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Tampereen ammattikorkeakoulu 
 Ylempi ammattikorkeakoulututkinto 
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 ANTIKAINEN, LARI-PETTERI: 


Asiantuntijaorganisaation osaamisen kehittäminen 
 Opinnäytetyö 78 sivua, joista liitteitä 8 sivua 
 Toukokuu 2019 


Kehittämistehtävän  kohdeorganisaationa  oli  Puolustusvoimien  johtamisjärjestelmäkes-
 kuksen  ict-palvelutuotannon  konesaliryhmä.  Kehittämistehtävän  tavoitteena  oli  löytää 
 keinoja  ict-palvelutuotannon  konesaliryhmän  asiantuntijaosaamisen  kehittämiseen  or-
 ganisaation  osaamistarpeita  vastaavaksi  ja  tehdä  löydettyjen  keinojen  käyttämisestä 
 suunnitelma organisaation käyttöön. Osaamisen kehittämisellä varmistetaan asiantunti-
 jaorganisaation  perustehtävän  suorittaminen  siten,  että  asiantuntijoilla  on  sen  suoritta-
 miseen riittävä osaaminen jatkuvasti muuttuvassa ja teknologisesti kehittyvässä toimin-
 taympäristössä. Kehittämistehtävän teoreettinen viitekehys oli ict-palvelutuotannon asi-
 antuntijoiden osaamisen kehittäminen sekä osaamisen kehittämisen menetelmien ja ai-
 empien  tulosten  tarkastelu.  Tutkimusmenetelmänä  oli  laadullinen  (kvalitatiivinen)  tee-
 mahaastattelu, jonka teemoiksi  valittiin osaamisen ja sen kehittämisen merkitys, osaa-
 misen kehittämisen menetelmät, tunnistaminen, kartoitus ja arviointi sekä organisaation 
 tuki osaamisen kehittämisessä. Haastateltaviksi valittiin eliittiotannalla joukko eri roolin 
 omaavia  asiantuntijoita,  joilta  arvioitiin  saatavan  paras  vastine  teemahaastatteluissa. 


Kerätty tutkimusaineisto analysoitiin teemoittelulla. 


Tutkimustulosten  perusteella  osaaminen  ja  sen  kehittäminen  koettiin  erittäin  tärkeäksi 
 osaksi asiantuntijan työuraa ja sen koettiin olevan erittäin oleellinen asia ja jopa elinehto 
 sille, että pystyy hoitamaan työnsä hyvin ja pysymään teknologisen toimintaympäristön 
 kehityksessä  mukana.  Osaamisen  kehittämistä  pidettiin  läpi  koko  työuran  jatkuvana 
 prosessina. Osaamista kehittämällä pystytään omalla osaamisella vastaamaan nyt ja tu-
 levaisuudessa  toimintaympäristön  muutoksiin,  missä  uutta  teknologiaa  tulee  jatkuvasti 
 opittavaksi ja omaksuttavaksi. Henkilökohtaisella tasolla tärkeimmäksi asiaksi osaami-
 sen kehittämisessä koettiin oma halu  ja motivaatio kehittää itseään ja oppia jatkuvasti 
 uutta.  Osaamisen  kehittämisessä  oltiin  valmiita  kokeilemaan  potentiaalisimpia  mene-
 telmiä. Osaamisen kehittämisen haasteiksi koettiin kiire, ajan puute sekä organisaation 
 tuki. Organisaatiolta kaivattiin kokonaisvaltaisempaa ja selkeämpää tukea ja osaamisen 
 johtamisen  malli  koettiin  epäselväksi.  Muita  haasteita  olivat  osaamisen  ennakoinnin 
 vaikeus ja osaamiskartoituksen merkitys asiantuntijaportaan henkilöstölle. 


Jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä osaaminen ja sen kehittäminen ovat perus-
 ta  yksilön  ja  organisaation  menestymiselle  nyt  ja  tulevaisuudessa.  Tutkimustulosten 
 perusteella  tuloksekkaan  osaamisen  kehittymisen  varmistaakseen  organisaation  tulisi 
 luoda  selkeä  osaamisen  johtamisen  malli  ja  oppimiseen  kannustava  ilmapiiri,  jossa 
 suunnitelmallisesti ja tulevaisuutta ennakoiden varmistetaan organisaation ja sen henki-
 löstön osaaminen tulevaisuudessakin. Kehittämistehtävän tuloksena laadittiin organisaa-
 tiolle ehdotus osaamisen kehittämissuunnitelmasta toimenpiteineen. 


Asiasanat: osaamisen kehittäminen, osaaminen, osaamisen johtaminen, osaamisen tun-
nistaminen, osaamisen kartoitus 
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Tampere University of Applied Sciences 


Master’s Degree Programme in Strategic Leadership of Technology-Based Business 
 ANTIKAINEN, LARI-PETTERI:  


Knowledge Development in Organization of Ict-Specialists 
 Master's thesis 78 pages, appendices 8 pages 


May 2019 


The target group of this Master’s thesis was Finnish Defence Forces C5 Agency’s IT-
 services Division’s data center ict-specialists. The objective in this Master’s thesis was 
 to find methods to develop knowledge of data center ict -specialists and to make a pro-
 posal for a knowledge development plan for the organization. By developing knowledge 
 one  can  ensure  organizations  capability  to  perform  its  basic  tasks  with  adequate 
 knowledge demanded by the continually chancing and technologically developing oper-
 ational  environment.  Theoretical  framework  for  this  Master’s  thesis  was  knowledge 
 development of ict-specialists in the organization and reviewing methods of knowledge 
 development  previously  used  by  the  organization.  The  research  method  used  in  this 
 Master’s  thesis  was  qualitative  theme  interview.  Themes  used  in  interviews  were 
 knowledge  development  and  its  importance,  means  and  methods  in  knowledge  devel-
 opment, knowledge recognition and competence assessment and organizational support 
 for knowledge management. Selection of interviewees was made by elite sample of ict-
 specialists in different roles, who were assessed to be the best possible counterparts in 
 theme interviews. The collected research data was analyzed by the themes of the inter-
 views. 


Based  on  the  research  results,  knowledge  and  knowledge  development  were  seen  as 
 very important parts of ict-specialists careers and even as a lifeline to succeed in their 
 work  and  for  them  to  be  able  to  keep  up  with  constantly  technologically  developing 
 operational environment. Knowledge development was thought to be a lifelong process. 


By  developing  ones  knowledge,  interviewees  thought  they  were  ready  to  face  the 
 knowledge demands of new technologies they were facing now and in the future. On a 
 personal level the most important things in knowledge development were persons own 
 will  and  motivation  to  develop  themselves  and  constantly  learn  new  things.  Ict-
 specialists were ready to try most potential methods to develop knowledge. Continuous 
 haste,  lack  of  time,  anticipation  of  the  future  knowledge  demands  and  organizational 
 support were thought to be challenges in developing knowledge. More holistic support 
 was requested from organization and knowledge management was seen unclear.  


In  the  constantly  changing  operational  environment  one  of  the  organizations  founda-
 tions  is  knowledge  and  knowledge  development.  The  results  of  the  research  indicate 
 that  to  ensure  successful  knowledge  development  in  the  organization,  organization 
 needs  to  form  a  holistic  knowledge  management  process  and  create  learning  positive 
 atmosphere, where organizations and its personnel’s knowledge is ensured now and in 
 the  future.  The  outcome  of  this  research  is  a  proposal  for  a  knowledge  development 
 plan, which includes measures to be used. 


Key words: knowledge development, knowledge management, knowledge assessment 
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(6)1  JOHDANTO 


Tämä  kehittämistehtävä  on  työelämälähtöinen  kehittämistehtävä.  Kehittämistehtävän 
 aiheena  on  ICT-palvelutuotannon  asiantuntijaorganisaation  osaamisen  kehittäminen. 


Kehittämistehtävän kohdeorganisaatio on Puolustusvoimien johtamisjärjestelmäkeskuk-
 sen  Palveluosaston  konesaliryhmä.  Organisaatiossa  on  pyritty  johdonmukaisesti  kehit-
 tämään asiantuntijoiden osaamista organisaation tarpeita vastaavasti. Kaikilta osin näi-
 hin  osaamistarpeiden  vaatimuksiin ei  ole kuitenkaan pystytty vastaamaan.  Kehittämis-
 tehtävän  tulosten  avulla  pyritään  löytämään  keinoja  vastata  osaamisen  kehittämisellä 
 jatkuvasti muuttuvan ja teknologisesti kehittyvän toimintaympäristön vaatimuksiin. 


Kehittämistehtävässä tarkastellaan asiaa  asiantuntijoiden kannalta, mitä tuloksia on  tä-
 hän asti käytetyillä menetelmillä saavutettu sekä miten osaamisen kehittämistä olisi jär-
 kevää jatkaa tulevaisuudessa;  mitä keinoja ja menetelmiä asiantuntijat  itse kokevat  te-
 hokkaaksi hyödyntää osaamisen kehittämisessä. Kehittämistehtävän teoreettisena viite-
 kehyksenä  on  ICT  -palvelutuotannon  asiantuntijoiden  osaamisen  kehittäminen  sekä 
 osaamisen  kehittämiseen  käytettyjen  menetelmien  ja  niiden  tulosten  tarkastelu.  Kehit-
 tämistehtävän tekijä on työskennellyt aiemmin työurallaan kohdeorganisaation konesali-
 ryhmissä sekä asiantuntija- että esimiestehtävissä. 


Kehittämistehtävän  tavoitteena  on  löytää  keinoja  ICT-palvelutuotannon  asiantuntija-
 osaamisen kehittämiseen organisaation osaamistarpeita vastaavaksi ja tehdä löydettyjen 
 keinojen  käyttämisestä  suunnitelma  organisaation  käyttöön.  Osaamisen  kehittämisellä 
 varmistetaan asiantuntijaorganisaation perustehtävän suorittaminen siten, että asiantun-
 tijoilla on sen suorittamiseen riittävä osaaminen. Osaamisen kehittämisellä pyritään li-
 säämään  organisaation  oman  työn  merkitystä  ja  mahdollisesti  laskemaan  ulkopuolisen 
 osaamisen hankkimisen aiheuttamia kustannuksia. Oman osaamisen kehittämisellä voi-
 daan tulevaisuudessa mahdollisesti säilyttää työpaikkoja omassa organisaatiossa ja vält-
 tää ulkoistuksia. 


Kehittämistehtävän  tarkoitus  on  ensin  tutkia  valikoidun  asiantuntijaryhmän  (konesali-
 asiantuntijat, 5 - 7 henkilöä) osalta jo käytettyjä menetelmiä osaamisen kehittämisessä. 


Käytännössä kartoitetaan haastattelujen avulla heidän mielipiteitään ja näkemyksiä siitä, 
miten ja millä menetelmillä tähän mennessä osaamisen kehittämisessä on onnistuttu ja 



(7)miten osaamista kannattaisi jatkossa kehittää. Saadun tiedon perusteella voidaan tehdä 
suunnitelma siitä, miten kyseisen asiantuntijaryhmän osaamista voidaan jatkossa kehit-
tää laadukkaasti ja nostaa koko asiantuntijaryhmän osaamisprofiilia. Kehittämistehtävän 
lopputuloksena on ehdotus osaamisen kehittämissuunnitelmasta toimenpiteineen. Suun-
nitelman käyttöönotto ei sisälly kehittämistehtävään. 



(8)2  PUOLUSTUSVOIMIEN ORGANISAATIO 


2.1  Puolustusvoimat 


Puolustusvoimat  takaa  Suomen  turvallisuuden  sekä  normaali-  että  poikkeusoloissa  ja 
 toimii  kaikissa  tilanteissa  Suomen  itsenäisyyden  turvaajana  ja  yhteiskunnan  tukena. 


Puolustusvoimat  on  jatkuvassa  valmiudessa  tarjoamaan  tukeansa  yhteiskunnan  muille 
 viranomaisille. Virka-avun antaminen toisen viranomaisen pyytäessä on yksi puolustus-
 voimien  lakisääteisistä  tehtävistä.  Puolustusvoimat  voi  osallistua  lisäksi  avun  antami-
 seen  toiselle  valtiolle  terrori-iskun,  luonnononnettomuuden,  suuronnettomuuden  tai 
 muun vastaavan tapahtuman vuoksi. Puolustusvoimat tukee muita viranomaisia pääasi-
 assa silloin, kun heidän omat voimavaransa eivät riitä. Viranomaisia voidaan tukea esi-
 merkiksi osaavalla henkilöstöllä tai kalustolla tehtävän vaatimuksien mukaisesti. Virka-
 aputehtäviä on vuosittain useita satoja.  Tyypillisiä virka-aputehtäviä ovat sodanaikais-
 ten  räjähteiden  raivaaminen,  alueen  eristäminen  ja  henkilöiden  etsintä.  (Puolustusvoi-
 mat 2019.) 


Puolustusvoimien  ylin  johto  työskentelee  ja  johtaa  puolustusvoimien  toimintaa  Pää-
 esikunnassa.  Puolustusvoimilla  on  useita  eri  laitoksia  ja  keskuksia,  jotka  toimivat  eri-
 tyisaloillaan maamme turvallisuuden kehittämiseksi. Puolustusvoimilla oli vuoden 2015 
 lopussa  palkattuna  noin  12  000  henkilöä.  Varusmiespalveluksen  suorittaa  vuosittain 
 noin 22 000 henkilöä. Hyvin johdettuna organisaationa puolustusvoimat käyttää henki-
 löstönsä osaamisen ja työpanoksen tehokkaasti hyödyksi. (Puolustusvoimat 2019.) 


2.2  Pääesikunta 


Pääesikunta  on  Puolustusvoimain  komentajan  johtoesikunta,  joka  johtaa  puolustusvoi-
 mille tehtävien suorittamista. Pääesikunta määrittää ja ohjaa puolustushaarojen, Maan-
 puolustuskorkeakoulun  ja  alaistensa  laitosten  tehtäviä  ja  jakaa  niiden  toteuttamiseen 
 vaadittavat resurssit. Pääesikuntaan kuuluu kymmenen osastoa, sisäinen tarkastusyksik-
 kö ja Pääesikunnan kanslia. Pääesikunta johtaa viittä laitosta, joita ovat 


  Puolustusvoimien logistiikkalaitos, PVLOGL 


  Puolustusvoimien johtamisjärjestelmäkeskus, PVJJK  



(9)  Puolustusvoimien palvelukeskus, PVPALVK 


  Puolustusvoimien tiedustelulaitos, PVTIEDL 


  Puolustusvoimien tutkimuslaitos, PVTUTKL. (Puolustusvoimat 2019.) 


2.3  Puolustushaarat 


Puolustusvoimien  organisaation  kuuluu  kolme  puolustushaaraa,  maa-,  meri-  ja  ilma-
 voimat.  Maavoimat  puolustaa  koko  valtakuntaa  ja  toteuttaa  kaikkia  puolustusvoimien 
 tehtäviä.  Koko  valtakunnan  puolustaminen  pohjautuu  asevelvollisuuden  kautta  tuotet-
 tuun  laajaan  reserviin.  Maavoimissa  koulutetaan  noin  20  000  varusmiestä  ja  vapaaeh-
 toista  naista  vuodessa.  Reservin  osaamista  ylläpitävissä  kertausharjoituksissa  koulute-
 taan vuosittain tuhansia reserviläisiä. Maavoimat tukee muita viranomaisia yli 400 vir-
 ka-aputehtävällä  vuosittain.  Maavoimat  johtaa  pääosan  puolustusvoimien  kansainväli-
 sen sotilaallisen kriisinhallinnan operaatioista ja kouluttaa sekä varustaa kriisinhallinta-
 tehtäviin lähetettävät joukot. (Maavoimat 2019.) 


Merivoimien tehtävät Suomen sotilaalliseksi puolustamiseksi ovat merialueiden valvon-
 ta ja alueloukkauksien torjuminen, meriyhteyksien turvaaminen sekä merellisten hyök-
 käysten torjunta. Merivoimat valvoo Suomen merialueita ympärivuorokautisesti. Jouk-
 kojen  osaamista  ylläpidetään  päivittäisessä  toiminnassa  sekä  erilaisissa  kansallisissa, 
 kansainvälisissä sekä reservin kertausharjoituksissa. Merivoimat kouluttaa varusmiehis-
 tä 3400 reserviläistä vuodessa. (Merivoimat 2019.) 


Ilmavoimat  vastaa  Suomen  ilmapuolustuksesta  ja  lisäksi  se  tukee  muita  viranomaisia 
virka-aputehtävissä sekä osallistuu  kriisinhallintatehtäviin.  Ilmavoimat  osallistuu  myös 
puolustusvoimille määrättyihin virka-aputehtäviin.  Lisäksi  se osallistuu  kansainvälisen 
kriisinhallintaan  ja  kehittää  kansainvälistä  yhteensopivuuttaan.  Ilmavoimat  suorittaa 
Suomen  alueellisen  koskemattomuuden  valvontaa  (AKV)  ja  turvaa  alueellisen  koske-
mattomuuden  (AKT).  Ilmavoimat  kouluttaa  1300  varusmiestä  vuodessa.  (Ilmavoimat 
2019.) 



(10)2.4  Puolustusvoimien johtamisjärjestelmäkeskus 


Puolustusvoimien  johtamisjärjestelmäkeskus  PVJJK  mahdollistaa  puolustusvoimien 
 johtamisen ja järjestää puolustusvoimien tietotekniset palvelut sekä vastaa kyberpuolus-
 tuksesta. Johtamisjärjestelmäkeskus on Pääesikunnan alainen laitos, joka toimii18 paik-
 kakunnalla  ympäri  Suomen.  Johtamisjärjestelmäkeskuksesta  on  noin  400  työntekijää, 
 joista suuri  osa on siviilihenkilöstöä.  Puolustusvoimien johtamisjärjestelmäkeskukseen 
 kuuluu  esikunta, Palveluosasto, viisi  verkko-osastoa sekä kyberosasto.  Keskuksen esi-
 kunta ohjaa palveluiden tuotantoa sekä valvoo ja ohjaa puolustusvoimien teknisiä järjes-
 telmiä  sekä  toteuttaa  hankinnat.  Palveluosasto  tuottaa  puolustusvoimien  operatiiviset 
 tietojärjestelmäpalvelut  sekä  toimii  hankittujen  tieto-  ja  viestintäteknisten  palveluiden 
 integraattorina. Verkko-osastot tuottavat operatiivisia lähitukipalveluita, tukevat harjoi-
 tustoimintaa  sekä  ylläpitävät  turvallisuustekniikkaa.  Johtamisjärjestelmäkeskuksen  ky-
 berosasto suojaa tietoverkkoja ja -palveluita sekä kehittää kyberpuolustusta sekä ylläpi-
 tää kybertilannekuvaa. (Johtamisjärjestelmäkeskus 2019.) 


Puolustusvoimien  johtamisjärjestelmäkeskuksen  tärkeimmät  yhteistyökumppanit  valti-
onhallinnossa ovat Suomen Turvallisuusverkko Oy (Stuve) ja Valtion tieto- ja viestintä-
tekniikkakeskus  Valtori.  Suomen  Turvallisuusverkko  Oy  ja  Valtion  tieto-  ja  viestintä-
tekniikkakeskuksen TUVE-yksikkö (VTUVE) tuottavat verkkopalveluita, jotka mahdol-
listavat puolustusvoimien ja muiden viranomaisten yhteistoiminnan. Valtori antaa puo-
lustusvoimille  ja  muulle  valtiohallinnolle  teknistä  tukea.  (Johtamisjärjestelmäkeskus 
2019.) 



(11)3  OSAAMINEN 


3.1  Yksilön osaaminen 


Yksilön osaaminen muodostuu tiedoista ja taidoista sekä asenteesta, joiden avulla yksilö 
 suoriutuu työtehtävistään ja saavuttaa niihin kohdistetut tavoitteet. Osaaminen on edellä 
 mainitun  lisäksi  käytännön  kokemusta,  kykyä  löytää  tietoa  ja  tietäjiä,  luoda  kump-
 panuuksia  ja  toimia  yhteistyöverkostoissa.  Jokaisella  yksilöllä  on  ainutlaatuinen  osaa-
 misprofiili,  ja  sitä  voidaan  tarkastella  henkilökohtaisena  muuttuvana,  dynaamisena  re-
 surssina. (Otala 2008, 51, 58; Valtiokonttori 2009, 15.)  


Kupiaksen,  Pirisen  ja  Peltolan  mukaan  ihmiset  tarvitsevat  työssä  onnistuakseen  hyvin 
 monipuolista  osaamista.  Työssä  onnistuakseen  yksilöllä  pitää  olla  ainakin  tehtäväkoh-
 taista  ja  tiimiosaamista,  organisaatio-  sekä  toimialaosaamista  ja  näiden  lisäksi  työsuh-
 teeseen ja yleiseen perustyöelämään liittyviä taitoja ja osaamista. Näitä yksilön työssään 
 tarvitsemia osaamisen eri osa-alueita on kuvattu kuviossa 1. (Kupias, Pirinen & Peltola 
 2014, luku 3.) 


Kuvio 1. Työntekijän työssään tarvitsemat osaamisalueet (Kupias ym. 2014) 



(12)Otala on määritellyt osaamisen muodostuvan edellä mainittujen ominaisuuksien lisäksi 
 jokaisen  yksilön  henkilökohtaisista  ominaisuuksista,  joiden  avulla  selviydytään  erilai-
 sista työtehtävistä ja tehdään hyviä ja laadukkaita työsuorituksia. Otalan mukaan tiedot 
 ja  taidot  hankitaan  koulutuksen,  opiskelun  ja  tekemisen  kautta.  Niin  sanotun  hiljaisen 
 tiedon kertymistä edesauttaa tekemisen lisäksi työuralla kertyvä kokemus. Yksilön omat 
 henkilökohtaiset  ominaisuudet  vaikuttavat  siihen,  miten  samantasoisen  koulutuksen  ja 
 osaamisprofiilin  omaavilla  yksilöillä  koulutus  ja  osaaminen  painottuvat  ja  ilmenevät. 


Henkilökohtaisista  ominaisuuksista  persoonallisuus  ja  asenteet  ovat  merkityksellisiä 
 tekijöitä,  kun  yksilöiltä  vaaditaan  jatkuvaa  sopeutumista  uusiin  tilanteisiin  ja  muuttu-
 vaan toimintaympäristöön. Henkilökohtaiseksi ominaisuudeksi luetaan kuuluvan  myös 
 tunneälyn, joka koostuu henkilökohtaisista ja sosiaalisista taidoista ja jotka vaikuttavat 
 siihen,  miten  hyvin  yksilö  tulee  toimeen  itsensä  ja  toisten  kanssa.  Tunneälyyn  kuuluu 
 lisäksi  yksilön motiivit, kyky luoda ja tuottaa mielikuvia, nähdä mahdollisuuksia  sekä 
 ymmärtää miten niitä on mahdollista hyödyntää. (Otala 2008, 50–51.) 


Otala  puhuu  hajaantuneesta  osaamisesta  ja  asiantuntijuudesta,  missä  yhteydet  toisiin 
 osaajiin ja verkostoihin ovat yksi merkittävä osaamisen osa. Asiantuntijuus on tiimi- ja 
 yhteistyön lisäksi verkostoitumista ja se määritellään kykynä jatkuvaan uuden tiedon ja 
 osaamisen  luomiseen  yhdessä  muiden  oman  verkoston  asiantuntijoiden  kanssa.  Nyky-
 ajan työssä tarvitaan ja tuotetaan niin paljon tietoa, ettei kenenkään ole mahdollista hal-
 lita yksin kaikkea tarvitsemaansa tietoa. (Otala 2008, 51.) 


Yksilön osaamisen liittyy näkyvän osaamisen lisäksi myös niin sanottua hiljaista tietoa. 


Otala kirjoittaa kahdenlaisesta tiedosta, tietoisesta ja hiljaisesta tiedosta. Ihminen tietää 
aina enemmän mitä osaa sanoa ja ihminen osaa aina sanoa enemmän mitä kirjoittaa. Osa 
yksilön osaamisesta on tietoja ja taitoja, jotka voidaan ilmaista kirjallisesti esimerkiksi 
tehtävänkuvauksessa  tai  tuotantoraportissa.  Tämän  kaltainen  tietoinen  tieto, täsmätieto 
tai artikuloitu tieto on mahdollista dokumentoida ja siirtää. Kokemuksen myötä yksilöl-
le kertyy lisäksi osaamista, jota on vaikea tai jopa mahdotonta ilmaista sanoin tai kirjal-
lisesti. Tämä tieto on niin sanottua hiljaista tai ääneen lausumatonta tietoa. Tietoa, joka 
on  henkilökohtaista,  liittyy  välittömästi  toimintaan  ja  tiettyyn  tilanteeseen  ja  jota  on 
vaikea välittää muille. Perinteisesti hiljainen tieto on ollut tärkeä osa ammattitaitoa, ja 
joka  on  korostunut  ammattityöntekijöiden  työssä.  Hiljaisen  tiedon  siirtäminen  ja  hal-
tuunotto  ovat  viime  aikoina  nousseet  pinnalle  monissa  työyhteisöissä,  kun  suuret  ikä-
luokat eläköitymisen yhteydessä vievät mennessään vuosikymmenien myötä karttuneen 



(13)osaamisen. Usein ongelmallista ja haasteellista on kuitenkin hiljaisen ja tietoisen tiedon 
 erottaminen  toisistaan.  Järkevämpää  olisi  korostaa  ja  kiinnittää  huomiota  tiedon  jaka-
 mistapoihin, joissa hiljainen tieto liittyy tietoiseen tietoon. (Otala 2008, 52.) Osaamisen 
 näkymätön  osa  on  yksi  osaamisen  jäävuorimallin  osista.  Osaamisen  näkymättömään 
 osaan  kuuluvat  yksilön  motiivit,  ominaisuudet  sekä  minä  kuva.  Osaamisen  jäävuori 
 malli on kuvattuna kuviossa 2. (Hätönen 2004, 15.)  


Kuvio 2. Osaamisen jäävuorimalli (Hätönen 2004) 


Yksilölle  pitäisi  pystyä  löytämään  heidän  kykyjään  parhaiten  vastaava  tehtävä,  missä 
 työntekijä pääsee käyttämään sitä juuri hänen parasta osaamistaan ja hän innostuu työs-
 tään. Optimitilanteessa työntekijä kokee hallitsevansa työnsä ja siihen liittyvät tehtävät. 


Työn pitäisi olla juuri sopivan haastavaa eikä liian helppoa tai liian vaikeaa. Liian hel-
 pot  työtehtävät  johtavat  asiantuntijan  passivoitumiseen  ja  turhautumiseen,  ja  liian  vai-
 keat tehtävät luovat ahdistusta ja stressiä. (Martela & Jarenko 2015, 73, 103.) 


Edellä  kuvattuun  kullekin  asiantuntijalle  sopivien  työtehtävien  löytämiseen  osaamisen 
tason  perusteella  voidaan  käyttää  apuna  osaamisen  tasoja  kuvaavaa  mallia.  Korkean 
osaamisen tason omaavia asiantuntijoita ei kannata sijoittaa tekemään perustason tehtä-
viä, eikä noviisilta tai peruskäyttäjältä voi odottaa selviytymistä korkeaa osaamista vaa-
tivista tehtävistä. Oheisessa taulukossa  1 on kuvattuna osaamisen eri tasojen määritel-
mät välillä ammattitaidoton - ekspertti. Taulukossa 2 on kuvattuna osaamisen tasot yksi-
lön  kehittymisen  kautta.  Otalan  mukaan  määrittelyistä  huolimatta  on  huomioitava  ih-



(14)misten yksilöllisyys ja osaamisen tason arviointiin vaikuttaa henkilön tausta, persoonal-
 lisuus, koulutus, kulttuuri ja toimintaympäristö. (Otala 2008, 125; Sivis 2019.) 


Taulukko 1. Osaamisen tasot välillä ammattitaidoton - ekspertti (Sivis 2019, 2) 
 Ammattitaidoton  Ei tiedä tehtävästä (ei osaa, ei tunne asiaa) 


Noviisi  Tietää tehtävän (osaa kertoa, mistä on kyse) 
 Peruskäyttäjä  Osaa tehtävän (osaa tehdä perusasiat ohjattuna) 
 Taitava suoritta-


ja  Hallitsee tehtävän (osaa käyttää, osaa tehdä) 


Asiantuntija  On asiantuntija ko. alueella (osaa syvällisesti, osaa opettaa asian) 
 Ekspertti  On erityisasiantuntija ko. alueella (on valtakunnallisesti tunnustettu 


osaaja) 


Taulukko 2. Osaamisen tasot kuvattuna yksilön kehittymisen kautta (Sivis 2019, 2) 
 Noviisi  Arkitietoon ja kokemukseen nojautuva osaaminen 


Kehittyvä  Toiminnan perusteisiin (toimintamuodot ja – menetelmät) pohjau-
 tuva osaaminen 


Pätevä  Toiminnan reflektointiin ja kehittämiseen pohjautuva osaaminen 
 Uudistuva  Oman osaamisen elinikäinen kehittäminen 


Osaamisen tasojen kuvaamiseen käytetään myös Bloomin taksonomiaa, mikä on tunnet-
 tu tapa jäsentää, millaiseen tiedon omaksumisen tasoon, eli osaamiseen, pyritään. Tie-
 dolliset tavoitteet eli osaamisen tasot jaetaan Bloomin taksonomian uusimmassa versi-
 ossa kuuteen eri tasoon: 


  Taso 1: mieleen palauttaminen; kyky muistaa opittuja asioita 


  Taso 2: ymmärtäminen; kyky ymmärtää ja tulkita oppimaansa 


  Taso 3: soveltaminen; kyky käyttää tietoa oikeassa tilanteessa 


  Taso  4:  analysoiminen:  kyky  pilkkoa  asioita  pienempiin  osiin  ja  ymmärtää  niiden 
 väliset yhteydet 


  Taso 5: arvioiminen; kyky arvioida ajatusten ja ratkaisujen arvoa


  Taso 6: luominen; kyky luoda jotain uutta olemassa olevan tiedon pohjalta. 


Kuviossa 3 on kuvattu Bloomin taksonomian eri tasot jaoteltuna alempaan ja ylempään 
osaamistasoon. (Clark 2004; Jyväskylän yliopisto 2004; Maot, 2013.)  



(15)Kuvio 3. Osaamisen tasot Bloomin taksonomian mukaan kuvattuna (Maot, 2013)  


3.2  Organisaation osaaminen 


Otalan mukaan organisaation osaaminen on organisaation  muodostama  yhteinen näke-
 mys toiminnan kannalta oleellisesta asiasta ja sen myötä organisaation yhteiseksi muo-
 dostunut toimintatapa. Yksilöiden osaaminen, tiedot ja taidot muodostavat organisaation 
 osaamisen silloin, kun  yksilöt jakavat,  yhdistävät ja kehittävät  osaamistaan  yhdessä ja 
 muuntavat  osaamisensa  yhteiseksi  näkemykseksi  sekä  toiminnaksi.  Tämä  edellyttää 
 organisaatiolta rakenteita, jotka mahdollistavat yksilöiden osaamisen yhdistämisen, ke-
 hittämisen, jakamisen ja käyttämisen. Organisaation osaaminen on organisaation ehdot-
 tomasti  tärkein  resurssi,  jota  organisaation  tulee  vaalia  ja  jonka  syntymistä  ja  kehittä-
 mistä  pitää  tukea,  ohjata  ja  johtaa.  Organisaation  tietoista  tietoa  ovat  mm.  ohjeet,  toi-
 mintatavat ja prosessikuvaukset. Tietoisen tiedon lisäksi myös organisaatiolla on hiljais-
 ta  tietoa.  Organisaation  hiljaista  tietoa  edustavat  ns.  rinnakkaisorganisaation  toiminta, 
 kirjoittamattomat  säännöt,  joiden mukaan ihmiset toimivat, tarinat sekä asenteet  ja  ar-
 vot.  Organisaation hiljainen tieto  on  kollektiivisesti tiedostettua tietoa, jota ei  koskaan 
 pueta sanoiksi tai dokumentoida. Organisaation henkilöstö vain tietää, että näin toimi-
 taan. (Otala 2008, 53.) 


Otala (2008, 57–58) kirjoittaa termistä organisaation osaamispääoma. Osaamispääoman 
määrittelyyn  Otalan  mukaan  käytetään  yleisimmin  Meritum  -työryhmän  määrittelyä, 
jonka mukaan osaamispääoma on organisaation inhimillisten sekä organisaatioon ja sen 



(16)ulkoisiin  vuorovaikutussuhteisiin  liittyvien  voimavarojen  yhdistelmä.  Osaamispääoma 
 muodostuu  inhimillisestä  pääomasta,  sisäisistä  rakenteista  sekä  yrityksen  vuorovaiku-
 tussuhteista yhteistyökumppaneihin, asiakkaisiin ja toimittajiin. Osaamispääoman avul-
 la  organisaation  osaamisvaranto  saadaan  toimimaan  organisaation  hyväksi.  Osaamis-
 pääoma on aina dynaamista ja sen avulla toteutuu oppiva organisaatio.  


Osaamispääoma  muodostuu  kolmesta  eri  osasta:  henkilöpääoma,  rakennepääoma  sekä 
 suhdepääoma.  Osaamispääoma  on  kuvattu  kuviossa  4  (Otala  2008,  60).  Henkilöpää-
 oman muodostavat yksilöt ja heidän osaamisensa sekä sen vaatima sitoutuminen, moti-
 vaatio  ja  innostus.  Rakennepääomaan  rakenteiden  avulla  mahdollistetaan  yksilöiden 
 osaamisen muuttaminen organisaation osaamiseksi ja toiminnaksi sekä osaamisen yllä-
 pito, kehittäminen ja hankkiminen. Suhdepääoma kattaa kaikki organisaation sidosryh-
 mät. Suhdepääoman kautta organisaatio on  yhteydessä osaamisen kehittämisen  yhteis-
 työkumppaneihin  ja  -verkostoihin,  kuten  yrityksiin  ja  koulutusorganisaatioihin  sekä 
 ulkopuolisiin  osaamisen  tarjoajiin.  Suhdepääoman  avulla  voidaan  hankkia  osaamista, 
 joka  täydentää  organisaation  omaa  osaamista  tai  minkä  avulla  voidaan  kehittää  uutta 
 osaamista entistä nopeammin. (Otala 2008, 57–64.) 


Kuvio 4. Osaamispääoman rakenne. (Otala 2008) 



(17)Osaamme -hankkeen tuottaman osaamisen johtamisen käsikirjan mukaan henkilöstöhal-
 linnan  onnistuminen  on  yksi  kriittisimmistä  menestyvän  organisaation  edellytyksistä. 


Organisaation osaamisen kannalta ajatellen merkittävä osa julkisen sektorin organisaati-
 oista  on  tänä  päivänä  asiantuntijaorganisaatioita,  joiden  menestys  riippuu  osaavasta 
 henkilöstöstä. Tällöin onnistuneet rekrytoinnit ovat avainasemassa henkilöstöhallinnas-
 sa.  Rekrytoinneissa  voidaan  onnistua  silloin,  kun  organisaatiolla  on  tieto  siitä,  miten 
 paljon asiantuntijoita tarvitaan ja mitkä ovat tulevaisuuden osaamisvaatimukset heidän 
 työssään. (Rovaniemen koulutuskuntayhtymä 2015.) 


3.3  Osaamisen ja työn dynamiikka 


Tuomen  ja  Sumkinin  mukaan  tämän  päivän  työ  asiantuntijaorganisaatiossa  on  dynaa-
 mista ja yksinkertaisia rutiinin omaisia tehtäviä tehdään huomattavasti vähemmän kuin 
 vielä vähän aikaa sitten. Uusi osaaminen tarvitsee tilaa, mitä tehdään luopumalla jostain 
 vanhasta ja tarpeettomasta osaamisesta, jotta organisaatio pääsee kehittymään eteenpäin 
 kohti sen tavoitteita. Osaaminen ja toimintaympäristö, missä työtä tehdään, ovat jatku-
 vassa muutoksessa. Menneestä  otetaan mukaan strategian toteutumista tukeva osaami-
 nen.  On  kyettävä  tunnistamaan  ne  osaamiset  ja  toimintatavat,  joista  voidaan  luopua 
 vanhentuneina,  sekä  ne  tulevaisuutta  ennakoivat  osaamistarpeet,  joita  lähdetään  kehit-
 tämään.  Käytännössä  arjen  työ  on  tänä  päivänä  tasapainoilua  menneisyyden  tehtävien 
 poisoppimisen, päivittäisten nykytehtävien sekä tulevaa ennakoivien tehtävien ja osaa-
 misen välillä. Kirjoittajat nostavat esiin erittäin tärkeän asian; pelkkä tunnistettujen asi-
 oiden  listaaminen  ei  riitä,  vaan  on  ryhdyttävä  toimeen  ja  kehitettävä  asiat  valmiiksi. 


Kuviossa 5 on tämä osaamisen ja työn dynamiikka kuvattuna. (Tuomi & Sumkin 2012, 
luku 3.) 



(18)Kuvio 5. Osaamisen ja työn dynamiikka. (Tuomi & Sumkin 2012) 


3.4  Osaamisen tunnistaminen 


Organisaation oman henkilöstön osaaminen on perusta ja elinehto organisaation toimin-
nalle.  Osaamisen  tunnistaminen,  kehittäminen  ja  hyödyntäminen  luovat  toiminnalle 
perustuksen. Organisaation osaamisen kehittämisen kannalta organisaation on kyettävä 
tunnistamaan jo olemassa oleva osaaminen sekä siihen kohdistuvat osaamistarpeet ja -
vaatimukset. Osaamisen johtamisen sekä kehittämisen edellytyksenä on tunnistaa orga-
nisaation  nykytilan  ja  strategian  perusteella  esiin  nousevat  osaamistarpeet.  Toiminta-
mallina osaamisen tunnistamiseen organisaatio voi käyttää Tuomen ja Sumkinin esittä-
mää toimintamallia organisaation osaamisen tunnistamiselle nykytilanteessa ja tulevai-
suudessa organisaation vision kautta. Organisaation vision edellyttämän osaamisen tun-
nistaminen lähtee heidän toimintamallissaan kysymyksestä: ” Mitä osaamista organisaa-
tion vision toteutuminen edellyttää?”. Osaamisen tunnistamisen jälkeen osaaminen tun-
nustetaan eli dokumentoidaan. Toimintamallin perusedellytys osaamisen kehittämiselle 
on, että havainnot osaamisen nykytilasta, osaamisen kehittämiskohteista ja tarvittavasta 
osaamisesta kirjataan osaamistarpeiksi. Kun osaamistarpeet on kirjattu, aloitetaan osaa-
misen  kehittäminen.  Toimintamalli  on  kuvattu  kuviossa  6.  (Tuomi  &  Sumkin  2012, 
luku 4.1.) 



(19)Kuvio 6. Organisaation osaamisen tunnistaminen vision kautta (Tuomi & Sumkin 2012) 


Kuten edellisessä kappaleessa todettiin, organisaation pitäisi pystyä tunnistamaan osaa-
 miseen  liittyvät  tarpeet  niin  nykyhetkessä  kuin  tulevaisuudessa.  World  Economic  Fo-
 rumin  vuoden  2018  Future  of  Jobs  -raportissa  on  käsitelty  tulevaisuuden  työelämää. 


Raportissa on verrattu osaamistarpeita vuosien 2018 ja 2022 välillä. Kuviossa 7 on ku-
 vattu  10  eniten  vaadittua  osaamista  näiden  vuosien  välillä.  (World  Economic  Forum 
 2018). 


Kuvio 7. Vertailu vuosien 2018 ja 2022 välillä kymmenestä eniten vaaditusta osaami-
sesta. (World Economic Forum 2018) 



(20)Raportin mukaan vuodesta 2018 osaamistarve lisääntyy ns. inhimillisen osaamisen suh-
 teen,  kuten  analyyttinen  ajattelu  ja  innovointi,  luovuus.  Teknologisen  osaamisen  suh-
 teen kärkeen on noussut osaamistarve suunnittelusta ja ohjelmoinnista, mikä kertoo ra-
 portin  mukaan  työnantajien  kasvavasta  osaamistarpeesta  eri  teknologioiden  osalta. 


Kymmenen  kärjessä  on  seitsemän  samaa  osaamisaluetta  vertailuajanjaksona.  Raportin 
 mukaan  osaamistarpeet  kuitenkin  muokkautuvat,  koska  käynnistymässä  oleva  neljäs 
 teollinen vallankumous tulee vaikuttamaan työmarkkinoiden kokonaisuuteen sekä työn-
 tekijöihin  että  organisaatioihin.  Tärkeimpiä  vaikuttavia  elementtejä  tulevat  olemaan 
 digitalisaation myötä  tekoälyn eri sovellukset, nopeat uusien teknologioiden  käyttöön-
 otot,  työnkuvien  muuttuminen  automatisoinnin  myötä,  ja  tämä  kaikki  vaikuttaa  myös 
 osaamisen kehittämiseen organisaatioissa. Työnantajien mukaan vähintään 54 % työn-
 tekijöistä tulee vaatimaan osaamisen kehittämistä ja uudelleenkoulutusta jopa  yli vuo-
 den  kestävän  jakson.  Kuvion  8  mukaisesti  ICT-toimialalla  tämä  uudelleen  koulutusta 
 arvioidaan vaadittava 50 % työntekijöistä. (World Economic Forum 2018.) 


Kuvio  8.  ICT-toimialan  uudelleenkoulutuksen  tarve  vuosina  2018–2022  (World 
Economic Forum 2018) 



(21)Suomessa Teknologiateollisuus ry tutki vuosina 2017–2018 jäsenyrityksiensä näkemyk-
 siä  työn,  osaamisen  ja  osaajatarpeiden  tulevaisuudesta  vuosien  2018  -  2021  välisellä 
 ajanjaksolla. Tutkimuksen kyselyyn vastasi n. 350 jäsenyritystä 1600:sta. Tutkimuksen 
 perusteella Teknologiateollisuus ry on tuottanut raportin nimeltään 9 ratkaisua Suomel-
 le.  Raportin  mukaan  ICT-osaajia  tarvitaan  yrityksiin  kyselyssä  tarkastellun  4  vuoden 
 aikana n. 11400 lisää. Digitalisaatio, teknologian nopea kehitys ja muut globaalit mega-
 trendit tulevat muuttamaan työelämää voimakkaasti. Samalla tarvittavan osaamisen taso 
 nousee kaikissa tehtävissä. Mm. robotiikka, IoT, koneoppiminen ja tekoäly, ohjelmointi, 
 data-analytiikka ja palvelumuotoilu ovat tulevaisuudessa kasvava osa monen suomalai-
 sen  työssä.  Toimintaympäristön  nopeat  muutokset  ja  kompleksisuus  lisäävät  yleisten 
 työelämävalmiuksien  tärkeyttä.    Raportissa  yritysten  vastauksissa  esille  nousi  osaami-
 seen liittyvinä vaatimuksina mm. asenne, verkostoissa toimimisen taidot, tiimityötaidot, 
 kokonaisuuksien  hahmottaminen,  oman  osaamisen  tunnistaminen,  valmiudet  ja  moti-
 vaatio  jatkuvaan  oppimiseen  sekä  kyky  nähdä  mahdollisuuksia.    Kuviossa  9  nähdään, 
 että  kolme  suurinta  osaamistarvetta  digi-osaamisessa  ovat  robotiikka  ja  automaatio, 
 tuotteiden ja/tai palveluiden älykkyyden kehittäminen sekä toiminnanohjaus- ja/tai tuo-
 tetietojärjelmät. (Teknologiateollisuus ry 2019, 3,6, 13–14.)   


Kuvio 9. Digiosaamisen tarve. (Teknologiateollisuus, 2019) 



(22)3.5  Osaamisen johtaminen 


Viitalan mukaan osaamisen johtaminen on systemaattista johtamistyötä,  joka turvaa ja 
 varmistaa organisaation tavoitteiden ja vision edellyttämän osaamisen nyt ja tulevaisuu-
 dessa. Osaamisen johtamisen tärkein osa on organisaation henkilöstön osaamisen kehit-
 tämisen  ja  vaalimisen  lisäksi  osaamisen  tehokas  hyödyntäminen.  Organisaation  tarvit-
 seman  osaamisen  kehittyminen  varmistetaan  osaamisen  johtamisjärjestelmän  avulla. 


Osaamisen  johtamisjärjestelmään  kuuluvat  kaikki  osaamisen  kehittymistä  ja  sen  hyö-
 dyntämistä tukevat  rakenteet, sovitut toimintamallit ja periaatteet  sekä työkalut. Osaa-
 misen kehittymistä tukeva osaamisen johtamisjärjestelmä koostuu seuraavista asioista: 


-  suunnittelu- ja seurantajärjestelmä (osaamisen laatu ja määrä) 


-  osaamisen kehittämisjärjestelmä (perehdyttäminen, kehityskeskustelut, osaamis-
 kartoitukset, henkilöstön kehittäminen ja työyhteisöjen kehittäminen) 


-  osaamista  tukevat  muut  henkilöstöhallinnan  toiminnot  (rekrytointi,  palkkaus, 
 urasuunnittelu, työhyvinvoinnista huolehtiminen ja työsuhteet) 


-  tietohallinto ja tietojärjestelmät 


-  organisaatiorakenne ja työn organisointitavat 
 -  oppimista tukevat toimintamallit ja käytännöt 
 -  osaamisriskien hallinta. (Viitala 2013, 16, 38, 184.) 


Ydinosaamisen  määrittely  määrittelee  osaamisen  johtamisen  lähtökohdat.  Henkisellä 
pääomalla tarkoitetaan organisaation henkilöstöllä olevaa tietoa, taitoa ja kokemusta ja 
joka  sisältää  sekä  näkyvää  että  näkymätöntä  tietoa.  Osaamisen  johtamisen  tavoitteena 
on organisaation oppiminen. Oppiva organisaatio on tavoite, minkä perusteella organi-
saatiota kehitetään. Kuviossa 9 on kuvattu osaamiseen liittyviä käsitteitä. (Viitala 2005, 
35–37.) 



(23)Kuvio 9. Osaamisen johtamisen yhteys muihin osaamiseen liittyviin käsitteisiin (Viitala 
 2005)  


Osaamisen johtamisen käsikirjaan on koostettu osaamisen johtamisen kokonaisuus, jon-
ka osia ovat osaamistarpeiden ennakointi ja osaamisen varmistaminen, osaamiskulttuu-
riin luominen ja johtaminen sekä valmentavasta esimiestyö. Osaamisen johtaminen on 
organisaation vision ja strategian ohjaamaa työskentelyä, mihin vaikuttavat myös orga-
nisaation arvot. Osaamisen johtamisen kokonaisuus on kuvattuna kuviossa  10. (Rova-
niemen koulutuskuntayhtymä 2015.) 



(24)Kuvio  10.  Osaamisen  johtamisen  kokonaisuus  (Rovaniemen  koulutuskuntayhtymä 
 2015) 


Osaamisen johtamisessa johdetaan organisaation yksilöiden osaamista, jota suunnataan 
 organisaation strategian mukaisesti. Organisaation osaamisen johtaminen on kokonais-
 valtaista ja suunniteltua toimintaa, jonka tarkoituksena on osaamisen, oppimisen ja tie-
 don hankinta, ylläpito ja hyödyntäminen. Osaamisen johtamisen keskeisin tarkoitus on 
 kehittää  erilaisin  toimenpitein  organisaatiolle  merkityksellistä  osaamista,  toiminnan 
 sujuvuutta sekä oppimiseen kannustavaa ilmapiiriä. (Rovaniemen koulutuskuntayhtymä 
 2015.) Tuomi ja Sumkin korostavat myös strategian merkitystä osaamisen johtamisessa. 


Strategia  on  toimintamalli,  jonka  avulla  organisaation  visio  toteutetaan.  Organisaation 
strategiaan  perustuva  osaamisen  johtaminen  on  menestyvän  organisaation  ydintoimin-
taa,  joka  vahvistaa  strategian  toteuttamisen  mahdollistavaa  osaamista.  Osaamisen  joh-
tamisen kokonaismalli koskee kaikkia organisaation jäseniä ja se on organisaation joh-
don keino varmistaa strategian toteutuminen. (Tuomi & Sumkin 2012, luku 1.1.) Hyp-
pänen (Hyppänen 2013, 115) kuvaa kirjassaan osaamisen johtamista prosessina (kuvio 
11),  joka  sisältää  osaamistarpeiden  tunnistamisen,  osaamistavoitteiden  asettamisen, 



(25)osaamisen  nykytilan  arvioinnin,  kehityssuunnitelmien  tekemisen  organisaation  eri  ta-
 soille, oppimista tukevan johtamisen sekä osaamisen kehittymisen seurannan ja arvioin-
 nin. 


Kuvio 11. Osaamisen johtamisen prosessi (Hyppänen 2013) 


Osaamisen  johtamisen  prosessi  alkaa  strategian  perusteella  tunnistetuista  kriittisistä 
 osaamisalueista, joille laaditaan tulevaisuuden osaamista ennakoivat osaamistavoitteet. 


Sen jälkeen arvioidaan nykyistä osaamista yksilö- ja eri organisaatiotasoilla. On arvioi-
 tava  mitä  osaamistavoitteet  tarkoittavat  organisaation  yksilöiden  kannalta  ja  minkä 
 osaamistavoitteiden saavuttamiseen panostetaan. Arvioinnin jälkeen valitaan osaamisen 
 kehittämistoimenpiteet, tuetaan oppimista sekä seurataan ja arvioidaan oppimistuloksia. 


Osaamisen johtamisen prosessissa osaamiskeskustelu on omana erillisenä osanaan. Toi-
 nen  vaihtoehto  on  käsitellä  kehityskeskusteluiden  yhteydessä  yksilön  osaamistarpeita, 
 jotka  perustuvat  tunnistettuihin  organisaation  osaamisen  kehittämistarpeisiin.  (Hyppä-
 nen 2013, 116.) 


Kriittisen osaamisen 
 tunnistaminen 


Osaamistavoitteet 
 - määrä 


- laatu 


Osaamisen arviointi 


Kehityskeskustelu 
 - nykytila vs. tavoite 


- kehitystavoitteet 
 Kehityssuunnitelma 


(yritys, yksikkö, tiimi, 
 yksilö) 
 Oppimista tukeva 


johtaminen 
 Seuranta 
 - mittarit 
 - suorituksen 


arviointi 



(26)4  OSAAMISEN KEHITTÄMINEN ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA 


4.1  Osaamisen kehittämisen menetelmiä 


Organisaation tehtävä on luoda oppimisedellytyksiä, tukea oppimista ja osaamisen ke-
 hittymistä sekä tarjota siihen mahdollisuuksia. Osaamisen kehittämisen menetelmiä on 
 nykyisin tarjolla runsaasti ja niitä voidaan jakaa taulukon 1 mukaisesti kahteen pääryh-
 mään:  työpaikalla  tapahtuvaan  ja  työpaikan  ulkopuolella  tapahtuvaan  oppimiseen. 


(Kauhanen 2010, 153, 155.) Viitalan mukaan henkilöstön kehittämisen muotoja voidaan 
 ryhmitellä esimerkiksi sen mukaan kuinka muodollisia tai epämuodollisia ne ovat. Toi-
 nen ryhmittelyperuste voi olla se, kehitetäänkö valituilla osaamisen kehittämisen mene-
 telmillä  yksilön,  ryhmän  vai  koko  yhteisön  osaamista.  (Viitala  2013,  191.)  Hyppänen 
 jaottelee osaamisen kehittämisen menetelmät edellä mainittujen tapojen lisäksi seuraa-
 vasti: 


  lyhyt ja pitkäkestoiset 


  yksityis- ja ryhmäopetus 


  lähi- ja etäopetus 


  perinteinen opetus ja verkko-opetus 


  itseopiskelu ja ohjattu opetus. (Hyppänen 2013, 125.) 



(27)TAULUKKO 1. Henkilöstön kehittämismenetelmiä (Kauhanen 2010, 155) 


Työpaikalla toteutettavat  Työpaikan ulkopuolella toteutettavat 


  sijaisuudet    opintokäynnit 


  työkierto    ammattilehdet 


  projektityöskentely    ammattikirjallisuus 


  työn rikastaminen    itseopiskeluohjelmat 


  työn laajentaminen    opiskelu oppilaitoksissa 


  vastuulliset erityistehtävät    opiskelu  koulutusorganisaation 
 järjestämillä kursseilla 


  toimiminen kouluttajana    monimuoto-opiskeluohjelmat 


  perehdyttäminen 


  mentorointi 


  jokapäiväinen johtaminen 


Hyppäsen  (2013,  125)  mukaan  oppimistilanteet  jakautuvat  neljään  eri  kategoriaan. 


Muodolliselle,  standardisoidulle  oppimiselle  on  ominaista  esimerkiksi  määrämuotoi-
 suus,  tutkinnot  ja  sertifikaatit.  Epämuodollinen  oppiminen  koostuu  joko  organisaation 
 itse järjestämistä tai sen ulkopuolelta hankkimista oppimistapahtumista, jotka eivät joh-
 da muodollisiin tutkintoihin.  Informaali oppiminen  tapahtuu arjen jokapäiväisissä työ-
 tehtävissä ja työympäristössä. Neljäs oppimisen muoto on satunnainen oppiminen, joka 
 tapahtuu yllättävästi ja suunnittelemattomasti eteen tulevan ongelman tai haasteen myö-
 tä. Tämän kaltainen oppiminen on monesti tiedostamatonta. 


Hyppänen (2013, 125) mainitsee 70–20–10 mallin, jonka mukaan aikuinen oppii  


  70 % työssä, erilaisista työkokemuksista ja työhön liittyvästä ongelmien ratkaisemi-
 sesta 


  20 % vuorovaikutustilanteissa keskustelujen, palautteen ja esimerkkien avulla 


  10 % kursseilla, koulutustilanteissa tai lukemisen avulla. 


Tästä syystä Hyppänen kannustaa organisaatioita tuomaan esille työssä oppimisen me-
netelmiä  vahvana  vaihtoehtona,  kun  organisaatio  etsii  sopivia  keinoja  henkilöstön 
osaamisen  kehittämiseen.  Hyppänen  mainitsee  edellä  olevan  taulukon  1  menetelmien 
lisäksi  parityöskentelyn,  ristiinkoulutuksen  ja  ongelmaklinikat  tehokkaina  osaamisen 
kehittämisen menetelminä työssä oppimiseen. (Hyppänen 2013, 125–127). 



(28)Otalan (2008, 224) mukaan työssä oppiminen tarkoittaa kaikkia niitä keinoja ja mene-
 telmiä,  joiden  avulla  ihmiset  oppivat  uusia  asioita  tekemisen  kautta.  Hiljaisen  tiedon 
 siirto on olennainen osa tekemisen kautta oppimista. Otala mainitsee toiminnasta oppi-
 misen  (Action  learning)  menetelmänä,  joka  yhdistää  sekä  täsmä-  että  hiljaisen  tiedon. 


Toiminnasta oppiminen on oppimisprosessi, jossa opitaan työssä tekemisen avulla. Op-
 pimistehtäviä ratkaistaan esittämällä kysymyksiä muille osallistujille, arvioimalla omaa 
 toimintaa  ja  oivaltamalla  näin  kerätyn  tiedon  avulla,  mitä  toiminnassa  pitää  kehittää. 


Toiminnasta oppimisen prosessiin tuovat sekä oppijat että oppimisen ohjaajat omat ko-
 kemuksensa. (Otala 2008, 227–228.) Kuviossa 12 on Viitalan (2013, 192) mukaan ku-
 vattuna henkilöstön kehittämisen menetelmiä. 


Kuvio 12. Henkilöstön kehittämisen menetelmiä (Viitala 2013) 


4.2  Valmentava työkulttuuri 


Valmentavan  työkulttuurin  osaamisen  kehittämisen  menetelmiä  ovat  mm.  valmennus 
(coaching)  ja  mentorointi  (mentoring),  joita  hyödynnetään  organisaatioissa  osaamisen 
kehittämisen  lisäksi  osaamisen  siirtämiseen.  Asiantuntijaorganisaatiossa  valmentavan 
työkulttuurin hyödyntämiseen löytyy monia positiivisia perusteita. Valmentavassa työ-
kulttuurissa  on  tavoitteena  nostaa  osaamisen  tasoa  koko  organisaation  laajuisesti  hyö-
dyntämällä kaikki osaaminen mitä organisaatiossa on sekä kehittää osaamista edelleen. 



(29)Kaikki organisaation hallussa oleva osaaminen, tieto, taito ja kokemus on saatava laa-
 jasti mahdollisimman monipuoliseen käyttöön. (Lankinen, Miettinen, Sipola 2004, 83.) 
 Hyppäsen mukaan (2013, 130) mentorointi ja valmennus ovat osaamisen kehittämisen 
 menetelmiä,  joissa  opitaan  vuorovaikutuksen  avulla,  mutta  oppimisen  ja  kehittymisen 
 vastuu on aina valmennettavalla. 


Mentoroinnilla tarkoitetaan Viitalan mukaan vuorovaikutusprosessia, jossa kokeneempi 
 henkilö eli mentori tukee vähemmän kokenutta mentoroitavaa (aktori). Mentori on sa-
 man alan kokenut ammattilainen. Mentoroinnin tarkoituksena on edistää ja tukea men-
 toroitavan kehittymistä ja menestymistä sekä työssä että työuralla. Mentori ohjaa ja tu-
 kee aktoria löytämään ja tekemään itse parhaat ratkaisut ja päätökset. Mentorisuhteessa 
 on usein käytössä sovellettu malli, missä mentoroinnille asetetaan ensin tavoitteet ja sen 
 jälkeen  edetään  mentoroitavan  yksilöllisten  tarpeiden  mukaan,  jolloin  mentoroinnin 
 määrä ja sen sisältö on vaihtelevaa eikä se ole sidottu johonkin tiettyyn ennalta määritet-
 tyyn  rakenteeseen. Mentorointi  vaatii  toimiakseen molemmin  puolisen sitoutumisen ja 
 sen tulee olla henkilökohtaista ja luottamuksellista. (Viitala 2013, 196.) Hyppäsen mu-
 kaan mentoroinnin tavoitteena on osaamisen ja kokemuksen myötä syntyneen hiljaisen 
 tiedon siirtäminen, jolloin mentoroitava pääsee soveltaa oppimaansa omissa työtehtävis-
 sään. Mentorina toimimisen edellytyksenä on halu jakaa omaa osaamistaan ja kokemuk-
 siaan aktorille. Tämän lisäksi mentorin on mahdollista vastavuoroisesti oppia itse men-
 toroitavalta. (Hyppänen 2013, 130.) 


Viitala tuo kirjassaan esille tutoroinnin, joka sopii hyvin osaksi valmentavaa työkulttuu-
 ria. Tutorointi eroaa mentoroinnista siten, että tutoroinnin kohteena olevaan työntekijää 
 tai ryhmää tuetaan ja neuvotaan tai opetetaan selkeästi rajatussa tehtävä- tai asiakoko-
 naisuudessa. Tutorina toimii yleensä jonkun tietyn osa-alueen kokenut asiantuntija, joka 
 voi toimia tutorina vaikka koko työpisteen henkilöstölle. Työyhteisön kannalta tutorista 
 on se hyöty, että häneltä kaikki voivat ja tietävät kysyä neuvoa tutorin osaamisalueeseen 
 liittyen.  Tämän  lisäksi  tutorointi  on  työnantajan  kannalta  edullinen  osaamisen  kehittä-
 misen menetelmä. Asiantuntijalle tutorina toimiminen antaa hyvää vaihtelua ja hän pää-
 see hyödyntämään omaa osaamistaan. (Viitala 2013, 197.) 


Valmennus  on  mentoroinnin  kaltainen  tavoitteellinen  vuorovaikutusprosessi,  jossa  on 
muutamia eroavaisuuksia mentorointiin nähden. Valmennuksen tarkoituksena on auttaa 
valmennettavaa  kehittämään  ja  hyödyntämään  hänen  käyttämätöntä  potentiaaliaan  ja 



(30)sitä kautta keskittymään oleelliseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Valmentajan tehtävä 
 ei ole antaa valmiita neuvoja tai tuoda esille omia kokemuksiaan, vaan auttaa erilaisin 
 tekniikoin  valmennettavaa  itse  oivaltamaan  asioita  ja  tekemään  päätöksiä.  (Hyppänen 
 2013, 130.) 


Sparraus on menetelmä, missä tavoitteena on ajatusten ja ideoiden testaaminen ja haas-
 taminen  ja  missä  sparraaja  toimii  vastapelurina  sparrattavalle  henkilölle.  Sparrauksen 
 avulla etsitään yhdessä hyviä toteuttamiskelpoisia ratkaisuja. Sparraaja tuo esille erilai-
 sia näkökulmia ja esittää kysymyksiä ja haastaa sparrattavaa. Sparraus voi olla suunni-
 teltua tai tilanteen mukaista, hetkessä tapahtuvaa toimintaa. (Hyppänen 2013, 130–131.) 


Valmentavassa työkulttuurissa yhtenä keinona työssä oppimiseen on käytetty niin sanot-
 tua mestari – kisälli mallia, josta käytetään myös termiä mestari – oppipoika malli.  Täs-
 sä mallissa kokeneempi asiantuntija valmentaa ja opettaa nuorempaa asiantuntijaa, nuo-
 remman  toimiessa  vanhemman  apuna  ja  seuratessa  mitä  hän  tekee.  Näin  oppipojasta 
 kehittyy hitaasti asiantuntija. Otalan mukaan mestari – oppipoika mallissa on keskeistä 
 seurata toisen työskentelyä, vähitellen omaksua asioita ja esittää paljon kysymyksiä heti 
 niiden  tullessa  mieleen.  Yhdessä  työskentely  on  tärkeää,  koska  sen  yhteydessä  siirtyy 
 paljon hiljaista tietoa havainnoimalla. Mestari – oppipoika mallissa opitaan hiljaisesti ja 
 tiedostamatta. (Otala 2008, 225.) 


Valmentavan työkulttuurin omaavat organisaatiot pystyvät luovuutta tukemalla hyödyn-
tämään tehokkaammin  yksilöiden ja ryhmien potentiaalin. Parhaat oppimisen ja kehit-
tymisen  tulokset  saavutetaan  työntekijöiden  vuorovaikutuksen  kautta.  Vuorovaikutuk-
sen perustuessa luottamuksellisiin suhteisiin, voivat yksilöt luottaa saavansa tarvittaessa 
tukea läheltä. Hetkellisesti tämän kaltainen oppiminen vie enemmän aikaa, koska osaa-
va yksilö työskentelisi tehokkaammin yksin. Valmentava työkulttuuri voidaan saavuttaa 
organisaatiossa  yhteistyötä  korostamalla,  jolloin  henkilöstön  sitoutuminen  yhteiseen 
tekemiseen  näkyy  positiivisesti  organisaation  työilmapiirissä.  Valmentava  työkulttuuri 
on mahdollista saavuttaa kiinnittämällä huomiota seuraaviin kolmeen osa-alueeseen: 1) 
toimintatapoihin ja arvostuksiin, 2) osaamisen kehittämiseen sekä 3) vuorovaikutussuh-
teiden laadun syventämiseen. Kuviossa 13 on nämä edellytykset kuvattuna.  (Ristikan-
gas 2013, 266–267.)   



(31)Kuvio 13. Valmentavan työkulttuurin edellytykset. (Ristikangas 2013) 


4.3  Osaamiskartoitus osaamisen kehittämisen tukena 


Osaamiskartoituksella  voidaan  selvittää  yksilön  ja  organisaation  nykyistä  osaamista, 
 osaamistarpeita,  kirkastaa  organisaation  ydinosaamista  sekä  kartoittaa  esimerkiksi 
 osaamisen vahvuuksia ja puutteita. Osaamiskartoitus voidaan jakaa kahteen osaan. En-
 simmäisessä  osassa  tutkitaan  millaista  osaamista  organisaatiossa  tai  esimerkiksi  ryh-
 mässä on ja tarvitaan nyt sekä tulevaisuudessa. Kartoituksen tulosten pohjalta voidaan 
 laatia osaamiskartta, johon kuvataan eri osaamistasoilla tarvittava osaaminen. Osaamis-
 kartan pohjalta voidaan luoda jokaiselle työntekijälle arvio nykyosaamisesta ja osaami-
 sen  tavoiteprofiili.  Osaamiskartoitusten  suurin  hyöty  on  tulosten  perusteella  saatava 
 osaamisen  kehittämisen  tilannekuva  ja  sen  perusteella  tehtävä  osaamisen  kehittämisen 
 suuntaaminen. Lisäksi tulosten avulla kyetään suunnittelemaan realistisempi osaamisen 
 kehittämisen aikataulu. (Viitala 2013, 183; Kupias, Pirinen & Peltola 2014, luku 2.) 


Organisaation  näkökulmasta  osaamiskartoitukset  ovat  olennaisia  mm.  henkilöstön  ke-
 hittämiseksi,  rekrytointien,  työkierron  ja  sijaisuuksien  suunnittelemiseksi  sekä  esim. 


työkuorman jakamiseksi. Yksilön kannalta osaamiskartoitus auttaa selkiyttämään oman 



(32)työn tulevaisuuden näkymiä ja osaamistarpeita, hahmottamaan koko  ryhmän tehtävien 
 ja  niiden  vaatiman  osaamisen  kokonaisuutta,  sekä  oivaltamaan  omia  vahvuuksiaan  ja 
 kehittämiskohteitaan.  Osaamistarpeet  luovat  perustan  henkilökohtaisille  kehittymis-
 suunnitelmille,  missä  huomioidaan  edellä  mainitut  asiat.  Esimiehen  kannalta  osaamis-
 kartoitus antaa kokonaiskuvan alaisten osaamisen tilanteesta ja sen kehittämisen vaati-
 muksista nyt ja tulevaisuudessa. Lisäksi kartoitus antaa hyvän välineen asiantuntijoiden 
 osaamisen  kehittämisen  johtamiseen.  Osaamiskartoituksen  on  hyvä  olla  mahdollisim-
 man  käytännönläheinen  ja  osaaminen  tulisi  tarkastella  tulevaisuuden  kannalta.  Henki-
 löstöä  kehitetään  nykyhetken  lisäksi  tulevaisuutta  varten  ja  heidän  tulisi  tarkastella  ja 
 arvioida  osaamistaan  sekä  tämän  päivän  että  tulevaisuuden  kannalta.  Osaamisen  arvi-
 oinnissa voidaan käyttää apuna mm. itsearviointia, esimiehen arviointia, vertaisarvioin-
 tia, 360 asteen  arviointia sekä sisäisten ja  ulkoisten asiakkaiden arviointia. (Kauhanen 
 2010, 149–150, 153; Kupias ym. 2014, luku 2.) 


Ryhmän osaamisen kartoittamisesta yhdessä koko ryhmän voimin on monenlaista hyö-
 tyä  koko  ryhmälle,  yksittäisille  työntekijöille  ja  esimiehelle.  Esimiehen  roolissa  olen-
 naista  on  kaikkien  ryhmän  jäsenten  aktivointi  ja  osallistaminen.  Ryhmän  kannalta 
 osaamiskartoitus antaa pohjan tarkastella ja suunnitella ryhmän yhteistä osaamisen ke-
 hittämistä  ja  se  saa  ryhmän  yksittäiset  jäsenet  hereille  yhteisen  kehittämisen  suhteen. 


Lisäksi  osaamiskartoitus  kehittää  ryhmän  yhdessä  tekemisen  ja  oppimisen  kulttuuria 
 avoimempaan suuntaan ja auttaa ryhmää ennakoimaan tulevaa. (Kupias ym. 2014, luku 
 2.) 


4.4  Kehityskeskustelut osana osaamisen kehittämistä 


Osaamisen kehittämisen yhtenä keinona organisaatiot käyttävät vuosittaisia kehityskes-
kusteluja. Kauhanen (Kauhanen 2012, 104) on kuvannut perinteisen kehityskeskustelu-
mallin kolme osaa kuvion 14 mukaisesti. Tämän mallin yhteen osaan sisältyy tavoittei-
den ja arviointikriteerien asettelu tarkastelujaksolle (Kauhanen 2012, 103).  Kehityskes-
kusteluosuuden tarkoituksena on antaa alaiselle mahdollisuus tarpeiden ja suunnitelmi-
en  ilmaisemiseen  myös  osaamisen  kehittämisen  suhteen.  Tavoitteena  kehityskeskuste-
lussa on saada vastauksia oman osaamisen kehittämistarpeisiin  ja mahdollisuus päästä 
vaikuttamaan  oman  kehittymisen  tilanteeseen  ja  tulevaisuuteen  sekä  lisäksi  varmistaa 



(33)vuorovaikutuksen  jatkuvuus.  Tämän  mahdollisuuden  tehokkaampaan  hyödyntämiseen 
 organisaatiossa kannattaa ehdottomasti pyrkiä. (Lankinen ym. 2004, 73.) 


Kuvio 14. Kehityskeskustelumallin 3 osaa (Kauhanen 2012) 


Kupias ym. (2014, luku 3) kirjoittavat kehityskeskustelun olevan ikään kuin yksilöllinen 
osaamiskartoitus, missä yhdistetään havainnot osaamisesta ja sen kehittymisestä keskus-
teluun  tulevaisuuden  osaamishaasteista.  Kehityskeskustelu  on  vuorovaikutuksellinen 
luottamusta  rakentava  kehittymisen  arviointitilaisuus,  jossa  sovitaan  tulevista  kehityk-
sen  suuntaviivoista.  Kehityskeskustelujen  hyödyllisyyden  ja  mielekkyyden  kannalta 
oleellista  on  keskustelijoiden  välinen  vuorovaikutus.  Parhaimmassa  tapauksessa  kehi-
tyskeskustelu on aito luottamukseen perustuva dialogi, missä osallistujat yhdessä pohti-
vat ja sopivat uusia kehittymisen liittyviä toimenpiteitä. Yksilön luottamus kehityskes-
kusteluun  syntyy  sen  jälkeisten  tapahtumien  perusteella.  Mikäli  osallistuja  ei  havaitse 
keskustelujen  jälkeen  muutoksia  työkuormaan,  yhteistyöhön,  osaamisen  kehittymiseen 
tai  muihin  yhdessä  havaittuihin  ja  sovittuihin  muutostarpeisiin,  luottamus  kehityskes-
kusteluiden  merkitykseen  laskee.  Tämä  puolestaan  voi  johtaa  siihen,  että  seuraavaan 
keskusteluun saatetaan suhtautua kielteisen välinpitämättömästi. 



(34)Ennen  henkilökohtaisia  kehityskeskusteluja  voidaan  käydä  koko  ryhmää  koskeva  ryh-
 mäkehityskeskustelu,  jossa  tarkastellaan  yhdessä  koko  ryhmän  kanssa  sen  työskente-
 lyyn ja tavoitteisiin liittyvän osaamisen tilannetta ja vaatimuksia. Ryhmäkehityskeskus-
 telu ei  kuitenkaan korvaa henkilökohtaisia kehityskeskusteluja, vaan se on niiden lisä. 


Ryhmäkehityskeskustelujen avulla koko ryhmä saa selkeän tilannekuvan omien tehtävi-
en ja tavoitteiden vaatimasta osaamisen kehittämistarpeista. (Viitala 2013, 188.) 



(35)5  TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 


5.1  Tutkimusmenetelmä 


Tutkimusmenetelmänä on laadullinen (kvalitatiivinen) teemahaastattelu. Teemahaastat-
 telu  valittiin  tutkimusmenetelmäksi,  koska  sen  arvioitiin  antavan  tarkoin  valikoidulle 
 joukolle pidettynä luotettavimmat ja laaja-alaisimmat vastaukset, jotka perustuvat haas-
 tateltavien  omaan  asiantuntijuuteen  ja  kokemuksiin.  Hirsjärven  ja  Hurmeen  mukaan 
 haastattelu  on  kaksisuuntainen  vuorovaikutustapahtuma,  joka  tarvittaessa  mukautuu  ja 
 antaa haastattelijalle mahdollisuuden ohjata keskustelua tilanteen mukaisesti. Haastatte-
 lijan tehtävä on saada esiin haastateltavan ajatuksia, käsityksiä, motiiveja ja kokemuksia 
 haastattelun aiheena olevasta asiasta. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 34, 41, 53). Tuomen ja 
 Sarajärven mukaan haastattelun idea on perin yksinkertainen, kun haluamme tietää jos-
 tain asiasta jonkun mielipiteitä, niin on loogista kysyä sitä häneltä itseltään. Haastattelun 
 suurin  etu  on  prosessin  joustavuus.  Joustavuus  antaa  haastattelijalle  mahdollisuuden 
 tarvittaessa toistaa kysymys, tarkentaa kysymystä keskustellen haastateltavan kanssa ja 
 selventää kysymysten sanamuotoja. Lisäksi haastattelija voi oman harkintansa mukaan 
 ohjata haastattelun suuntaa muuttamalla kysymysten järjestystä tai jättää osan kysymyk-
 sistä esittämättä. Laadullisen tutkimuksen haastattelu on joustava myös sen takia, että se 
 ei  ole  tietokilpailu,  missä  olisi  oikeita  tai  vääriä  vastauksia,  vaan  haastattelun  tärkein 
 tarkoitus  on  saada  käsiteltävästä  asiasta  mahdollisimman  paljon  tietoa.  Haastattelun 
 onnistumisen kannalta on suositeltavaa antaa haastattelukysymykset etukäteen tutustut-
 taviksi  haastateltaville.  Yksi  haastattelun  kiistattomista  eduista  on  se,  että  haastattelija 
 voi valita haastateltaviksi juuri ne henkilöt, joilla on osaamista, asiantuntemusta, koke-
 musta ja tietoa tutkittavasta asiasta. (Tuomi & Sarajärvi 2011, 73–74).   


Hirsjärven ja Hurmeen mukaan teemahaastattelu on  puolistrukturoitu haastattelumene-
telmä, jossa haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan. Teema-
haastattelussa  oleellista  on  haastattelun  eteneminen  keskeisten  teemojen  mukaisesti  ja 
se, että kysymykset ovat muodoltaan ja järjestykseltään vapaampia, kuin täysin struktu-
roiduissa  haastatteluissa.  Teemahaastattelussa  keskeistä  on  ihmisten  tulkinnat  asioista 
sekä heidän niille antamat merkitykset, jotka syntyvät haastattelutilanteen vuorovaiku-
tuksessa. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 47–48).  



(36)Laadullisen  tutkimuksen  yleisen  mallin  vaiheita  ovat  tutkimusaineiston  kerääminen  ja 
 valmistelu, aineiston pelkistäminen, aineistossa toistuvien rakenteiden tunnistaminen ja 
 tulkinta sekä kaikkien edellisten vaiheiden kriittinen tarkastelu (Ojasalo ym. 2014, 108). 


Tuomi  ja  Sarajärvi  kirjoittavat,  että  laadullisessa  tutkimuksessa  pyritään  mm.  ymmär-
 tämään jotain tapahtumaa tai toimintaa, tai antamaan teoreettinen tulkinta jollekin ilmi-
 ölle. Tästä syystä on tärkeää, että henkilöillä, joilta tutkimustietoa kerätään, olisi mah-
 dollisimman  paljon  kokemusta  ja  tietoa  tutkimuksen  kohteena  olevasta  asiasta.  Tämä 
 puolestaan johtaa siihen, että tutkimuksen tiedonantajien valinta ei saa olla satunnaista 
 vaan valinnat tulee tehdä harkiten ja tarkoituksen mukaista. Eräs harkinnanvaraisen ai-
 neiston  keruun  nimike  on  eliittiotanta.  Eliittiotantaa  haastattelututkimuksessa  käytettä-
 essä  haastateltaviksi  valitaan  vain  henkilöitä,  joilta  oletetaan  saatavan  parhaiten  tietoa 
 tutkittavasta  aiheesta.  Eliittiotannassa  kohderyhmän  koolla  ei  ole  merkitystä,  vaan  va-
 linnan kriteereitä ovat esimerkiksi ammattitaito, kyky omien mielipiteiden esittämiseen, 
 kyky tuottaa kirjallista materiaalia jne. (Tuomi & Sarajärvi 2011, 98–99).   


Teemahaastatteluun  on  tässä  kehittämistehtävässä  valikoitu  eliittiotannalla  joukko  eri 
 roolin omaavia asiantuntijoita, joilta on arvioitu saatavan paras vastine hyvin valmistel-
 lulla teemahaastattelulla. Perusteena teemahaastatteluun valinnalle on tunnustettu syvä 
 ammattitaito, pitkä työkokemus palvelutuotannon asiantuntijatehtävistä sekä kyky tuoda 
 esille  omia  mielipiteitä  ja  ehdotuksia,  käytännössä  siis  ns.  vanhempia  asiantuntijoita. 


Osa haastateltavista on ns. riviasiantuntijoita asiantuntijaryhmistä sekä heidän esimiehi-
 ään.  Edellä  mainitun  joukon  lisäksi  haastattelut  pidetään  palvelutuotannon  palvelu-  ja 
 tuotepäälliköille,  joilla  on  myös  vastuullaan  osaamisen  kehittäminen  toimintaympäris-
 tön vaatimusten mukaisesti. Kaikilla haastateltavilla on nykyisestä tehtävästä riippumat-
 ta  taustalla  työkokemusta  varsinaisesta  konesaliasiantuntijan  tehtävästä.  Sama  teema-
 haastattelu  pidetään  myös  kohdeorganisaatiolle  asiantuntijapalveluita  toimittavan  yri-
 tyksen  konsultille.  Hänellä  on  valtakunnan  tasolla  erittäin  korkeatasoista  osaamista  ja 
 lisäksi vuosien kokemus muun kohderyhmän kanssa työskentelystä sekä heidän työnsä 
 vaatimuksista henkilöstön osaamiselle. 


5.2  Tutkimusaineiston hankinta 


Kehittämistehtävän  teemahaastattelujen  valmistelu  aloitettiin  laatimalla  haastatteluille 
runko, jonka teemoiksi valittiin osaaminen ja osaamisen kehittämisen merkitys, osaami-



(37)sen kehittämisen menetelmät, organisaation tuki ja rooli osaamisen kehittämisessä, ke-
 hityskeskustelun  merkitys  osaamisen  kehittämisessä  sekä  osaamisen  kartoitus,  tunnis-
 taminen  ja  arviointi.  Näiden  teemojen  alle  tehtiin  niihin  liittyvät  kysymyssarjat  tuke-
 maan haastattelun etenemistä. Teemahaastattelun runko on liitteessä 2. Teemahaastatte-
 lun kysymyssarjaan valittiin kehittämistehtävän teoriaosuudessa käsiteltyjä asioita, jotka 
 ovat  lähdekirjallisuuden  mukaan  toimivia  keinoja  ja  menetelmiä  osaamisen  kehittämi-
 seen, ja näin ollen voisivat olla potentiaalisia keinoja ja menetelmiä myös tutkimuksen 
 kohteena  olevan  asiantuntijaryhmän  osaamisen  kehittämisessä.  Haastattelukutsut  lähe-
 tettiin  jokaiselle  haastateltavalle  henkilökohtaisesti  sähköpostilla  noin  viikkoa  ennen 
 sovittua haastatteluajankohtaa. Kutsun liitteenä oli haastattelurunko haastatteluihin val-
 mistumisen tueksi. Haastateltavia henkilöitä oli yhteensä kuusi.  


Haastattelut pidettiin rauhallisessa tilassa ilman keskeytyksiä. Haastattelut olivat kestol-
 taan 60 - 89 minuuttia ja ne etenivät haastattelurungon mukaisesti, joitakin kysymyksiä 
 jätettiin  pois  ja  joitakin  tarkentavia  lisäkysymyksiä  esitettiin  haastattelujen  kuluessa. 


Kaikki  haastattelut  nauhoitettiin myöhempää  tutkimusaineiston  käsittelyä,  analysointia 
 ja tulkintaa varten.  


5.3  Tutkimusaineiston käsittely, analysointi ja tulkinta 


Ojasalon ym. mukaan teemahaastattelut kannattaa äänittää ja haastattelujen jälkeen litte-
roida.  Litterointi  tarkoittaa  nauhoitetun  aineiston  puhtaaksi  kirjoittamista.  Litteroinnin 
yhteydessä päätetään, kirjoitetaanko teksti puhe- vai kirjakielen mukaiseksi. Ratkaisuun 
vaikuttaa se, millä tavalla aineistoa aiotaan hyödyntää jatkokäsittelyn yhteydessä, erityi-
sesti analyysi- ja raportointivaiheessa. Mikäli haastattelijaa kiinnostaa vain esille tulleet 
asiat, teksti voi olla yleis- tai kirjakielistä. (Ojasalo ym. 2014, 110). Tampereen yliopis-
ton  aineistohallinnan  käsikirjan  mukaan  peruslitteroinnissa  haastattelut  litteroidaan  sa-
natarkasti puhekieltä noudattaen, mutta siitä jätetään pois täytesanat (esim. tota, niinku), 
toistot,  keskenjäävät  tavut  sekä  yksittäiset  äännähdykset.  Myös  selvästi  asiayhteyteen 
liittymätön puhe voidaan harkitusti jättää litteroimatta. Puheen lisäksi litteroidaan mer-
kitykselliset tunneilmaisut (esim. nauru, liikuttuminen, tms.). Peruslitterointia käytetään 
silloin, kun analysoidaan puheen asiasisältöä. Jatkokäytön kannalta tämä on litteroinnin 
suositeltava vähimmäistaso. (Tampereen yliopisto, 2019) Hirsjärven ja Hurmeen (Hirs-
järvi & Hurme, 2008, 192) mukaan haastattelujen lainauksia voi lyhentää ja epäolennai-



(38)suuksia  voidaan  jättää  pois,  kun  merkityksiä  ei  muuteta.  Tässä  kehittämistehtävässä 
 kerätyn  tutkimusaineiston  litteroinnissa  käytettiin  peruslitteroinnin  tasoa.  Haastattelut 
 pyrittiin  litteroimaan mahdollisimman pian haastattelun jälkeen,  litterointien tuloksena 
 oli puhtaaksi kirjoitettua materiaalia 54 sivua. 


Analysointi  aloitetaan  mukaan  lukemalla  litteroitu  aineisto  useaan  kertaan  läpi,  minkä 
 jälkeen se luokittellaan ja siitä pyritään löytämään yhteyksiä käytettyyn teoriaan. Tyy-
 pillisesti litteroitu aineisto puretaan teemoittain. Teemoittelussa tarkastellaan aineistosta 
 esiin nousevia piirteitä,  ilmiöitä tai asioita, jotka  ovat  yhteisiä usealle haastateltavalle. 


(Ojasalo ym. 2014, 110; Hirsjärvi & Hurme 2008, 173). Ojasalo ym. kirjoittavat tutki-
 musaineiston pelkistämisestä. Pelkistämisen tarkoitus on aineiston tiivistäminen ja sel-
 keyttäminen, missä aineiston eri osista pyritään tunnistamaan yhteisiä piirteitä ja näkö-
 kulmia ja näin rajaamaan havaintojen lukumäärää. (Ojasalo ym. 2014, 139.) 


Tuomi  ja  Sarajärvi  kirjoittavat  temaattisesta  analyysistä  teknisenä  toimintana,  jota  ei 
 ohjaa jokin malli tai teoria (grounded theory, diskurssianalyysi tms.) tai epistemologia 
 (esim.  realistinen, empiristinen tms.). Temaattiseen analyysiin on mahdollista soveltaa 
 suhteellisen vapaasti eri teoreettisia ja epistemonologisia lähtökohtia. Tutkimusaineisto 
 kuvaa tutkittavaa asiaa ja analyysin tarkoitus on muodostaa selkeä kuvaus tutkittavasta 
 asiasta sekä järjestää tutkimusaineisto tiiviiseen muotoon kadottamatta sen tietosisältöä. 


Analysoidun selkeän tutkimusaineiston perusteella pystytään tekemään luotettavia joh-
 topäätöksiä tutkittavasta asiasta. Aineiston laadullinen käsittely perustuu loogiseen päät-
 telyyn  ja  tulkintaan,  jossa  aineisto  aluksi  hajotetaan  osiin,  käsitteellistetään  ja  sen  jäl-
 keen  kootaan  uudestaan  loogiseksi  kokonaisuudeksi.  Laadullisen  aineiston  analyysiä 
 tulee tehdä koko tutkimusprosessin ajan. (Tuomi & Sarajärvi 2011, 122, 140–143). 


Tässä  kehittämistehtävässä  käytettiin  analyysimenettelynä  teemoittelua.  Hankitun  tut-
kimusaineiston  litteroinnit  purettiin  teemahaastattelurungon  teemojen  mukaisesti.  Tee-
mahaastattelurunko on luotu kehittämistehtävän teoriaosuuden näkökulmien mukaisesti, 
joten sen käyttö sopii hyvin tämän analyysimenetelmän avuksi. Haastatteluteemoja oli-
vat osaaminen, osaamisen kehittämisen keinot ja menetelmät, kehityskeskustelujen että 
organisaatio rooli ja tuki osaamisen kehittämisessä sekä osaamisen kartoitus ja tunnis-
taminen. Aineiston purkamisessa käytettiin apuna Excel -dokumenttia, missä jokaisella 
haastattelulla oli oma sarakkeensa. Haastattelut värikoodattiin siten, että jokaisella haas-
tattelulla oli oma värinsä. Sen jälkeen aineisto tiivistettiin ja pelkistettiin haastattelurun-



(39)gon  teemojen  mukaisesti.  Alkuperäinen  tutkimusaineisto  jätettiin  alkuperäiseen  muo-
toon käytettäväksi mahdollisia haastatteluotteita eli sitaatteja varten.  



(40)6  TUTKIMUSTULOKSET 


Teemahaastatteluiden tuloksena saatiin haastateltujen asiantuntijoiden mielipiteitä, aja-
 tuksia ja käsityksiä teemoista osaaminen, osaamisen kehittämisen keinot ja menetelmät, 
 organisaation rooli ja tuki osaamisen kehittämisessä, kehityskeskustelut osana osaami-
 sen  kehittämisessä  sekä  osaamisen  kartoitus  ja  tunnistaminen.  Tutkimustulokset  esite-
 tään näiden teemojen mukaisesti. Ensimmäisenä teemana on osaaminen, siinä tarkastel-
 laan osaamisen kehittämisen merkitystä sekä osaamista ja sen laajuutta konesalityössä. 


Toisena teemana käsitellään osaamisen kehittämisen keinoja ja menetelmiä. Haastatellut 
 asiantuntijat  tuovat esille näkemyksiään niiden tehokkuudesta ja toimivuudesta heidän 
 omassa  toimintaympäristössään  ja  nostavat  esille  sekä  hyväksi  että  huonoiksi  koettuja 
 keinoja  ja  menetelmiä.  Keinoja  ja  menetelmiä  tarkastellaan  työssä  ja  työpaikan  ulko-
 puolella  tapahtuvan  oppimisen  näkökulmasta.  Kolmannessa  teemassa,  organisaation 
 rooli  ja  tuki  osaamisen  kehittämisessä,  käsitellään  asiantuntijoiden  näkemyksiä  siitä 
 miten  organisaatio  edistää  osaamisen  kehittämistä,  sen  vastuut  ja  roolit.  Neljännessä 
 teemassa on tarkastelun kohteena kehityskeskustelut, mikä sen merkitys on asiantunti-
 joiden  mielestä  osaamisen  kehittämisessä  ja  onko  kehityskeskusteluprosessissa  paran-
 nettavaa sen suhteen. Viides teema, osaamisen kartoitus ja tunnistaminen, tuo esille nä-
 kemyksiä  osaamisen  tunnistamisen  menetelmistä,  osaamisen  mittaamisesta  ja  arvioin-
 nista sekä osaamiskartoituksen merkityksestä ja sen nykymallin toimivuudesta.  


6.1  Osaaminen 


Osaaminen kehittämisen merkitys on kaikille haastatelluille erittäin suuri ja tärkeä. Jo-
 kainen  haastateltu  asiantuntija  pitää  osaamisen  kehittämistä  oleellisena  asiana  ja  jopa 
 elinehtona sille, että pystyy tekemään työnsä hyvin ja pysyy kehityksen mukana. Osaa-
 misen  kehittämistä  pidetään  koko  työuran  kannalta  jatkuvana  asiana,  jatkuvasti  pitää 
 pystyä  oppimaan  uutta.  Tämä  korostuu  haastateltavien  mukaan  etenkin  ict-toimialalla, 
 missä  teknologiat  kehittyvät  ja  muuttuvat  jatkuvasti  ja  ne  pitää  pystyä  oppimaan  ja 
 omaksumaan,  jotta  voi  omalla  osaamisellaan  vastata  toimintaympäristön  muutoksiin. 


Haastatellut asiantuntijat kokevat, että konesalityössä osaamisen kehittämisen merkitys 
on  suuri,  koska  konesaliteknologioiden  kehityksessä  on  pysyttävä  mukana,  jatkuvasti 
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