpommin syvemmalle kuin yksiléhaastat-
telussa. Ojasalo, ym. (2014: 41-42) mainitsevat ryhmahaastattelun eduksi myos sen,
ettd ryhman jasenet voivat auttaa toisiaan muistamaan jotain, jota yksin haastateltaessa
ei valttdmatta tulisi mieleen. Ryhméhaastattelussa haastateltavat joutuvat myos perus-
telemaan mielipiteensa ja siksi rynméhaastattelulla voidaan saada totuudenmukaisempi
kuva aiheesta, kuin yksilohaastattelussa. Ryhméhaastattelussa on myds etuna se, etta

ryhma ohjaa haastattelun kulkua.
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Ryhméahaastatteluun paéasi paikalle vain neljd kuudessa kehittamistyohon osallistu-
neesta johtajasta. Yksi johtaja haastateltiin vield yksilbhaastatteluna erikseen, mutta ai-
kataulullisista syista toista johtajaa, joka ei pddssyt ryhmahaastatteluun, ei haastateltu.
Haastattelut toteutettiin haastatteluun varatussa rauhallisessa tilassa ja kaikki haastatel-
tavat olivat tietoisia haastattelun tarkoituksesta. Haastattelut aanitettiin nauhurilla ja nau-
hoitus havitetd&n opinnaytetyon valmistuttua. Opinnaytetydssa ei mainita kehittamistyo-

hon osallistuneita, eikd haastattelussa esiintyneita henkildita nimella.

Haastattelun teemoina olivat tytpajat ja tyoskentelyprosessi, tyopajojen sisallot, tyods-
kentelymenetelmat ja tydpajoissa oppiminen sekd mahdolliset muutokset ajattelussa
osaamisen johtamiseen liittyen. Muita teemoja olivat yhteisty6 ja kommunikaatio, kehit-
tamistyon hyddyt perustehtavan ja johtamistyon nakokulmasta, osaamisen johtamisen
mallin kaytettavyys seka arvio omasta osallistumisesta ja tyoskentelysta kehittamistyon
aikana. Haastattelun teemat lahetettiin etukateen, jotta kohderyhmé ehti tutustua tee-
moihin ennen ryhmahaastattelua. Haastattelun jalkeen haastattelun aineisto Kirjoitettiin
tekstimuotoon, jonka jalkeen yksittaiset vastaukset pelkistettiin ja yksittdiset ilmaukset
yhdistettiin omiksi teemoikseen. Tamén jalkeen Kirjoitin yhteenvedon jokaisesta tee-

masta.

Ryhmahaastattelun yhteenveto

Osaamisen johtaminen kehittdmistyon teemana

Kehittamistyohon osallistuneet johtajat kokivat, ettéd kehittdmistytn teema, osaamisen
johtaminen, tuli valmiina ja kehittamisryhmén ulkopuolelta, mutta pitivat sité tarpeesta
nousseelta ja tarke&dnd teemana. Osallistujat kokivat olleensa mukana kehittamistyon
teemojen suunnittelussa ja he kokivat saaneensa vaikuttaa tyohon kehittamistyon ai-
kana. Koska kehittamistyon teemaa oli alun perin suunniteltu kahden vastuualueen joh-
tajan kanssa, oli ymmarrettavaa, etté teema tuli osittain kehittdmistyohon osallistuneiden
johtajien nakdkulmasta heidan vastuualueensa ulkopuolelta. Kehittdmistydn onnistumi-
sen ja osaamisen johtamisen mallin kaytettavyyden nakokulmasta oli kuitenkin ensiarvi-
oisen tarkeaa, ettd osallistujat kokivat olleensa mukana kehittamistyon teemojen suun-
nittelussa ja kokivat saaneensa vaikuttaa kehittamistydn etenemiseen. Mikali osallistujat

olisivat kokeneet, etteivat he itse hyddy kehittamistydsta, ei kehittdmistyolla olisi ollut
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mink&anlaista painoarvoa, silla osaamisen johtamisen mallin tarkoitus oli hyddyttaa juuri

kehittamisty6hon osallistuneita johtajia.

Ty6pajat, tydskentelyprosessi seka kehittamistyon menetelmat

TyOpajat joissa osaamisen johtamisen mallin kaytéanteité luotiin, koettiin toimiviksi. Tyos-
kentelyprosessiin oltiin tyytyvaisia ja osallistujat nostivat esille sen, etté saivat itse tuottaa
aktiivisesti materiaalia osaamisen johtamisen kaytantda varten. Kehittdmisryhma oli tyy-
tyvainen kehittdmistyon lahestymistapoihin, joihin voidaan lukea kehittdmistyén mene-
telmét seka tydpajojen rakenne, joka sisélsi orientaation, alku- ja loppukeskustelut seké

teemakohtaisen teorian.

Osallistujat kokivat orientaatiotehtéavien seka alkukeskusteluiden helpottavan tyéskente-
lyn aloittamista, sekd paivan teemaan orientoitumista. Orientaatiotehtavien osalta oltiin
tyytyvaisid myos siihen, etta vaikka ei olisi ehtinyt tehda orientaatiotehtavaa kunnolla, oli
silti tasavertaisessa asemassa muiden kanssa ja hyotyi siitd, kun orientaatiot purettiin
yhdessa ja tata kautta pystyi orientoitumaan muiden mukana ja paasi tydéskentelyyn hel-

posti mukaan.

Ty6pajojen teoria osuudet koettiin paaasiassa hyvina. Niita pidettiin hyvana johdantona
orientaatioiden lisaksi ja kehittdmisryhma koki, etta teoriaosuus helpotti paivan teemaan
liittyvien kasitteiden ja yhteisymmarryksen luomista, seka toi lisda syvyytta keskusteluun.
Osa osallistujista koki, etta teoria ohjasi tydskentelya sekd omaa ajattelua ajoittain liikaa,
osa taas koki ettd teoria ei vaikuttanut omaan ajatteluun tai ohjannut tyéskentelya. Teo-
riaosuuden paikkaa tyopajoissa vaihdettiin muutamaan otteeseen, jotta pystyttiin arvioi-
maan, mik& olisi paras paikka teorialle, jottei se ohjaisi liikaa ajattelua. Lopulta paadyttiin
siihen, etta teoria osuus on vasta keskusteluosuuden jalkeen. Teoria siséll6llisesti jakoi
myds jonkin verran mielipiteitd. Osa piti teoriaa hyvana ja mielenkiintoisena, osa ajoittain
tuttuna ja vanhan kertaamisena. Tama todennakdisesti johtui siita, etta teoriassa sivutut
osaamisen johtamisen teemat olivat toisille tutumpia.

Tybpajoissa kaytetyt tydskentelymenetelmét olivat osallistujien mukaan toimivia ja he
pitivat hyvana sitd, etta tyoskentelymenetelmat synnyttivat paljon keskustelua ja olivat

sellaisia, etta kaikkien osallistujien &ani tuli kuuluviin. Ryhman koko koettiin sopivaksi
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suhteessa kaytettyihin menetelmiin ja osallistujat kokivat ettd menetelmat tukivat tarkoi-
tusta tyopajoissa. Osallistujat kokivat hyvana ettd menetelmaét olivat riittdvan vaihtelevia,

mutta helppokayttdisid. Menetelmien koettiin tuovan hyvin esille erilaisia nakoékulmia.

Ty6pajoja oli viisi ja ne toteutettiin vuoden 2015 tammi-huhtikuu vélisend aikana. Tydpa-
jojen valilla aikaa oli noin 3-4 viikkoa. Tybpajojen aikajannettéd pidettiin hyvana, mutta
toisaalta koettiin, etté aikajanne olisi voinut olla lyhempikin. Osa osallistujista taas koki,
etta aikajanne oli sopiva. Ty6pajat olivat kestoltaan noin nelja tuntia ja tydpajojen kesto
jakoi myds mielipiteitd. Osa koki keston hyvaksi, mutta osa koki ettad tyopajat olisivat
voineet olla koko paivan mittaisia. Kaikki osallistujat olivat sitd mielta, etta tydpajojen
sijoittuminen johtajien kokouspdaivan yhteyteen ei ollut toimiva, silla paivan aikana oli lii-
kaa asioita, joiden parissa tydskenneltiin. Tilat joissa tydpajat toteutettiin, koettiin toimi-
viksi. Tiloissa oli riittavasti tilaa ja niita pystyttin muokkaamaan tarpeen mukaan pari- ja

ryhméatyoskentelyyn sopiviksi.

Tyb6pajojen fasilitointi, yhteisty6é seka ryhman toiminta

Ty6pajojen fasilitointi koettiin toimivaksi kehittamisryhmén mielesta. Osallistujat olivat
tyytyvaisiad aikatauluun, vaikka vélilla aikataulussa ei aina kestettykdan. Menetelmat,
seka keskusteluissa rajaaminen koettiin toimiviksi, kuten myds tyoskentelyyn ja sen ra-
kenteeseen tehdyt muutokset, joita tehtiin arviointikeskusteluiden pohjalta. Kehittamis-
ryhma koki, ettd kehittamistyota ja fasilitointia edesauttoi se, ettéd mina ryhman vetajana

olin ryhman ulkopuolinen jasen.

Kehittdmisryhma koki innostuneensa osaamisen johtamisen kehittdmisesta ja oli sitou-
tunut sek& aktiivinen tyOpajatydskentelyssa. Osallistujien mukaan kuitenkin tyopaineet
vaikuttivat negatiivisesti osallistumiseen. Moni olisi halunnut panostaa enemman kehit-
tamisty6hon ja valmistautua tekemalla orientaatiotehtavat huolella etukateen. Osa taas
koki etta olisi halunnut panostaa enemman, mutta ei selittanyt sita tyopaineilla. Osallis-
tujat olisivat halunneet kayttaa tytpajojen valillaA enemmaén aikaa osaamisen johtamisen
teemoihin paneutuen, mutta sen hetkinen tydn hektisyys ei heidan mukaansa mahdollis-
tanut sille aikaa. Yksi osallistujista koki, ettd omassa esimiestydssa tilanne oli rauhallinen
kehittamisprosessin ajan ja hanella oli hyvin aikaa panostaa osaamisen johtamiseen tyo-

pajojenkin valilla.
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Yhteisty6 ja kommunikaatio tydpajoissa koettiin toimivaksi. Osallistujat pohtivat, ettéa yh-
teistyota ryhman sisélla olisi heidan mielestaan voinut olla osaamisen johtamiseen liit-
tyen enemman mité oli. Se ei kuitenkaan ollut kehittAmistydn tavoite, mutta olisi toki nos-
tanut osaamisen johtamista isompaan rooliin. Ryhma koki, etté yhteistyo ja keskustelu
tyopajoissa oli rehellistéd ja rohkeaa ja jAsenet uskalsivat olla erimieltéa asioista keske-
naan. Myos avoimuus ja erilaisten ndkodkulmien esille nostaminen oli kehittAmisryhman

mielesta tarkeda kehittamistydssa

Ty6pajoissa opitun ja luotujen kaytantdjen kayttdminen esimiestydssa, seka ajatusten

muuttuminen osaamisen johtamista kohtaan

Osaamisen johtamisen tydpajoja ja niissa tuotettua osaamisen johtamisen kaytantoa pi-
dettiin hyodyllisend. Ajatukset, joita tydpajoissa nousi esille, olivat jaadneet elamaan pai-
vittdisjohtamisessa ja osa osallistujista oli ajoittain kayttanyt osaamisen johtamisen mal-
lia tydssaan. Osaamisen jakaminen ja oppiminen olivat osassa tydryhmista ajankohtaisia
teemoja. Monella kehittamistydhdn osallistuneella johtajalla oli ajatus siitd, etta he kayt-
tavat ja tulevat kayttamaan tydpajoissa luotua kaytantéa seka tydpajoista nousseita aja-
tuksia ja ideoita, mutta ne eivét olleet vield konkretisoituneet heille, kuinka he kaytan-
ndssa niita tulevat kayttamaan. Osa koki, etta tassa vaiheessa oli hankala arvioida viela
sitd, kuinka osaamisen johtamisen mallia tullaan kayttamaan, vaikka sen hyédyt nahtiin-
Kin.

Valtaosa osallistujista koki ajattelunsa osaamisen johtamisen osalta muuttuneen tyépa-
jojen aikana seka niiden jalkeen. Koettiin, etté ajatukset hiljaisen tiedon jakamisesta ja
osaamisen johtamiseen panostamisesta sekd osaamisen nakyvaksi tekemisesté olivat
muuttuneet ja ne nahtiin merkityksellisimpin& kuin aiemmin. Erityisesti ajatus rekrytoin-
nista ja sen tarkeydesta seka rekrytoitavan ihmisen osaamisesta ja perustehtavassa tar-
vittavasta osaamisesta laajeni ja kasvatti merkitystaan. Kaikkien ajattelu osaamisen joh-
tamisesta ei kuitenkaan muuttunut, mutta muutosta tapahtui muun osallistujien mukaan
muun muassa siina, etta ajatus tyontekijoiden asiantuntijuudesta ja siihen luottamisesta
vahvistui. Sen lisksi aiemmat ajatukset osaamisesta ja sen johtamisesta vahvistuivat,
seka tulivat tietoisemmiksi.

Kehittamisty6n hyddyt
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Ty6pajoissa tehdysta kehittAmistydsta sekéd osaamisen johtamisen mallista koettiin ole-
van paljon hyotya ja etua johtajana tydskentelyyn. Osaamisen johtamisen kaytdnnén
vaiheet ja mallinnetut esimiestyén osaamisen johtamisen teemat, joita kehittamisryhma
oli itse aktiivisesti kehittamassa, koettiin esimiestyttéd helpottavana. Erityisesti esimies-
tydssa hyoddynnettdvind teemoina néhtiin perustehtavan maarittely ja perustehtdvan

osaamisen listaus seka rekrytointiprosessin avaaminen ja kehittdminen.

Kehittamistyén konkreettisia hyotyja ei osattu kuitenkaan vield tdssa vaiheessa mitata
ulos. Osa ryhmasta koki, ettd omassa johtamistydssa ei viela ndy osaamisen johtamisen

mallin tai kehittdmistydn tuomat hyddyt, mutta odotuksia oli sen suuntaan ettéa nakyisi.

Osalllistujilla oli ajatus, ettd hyddyntaisivat kahdenkeskisissa keskusteluissa seka kehi-
tyskeskusteluissa osaamisen johtamisen tydkaluja, kuten henkilokohtaista kehittymis-
suunnitelmaa seka perustehtava maaritelmaéa. Osallistujat kokivat, ettd osaamisen joh-
tamisen kaytanto, joka luotiin, on sellainen, jota he kayttaisivat esimiestydnsa tukena.
Osaamisen johtamisen malli koettiin hyvaksi tydkaluksi esimiehille ja sen koettiin olevan
hyvin johtamistytn perustehtavaa tukevaa. Sen nahtiin palvelevan myés uuden johtajan
perehdyttdmisessa. Kehittamistydn hyotyina koettiin, myds se, etta johtajat hitsautuivat
paremmin yhteen ja kehittamistydn jalkeen kollegiaalinen tuki on ollut parempaa. Kaikki
johtajat olivat samalla vastuualueella ja osa oli aloittanut juuri ennen kehittamistydn aloit-

tamista.

8 Pohdinta

Monivaiheinen kehittamisty6 sisaltdd aina riskeja ja tassa kehittamistydssa niita pyrittiin
ehkaisemaéan huolellisella suunnittelulla ja valmistautumisella, kohderyhméan osallisuu-
teen ja sitoutumiseen panostamalla osallistamisen ja avoimuuden, seka aktiivisen tie-
dottamisen keinoin. Tarke& osa riskien tunnistamista ja ehkaisemista oli myés kehitta-

mistyon aikana yhdessa kehittamisryhméan kanssa toteutetulla prosessiarvioinnilla.

Taman kehittamistydn osalta keskeinen haaste oli se, etta vaikka kehittamistydn tavoite,
osaamisen johtamisen kehittaminen ja rakenteen luominen, oli selva, ei kehittdmistyon
lopullisesta onnistumisesta ja tuloksista voitu prosessin aikana olla kuitenkaan varmoja.
Lopputulos, eli osaamisen johtamisen malli, syntyi toiminnallisten tytpajojen aikaan-

saannosten pohjalta. Kuten kehittdmisprosesseille usein on tyypillista, lopputulokseen
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vaikuttaa moni seikka, kuten muun muassa kehittdmistyon suunnittelu, ohjaaminen, ke-
hittAmisryhman tydskentely ja dynamiikka seka kehittdmistyon eri kokonaisuuksien ja

osien yhteen nivoutuminen.

Kehittamisprosessin alkuvaiheessa kehittdmisryhma tuskaili ajoittain sen kanssa, milta
lopullinen kehittamisty6n tulos tulee nayttdmaan ja mitd se tulee sisaltdmaan. Myos se,
miten tydpajoissa luodut tuotokset palvelevat kokonaisuutta, oli kehittamistyon alku vai-
heessa hamaran peitossa. Kehittdmistyon puolessa valissa kehittamisryhma alkoi hah-
mottaa kehittdmistyon eri osa-alueiden yhteytta toisiinsa ja kehittamistydon kokonaisuu-
teen seka sitd, miten tydpajoissa luodusta osaamisen johtamisen kaytannosta ja tyoka-
luista voi omalla seka muilla vastuualueilla hydtya ja millaisia konkreettisia tuloksia pa-

rempi osaamisen johtaminen voi esimiestytssa saada aikaan.

8.1 Kehittdmistytn keskeisimmat tulokset

Osaamisen johtamisen mallin kehittaminen on ollut laaja ja aikaa vieva kehittdmispro-
sessi. Se on koostunut laajasta taustateoriaan tutustumisesta, kehittamistydn teemojen
suunnittelusta yhdesséa kehittamisryhméan, seka vastuualueen johdon kanssa, kehitta-
mistydn toteuttamisesta tydpajoissa ja varsinaisen osaamisen johtamisen mallin kasaa-
misesta, seké sen implementoinnista. Kehittdmistyon arviointi on ollut prosessiarviointia,
eli arviointia on toteutettu koko kehittamistydn ajan kehittdmisprosessin ohjaamiseksi ja
arvioinnin keskeisié kohteita on ollut se, mitéa kehittamisprosessin aikana tapahtui ja opit-
tiin seka mita lopulta saatiin aikaan. Seppanen-Jarvela (2003: 8) on todennut, ettd kehit-
tamistydn arvioinnin kannalta ei ole oleellista katsoa pelkastaan kehittamistyon tavoit-
teita ja saavutuksia, vaan arvioida koko prosessia ja sita, millaista hyotya kehittdmistyo

on ihmisten valisena toimintana tuottanut.

Taman kehittdmistyon voidaan todeta palvelleen tarkoitustaan. Kehittamistyon aikana
tapahtui henkil6kohtaista oppimista ja kehittymista osaamisen johtamisessa kehittdmis-
ryhman sisélla ja sen lisdksi saatiin myos luotua osaamisen johtamisen malli, joka toimii
sekad osaamisen johtamisen infopakettina esimiestydssa, ettd myods osaamisen johtami-

sen rakenteena, tukena ja tyovalineena.

Koska kehittamistydn isoin kokonaisuus, osaamisen johtamisen kaytantd seka tyokalut,

tehtiin osaamisen johtamisen tydpajoissa kehittdmistythtn osallistuneiden johtajien
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kanssa, oli tydpajat ja niiden sujuminen, seka tyopajoissa oppiminen keskeisimpia arvi-
oinnin kohteena. Tassé vaiheessa ei osaamisen johtamisen mallin kaytettavyytta ja
muille tyGaloille jakamista voi vield arvioida, silla siitd ei ole riittavasti kokemuksia. Se,
miten kehittAmistyon tekeminen oli kehittAmisryhman nakékulmasta sujunut, mita oli
saatu aikaan ja kuinka kehittdmisryhma aikaansaannoksia, sekd omaa oppimistaan ar-
vioi, antaa kuitenkin viitteita siita, ettd osaamisen johtamisen mallilla on mahdollisuus
palvella tarkoitustaan osaamisen ja oppimisen johtamisen selkeyttamisessa, nakyvaksi

tekemisessa ja edistamisessad my6s organisaatio tasolla.

Kehittamistyéhon osallistuneet johtajat kokivat, ettéd kehittamistydn teema, osaamisen
johtaminen, oli tarpeellinen ja tarked teema. Kehittdmisryhmalla oli kehittdmistydn alussa
paljon odotuksia kehittamisty6ta kohtaan ja se nosti kehittdmistyon arvoa. Kehittamis-
tydn avulla odotettiin osaamisen johtamisen rakenteen luomista esimiestyéhén, osaami-
sen johtamisessa kehittymista, tehokkaampaa osaamisen hyddyntamista ja uusien na-
kokulmien osaamisen johtamiseen seka johtamiseen ylipaatansa. Edella mainitut odo-
tukset arvioinnin perusteella tayttyivat, lukuun ottamatta tehokkaampaa osaamisen hyo-
dyntamistd, silla sita ei tassa vaiheessa pystytty viela arvioimaan. Useampi kehittamis-
tyéhdn osallistunut johtaja koki ajattelunsa osaamisen johtamista kohtaan muuttuneen
ja nimesi osaamisen johtamisen teemoja, joihin on kiinnittanyt huomiota tai joihin on pa-
nostamassa tulevaisuudessa. Osaamisen johtamisen mallin avulla saatiin my6s struk-
tuuria osaamisen johtamiseen esimiestydssa ja kehittdamisryhma koki osaamisen johta-
misen malin palvelevan tarkoitusta. Se, kuinka paljon tehokkaammin osaamista kaytan-
ndssa johdetaan ja mika vaikutus kehittdmistyolla on siihen, on hankala arvioinnin kohde
ja viela ei ole tiedossa, toteutuiko tama tavoite. Mikali kuitenkin hyvaksi koettua osaami-
sen johtamisen rakennetta kaytetadn ja kehitetdan ja jos kehittymista osaamisen johta-
misessa on tapahtunut yksilotasolla, olisi todennékoista, ettd osaaminen toimintayksi-
koissa saataisiin ainakin tietoisempaan, sek& myods tehokkaampaan kayttoon.

Yhtena toiveena kehittdmisty6ta kohtaan oli aikaansaadun tuotoksen, eli osaamisen joh-
tamisen mallin vieminen konkreettisesti paivittaisjohtamiseen. Loppuhaastattelun perus-
teella voi todeta, etté viitteitd sen viemisesta konkreettisesti kaytantdon oli jonkin verran,
mutta sita ei kuitenkaan ole viela tassa vaiheessa mahdollista arvioida, vaan se voisi olla
jatkotutkimuksen tai -arvioinnin teema. Kehittdmistyohon osallistuneet johtajat kokivat
kehittyneenséd osaamisen johtamisessa ja uskoivat hydtyvansad osaamisen johtamisen
mallista paivittéisjohtamisessa, mutta lopulliset osaamisen johtamisen mallin tuomat

hyddyt voidaan arvioida ja nahda vasta myohemmin.



58

Keskeisin huomio kehittdmistyon hydtyjen osalta on se, ettd eniten kehittamistyosta hyo-
tyivat siihen osallistuneet yksikon johtajat. He kokivat kehittyneensd osaamisen johtami-
sessa, saaneensa uusia ajatuksia ja tyOkaluja osaamisen johtamiseen ja péasivat itse
luomaan rakennetta ja kehittdm&aan vastuualueellaan osaamisen johtamista. Se, onko
osaamisen johtamisen malli tavoittanut myos heidat, jotka eivat kehittAmistyohon osal-
listuneet ja ovatko he lahteneet sitd kautta tutustumaan ja kehittamaan tyéssaan osaa-
misen johtamista, voisi olla hyva jatkotutkimuksen teema. Toinen oleellinen huomio lie-
nee myds, ettd se mité kehittamistydssa tydpajojen aikana opittiin ja kuinka uutta opittua
esimiesty0ssa kaytetaén, on eri asia kuin se, millainen osaamisen johtamisen malli on ja
kuinka sité kaytetaan. Osaamisen johtamisen malli toimii lopulta kuitenkin vain tydkaluna
ja osaamisen johtamisen teorian seké kaytannon implementoinnin vélineena ja sita voi
kayttdd monella eri tavalla. Osaamisen johtamisen mallia sisaltéineen on hankala verrata
muihin vastaavanlaisiin kehittamistéihin, silla sen siséltd on vain kohdeorganisaation esi-
miesten kaytdssa ja sen sisallot, tydkalut sekéd kaytettavyys ei ole suoraan yleistettavissa

muihin osaamisen johtamisen tutkimuksiin tai kehittamistoihin.

Konkreettisia osaamisen johtamisen teemoja, joita kehittamistyéhon osallistuneet johta-
jat olivat ottaneet kayttoon tai joita suunnittelivat kayttavansa, olivat perustehtava ja sen
tutkiminen tyéryhman kanssa, sekéa suunnitelmallisempi osaajien rekrytointi. Osa myds
mietti osaamisen ja oppimisen teemojen syvallisempaa vientia kehityskeskusteluihin.
Osa oli kayttanyt osaamisen johtamisen mallia tukena esimiestydssaan, mutta valtaosa
kehittamistydn paatyttya koki, ettd konkreettisia asioita, joita voisi heti ottaa omassa esi-
miestydssaan kayttoon, ei loytynyt. Moni nosti esille, ettéd odotukset osaamisen johtami-
sen mallin ja sen teemojen kaytettavyytté kohtaan olivat olemassa, mutta jostain syysta
sita ei pystytty nime&maan, miksi niitd ei heti ottaisi kayttoon. Tama voi liittya oppimis-
prosessiin ja siihen, etta asioita halutaan pohtia ja jattaa hautumaan ennen konkretiaan
vientia tai sitten kyse oli juuri siitd, etta ajankohta kehittamistyéhon ei ollut optimaalinen
kehittdmisryhman tydpaineiden vuoksi.

Kehittamistytn prosessin ja osaamisen johtamisen mallin valmistumisen seka loppuar-
vioinnin jalkeen voidaan todeta, etta kehittdmistytn teemat olivat hyvia esimiestytn kan-
nalta. Ne olivat hyvin konkreettisia ja sellaisia, joita esimiestydssa tulee vastaan ja joihin
kaikilla osallistujilla oli kosketuspintaa ja omakohtaisia kokemuksia. Teemojen kautta oli
helppoa ja luonnollista yhdistaa kehittamisryhman kokemusta ja teoriatietoa ja nain

luoda uutta rakennetta osaamisen johtamiseen. Kehittdmistytn luotettavuutta lisaéa juuri
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se, etta teemat ja niihin liittyva teoria olivat kehittamisryhmalle riittavan tuttuja, mutta niita
l[&hestyttiin osaamisen ja oppimisen johtamisen ndkdkulmasta ja nain pystyttiin ammen-
tamaan uutta tuttujen teemojen kautta. Teemat olivat myds kehittamistydhon osallistu-
neiden johtajien mielesta ajankohtaisia juuri heidan tyossaan, mutta myds organisaatio-

tasolla.

Kehittamisprosessin onnistumisiksi voidaan myds lukea se, etta valtaosa kehittamistyo-
hon osallistuneista johtajista koki ajattelunsa osaamisen johtamisen osalta muuttuneen
tyopajojen aikana seka niiden jalkeen. Varsinkin ajatukset hiljaisen tiedon jakamisesta ja
osaamisen johtamiseen panostamisesta sekd osaamisen nakyvaksi tekemisesta olivat
muuttuneet ja ne nahtiin merkityksellisempiné kuin aiemmin. Erityisesti ajatus rekrytoin-
nista ja sen tarkeydesta seka rekrytoitavan ihmisen osaamisesta ja perustehtavassa tar-
vittavasta osaamisesta laajeni ja kasvatti merkitystaan. Kaikkien ajattelu osaamisen joh-
tamisesta ei kuitenkaan muuttunut, mutta muutosta tapahtui osallistujien mukaan muun
muassa siing, ettd ajatus tyontekijdiden asiantuntijuudesta ja siihen luottamisesta vah-
vistui entisestaan. Sen lisaksi aiemmat ajatukset osaamisesta ja sen johtamisesta vah-
vistuivat, seka tulivat tietoisemmiksi. Se, ettd kehittdmistyohon osallistuneiden johtajien
ajattelussa tapahtui muutoksia osaamisen johtamista kohtaan, kertoo siitd, etta oppi-
mista on myo6s tapahtunut ja on tarked havainto kehittdmistyén onnistumiseen liittyen
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 122; Otala 2002: 107). Mikali oppimista ei olisi
tapahtunut, ei myodskaan osaamisen johtamiseen liittyvét toimintatavat muuttuisi tai ke-
hittyisi ja kehittdmistydssa oli juuri kyse osaamisen johtamisen toimintatapojen muuttu-

misesta seka struktuurin luomisesta.

Vaikka osaamisen johtamisen mallista ja sen hyddyista sekd jakamisesta ja kaytettavyy-
desta muilla ty6aloilla ei tassa vaiheessa saada tietoa, on merkittdvaa se, etta kehitta-
misryhman jasenet kokivat kehittyneenséa osaamisen johtamisessa ja paasivat luomaan
itselleen ja vastuualueelleen rakennetta osaamisen johtamiseen. Taman kaltainen kehit-
tamisty® on jo itsesséan arvokasta ja luo yhteista kasitysta vastuualueelle, kun sen ja-
senet pystyvat hahmottamaan ja jasentdmaan osaamista ja sen johtamista samansuun-

taisesti eri toimintayksikdissa (Viitala 2005: 14).

Osaamisen johtamisen mallin varsinaisista tytkaluista perustehtavan méaaritelmat seka
henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat otettiin kehittdmistyon paatteeksi kokeilukayt-

t6on. Niiden toimivuudesta tai hyddyista ei vield tdssa vaiheessa ole naytt6d, mutta hen-
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kilokohtaisia kehittymissuunnitelmia ei aiemmin ole kaytetty vastuualueella, joten jos ke-
hittymissuunnitelmaa on tarpeen kehittaa, toimii nykyinen kehittymissuunnitelma hyvana
pohjana kehittdmistytssa tulevaisuudessa. Osaamisen johtamisen mallin luominen in-
ternetsivustolle osoittautui toimivaksi ratkaisuksi, silla osaamisen johtamisen malli on
helposti tavoitetavissa ja materiaalit ovat sellaisessa muodossa, etta niitd paasee kayt-
tamaan, jakamaan ja kopioimaan seka kehittAmaan helposti itselleen tai omalle tydalal-

leen toimiviksi.

Osaamisen johtamisen malli on kuitenkin lopulta vain tyokalu seka infopaketti osaamisen
johtamiseen ja oleellista on jatkoa ajatellen se, mita yksikon johtajat osaamisen johtami-
sen kehittdmisprosessin pohjalta tekevat ja kuinka he johtavat osaamista toimintayksi-
koissaan. Se, kayttavatkd he osaamisen johtamisen mallia, ei ole niin merkityksellista
kuin se, mitd he saavat aikaan toimintayksikdissdan osaamisen ja oppimisen johtamisen
avulla. ltse osaamisen johtamisen mallin hyddyt tulevat todennékoisesti esille vasta siina
vaiheessa, jos ja kun kehittdmisryhman ulkopuoliset yksikon johtajat tutustuvat osaami-
sen johtamisen malliin ja lahtevat kokeilemaan tai soveltamaan sen siséltamaa raken-

netta ja tydkaluja esimiestyssaan.

Yhteenvetona voidaan siis todeta, ettd osaamisen johtamisen kehittdmisprosessista
sekad valmistuneesta osaamisen johtamisen mallista on ollut hyotya kehittdmistyohon
osallistuneille johtajille ja sita kautta heidan toimintayksikdilleen, mutta osaamisen johta-

misen mallin hydtya organisaatiolle ei voida viela tdssa vaiheessa luotettavasti arvioida.

8.2 Tyo6pajojen onnistuminen ja fasilitointi

TyOpajat rakenteineen ja tyoskentelymenetelmineen koettiin onnistuneiksi. Se, etta
osaamisen johtamisen mallin n&htiin palvelevan tarkoitusta ja toimivan kaytannollisena
osaamisen johtamisen tyokaluna, oli todennékdisesti seurausta onnistuneista ty6pa-
joista, seka kehittamistydbhon osallistuneiden johtajien innostumisesta ja sitoutumisesta
aihetta ja tyoskentelya kohtaan. Myds tyOpajojen fasilitointi koettiin toimivaksi ja onnistu-
neeksi. Kehittdamistyohon osallistuneet johtajat kokivat sen hyvana, etta vaikka olin orga-
nisaatiossa toissd, olin kuitenkin kehittamistydn ajan ryhman vetgjana ulkopuolinen,
enka tydskennellyt sind aikana kyseisella vastuualueella. Fasilitoinnin kannalta ulkopuo-

lisuudesta oli hyotya, etenkin aiheen ja keskusteluiden rajaamisessa, sek& menetelmien
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ja tehtavien valinnan ja suunnittelun kautta. Rooli ulkopuolisena kehittamisryhman veta-
jané antoi myds mahdollisuuden katsoa vastuualuetta, sen toimintaa, sekd osaamisen

johtamista erilaisesta, hieman teoreettisemmasta nakokulmasta.

TyOpaja tyoskentelyssa kaytetyt menetelmat oli tarkkaan valittuja ja osa myos etukateen
harjoiteltuja ja tama helpotti tydpajojen fasilitointia merkittavasti. Valittujen menetelmien
toimivuudesta ja kehittamistydn tavoitteiden palvelemisesta kertoo se, etta osallistujat
kokivat menetelmien edistavan osallisuutta ja synnyttavan monidanista keskustelua,
jonka avulla saatiin esille erilaisia ajatuksia ja ideoita ja pystyttiin myds jalostamaan niita
paremmin kaytanndssa toimiviksi. Kehittamisryhma koki kaytetyt menetelmat ja tyosken-
tely tilanteet myds turvallisiksi ja ndin ollen innostunut seka turvallinen ilmapiiri voidaan
nahda kehittdmistyoté tukevina seikkoina. Kehittdmistydhon osallistuneet johtajat koki-
vat myos kehittdmistydn menetelmien tiivistdaneen heidan valistaan yhteistyota seka ke-
hittdvansa heitd osaamisen johtamisessa. Osa menetelmista koettiin myos sellaisiksi,

joita johtajat voivat kayttaa tydryhmansé kanssa erilaisissa kehittamistoissa.

TyOpajat koostuivat eri osuuksista, joita olivat aloitus- ja orientaatiokeskustelut, teoriaan
tutustuminen, tydskentely ja tyopajan purku, eli lopetuskeskustelut. Tydpajojen raken-
netta muutettiin hieman kehittdmisryhman toiveesta tydskentelyn aikana ja rakenteesta
saatiin toimiva. Orientaatiotehtavien kayttaminen ja purkaminen heti tydpajojen alussa
oli hyva ratkaisu, silla niiden avulla tytskentelyn intensiteetti saatiin nousemaan jo tyo-
pajan alusta alkaen. Orientaatiotehtavat koettiin hyvina ja toimivina, silla ne tukivat osal-
listujien esimiestytta ja saivat osallistujat arvioimaan omaa osaamisen johtamistaan.
Orientaatiotehtavat myods saastivat tyopajoista merkittavasti aikaa, kun jokainen oli jo
muodostanut omaa kasitystdan tydpajan teemasta, ja nain paastiin saman tien aloitta-
maan tydskentely ja yhteisen kasityksen muodostaminen. Orientaatioiden hydtyna voi-
daan pitdd myds sita, ettd ne pitivat osaamisen johtamien teemaa esilla tydpajojen valilla
ajatuksen tasolla ja haastoivat miettiméan omaa johtamista osaamisen johtamisen tee-

mojen kautta.

TyOpajojen teoria osuudet olivat myds tarkeita, silla ne helpottivat orientaatioiden ohella
aiheeseen sisdan paasemista ja yhteisen kasityksen luomista. Teoriatiedon tuominen
tyopajoihin ja johtajien kokemuksen ja osaamisen peilaaminen teoriaan paransi myos
kehittamistydn luotettavuutta ja pienensi riskia turhille sivupoluille joutumisesta seké sy-

vensi tyopajoissa kaytyja keskusteluita.
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Aloitus ja lopetuskeskustelut olivat myds toimivia osioita tydpajojen kokonaisuudessa,
silla niiden avulla péastiin heti tydpajan alussa ja lopussa arvioimaan tyOpajan ja kaytet-
tyjen menetelmien toimivuutta, sekd tytpajassa tuotettuja materiaaleja. Taman tyyliset
arviointi keskustelut olivat hyvié osallisuuden lisddmisessa, silla sama ryhma joka tuotti
osaamisen johtamisen kaytantta, arvioi jatkuvasti itse omaa tydskentelyaan. Tyopa-
joissa kaytyjen arviointi keskusteluiden pohjalta pystyttiin nopeasta tekemaan muutoksia
tyOpajatydskentelyyn aina tarpeen vaatiessa. Tydpajojen rakennetta pidettiin selkedna

ja toimivina ja nain ollen tydpajojen rakenne tuki kehittdmistyon tekemista tydpajoissa.

Haasteet, joita tydpajoissa ilmeni, liittyivat ajankaytt6on. Kehittdmistydssa oli useita tar-
keitd teemoja, mutta aikataulullisesti jokin teema olisi kannattanut rajata tyoskentelyn
ulkopuolelle tai vaihtoehtoisesti pitda yksi ylimaarainen tyopaja. Valilla tytpajoissa tuli
my06s jonkin verran kiireen tuntua. Kehittamisryhma ei kokenut kiireen tuntua ongelmal-
liseksi kehittdmistyon kannalta, mutta mielestani ideaalitilanne olisi ollut kiireetén tun-
nelma ja ilmapiiri, silla kiireen tuntu voi haitata ideointia ja ongelmaratkaisua ja nain vai-
kuttaa jonkin verran lopputulokseen ja sen laatuun. Tyopajojen lopetuskeskustelut kui-
tenkin antoivat tarkeaa tietoa ajankayttsta ja ajankayttdéa pystyttiin aina seuraavaan tyo-

pajaan petraamaan.

Kehittamistytn aikana osa kehittamisryhmasta koki, etta tyokiireet seka tydpaineet vai-
kuttivat tydskentelyyn tydpajojen valilla. Tydpaineiden merkitys tydpajojen kannalta ko-
ettiin pieneksi, mutta osa pohti jalkikateen sita, oliko ajankohta kuitenkin huono néin laa-
jalle kehittamistyolle, kun johtajien omassa perustehtavassa oli poikkeuksellisen paljon
paineita juuri kyseisena ajankohtana. Osa osallistujista taas koki, ettéd omassa tydssa ei
ollut tavallista enemman kiiretta tai paineita, ja pohti sit&, oliko ajankohta toisaalta ideaali
osaamisen johtamisen kehittamiselle, silla osaamisen johtamisessa kehittyminen nahtiin
myds ratkaisuna helpottaa johtajien tydpaineita ja kiirettd. Tybpaineet eivat vaikuttaneet
itse osaamisen johtamisen mallin kehittAmiseen, mutta osa johtajista koki, etta olisi ha-
lunnut panostaa osaamisen johtamiseen ja siind kehittymiseen enemman tydpajojen va-
lisind aikoina. TAssa mielessa ajankohta oli haasteellinen johtajien oman oppimisen kan-
nalta, silla se saattoi haitata luotujen tytkalujen testaamista esimiestydssé ja uusien ide-
oiden ja rakenteiden viemista esimiesty6hon, vaikka se ei toisaalta tydpajatydskentelya

haitannutkaan.
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Yhteenvetona kehittdmistyosta voidaan todeta tyGpajojen ja tyopajatydskentelyn seka
fasilitoinnin sujuneen toivotulla tavalla, niin etta kehittdmistyélle asetetut tavoitteet toteu-
tuivat hyvin. Mikali tydskentely ei jostain syysta sujunut, ei osaamisen johtamisen mallia

voisi myoskaan pitda onnistuneena, koska sen keskeisin siséltd tuotettiin tydpajoissa.

8.3 Eettisyys ja luotettavuus

Osaamisen johtamisen mallin kehittamistyohon osallistuneet johtajat ovat kokeneet ke-
hittdmistyon teeman téarkeaksi ja ovat olleet vapaaehtoisia seka sitoutuneita tydskente-
lem&an aiheen parissa. Kehittamistyon tydskentelysuunnitelmaa, kehittamistyon tee-
moja, tavoitteita, menetelmia ja aikataulua seka minun ja osallistujien rooleja on kayty
yhdessa lapi kehittdmisryhman kanssa. Kehittdmisryhma on osallistunut tiiviisti kehitta-

mistydn, seka sen tulosten arviointiin.

Tiedottaminen kehittamistydn aikana on ollut aktiivista ja kaikki tydpajoissa tuotetut ma-
teriaalit on jaettu osallistujille aina ty6pajojen jalkeen kommentointia ja kayttéon otta-
mista varten. Koko kehittdmistyon ajan on pyritty avoimuuteen tehtyjen valintojen ja ta-
voitteiden osalta ja tavoitteita kehittamistyoélle on tarkennettu kehittdmistyon edetessa
yhdessa kehittdmisryhméan kanssa, jotta se palvelisi mahdollisimman hyvin kehittamis-

tyéhdn osallistuneita johtajia.

Kehittamistytn toteutukseen on ollut taustaorganisaation lupa ja kehittdmistyon tavoite
on yhdesséa vastuualueen johdon kanssa maéaaritelty. Kehittamistyéhon osallistui vain
kohdeorganisaation henkildkuntaa ja loppuarvioinnin seka tyépajojen arvioinnin aineistot
on kasitelty luottamuksellisesti ja asianmukaisesti, eika vastauksissa seka yhteenve-
dossa ole mahdollista tunnistaa osallistujia. Kehittamistydn tekeminen oli eettisesti kes-
tavalla pohjalla ja perusteltua, silla kehittamistyon tavoitteena oli kehittaa osaamisen joh-
tamista seka yksilo-, ettd vastuualueen tasolla ja se palveli kohdeorganisaatiota. Koska
opinnaytety0 oli osa kehittamistyota, jonka avulla pyrittiin luomaan struktuuria osaamisen
johtamiseen ja kehittamaan sita, liittyy luotettavuuden arviointi vahvasti kehittamistyon

menetelmien toimivuuteen sekéd prosessiarvioinnin toteuttamiseen.

Kehittamistyon taustalla on ollut laaja aiheeseen perehtyminen seka vahva taustateoria,
joka palvelee seka kehittamistyotad ja sen laatua, ettd kehittamistyén luotettavuutta.

Taustateoria oli huolella valikoitua ja koostui osaamisen johtamisesta ja siihen laheisesti
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liittyvista teemoista, kuten muun muassa organisaation johtamisesta, esimiestyosta, tyo-
hyvinvoinnista, kilpailukyvysta ja suorituksen johtamisesta. Taustateoria koostui tutki-

muksista ja selvityksistd, seka artikkeleista ja kirjallisuudesta.

Teoriatieto oli koko kehittdmistyon ajan aktiivisessa kaytdssa, silla tyopajoissa osaami-
sen johtamisen kaytantoa tyostettaessd, jokaiseen teemaan liittyi taustateoriaa, jota pei-
lattiin ja yhdisteltiin kehittdmistyohon osallistuneiden johtajien kokemukseen ja osaami-
seen. Tutkitun teoriatiedon liittdminen kehittdmistyéhon paransi kehittamistydn luotetta-
vuutta ja ehkaisi teemoista sivupoluille joutumista kehittamistyon aikana. Teoriatietoa
kaytettdessa avattiin aina yhdessa kehittdmisryhman kanssa keskeiset termit ja kasit-
teet, jotta varmistuttiin siita, ettd puhumme samasta asiasta. Termiston lisdksi avattiin
yhdessa kehittdmisryhman kanssa toimintayksikoiden perustehtavia ja niissa tarvittavaa
osaamista sekd osaamisen johtamisen kehittdmisen tavoitteita, joihin paremmalla osaa-
misen johtamisella on mahdollista paastd. Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen haas-
teina on pidetty osaamisten tunnistamisen ja kartoittamisen vaikeutta ja sita, etta osaa-
misen kasitteita ja tavoitteita ei ole selkedsti yndessa maaritelty. Epaselvyydet osaami-
sen ja osaamisen johtamisen kasitteissa, seka tavoitteissa voivat helposti aiheuttaa se-
kavuutta ja turhia erimielisyyksia. (PA-Consulting Group 2004: 10; Sydanmaanlakka
2007: 136; Suomen Ekonomit 2014: 28.)

Kehittamistytn arvioinnissa on kaytetty prosessiarviointia arviointimenetelmana ja arvi-
ointia on toteutettu kehittamistyon aikana sekd sen paatyttyd, osaamisen johtamisen
mallin arvioimisessa. Arviointi tapahtui kolmella eri tavalla; kehittamistyon itsearvioitina,
kehittamistydn arviointikeskusteluissa yhdessa kehittamisryhman kanssa seka kehitta-
mistyon paatyttya kehittamisryhméaé haastattelemalla loppuarviointia varten. Prosessiar-
vioinnin kayttaminen on osoittautunut mielestani onnistuneeksi valinnaksi, silla se on an-
tanut tietoa kehittamistyOn onnistumisesta, mutta auttanut myos prosessin ohjaami-
sessa. Prosessiarviointi on parantanut myos kehittdmistyén luotettavuutta, silla Seppéa-
nen-Jarvelan (2003: 9) mukaan projektien onnistumisia ja ep&onnistumisia tutkittaessa,
keskeiset syyt onnistumisille tai epaonnistumisille ovat liittyneet kehittamistoiminnan to-
teuttamiseen, kehittdmistydn johtamiseen ja vuorovaikutukseen seka viestintaan. Pro-
sessiarviointi liséda luotettavuutta siitd syysta, etta arviointi toimii kehittAmistyon ohjauk-
sen valineena ja arviointi tietoa voidaan hyddynt&é koko prosessin ajan, eikd pelkastaan

kehittamistydn tuloksia arvioidessa.
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Arvioinnin voidaan my0s todeta olleen luotettavaa ja objektiivista, silla kaikki kolme eri
arviointimenetelmaa antoivat samansuuntaista tietoa kehittdmistyén onnistumisesta ja
hyodyistd sekéa kehittamisehdotuksista. Luotettavuutta parantaa myds se, etta arviointi-
tyota on tehty koko kehittamisprosessin ajan kehittdmisryhman kanssa ja arvioinnin
avulla on pystytty tekemaan muutoksia muun muassa tyopajojen rakenteisiin, ajankayt-
toon ja tydstettavien teemojen valintaan seka lopullisen osaamisen johtamisen mallin

ulkoasuun ja kaytettavyyteen.

Koska suurin osa kehittamistytsta koostui tydpajatydskentelysta, oli tydpajojen toimivuu-
teen ja onnistumiseen panostettava, jotta onnistuneeseen ja tarkoitusta palvelevaan lop-
putulokseen oli mahdollista paasta. Kehittamisryhman rooli ja panos tyopajoissa oli mer-
kittava, silla he loivat kaytant6a ja struktuuria osaamisen johtamiselle ja tdméan vuoksi
pyrin luomaan tyopajat sellaisiksi, ettd niihin on mahdollisimman helppoa osallistua ja

paasta vaikuttamaan kehittamistyon tuloksiin.

Ty6pajojen sujumiseen pyrittiin vaikuttamaan luomalla yhteiset ja selkeat pelisdannot
tydskentelylle, jotka tukevat aiheessa pysymista, osallisuutta ja monidanisyytta seka luo-
vat turvallista ilmapiirid. Tydskentely tyopajoissa oli luovaa kehittdmistyota seka ongel-
manratkaisua ja taman vuoksi tydskentelyprosessit oli jaettu seké ideointi- etta arviointi-
vaiheisiin, jotka pidettiin toisistaan erillaén. Ideointi vaiheessa tuotettiin mahdollisimman
paljon ideoita, ilman niiden arviointia ja arviointivaiheessa aikaansaannoksia arvioitiin
kriittisesti. Vaiheet pidettiin erilladn sen vuoksi, ettei arviointi tyrehdyta ideointia ja pois-

sulje uusien nékodkulmien loytamista. (Nummi 2007: 28; Ojasalo ym. 2014: 158.)

KehittamistyOn sujumista ja luotettavuutta paransi se, etta kaikki kehittamistyéhon osal-
listuneet johtajat tunsivat toisensa ja olivat tottuneet tyoskentelemaan yhdessa. Yhteis-
tyoté helpotti myos se, ettd kaikki toimivat esimiestehtavissa ja nain ollen kaikilla oli oma-
kohtainen kasitys ja kokemus johtamistydstd, sen mahdollisuuksista ja haasteista ja

kaikki ymmarsivat keskeisen asemansa ja roolinsa osaamisen johtamisessa.

Ty6pajojen kehittamistyon menetelmat on valittu suuresta maarastd menetelmia ja va-
linta on tehty tarkasti niiden kaytettavyytta ja tarkoituksenmukaisuutta ajatellen. Olen ra-
jannut sellaiset menetelmat ulkopuolelle, joiden kayttda en taysin hallitse tai sellaiset,
jotka olisivat liilan aikaa vievida. Tama sen vuoksi, ettei kehittdmistyé muuttuisi liian me-
netelma keskeiseksi, vaan etta tyon tavoite sailyisi keskidssa. Sellaisten menetelmien

kayttoa, jotka ovat tuntuneet minulle vierailta, olen harjoitellut ennen niiden kayttamista



66

kohderyhméan kanssa. Monien menetelmien, kohdalla olen yhdistellyt menetelmié niin,
ettd ne ovat sopineet tydskentelyn tavoitteeseen. Kehittdmistyén menetelmien avulla on
ollut seka tarkoitus edistaa kehittamistydn etenemista ja onnistumista, mutta myos vah-
vistaa kehittdmisryhman osallisuutta ja sitoutumista aihetta ja kehittAmistyotad kohtaan,
seka luoda yhteistd osaamisen johtamisen kulttuuria vastuualueen sisélle. T&méan vuoksi
kehittamistytssa kaytettiin paljon pari- ja ryhméatyoskentelyd, silla niiden avulla on mah-
dollista saada kaikkien aani kuuluviin, seka useita erilaisia nakokulmia esille tydskente-

lya varten.

Sitoutumista ja néain ollen myd6s kehittamistyon luotettavuutta lisdsi se, ettad kehittamis-
ryhméa teki osaamisen johtamisen mallia itselleen sek& oli valitsemassa teemoja, joita
kehitettiin osaamisen johtamiseen liittyen. Se etta kohderyhma on alusta asti ollut osalli-
sena kehittdmistydssa ja on ollut sitoutunut kehittdmiseen, lisda mielestani tyon ja sen
tulosten luotettavuutta, seka kaytettavyytta organisaation sisalla. Ihmiset myos sitoutuvat
kehitettyihin ratkaisuihin sitd paremmin, jos he ovat paéasseet itse vaikuttamaan niihin
(Ojasalo ym. 2014: 162).

Osalllistava kehittdminen tarjoaa sitoutumisen lisaksi myds muita etuja kehittamistyolle,
joiden voidaan katsoa vaikuttavan kehittdmistyon luotettavuuteen. Muita etuja ovat muun
muassa ne, etta yhdessa kehitetyt ratkaisut ovat parempia ja luotettavampia kuin ulko-
puolelta tulleet ratkaisut, silla kehittdmisryhma tuntee toimintansa haasteet paremmin
kuin ulkopuoliset (Ojasalo ym. 2014: 59). Eduiksi voidaan lukea myo6s se, ettd organi-
saation sisdisen ryhman kehittdmaa tuotosta on helpompi implementoida kohde organi-
saatiolle, silla lahtékohtaisesti voidaan olettaa, etta kehittdamisryhma tuntee myds orga-
nisaationsa toimintaa ja keskeisia haasteita ja on tiedostanut ne kehittamisty6ta tehdes-

saan.

Ennen kehittamistydn aloittamista, toimin kehittamistyéhon osallistuneiden johtajien kol-
legana ja kehittamistyota helpotti se, ettd valtaosa kehittdmisryhmasta oli minulle entuu-
destaan tuttuja ja tunsin tyon keskeiset tavoitteet, sek& haasteet ja mahdollisuudet. Toi-
min kehittdmistyon ajan kehittdmisprosessin ulkopuolisena vetdjana ja rooli helpotti ke-
hittAmistyon ohjaamista monella tapaa. Rooli ulkopuolisena kehittdAmisprosessin ohjaa-
jana mahdollisti riittdvan ajankayton aiheen taustateoriaan tutustumiselle ja antoi mah-
dollisuuden katsoa kehittamistyén teemoja ulkopuolisen silmin, seka teoreettisemmin.
Ryhman toimintaa oli my6s helppo ohjata ja tarvittaessa rajata, kun kasiteltavia teemoja

pystyi katsomaan kauempaa ja oli helpompaa liittd& ne osaksi isompaa kokonaisuutta.
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8.4 Jatkokehitysideat

Kehittamisty6n tuloksena valmistunut osaamisen johtamisen malli toimii tyovéalineena,
seka infopakettina osaamisen johtamiseen. Se tarjoaa osaamisen kehittamiseen tyoka-
luja, seka rakennetta erilaisiin osaamisen johtamisen teemoihin. Se, kuinka osaamisen
johtamisen mallia kaytetdan ja kuinka siitd hyédytaan, riippuu implementoinnin onnistu-
misesta ja siitd, kokevatko organisaation esimiehet sen helppona ja toimivana tyokaluna
osaamisen johtamisessa. Nyt kun osaamisen johtamisen malli on luotu ja se on organi-
saation esimiesten kayttssa, voisi tulevaisuudessa olla mielenkiintoista tehda kartoitusta
siitd, kuinka monta esimiesta osaamisen johtamisen malli on tavoittanut seka arvioida
sitd, mita hyotya siitd esimiehille on ollut. Mielenkiintoista olisi myos kartoittaa sita, kuinka
toimivia osaamisen johtamisen tytkalut ovat olleet. Osa tydkaluista on ollut kokeilukay-
tossa kehittamistydn paatyttya ja niiden toimivuutta olisi tulevaisuudessa mielenkiintoista
arvioida. Tyokalut antavat myos helpon alustan lahtea kehittamaan tydkaluja koekayton

jalkeen toimivimmiksi.

Osaamisen johtamisen malli luo tietynlaista pohjaa ja lahtokohtaa osaamisen johtamisen
kehittamiselle ja siité voi tulevaisuudessa olla hyotya, mikali osaamisen johtamista lah-
detdén jatkossa kehittamaan. Avatut perustehtavat osaamisineen voisivat tulevaisuu-
dessa olla siirrettavissa kiinteammaksi osaksi kehityskeskusteluita, henkilokohtaisten

kehittymissuunnitelmien ohella.
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Kehittamistydn aikataulu

Lokakuu 2014 — Kirjallisuuteen perehtyminen

helmikuu 2015

Marraskuu 2014 — Tydpajojen suunnittelua

maaliskuu 2015

Tammikuu — Tybpajojen toteutus (tyopajat 1-5)

huhtikuu 2015

Helmikuu — Osaamisen johtamisen mallin kasaaminen ja
marraskuu 2015 internetsivustolle vienti

Syyskuu — Kehittamisryhman loppuhaastattelut

lokakuu 2015

Elokuu 2015 — Prosessinkuvauksen ja arvioinnin seka opinnaytetyon
kesékuu 2016 kirjoittainen

Syyskuu 2015 Osaamisen johtamisen mallin implementointi
alkaen




Osaamisen johtamisen kehittamistydon eteneminen

TAVOITTEIDEN
JA OSAAMISTEN My
MAARITTELY

Maaritellaan mita
osaaminen “meilla”
tarkoittaa ja mita
osaamista
perustehtavan
hoitaminen vaatii nyt PERUSTEHTAVA
ja tulevaisuudessa.

REKRYTOINTI

TYON ALOITUS

UUSI TEHTAVA
TAI VASTUU

OPPIMISEN,
HYVINVOINNIN
JA SITOUTUMISEN OPPIMINEN
TUKEMINEN

Maaritelladn miten
oppimista, sitoutumista
ja tydhyvinvointia
tuetaan, jotta
osaamisen TYOHYVINVOINTI
kehittdminen, JA SITOUTUMINEN
kayttaminen ja
jakaminen sujuvat.

ERILAISTEN TYONTEKIJOIDEN

OSAAMISEN JOHTAMINEN

Liite 1
2 (3)

HENKILOSTO- JA
SUORITUKSEN
JOHTAMINEN

Maaritellaan miten
henkilostd- ja suorituksen
johtamisen keinoin
tuetaan perustehtavassa
onnistumista, osaamisen
kayttamista ja
kehittamista.

Maaritellaan miten johdetaan erilaisten tyontekijdiden
osaamisen kehittdmista, kayttamista ja jakamista.
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Loppuhaastattelun teemat

1. Tybpajat ja tybskentelyprosessi

- tyOpajojen toimivuus
- tyOpajojen teoriat
- tyOpajojen menetelmat, tilat, kaytettavissa oleva aika

- tyOpajojen alkukeskustelut ja orientaatiotehtavat

- tyOpajoissa oppiminen (syntyikd uusia ajatuksia ja oivalluksia)
- kuvaile ajatuksiasi osaamisen ja oppimisen johtamisesta ennen ja jalkeen tyo-
pajojen

- muuta (mik& toimi, mité olisi voitu tehda paremmin)

2. Yhteisty6 ja kommunikaatio tybpajoissa

3. Kehittamistydn hyodyt

- yksikon johtamisen nakdkulmasta
- perustehtavan nakékulmasta

- vastuualueen nakodkulmasta

- osaamisen johtamisen malli (kaytantd, tyokalut ja teoria)

- mallin tyokalut, (henkilokohtainen kehittymissuunnitelma sek& osaamisen
arviointi, paikallistaminen ja kehittdminen — tyokalu)

- vastaako tytskentely ja osaamisen johtamisen malli toiveita ja tarpeita?

- miten voit kayttaa mallia tai opittua tyossasi?

- muuta

4. Oman osallistumisen ja tydskentelyn arviointi kehittamistyon ai-
kana

5. Mita sellaista haluaisit lisaté jota ei ole viela kasitelty?
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