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1 JOHDANTO

Yrityksen kilpailukyvyn sanotaan riippuvan enemmin kuin mistdidn muusta siitd, mitd sielld
osataan, miten tuota osaamista kiytetaan ja kuinka nopeasti kyetdin oppimaan uutta. Nyky-
péivana kilpailukykyisen yrityksen takana ovat osaava henkilosto, joustava strategia seké kan-
nustavat esimichet. Tulevaisuuden ennustaminen on mahdotonta, joten yrityksen strategian
olisi hyvid perustua osaamiseen, koska sitd voidaan hyodyntai joustavasti kilpailu- ja markki-
natilanteiden muuttuessa. Yrityksen menestyminen vaatii henkilostoltd runsaasti erilaista
osaamista sekd sen jatkuvaa kehittdmistd ja johtamista. Viime vuosien ty6elimin muutokset
ovatkin nostaneet tiedon ja osaamisen menestystekijoiden kirkeen: yritystoiminta siirtyy ko-
ko ajan enemmin tuotannosta palveluihin ja tietotoimintaan, joissa tirkein raaka-aine on tie-

to ja osaaminen ja tirkein prosessi oppiminen.

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittdad osaamisen kehittimisen nykyinen tila If Va-
hinkovakuutusyhtion Pohjois-Suomen alueella. Miten toimiviksi tyontekijit kokevat kiytetyt
osaamisen kehittimisen menetelmat? Miten osaamisen kehittimistd voisi tehostaa ja kuinka

osaamisen johtamisessa on onnistuttu tyontekijin nikékulmasta?

Opinnidytetyon aiheeseen paiddyttiin sen kiinnostavuuden, tarpeellisuuden ja ajankohtaisuu-
den vuoksi. Silld ei ole toimeksiantajaa, mutta tiivistd yhteistyoté tehtiin Ifin kanssa. Empiiri-
nen osuus toteutettiin kevialld 2009 kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalla.
Aineistot kerittiin puhelinhaastatteluna If Vahinkovakuutusyhtién Pohjois-Suomen alueen
tyontekijoiltd. Haastatteluun oli valittu tarkoin 60 tyontekijasta 15 tyontekijaa ja heistd haas-

tatteluun lahti 10 tyontekijda.

Opinndytetyon teoriaosassa kisitelladn osaamisen kehittimista ja johtamista. Miten osaamis-
ta osataan kehittdd ja johtaa haluttuun suuntaan? Ensimmaiisessd luvussa kerrotaan osaami-
sen kehittimisestd. Sen tavoitteena on tyontekijoiden taitojen ja kykyjen kehittiminen tavalla,
joka parhaiten palvelee yrityksen strategian ja tavoitteiden toteuttamista. Mistd osaamisen
kehittdiminen ldhtee liikkeelle ja millaisia keinoja sithen 16ytyy? Osaamisen kehittimisen eri
menetelmit ovat teoriaosassa keskeisessd roolissa. Toisessa luvussa kisitellddn osaamisen
johtamista ja siind keskitytdin tarkastelemaan esimiehen roolia osaamisen kehittdjand. Osaa-
misen johtaminen on yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja varmistamista

osaamispohjan avulla. Mitad keinoja esimiehelld on osaamisen johtamisessa?



2 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Yrityksen — olipa se pieni tai suuri — kilpailukyky riippuu enenevissd mairin tind paivini
siitd, mitd sielld osataan, onko osaaminen optimaalisesti hyodynnetty ja kuinka nopeasti uusi
tieto pystytidn omaksumaan ja siirtimain toimintaan. Nopeasti muuttuvassa ymparistossa
tarvittavan osaamisen sisalté muuttuu nopeasti, ja tulevaisuudessa organisaation osaaminen
ei endd olekaan riittivd menestystekija vaan osaamisen kehittimisprosessin hallinta tulee
kriittiseksi menestystekijaksi. (Sydinmaanlakka 2000, 15.) Osaaminen on siis viime aikoina
noussut yhdeksi tirkeimmistd tuotannontekijoistd. ”Osaamisesta maksetaan ja patevi osaaminen

kdy kaupaksi”” (Lehtonen 2002, 13.)

Viime vuosina monissa yrityksissd on ryhdytty kiinnittimdin entistd enemmin huomiota
osaamisen kehittimiseen (Henttonen 2002, 18). Se on yrityksille ja organisaatioille valtta-
mitontd kilpailukyvyn yllapitimiseksi ja parantamiseksi. Osaaminen tarkoittaa yksilon kykya
suoriutua tehtivistdin, parantaa ja kehittda tyotadn ja ratkaista ongelmia. Yksil6 ei useinkaan
suoriudu tehtivistddn yksin, vaan ty6 tapahtuu yhid enemmain tiimin ja organisaation aikaan-
saannoksena, joten osaaminenkin on yhi enemmin organisaation osaamista. (Otala 2008,
47.) Osaamisen kehittimisen tavoitteena on tyontekijoiden taitojen ja kykyjen kehittiminen
tavalla, joka parhaiten palvelee yrityksen strategian ja tavoitteiden toteuttamista. Sen tarve ja
aloite voi ldhted niin yksilosté itsestddn kuin yrityksestd. Yksilon ja organisaation osaamisen
kehittiminen kulkevat kuitenkin kisi kiddessa, koska osaamisen kehittiminen yrityksessd on

ennen kaikkea tyontekijéiden osaamisen kehittamista. (Henttonen 2002, 18.)

Oppimiskyky ja osaaminen ovat aineettomia resursseja, joilla on suuri vaikutus yrityksen ar-
voon. Yrityksen arvo taas on tind piivand jokaisen johtoryhmin ja hallituksen suurin mie-
lenkiinnon kohde. Kun investoinnit aineellisiin ja konkreettisiin resursseihin ovat olleet jo
pidemmin aikaa laskussa, pitdisi lisitd investointeja aineettomiin resursseihin, erityisesti
osaamiseen. Osaamista ja muita aineettomia resursseja tulisi kehittdd ja johtaa tavoitteellisesti
sekd seurata tarkkaan kehitysti, niin kuin valvotaan kustannuksia ja rahan tuottavuutta. Tama
olisi tirkedd myos sen vuoksi, ettd osaavien ammattilaisten saatavuus saattaa lihivuosina
muuttua vaikeammaksi, kun kokeneemmat osaajat poistuvat tyoelimistd. Tamin lisdksi
muutokset tyOssd ovat nopeasti nostaneet osaamisen ja oppimisen johtamisen keskiéon. Se,
kuinka nopeasti pystytddn oppimaan uutta ja erilaista tietoa, tulee olemaan suuri haaste

ylimmille johdolle ldhitulevaisuudessa. (Syddnmaanlakka 2000, 24, 34.)



Ensimmiinen vaihe osaamisen kehittimisessd on oppiminen. Jotta osaamista voitaisiin kehit-
tad, tdytyy ensin oppia. Ihmisten oppimiseen ja luovuuteen vaikuttavat ratkaisevasti motivaa-
tio, lahiymparistd, johtaminen, ilmapiiri ja mahdollisuudet saada oikeaa tietoa. Oppiminen
voidaan midritelld useilla eri tavoilla, mutta ldhinnd se on muuttumista, kehittymistd, kasvua
ja kypsymistd. Se on prosessi, jossa yksilo hankkii tietoja, taitoja ja kokemuksia, mitkd lopulta
johtavat muutoksiin hinen toiminnassaan. Osa oppimisesta on tietoista ja osa tiedostama-
tonta ja sitd tapahtuu yksilén lisiksi my6s tiimi- ja organisaatiotasolla. (Syddnmaanlakka

2000, 30; Otala 2008, 65.)

2.1 Oppimisprosessi

Ihmiset oppivat tekemilld ja kokemuksestaan, onnistumisista ja epdonnistumisista (Otala
2008, 67). Oppiminen on prosessi, jossa tieto luodaan muokkaamalla kokemuksia (Kuvio 1).
Kokemukset ovat tirked ehto uuden oppimiselle. Ehkd tunnetuin oppimisprosessin perus-
malli on Kolbin malli. Siind oppiminen liitetddn kiintedsti kdytinnén kokemuksiin ja olete-
taan, ettd oppijalla on kokemusta arvioida omaa toimintaansa ja hin on motivoitunut kehit-
timadn itseddn. Motivaatio on kaiken oppimisen ldhtokohta, koska ilman sitdi oppiminen ei

oikeastaan ole edes mahdollista. (Syddnmaanlakka 2000, 34-35.)

Kaikki alkaa kokemuksista, mitkéd syntyvit tekemisen kautta, ja siitd, ettd kokemuksista halu-
taan oppia. Oppimisen halu, uteliaisuus ja ithmettely ovat oppimisen raaka-aineita. Tamin
jalkeen seuraa arviointi, jossa olisi hyvd olla tarpeeksi aikaa pohdiskella ja mahdollisesti
hankkia kokemukseen liittyvia tietoa. Eli arviointivaiheessa erilaisia nikemyksia muunnetaan
tiedoksi. Taman jilkeen asiat pyritddn sisdistimain ja ymmirtimadn. Tiedon ja ymmartimi-
sen vililld on suuri ero. Viimeinen vaihe on tiedon soveltaminen. Téssd vatheessa sisdistettyé
tietoa laajennetaan ja sovelletaan kiytinto6n. Oppimisprosessi pitda siis sisdllidn nima nelja
vaihetta eli oppiminen on toisaalta tekemisen ja ymmirryksen kautta tapahtuvaa ja toisaalta

tiedon hankkimista ja laajentamista. (Sydanmaanlakka 2000, 35-30.)
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Kuvio 1. Oppimisprosessin perusmalli (Syddnmaanlakka 2000, 35).

Jokaisella yksilolld on oma oppimistyylinsa. Silld tarkoitetaan oppijalle luonteenomaisia alylli-
sid ja tunteisiin liittyvid tekijoitd, oppijan tapaa tehdd havaintoja, ajatella, tallentaa muistiin
asioita seka ratkaista ongelmia. TAmdn vuoksi tarvitaan erilaisia oppimismahdollisuuksia.
(Otala 2008, 69.) Erilaisia oppimistyyleja on nelja. Kaytinnon toteuttaja oppii parhaiten te-
kemisen kautta. Harkitseva tarkkailija oppii parhaiten, kun saa rauhassa keritd ja arvioida
uutta tietoa. Pohtija my6s seuraa mielellddn asioita sivusta ja nopeaan muutokseen sopeutu-
minen on vaikeaa. Loogiselle paittelijille tyypillisintd on jarkeileminen, kyseleminen, kokei-
leminen ja analysointi. Tétd oppimistyylid kdyttdvien ithmisten pitdd todella sisdistdd asiat en-
nen kuin ovat tyytyviisid. Aktiivinen osallistuja taas oppii parhaiten osallistumalla ja yhdessa
soveltamalla. Osallistuja ei yleensi jaksa perehtyi asiothin kovin syvillisesti vaan pitdd nope-

asta toiminnasta. (Syddnmaanlakka 20006, 85.)

Tehokas oppiminen edellyttid koko oppimisprosessin lipikdyntid sekd oman oppimistyylin
tunnistamista. Se on tirkedd, koska se auttaa arvioimaan missa ja miten kukin oppii parhai-
ten. Oppimista voi kehittdd esimerkiksi eri tyyleji hyodyntimalld ja kokeilemalla. (Sydin-
maanlakka 20006, 85.) Erilaisten oppijoiden yhteen saattaminen tuo vahvuutta organisaation
oppimiseen. Kun mukana on erilaisia ihmisid, on varmempaa, ettd kaikki erilaiset asiat tule-

vat otetuksi huomioon. (Otala 2008, 69.)



2.2 Oppimisen tasot

Oppimista tapahtuu yksil6-, tiimi- ja organisaatiotasolla, joista tirkein on yksildiden op-
piminen (Syddnmaanlakka 2000, 45). Se on kaiken organisaation oppimisen perusta, joten
sille taytyy luoda oikeat olosuhteet seki tukea ja ohjata sitd. Yksiléiden oppimisessa varsinkin
motivaatiolla, kanssaoppijoilla ja oppimisymparistolld on erittdin suuri merkitys. Motivaatiota
ei voida toiselle syottad, pystytdan vain luomaan olosuhteet, joissa motivaatio kehittyy sisil-
tapdin. (Otala 2008, 66.) Oppimisen lihtokohta on yksilon kokemukset, joita arvioidaan.
Taman jilkeen tieto pyritddn sisdistimddn ja ymmartimadn. Ymmidrrettyjd tietoja taas pyri-
tadn soveltamaan kdytintoon. Onnistunut oppimisprosessi pitda sisilladn kaikki nima vai-

heet ja sitd voidaan kuvata kuviolla 2. (Syddnmaanlakka 2000, 47.)

/’ Kokemus \‘

Soveltaminen Arviointi
‘\ N /

Kuvio 2. Yksilén oppimiskehd (Sydinmaanlakka 2000, 47).

Organisaatioiden toiminta tapahtuu yhid enemmin tiimitasolla. Tiimi on yhteiseen paamaa-
rdan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin sitoutunut pieni ryhma. (Sy-
dianmaanlakka 2007, 51.) Tiimin toiminta on parhaimmillaan monien eri vaiheiden ja nako-
kulmien yhdistaimistd. Yhteisty6 ja tiimin yhteisten intressien tiedostaminen on monella ta-
solla ja ajallisesti monien, samaan aikaan etenevien prosessien tulosta. Tiimity6ssd koroste-
taan omien tavoitteiden tiedostamisen ohella yhteisten merkitysten Ioytimisen tirkeytta.
(Oulun yliopisto 2000.) Tiimioppiminen on samankaltainen prosessi kuin yksilboppiminen
eli siind tiimi hankkii uusia tietoja, taitoja sekd kontakteja, mitkéd lopulta johtavat muutoksiin
tiimin toiminnassa. Tiimin oppimisen edellytyksend on, ettd tiimilld on yhteiset tavoitteet ja
toimintamallit sekd jaettu vastuu. Olennaista on luonnollisesti my6s tiimihenki. Tarkedd tii-
min kesken on tiedon ja osaamisen jakaminen. Kun tima osataan, tiimi oppii ja se kuvastaa
kuinka hyvin tiimi on kyennyt yhdistimain yksittiisten jaseniensd osaamisen. Tiimin nykyi-

nen toiminta on tiimin oppimisen lihtokohtana (Kuvio 3). Sita olisi hyva sainnollisesti arvi-



oida, jotta tuloksia pystytidn parantamaan. Arvioinnin pohjalta voidaan luoda yhteinen ni-
kemys nykytilanteesta ja tulevaisuuden padmiiristd. Sen jilkeen tiimin tulee yhdessd suunni-

tella, kuinka toimintaa kehitetdan. (Sydinmaanlakka 2000, 48.)

Tiimin
toiminta \

Suunnittelu Yhteinen
yhdessi arviointi
‘\ Yhteisen
ymmirryksen
luominen

Kuvio 3. Tiimin oppimiskehi (Sydinmaanlakka 2000, 48).

Organisaatiotkin pystyvat oppimaan samoin kuin yksilot ja tiimit, mutta sen oppiminen eroaa
yksilo- ja tiimitason oppimisesta (Sydanmaanlakka 2000, 49-50). Siind on kyse mahdollisim-
man nopeasta yhteisen nikemyksen luomisesta ja sen soveltamisesta yhteiseen tekemiseen
(Otala 2008, 71). Eli organisaatioiden oppiminen tapahtuu jaettujen oivallusten, tiedon ja
ajattelumallien kautta, jotka organisaation jisenilld on. Se voidaan mairitelld myds organisaa-
tion kyvyksi uusiutua ja muuttaa toimintaansa. Uusiutuminen tarkoittaa, ettd organisaatiolla
on valmius jatkuvasti hankkia uutta osaamista. Se voi olla esimerkiksi yrityksen ydinosaamis-
ta tai muuta osaamista, mika on sidottu yrityksen toimintatapoihin. Tyypillisimpid organisaa-
tion uusiutumista tukevia prosesseja ovat esimerkiksi strategian ja osaamisen johtamisproses-

sit. (Sydanmaanlakka 2000, 50.)

Organisaation oppiminen voidaan my6s kuvata oppimiskehdni, jossa lihtokohtana on orga-
nisaation toiminta (Kuvio 4). Toiminnasta keritiddn systemaattisesti monipuolista palautetta
ja palautejirjestelmin tuottamat tiedot tulkitaan yhdessa. Siitd saadaan tietoa esimerkiksi visi-
on, strategian ja tavoitteiden selventimiseen. Sitd kautta organisaation toimintamalleja sekd

osaamista kehitetddn. Organisaation oppimisessa palautteet ovat avainasemassa. (Sydan-

maanlakka 2007, 54.)
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/ toiminta \
Organisaation .
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Kuvio 4. Organisaation oppimiskeha (Syddnmaanlakka 2007, 54).

2.3 Organisaation osaamistarpeet

Osaamisen kehittimisen yksi valivaihe on osaamistarpeiden mairittiminen. Esimiehet ovat
avainasemassa osaamistarpeiden mairittelyssd. Kehittymistarpeita arvioidaan jatkuvasti, osa-
na jokapiiviistd toimintaa, mutta tukena on oltava my0s jirjestelmillisen tiedon keruuta ja
analysointia. (Viitala 2004, 196.) Osaamistarpeet kuvaavat mitid osaamista organisaatiossa tar-
vitaan, jotta toiminnan kilpailukykyd voidaan parantaa ja tavoitteet saavuttaa lyhyelld ja pi-
demmialld aikavililld eli mitd osaamista organisaatio tarvitsee parjitikseen. Osaamistarpeita
voidaan verrata nykyiseen organisaatiossa olevaan osaamiseen ja sitd kautta pystytddn tunnis-

tamaan organisaation osaamispuutteet. (Otala 2008, 105.)

Organisaation osaamistarpeiden selvittiminen on syyti toteuttaa laajasti muutaman vuoden
vilein ja osaamistarpeiden tarkistuksia voidaan tehdé niin usein kuin tehdddn strategian tar-
kistuksia. Osaamistarpeiden selvittimisen lahtokohtana ovat menestystekijit, asiakkaiden
tarpeet ja odotukset, toimintaympariston muutokset lyhyemmailld ja pidemmilld aikavalilld,
ty6n ja toimintatapojen muutokset lyhyemmilld ja pidemmalld aikavililld sekid strategiset ta-
voitteet (Kuvio 5). Yhden organisaation ei kuitenkaan tarvitse kayttada kaikkia tapoja vaan
jokainen yritys voi valita oman toimintansa tarpeiden mukaisen tavan. Osaamistarpeita on
kuitenkin hyodyllisempad tarkastella useammasta nikokulmasta. Osaamistarpeita voidaan

tarkastella my6s eri ajanjaksoilla: nykyisen kilpailukyvyn parantamisen edellyttimi osaami-



nen, strategian edellyttima osaaminen sekd pidemmain aikavilin haasteiden edellyttima

osaaminen. (Otala 2008, 108; Helakorpi 2004, 7.)

Nykyisen toiminnan Strategialdhtdiset Pitkdn aikavilin
osaamistarpect osaamistarpeet osaamistarpect
Asiakkaiden Toimin- Strategiset Ty6skentelyn
tarpeet ja taympiriston tavoitteet muuttumi-
odotukset muutokset nen

Tehtidvin me-
nestystekijat

(Yrityksen teh- \ - .
tivi ja arvot) Tqmmlan ja
toimintaym-
- - hitys pitkalld
Nyky1sen toi- /v aikavalilld
minnan
parantamisessa
tarvittava
osaaminen

Kuvio 5. Organisaation osaamistarpeiden lihtokohdat (Otala 2008, 109).

Strategialdhtéinen osaamistarpeiden selvittiminen on erinomainen tapa saada organi-
saatio pohtimaan toiminnan ja tulevaisuuden kannalta tirkeitd asioita ja luomaan niistd yhtei-
nen nakemys ja visio. Parhaimmillaan osaamistarpeiden pohdinta on yhteisen tulevaisuuden
suunnittelua ja se on myods toimiva tapa vieda strategiaa kiytintoon, koska se lisad kommu-
nikaatiota ja auttaa jokaista ymmartimain strategiaa. Strategialahtoisid osaamistarpeita voi-
daan selvittid seuraavalla ajattelumallilla: organisaation visio — menestystekijit (joissa pitda
chdottomasti onnistua, jotta visio toteutuu) — strategiset tavoitteet eli menestystekijéiden
tavoitetila — mitd osaamista tarvitaan strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Otala 2008,

109, 112.)

Organisaation nykyisen toiminnan tehostamisen edellyttimien osaamistarpeiden sel-
vittimisessd voidaan kayttad apuna esimerkiksi ithan yksinkertaista lomaketta, mihin kirjataan
ylos menestystekijat eli asiat, jotka vaikuttavat tyotehtivissd onnistumiseen, menestystekijoi-
den tavoitetila sekd osaamistarpeet. Asiakaslihtoisid osaamistarpeita voidaan pohtia esimer-

kiksi seuraavien kysymysten avulla: mitd nima asiakkaat odottavat meiltd, miten voisimme



parantaa kykyimme vastata asiakkaiden odotuksiin, mitd osaamista timé vastaaminen edel-
Iyttdd sekd millaisia muutoksia asiakkaiden maailmassa on tapahtumassa. Toimintaymparis-
ton muutoslihtoisia osaamistarpeita voidaan selvittdd esimerkiksi seuraavien kysymysten
avulla: millaisia meididn toimintaamme vaikuttavia muutoksia ymparistéssa tapahtuu (tekno-
logiassa, markkinoilla tai lainsidddnndssd), millaisia haasteita ndimd muutokset aiheuttavat

toiminnallemme ja mitd osaamista haasteisiin vastaaminen edellyttaa. (Otala 2008, 109-111.)

Organisaation tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointiin voidaan kéyttdd apuna muun
muassa tiedon keruuohjelmia. Niiden avulla voidaan nopeasti kerdtd nikemyksia tulevaisuu-
desta ja tulevista haasteista ulkopuolisilta asiantuntijoilta, asiakkailta tai omalta henkil6stolta.
Viime vuosina on my6s alettu harrastaa toimialakohtaisia ennakointeja. Ne ovat julkisia en-
nakkoraportteja ja sisilloltddn yleisid, mutta niiden trendejd voi peilata oman yrityksen nako-
kulmasta ja pohtia asiantuntijoiden johdolla, miti jokin muutos tai trendi merkitsee omalle

yritykselle ja sen toiminnalle. (Otala 2008, 114-115.)

Osaamistarpeiden mairittiminen liittyy olennaisesti osaamisstrategiaan. Osaamistarpeet tulee
priorisoida sen mukaan, mikd osaaminen on kaikkein tirkeintd tavoitteiden saavuttamisen
kannalta sekd mihin omat kehittimispanokset kannattaa keskittid ja mikd taas kannattaa

hankkia esimerkiksi yhteistyokumppaneiden tai verkostojen kautta. (Otala 2008, 145.)

2.4 Osaamisstrategia

Osaamisstrategiat tahtdavit kilpailuedun saavuttamiseen osaamista, prosesseja ja tietojarjes-
telmid kehittdmilld. Osaamista analysoidaan ja kehitetddn systemaattisesti yksilon, tiimin ja
koko organisaation tasolla. (Syddnmaanlakka 2007, 143.) Osaamisstrategian tehtivinid on
auttaa valitsemaan yrityksen strategian kannalta oikeat osaamiset ja kehittimistoimet seka
kohdentamaan huomio, resurssit ja kehittimistoimet tukemaan mahdollisimman hyvin yri-
tyksen tavoitteita. Toisaalta se kuvaa osaamisen merkitysti yrityksen litketoimintastrategiassa
ja toisaalta se on valinta siitd, miten osaamishaasteisiin vastataan. Osaamisstrategiasta selvida
millaiset tavoitteet asetetaan osaamisen kehittdmiselle ja johtamiselle, miten osaamistarpeet
priorisoidaan, miten valitut osaamiset hankitaan, mitké keinot valitaan, kun osaamista kehite-
tadn itse sekd miten valitaan kumppanit ja tuottajat. Osaamisstrategian valintaan vaikuttavat
muun muassa yrityksen koko, toimiala ja sen muutosnopeus (Kuvio 6). (Otala 2008, 141—

142.)
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Liiketoiminnan
paastrategia

A
Kova kasvu Verkottumisen
Uudet tuotteet crisiaminen
Innovaatiot Kokeiluihin
Dynaamisuus kannustaminen
Tietotekniikalla téhQkkuutta
Yhteisdllisot ideoiden kehittamise
EaSVU oppimismenetelma
Aiir;rﬁtat?dvgr?s rutiineiksi Sosiaalisen
siilyttaminen median hyddynt&ginen
S u\lilsien Osaamisen open innovation
Jsaam‘ jakamisen Tietotekniikalla
nen B
tukeminen tehokkuutta Wuorovaikusyksen
osaamisen levittdmiseen lisaaminen iAtukeminen

Osaamisyja

oppimiskuNguurin

kehittdmine
Tuottavuus | ) Yhteisdllisen
Kustannus- Henkildston osaamisen hallintaan Hiljaisen oppimisen
tehokkuus ammattitaidon tiedon tukeminen

varmistaminen siirtdminen
Ratlitfirs Jatkuva patantamien
A -

»

Toimialan muutosten maéara
ja muutosnopeus

Kuvio 6. Toimialan muutosnopeuden ja yrityksen liiketoimintastrategian vaikutus osaamis-

strategiaan (Otala 2008, 145).

Lihinna keskustaa olevalla alueella muutokset eivit ole kovin nopeita ja yrityksen perusstra-
tegia painottuu kustannustehokkuuden ja tuottavuuden parantamiseen. Osaamisen kehitta-
minen ja johtaminen keskittyvit henkiloston koulutukseen ja systemaattiseen kehittimiseen,
toiminnan jatkuvaan parantamiseen seki tietotekniikan hyddyntimiseen osaamisen hallinnas-
sa. Tdssd osaamisstrategian painopiste on henkil6stén ammattitaidon ylldpitamisessa. (Otala

2008, 144.)

Keskimmaiselld alueella toimialan muutosnopeus ja muutosten mdaarit lisadntyvit. Yritys
pyrkii kasvuun, asiakastyytyviisyyden parantamiseen, tuottavuuden lisiykseen automaatiolla
sekd jatkuvan muutoksen hallitsemiseen erilaisilla prosesseilla. Osaamisen johtaminen keskit-
tyy osaamisen jakamiseen ja jakamista tukeviin prosesseihin, hiljaisen tiedon jakamiseen ja
hy6dyntimiseen seka tietotekniikan hyodyntimiseen osaamisen levittdjana. Osaamisstrategi-
an painopiste on siis osaamisen jakamisessa ja hyodyntimisessd sekd yhdessd oppimisessa.

(Otala 2008, 144.)

Uloimmalla alueella yritys pyrkii kovaan kasvuun innovatiivisella ja dynaamisella toiminnalla,

toimialalla on paljon muutoksia ja ne ovat nopeita. Osaamisen johtaminen kohdistuu tilléin
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thmisten vilisen vuorovaikutuksen lisiamiseen, kokeiluun ja tdysin uusien asioiden opette-
luun, nopeaan oppimiseen. Niin nopeassa muutoksessa ei endi tiedetd, mitd pitdd seuraavana
paivand osata. Osaamisstrategian painopiste on tissi tapauksessa olosuhteissa, joissa voidaan

nopeasti oppia yhdessa. (Otala 2008, 145.)

2.5 Osaamisen arviointi

Osaamisen kehittimisen yksi valivathe on osaamisen nykytilan arviointi ja kartoittaminen.
Kehittdd voidaan vain sitd mikd tunnetaan. Osaamisen arviointi on osaamisen kehittimisen
perusta, koska arviointi kertoo mitd yrityksessd tilld hetkelld osataan ja millaista osaamista
tarvitaan (Kuvio 7). (Innova 2002.) Osaamisen arviointi nostaa esille osaamisen tilan vah-
vuuksineen ja heikkouksineen, joita voidaan sitten kehittdd monin tavoin. Se antaa kehitta-
misideoiden ohella perusteita my6s rekrytointi- ja urasuunnittelulle seki joskus jopa yrityksen
strategian uudelleen suuntaamiselle. Tarkeintd osaamisen arvioinnissa on kuitenkin se, ettd
saavutetaan selkeampi tietoisuus siitd, missa tilanteessa ollaan. Ilman tatd tietimysta ei kehit-
tamiselle ole pohjaa. (Viitala 2008, 16.) Osaamisen arvioinnin rinnalle kehittimisprosessissa
voidaan my6s nostaa tavoitteiden midrittiminen ja visiointi siitd, mihin ollaan menossa ja

mikéd on paamaira (Innova 2002).

Osaamisen Osaamisen arviointt

tunnistaminen ja vertailu Osflaflllgen
ja tulevaisuuden kehlttarmsen
mddrittely tarpeisiin toimenpiteet

Kuvio 7. Osaamisen kehittimisen prosessi (Viitala 2008, 87).

Osaamisen arviointimenetelmiid on monenlaisia ja lihtOkohtaisesti osaamista arvioidaan
sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla. Osaamiskartoitus on ehkd suosituin osaamisen nykyta-
son selvittimisen menetelmistd. Se perustuu vertaamiseen eli olemassa olevaa osaamista ver-
rataan tavoitteena olevaan osaamiseen. Osaamiskartoituksessa jokainen tyontekija arvioi
omaa osaamista yhdessé joko esimichen tai asiantuntijan kanssa. (Tyoministerié 2000.) Yksi-

16n osaamista voidaan eritelli myOs osaamisluettelon, osaamispuun tai osaamisympyran
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avulla. Osaamisluetteloa kiytetain usein, ja se on pelkki luettelo tyotehtivien vaatimista
osaamisalueista. Osaamispuussa osaamista tarkastellaan tarkemmin ja jaotellaan pienempiin
kokonaisuuksiin. Osaamisympyra soveltuu erittdin hyvin yritysten osaamiskartoitusten ja ke-
hittdimissuunnitelmien laadinnan apuvilineeksi. Siind ympyri jaetaan osiin, joista kukin tar-
koittaa jotakin osaamisaluetta. Tamin jilkeen niitd analysoidaan ja tehdddn tulevaisuuden

suunnitelmat. (Viitala 2008, 124—126.)

Organisaation osaamisen arvio nykytilasta voi perustua esimerkiksi yksiléiden osaamisen ar-
vioinnin keskiarvoon ja osaamispuute nikyy, kun verrataan keskimairdistdi osaamistasoa
osaamisen tavoitetasoon. Tdssd voidaan myos seurata, kuinka monta ’ei lainkaan™ -vastausta
saadaan. Siitd nihdddn, kuinka paljon on thmisid, joilta puuttuu tietty strateginen osaaminen
kokonaan. Ja vastaavasti nihddan, kuinka paljon organisaatiossa on tietyn strategisen osaami-

sen huippuosaajia. (Otala 2008, 123.)

2.6 Osaamisen kehittimiskeinoja

Yritysten suuret muutos- ja uudistushankkeet edellyttavit tavallisesti tehokkaita ja laajamittai-
sia osaamisen kehittimisen toimenpiteitd. Usein niissd tarvitaan jopa koko henkil6stéd kos-
kevia koulutus- ja kehittimisohjelmia. Tietyn asian ympitrille jrjestettdvd valmennus koskee
talloin yrityksen kaikkia tyontekijoita ylimmastad johdosta tuotantoon tai asiakaspalveluun.
Tilld tavoin varmistetaan se, ettd kaikki saavat saman tiedon ja oppivat yhteiset kasitteet. T4l-

14 on my0s tavoiteltua uudistusta vahvistava vaikutus. (Viitala & Jylhd 2008, 241.)

Osaamisen kehittdmiseksi on monenlaisia keinoja. Hyvin yleisid ja hyviksi havaittuja kehit-
tamiskeinoja ovat muun muassa omachtoinen oppiminen, systemaattinen ty6ssia oppiminen
ja sen tukeminen, ryhmien hyodyntiminen uuden oppimisessa, tiimityo, tyonkierto, sijaisjar-
jestelma, ristiinkoulutus, vierailut ja opintokidynnit sekd palaverit.(Komulainen & Kilpinen

2001, 48; Viitala & Jylha 2008; 237, 240-241; Viitala 2007, 198.)

Omaechtoinen oppiminen tarkoittaa esimerkiksi kirjallisuuden, videoiden, verkkopohjaisten
menetelmien ja tyon ohella tapahtuvan tutkinto-opiskelun kautta tapahtuvaa henkilokohtais-
ta kehittymista. Yrityksissa, joissa tuotevalikoima uusiutuu nopeasti, on usein valttimatonta
organisoida osaamisen ajan tasalla pitiminen itseohjautuvien menetelmien varaan. Esimer-

kiksi pankeissa ja vakuutusyhtidissa intranet on tiedon levitykseen liittyvien tehtdviensid ohel-
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la my6s tyontekijoiden oppimisfoorumi. Sieltd 16ytyy viimeisin tieto tuotteista ja palveluista
reaaliajassa. Ty6elimin muutokset innostavat monia my6s hankkimaan tutkintoon tihtdavaa
koulutusta tyon ohella. Tdssd on apuna esimerkiksi vuorotteluvapaajirjestelma ja yritysten

osoittama ajallinen tai taloudellinen tuki. (Viitala & Jylha 2008, 240.)

Tyo6nkierto on yksi kokemuksellisen oppimisen muodoista ja siind tyontekijéitd siirretddn
erilaisiin toimintoihin tietyksi ajaksi oppimaan uutta. Tdman suurin hyoty asianomaiselle it-
selleen on organisaation toiminnan ymmartimisen laajeneminen ja syveneminen. Tyonkierto
tarjoaa myOs vaihtelua ty6hon, ehkiisee uupumista sekd kehittdd ammattitaitoa. (Viitala &
Jylhéd 2008, 237; Seure 20006, 23.) Vierailut ja opintokdynnit perustuvat esimerkistid oppimi-
seen ja ovat erittdin hyvid osaamisen kehittdmisen keinoja. Ne tukevat hyvin oppimista erityi-
sesti silloin, kun voidaan omin silmin nihda jokin toimintamalli tai ratkaisu, mitd omassa yri-

tyksessa ollaan tavoittelemassa. (Viitala & Jylhd 2008, 241.)

Sijaisjdrjestelmien kehittiminen on yksi kdytinnontapa huolehtia tyontekijéiden ammatil-
listen taitojen kehittymisestd. Mikali yrityksen avaintekija sairastuu, esimies voi valita hinelle
pétevin sijaisen omasta tyGymparistosta. Sijaisjirjestelmd voidaan rakentaa esimerkiksi vasta-
vuoroisuusperiaatteelle, jossa kaksi henkil6ad sitoutuu pitimédn toisensa ajan tasalla padpiir-
teittdin toistensa tyoOtilanteista. (Viitala & Jylhd 2008, 237.) Ristiinkoulutus tarkoittaa tyon-
tekijoiden perehdyttimistd toistensa tehtdviin. Se lisdd organisaation joustavuutta ja parantaa
tyon tuottavuutta sekd tuottaa organisaatioon moniosaamista. Ristiinkoulutuksen merkitys
on korostunut tiimityon yleistyessa, koska tiimin tavoitteen saavuttaminen helpottuu huo-
mattavasti, kun sen jdsenet voivat tarvittaessa tehdi toistensa tehtdvid tai ainakin osallistua
nithin. Moniosaaminen vahentda myos prosessien haavoittuvuutta, koska sen turvin esimer-
kiksi sairaustapauksissa voidaan yrityksestd 10ytda nopeasti osaava sijainen. (Viitala 2004, 202;

Viitala & Jylhi 2008, 237.)

Muita, ei vield kovin vakiintuneita osaamisen kehittimiskeinoja, ovat esimerkiksi mentoroin-
ti, tybnohjaus, bench marking sekd mallittaminen (Viitala 2008, 355). Mentorointi tarkoittaa
vuorovaikutusprosessia, jossa osaava ja kokeneempi vanhempi tyontekijd antaa ohjausta ja
tukea nuoremmalle kehityshaluiselle ja -kykyiselle kollegalle. Mentoroinnilla on kaksi tarkoi-
tusta, jotka ovat psykososiaalinen tarkoitus (rohkaisu, tuki ja hyviksyntd) sekd uraa edistdva
tarkoitus. (Viitala & Jylhd 2008, 238.) Ohjaajan (mentorin) ei ole tarkoitus antaa valmiita oh-
jeita vaan auttaa ohjattavaa (mentoroitavaa) l0ytdmédn itse parhaat ratkaisut. Ohjaaja antaa

nikemyksensi, osaamisensa, kokemuksensa ja tukensa ohjattavan kiytto6n timin ammatilli-
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sessa ja henkil6kohtaisessa kehityksessd. Yleensi kehittimisohjelmat tihtdavat nuorten tai
ammattilaisuutensa alkuvaiheessa olevien henkiléiden kehitykseen. Ohjaaja voi periaatteessa
olla kuka tahansa osaaja tyOymparistOstd, mutta el oma esimies. Mentoroinnin onnistuminen
riippuu hyvin pitkilti my6s osapuolten yhteensopivuudesta, luottamuksesta, avoimuudesta
sekd ohjattavan halukkuudesta mentorisuhteeseen. Ohjattavalle mentorisuhteesta on monia
hy6tyja. Siind osaaminen kehittyy ja urakehitys nopeutuu, ohjattava paisee nopeammin yri-
tykseen sisélle, ohjattava saa palautetta, ideoita arvioidaan ja ongelmanratkaisussa autetaan ja

hinen itsetuntonsa vahvistuu. (Viitala 2008, 367.)

Tyo6nohjaus on prosessi, jossa tydnohjaaja asettaa ammattitaitonsa palvelemaan ohjattavan
henkilén tai ryhmin oppimista ja ammatillista kasvua. Ohjauksessa tuetaan oman tyén arvi-
ointia, tydongelmien erittelya, ratkaisujen l6ytamista ja tarvittavien toimenpiteiden suunnitte-
lua. Tyonohjaus vahvistaa my0s ohjattavien ammattitaidon kehittymisté ja huojentaa henkis-
td kuormitusta. Ty6nohjaus sopii varsinkin niille ammattilaisille, jotka kdyttdvit tyGssddn
omaa persoonaansa tyovilineend. (Viitala 2008, 369.) Sitd voidaan jarjestdd seka yksilo- ettd
ryhmiohjauksena (Viitala & Jylhd 2008, 239). Tyonohjausta on viime vuosina kiytetty paljon
my0s johtajuudessa kehittymisen tukemiseen. Esimichen tai johtajan ty6 on vaativaa ja usein
yksindistd. Hin my06s vastaa yksikon tai yrityksen menestymisestd vaikeinakin aikoina. Yksi-
l6tyénohjauksessa johtaja saa tukea, palautetta, oivalluksia ja uusia nikékulmia ongelmien ja
paineiden ratkaisemiseksi. Tama vihentdd kuormitusta ja kasvattaa stressinsietokykya. Esi-

miehen paremmasta jaksamisesta hyotyvit luonnollisesti myos alaiset. (Viitala 2008, 370.)

Bench marking eli parhaista kiytinnoistd oppiminen on systemaattinen menetelmai, jolla
keritddn tarkoituksellisesti tietoa muista yrityksistd sekd vertaillaan ja parannetaan omaa toi-
mintaa. Eli yritysten toiminta kehittyy myo6s silld tavalla, mitd yritysten padtoksentekijdt ha-
vaitsevat muiden yritysten toiminnasta. Parhaan kiytinnon tarkoituksellinen tutkiminen an-
taa ennemmin vertailukohtaa kuin mallia. Harvoin toisen yrityksen kdytint6jd voi suoraan
kopioida ja siirtdd toiseen yritykseen. Parhaista kidytinndistd oppiminen on my6s mahdollista
oman yrityksen sisdlld. Varsinkin suurissa organisaatioissa tieto eri yksikdiden toimintamal-
leista siirtyy usein vain sattumanvaraisesti, joten yrityksen sisilld toisilta oppimista tulisikin
kehittdd. Tama parantaisi myos keskindistd arvostusta ja yhteistyosuhteita. Suurimpia esteitd
parhaiden kaytintojen siirtymiselle ovat muun muassa tietimittomyys omien ratkaisujen

mahdollisista hyodyistd muille sekd ajan ja muiden resurssien puute. (Viitala 2008, 372-373.)
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Mallittaminen tarkoittaa keinoa, jolla taitavan tekijan osaaminen tehddin nikyvaksi hinelle
itselleen ja muille. Yleensd timi tapahtuu ihan keskustelemalla mallitettavan kanssa. Usein
taitava suoritus on suorittajalleen itselleen niin automaattinen, ettei hin itsekdan tiedosta tai
pysty selittimain, kuinka saa sen aikaan. Eli mallittamisessa hiljainen tieto (tacit knowlegde)
yritetddn tuoda esille. Mallittamisen avulla voidaan tukea tyGssd oppimista sekd esimerkiksi
havainnollistaa tiimissd oleva osaaminen seki auttaa sen jakamisessa ja hyodyntimisessa tii-
min toiminnassa. Sen avulla voidaan my6s tukea perehdyttimistd ja siirtdd uusien tulokkai-

den osaamista uuden tyoyhteison kaytt6on. (Viitala 2008, 376-378.)

Hyvin yleisia, tirkeiksi ja tehokkaiksi havaittuja osaamisen kehittimiskeinoja ovat koulutus,

perehdyttiminen ja kehityskeskustelut (Viitala 2008, 355).

2.6.1 Koulutus

Koulutus on yksi tirkeimmistd ja keskeisimmistd keinoista vastata osaamisen kehittimistar-
peisiin. Lyhytkestoiset koulutukset keskittyvit yleensd yritystd koskevien tietojen paivittimi-
seen tai konkreettisiin taitoihin, joita tyontekijit tarvitsevat tehdikseen tyonsa tehokkaam-
min. Pitkdkestoisimpien koulutusten avulla tuetaan ammattitaidon kehittymista laajemmin ja

syvillisemmin. (Viitala & Jylha 2008, 240.)

Koulutusta voidaan hankkia eri tavoin. Sitd voidaan hankkia organisaation ulkopuolelta esi-
merkiksi kouluttautumiseen erikoistuneelta organisaatiolta, mikd suunnittelee ja toteuttaa
koulutuksen. Till6in ongelmana voi tosin olla heikko vastaavuus organisaation tarpeisiin,
mutta etuna ovat ulkopuoliset uudet nikemykset, asiantuntemus seka taloudellisuus. Koulu-
tusta voidaan jirjestdd my6s oman yrityksen sisélld, jolloin siitd vastaa organisaation oma
koulutusyksikké. He suunnittelevat ja toteuttavat tarvittavan koulutuksen. Téssa etuna on
organisaation tarpeiden tuntemus, joten koulutus vastaa yrityksen tavoitteita. Koulutusta
voidaan my®0s jirjestad kiintedsti tyopaikoilla ja kouluttajina voivat toimia esimerkiksi osaavat
tyontekijit, esimiehet seki asiakkaiden tai toimittajien edustajat. Etuna tissd on tiedon levia-
minen juuri oikeaan tarpeeseen. (Viitala 2004, 205.) On arvioitu, ettd yritysten nykyisessa
muutosvauhdissa vain noin 80 prosenttia kaikesta uudesta opittavasta voidaan enda hankkia
perinteisesti koulutuksella, koska se on tarpeisiin nidhden liian kallista ja hidasta (Viitala &

Jylhii 2008, 240).
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2.6.2 Perehdyttiminen

Perehdyttimisen tavoitteiksi asetetaan yleensd uuden tyontekijin sopeuttaminen tyopaikkaan
ja tyoyhteis66n, myonteisen ensivaikutelman antaminen, myonteisten kontaktien luominen
heti alussa, riittivien tietojen valittiminen, vithtyminen tyOssd sekd motivoitunut, toiminta-
kykyinen ja laadukas henkil6std. Nama tavoitteet eivit aina kuitenkaan toteudu kdytinndssi,
koska yleensd perehdyttimiseen ei ole riittavisti resursseja tai aikaa. (Lepisto 2005, 67.) Olisi
hyvi muistaa, ettd hyvin suoritetulla perehdyttimiselld voidaan tukea uuden henkilén sitou-

tumista organisaatioon ja tehtaviin (Viitala 2008, 358).

Perehdyttiminen on hyvi aloittaa jo valintamenettelyvaiheessa. Hakijoille annetaan tietoa
tyGpaikasta ja tyOstd jo haastattelussa. Hyvd menettely on sellainen, jossa valitun tyontekijin
kanssa sovitaan tulevan esimiehen kanssa tapaaminen mahdollisimman pian valinnan jalkeen.
Tapaamisessa tulevan tyontekijan kanssa keskustellaan ennakkoon tyGsuhteen alkamiseen
liittyvistd asioista ja annetaan esimerkiksi jo ennakkoon luettavaksi materiaalia yrityksesta tai
tulevista tyotehtavistd. Mitd paremmin tyontekija voi valmistautua jo ennen varsinaiseen pe-

rehdyttimisvaiheeseen tuloa, sitd tehokkaampi siitd tulee. (Viitala 2008, 356.)

Perehdyttiminen alkaa kunnolla, kun uudella tyontekijilld alkavat tyot. Esimichen on hyvi
esitelld hinet ainakin muutamille ldhimmille henkil6ille. TyOyhteison jdseniin tutustuttami-
nen, toimintatapoihin, tiloihin ja jirjestelmiin sekd kaytdntoihin perehdyttiminen kuuluvat
heti alkuvaiheen perehdyttaimiseen. Sen jilkeen tulija tutustutetaan organisaation tavoitteisiin
ja toimintatapaan, ulkoiseen toimintakenttdan ja tulevaisuuden nakymiin. (Viitala & Jylha
2008, 2306.) Liikeidean sisdistiminen heti alussa on tirkedd, koska se tarjoaa jokaiselle tyonte-
kijalle tirkedn sisdisen mallin oman tyon taustaksi. Uuden tyontekijan on hyvi aluksi saada
esimerkiksi joku tukihenkil, jonka puoleen hin voi tarpeen tullen kdintyd. Perehdyttiminen

tulisi hoitaa silla tavalla, ettd

® se turvaa toiminnan sujuvuuden ja lopputuloksen laadun

e scluo myonteistd asennetta niin tulijassa kuin vastaanottavassa tyoyhteisossa
® sc auttaa pddsemaiin tyGtehtdviin kiinni mahdollisimman tehokkaasti

e se muokkaa vuorovaikutusta ja yhteistyota

e sc tarjoaa tyOntekijille mahdollisuuden onnistumiseen
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e sc antaa kokonaiskuvan organisaatiosta ja tyGtehtdvista

e se lisdd tyOmotivaatiota ja kiinnostusta tehtdvaa, yritystd sekd alaa kohtaan. (Viitala

2008, 357-358.)

2.6.3 Kehityskeskustelu

"Kehityskeskusteln on pahimmillaan pakkopullaa, parhaimmillaan se tukee sekd organisaation strategiaa
ettd yksilon toiveita” (Haapalinna 20006, 14). Kehityskeskustelut kuuluvat luonnollisena ja va-
kiintuneena osana kaikkien yritysten toimintaan, joissa osaamisen kehittyminen on tunnustet-
tu strategisesti tirkedna asiana (Viitala 2008, 361). Kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta
sovittua ja suunniteltua esimichen ja hinen alaisensa vilistd keskustelua. Siind tarkastellaan
pidempid ajanjaksoa sekd mennyttd ettd tulevaa. Tavallisesti kehityskeskusteluita pidetiin

1-2 kertaa vuodessa. (Viitala & Jylhd 2008, 238.)

Kehityskeskustelujen pitiminen kuuluu kaikkien esimiesten tehtiviin ja niiden hyvi hallinta
on myos tirked osa esimiesammattitaitoa. Esimichelle kehityskeskustelu antaa mahdollisuu-
den oppia tuntemaan alainen paremmin sekd kokonaiskuvan hinen suoriutumisesta, odotuk-
sista ja tarpeista. Se antaa esimichelle my6s hyvin tilaisuuden ohjata alaisensa kehittymisté ja
toimintaa yrityksen tavoitteiden suuntaan. Alaiselle kehityskeskustelut antavat mahdollisuu-
den saada palautetta omasta suoriutumisestaan, tietoa yrityksen tulevaisuudesta sekd esimer-
kiksi hanen omista mahdollisuuksistaan yrityksessa. Hin voi my6s ilmaista omia tavoitteita,
toiveita, odotuksia ja ideoita liittyen tyohon tai tydympiristoon. (Viitala 2008, 361.) Kehitys-
keskusteluissa ei kuulu puhua palkasta, vaan tavoitteista ja suorituksista. Siind arvioidaan
tyontekijan tekemistd ja osaamista seké niiden kehittimistarpeita. Kehityskeskusteluissa pyri-
tadn l0ytdmdin henkil6kohtaiset ja organisaation vaativat kehittimistarpeet. (Haapalinna
2000, 14.) Niiden tavoitteena on osaamisen kehittymisen, motivaation ja ty6ilmapiirin edis-

timinen (Viitala 2004, 197).

Kehityskeskusteluista on hy6tyd myos koko yritykselle. Ne antavat paremman tietimyksen
henkil6ston osaamisesta, kehittimistarpeista ja -toiveista. Sen ansiosta tehokkaampi henki-
l6stévoimavarojen kohdentaminen ja kehittimistoimien suunnittelu tulee mahdolliseksi. Se
ei kuitenkaan saa olla pelkistidn rutiinin suorittamista, koska paras hyoty saadaan silloin, kun

kumpikin osapuoli suhtautuu sithen aidolla uteliaisuudella ja kiinnostuksella. Niihin on my6s
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hyvi muistaa valmistautua. (Viitala 2008, 361-362.) Suurimpia kehityskeskusteluiden kom-
pastuskivid ovatkin juuri puutteellinen valmistautuminen, lilan vahiinen keskusteluaika ja
keskustelun siirtyminen esimerkiksi toisiin thmisiin tai asioihin (Tuikkanen 2007, 3). Kehitys-

keskustelujen tavoitteena on:

Arvioida tyon tuloksia ja suoriutumista

e Seclkiyttda tehtivinkuvaa ja roolia

e Antaa molemminpuolista palautetta

e Miairitelld tyOn tavoitteet ja pddmadrat

e Tunnistaa kehittimistarpeet ja sopia mahdollisista toimenpiteista

e Edistdd yhteisty6ta ja hyvai tyoilmapiirid. (Viitala 2008, 361.)
Kehityskeskustelut voidaan toteuttaa my6s ryhmikeskusteluina, mutta ne eivit saisi olla kah-
denkeskisten keskusteluiden korvikkeena. Ainoa ero niiden kehityskeskusteluiden vililli on
se, ettei ryhmikeskusteluissa mennd henkilokohtaisiin kysymyksiin. (Viitala 2008, 364.) Tir-
kedd on myoOs muistaa, ettd jokainen tyontekija on vastuussa omasta kehittymisestdan ja tyo-
kykynsa yllipidosta. Kehityskeskusteluissa alaisten on tuotava mahdollisimman rehellisesti

esiin omaan osaamiseensa tai tyokykyynsa liittyvat odotukset tai uhat. Téll6in esimichelle sel-

viad alaisen osaamisen kehittimisen esteet ja edistajit. (Ruohotie & Honka 1999, 167.)
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Osaamista pidetddn tirkeimpind tuotannontekijind, koska korkeatasoista osaamista voidaan
soveltaa monilla aloilla, alueilla sekd monenlaisiin kohteisiin. Luonnollisesti yritystoiminnassa
tarvitaan myos padomaa, teknologiaa ja tuotannontekijoitd, mutta osaamisen on sanottu rat-
kaisevan myo6s niiden saantia ja hyodyntimistd. Ainutlaatuinen osaaminen syntyy vain inten-

sitviselld kehittamisty6lld ja sen oikealla johtamisella. (Viitala & Jylha 2008, 285.)

Osaamisen johtaminen (knowledge management) on yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn
vahvistamista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Siind yrityksen osaamista vaalitaan ja
kehitetddn yrityksen kaikilla tasoilla. TAma vaatii jatkuvaa suuntaamista, maarittelyd, arvioin-
tia, suunnittelua ja kehittdmistd. Osaamisen johtaminen ei ole kisitteend vield kovin vakiin-
tunut, vaikka monet sithen sisiltyneet asiat ovatkin tuttuja. Osittain tistd syysta arkitulkinta
onkin useasti se, ettd osaamisen johtaminen on vain osaamiskartoitusten tekemistd, osaami-
sen arviointia ja koulutustoimintaa. (Viitala 2008, 14.) Totuus on kuitenkin se, ettd osaamisen
johtaminen sisaltdd kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, minka avulla yrityksen stra-
tegian edellyttimédd osaamista kehitetddn, uudistetaan ja hankitaan (Viitala & Jylhd 2002,
163).

Osaamisen johtamisen tirkein osa on yrityksessd tyoskentelevien ihmisten osaamisen tason
nostaminen ja yllapitiminen sekd sen tehokas hyodyntiminen. Yksiléiden osaaminen on ko-
ko yrityksen osaamisen lihtékohta, koska ei ole olemassa sellaista osaamista mikad syntyisi
yritykseen ilman ithmisid. Taman vuoksi osaamisen johtamisen ydin on yksiléiden oppimisen

ja osaamisen ymmartiminen. (Viitala 2008, 16—17.)

Osaaminen on vield kohtalaisen uusi asia johtamisen kohteena ja jotta se tulisi systemaatti-
seksi osaksi yrityksen normaalia johtamistoimintaa, tulisi sen paistd samanlaisen huomion
kohteeksi kuin muutkin yrityksen menestystekijit. Joskus tdhin riittdd vain yhden vaikutus-
valtaa omaavan henkiloén oivallus, mika vihitellen muuttuu laajemman ryhmin yhteiseksi
asiaksi. Tétd prosessia kutsutaan eksternalisoitumiseksi, miké tapahtuu keskinidisen vuorovai-
kutuksen ja yhteistoiminnan tuloksena. Siind jokin asia vihitellen muuttuu yhteison yhteisek-
si asiaksi ja saa yhdenmukaisen tulkinnan. Pitkélle vietynd kukaan ei endd kyseenalaista sit,

vaan sitd pidetddn itsestddnselvyytend. Tillaista prosessia ei ole vield usein tapahtunut
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osaamisen johtamisen kohdalla ja se voi tulevaisuudessa muodostua hyvinkin ratkaisevaksi

kilpailukyvyn tekijiksi. (Viitala 2008, 18-19, 21.)

Osaamisen johtamisprosessin tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittiminen, jotta or-
ganisaatio on kykeneva suoriutumaan tehtivistdan ja kehittimain toimintaansa (Kuvio 8).
Kiytinnossid osaamisen johtaminen tarkoittaa, ettd ensin on kirkastettava organisaation visio,
strategia ja tavoitteet sekd maariteltdva selkedsti osaamistarpeet. (Syddnmaanlakka 2000, 122.)
Visio on mielikuva yrityksen tulevaisuudesta ja sen tulisi olla riittdvin yksinkertainen ja in-
nostava. Strategialla kuvataan sitd tapaa, milld organisaatio pyrkii saavuttamaan pddmairinsi
eli asetetut tavoitteet. (Tuikkanen 2007, 4.) Yrityksessa tulee miettid, mikd on organisaation
tarkoitus ja minkdlaista osaamista se tarvitsee toteuttaakseen omaa tarkoitustaan. Tall6in tu-
lee mairiteltyd organisaation ydinosaaminen eli se, mikd luo kilpailuetua organisaatiolle ja

mika on kilpailustrategian toteutumiselle elintirkedd. (Sydanmaanlakka 2000, 122.)

‘ YRITYS
o V/ISIO, STRATEGIA,
TAVOITTEET

o YDINOSAAMINEN

OSAAMISKESKUKSET

(’;‘“2“_’1

v |

KRITTISET . KEHITYS- 5 KEHITYS-
YMPARISTO OSAAMISET ~ TARPEET  “SUUNNITELMAT
o OSAAMISEN KYSYNTA J ¥ JATKUVA
JA TARJONTA . = 0SAAMISEN
* KOULUTUSTARJONTA » on pitagisi  pitdisi  ® KEHITTAMINEN
° olla luopua ®

YKSILO
o TEHTAVAN TARKOITUS
o AVAINTEHTAVAALUEET
o TAVOITTEET
« OSAAMINEN

Kuvio 8. Osaamisen johtamisen viitekehys (Sydinmaanlakka 2000, 123).



21

3.1 Johtamisen roolit

Johtamisen sisdltéd mairittad paljolti rooli, jonka johtaja itse tulkitsee itsellidn olevan. Johta-
jaan kohdistuvat rooliodotukset vaikuttavat sithen, miten hin toimii tehtivissiin. Rooliodo-
tuksia luovat niin alaiset, oma esimies, kollegat kuin yrityksen ulkopuolella olevat tahot. Esi-
michen ottama rooli on siis aina yhteisvaikutuksen tulosta ja se, onko esimies aktiivinen
osaamisen kehittimisen edistéjd vai ei, el riipu yksin hanestd. Yrityksen yhteinen linja koskien
esimiehen roolia ja tirkeind pidettyjd asioita on ensiarvoisen tirked roolin muodostumisen

perusta. (Viitala 2008, 325.)

Esimiehet voidaan jakaa neljain erilaiseen ryhmiin aktiivisuutensa perusteella. Nama ryhmat
ovat valmentajat, kapteenit, luotsit ja kollegat. Valmentaja ottaa kokonaisvaltaisen otteen tu-
kiessaan alaisiaan padsemiin parhaimpiinsa. He huolehtivat hyvin toiminnan suuntaamisesta
ja oppimista tukevan ilmapiirin kehittimisestd ja pystyvit lisiksi hoitamaan tyydyttdvasti
osaamisen kehittimiseen liittyvid asioita. Kapteeni taas varmistaa, ettd padmadrd saavutetaan
ja tyoilmapiiri edistdd mukavaa ja tehokasta tyoskentelyd. Kapteenit eivit ylld yhtd korkealle
tasolle osaamisen kehittimisessd kuin valmentajat. Luotsin tavoitteena on pitdd paamadra
selvilld ja varmistaa kaikin mahdollisin keinoin kaikkien asioiden sujuvuus. Osaamisen kehit-
timisen ja oppimista tukevan ilmapiirin selkiyttiminen ovat vield vaatimattomalla tasolla.
Kollega on yksi muiden joukossa. Hin on tasa-arvoinen ja hyvi tytoveri, mutta ei mielel-
lddn “nouse johtajaksi”. Heiddn osaamisen kehittiminen on vilttivilld tasolla. (Viitala 2002,

171-172)

3.2 Esimiesty0 osaamisen johtamisessa

On esitelty arvioita, ettd johtajuuden tarve vahenee sitd mukaa kuin tyontekijoiden pitevyys
kasvaa, teknologia kehittyy ja paitosvaltaa siirretddn sinne, missd tekeminen tapahtuu. “Kds-
kemisen ja valpomisen aika on ohi.” Niiden tilalle on kuitenkin tullut uusi asia mihin johtajia
varmasti tarvitaan: jatkuva muutos. Esimiehid tarvitaan muutoksista selviytymiseen ja siini
johdattamiseen. Samalla kun valvonnan tarve on vihentynyt, tarve kehittymiseen ja muutok-

sen hallinnan tukemiseen on kasvanut. (Viitala 2008, 295.)
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Vuosikymmenten saatossa esimiestyé on muuttunut tyon jakajan ja valvojan roolista tukijan
ja koordinaattorin rooliksi. Organisaatiotasojen viheneminen, prosessien tehostuminen ja
automatisoituminen, jarjestelmien kehittyminen sekd tyontekijoiden koulutustason nousu
vaikuttavat omalta osalta sithen, ettei tarvetta perinteisille esimiesrooleille enai ole. (Viitala &
Jylha 2008, 255.) Esimiestyon arvo on korostunut entisestdan viime aikoina, kun yritykset
ovat entistd enemman alkaneet eldd jatkuvassa muutos- ja oppimisvaiheessa. Esimichet aut-
tavat ylintd johtoa saavuttamaan yrityksen tavoitteet sekd toteuttamaan strategioita ja samalla
he tukevat alaisiaan heiddn omissa tyotehtivissd. Esimichet toimivat tavallaan ndiden kahden

tason vilissi ja se tekee heidin tyostdan erittiin haastavan. (Viitala 2004, 68.)

Jokaisen esimiehen tehtivina yrityksessd on osaltaan olla kehittimassd ja maarittimassd or-
ganisaation menestykselle keskeisten osaamisten suuntaa ja sisiltod (Viitala 2008, 313). Esi-
mies toimii yrityksessd suunnan selkiyttdjana, yksilon kehittymisen tukijana ja ryhmiétoimin-
nan rakentajana (Kuvio 9). Esimiesty6ssd tapahtuvan osaamisen johtamisen keskei-
simpid tavoitteita ovat yrityksen vision, strategian ja toiminnan tavoitteiden selkiyttiminen
tyontekijoille. Esimiehen tulee pitdd suuntia ja tavoitteita esilld niin, ettd alaisten on helppo
tiedostaa ja muistaa ne. Hinen pitdd auttaa tyontekijoitd ymmirtimain, mitd on se osaami-
nen, jota tulevaisuudessa tyontekijoilta tarvitaan yrityksen vision ja sitd tukevien strategioiden
toteuttamiseksi. Esimichen tulee johtaa ydinosaamisen miarittelya ja suunnitella, mitd osaa-

misalueita tuetaan ja kehitetdan. (Viitala 2002, 121-122.)

Esimies on myo6s vastuussa osaamisresurssien kehittimisestd ja palkitsemisesta, ammatti-
identiteetin kehittymisen tukemisesta, osaamistavoitteiden asettamisesta ja kehittimisen
suunnittelusta, osaamisen ja sen kehittymisen arvioinnista sekd tyohon ja yritykseen sitout-
tamisesta. Jokaisella esimichen alaisella on oltava henkilokohtainen osaamisen kehittimisoh-
jelma ja sitd toteutetaan sekd arvioidaan jatkuvasti. Esimichen tulee huolehtia, ettd kehittd-
misohjelmat piivitetdan vuosittain esimerkiksi kehityskeskusteluiden yhteydessi. (Ruohotie
& Honka 1999; 124-125, 167.) Esimiehen tehtiviin kuuluvat myds oppimista edistivien
toimintamallien ja kiytint6jen kehittiminen sekd oppimista tukevan ilmapiirin edistiminen.
Mikali tyontekijoiden halutaan oppivan ja kehittivin osaamistaan, on sille luotava suotuisa
ilmapiiri. Oppimista edistivien toimintamallien kehittiminen tapahtuu muun muassa kehit-
tamalla erilaisia seurantajirjestelmia ja mittareita, jotka kertovat kehityksen suunnasta ja laa-
dusta ja antavat ndin ollen tyontekijoille arvokasta tietoa heiddn kehittymisestddn. (Viitala

2005, 127, 132, 134.)
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Esimiesten tulisi muistaa kehittdd my6s omia johtamistaitojaan, koska useimmat esimichet
yliarvioivat omat taitonsa ja sen vuoksi laiminlyévit niiden kehittdmisen. Esimiehet voivat
esimerkiksi kerdtd palautetta tyontekijoiltadn ja kayttdd niitd tietoja johtamistaitojen kehitta-
misen tukena. Tiedon lisddminen ei yksin riitd kehittimédn johtamistaitoja vaan esimiehen
tulisi kehittdd jatkuvasti verbaalisia taitojaan ja etenkin ryhmin edessd esiintymistd. Ilman
kommunikaatiotaitoja esimies ei voi olla vahva johtaja. Taitojen kehittimiseksi tarvitaan pal-

jon harjoittelua, soveltamista ja palautetta. (Ruohotie & Honka 1999, 173-174.)

e Liiketoimintavision ja -strategioiden selkiyttiminen
e Organisaation kyvykkyysvision selkiyttiminen

e Asiakkaan ndkokulman esilld pitiminen

e Yksilon vision ja tavoitteiden selkiyttiminen

e Yksilon kyvykkyysvision luominen

e Osaamisaukkojen madrittely

Suunnan selkiyttdji

SN

—>
Ryhmitoiminnan rakentaja Yksilon kehittymisen tukija
e Osaamispohjan tason nostaminen e Yksilollisten kykyjen tunnistaminen
e Osaamisen jakamisen edistiminen e Osaamisten arviointiin ohjaaminen
e Tarvittavien osaamisyhdistelmien raken- e Rohkaisu ja tukeminen uusiin osaamisiin
taminen e Tavoitteiden mairittely ja niihin tukeminen
¢ Yhteisollisyyden vahvistaminen e  Osaamisen kehittdmisen keinojen suunnittelu

Kuvio 9. Esimiehen tehtivit osaamisen johtajana (Viitala 2002, 126).

Esimies ei vilttimattd tarvitse mitddn erityisid toimenpiteitd osaamisen johtamiseen, vaan
esimerkiksi keskustelu on todettu hyviksi osaamisen johtamisen keinoksi (Viitala 2002, 127).
Lo oppimista tukevaa keskustelna tyoybteisissa.” Osaamisen johtaminen on ennen kaikkea kes-
kustelevaa johtajuutta. Keskustelua voi hyvin sanoa osaamisen johtamisen tirkeimmaksi ja
tavallaan myos ainoaksi todelliseksi keinoksi, koska siind oppimisen suunta selkiytyy, oppi-

mista edistdva ilmapiiri kehittyy ja oppimisprosessit edistyvit kommunikaatiossa. Lisiksi
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esimies luo rakenteita ja toimintamalleja, mitkd varmistavat ja kehittivat oppimista edistivia
keskustelua seki sitd tukevaa tietoisuutta tyOympiristossd. Esimerkiksi kehityskeskustelut,
yhteiset suunnittelupalaverit ja arviointikeskustelut ovat tillaisia. Keskustelun tuloksellisuus
riippuu pitkalti myos kuuntelemisesta. Esimiehen tavoitteena tulisi olla aktiiviseksi kuunteli-
jaksi oppiminen, koska siind hin pyrkii selvittimain toisen osapuolen ajatuksia ja tarkoitus-

peria. (Viitala 2008, 341, 343.)

3.3 Tyontekijoiden motivointi

Ty6ntekijoiden motivointi, kannustaminen ja palkitseminen kuuluvat olennaisena osana esi-
miehen tehtaviin. Organisaatiossa on tirkeda kehittaa tyontekijoiden motivaatiota, koska mo-
tivaatio on toiminnan suuntaaja ja ilman motivaatiota tyontekiji saattaa suoriutua tehtdvista
heikosti, vaikka valmiuksia olisi parempaan. (Viitala & Jylha 2002, 156.) Motivaatio on luon-
teeltaan dynaaminen ja se voi vaihdella tilanteesta toiseen. Henkil6, jonka motivaatio on kor-
kea, tyoskentelee ahkerasti saavuttaakseen asetetut tavoitteet. (Ruohotie & Honka 1999,
13-14.) Motivaatiota lisddvit konkreettinen tavoite, mikd on tiedossa ja mikid on mahdollista
saavuttaa, seki sidnnollinen ja nopea palaute. Ohjaus on my0s tirked motivaation lisddji se-
ki kannustava palkkaus, joka perustuu suoritukseen tai tulokseen tai molempiin. Itsendinen,
vaihteleva ja tarpeeksi vaativat tyo, mitd on riittdvisti, toimii myo6s tyontekijoiden motivaa-

tiokeinona. (Viitala & Jylha 2002, 156.)

Johtamisessa parhaat tavat motivoida tyontekijoitd liittyvit edelleenkin arvostuksen ja tun-
nustuksen antamiseen. Niitd olisi hyvd antaa muillekin kuin huippusuorituksille, koska vank-
ka arkity6 pitad yrityksen hengissd. Tunnustus olisi hyvi antaa ilman viiveitd, jolloin tyonteki-
ja yhdistaa sen oikeaan suoritukseen. Erilaisilla kannustimilla voidaan vaikuttaa sithen, miten
innokkaasti tavoitteisiin pyritddn. Kannuste yllyttdd ihmisid toimintaan, palkkio puolestaan
tyydyttda tarpeen. (Ruohotie & Honka 1999, 44—45.) Palkka toimii keskeisend motivaatiote-
kijani tyontekijoille. Sen avulla ilmaistaan tyotehtivien vaativuutta, vastuuta ja tyontekijan

suoriutumisen tasoa. (Viitala & Jylha 2008, 234.)

Kannusteiden palkkiovaikutukset jactaan usein sisiisiin ja ulkoisiin. Sisiiset palkkiot liittyvit
tyon sisdltoon eli sen monipuolisuuteen, haasteellisuuteen ja mielekkyyteen, kun taas ulkoiset
palkkiot ovat johdettavissa tyGymparistostd. Niitd ovat esimerkiksi palkka sekid ulkopuolinen

tuki ja kannustus. Samat kannusteet voivat palkita niin sisdisesti kuin ulkoisestikin sen
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mukaan, miten eri henkil6t tulkitsevat ne. Ulkoiset palkkiot ovat yleensi kestoltaan lyhytai-
kaisia ja tarvetta niiden toistamiseen voi esiintyd hyvinkin usein. Sisdiset palkkiot ovat kestol-
taan pitkdaikaisempia ja niistd voi tulla ”pysyvampikin” motivaation lahde. Sisdiset palkkiot
ovat yleensid tehokkaampia kuin ulkoiset. Taloudelliset kannusteet palkitsevat lahinna
ulkoisesti. Jos palkka sidotaan suoritukseen, voi se palkita myo6s sisdisesti. Tehtidvakannusteet
palkitsevat padasiassa sisdisesti. Kun ty6 on haasteellista ja mielenkiintoista, ihmiset motivoi-
tuvat tyoskentelemdin lujemmin. Sisdisten ja ulkoisten palkkioiden erottaminen on tirkedd,
koska ne vaikuttavat suoritukseen eri tavoin. Silloin, kun ty6 tuottaa sisdistd palkkiota, henki-
16 nauttii sen tekemisestd ja voi tyoskennelld pitkddan ndiden palkkioiden varassa. Mikali ty6
taas ei palkitse sisdisesti, on valttimatontd kayttid ulkoista palkkiota, jotta saataisiin aikaan

haluttua toimintaa. (Ruohotie & Honka 1999, 45-406, 48.)

Palkitseminen voidaan mairitelld organisaation ja sen jasenten valiseksi kahdensuuntaiseksi
prosessiksi, josta molemmat osapuolet hy6tyvit. Palkitsemisella voi olla monenlaisia tavoit-
teita, mutta perimmaiinen tavoite on vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Palkitsemisella
toivotaan voitavan vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon ja sitoutumiseen, kannustaa erin-
omaisiin tyosuorituksiin ja ohjata mielenkiintoa ja ponnisteluita haluttuun suuntaan. (Teknil-
linen korkeakoulu 2005, 24.) Palkan kannustavuus perustuu siihen, ettd sen avulla voidaan
tyydyttid monenlaisia tarpeita. Ei vain eldmiselle vilttimattomid perustarpeita vaan myos
arvostuksen tarpeita. Yrityksissia voidaan palkita tyontekijoitd heiddn taitojen kehittimisesta.
Tyontekijat voivat saada esimerkiksi palkankorotuksen tai bonuksen osaamisensa laajentami-
sesta tal syventdmisestd. Heiddn arvonsa yritykselle on entistd suurempi, koska heididn osaa-

misensa on entistd monipuolisempi ja parempi. (Ruohotie & Honka 1999; 57, 71.)

3.4 Tulevaisuuden ihanneorganisaatio

Tulevaisuuden ihanneorganisaatiota voidaan kuvata dlykkiiksi organisaatioksi. Alykkiilla
organisaatiolla on kyky jatkuvasti uusiutua ja ennakoida muutoksia sekd oppia nopeasti. Or-
ganisaatio kisittelee tietoa monipuolisesti, tieto tavallaan eldd ja virtaa sielld jatkuvasti. Ta-
voitteena on tiedon soveltaminen ja kehittdiminen. (Syddnmaalakka 2007, 218.) Osaaminen
on alykkadn organisaation tirked voimavara ja sekd organisaation ettd tyontekijoiden on olta-
va tehokkaita. Kaikilta odotetaan huippusuorituksia yksil6ing, tiimeind ja organisaatioina.

Tehokkuus ei kuitenkaan yksin synny siitd, ettd asioita tehdddn koko ajan vain enemmin,
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vaan niitd tulisi tehdi ilykkiimmin. (Sydinmaanlakka 2000, 204-205.) Alykis organisaatio
osaa myo6s tasapainottaa kolmea tekijdd, jotka ovat elintirkeitd organisaation olemassaololle
pitkélla tdhtiaimelld. Ndama ovat tehokkuus, uudistuminen ja hyvinvointi. Tdma organisaatio

toimii tehokkaasti, jotta se on kilpailukykyinen. (Pro Humanum 2002.)

Alykkiilld organisaatiolla on oltava selkei visio ja strategia ja niilld tulisi olla kyky energisoida
koko organisaatio (Kuvio 10). Visiolla ja strategialla kuvataan koko organisaation tarkoitus.
Alykis organisaatio tukee uusiutumista ja se on nykyaikainen virtuaali-, tiimi- ja prosessior-
ganisaatio. Se elad koko ajan ja se koostuu erilaisista osaamiskeskuksista, mitkd toimittavat
tuotteen tai palvelun sitd tarvitsevalle. Ydinosaamiset pidetdan oman organisaation sisalla.
Jotkin organisaation osat ovat alun perin mairdaikaisia ja uusia osaamiskeskuksia liittyy sithen
ja joitakin poistuu nopealla sykkeelld. (Sydinmaanlakka 2007, 220-221.) Alykis organisaatio
nojaa toiminnassaan omien erityisten arvojen lisiksi myos yksilon kunnioitukseen, jatkuvaan
oppimiseen ja kestdviin kehitykseen, koska todennidkoisesti tulevaisuudessa tyontekijit valit-
sevat entistd enemmin tyOnantajansa sen edustamien arvojen perusteella. (Sydinmaanlakka

2000, 209.)

13. JOHTA- 14. MUUTOS- 1. SELKEA 2. UUSIUTU- 3. KULTTUU-
MISTYYLI VALMIUS VISIO JA MISTA RI JA ARVOT
STRATEGIA TUKEVA

ORGANI- — kestdvi
_ osallistuva UUSIUTU- — jacttu SAATIO kehitys
— itsensa MISKYKY — kommunikoi- ' _ — asiakastyyty-
johtaminen tu —“V@tuaah, . viisyys

timi, prosesst — yksilén

kunnioitus
12. TEKNOLOGIAN 4. JATKUVAN
HYODYNTAMINEN ALYKAS ORGANISAATIO | PARANTAMISEN
IDEOLOGIA

11. PALAUTEJARJES-

— kyky jatkuvasti uusiutua ja

5. HENKILOSTOJOH-

TELMAT ennakoida muutoksia, TAMINEN
oppila nopeasti
10. TIIMIJOH- 9. TIEDON 8. OSAAMI- 7. SUORI- 6. SELKEAT
TAMINEN JOHTAMI- SEN TUKSEN PROSESSIT
NEN JOHTAMI- JOHTAMI-
NEN NEN —ydin-ja
tukiprosessit

Kuvio 10. Alykkiin organisaation tunnusmerkkeji (Sydinmaanlakka 2000, 207).
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Tillainen tulevaisuuden ihanneorganisaatio on my0s arvojohdettu eli se on mairitellyt arvot,
jotka ohjaavat sen toimintaa (Syddnmaanlakka 2007, 222). Laatujohtaminen on sisddnraken-
nettu kaikkiin prosesseihin ja toimintatapoihin. Suorituksen johtamiseen ja henkilostéjohta-
miseen on erityisesti panostettu. Henkil6ston osaamiseen ja motivaatioon kiinnitetdin eri-
tyistd huomiota ja henkil6ston tyytyviisyyttd seurataankin sddnnéllisesti erilaisilla henkil6sto-
kyselyilli. Alykkiissi organisaatiossa toimitaan suurimmaksi osaksi tiimeissi ja timin vuoksi
tiimin toiminnan johtamiseen ja organisointiin panostetaan paljon. Tirkedd on myos palaut-
teiden kerddminen systemaattisesti: palaute nihddidn kaiken oppimisen, kehityksen ja muu-
toksen edellytyksend ja sen kerddmiseen kaytetdidn myos uudempia menetelmia kuten esi-
merkiksi avointa dialogia. TAma tarkoittaa avointa keskustelua, jonka lopputuloksena paras

idea voittaa. (Sydanmaanlakka 2000, 209—-210.)

Alykkidssi organisaatiossa johtamiseen haetaan ihan uusia ulottuvuuksia: Johtajan tehtivi
on onnistumisen organisointi. Tiimijohtaminen, osallistuva johtaminen, valmentava johtami-
nen ja itsensi johtaminen ovat asioita, mihin dlykkaissi organisaatiossa ollaan valmiita pa-
nostamaan. (Sydinmaanlakka 2007, 224.) Ehka kuitenkin tirkein ilykkddn organisaation
ominaisuus on suuri muutosvalmius ja uusiutumiskyky. Tdtd kykyd halutaan kehittdd koko
ajan, myos silloin, kun vilitontd muutosta ei ole edessi. Kehittimiseen panostetaan erityisesti
silloin, kun organisaatiolla menee hyvin. Muutos on nahtivi luonnollisena olotilana ja uusiu-
tumiskyvyssa jokaisella tyontekijalld tulisi olla kyky nihda asiat tuoreesti. On hyvd muistaa

sanonta: “menestyvad yritystd ei pelasta mikddn.” (Sydanmaanlakka 2000, 211.)
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4 IF VAHINKOVAKUUTUSYHTIO OY

If Vahinkovakuutusyhtié6 Oy on Pohjoismaiden johtava vakuutusyhtid, jolla on noin 3,6 mil-
joonaa asiakasta Pohjoismaissa ja Baltiassa. If perustettiin vuonna 1999 ruotsalaisen Skandi-
an ja norjalaisen Storebrandin vahinkovakuutustoimintojen yhdistyessd. Ifin Kokonaismak-
sutulo oli vuonna 2007 4,1 miljardia euroa ja Sampo-konserniin kuuluvan Ifin henkil6sto-

midrd on noin 6 900. (If Vahinkovakuutusyhtié Oy.)

If tarjoaa vahinkovakuutuksia Suomen lisiksi Ruotsissa, Norjassa, Tanskassa ja Baltiassa. If
my0s palvelee kansainvilistd toimintaa harjoittavia pohjoismaisia asiakkaita toimipisteiden ja
verkostojen kautta. Ifin toiminta jakautuu neljadn liiketoiminta-alueeseen: Henkil6asiakkaat,

Yritysasiakkaat, Suurasiakkaat sekd Baltia ja Venija. (If Vahinkovakuutusyhti6é Oy.)

Henkildasiakkaat on Ifin suurin litketoiminta-alue ja se palvelee henkil6asiakkaita kaikissa
Pohjoismaissa. Silli on noin 3,0 miljoonaa henkil6asiakasta Pohjoismaissa ja sen osuus Ifin
vakuutusmaksutulosta on 48 prosenttia. Liiketoiminta-alue tarjoaa asiakkaille muun muassa
koti- ja moottoriajoneuvovakuutuksia sekd henkilévakuutustuotteita kuten lapsi- ja tapatur-
mavakuutuksia. Lisaksi tarjolla on erilaisia lisivakuutuksia kuten matka- ja kotieldinvakuutuk-

sia sekd vakuutuksia vapaa-ajan asuntoa varten. (If Vahinkovakuutusyhtié Oy.)

Yritysasiakkaat-liiketoiminta-alueella on noin 330 000 asiakasta ja 30 prosentin osuus
Ifin vakuutusmaksutulosta. Asiakkaat ovat pienii ja keskisuuria, enimmilldidn 500 tyontekijin
yrityksid eri aloilta ja eri puolilta Pohjoismaita. Tama litketoiminta-alue tarjoaa vahinkovakuu-
tuksia omaisuus-, vastuu-, moottoriajoneuvo-, henkil6- seka kuljetusvahinkojen varalta. Noin
70 prosenttia asiakkaista on pienyrityksid, joiden vakuutustarpeet katetaan parhaiten pdiasi-
assa vakiomuotoisilla ratkaisuilla. Loput 30 prosenttia ovat asiakkaita, jotka tarvitsevat pitkal-

le rdataldityjd vakuutusratkaisuja ja neuvontapalveluja. (If Vahinkovakuutusyhtié Oy.)

Suurasiakkaat-liiketoiminta-alueella on noin 1 500 asiakasta, ja sen osuus koko Ifin va-
kuutusmaksutulosta on 16 prosenttia. Tamin liiketoiminta-alueen asiakkaita ovat suuret, lii-
kevaihdoltaan yli 500 miljoonan Ruotsin kruunun yritykset, joilla on monipuoliset vakuutus-
tarpeet. Se radtiloi asiakkailleen sopivat vakuutusratkaisut ja sen piilajeja ovat omaisuus-,
vastuu-, lakisditeinen tapaturma- ja kuljetusvakuutukset. If on Pohjoismaissa johtava suur-
asiakkaiden vakuuttaja. Sen asiakkaat ovat pohjoismaisia yrityksid, joista monella on toimin-

taa eri puolilla maailmaa. Kansainvilisen palvelun varmistamiseksi Suurasiakkaat-
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litketoiminta-alueella on toimipisteet my6s Isossa-Britanniassa, Ranskassa, Alankomaissa,
Saksassa ja Vendjalld. Sen lisidksi Ifilli on kansainvilinen yhteistybkumppaneiden verkosto.

(If Vahinkovakuutusyhtié Oy.)

Baltiassa If tarjoaa vakuutuksia sekd henkilo- etta yritysasiakkaille. Baltiassa Ifin liiketoimin-
nasta vastaavat virolainen yhti6 AS If Eesti Kindlustus, latvialainen AAS If Latvia ja liettu-
alainen UAB If Draudimas. If on Viron markkinajohtaja 36 prosentin osuudellaan. Liettuas-
sa Ifin markkinaosuus on 10 prosenttia ja Latviassa 9 prosenttia. Yhteensi Ifilld on asiakkaita
Baltiassa yhteensd 290 000. If on harjoittanut vahinkovakuutusliiketoimintaa vuodesta 2006

alkaen my6s Vendjill, Pietarissa. Yhtiolld on lisdksi sivukonttori Moskovassa. (If Vahinko-

vakuutusyhtié Oy.)
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5 TUTKIMUS

Tutkimusmenetelmi voi olla kvantitatiivinen eli midrillinen tai kvalitatiivinen eli laa-
dullinen. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tarkoitus méardavit kumpi tutkimusmenetelma
sopii paremmin. Kvantitatiivisen tutkimusmenetelmin avulla pyritdan selvittimain lukumaa-
riin ja prosenttiosuuksiin liittyvia kysymyksia. Tdssa menetelmassa tulee olla riittavan suuri ja
edustava otos, jotta tuloksia voidaan pitaa luotettavina. Kvalitatiivinen tutkimus taas auttaa
ymmirtimain tutkimuskohdetta ja selittimadn sen kdyttdytymisen ja paitosten syitd. Otok-
sen el tarvitse olla niin suuri kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, mutta tulokset pyritian
analysoimaan mahdollisimman tarkasti. (Heikkilda 2008, 16.) Kvalitatiivista tutkimusta voi-
daan kiyttdd seki itsendisesti ettd yhdessd kvantitatiivisen tutkimuksen kanssa. Kvalitatiivisel-
la tutkimuksella voidaan esimerkiksi syventia kvantitatiivisessa mittauksessa saatuja tuloksia.

(Taloustutkimus Oy 2007.)

Taman tutkimuksen aineisto kerittiin puhelinhaastatteluna, mikd on lihempini laadullista eli
kvalitatiivista tutkimusmenetelmad. Tyon tavoitteena oli saada selville If Vahinkovakuutusyh-
tion Pohjois-Suomen alueen tyontekijéiden osaamisen kehittimisen nykyinen tila, kehitté-
miskeinot ja niiden toimivuus seki arvioita esimichen onnistumisesta osaamisen johtamises-
sa. Miten toimiviksi tyontekijit kokevat kiytetyt osaamisen kehittimisen menetelmat? Miten
osaamisen kehittimistd voisi tehostaa ja kuinka osaamisen johtamisessa on onnistuttu tyon-
tekijan nikékulmasta? Tutkimuksessa haluttiin saada selville tyontekijéiden mielipiteitd, ko-
kemuksia ja parannusehdotuksia osaamisen kehittdmisestd, joten laadullinen tutkimusmene-

telmi palveli titd tutkimusta maarallistd tutkimusmenetelmad paremmin.

5.1 Kwvalitatiivinen tutkimus

Kwvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelmi on toimiva menetelma silloin, kun halu-
taan ymmirtid millaiset kisitykset, uskomukset ja ihanteet ovat vaikuttaneet ithmisten toi-
minnan taustalla (Vilkka & Airaksinen 2003, 63). Kvalitatiivisesta tutkimuksesta kdytetidn
my0Os nimitystd ymmartdvd menetelmd, koska se antaa tutkimushenkil6ille mahdollisuuden
kertoa atheesta syntyvistd kokemuksista suhteellisen vapaamuotoisesti (Tilastokeskus). Laa-

dullinen tutkimus sopii hyvin esimerkiksi toiminnan kehittimiseen, vaihtoehtojen etsimiseen
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ja sosiaalisten ongelmien tutkimiseen. Siind hyodynnetiin psykologian ja muiden kayttayty-
mistieteiden oppeja. Selvittimilld kohderyhmin arvot, asenteet, tarpeet ja odotukset saadaan

tarpeellista tietoa esimerkiksi tuotekehittelyn pohjaksi. (Heikkila 2008, 16.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavat valitaan usein harkinnanvaraisesti ja kohderyhma ra-
joittuu pieneen mairdin. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii vastaamaan kysymyksiin: Miksi?,
Miten? ja Millainen? ja niin ollen tutkimustulokset pystytidnkin analysoimaan erittdin tar-
kasti ja ymmartimaédn ilmi6. Laadullisessa tutkimusmenetelmissa aineistoa kerdtddn vahem-
min strukturoidusti kuin mairillisessd tutkimuksessa ja aineisto on yleensi tekstimuodossa.
Se voi olla tutkimusta varten kerittyad tai muuta tarkoitusta varten tuotettua kirjallista, kuval-
lista tai danimateriaalia. Esimerkiksi asiakirjat ja kirjeet ovat tyypillisid kvalitatiivisen tutki-
muksen valmiita aineistoja. Tutkimusta varten tietoja voidaan keriti erilaisilla haastatteluilla,
mitkéd ovatkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa paamenetelmina. (Heikkild 2008, 17; Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara 2000, 192.)

Haastattelut ovat hyvid tiedonkeruumenetelmia, koska siini ollaan suorassa vuorovaikutuk-
sessa tutkimushenkil6iden kanssa. Yleensi timié tapahtuu kasvotusten, mutta puhelinhaastat-
telujen méard on viime vuosina kasvanut huomattavasti. Suorasta vuorovaikutuksesta on kui-
tenkin seka hyotyjd ettd haittoja. Suurin etu on ehdottomasti joustavuus aineistoa keritessa,
koska aineiston hankintaa voidaan sdddelld tilanteiden edellyttimilld tavalla. Haastateltavat
saadaan yleensd hyvin mukaan tutkimukseen eli vastausprosentti voi olla jopa 90-100 pro-
senttia. Heiddt on myos helppo tavoittaa myohemminkin, jos tarvitsee esimerkiksi tiydentda
aineistoa. Haastattelussa on my6s enemman mahdollisuuksia tulkita vastauksia kuin esimer-
kiksi kyselyssa ja kysymysten vdarinymmarryksid voidaan kotjata. Huono puoli on ehdotto-
masti se, ettd haastattelut vievit aikaa. Niiden teko edellyttid myos suunnittelua ja haastatteli-
ja vol tahattomasti ”johdatella” haastateltavan vastauksia. Haastatteluaika ja -paikka seka
muut paikallaolijat voivat vaikuttaa haastattelun onnistumiseen. (Heikkild 2008, 67—69; Hirs-

jarvi ym. 2000, 191-193.)

Haastattelu on yhdenlaista keskustelua ja poiketen tavallisesta tasa-arvoisesta keskustelusta,
haastattelussa haastattelijalla on ohjat. Tutkimustarkoitusta varten haastattelu on ymmarret-
tivd yhtend tiedonkeruun muotona: silld on tavoitteet ja haastattelun avulla pyritddn saamaan
mahdollisimman luotettavia ja patevid tietoja. Haastattelulajit erotellaan sen mukaan, miten

strukturoituja ja muodollisia ne ovat. (Hirsjarvi ym. 2000, 194-195.)
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1. Strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu tapahtuu lomaketta apuna kayttden. Siind
kysymykset ovat valmiina ja esittimisjirjestys on kaikille vastaajille sama. Strukturoitu haas-
tattelu on hyvi silloin, kun haastateltavia on monta ja haastateltavat edustavat melko yhte-
néistd ryhmaa. (Metsimuuronen 2000, 41.) Haastattelu on suhteellisen helppo tehdi sen jil-

keen, kun kysymykset on saatu laadittua ja jirjestettyd (Hirsjarvi ym. 2000, 195).

2. Puolistrukturoitu haastattelu cli teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun
vilimuoto. Sille tyypillistd on, ettd haastattelun aihepiiri on tiedossa, mutta kysymyksilld ei ole
tarkkaa muotoa tai jirjestystd. Teemahaastattelua kiytetddn paljon varsinkin sellaisissa tilan-
teissa, joissa kohteena ovat arat atheet tai joissa halutaan selvittda heikosti tiedostettuja asioi-
ta, kuten esimerkiksi ihanteita ja perusteluja. (Hirsjarvi ym. 2000, 195; Metsimuuronen 2000,

42)

3. Ei-strukturoitu haastattelu eli avoin haastattelu, vapaa haastattelu, syvihaastattelu, in-
formaalinen haastattelu tai ei-johdettu haastattelu. Avoimella haastattelulla on monia eri ni-
mityksid ja se on haastattelumuodoista eniten lidhelld keskustelua. Siind haastattelija selvittda
haastateltavan ajatuksia, mielipiteitd, tunteita ja kisityksid. Yleensd avoin haastattelu vie pal-
jon aikaa, koska siini ei kaytetd kiintedd haastattelurunkoa vaan aihe saattaa muuttua keskus-
telun aikana. (Kasvatustieteellinen tiedekunta 2005; Hirsjarvi ym. 2000, 196; Metsaimuuronen

2000, 42.)

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen pitevyyttd, systemaattisen virheen puuttu-
mista. Haastattelututkimuksessa sithen vaikuttaa ensisijaisesti kysymysten onnistuminen eli
voidaanko niiden avulla saada ratkaisu tutkimusongelmaan. (Hirsjarvi ym. 2000, 213.) Validi-
utta on vaikea tarkastella jilkeenpiin, joten validi tutkimus on varmistettava etukiteen huo-
lellisella suunnittelulla, tarkoin harkitulla tiedonkeruulla, perusjoukon tarkalla mairittelylld,

edustavan otoksen saamisella ja korkealla vastausprosentilla (Heikkild 2008, 30).

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa tulosten toistettavuutta, tarkkuutta. Tutkimuksen tu-
lokset eivit saa olla sattumanvaraisia, joten luotettavalta tutkimukselta vaaditaan sen toistet-
tavuutta samanlaisin tuloksin. Mikali otoksen koko on pienehkd, tulokset ovat sattumanva-

raisia. (Heikkild 2008, 30.) Reliaabelius voidaan todeta monella eri tavalla, kuten esimerkiksi,
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jos kaksi arvioijaa pddtyy samanlaiseen tulokseen tai, jos samaa henkil6a tutkitaan eri tutki-
muskerroilla ja saadaan sama tulos, voidaan tulosta pitdd reliaabelina (Hirsjarvi ym. 2000,

213).

Hyvissd tutkimusraportissa tutkija arvioi koko tutkimuksen luotettavuutta (validiteetti, re-
liabiliteetti) kaytettdvissd olevien tietojen perusteella. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta
on tirkead, ettd otos on edustava ja riittdvin suuri ja kysymykset mittaavat oikeita asioita kat-
taen koko tutkimusongelman. (Heikkild 2008, 188.) Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuut-
ta kohentaa my6s tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta: Aineiston tuottami-
sen olosuhteet on kerrottava selvisti ja totuudenmukaisesti eli esimerkiksi haastattelututki-
muksessa kerrotaan olosuhteista ja paikoista, joissa aineistot kerittiin. Kerrotaan haastatte-
luthin kaytetty aika, mahdolliset hairiétekijit, virhetulkinnat haastatteluissa sekd tutkijan oma

arviointi tilanteesta. (Hirsjarvi ym. 2000, 214.)

Taman tutkimuksen validiteetti oli haastattelijan mielestd korkea, koska tutkimusongelmat
saatiin ratkaistua. Tutkimus on luotettava, koska haastateltavilta saatiin syvillistd tietoa, mie-
lipiteitd sekd rakentavia parannusehdotuksia, tutkimus liittyy teoriaan, lihteind kaytetyt mate-
riaalit ovat luotettavia ja haastattelukysymykset kattoivat tutkimusongelman. Tutkimuksen
reliabiliteettia oli vaikeampi arvioida, koska tissd tutkimuksessa ei kiytetty tilastollisia ana-
lyysimenetelmid. Haastattelija oli haastattelutilanteessa mahdollisimman neutraali eikd yritta-
nyt johdatella haastateltavien vastauksia. Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myo6s se, ettd ai-
neistot pyrittiin kerddmaiin tyoajan ulkopuolella eli joko ennen tai jilkeen toiden. Niin ei
pédssyt syntymdin mitddn hairiotekijoitd. Vain yhden haastateltavan kohdalla haastattelu to-

teutettiin tyopaivin aikana. Haastateltavien lukumairi oli kvalitatiiviseen tutkimukseen hyva.

5.3 Tutkimuksen toteutus

Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti If Vahinkovakuutusyhtion Pohjois-Suomen alu-
een konttoreista. Pohjois-Suomen alueella on yhteensa 60 tyontekijad 15:ssd eri konttorissa
(lisalmi, Joensuu, Jyviskyld, Kajaani, Kemi, Kokkola, Kouvola, Kuopio, Lahti, Lappeenran-
ta, Mikkeli, Oulu, Rovaniemi, Seindjoki, Vaasa) ja jokaisesta konttorista tutkimukseen valit-
tiin mukaan yksi henkil6 eli haastateltavia valittiin yhteensd 15. Valintaan vaikuttivat haasta-
teltavien ikd sekd tyokokemus Ifissd. Valitsemalla eri-ikéisid ihmisid pyrittiin saamaan laajem-

paa nikemystd osaamisen kehittimisen nykytilasta ja sen toimivuudesta. Onko eri-ikdisten
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thmisten vililld eroavaisuuksia eri osaamisen kehittimiskeinojen toimivuudessa? Tutkimuk-
sessa haluttiin haastateltavilta mielipiteitd, kokemuksia, arvioita ja parannusehdotuksia osaa-
misen kehittimisen nykytilasta ja ndin ollen talla tutkimuksella ei pyritty tilastollisiin yleistyk-
siin. Tutkimusongelmina olivat: Miten toimiviksi tyontekijat kokevat kéytetyt osaamisen ke-
hittimisen menetelmit? Miten osaamisen kehittimistd voisi tehostaa? Kuinka osaamisen joh-
tamisessa on onnistuttu tyontekijan nakokulmasta? Haastattelumalleja on monenlaisia ja tas-

sd tutkimuksessa paadyttiin kiyttiméin strukturoitua haastattelumallia.

Aineistonkeruu menetelmaksi valittiin puhelinhaastattelu, miki toteutettiin neljin péivin
aikana. Haastateltaville lihetettiin sahkopostilla haastattelupyynté (LIITE 1), missa kerrottiin
haastattelijasta ja tutkittavasta aitheesta tarkemmin. Viestissa heille my0s kerrottiin, ettd haas-
tattelutulokset kasitellddn nimettémina ja ehdottoman luottamuksellisesti. Parin péivin pads-
ta, sahkopostin lihettimisestd, haastateltaville soitettiin ja heiddn kanssaan sovittiin tarkempi
haastatteluaika. Valituista 15 tyontekijasté haastatteluun lahti mukaan 10 tyontekijai. Haas-
tateltavien lukumairain vaikuttivat lomat, jotka monella olivat alkamassa. Haastattelukysy-
mykset (LIITE 2) lihetettiin haastateltaville etukiteen, jotta he pystyivit tutustumaan ja poh-
timaan niitd jo ennen varsinaista haastattelutilannetta. Kaikki olivat kiyttineet timin mah-

dollisuuden hyédykseen ja haastattelut sujuivat hyvin.

Puhelinhaastattelu sopi aineistonkeruumenetelmini tihidn tutkimukseen hyvin, koska siind
minimoitiin mahdollisuus ymmartad kysymykset vaarin. Haastattelu oli nopea tehdi, kun ky-
symykset oli laadittu huolella ja lihetetty haastateltaville etukiteen. Kasvotusten tapahtuva
haastattelumalli ei tdhdn tutkimukseen soveltunut, koska konttorit sijaitsevat Itd-, Keski-,
Linsi- ja Pohjois-Suomessa. Tiukan aikataulun vuoksi esimerkiksi postikysely tai sahképosti-
kysely eivit myOskdin olleet tihdn tutkimukseen soveltuvia menetelmid. Puhelinhaastattelu
oli my6s haastateltaville hyvi vaihtoehto, koska heidin ei itse tarvinnut vastailla koneellaan
kyselyyn vaan haastattelija kirjoitti itse vastaukset ylos. Puhelut voitiin soittaa If Vahinkova-
kuutusyhtion Kajaanin konttorilta, joten puheluista ei aiheutunut kuluja opinndytetyon teki-
jalle. Haastatteluihin oli arvioitu menevin aikaa 10-15 minuuttia ja kaikkien kohdalla tima
aikataulu piti. Haastattelukysymykset testattiin ennen varsinaisia haastatteluja erddssa vakuu-
tusyhtiossd tyOskentelevin kochaastateltavan kanssa. Kysymykset olivat koechaastateltavan
mielestd ymmarrettivid ja selkeitd. Kun haastattelut oli tehty, niistd muodostettiin yhteenve-

to, mika helpotti tulosten analysointia.
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5.4 Tutkimuksen tulokset

Tidssd tutkimuksessa saatiin kerdttyd hyodyllistd tietoa If Vahinkovakuutusyhtion osaamisen
kehittimisen ja johtamisen nykyisesta tilasta. Tutkimuksen tulokset ovat kuitenkin luotta-

muksellisia ja salaisia ja ndin ollen tutkimuksen tulokset -osio on esitetty liitteessé 3.
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6 JOHTOPAATOKSET

Johtopédatoksissi kasiteltiin tarkemmin tutkimuksen tuloksia, mitkd ovat luottamuksellisia.

Tista johtuen johtopiaitokset -osio on salainen ja esitetty liitteessa 4.
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7 POHDINTA

Opinnidytetyon tavoitteena oli selvittdd If Vahinkovakuutusyhtién Pohjois-Suomen alueen
osaamisen kehittimisen nykytila. Tyontekijoilta haluttiin tietda, miten toimiviksi he ovat ko-
keneet kiytetyt osaamisen kehittimisen menetelmit ja miten osaamisen kehittdmistd voisi
heiddn mielestddn tehostaa. Tutkimuksessa selvitettiin my6s, kuinka osaamisen johtamisessa

on onnistuttu tyontekijoiden nakokulmasta.

Opinndytetyon tekeminen aloitettiin tammikuussa 2009 teorian miettimiselld ja kirjoittami-
sella. Alku oli hieman hankala, koska ei oikein ollut tiedossa, mistd projekti pitdisi tai olisi
hyvi aloittaa. Viitekehyksen rakentamiseen kuluikin paljon aikaa ja ajatuksia. Se tédytyi rajata
huolellisesti, koska tahdn aiheeseen liittyvai kirjallisuutta oli paljon tarjolla. Teoria saatiin kui-
tenkin rakennettua hyvin ja se etenee loogisessa jirjestyksessd. Ensin kerrotaan osaamisen
kehittimisen ensimmiisestd vaiheesta oppimisesta, jonka jilkeen edetdin osaamisen arvioin-

nin ja strategian kautta kehityskeinoihin ja lopussa keskitytidn osaamisen johtamiseen.

Opinniytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatitvinen eli laadullinen tutkimus, mika
toteutettiin puhelinhaastatteluna. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma palveli titd tutkimusta
hyvin, koska haastateltavilta haluttiin tietdd heiddn mielipiteitd, kokemuksia ja parannusehdo-
tuksia osaamisen kehittimisestd sekd esimiehen onnistumisesta osaamisen johtamisessa.
Haastatteluun ldhtt mukaan 10 henkil6d 15 henkil6std, mika oli opinnédytetyon tekijan mieles-
ta kvalitatiivisessa tutkimuksessa hyvd maari. Haastattelukysymykset lihetettiin haastateltavil-
le etukiteen ja haastattelut sujuivat hyvin, kun tyontekijit olivat voineet niithin valmistautua.
Tutkimuksen teko sujui hyvin ja haastattelut saatiin suoritettua neljan pdivin aikana. Tutki-
musongelmat saatiin ratkaistua ja vastausten avulla Ifin esimiechet saavat tietoa osaamisen
kehittimisen ja johtamisen onnistumisesta. Tutkimustulokset tukivat myds hyvin jo aiemmin
teoriassa kerrottuja asioita. Tutkimuksen tulokset ovat kuitenkin luottamuksellisia, joten siitd

johtuen tutkimuksen tulokset -osio ja johtopaitokset ovat salaisia ja ne on esitetty liitteissa.

Tidssd opinndytetyOssd tehtyid tutkimusta pystytddn tulevaisuudessa myos laajentamaan otta-
malla tutkimukseen mukaan esimerkiksi muutkin Suomen konttorit. Siind saataisiin tietoa
osaamisen kehittimisen ja johtamisen tasosta koko Suomen laajuisesti. Téllainen tutkimus
voidaan tehdd my0s esimerkiksi puhelinpalvelun puolelle tai vakuutusedustajille. Heilld voi

olla kiytossi erilaisia osaamisen kehittimisen ja johtamisen keinoja. Mielenkiintoista nake-
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mysti tihdn tutkimukseen saataisiin myo0s silla, ettd laadittaisiin kysely lahiesimiehille osaami-
sen kehittimisestd ja johtamisesta. Sen avulla nahtiisiin, kuinka he ovat omasta mielestd on-

nistuneet.

Opinndytety0 saatiin valmiiksi toukokuun alussa 2009. Tiukasta aikataulusta huolimatta
opinndytety6 onnistui oikein hyvin, vaikka aikataulu vililld aiheuttikin pientd stressid. Tiukka
atkataulu oli kuitenkin myos hyvi asia, koska silloin tyotd tuli tehtya kunnolla. Nyt, kun tut-
kimuksen teosta on kulunut vihidn aikaa, on tullut mieleen uusia asioita, mitd haastattelussa
olisi ollut mielenkiintoista selvittda. Jos aikaa olisi ollut enemmin, olisi ollut mielenkiintoista
tehdd tutkimus niin, ettd olisi ottanut mukaan kaikki Ifin Suomen konttorit ja jokaisesta
konttorista esimerkiksi yhden tyontekijan. Se olisi kuitenkin ollut erittdin laaja tutkimus yh-
delle henkil6lle ja koska resurssit ovat rajalliset, on raja vedettava johonkin. Kaiken kaikkiaan
opinnidytetyon tyon tekeminen oli erittdin haastava, antoisa ja mielenkiintoinen projekti. Se

antoi paljon tekijille ja toivottavasti my6s Ifille.
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LIITE 1

HAASTATTELUPYYNTO

Hei, olen Johanna Karppinen Kajaanin ammattikorkeakoulun tradenomiopiskelija. Olen ollut toissa If Va-
hinkovakuutusyhtiossa Kajaanin ja Kuopion Prisman konttoreilla kesd - ja tuntityOntekijani ja nyt teen
opintoihini kuuluvaa opinnidytetyotd. Opinnaytetyoni aiheena on osaamisen kehittiminen ja johtami-

nen — If Vahinkovakuutusyhtién Pohjois-Suomen alueen tyéntekijoiden osaamisen kehittdminen.

Opinndytetyon tavoitteena on selvittdd miten toimiviksi Pohjois-Suomen alueen tyontekijit kokevat kayte-
tyt osaamisen kehittimisen menetelmit, miten osaamisen kehittdmistd voisi tehostaa ja kuinka osaamisen

johtamisessa on onnistuttu tyontekijan nakokulmasta.

Olette yksi 15 tyontekijastd Pohjois-Suomen alueelta, jotka on valittu tihdn tutkimukseen. Te voitte antaa
hy6dyllistd tietoa osaamisen kehittimisen toimivuudesta If:n Pohjois-Suomen alueella timin haastattelun
avulla. Samalla annatte arvokasta apua opinndytetyoni onnistumiseksi. Kokemuksenne ja mielipiteenne

ovat tutkimuksen onnistumisen kannalta erittiin tarkeiti.

Tutkimus suoritetaan puhelinhaastatteluna 14.—16.4. Vastaukset kirjataan ylos ja kisitellddn nimetto-
mind sekd luottamuksellisesti. Kenenkdidn yksittdisen vastaajan tiedot eivit paljastu tuloksista. Tutkimuk-
seen kuluu aikaa noin 10-15 minuuttia. Kysymykset lihetetddn kaikille tutkimukseen osallistuville en-

nen haastattelua, jotta kysymyksiin voi halutessaan tutustua etukiteen.

Tutkimuksen tuloksia hyédynnetidn opinniytetyGssd tekemalld saaduista vastauksista yhteenveto ja niin

annetaan esimiehille hyodyllistd tietoa osaamisen kehittimismenetelmien toimivuudesta.

Tulen ottamaan yhteyttd Teihin 8.4. mennessd varmistaakseni osallistumisenne tutkimukseen

sekd sopiakseni haastatteluajan.
Vastaan mielellini tutkimusta koskeviin kysymyksiin ja minut tavoittaa hyvin joko tdstd sihkopostista

(khl5ajohannak@kajak.fi) tai puhelinnumerosta 050 xXXXXXX.

Yhteisty6std suuresti kiittden!

Johanna Karppinen



LIITE 2

PUHELINHAASTATTELU

OSAAMISEN KEHITTAMISTA KOSKEVA HAASTATTELU IF VAHINKOVAKUUTUSYHTION
POHJOIS-SUOMEN ALUEEN TYONTEKIJOILLE.

1. TAUSTATIEDOT
1.1 Tka:
1.2 Koulutus:

1.3 Tyokokemus If:ssd (vuosina):

2. OSAAMISEN KEHITTAMINEN

2.1 Mitd menetelmia If Vahinkovakuutusyhtiossid kiytetdin osaamisen kehittimiseksi?

2.2 Mill4 tavoin Teitd on kehitetty ja miten olette kehittineet itsednne? (viimeisten 2—3 vuoden aika-

na)

2.3 Onko kehittiminen tapahtunut ty6- vai vapaa-aikana?

2.4 Kuinka toimiviksi olette kokeneet kiytetyt osaamisen kehittimisen menetelmit? Perustelut,

miksi? (arvioikaa asteikolla 1-3, jossa 1 = huono, 2 = tyydyttivi, 3 = hyvi)

2.5 Miki osaamisen kehittimisen menetelmi on / olisi itsellenne sopivin? Perustelut, miksi?

2.6 Onko Teille tehty henkil6kohtainen osaamiskartoitus?

2.7 Onko Teille sen pohjalta tehty henkil6kohtainen osaamisen kehittimissuunnitelma?

2.8 Oletteko tietoinen, miten osaamisenne kehittiminen vastaa organisaation tavoitteita?

2.9 Kuinka If Vahinkovakuutusyhtiéssi seurataan henkiloston osaamisen kehittymistd ja seura-

taanko sitd mielestinne riittivan usein?

2.10 Miten osaamisen kehittimisti voisi mielestinne tehostaa?

SUURI KIITOS KAIKILLE HAASTATTELUUN OSALLISTUNEILLE!



