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1 JOHDANTO

Osaaminen ei ole ilmidna uusi, mutta jostain syysta sen arviointi ei ole noussut osaksi yleisimpia
suomalaisia osaamisen johtamisen keinoja, kuten kehityskeskustelut ovat. Osaamisen kohdalla kyse
saattaa olla arviointimallin luomisen moninaisesta sisdllosta ja sita myoten tekijaresurssien puuttumi-

sesta, strategian muuttumisesta tai jopa sanan arviointi luotaantydntavyydesta.

Tyoeldaman trendit 2024 tutkimuksessa henkilostéhallinnon tyéta tekevien karkiteemoiksi nousivat
mm. oppiminen ja osaamisen kehittdminen, seka muutosjohtaminen ja organisaatiosuunnittelu (Va-
ramaki, Helle & Natynki 2024, 7). Taman paivan tyéeldamassa kilpaillaan osaajista ja muutos on osa
organisaatioiden arkipdivaa. Onko organisaatioilla mahdollisuutta vaikuttaa siihen, ettd ne saisivat
asiantuntijoita esimerkiksi elakdityneiden osaajien tilalle tai etta tydntekijat olisivat vastaanottavai-
sempia muutokselle. Organisaatiot panostavat tana paivana henkilostéon erilaisin osaamisen kehitta-
misen keinoin, 16ytyisikd sita kautta keinoja myos tarpeellisten osaamisten kehittdmiseen. Voidaan
sanoa, ettd organisaation tarjoamat osaamisen kehittémisen mahdollisuudet toimivat téna padivana
tyoeldmassa kilpailuetuna (Eklund 2021, 14; Joki 2021, 115) ja ndilla voidaan néhda olevan positiivi-
sia vaikutuksia myds tydntekijan tydhyvinvointiin (Kultalahti, Viitala, Hujala & Kekéle 2023, 656—
657).

"Osaamista syntyy oppimisen tuloksena” (Hatdnen 2011, 7). Organisaatioissa voidaan puhua 70-20-
10-mallista, jonka mukaan 70 % oppimisesta tapahtuu téissd, 20 % vuorovaikutuksessa toisten
kanssa ja 10 % erilaisten koulutusten kautta. Tosiasiassa harva organisaatio kuitenkaan suoraan
noudattaa tatd mallia. (Kaijala & Tolvanen 2020, 177.) Organisaation tavoitteet ja strategia tulisi
aina huomioida osaamisen kehittédmisesséa ja muistaa, ettd osaamista voi kehittda muullakin tapaa,
kuin koulutusten tai tutkintojen kautta (Eklund 2021, 120). On arvioitu, ettd osallistuja muistaa jalki-
kateen vain noin 5-10 % koulutuksessa lapikdydyista asioista (Eklund 2021, 35). Hatésen (2011, 6)
mukaan nama tiedot ja taidot eivat enda riita, “vaan osaamisen ydin muodostuu kyvysta oppia, ke-
hittya ja kehittaa”.

Osaamisen kehittaminen tulisi ymmartaa osaksi tyopdivaa. Jatkuva oppiminen tulisi olla yksi organi-
saation perusarvo, koska oppimista tapahtuu eniten tydelamassa, ja ty6ta voisi itsessaan kutsua jat-
kuvaksi opiskeluksi (Sydanmaalakka 2012, 48, 74; Koskinen 2021, 40—-41). Myds Eklund (2021, 29)
tuo paivittdisen tydssa oppimisen esiin osaamisen kehittymisen keinona ja painottaa jokaisen omaa
kykya hyédyntaa vastaanotettua tietoa. Tydntekijan tydsta suoriutumiseen ja osaamisen tunteeseen
vaikuttaa organisaation taholta tuleva muutospaine, jonka myéta osaamista tulisi paivittda (Vara-
maki ym. 2024, 9).

Varsinkin julkisissa organisaatioissa ihmiset ja heidan osaamisensa muodostavat organisaation suu-
rimman resurssin ja padoman (Otala 2008, 35). Osaamisen ollessa organisaation tarkein paaoma,
tulisi siihen laitettua resurssia ja siita saatua hyotya tarkastella tarkemmin. Pohjois-Savon hyvinvoin-
tialueella tydhyvinvointikyselyyn (2023) vastanneista 91 % koki, ettéd heidan osaamisensa riittaa tyo-
tehtavien hoitamiseen. Tydntekijoiden mielipidetta osaamisesta voidaan kysya kyselyn kautta, mutta

valla yksittdisena kysymyksend. Osaamisen arviointi on yleistd kouluissa, mutta ty6elamassa se ei
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ole vield yleistynyt esimerkiksi osaksi kehityskeskusteluita. Henkiléston johtamisen tulisi perustua
kerattyyn tietoon ja tiedolla johtamisen tulisi olla tarkein tekija organisaation paattksenteossa (Kai-
jala & Tolvanen 2020, 47-48).

Viitala (2005, 159) ja Otala (2008, 34) tuovat esiin haasteen osaamisen arvioinnin perusteena ole-
van osaamiskriteeriston maarittdmisessad, koska siina joudutaan tekemaan nakyvaksi jotain sellaista,
jota on vaikea kuvailla. Hyvinvointialueella puhutaan usein osaamisesta, taidoista ja patevyyksista,
ymmartamatta naiden eroavaisuuksia. Keskusteluiden perusteella voidaan sanoa, ettd on epaselvas,
mika erottaa osaamisen taidoista ja milloin osaamisesta muodostuu esimerkiksi patevyys. Ndin ollen

osaamiskasitteen maarittaminen on tarkeaa, jotta sita voidaan alkaa arvioimaan hyvinvointialueella.

Deloitten Human Trends Capital-tutkimus (2023) puhuu osaamisen arvioinnin puolesta. Sen mukaan
organisaatiot, jotka keskittyvat osaamiseen ja tehostavat toimintaansa sisdisen osaamisen hyédynta-
misen kautta, voivat hyddyntaa jopa 107 % enemman osaamista. Taman lisdksi ndma organisaatiot
98 % varmuudella sailyttédvat osaajat ja saavat hyvan maineen organisaatioina, joissa panostetaan
yksilon osaamisen kehittymiseen ja kasvuun. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta osaajiin,
osaamisen kehittymiseen ja osaamisen johtamiseen kannattaa siis panostaa ja tassa osaamisen hal-
linta on toiminnan keskiossa. Osaamisesta puhuttaessa, tulee katsoa myos tulevaisuuteen. Tulevai-
suusajattelun kautta asetetaan tavoitteita organisaatioiden osaamisen kehittémiselle (Haténen 2011,
6).

strategia ohjaa mihin alueisiin panostetaan kehittdmisessa, mutta myos HR:lld on merkittédva rooli
strategian toteuttamisessa osaamisen kehittémisen keinoin ja vanhoista toimintatavoista poisoppimi-
sessa. Tata kehittamista tulisi tapahtua niin yksild-, tiimi- kuin organisaatiotasoilla. (Kamensky 2015,
185-186, 188-189.) Nain ollen voidaan sanoa, ettad vastuu osaamisen kehittdmisesta on jokaisella
organisaatiossa tyoskentelevdlld (Nonaka & Takeuchi 1995, 10; Ranki 1999, 31). My6s Sydanmaa-
lakka (2012, 48-53) on samaa mieltd, etta oppimista voi tapahtua kaikilla kolmella tasolla: 1&htékoh-
taisesti yksil6tasolla - taitona, joka kehittyy, tiimitasolla prosessina, jossa jokainen hankkii tietoja ja
yhdessa namd muuttavat tiimin toimintaa. Kolmantena organisaatiotasolla, kun opitaan ja kasitelldan
tietoa, luodaan yhteyksia asioiden valille ja muutetaan suuntaa. Yksilén osaamisen kehittyminen na-
kyy nopeammin, mutta silld ei ole niin suurta vaikutusta organisaation toimintaan, kuin koko organi-
saation osaamisen kehittdmiselld, joka vie enemman aikaa (Ranki 1999, 36—-37). Suomessa julkishal-
linnon haasteeksi on muodostunut henkilstéraporttien antamien tietojen hyddynnettavyys osaami-
sen kehittdmiselle asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa (Otala 2008, 44) ja téma haastaa HR:n

osaamisen kehittdmisen tukityota.

1.1  Tarkoitus ja tavoitteet

Opinndytety0 toteutetaan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusotteella, koska tutkimuskohteena
on osaamisen arviointiprosessi ja pyrkimys kasitella siihen liittyvaa ilmi6ta. Laadullinen tutkimusote
sopii prosessien tutkimiseen, koska sita kautta saadaan myos kerdttya ihmisten kokemuksia yksiléta-
solla (Kananen 2014, 19). Tama sopii myds valittuihin tiedonkeruumenetelmiin, jotka ovat

benchmarking-haastattelut ja ty6paja.
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Tutkimusmenetelmana on teemahaastattelututkimus, jossa keratadn benchmarking-menetelmalla
kahdesta organisaatiosta parhaita kaytanteitda osaamisen maarittamiseen, arviointiin ja toimintamal-
liin. Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina. Teorian, benchmarking-tutkimuksen ja Jatkuva
oppiminen osaksi sote-alan arkea-hankkeen sekundadrisen haastatteluaineiston kautta maaritetaan
Pohjois-Savon hyvinvointialueen ydinosaaminen ja geneerinen osaaminen, sekd luodaan osaamisen
arviointimalli. Naita testataan ja arvioidaan toimintatutkimuksen keinoin Pohjois-Savon hyvinvointi-

alueen tyontekijoille ja esihenkildille jarjestettdvassa tyépajassa.

Koska hyvinvointialueen talous on ensimmaisen toimintavuoden lopulla vahvasti alijagdmainen, tulee
sen toimintaa tehostaa ja myos ulkoisten resurssien kayttdéa vahentad, kuitenkaan henkiléston osaa-
mista vaarantamatta. HR-toiminnoille on asetettu yhteistyotoimintaneuvotteluissa tavoitteeksi hy6-
dyntaa organisaation oman henkildston osaamista mahdollisimman laajasti eteen tulevissa osaamis-
tarpeissa. (Pohjois-Savon hyvinvointialue 2023a.) Osaamistarpeita voi tulla eteen esimerkiksi kehit-
tamisprojekteissa, joissa tarvittaisiin tietyn alan osaajia jakamaan osaamistaan, jonkin tietyn aiheen
substanssiosaajaa suunnittelemaan sisaltéa koulutuksiin tai kouluttamaan muuta henkilékuntaa.
Osaajien siirtamiselle yksikdiden valilla voi myos tulla tarve, jos jokin yksikkd kohtaa resurssihaas-

teita osaajien poistuessa, toimintojen siirtyessa tai kehittyessa.

Osaamisen maaritelmaa tai mallia siihen, miten sitd arvioidaan, ei ole vield tehty hyvinvointialueella.
Opinnaytety6n aihe on syntynyt tasta tarpeesta ja sen tavoitteena on selvittda, miten osaaminen
voidaan maarittaa hyvinvointialueen toiminta ja strategia huomioiden, miten ja missa tilanteessa sen
arviointi tapahtuu, sekd kuinka osaamisen arviointi tukee osaamisen johtamista. Osaaminen, taidot
ja patevyydet sekoitetaan hyvin helposti keskenadn, taman takia osaamisen maarittdminen on tar-
keaé hyvinvointialueen toiminnan takia. Sen lisaksi tavoitteena on luoda Pohjois-Savon hyvinvointi-
alueelle malli tai prosessi, jolla voidaan arvioida henkildston osaamista tasavertaisesti ja yhdenmu-

kaisesti.

Taman tavoitteen saavuttamisen kautta hyvinvointialueella voidaan jatkaa mallin jalkauttamiseen,
eri aihealueiden osaajatietojen sdhkdiseen rekisterdintiin ja tietojen hyédyntamiseen organisaation

tarvitsemissa erilaisissa tilanteissa. Nain saavutetaan haluttuja saastoja eri toiminnoissa.

Opinnaytetytn paatutkimuskysymys on: Miten osaamisen arviointi voisi tapahtua hyvinvointialueella?
Sen alakysymyksia ovat:

1. Mitka ovat keskeiset osaamisen nakdkulmat, joiden avulla osaaminen voidaan maaritella hyvin-
vointialueella?

2. Minkalainen osaamisen arviointimittaristo olisi toimiva hyvinvointialueella?

3. Kuinka osaamisen arviointi tukee osaamisen johtamista hyvinvointialueella?

1.2 Tutkimuksen kasitteet

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kautta tuotetaan uutta tietoa (Vilkka 2021b, luku 2). Opin-
naytetyoni teoreettinen viitekehys keskittyy ensiksi osaamiseen, sen nakdkulmiin, huomioiden yksi-
I6n ja organisaation osaamisen, seka tulevaisuusajattelun. Toinen iso kokonaisuus kasittelee osaami-
sen hallintaa, johon lukeutuvat osaamisen arviointi ja sen tunnistaminen, osaamisen johtaminen ja

strategialahtdisyys, seka kehityskeskusteluiden merkitys osaamisen kehittdmisessa.
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Hyédynnan teoreettisessa viitekehyksessa aiempaa kotimaista ja kansainvalista tutkimustietoa sosi-
aali- ja terveysalalta, mutta myds muilta ammattialoilta osaamiseen ja sen tulevaisuuteen liittyen.

Teoreettinen viitekehys sisaltda myds kotimaista ja kansainvalista kirjallisuutta ja artikkeleita.
Seuraavaksi avataan opinndytetyoni yleista kasitteistoa:

Benchmarking on tutkimusmenetelmd, joka perustuu vertaisarviointiin, jossa omaa kehitettavaa toi-
mintaa verrataan toiseen kohteeseen, etsien parasta kaytant6a, jopa tdysin toiselta toimialalta (Oja-
salo ym. 2015, 43).

JOPPI-hanke on nimilyhennys Jatkuva oppiminen osaksi sote-alan arkea-hankkeelle.

Osaamisen arviointi kasittad sen osaamisen, mitd halutaan mitata ja myos asteikon, jolla osaamista
mitataan. Arviointia voidaan tehda esimerkiksi itsearviointina, esihenkildn tai asiakkaiden toimesta ja
erilaisin testein. (Ranki 1999, 51.)

Osaamisen hallinta tarkoittaa niitd osaamisen johtamisen ja kehittamisen toimenpiteitd, joissa stra-
tegiajohtoisesti kartoitetaan organisaation, yksikdiden ja yksildiden osaamisvaatimukset (Valtion ty6-
markkinalaitos 2000, 9).

Osaamisen johtamisen voidaan katsoa koostuvan neljastd prosessista, joita ovat osaamisen tunnis-
taminen, arviointi, hankkiminen ja hyédyntaminen (Memon, Ghani, Hyder, Han, Zada, Ariza-Montes
& Arrafio-Mufioz 2022, 6).

Pohjois-Savon hyvinvointialueen nimesta voidaan kayttad myds lyhennetta PSHVA.

Toimintatutkimus on kaytanndnldheinen lahestymistapa tutkimukselle, jonka tavoitteena on ratkaista

tydeldmassa havaittuja ongelmatilanteita vuorovaikutteisesti (Kananen 2008, 83).

1.3 Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetytni toimeksiantaja on Pohjois-Savon hyvinvointialueen (PSHVA) Henkildston kehittdmis-
yksikk®. Hyvinvointialue on aloittanut toimintansa vuoden 2023 tammikuussa ja se koostuu entisesta
Pohjois-Savon sairaanhoitopiirista ja 19 Pohjois-Savon kunnan sosiaali-, terveys- ja pelastuspalve-
luista, jotka yhdistyivat yhdeksi isoksi tydnantajaksi. Henkilostéa hyvinvointialueella on noin 12 800,
joista suurin osa on sairaanhoitajia (22,68 %) ja ldhihoitajia (22,11 %). Henkiléstdsta noin 74 % on
vakituisessa tydsuhteessa olevia ja noin 26 % tytsuhteista on maaraaikaisuuksia. (Pohjois-Savon

hyvinvointialue 2023a.)

Organisaatio koostuu strategia- ja konsernipalveluista, seka viidesta palvelutoimialasta. Hallinnolli-
set-, henkildsto-, talous-, strategia- ja kehittamispalvelut ovat strategia- ja konsernipalveluiden alla.
Naissa yksikdissa tydskentelevat padsaantdisesti hyvinvointialueen asiantuntijat, jotka eivat tee paa-
saantoista asiakas- tai potilasty6ta. Viisi palvelutoimialaa tarjoavat yli 248 000 pohjoissavolaiselle
asiakkaalle julkisia perusterveydenhuollon, erikoissairaanhoidon, ensihoidon, palo- ja pelastuspalve-
luiden, suun terveydenhuollon, mielenterveys- ja padihdepalveluiden, perhe- ja vammaispalveluiden,
sosiaalipalveluiden, kuntoutuksen, ikdantyneiden asumis- ja kotihoidon palveluita. Asiakkaina on

nain ollen koko alueen vaest®, vauvasta vaariin. Liséksi Pohjois-Savon hyvinvointialueeseen kuuluu
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Kuopion yliopistollinen sairaala (KYS), joka vastaa noin miljoonan ita- ja keskisuomalaisen asukkaan

erityistason sairaanhoidosta. (Pohjois-Savon hyvinvointialue 2023a.)

Hyvinvointialueen arvot ovat tasa-arvon edistaminen, yhdenvertaisuus, asiakaslahtdisyys ja uudistu-
minen. Tyon tarkoituksena on edistda Pohjois-Savon asukkaiden hyvinvointia. Arvoista erityisesti
asiakaslahtoisyys ja uudistuminen painottavat tydntekijoiden osaamisen kehittamista ja jatkuvaa op-
pimista. Ensimmaisen toimintavuoden jalkeen tdssa on vield kehitettavaa, koska suositeltu kolme
koulutuspaivaa per tyontekija ei aivan toteutunut ensimmaisena vuotena. Toisaalta osaamistaan voi
hyvinvointialueella kehittdd myds muilla tavoin, jotka eivat ndy naissa koulutustilastoissa. (Pohjois-

Savon hyvinvointialue 2023a.)

Opinnadytetyon tilaajayksikko ja myds oma tydpaikkani, on Henkiloston kehittamisyksikkd, jossa tyds-
kennelladn osaamisen kehittdmisen tehtdvien parissa. Hyvinvointialueen strategia ohjaa yksikon toi-
mintaa ja ensimmaisen toimintavuoden aikana on keskitytty kehittdmaan mm. yleisperehtymisen ja
mentoroinnin prosesseja, seka tydurakeskustelun lomakkeita. Osaamisen kehittémiseen liittyvien

prosessien tyostaminen jatkuu myds vuonna 2024 jatkuvan oppimisen karjella.

Suuren organisaation haasteita, joita henkildston kehittédmisen tydssakin kohdataan ovat hierarkki-
suus, asioiden jalkauttaminen ja yhteisten toimintamallien l16ytdminen. Monet tahot toimivat viela
edeltdvien organisaatioiden toimintamalleilla erindisissa asioissa ja toiminnan yhtendistaminen tulee

viemaan aikaa.

Myds Pohjois-Savon tilanne sosiaali-, terveys- ja pelastusalan resurssien saatavuuden suhteen ai-

heuttaa omat haasteensa toiminnalle. Yksityiset organisaatiot kilpailevat resursseista kanssamme ja
pienemmilla paikkakunnilla haasteena voivat olla mm. kodin ja ty6paikan valiset etdisyydet. Toinen
mainittava alueellinen haaste on alueemme korkea sairastavuus verrattuna muihin hyvinvointialuei-

siin. (Pohjois-Savon hyvinvointialue 2023a.)

Toisen toimintavuotensa hyvinvointialue on aloittanut alijadmaisessa taloustilanteessa ja tasta joh-
tuen sen toiminta on monilta osin uudelleen tarkastelussa heti alkuvuonna yhteistoimintamenette-
lyssa. Toimintaa on tarkoitus tehostaa ja yksi térkea tavoite on saada jokaisen osaaminen kayttéon,
koska jokaisella hyvinvointialueen tyontekijalla on yksil6llista osaamista, josta organisaatio voisi hy6-
tya enemman. (Pohjois-Savon hyvinvointialue 2023a.) Tassa yksikdllamme on tarkea rooli ja myds

opinnaytetydni liittyy vahvasti tdhan osa-alueeseen.
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2 OSAAMISEN NAKOKULMAT

Osaamisen voidaan sanoa olevan organisaation térkein paaoma (Paloniemi 2006; Eklund 2021, 15).
Tama voimavarana toimiva paaoma koostuu seka organisaation nykyisista, etta tulevista tydnteki-
joista (Boudreau & Ramstad 2008, 16) ja sita on niin organisaatio-, tiimi- kuin yksilétasolla (Kaijala &
Tolvanen 2020, 176). Erityisesti sosiaali- ja terveysalalla peruskoulutuksen kautta saavutetaan am-
mattialakohtaiset perusvalmiudet ja tydnantajan tai muun tahon tarjoamilla tdydennyskoulutuksilla
vastataan tietojen ja taitojen puuttumiseen. Naita odotuksia sote-ammattilaisten osaamiselle luovat
seka sisdiset, etta ulkoiset tekijat. (Kangasniemi, Hipp, Hdggman-Laitila, Kallio, Karki, Kinnunen, Pie-
tila, Saarnio, Viinamaki, Voutilainen & Waldén 2018, 9.)

Yhteistéd monelle osaamisen maaritteelle vaikuttaisi olevan tietojen ja taitojen ndkemykset. Sumkin
ja Tuomen (2012, luku 1.3) mukaan tydn tekeminen edellyttad osaamista ja perinteinen osaamisen
maaritelma koostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. Myds Hatonen (2007, 12) ja Kamensky
(2015, 159) pitavat tietoja ja taitoja (know-how) osaamisen tekijding, mutta heiddn mukaansa nake-
mys jda kapea-alaiseksi, jos maaritelma tehdaan vain talta kannalta. Haténen (2007, 12) kuvaa
osaamista tietojen ja taitojen monipuoliseksi yhdistelmaksi, jossa omataan kykyja tydskennella ryh-
massa, organisoida omaa ty6td, mukautua ja joustaa tilanteen mukaan, ajatella laaja-alaisesti ja
tehden arviointia toiminnan ja minén osalta, samalla kehittyen ja kehittden toimintaa. Osaaminen ei
ole jotain fyysistd, joka kuluu loppuun, vaan se jalostuu kayton myétd ja saavuttaa enemman arvoa
(Hamel & Prahalad 1994, 229).

Osaamiskasitteen rinnalla voidaan kayttda myods kompetenssi-termia (competence), yksilon pate-
vyyttd ja kouluttautumista johonkin tiettyyn tehtdvaan tai kykya suoriutua tyétehtdvista vaatimusten
mukaisesti, ammattitaitoisesti (Viitala 2005, 113; Hatonen 2007, 13). Patevyytta voidaan testata esi-
merkiksi haastatteluiden, kirjallisten tehtavien tai kykytestien avulla (Viitala 2005, 160). Toinen
osaamisen rinnalla kaytetty termi on ammattitaito, jonka voidaan kuitenkin katsoa olevan maarit-
teend kapeampi, kuin osaamisen (Ranki 1999, 21). Toinen maarite ammattitaidosta pitaa sisalladn
tietojen ja taitojen hallintaa, siihen liittyvaa vuorovaikutus- ja yhteisty6taitoja ja tyon kehittédmista
(Rasanen 2000, 168; Aarnikoivu 2010, 65). Muita osaamiseen liittyvia termeja ovat esimerkiksi ky-
vykkyys, jolla tarkoitetaan osaamisen hyédyntamistd, sité mitd saadaan aikaiseksi ja taidolla taas

opittua kykya, josta suoriudutaan hyvin (Kaijala & Tolvanen 2020, 57).

2.1  Yksilon osaaminen

Yksildn osaaminen luo perustan hdnen onnistumisellensa ja kehittymisellensa tydtehtdvassa ja tyo-
yhteisdssa, samalla tdma osaaminen on osa organisaation osaamisvarantoa, jonka kautta prosessit
ja toimintamallit, seka muu nakyva tietamys kehittyvat (Viitala 2005, 109). Tydssa opitun kaytan-

non, eli praktisen tiedon ja opintojen kautta saadun teoreettisen, eli formaalisen tiedon yhdistami-
seen vaikuttavat yksilon metakognitiiviset tiedot ja taidot, eli hdnen motivaationsa, itsensa arviointi
ja reflektointi. Naista tekijoista muodostuu yksildn ammatillinen osaaminen. (Paloniemi 2006.) Am-

matillinen osaaminen tunnetaan myds substanssiosaamisena (Haténen 2011, 15).

Yksilon kannalta on tarkeda ymmartaa, miten hanen tyoénsa kytkeytyy tyéparin ja ryhman tydhon,

seka sitd kautta organisaation ty6hon, jolla on vaikutusta yhteiskuntaan ja sen toimivuuteen. Ty6n
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kokonaiskuvan ymmarrysta auttavat kasitykset esimerkiksi laadun vaatimuksista ja kilpailutilan-

teesta. Naiden perusteella yksilo toimii tydssaan. (Rasanen 2000, 143.)

Tybnantajan ja tyontekijan valilld on psykologinen tyésopimus, kun tydntekija ajattelee tyénantajan
panostavan hanen osaamisensa kehittamiseen, jonka vastapalveluksena tyontekija sitoutuu tyénan-
tajaan. Tydnantajan nakdkulmasta yksilon oletetaan olevan kiinnostunut osaamisensa kehittamisesta
ja toimimaan omatoimisesti, vastapalveluksena tynantaja mahdollistaa osaamisen kehittymisen.
(Aarnikoivu 2010, 25, 27; Sydanmaalakka 2012, 169-170.)

Hatonen (2007, 14-15) kuvaa yksilon osaamista Spencerin ja Spencerin (1993, 9—-11) jaavuorimal-
lilla (kuva 1). Malli jakaa osaamisen kahteen osaan, nakyvaan ja ndkymattdmaan osaan. Nakymaton
osa luo perustan nakyvalle osaamiselle. Nakymatdnta osaa on vaikea mitata tai mitenkaan konkreti-
soida, koska hiljainen tieto tai piileva osaaminen ovat piilossa organisaation rakenteissa ja yksilon
mielessa. Yksilon ominaisuuksilla reagoida ja vastaanottaa tietoa, tiedostetuilla ja tiedostamattomilla
motiiveilla ja kasitykselld itsestd on vaikutusta yksilén toimintaan erilaisissa tilanteissa ja nama naky-

vat hdnen tydsuorituksessaan. (Hatonen 2007, 14-15 mukaillen Spencer & Spencer 1993, 9-11.)

Myds Juell-Skielse & Askerfelt (1997, 16) ja Eklund (2012, 86, 71) painottavat motivaation ja it-
seensa uskomisen vaikutusta tyontekijan tydsuoritukseen ja sitoutumiseen. Jos tydntekija joutuu
astumaan epamukavuusalueelle oppiakseen uutta, on tarkeaa, ettd han ymmartad, miksi taman
asian opettelu on tarkeda organisaation ja hanen itsena kannalta (Sutinen & Kuitunen 2018, 146).
Myonteinen lopputulos saavutetaan, kun tydntekijan motivaatio on hdnen oman toimintansa tuotos,

jota han arvostaa (Kaplan & Norton 2007, 298).

TOIMINNAN TULOS=

Toiminta TYOSUORITUKSET

NAKYVA OSA Taidot

Tiedot

W

NAKYMATON OSA f Kasitys itsesta I

/ Yksilolliset
ominaisuudet

/ Motiivit )

b

KUVA 1. Jaavuorimalli yksilon osaamisesta (Haténen 2007, 15)
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Osana yksilén nakymatdnta osaamisen osa-aluetta ovat myos yksilén ura-ankkurit, jotka heijastavat
yksilén arvoja seka asenteita ja joiden perusteella han tekee paatoksia tyduraansa koskien. Paatos-
ten taustalla voivat vaikuttaa mm. elamantyyli, haasteiden hakeminen, itsendisyys ja turvallisuusha-

kuisuus. Ura-ankkurit muuttuvat harvoin yksilon eldaman aikana. (Aarnikoivu 2010, 47.)

Nakymattémaan osaan voida lukea myds yksilon hiljainen tieto. Yksilon hiljaisen tiedon (tacit know-
ledge) siirtéminen ja jakaminen on muodostanut uuden haasteen organisaatioille, joka vaatii uuden-
laisia toimintatapoja ja ohjausta tiedon esille saamiseksi (Otala 2008, 26). Hiljainen tieto on jotain,
mitd yksildn on vaikea pukea sanoiksi, kuten asioiden vaistoaminen ja kokemuksen myétd muodos-
tuneet nakemykset (Nonaka & Takeuchi 1995, 8; Ranki 1999, 29; Otala 2000, 169—-170; Paloniemi
2006). Hiljaisen tiedon esiin saaminen vaatii sen haltijalta tunnistamista ja kykya kommunikoida asi-
asta, seka organisaatiolta turvallista ymparistda tiedon jakamiselle. Tosin organisaation muutokset
voivat luoda esteen tiedon jakamisen motivaatioon ja tieto pidetdan mieluusti itsellaan yksildn kilpai-
luedun yllapitamiseksi. (Viitala 2005, 132.)

Jaavuorimallin ndkyvaa yksilén osaamisen osaa voidaan mitata. Siihen kuuluvat yksilon tiedot, joita
tulee hyddyntda sopivissa tilanteissa ja taidot, joiden avulla yksilé kykenee suoriutumaan henkisesti
ja fyysisesti erilaisista tehtavista. Tiedot ja taidot yhdessa ohjaavat yksilon toimintaa. (Hatonen
2007, 14 mukaillen Spencer & Spencer 1993, 9-11.) Myds kokemus on tarked osa yksilén osaamisen
kokonaisuutta ja sen myo6ta yksild oppii uutta, kun han yhdistda uutta ja vanhaa tietoa, seka kyke-
nee ymmartamaan uutta tietoa (Ranki 1999, 27; Otala 2000, 104). Kokemuksen myéta yksild tuntee

oSaavansa enemman ja pystyvansa tekemaan toita itsendisesti (Paloniemi 2006).

Yksilén osaaminen voidaan jakaa myos perusosaamiseen ja ydinosaamiseen. Yksildllinen perusosaa-
minen kasittda ne valttdmattomat osaamiset, joita tydntekija tarvitsee suoriutuakseen tyosta. Myos
taté osaamista tulee aika ajoin kehittda. (Hatdénen 2007, 26.) Organisaation liséksi myds yksil6lla voi
olla ydinosaamista, jonka voidaan kuvata olevan osaamisten yhdistelmd, joka erottaa hanet muista
tyontekijoista tyémarkkinoilla ja luo hdnelle yksildllisen kilpailuedun (Haténen 2007, 19). Yksildlle
osaaminen luo itseluottamusta ja sujuvuutta tyttehtavien hoitamiseen, seka han kokee saavansa
arvostusta. (Viitala & Uotila 2014, 102; Kultalahti, Viitala, Hujala & Kekdle 2023, 649). Ollilan (2004,
38) tutkimuksessa yksityisten ja julkisten sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden johtajat toi-

voisivat henkildston uskaltavan ottaa enemman vastuuta tydyhteisdssa.

Toisenlaisen ajatuksen yksilén ydinosaamisesta esittdvat Ranki (1999, 23) ja Hamel & Prahalad
(1994, 223), jotka ovat sitd mieltad, ettd ydinosaamisen kasitettd ei tulisi liittda osaksi yksildn osaa-
mista, koska ydinosaamisen ajatus on organisaation eri toimintojen ja yksikdiden kokonaistoimivuu-
dessa. Tatd tukee myds Aaltosen & Wileniuksen (2002, 156) ajatus siitd, etta yksilén menestyksen
takana on vain 10 % tietoon ja taitoon perustuvaa kovaa osaamista, 30 % kykya markkinoida tata

osaamista ja suurimpana 60 % sosiaaliset verkostot.

Aarnikoivu (2010, 45) tuo esiin Deci & Ryan (1985) mallin yksilon tarpeista, jotka ovat kompetens-
sin, autonomian ja yhteenkuuluvuuden tarpeet. Kompetenssin tarpeen kautta yksil6 haluaa vaikuttaa

tydeldmassa, oppia ja hallita tyétehtavansa. Autonomian tarve liittyy mm. tarpeeseen paattaa itse
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asioista ja tehda valintoja. Kolmas yhteenkuuluvuuden tarve liittyy tydyhteiséon kuulumiseen ja hy-
vaksytyksi tulemiseen. (Aarnikoivu 2010, 45.)

Osaamisen rinnalle voidaan nostaa tyéeldamataitojen kasite, joka pitda sisalldan paitsi ammattitaidon,
my6s ne muuta taidot ja osaamisen, joiden avulla voimme toimia tyéeldmdssa (Aarnikoivu 2010,
16). Tytelamataidot voidaan jakaa kolmeen padteemaan, jotka ovat urahallinnan taidot, tdhan kuu-
luu mm. ammatinvalinta, tyétehtdvaan liittyva osaaminen ts. ammattitaito ja yleiset valmiudet, tai-
dot ja kyvyt, jotka eivat ole tyotehtdvakohtaisia. Yleisiin taitoihin kuuluu mm. tydyhteisttaidot. (Aar-
nikoivu 2010, 39.)

Yksilon osaamisesta, kyvyista ja arvoista muodostuu osa organisaation inhimillisestd padgomasta,
jotka mahdollistavat sen toiminnan ja kilpailukyvyn (Viitala, Jarlstrom & Uotila 2014, 5). Organisaa-
tion markkina-arvo muodostuu yhd enemman aineettomasta varallisuudesta, kuten inhimillisesta
padomasta (Boudreau & Ramstad 2008, 20). Inhimillisen pddgoman laatua tai sisaltéa voidaan mitata

esimerkiksi testien avulla ja vaikuttavuutta organisaation menestyksella (Koskinen 2021, 16—17, 65).

2.2 Organisaation osaaminen

Yksildiden osaamisesta muodostuu ryhman ja tiimien osaaminen (Sanchez 2001, 6; Viitala 2005,
177; Otala 2008, 53). Tama vaatii sen, ettd jokainen yksilé on valmis keskusteluun, ymmartamaan
erilaisia ndkokantoja, ideoimaan ja yhdistelemaan tietoa (Viitala 2005, 177; Senge 2006, 10). Tiimin
yhteistydstéa muodostuu tiimihenki, jonka avulla voidaan saavuttaa asetettuja tavoitteita (Otala
2000, 184). Yksildiden ryhmaytymisen ja vuorovaikutuksen kautta muodostuu organisaation osaami-
nen (Nonaka & Takeuchi 1995, 13). Nain ollen organisaation osaamisesta ei voi puhua ilman yksilén

osaamista.

Kuvassa kaksi on laajempi tapa kuvata osaamista, joka koostuu kuudesta osatekijésta. Tietoa tarvi-
taan tydelamassa yha enenevissa maarin, se toimii paatdksenteon pohjana ja ohjaa paivittdista toi-
mintaamme (Kamensky 2015, 159). Tietoa kertyy yksilén eldman varrella opinnoissa, kokemusten
kautta ja tyGeldmassd. Sen sijaan suurin osa tydelamdssa tarvittavista taidoista kertyy tyburan ai-
kana. (Kamensky 2015, 160.)

Tiedot, taidot,
nakemys, halu ja
rohkeus

Teknillis-
taloudellis-
sosiaalinen
osaaminen

Osaamisen
taso

ja muutos

amisen keinot

Kehi

Vuorovaikutus-
osaaminen

Yksil6- ja joukkue-
o0saaminen

Ydinosaaminen

KUVA 2. Osaamisen tarkeimmat ndakokulmat (Kamensky 2015, 159)



15 (78)

Tieto- ja taitoperustan lisdksi tarkea osaamisen elementti on yksilon ja organisaation kyky ymmartaa
asioiden syvempia merkityksia, nahda asiakokonaisuuksia ja ndiden valisia vuorovaikutussuhteita.
Nakemysosaaminen karttuu yleisimmin monipuolisen kokemuksen myo6ta. Nakemyksen lisaksi tarke-
assa roolissa on yksilon positiivinen motivaatio oman tyonsa tekemiseen, rohkeus tehda paatoksia,
toimia tydssa ja siind eteen tulevissa tilanteissa. (Kamensky 2015, 161-162, 167, 169.) Tahan linkit-
tyy myds Sydanmaalakan (2012, 112) kasitteellisen osaamisen maaritelma, jota oletetaan tana pai-
vana tietoyritysten tydntekijoilta. Se pitaa sisalladn olennaisten ja mahdollisten asioiden hahmotta-

misen taidon ja strategisen ajattelutavan.

Teknillis-, taloudellis- ja sosiaalisen osaamisen ominaisuuksien valilld on yhteys, joka vaatii jalleen
osaajaltaan laaja-alaista ndkemystad (Kamensky 2015, 170). Myds Sydanmaalakka (2012, 112) nos-

taa teknisen osaamisen yhdeksi tarkeaksi osaamiseksi organisaatioille.

Kamensky (2015, 173) perustelee yksild- ja joukkueosaamisen ndkdkulmaa seuraavasti: “Thminen
on yrityksen ainut resurssi: ihmiset ovat kaikkien muiden resurssien ja osaamisen taustalla”. Yksilon
osaamisen kannalta tarkeimpia vuorovaikutustaitoja ovat muun muassa itsensa ja erilaisten ihmisten
tuntemus ja tilannetaju (Kamensky 2015, 217). Yksilét muodostavat joukkueen osaamisen ja jouk-
kueen menestymiseen vaikuttavat muun muassa sen yksildiden keskindinen luottamus ja erilaisuu-
den hyvdksyminen, toisaalta myds sen hyédyntaminen. Myds organisaation rakenteella ja tavoitteilla
on vaikutusta, seka silld miten samansuuntaiset ne ovat yksilén tavoitteiden kanssa. (Kamensky

2015, 174-180.) Sydéanmaalakka (2012, 112) maarittad myds ihmisosaamisen yhdeksi osaamisen

Neljas kuvassa kaksi esiin tuleva tarked osaamisen osa-alue on ydinosaaminen, joka on strategista
osaamislahtoista ajattelua. Ydinosaaminen on jokaisella organisaatiolla ainutlaatuinen, joka syntyy
vuosien toiminnan ja kokemuksien tuloksena. (Kamensky 2015, 183.) Kuvassa kolme Lénngvist, Ku-
jansivu & Antola (2005, 84) kuvaavat resurssien suhdetta ydinosaamisiin ja ydinosaaminen muodos-
tumista Javidan (1998) luomalla mallilla, jossa resurssit muodostavat perustan kyvykkyyksien muo-
dostumiselle. Kyvykkyyksina voidaan pitda prosesseja ja tyon sisdltama yksittdisia toimintoja ja ru-
tiineja, joissa resurssit ovat osallisina. Kun yksittaiset kyvykkyydet yhdistyvat yksikkétasolla, muo-
dostuu osaamista ja kun tdma osaaminen yhdistyy useita organisaation yksikéita koskevaksi, voi-
daan puhua ydinosaamisesta. Osaamisen arvo kasvaa jokaisella askelmalla, samoin kuin sen vai-

keusaste kasvaa. (Lonnqvist ym. 2005, 84)
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KUVA 3. Resurssien hierarkkinen suhde ydinosaamisiin (Lénnqvist ym. 2005, 84)

Kettunen (2008, 142) on eri mieltd kokemuksen merkityksestd ydinosaamisessa ja nostaa esiin tule-
vaisuusajattelun tarkeyden ydinosaamista maaritettdessa, hanen mukaansa menneisyytta tai ny-
kyista toimintaa ei tulisi huomioida maarittelyssa ollenkaan, jolloin organisaation aiemmalla toimin-
nalla kokemuksilla ei saisi olla vaikutusta ydinosaamista maarittdessa. Myods Starkey, Tempest &
McKinlay (2004, 97-98) tuovat esiin vastaavanlaisen nakdkannan, heidan mukaansa ydinosaaminen
voidaan nahda hyddyllisena tietyn ajanjakson, mutta sen jalkeen se muuttuu itsedan vastaan ja es-
taa toimintaa. Haténen (2011, 14) taas kuvaa ydinosaamista jokaista organisaation tyontekijaa kos-
kettavana pitkdaikaisena kilpailuedun tuottajana, mutta silti jatkuvasti kehittyvana ja palveluiden

kautta uudistuvana osaamisena.

Joka tapauksessa ydinosaamisen kautta on mahdollista luoda kilpailuetua verrattuna vastaaviin toi-
mijoihin (Saru 2006, 105; Sumkin & Tuomi 2012, luku 1.1; Sydénmaalakka 2012, 78). Tosin, mikali
kaikilla toimijoilla on samat ydinosaamiset, ei synny kilpailuetua ja organisaation tulisi tarkastella
ydinosaamistaan uudestaan (Kettunen 2008, 141). Siksi ydinosaamisen tulisi koostua monista tai-
doista ja jarjestelmista, sekd niiden toimintaketjuista, jotta se on vaikeasti kopioitavissa (L6nnqvist
ym. 2005, 85). Heikkojen signaalien tarkastelu voi tuottaa organisaatiolle tdysin uuden toiminnan tai
muutoksen toimintamalliin ja luoda sité kautta ratkaisevan kilpailuedun (Aaltonen & Wilenius 2002,
108). Suomalaisissa organisaatioissa ei olla viela omaksuttu pienella todenndkdisyydelld toteutuvien,
mutta mahdollisen suuren vaikutuksen omaavien heikkojen signaalien tarkastelua (Mannermaa
2004, 31, 44). Naiden vaikutukset voivat olla negatiivisia tai positiivisia (Mannermaa 2004, 31, 44;
Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 150).

Sydanmaalakka (2012, 144, 146) kuvaa ydinosaamista abstraktina kokonaisuutena, joka koostuu
osaamisalueista, nditd on yleensa 5-10 ja niiden voidaan sanoa olevan erilaisten osaamisten, jarjes-
telmien ja prosessien yhdistelmid. Viitala (2005, 236—237) tuo esiin nakemyksen, jonka mukaan esi-
merkiksi tukipalvelut ja -prosessit, kuten toimistopalvelut, markkinointi ja IT-tukipalvelut ostetaan

usein ulkopuolelta, jotta voidaan taata parempi osaamisen taso. Ndin ollen naitd ulkopuolelta ostet-
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tuja palveluita ei Viitalan mukaan laskettaisi oman organisaation ydinosaamiseen mukaan. Mm. Hen-
kiléstéhallinnon ja talouden osaamisen voidaan ndahda olevan geneeristd osaamista, joka voidaan
ulkoistaa (Otala 2008, 54). Myos Joki (2021, 116) on samaa mielta siitd, etta ydinosaaminen tarkoit-
taa niita organisaation toiminnan kannalta oleellisia toimintoja, jotka tehdaan itse. Muita ydinosaami-
seen liittyvia maarityksia ovat mm., etta sen voidaan nahda olevan organisaation eri strategiset liike-
toiminta-alueet (Hamel & Prahalad 1994, 36; Kamensky 2015, 183) ja asiakasnakdkulma tulisi huo-
mioida ydinosaamista maaritettdessd, vaikka se ei suoraan nakyisikaan asiakkaalle (Hamel & Praha-
lad 1994, 225).

Eri osaamisen nakokulmia kasitellessa ovat sosiaalisuus, ja vuorovaikutussuhteet nousseet monen
nakokulman kohdalla esiin. Vuorovaikutus- ja ryhmassa tydskentelyn taidot ovat tarkeitd nykypaivan
osaamisen tekijoita (Hatonen 2007, 7). Vuorovaikutuksella on myos tarked merkitys innovatiivisuu-
dessa (Sanchez 2001, 151; Otala 2008, 24; Vilkka 2021b, luku 1). Prahalad & Ramaswamy (2004,
109) suosittelevat katsomaan oman organisaation ulkopuolelle ja luomaan verkostoja, joiden osaa-
mista organisaatiot voivat hyddyntaa. Kamenskyn (2015, 213) mukaan mita suurempi organisaatio
on, sita enemman on erilaisia vuorovaikutussuhteita ja taman takia niiden maaraa tulisi myos tarkas-
tella tuottavuuden kannalta. Esimerkkind han nostaa esiin organisaation hierarkian, joka saattaa li-
sata turhia vuorovaikutussuhteita, kun asioita tulee vieda eri tahoille kasiteltavaksi ja hyvaksytta-
vaksi. Hierarkkisuus voi toimia myds osaamisen hyddyntamistd estévana tekijana (Kangasniemi
2018, 80).

Kamenskyn osaamisen tarkeimpien nakékulmien mallin rinnalle voidaan tuoda myds Syddnmaalakan
ndakemys osaamisen nakodkulmista. Syddnmaalakka painottaa osaamisen nakdkulmien madarittelyn
tarkeyttd, koska muutoin osaamisen kasite saattaa jadda sekavaksi kuulijalleen. Kuvassa nelja on
Syddanmaalakan osaamisen tasojen malli, jossa on kolme eri ulottuvuutta: vasemmalla ovat organi-
saation eri tasot, oikealla osaamisen sisall6t ja keskelld nyt tarvittavan seka tulevaisuudessa tarvitta-

van osaamisen ulottuvuudet. (Syddnmaalakka 2012, 135-136.)

Wn| | VA
TARVITTAVA
OSAAMINEN JARVIT AV,
Organisaatio
Ydihosaaminen
Osasto
Prgsessiosaaminen
Tiimi
Furlktionaalinen osaaminen
Tehtava
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Yksild

KUVA 4. Osaamisen tasot (Sydanmaalakka 2012, 135)
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Nama kaikki kuvan neljd mukaiset ulottuvuudet tulisi huomioida puhuttaessa osaamisesta, koska
esimerkiksi yksilén osaaminen eroaa organisaation osaamisesta ja tulevaisuudessa tarvittava osaa-
minen voi pitaa sisallaan eri asioita, kuin nykyhetkessa tarvitsemamme (Syddanmaalakka 2012, 136).
Ydinosaamisen ero muuhun osaamiseen verrattuna on tullut myés esille Kamenskyn osaamisen na-

kokulmia kasiteltdessa.

Muita tapoja luokitella organisaation osaamista on jakaa osaaminen strategiseen osaamiseen ja li-
saksi sen rinnalla olevaan tukiosaamiseen, joka tukee strategisen osaamisen onnistumista. Tallai-
sena voidaan pitaa esimerkiksi tietyissa tapauksissa tietotekniikkaa. Organisaation toiminta edellyt-
taa my0Os avainosaamista, joka ei ole yhta tarkeaa kuin strateginen osaaminen, mutta jota tarvitaan
strategisten toimenpiteiden toteuttamiseen. Organisaation ydinosaamiset muodostuvat naista kai-

kista strategisista ja avainosaamisista. (Otala 2008, 54.)

Otala (2008, 47) jakaa organisaation osaamisen kolmeen eri osaamispadaomaan, jotka ovat ihmisten
tiedoista, taidoista ja asenteista muodostuva henkildpddoma, organisaation jarjestelmistd, toiminta-
tavoista ja rakenteista muodostuva rakennepadaoma ja suhdepdaaoma, jossa eri yhteistybkumppanien
kautta voidaan kehittda yhdessa tarvittavaa osaamista. Suhdepadomaan kuuluvat myds asiakassuh-
teet ja yrityksen maine (Lonnqvist ym. 2005, 31). Varsinkin rakennepdadomalla on vaikutusta siihen,
ettd yksildon osaaminen kehittyy organisaation osaamiseksi (Otala 2008, 62). Kun organisaatiossa
maaritetadn, mita osaamista kaikilla sen tyontekijéilla tulisi olla, aletaan muodostaa yhteista organi-
saatiokulttuuria (Haténen 2011, 8).

Yksi tapa madarittad tydelaman osaamista, voisi olla myos tutkintojen kautta. Téhan ottavat kantaa
Oosi, Jauhola, Rausmaa & Haila (2020, 13), joiden mukaan jokainen tydnantaja maarittaa itse sen,
mitd osaaminen on. Kun taas viralliset koulutusjarjestelmat maarittavat osaamisen tutkintojen perus-
teissa. Varsinkin ammatillisessa koulutuksessa, jossa koulutuksen jarjestajalla on lakisaateinen vel-
voite osaamisen tunnistamisessa ja tunnustamisessa osana henkilokohtaistamisen prosessia. (Oosi
ym. 2020, 13, 15.) Oosi ym. (2020, 9, 14) ovat kartoittaneet osaamisen tunnistamisen ja tunnusta-
misen rakenteita ja kdytanteitd Suomessa ja myds ulkomailla. He tuovat tutkimuksessaan esille, ettd
oppimista ja osaamisen kehittymista voi tapahtua tutkinnon suorittamisen lisaksi esimerkiksi tyela-
massa, tydnantajan tukemana tai harrastuksissa, omaehtoisesti osaamista kehittden. Taman takia
osaamisen tunnistaminen ei heiddn mukaansa voi perustua vain koulutusjarjestelmaan ja suoritettui-
hin tutkintoihin. Kivinen (2008, 174—175) on tutkinut julkisten terveydenhuollon organisaatioiden
johtajien ja tyontekijéiden ajatuksia osaamisen hankkimisesta ammatillisen peruskoulutuksen kautta.
Hanen tutkimuksessaan 93 % esihenkildista ja 87 % tydntekijoista olivat sitd mieltd, etta kaikkea
tydeldmassa tarvittavaa osaamista ei tarvitse saada ammatillisen peruskoulutuksen kautta. Asioiden

tekeminen kdytanndssa on opettavaisinta (Senge 2006, 23).

2.3 Tulevaisuudessa tarvittava osaaminen

Taman paivan osaaminen ei takaa organisaation menestysta tulevaisuudessa (Hamel & Prahalad
1994, 35; Joki 2021, 115). Siksi organisaatioiden ei tulisi vain miettia, mita voisimme tehda parem-

min (single-loop-oppiminen), vaan panostaa siihen, tehddanké oikeita asioita, mita asioita tulisi
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tehda ja milla tavalla niita tulisi tehda (double-loop-oppiminen) (Sanchez 2001, 29; Aaltonen & Wile-
nius 2002, 74, 182; Starkey ym. 2004, 43). Tama oppimisen tapa perustuu paljolti johdon strategi-
seen ndkemykseen siita, mitka organisaatiolle arvoa tuottavat toiminnot vievat organisaatiota kohti
tavoitteita (Sanchez 2001, 29). Ennakoinnissa voi hyddyntaa mm. skenaariotydskentelya, heikkoja
signaaleja, SWOT- tai kilpailija-analyysia (Aaltonen & Wilenius 2002, 74, 182). Tosin Mannermaan
(2004, 40) mukaan julkisissa organisaatioissa skenaario- ja strategiatytskentelya ei tehda riittavalla

tulevaisuuspohdinnalla, koska niissd halutaan saada nopeasti kdytantéon vietavia ratkaisuja.

Tulevaisuuden osaamistarpeiden tarkastelua voidaan tehda aina strategian paivityksen yhteydessd,
Otala suosittelee tekemaan laajemman tarkastelun vahintdaan kahden vuoden valein (Otala 2008,

108). Tulevaisuuden osaamista madritettdessa tulee huomioida organisaation johdon asettamat lii-
ketoimintatavoitteet, mita tuotteita tai palveluita tulevaisuuden asiakkaamme kayttavat ja tarvitse-

vat, seka |0ytyyko organisaatiosta osaamista tédhan (Joki 2021, 129).

Tulevaisuuden tarvittavaa osaamista ei pystyta tdysin ennustamaan, mutta erilaisia visioita tulevai-
suuden osaamistarpeista voidaan luoda organisaatioissa. Tassa visioinnissa on tarkeda ymmartaa se,
ettd muutos on pysyvaa ja yksildiden muutosvalmiutta tulisi vahvistaa, jotta muutos ei aiheuttaisi
vastarintaa. (Haténen 2007, 57.) Osaaminen vanhenee nopeammin kuin ennen (Linturi & Kuusi
2018, 147; Kultalahti ym. 2023, 649). Muutoksesta muodostuu syy oppia ja oppimisen kautta pysty-
taan toteuttamaan tarvittava muutos (Otala 2000, 97; Sanchez 2001, 6). Koska henkiléstén osaa-
mista ei voida uudistaa hetkessa, kuten ei mydskaan tarvittavaa osaamista voida luoda heti tarpeen
esiin noustessa, tulisi organisaatioiden panostaa onnistuneeseen muutosprosessiin, jonka myo6ta ta-
voiteltu osaaminen saadaan johdettua menestyksekkaasti kaytantoon (Laine 2017, 46). Myods Eklund
(2021, 46) nostaa muutoskyvyn tarkeimmaksi tulevaisuuden ominaisuudeksi organisaatioissa. Orga-
nisaation resilienssilld, eli kyvylla selviytya ja muuttua ennakoimattomissa ja yllattdvissa tilanteissa,
on vaikutusta myds tehokkuuteen ja nopeuteen, milld muutos tapahtuu (Sutinen & Kuitunen 2018,
162). Organisaation resilienssin kyvyn voi tuhota kokonaan ja kehittda tai rakentaa uudelleen, yksil6t
ja esihenkil6t voivat toiminnallaan vaikuttaa resilienssin kyvykkyyteen harkittujen toimenpiteiden
kautta (Bell 2020, 18).

Erilaiset yhteiskunnan muutokset asettavat vaatimuksia, eli kvalifikaatiota, yksilon tydeldman val-
miuksille. Yksil6lla tulee olla valmius muuttaa ja kehittdd omaa valmiuttaan. (Vilkka 2021b, luku 1.)
Ty62030 — Tydn ja tyéhyvinvoinnin kehittémisohjelman & Tydterveyslaitoksen (Alasoini, Selander,
Antila, Hakonen, Lyly-Yrjandinen & Naatanen 2023, 3) tutkimusaineistossa tuodaan esiin julkisten
organisaatioiden uudistumis- ja kehittymistarve tuottavuuskasvun vauhdittamiseksi seuraavilla nel-

jalla osa-alueella:

1. Digitaalisen teknologian hyédyntéminen organisaation kehityksessa ja uudistumisessa, jota var-
ten johto ja henkildstd tarvitsevat kyseisen osa-alueen osaamisen parantamisesta.

2. Henkildstdn osallistaminen kehittdmiseen, jonka kautta parannetaan johdon ja henkiléstén va-
lista luottamusta.

3. Oppimisen tuominen osaksi tybarkea, koska esimerkiksi digitalisaation vaatima osaamisen uudis-

tamisen vauhti on nopea.
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4. Hyvien kaytantdjen jakaminen verkostojen kautta. Verkostojen kautta opitaan ja kehitetéan
uutta.
(Alasoini ym. 2023, 3)

Digiosaamisen tilannetta organisaatioissa ja sen kehittamisen tarvetta on tutkittu paljon. Valtioneu-
voston kanslian (Pennanen, Jansson, Torkki, Harjumaa, Pajari, Laukka, Lakoma, Harkénen, Verho,
Martikainen, Kouvonen & Leskeld 2023, 27-28) vuonna 2023 julkaisemassa selvityksessa nousi esiin
Ita-Suomen hyvinvointialueiden digiosaamisen kehittdmisen tarve. Selvityksen mukaan osa hyvin-
vointialueista arvioi kykynsa tuottaa digipalveluita asteikolla 0-5 keskiarvoa (2,99) paremmaksi, kun
Ita-Suomen osalta vastaava luku (2,3) jai alle keskiarvon (Pennanen ym. 2023, 27-28). Digiosaami-
sen kehittamiseksi tulisi henkilékuntaa kouluttaa mm. palvelumuotoilun, selkokielisyyden, asiakas
digiohjauksen ja -kouluttajataitojen saralla (Pennanen ym. 2023, 35-36, 45). Myos vastaava digi-
osaamisen kehittdmisen tarve terveydenhuollon ammattilaisten kliinisen osaamisen alueena on
noussut esiin Suomen ja Ruotsin terveydenhuollon ammattilaisille tehdyssa tutkimuksessa (Jarva,

Mikkonen, Andersson, Tuomikoski, Kaaridinen, Merildinen & Oikarinen 2022, 79).

HR-barometrikyselyyn vastanneet yksityisen ja julkisen sektorin henkilét olivat laajasti sitd mielta,
ettd tulevaisuudessa organisaatiot kohtaavat uuden osaamisen hankkimisen ja kehittdmisen haas-
teen, johtuen saatavilla olevien valmiiden osaajien vahdisestda maarasta (Viitala & Uotila 2014, 103).
Mika on haasteellista, koska osaamisen kehittamiseen panostuksen odotetaan tuottavan yha nope-
ammin tuottoa organisaatiolle (Viitala & Uotila 2014, 106). Myés Ollila (2004, 30) ja Boudreau &
Ramstad (2008, 40) nimeavat osaajien saatavuuden ja pysyvyyden organisaatioiden tulevaisuuden
haasteiksi. Asiakas- ja potilasturvallisuusstrategia ohjaa myds hyvinvointialueiden toimintaa ja sen
yhtena strategisena kdrkena ovat hyvinvoivat ja osaavat ammattilaiset, josta osaavien ammattilais-
ten pula muodostaa uhkan Suomen tulevaisuuden sosiaali- ja terveydenhuollolle (Sosiaali- ja ter-
veysministerié 2022, 16, 27).

Hatdnen (2007, 7) painottaa tulevaisuusajattelussa tulevaisuudelle tarkeiden osaamisalueiden ja
avaintehtdvien tunnistamista, sekéd niiden kehittdmiseen panostamista. Téllaisia voivat Hatdsen
(2007, 57) mukaan olla muun muassa tietoteknisten jarjestelmien lisddntyminen ja siihen liittyva
osaaminen ja verkostoituminen. Myds vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot, itseohjautuvuus, ongelman-
ratkaisu- ja paatoksentekotaidot ovat tulevaisuudessa viela tarkeampia ja ndiden tybelamataitojen

osaamisen kehittdmiseen tulisi panostaa. Unohtamatta substanssiosaamista. (Eklund 2021, 49.)

Valtioneuvoston vuonna 2018 julkaisemassa sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusta koskevassa tut-
kimuksessa on tutkittu hyvinvointialuemuutoksen tuottavia sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilais-
ten osaamistarpeita. Tutkimuksen tulosten mukaan tyontekijat kaipasivat lisad osaamista mm. asia-
kaskohtaamisten moninaisuuteen mm. erilaisissa tilanteissa ja eri kulttuurien kanssa, seka asia-
kasohjaukseen monikanavaisesti. Myds ammattiryhmien ydinosaamisen syventdminen, tutkimus- ja
kehittédmisosaaminen, taloudellisuus ja kustannustietoisuus, tuottavuus ja tehokkuusajattelu, mo-
niammatillinen yhteistyd, tydyhteisotaidot, kestava kehitys seka prosessiosaaminen nousivat esiin
tutkimuksessa sotemuutoksen osaamisen kehittdmisen kohteina. My6s téssa tutkimuksessa nousi

esiin robotiikan ja digitalisaation tarkeys tulevaisuuden potentiaalisena osaamisena. (Kangasniemi
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ym. 2018, 43-46, 71-72.) Digitaalisuuden my6ta tyontekijéilta vaaditaan myds uudenlaista turvalli-
suuteen liittyvaa osaamista, mm. tietoturvan ja tietosuojan osalta (Sosiaali- ja terveysministerit
2022, 35).

Tutkimus esittda sote-ammattilaisten osaamisen jakamista seuraavasti:

e Jaettu osaaminen, joka koskee kaikkia ammattiryhmia (ns. geneerinen osaaminen).

e Integroitu osaaminen, eri ammattialojen substanssiosaamisen yhdistdminen moniammatilli-
sen yhteistydn keinoin, parantaen palvelun laatua.

e Rajatydosaaminen, asiakkuuksien tarpeisiin perustuvaa sote-rajat ylittavaa tehtavien jakoa.

e TyoOntekijyysosaaminen, perustuu tyontekijan oman osaamisen tunnistamiseen ja sen mark-
kinointiin.
(Kangasniemi ym. 2018, 62-64.)

Tulevaisuuden osaamista voidaan tarkastella myds Sitran megatrendien kautta. Megatrendit ovat
jotain mihin ei voi vaikuttaa, ne toteutuvat suurella todennakoisyydelld ja ovat myos vaikuttavuudel-
taan laajoja ja suuria (Mannermaa 2004, 44). Suoraan megatrendit eivat anna vastausta siihen, mita
osaamista organisaatiossa tulisi tulevaisuudessa olla, mutta valillisesti nama trendit antavat suunta-
viivoja asioille, jotka tulee huomioida kehitysta suunniteltaessa. Megatrendien julkaisemisen tarkoi-
tus on vahvistaa eri tahojen ymmarrysta tulevaisuuden kehityksesta ja siitd, miten voimme yksildina
ja organisaatioina vaikuttaa tulevaisuuteen. (Dufva & Rekola 2023, 4.) Sitran megatrendien taustalla
eivat ole villit kortit, vaan jo julkaisuhetkelld nakyvat pitempi aikaiset muutokset, jotka organisaatioi-
den tulisi huomioida osana tulevaisuuden toimintaansa. (Dufva & Rekola 2023, 4, 6, 9.) Julkaisussa
Dufva & Rekola (2023, 11) tuovat esiin kuinka erilaiset kriisit ovat rapauttaneet demokratiaa ja hor-
juttaneet luottamusta siihen. Hyvinvointimme haasteet kasvavat mm. vdeston ikaantymisen ja mie-
lenterveyden ongelmien myo6ta. Digikehitys ulottuu kaikille eldmdn osa-alueille, toisaalta kaiken kehi-
tyksen myéta kulutamme luonnonvaroja aivan liikaa, vaarantaen hyvinvointimme. Kaikilla megatren-
deilld on vaikutusta myds talouteen, nykyiselldan se vaarantaa hyvinvointimme ja luonnonvarat.
N&itd megatrendeja ei tulisi tarkastella erikseen, vaan aina yhdessa, koska ne vaikuttavat toisiinsa.
(Dufva & Rekola 2023, 9, 11.)

Tybelaman trendit 2024 tutkimus on tehty HR-ty6ta tekeville ja siind nostetaan erityisesti vuoden
2024 olennaisimmaksi tydelamaan vaikuttavaksi megatrendiksi tekodly, sen hyédyntaminen, oppimi-
nen ja vaikutus tydhon. Muita tutkimuksessa nimettyja megatrendeja ovat ilmastonmuutos ja luon-

nonvarat, seka vaestdon monimuotoisuus ja hyvinvointimme haasteet. (Varamaki ym. 2024, 4).

My6s Deloitten Human Trends Capital-tutkimuksen (2023) mukaan teknologia tulisi nahda tulevai-
suudessa yksil6iden ja tiimien toiminnan tehostajana, ei tuottavuuden parantajana. Tutkimuksessa
korostui my6s kestavan kehityksen arvostaminen, mutta toisaalta sen haasteellisuus taloudellisuu-

den kanssa.
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3 OSAAMISEN HALLINTA

Osaamisen hallinnan voidaan sanoa sisaltavan ne osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimenpi-
teet, joissa strategiajohtoisesti kartoitetaan organisaation, yksikéiden ja yksildiden osaamisvaatimuk-
set (Valtion tydmarkkinalaitos 2000, 9). Kuvassa viisi havainnollistetaan, miten osaamisen johtami-
sen ja kehittdmisen eri tehtavat nivoutuvat yhteen. Ensiksi tulee tunnistaa organisaation kilpailuetua
luovat ydinosaamiset ja luoda osaamiskartta, jossa maaritetdan osaamisalueet organisaatio- ja yksi-
I6tasolla. (Juell-Skielse & Askerfelt 1997, 25, 34.)

Tehtdvaroolien
maarittely

Organisaation
ydinosaamisten
tunnistaminen
ja maarittely

Osaamiskartan
luonti

Vajeanalyysi

Toimenpiteiden
suunnitelma ja
toteutus seka
toimenpiteiden

toteutumisen
seuranta

Osaamisten
Ll  arviointi /
mittaaminen

KUVA 5. Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen kentat (Juell-Skielse & Askerfelt 1997, 9)

Kun on madritetty yksil- ja organisaatiotason osaamiset, arvioidaan ne tehtavaroolit, joita nama
toiminnot koskettavat. Tehtdvéroolilla tarkoitetaan organisaation toiminnan kannalta tarkeitd ja va-
kiintuneita ammatti- ja tehtédvakokonaisuuksia. Osaamisen arviointia varten tulee paattdaa menettely-
tapa, jolla henkildarvioinnit suoritetaan. Kun osaamisen arviointi on suoritettu, voidaan verrata yksi-
|6iden osaamista organisaation osaamistavoitteisiin. Osaamisvajetta voi olla organisaatio- ja yksikko-
tasolla (Juell-Skielse & Askerfelt 1997, 39, 44, 55) ja se muodostuu nykyisen osaamisen ja tavoitel-
lun osaamisen valiin jadvasta kuilusta (Ranki 1999, 15). Tata tietoa hyddynnetdan osaamisen kehit-
tamisen keinoja suunniteltaessa ja henkildstovoimavarojen johtamisessa (Juell-Skielse & Askerfelt
1997, 55; Kaijala & Tolvanen 2020, 177). Deloitten Human Trends Capital-tutkimuksen (2023) mu-
kaan organisaation tulisi luottaa yksildihin niin, etta he saisivat tehda téita taitojensa ja kiinnostuk-
sensa mukaisesti laajentaen osaamistaan tehtaviin, jotka liittyvat nykyisen tehtdavan mukaiseen
osaamiseen. Tama osaamisen laajentaminen on hyddyllista seka yksildille, ettd organisaatiolle (De-
loitte, 2023).

Organisaation henkiléstovoimavarat koostuvat henkildstén osaamisesta, seka henkiléston maarasta
ja rakenteen monipuolisuudesta (Ranki 1999, 18). Suomessa menetetdan eldkditymisen myota pal-
jon resursseja ja osaavaa tydvoimaa. Tydelamaan tulevien maara ja heiddn osaamisensa eivat kor-
vaa suoraan tdta menetettyd tydvoimaa. (Viitala & Uotila 2014, 99.) Osaamisen johtaminen on osa
henkiléstdsuunnittelua ja sen tarkoituksena on organisaation tavoitteiden mukaisen osaamisen tur-

vaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Osaamisen johtamisen kautta pystytadn vastaamaan mm. siihen
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mitd osaamista organisaatiossa tarvitaan, mita osaamista organisaatiossa on ja kenella, mika on
poistuvan osaamisen maara ja uusien osaajien tarve, seka mita osaamista tulisi ostaa ulkopuolelta.
(Viitala 2005, 38, 234.)

My6s osaamisen hallintaan ja siirtymiseen liittyvat jarjestelmat ovat osaamisen johtamisen keskiossa
(Laine 2017, 59). Oppimista tulisi seurata jarjestelman kautta, joka pystyisi tuottamaan tietoa oppi-
misen kautta saavutetusta osaamisen kehittymisestd seka yksilon, etta organisaation tasolla ja myos
ehdottamaan yksildlle oppimispolkuja (Paine 2021, 186—187). Haasteelliseksi ndissa jarjestelmissa
on muodostunut osaamistiedon maaran hallinnointi, koska osaamisia on maarallisesti paljon, joten

niitd on pitanyt lajitella eri tasoihin, es. strategisiin ja avainosaamisiin (Otala 2008, 186).

3.1 Osaamisen tunnistaminen ja arviointi

Tyontekijdiden tydsuoritusten laatua on arvioitu ty6eldmassa jo pitkaan. Osaamisen arviointi on tar-
ked tydkalu organisaatioille ja johdolle mm. henkiléstdsuunnittelun, kehittamistoimenpiteiden ja yksi-
I6n oppimismotivaation nakdkulmista. Tyontekijalle arvioinnin hyddyt ndkyvat mm. urasuunnittelussa
ja palkitsemisessa. Aiemmin puhuttiin tavoitteiden saavuttamisesta ja sita kautta saavutettujen tu-
losten arvioinnista, nykypaivana keskitytdan puhumaan osaamisen (competence) tai suoritusten ar-

vioinnista (performanse assesment). (Viitala 2005, 152—-153.)

Osaamisen arvioinnin lahtokohta on osaamisen maarittdminen ja arvioinnin vertailukohdan maaritta-
minen, eli mita halutaan mitata ja milla asteikolla (Ranki 1999, 20). Arviointitavan tulisi olla mahdol-
lisimman lapinakyva ja myods tyontekijoiden keskuudessa hyvaksyttyja. Mikali tyontekijat eivat koe
osaamisen arviointimittaristoa oikeudenmukaisena, voi arvioinnista koitua haittaa organisaatiolle.
(Ranki 1999, 68; Viitala 2005, 156.)

Osaamista arvioitaessa on hyva pitad mielessd, ettd pelkké osaamisen arviointi ei voi olla organisaa-
tion tavoitteena, vaan sita kautta saatava tieto, josta ndhddan kehityksen suunta ja siita aiheutuu
kehittémistoimenpiteita. Mittaustulokset voidaan néhda myds palautteena siitd, onko onnistuttu

esim. toimenpiteiden jalkauttamisessa. (Ranki 1999, 48—49.)

Osaamista tulisi tarkastella aina laajasti yksilon, tiimien tai ryhmien ja organisaation kannalta. Mikali
organisaatiossa halutaan arvioida osaamista strategiasuunnittelun ndakdkannalta, tulisi talldin tarkas-
tella organisaation osaamista. (Ranki 1999, 20, 48.) Viitala (2005, 155-156) keskittyisi osaamisen
arvioinnissa organisaation toiminnan kannalta keskeisiin asioihin ja tydntekijoiden osaamiseen, kuten
substanssiosaamiseen, jota tydntekijat tarvitsevat tydssaan. Taman lisaksi tulisi hdnen mukaansa

tarkastella laajasti muutakin yksilén osaamista, joista tyOyhteiso voisi hyétya.

My6s Sydanmaalakan (2012, 156) mukaan osaamisen hallintaa tapahtuu organisaatioissa eri tasoilla.
Kuvassa kuusi havainnollistetaan organisaation eri tasojen vuorovaikutusta osaamisen arvioinnissa ja
kehittédmisessad. Ensiksi tulee maarittda organisaation ydinosaaminen, josta muodostuu organisaation
kilpailuetu (Sydanmaalakka 2012, 132).
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KUVA 6. Osaamisen hallinnan vuorovaikutusprosessi (Sydéanmaalakka 2012, 157)

Seuraavaksi ydinosaaminen tulee jalostaa organisaation eri tasoilla osaamisalueiksi ja osaamisiksi.
Varsinainen osaamisen kartoitus tehdaan osastoissa, joissa tapahtuu kdytannon tyon teko ja jossa
organisaation erityisosaaminen sijaitsee. Osaston esihenkilé on vastuussa osaston osaamisen kehit-
tamisesta ja sailymisesta strategian mukaisesti. Osaston kriittisen osaamisen maarittdminen on tar-
kedad, jotta osaamislistasta ei muodostu liian pitkda. Osaamista tulisi tarkastella nykyhetkesta 2-3
vuoden padhan, miettien, mitd osaamista osastosta 16ytyy, mitd osaamista puuttuu ja mista voidaan
mahdollisesti luopua. Tasta tarkastelusta muodostuu osaston tulevan vuoden kehityssuunnitelma,
joka voidaan vieda yksildtasolle kehityskeskusteluiden kautta. Kehityskeskusteluissa tulisi tarkastella
yksilon osaamista ja miettid, mita osaamista hanella on ja mita hanelta mahdollisesti puuttuu. (Sy-
danmaalakka 2012, 132-133, 156.)

Osaamisen arviointia voidaan tehda esimerkiksi itsearviointina, esihenkilon tai asiakkaiden toimesta
tai erilaisin testein (Ranki 1999, 51). Viitalan (2005, 160) mukaan yksildn osaamisen arvioinnin tulisi
tapahtua yksilon itsensa toimesta ja pitaa sisdllaan tiedot, taidot, asenteen, seka sosiaalisuus- ja
vuorovaikutustaidot. Myds Hatdsen (2007, 40, 42) mukaan osaamisen jakaantuessa nykyhetken ja
tulevaisuuden osaamiseen, on nykyhetken osaamista useimmiten arvioitu itsearviointina tyontekijan
ja esihenkildn toimesta ja tietoa on jasennetty yhteen kehityskeskusteluiden avulla. Hanen mu-
kaansa itsearvioinnin ohjeistuksen tulisi olla mahdollisimman selkead, jotta tyontekija onnistuu itsear-
vioinnissa ja my6s osaamisen arvioinnin prosessi tulisi olla avattu tydyhteiséssa. Tata kutsutaan 180
asteenarvioinniksi, kun palaute on kahdensuuntaista ja tyéntekija voi myds arvioida esihenkilén toi-
mintaa (Haténen 2011, 36).

Myés esihenkilén tulisi osallistua arviointiin osana paivittdista johtamistaan. Kun yksilon osaamisen
arviointi tapahtuu jarjestelmallisesti, voidaan varmistua siitd, etta yksilén osaamisen kehittyminen on
linjassa organisaation osaamistarpeiden kanssa. Nain ollen esihenkildlla on tarked rooli oman vas-
tuualueensa osaamistarpeiden tayttymisessa tydntekijdidensa osaamisen tai sen kehittdmisen
kautta. Taman takia esihenkildn tulisi omata hyvat vuorovaikutustaidot, jotta osaamisen arviointi

tapahtuisi innostavasti ja jokainen tydntekija panostaisi itsearviointiin. (Viitala 2005, 160-161.)
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Kun osastot ovat tehneet kehityssuunnitelmat, voi organisaation koulutuksiin erikoistunut yksikko
laatia osaamistarpeisiin perustuvia koulutussuunnitelmia (Sydénmaalakka 2012, 173). HR:lla on tar-
kea rooli, johdon rinnalla, osaamisen maarittelyn ja arvioinnin onnistumisessa. Heiddn maarittdmien
periaatteiden, ohjeistuksen, menetelmien tai jarjestelman tulisi tukea esihenkildiden ja tydntekijoi-

den tyota osaamisen arvioinnissa ja osaamisen kehittamisessa. (Viitala 2005, 161.)

Osaamisen arvioinnin dokumentoinnin voi tehdd monella tapaa, ne vaihtelevat organisaatiolle luo-
dusta Excel-pohjasta erilaisiin tietojarjestelmiin. Organisaation kannalta parasta olisi, jos kaikki osaa-
miseen, kehityskeskusteluihin, kouluttautumiseen, tydhistoriaan ja resurssointiin liittyvat tiedot olisi-
vat yhdessa jarjestelmassa. (Hatdnen 2007, 48.) Jotta jarjestelma palvelisi organisaatiota parhaiten,
tulisi osaamisen johtamisen prosessit saada ensiksi kuntoon, kuten ydinosaamisen ja muun osaami-
sen maarittely (Laine 2017, 62).

Kamensky (2015, 181) nostaa esiin osaamiseen liitetyn palkitsemisjarjestelman lapinakyvyyden, oi-
keudenmukaisuuden ja suorituksiin perustuvuuden térkeyden, koska palkitseminen toimii tydntekijan
ja joukkueen osaamisen motivaattorina. Toisaalta Kamensky (2015, 181) ja Sydanmaalakka (2012,
117-118) tuovat myos esiin palkitsemisen oikeudenmukaisuuden ongelman, kun yksilét tarkastele-
vat tehtya arviointia oman nakemyksensa kautta ja eivat valttamatta ole tyytyvaisia. Sydanmaalakka
(2012, 117-118) ei halua pitda palkkaa ainoana motivoivana tekijana ja tuo sen rinnalle muita hyvan
suorituksen palkitsemisen keinoja, kuten palautteen antamisen, kehitysmahdollisuudet, haastavam-
mat tehtavat ja panostamisen tydymparistdon. Pelkastadn osaamisen perusteella ei pitaisi mydskaan
maarittaa palkkaa, vaan siina tulisi lisaksi huomioida kokemus, tehtava, senioriteetti ja historia (Sy-
danmaalakka 2012, 119).

3.1.1 Osaamiskartta

Osaamiskartan laatiminen tulee aloittaa organisaation osaamisen kasitteen maarittémisesta. Taman
jalkeen organisaation nykyhetken ja tulevaisuuden osaamistarpeet voidaan kuvata osaamiskarttaan,
joka toimii yhteisena keskustelun tyévalineena koko organisaatiolle esimerkiksi osaamisen arvioin-
nissa. Karttaan voidaan kuvata osaamista usealla tasolla, suositeltavaa on aina maaritelld organisaa-
tion osaaminen ja jatkaa sitten pienempiin henkilostéryhmiin. Eri kayttétasojen myoété karttaa voi-
teltaessa. Osaamiskartan kautta organisaation arvot, asenteet ja kdsitykset tulevat dokumen-

toiduiksi, ne ymmarretdan paremmin ja niille saadaan nakyva muoto. (Haténen 2007, 9, 11, 23.)

Osaamiskartan valmistuessa, voidaan siina kuvatuista osaamisista luoda osaamisten tavoitetasoja
osaamisprofiileiksi tehtaville, yksildille, tiimeille tai koko organisaatiolle (Hatdénen 2007, 35; Eklund
2021, 107-108). Yksilon osaamisprofiilin osalta tulee huomioida, etta siind ei ole tarkoitus arvioida
yksiloén persoonallisuutta (Ranki 1999, 163). Osaamisprofiilin luomista auttaa, jos osaamiskartassa
on maaritetty osaamisalueiden kohdalla mille ryhmalle osaaminen kuuluu tai onko se valinnainen
(Hatdnen 2007, 35). Osaamisalueiden sisallét on hyva kuvata myds tarkasti ja testata niiden ymmar-
rettdvyys (Haténen 2000, 36). Osaamiskuvausten luominen kannattaa tehda osallistaen prosessiin
esihenkilditd ja tyontekijoita, joita osaamiskuvaus koskettaa, nain seka strateginen, tulevaisuuden ja

kaytannon nakokulmat tulevat huomioiduiksi (Laine 2017, 63).
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Osaamisprofiilien kadyttd luo tydntekijalle myds helpotusta, koska han huomaa, etta hanen ei tarvitse
osata kaikkea taydellisesti. Tiimien kohdalla voidaan jakaa tehtavid, miettia kenella tulee olla minka-
laista tehtavia vastaavaa osaamista ja mitd osaamista tulisi kehittad. (Hatonen 2007, 35.) Otala
(2000, 238-239) on eri mielta osaamisprofiilien kayttamisesta yksildiden kehityssuunnitelmien
apuna. Hanen mukaansa vaarana on, ettd silloin keskitytdan liiaksi vain nykyosaamiseen ja ei huo-
mioida tulevaisuuden osaamista. Myds osaamisprofiilien maaran tulisi hanen mukaansa vastata

muuttuvien tyétehtdvien maaraa.

Kuvan seitseman tavoiteprofiilin lomaketta voi kayttda seka ryhman, etta yksilén osaamisen
tavoitteen mittaamisessa. Taulukkoon nimetdan pystysarakkeisiin osaamisalueet, joita halutaan
tarkastella. Naiden osaamisten kohdalle on hyva merkita myds, onko osaaminen kaikille kuuluva vai

valinnainen ja vaakatasoon organisaation kdyttama arvioinnin mittaristo. (Hatonen 2007, 39.)

Osaamistasot

1 2 345

Osaamisalue

Osaaminen 1

Osaaminen 2

Osaaminen 3

Osaaminen 4

Osaaminen 5

KUVA 7. Yksildn osaamisen tavoiteprofiili (Haténen 2007, 39)

Yksildn kohdalla profiilin maaritys on hyva tehdéa kehityskeskustelussa ja verrata sitd ryhman tai
organisaation osaamisprofiiliin. Talldin osaamistasosarakkeiden ruuduissa on kerrottu, mika on
ryhman tai organisaation tavoitetaso kyseisen osaamisen kohdalla ja siihen rinnalle asetetaan
yksilon tavoitetaso. Myds ryhman kohdalla osaamisen tavoitetta voidaan verrata organisaation
tavoitetasoon. (Haténen 2007, 39.) Jokaisella osaamisella tulisi olla kerrottuna tavoitetason lisdksi

keino, jolla osaamisen nykytilan ja tavoitetason mahdollinen ero tasoitetaan (Joki 2021, 130).

Toinen tapa kuvata ryhman osaamista olisi merkitd vastaavaan taulukkoon osaajien maara aina kun-
kin osaamisen ja osaamistason kohdalle ja jatkaa siitd yksildiden osaamisprofiilien maarittémiseen
(Hatonen 2007, 38).

3.1.2 Arviointimittaristo

Osaamisen arviointimittaristoja on monenlaisia. Mittariston kautta tuodaan nakyvaksi muutoin vaike-
asti havaittavaa osaamista ja sen maaritysta (Ranki 1999, 48). Osaamisen arviointimittariston tulisi
olla geneerinen, niin ettd se sopii kaikkiin osaamisiin, mita aiotaan arvioida. Téma on osaamiskartan
luonnin edellytys. (Juell-Skielse & Askerfelt 1997, 39.)
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Yleensa arviointimittaristona on kadytetty verbaalisia tai numeerisia tasojaotteluita. Numeerisessa ja-

ottelussa numeroiden perassa tulisi olla kuvattuna numeroasteikko myos lausein. Verbaalisen jaotte-
lun kautta osaamista voidaan kuvata usein eri tavoin, saaden enemman informaatiota osaamisesta.

(Viitala 2005, 156—157; Otala 2008, 122.)

Osaamisen tasojaottelu voi myds pitaa sisalladn 0-tason, joka tarkoittaa osaamisen puuttumista.
Tama voi tulla eteen esimerkiksi uuden tyéntekijan kohdalla tai tulevaisuudessa tarvittavan osaami-
sen kehittamisessa. (Haténen 2007, 27.) 0-taso on toimiva my0s siina tapauksessa, jos numeerisena
asteikkona toimii 0—4, jolloin nolla tarkoittaa osaamista, jota ei tarvitse osata ja nelja taas huippu-

osaajaa, jolla on laaja osaaminen ja kykenee soveltamaan sita (Otala 2000, 228).

Verbaalinen osaamisen asteikko voi niukimmillaan olla tyyliltdan: aloitteleva, hyva, kiitettdva (Ranki
1999 50). Laajempia kuvauksia ovat esimerkiksi malli, joka jakaa oppimisen ja ty6orientaation vii-
teen tasoon: aloittelija, kehittynyt aloittelija, pateva suoriutuja, eteva tekija ja asiantuntija (Résanen
2000, 141). Myos Benner (1989, 28) esittaa Dreyfus & Dreyfus (1980) mallin osaamisen kehittymi-
sesta viisiportaisesti: noviisi, edistynyt aloittelija, pateva, taitava ja asiantuntija. Haténen (2007, 28)
esittaa yleispatevaksi arviointiasteikoksi: perusosaaminen, hyvaé osaaminen, erinomainen osaaminen
ja huippuasiantuntijan osaaminen. Tasojaottelua luotaessa, tulisi huomioida, ettd sen tulisi olla
mydnteinen alimmasta tasosta lahtien, kuten edelld mainitussa esimerkissd, koska alimman tason

osaaminen voi olla aivan riittdvaa tehtdavan kannalta (Haténen 2007, 27).

Kaytettavia osaamisen tasoja voidaan myos ilmaista esimerkiksi niin, ettd jokin taito on joko ole-
massa tai ei ole. Osaamisen tasojaottelua voidaan kuvata myds niin, etta taito on kehittyvad, esimer-
kiksi varien kautta: punainen — keltainen — vihrea. (Viitala 2005, 156-157.)

3.2 Osaamisen johtaminen

Tana padivand, kun organisaatiot kayvat kilpailua resursseista, muodostavat henkiléstén osaamisen
kehittéminen ja osaamisen johtaminen, sekd organisaation oppiminen arvokkaan kilpailuedun orga-
nisaatiolle. Henkilostdn voimavarat ovat organisaation tarkein resurssi ja niiden johtaminen ja kehit-
taminen tulisi kytke& osaksi organisaation strategiaa. Parhaimmillaan ndin pystyttéisiin reagoimaan

henkildstéresurssien muutoksiin ja tarpeisiin. (Saru 2006, 97-98.)

2000-luvun johtamista on muokannut osaamisen johtamisen ajatuksen tuleminen osaksi johtajien
arkea, seka organisaation osaamisen kautta saavutettavan kilpailukyvyn tavoittelu (Sanchez 2001,
3). Johdon voidaan sanoa olevan vastuussa siitd, miten organisaation osaamista kaytetdan mahdolli-
simman tehokkaasti ja vaikuttavasti hyddyksi (Sanchez 2004, 521). Kuitenkin useimmiten henkil6s-
tolle jaa itselleen vastuulleen kehittad osaamistaan, jolloin haasteeksi muodostuu osaamiseen liitty-
van johtamisen kehittdminen ja osaamisen maarittdminen (Lénnqvist ym. 2005, 235). Valmentava
johtamistapa mm. tukee yksildiden ja tiimien osaamisen kehittymista ja parantaa vastuunottamista
(Koykka, Vahdsantanen & Lemmetty 2023, 30).

Ennen kuin osaamista voidaan johtaa, tulee olla maaritettynd mita osaaminen tarkasteltavassa orga-

nisaatiossa tarkoittaa, mista ja miten osaaminen muodostuu (Otala 2008, 48). Organisaation tulisikin
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tarkastella osaamista kolmella tasolla, strategisten linjausten lisdksi myds arjen toimivuuden kan-
nalta operatiivisella tasolla ja liikkeenjohdollisella tasoilla toiminnan suuntaamisessa (Ranki 1999,
16-17).

Osaamisen johtamisen voidaan katsoa koostuvan neljasta prosessista, joita ovat osaamisen tunnis-
taminen, arviointi, hankkiminen ja hyddyntaminen. Osaamisvajeiden tunnistaminen ja osaamisen
kehittaminen ovat osa osaamisen hyddyntamisen prosessia. (Memon, Ghani, Hyder, Han, Zada,
Ariza-Montes & Arrafio-Mufioz 2022, 6.) Muun muassa erityistaidon omaavan tydntekijan poistumi-
nen voi aiheuttaa organisaatiolle merkittdvan osaamisvajeen, johon ei valttdématta ole osattu varau-
tua (Lonnqvist ym. 2005, 71).

Siihen millaiseksi organisaation osaamisen johtamisen prosessi muodostuu, vaikuttavat organisaa-
tion toimiala, koko ja sen henkildstéresurssien tilanne (Laine 2017, 37-38). Suomalaisissa organisaa-
tiossa on yleisemmin kdytéssa SWOT-analyysi tai kilpailija-analyysi, kuin osaamisen johtaminen
osana strategista toimintaa. Tasta voisi tehda paatelman, etta henkilosté johtamisella ei ole suurta
painoarvoa organisaatioiden ylimmassa paatoksenteossa. (Jarlstrom & Luoma 2014, 48.) Myds Otala
(2008, 36) tuo esiin osaamisen johtamisen tavoitteellisuuden puuttumisen osana arkista esihenkilo-
tyota. Toisaalta hoitotydn johtamisessa osa johdon resursseista menee tyontekijéiden vaihtuvuu-
desta johtuvaan ty6hon, eika aikaa jaa niin paljoa osaamisen kehittamisen kokonaisuudelle (Benner
1989, 149).

Seuraavaksi esitelladn kaksi osaamisen johtamisen mallia, joista mekaaninen eli perinteinen osaami-

sen johtamisen malli (kuva 8) on enemman kaytetty. Tassa mallissa osaamisen johtamisen toimen-

strategia, jonka jalkeen HR lahtoisesti kartoitetaan tietoa osaamisvajeista ja osaamistarpeista,
yleensa kehityskeskusteluiden kautta. (Sumkin & Tuomi 2012, luku 1.2.)

Visio ja strategia

Toiminta-ajatus

HR

. Ydinosaaminen
Toimen-

piteet

KUVA 8. Osaamisen johtamisen mekaaninen malli (Sumkin & Tuomi 2012, luku 1.2)
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Mallin perustuessa yksildn tarpeisiin, keskittyy osaamisen kehittdminen yksittdisten henkiliden osaa-
misen kehittymiseen, esimerkiksi tdydennyskoulutusten kautta. Perinteisessa mallissa osaamisvajetta
voidaan my0s paikata ostamalla ulkopuolelta resurssi tehtavaan. Julkishallinnolliset organisaatioiden
noudattavat osittain perinteista mallia, jossa haasteena on se, ettd osaamisen johtaminen tapahtuu
vain osittain strategian kautta ja ndin ollen silld on myos vain osittainen, mutta ei nakyva, kytkos
arkiseen tyon tekoon. (Sumkin & Tuomi 2012, luku 1.2.)

Vahemman kaytetty, yhtendinen toimintamalli, on osaamisen johtamisen kokonaismalli (kuva 9),
joka koskettaa kaikkia organisaatiossa, henkilostdsta ylimpaan johtoon, unohtamatta omistajia tai
johtoryhmaa (Sumkin & Tuomi 2012, luku 1.2). Tassa mallissa kehitetadn yhteistd, koko organisaa-
tion tai ryhman osaamista, joka tulisi kytkea osaksi tydn tekoa ja sen kehittdmistd (Sumkin & Tuomi
2012, luku 1.3).

Osaamisen johtaminen

Toimenpiteet

Osaamisen jo}'lta minen

Osaamisen johtaminen

KUVA 9. Osaamisen johtamisen kokonaismalli (Sumkin & Tuomi 2012, luku 1.2)

Kokonaismallissa osaamisen johtaminen, strategiaty6 ja arkityon teko ovat tiiviisti yhteydessa toi-
siinsa ja nain ollen organisaatio hyétyy mahdollisimman paljon resursseistaan (Sumkin & Tuomi
2012, luku 1.2).

Osaamisen johtamisen prosessi elda jatkuvasti, koska osastojen kehityssuunnitelmat ja tydntekijoi-
den kanssa kaydyt kehityskeskustelut vaikuttavat esimerkiksi budjetointiin ja koulutussuunnitelmiin,
joten osaamisen johtamisen kéytantéon vieminen vie aikaa (Syddnmaalakka 2012, 172). Alykk&&ssa
organisaatiossa myos johto tulee osallistaa organisaation osaamisen hankintaan, kehittdmiseen ja
yllapitamiseen (Sydanmaalakka 2012, 174). Myds Viitala (2005, 349) ndkee tarkedna johdon merki-
tyksen ja tavoitteiden luonnin osaamisen johtamiselle, josta se jalkautetaan alaspdin lahiesihenki-

Gille.

Viitala (2005, 341, 343, 345-346) nimeda osaamisen johtamisen keinoiksi mm. kehityskeskustelut,

suunnittelupalaverit, palautteen ja tydsuoritusten tarkastelun, seké negatiivisiin asioihin puuttumi-
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sen. Ndin organisaatioon saadaan hdnen mukaansa luotua keskustelun kulttuuria ja oppimista tuke-
van ilmapiirin. Ollila (2004, 30) vertaa osaamisen johtamista tydnohjaukseen, koska molemmissa on

asetettu yksildlle kehittamistavoitteita.

3.2.1 Osaaminen osana strategiaa

Sumkin ja Tuomen (2012, luku 1 & 2.1) mukaan osaamisen johtamisen tulisi olla johdon ja esihenki-
I6iden keskeinen tyotehtava. He kuvaavat osaamisen johtamista organisaation osaamisen kehittdmi-
sen kautta, jonka tulisi olla aktiivista ja arkista johtamisty6td, joka pohjautuu strategiaan. Strategia
ohjaa heiddan mukaansa organisaation toimintaa kohti tulevaisuutta, ennakoiden ja muutoksiin rea-
goiden. Koskinen (2021, 154) kutsuu strategiaa toimintasuunnitelmaksi, jonka kautta saavutetaan
asetettuja tavoitteita. Osaamisen strateginen johtaminen parantaa organisaation toimivuutta, kun

fokus on yksildiden ja organisaation kokonaisosaamisessa (Ollila 2004, 29).

"Osaamisen kehittamisstrategiaan kuuluu osaamistarpeiden selvittdminen, osaamisen hankkiminen,
yhteistydkumppaneiden valinta osaamisen kehittamisessa, osaamistavoitteiden asettaminen ja mit-

taaminen ja ydinosaamisen selvittdminen ja kehittdminen” (Otala 2000, 223).

Strategian lisdksi organisaation visio maarittda arkityon ja osaamisen kehittdmisen suunnan, seka
kehittédmistydn painopisteet (Otala 2008, 89; Sumkin & Tuomi 2012, luku 1.3; Syddnmaalakka 2012,
154). Uudistumisen suunnan maarittavan vision tulee olla konkreettinen, mutta silti sen verran haas-
tava, ettd sen saavuttamiseksi tulee tehda toita (Otala 2000, 43). Visio toteutuu parhaiten omaksu-
malla uutta osaamista ja yhteiskehittamalla ty6éta (Sumkin & Tuomi 2012, luku 1.3). Myds organisaa-
tion missio ja arvot ovat osa strategiaa (Koskinen 2021, 154). Julkisissa organisaatioissa tama voisi
tarkoittaa organisaation tehtdvan miettimistd, sen menestystekijéiden nimeadmista ja niiden tavoite-
asetantaa (Otala 2008, 89). Strategiaprosessin dialogisuuden kautta voidaan havaita toimintaympa-

ristdn muutokset nopeammin (Aaltonen & Wilenius 2002, 182).

Strategian kautta tunnistetulla osaamistarpeella ja sen kehittémiselld voidaan parhaimmillaan saa-
vuttaa kilpailuetua (Sumkin & Tuomi 2012, luku 1.1; Memon ym. 2022, 13). Tarkeinta olisi kuitenkin
saada jaettua téma ydinosaaminen koko organisaation hyddyksi (Sumkin & Tuomi 2012, luku 1.1).
Myds Kamensky (2015, 185, 187, 189) nakee kehittdmistydn ja strategian merkityksen tarkeina teki-
joind kilpailuedun saavuttamisessa. Hanen mukaansa organisaation strategian kautta maaritetdan
ensiksi mita halutaan kehittda, jonka jélkeen tama tulisi jalkauttaa henkildstélle, jotta saataisiin aikaa
parempia tuloksia ja uusia toimintatapoja. Osaamisen kehittdmisen vastuu on hanen mukaansa jo-

kaisella yksil6lla, tiimilld, organisaatiolla ja esihenkildlla itsensé ja myds alaistensa puolesta.

Kivisen (2008, 123) tutkimuksessa julkisten terveydenhuollon organisaatioiden johtajista 85 % oli
sitd mieltd, etta henkiléstén osaamisen kehittédminen lahtee heidan organisaationsa tarpeista, mutta
kysyttaessa tyontekijdiden osaamistavoitteiden pohjautumisesta organisaation strategiaan, vain 47
% oli tata mielta.

3.2.2 Kehityskeskustelut osaamisen johtamisen keinona

Kehityskeskusteluista on aluksi kaytetty tavoite- ja tuloskeskustelu tai esimies- ja alaiskeskustelu

nimikettd. Nykyaan puhutaan kehityskeskusteluista, korostaen keskustelun vuorovaikutuksellisuutta.
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My6s ryhmdkeskustelut, 5-7 hengen ryhmissa, ovat nousseet yksilokeskusteluiden rinnalle sadsta-
maan esihenkilon tybaikaa, mutta myds luomaan tydprosessien yhteista tarkastelua. (Laine 2017,
59.)

Kehityskeskustelut ovat tarkein tekija tyontekijan osaamisen kehittdmisessa (Sydanmaalakka 2012,
170; Eklund 2021, 177). Ne ovat strategisen osaamisen kehittdmisen valine, jonka kautta voidaan
2011, 34). Sen lisdksi kehityskeskusteluiden kautta voidaan kehittda myds tydyhteisda ja esihenkild-
tyota (Joki 2021, 107). Sydanmaalakka (2012, 92) kutsuu kehityskeskustelua suunnittelu- ja kehitys-
keskusteluksi, jonka esihenkil® ja tyontekija kdyvat yleensa kaksi kertaa vuodessa. Keskustelun ta-
voitteena on tyontekijan siihen asti tehdyn suorituksen arviointi, seuraavan ajanjakson tavoitteiden
suunnittelu ja kehittédmistarpeiden maarittaminen, seka tydolosuhteiden ja yhteistyon kehittaminen
(Joki 2021, 111; Sydédnmaalakka 2012, 92).

Keskustelulle on tarkeda antaa aikaa, jotta molemmat osapuolet ja tavoitteet tulevat ymmarretyiksi
(Sydédnmaalakka 2012, 92). Kummankin kehityskeskusteluun osallistuvan osapuolen tulisi valmistau-
tua tahan tavoitteelliseen ja luottamukselliseen keskusteluun. Jos keskustelun tukena kdytetéan val-
mista lomaketta, on hyva antaa se jo ennakkoon molempien osapuolten katseltavaksi ja taytetta-
vaksi. (Joki 2021, 105-106, 109.) Kivisen (2008, 174-175) tutkimuksessa julkisten terveydenhuollon
organisaatioiden johdosta 92 % piti kehityskeskustelua erinomaisena tapana kdyda tavoitteellinen
keskustelu tydntekijan kanssa, kun taas tydntekijoista vain 68 % oli tata mielta. Myos Ollila (2004,
36) on tutkinut sosiaali- ja terveysalan yksityisten ja julkisten organisaatioiden osaamisen johta-
mista. Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd organisaatiot ovat ottaneet kehityskeskustelut

kayttéon, mutta niiden osaksi ei ole osattu kytked osaamiseen liittyvaa arviointia tai kartoitusta.

Kehityskeskusteluissa on tarkeaa kayda lapi myds tydntekijan kouluttautumista ja osaamista suh-
teessa nykyiseen tydnkuvaan ja sen edellytyksiin osaamisesta. Ensiksi luodaan tyontekijan osaa-
misprofiili, joka tulisi muodostaa tyttehtavan vaatimista avaintavoitteista ja -tehtavista ja niihin vaa-
ditusta osaamisesta. Osaamisprofiilin maarittdmisessa tulisi kiinnittdd huomiota myds organisaation
tarpeisiin. Puuttuvasta osaamisesta voi muodostua kehittdmistarpeita, jotka kirjataan kehityskeskus-
telun kehityssuunnitelmaan, joka tukee myds tydntekijén tyduralla kehittymista. (Sydénmaalakka
2012, 93, 100.) Otala (2000, 235) lisaa kehityssuunnitelmaan nykyhetken lisaksi myds tulevaisuuden
osaamisvaatimusten huomioimisen. On tarkedad myds aikatauluttaa tdma kehityssuunnitelma (Hato-
nen 2011, 34).

Sydanmaalakka (2012, 93) painottaa etta tydurakeskustelut, joihin kehityskeskustelu lukeutuu, eivat
ole urasuunnittelua, vaan tilaisuus peilata tydntekijan omaa motivaatiota ja odotuksia ty6ta kohtaan
niihin mahdollisuuksiin, mitd tydnantaja pystyy tarjoamaan. Myds Saru (2006, 106) tuo esiin kehitys-
keskustelut keinona viestia tydntekijélle organisaation tavoitteista ja tyontekijan panoksesta niiden
saavuttamiseen. Laine (2017, 66) ja Joki (2021, 132—-133) taas tuovat esiin vastakkaisen ajatuksen,
jonka mukaan henkilékohtaisen kehityssuunnitelman mukaiset kehittamistoimenpiteet tukevat tydn-

tekijan urasuunnittelua ja sita kautta tydntekijalle voi olla tarjolla esimerkiksi vaativampia tehtavia.
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Sydanmaalakka (2012, 102) tuo esiin kehityskeskustelun ongelman, han kokee tydntekijan osaami-
sen arvioinnin vaikeaksi kehityskeskusteluissa, koska keskustelun aikana tehtava kehityssuunnitelma
saattaa koostua vain tyontekijan omista toiveista ja osaamista ja sen vaativuusluokitusta on vaikea
maarittaa. (Sydanmaalakka 2012, 102.) Tama vaikuttaa perinteisen eli mekaanisen osaamisen johta-

mismallin mukaiselta toiminnalta.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Vilkka (2021b, luku 2) nimeaa tieteellisen tutkimuksen vaatimuksiksi “ammattialalla aiempien aihee-
seen liittyvien tutkimusten kartoittamisen ja teoreettisen viitekehyksen hyédyntamisen”. Naita sa-
moja vaatimuksia voidaan hanen mukaansa hyddyntaa tydelamalahtdisessa tutkimusmenetelmalla
toteutettavassa kehittamisessa (Vilkka 2021b, luku 2). Han myds lainaa tieteelliselle tutkimuksen
asetettujen vaatimusten vertailuperustassa Econin (1989, 43-36) tieteellisen tutkimuksen ehtoja,

jotka ovat:

1. Tutkimuskohde on maariteltdva --tasmallisesti. Tutkimuksen lukijan
on myos kyettava tunnistamaan tutkittava kohde.

2. Tutkimuksen on tuotettava jotakin, jota ei ole ennen sanottu.

3. Tutkimuksesta on oltava hydtya muille.

4. Tutkimuksen on annettava riittavat perusteet julkiselle keskustelulle.

(Vilkka 2021b, luku 2.)

Tdssa opinndytetydssa tutkimuksen tavoitteet on tarkoitus saavuttaa toimintatutkimuksen kautta,
jossa kehittamiskohteet valikoituvat ty6elaman kdytanndn ongelmatilanteista ja tutkija on yleensa
osa organisaatiota ja kokee ongelmakohdat omassa tydssaan. Nain ollen toimintatutkimus on vah-
vasti kdytantda kehittdva lahestymistapa ja se sopii seka kvalitatiiviseen, ettd kvantitatiiviseen tutki-
mukseen. (Kananen 2008, 83.) Kaytantda kehittdvana lahestymistapana sen tarkoitus on toimintata-
pojen muuttaminen ja keskittyminen siihen, miten asioiden tulisi olla, eika niinkaan nykyhetken ku-
vaaminen (Ojasalo ym. 2015, 58). Koska tamén opinndytetydn tutkija on osa organisaatiota, jolle
opinnaytetyd tehdadn ja osaaminen, seka sen kehittdminen ovat osa tutkijan tyétehtavia, on toimin-
tatutkimus luontainen lahestymistapa télle opinndytetydlle. Opinndytetydn tavoitteena on osaamisen
maaritys Pohjois-Savon hyvinvointialueelle ja kehittda osaamisen arviointimenetelmd, jossa on huo-

mioitu my6s hyvinvointialueen kaytannét, strategia ja osaamisen liittyva tulevaisuusajattelu.

Kananen (2008, 82) kayttda Stringerin (2007, 9) mallia kuvatessaan toimintatutkimuksen tutkimus-
prosessin syklisyytté (kuva 10). Kananen (2008, 83) itse ei kayttaisi tasta valttamatta nimitysta tut-
kimusprosessi, koska tutkimus on toimintatutkimusta. Ensiksi kehitettdvalle ongelmatilanteelle, jo-
hon halutaan muutosta, asetetaan tavoitteet (Kananen 2008, 83). Tavoitteiden tdsmentamisessa
auttaa aihepiirin tutkittuun tietoon tutustuminen (Ojasalo ym. 2015, 61). Tutkimuksen edetessa teh-
daan kokeiluja ja arvioidaan niiden toimivuutta (Kananen 2008, 83). Koska toimintatutkimuksessa on
tarkoitus vieda kehittdmisprosessi kaytantodn asti, on tdma verraten pitka kehittdmisprosessi (Oja-
salo ym. 2015, 37) ja siksi tdssa opinndytetydssa noudatetaan toimintatutkimuksen piirteitd kokei-
luun ja arviointiin asti. Kéytéantéén vieminen tapahtuu myéhemmin, kun hyvinvointialueella ollaan
valmiita paivittdmaan muita osaamisen arviointiin liittyvid osaamisen kehittdmisen prosesseja. Myds
hyvinvointialueen toiminta-alueen ja palveluiden laajuus, seka suuri henkiloston maara vaikuttavat
prosessin jalkauttamiseen ja sen kestoon. Taman takia osaamisen arviointimallin jalkauttamista ei

tehda taman opinnadytetyén aikana.
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Uusi Uusi Uusi
kehittamiskierros kehittamiskierros kehittamiskierros
——— ————— ———

Seutanta . Seurkanta Seuganta v

Suunhittelu Suunhittelu Suunhittelu

Toiminta Toiminta Toiminta

KUVA 10. Toimintatutkimuksen spiraalimainen eteneminen (Kananen 2008, 82)

Kun toimintatutkimuksen sykli on tullut loppuunsa arvioinnin myétd, alkaa uusi kehittamiskierros.
Nain ollen tieto lisaantyy ja jalostuu kierros kierrokselta, kunnes se saavuttaa lopullisen muotonsa.
(Kananen 2008, 83.) "Tutkimusprosessissa vuorottelevat siis suunnittelu, toiminta ja toiminnan arvi-
ointi” (Ojasalo ym. 2015, 61).

Toimintatutkimuksessa on tarkoitus osallistaa prosessiin mahdollisimman moninaisesti organisaation
jasenia (Puusa & Juuti 2020, 277). Osallistavan kehittdmisen tarkoitus on tuoda etua kehitettavan
asian ratkaisun léytamiseen ja myos ratkaisuun sitoutumiseen. Nain ratkaisua ajatellaan monelta
kannalta, kun organisaation jasenet tuovat kehittdmiseen mukaan kokemukset ja nakemykset, kun
taas tutkija tuo teoreettisen ja ulkopuolisen nakdkulmat. (Ojasalo ym. 2015, 59.) Koska toimintatut-
kimuksen tarkoitus on myds poistaa ongelma, ovat muutoksessa avaintekijoina organisaation tyon-
tekijat, heidan sitouttamisensa uuteen toimintatapaan ja tutkijan vuorovaikutus heidan kanssaan
(Kananen 2008, 83; Ojasalo ym. 2015, 37, 58). Taman takia myds hyvinvointialueelle osaamisen
arviointiprosessin jalkauttaminen tulee suunnitella huolella, jotta henkildsté sitoutuu toimintatapaan

ja siita jaa positiivinen mielikuva.

Koska opinndytetyoni tavoitteena on luoda osaamisen arvioinnin malli, voidaan tutkimuksen lahesty-
mistavassa sanoa olevan myds piirteita konstruktiivisesta lIdhestymistavasta, jossa ollaan kiinnostu-
neita merkityksista ja kokemuksista. Konstruktiivisessa lahestymistavassa aineiston koolla ei ole mer-
kitysta ja aineistosta ei ole tarkoitus tehda yleistyksid. Tutkimuksen tulos on tutkijan perusteltu tul-
kinta, konstruktio eli malli, hanen tutkimastaan asiasta. (Vuori 2005.) Mutta, koska konstruktiivisessa
tutkimuksessa on tarkoitus vieda lopputuotos kaytdnndntason arviointiin organisaatiossa, on se la-
hestymistapana aikaa vieva ja ei tdaman takia sovi opinndytetydni tavoitteeseen (Ojasalo ym. 2015,
68).

Toimintatutkimukseen sopivat seka kvalitatiivinen, etta kvantitatiivinen tutkimusote. Tdssa opinnay-
tetydssa kaytetadn kvalitatiivista, eli laadullista tutkimusotetta, koska sen voidaan sanoa tutkivan

yksittdistd tapausta, yleensa prosesseja, mahdollisimman syvallisesti. Ihmisten kokemukset ja nake-
mykset ovat tarkedssa roolissa ilmitn tarkastelussa. Laadullisen tutkimusotteen kautta pyritdan saa-

maan uusi tapa jonkin ilmidén ymmartamiseen. (Kananen 2008, 25, 83.) Tarkempi tieto ilmitsta on
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tutkittavalla (Kananen 2008, 28), joten laadullisen tutkimuksen kohde tulisi valita laadun, eika otok-

sen madran perusteella (Kananen 2008, 35; Vilkka 2021b, luku 5).

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on my6s vaikuttaa positiivisesti tutkittavana olevan aiheen katselu-
kantaan, lisata ymmarrysta aiheen tiimoilta, eika vain antaa tietoa aiheesta (Vilkka 2021b, luku 5).
Tutkimuksen tarkoituksena voi myds olla esimerkiksi toiminnan merkityksen ymmartaminen tai saan-
nénmukaisuuksien ja mallien I6ytdminen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 166; Vilkka 2021b,
luku 3).

Laadullisen aineiston keruulle ominaista on paamadratietoisuus, tutkijalla on tietyt tavoitteet ja tutki-
musongelma, johon han hankkii vastauksia aineiston kautta, seka tavoitteiden kautta tulkitsee ai-
neistoa (Puusa 2020, 101).

4.1 Tutkimusote ja ldahestymistapa

Koska laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus tarkastella asiaa mahdollisimman monelta kannalta,
aiheuttaa tdma haasteen teoreettisen viitekehyksen asettamiseen ja tutkimusmetodin valintaan (Ala-
suutari 2011, 83—-84). Tieto, jota laadullisesta tutkimuksesta saadaan, on useimmiten sanoja ja lau-
seita (Kananen 2008, 17). Laadullisen tutkimuksen kautta saadun tiedon voidaan sanoa olevan sy-
véllista, mutta sita ei voi yleistda, joten sita suositellaan esitutkimuksen teon menetelmana (Kananen
2008, 24; Alasuutari 2011, 231). Kehittamistdissa haastattelumenetelma on yleensa yhdistetty jo-
honkin toiseen menetelmaan parhaan lopputuloksen saamiseksi (Ojasalo ym. 2015, 106). Nain myds
tehdaan tassa opinnadytetytssa, kun kdytdn haastattelumenetelmaa ensiksi osaamisen maaritteen ja
arviointimenetelmien benchmarkkauksessa ja sen jélkeen ty6pajamenetelmaa hyvinvointialueelle

luotavan arviointimallin testaamiseen ja kehittdmiseen.

Laadulliset haastattelut ovat aina jollain tapaa suunniteltuja, joko kysymysten aihepiirien tai tarkko-
jen kysymysten osalta. Nain ollen ne ovat useimmiten puolistrukturoituja, kuin taysin strukturoimat-
tomia. (Hyvarinen, Nikander, Ruusuvuori & Aho 2017, luku 1.) Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutki-
muksessa sen kohteena ovat yleensa tarkoituksella valittu kohdejoukko ihmisia, joilta kerataan koko-
naisvaltaisesti tietoa esim. haastattelun kautta (Hirsjarvi ym. 2009, 164). Naissa tutkimustilanteissa

tutkija ja tutkittava ovat vuorovaikutuksessa keskenaan (Kananen 2008, 28).

Alasuutari (2011, 27) kehottaa miettimaan kvalitatiivisen tutkimuksen haastattelutekniikoita ja struk-
turoituneisuutta aina tapauskohtaisesti, koska muun muassa havainnointi tai teemahaastattelu eivadt
sovi kaikkiin tapauksiin. Tosin teemahaastattelu on yleinen haastattelumuoto, koska se antaa tutki-

jalle tiettya valjyytta tutkimuksen toteutukseen ja auttaa teemoittelun kautta saamaan rajausta (Ka-
nanen 2008, 74). Tarkeinta on kuitenkin valita menetelma perustuen tarvittuun tietoon ja sen kayt-
totarkoitukseen (Ojasalo ym. 2015, 36).

Vilkka (2021b, luku 5) nimeaa laadullisen tutkimushaastattelun muodoiksi teemahaastattelun, avoi-
men haastattelun ja lomakehaastattelun. Benchmarking-tutkimuksessa kaytetdaan puolistrukturoitua
teemahaastattelumenetelmas, jolloin haastattelu sisaltaa tietyt aiheet, joiden kautta saadaan vas-
tauksia tutkimusongelmiin (Vilkka 2021b, luku 5). My6s tutkijan perehtyminen kirjallisuuden ja tutki-
musten kautta tutkittavaan aiheeseen puoltavat tassa opinndytetydssa teemahaastattelun toteu-

tusta, koska Puusa (2020, 112) painottaa, etta ennen teemahaastattelun toteutusta on tarkeaa, etta



36 (78)

tutkija on perehtynyt ilmidéon liittyvaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin, muodostanut kasityksen ilmi-

00n liittyvasta kokonaisuudesta.

Toinen vaihtoehto benchmarking-tutkimuksen teossa voisi olla maarallisena tutkimuksena toteutet-
tava lomakehaastattelu, mutta se ei sovi tdhan opinndytetyohon, koska se ei mahdollistaisi tarkenta-
vien kysymysten esittdmistd, minka koen tarkedna tutkittavan aiheen osalta. Hirsjarvi & Hurme
(2022, luku 3.1) tuovat myos esiin, ettd haastattelun kautta on mahdollista saada esiin haastatelta-
valta asioiden taustalla olevia vaikutustekijoitd ja kysya tarkentavia tai syventdvia kysymyksia tilan-

teen vaatiessa.

Teemahaastattelu sisdltda teemojen lisdksi myos kysymyksia ja niiden jarjesty voidaan my6és suunni-
tella ennalta. Myds taustatietojen kysymisesta olisi hyétyd haastateltavan ndk6kannan ymmarta-
miseksi. (Vilkka 2021b, luku 5.) Puolistrukturoituna haastatteluna teemahaastattelu ei kuitenkaan
tarjoa vastausvaihtoehtoja tutkittavalle (Kananen 2008, 73). Tutkimuksen haastattelukysymykset
tulisikin miettia tarkasti ja tdssa auttaa tutkijan aiheen tuntemus (Kananen 2008, 77). Haastattelu-
tutkimuksen kautta saatavan aineiston laatu riippuu tdysin kysymyksistd, joihin aineiston tulkinnan
kautta pyritédn saamaan vastauksia (Alasuutari 2011, 153). Teemahaastatteluihin voi myos liittya

uusintahaastatteluita, jotka voivat nousta aineiston kautta esiin (Kananen 2008, 77).

Haastattelu voidaan toteuttaa yksilo-, ryhma- tai syvahaastatteluna. Ryhmahaastattelun kautta saa-
daan enemman tietoa yhdelld kertaa, mutta se ei aina sovellu kaikkiin tilanteisiin. (Kananen 2008,
74.) Haastattelun toteutustapa ja haastateltavat kannattaa valita niin, etta heiltéd saadaan paras tieto
asiasta (Kananen 2008, 76). Tassa opinndytetydssa kaytetadn yksildhaastatteluita, koska tarkoituk-
sena on selvittda organisaatioiden osaamiseen ja sen arviointiin liittyvid menetelmid. Ryhmahaastat-
teluna tdma voisi luoda turhan kilpailuasetelman eri organisaatioiden valille. Yksilohaastatteluna

myds tutkija pystyy paremmin keskittymaan kyseisen organisaation toimintamallin ymmartamiseen.

Haastattelutilanne olisi hyva aanittaa tilanteen vuorovaikutuksen ja tietojen kasittelyn kannalta (Oja-
salo ym. 2015, 107). Toisaalta haastattelun tiedot voidaan kirjata lomakkeelle, josta niita on helppo
kasitella. Haastattelu on systemaattinen tiedonkeruun tapa ja sen tavoitteena tulisi olla luotettava
tiedonkeruu. (Hirsjarvi ym. 2009, 207-208.) Tassa opinnaytetydssa ei tallenneta haastatteluita, vaan
tutkija kirjaa vastaukset haastattelutilanteessa suoraan kysymykset sisaltavaan taulukkoon. N&in tie-

toja on helppo tarkastella my6s analysointivaiheessa.

Haastattelututkimuksessa tulisi olla kolmenlaisia kysymyksia: Tutkimuskysymyksia, haastattelukysy-
myksia ja aineistolle tehtdvia kysymyksid. Tutkimuskysymykset eivat voi sellaisenaan toimia haastat-
telukysymyksing, koska ne tulee muodostaa tutkimuskysymysten pohjalta. (Hyvarinen ym. 2017,
luku 1.) Kun haastatteluaineisto kdydaan lapi, tulee aineistolle tehtavien kysymysten kautta pyrkia

|oytéamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin (Kananen 2008, 73; Hyvarinen ym. 2017, luku 1).

Hyvarinen ym. (2017, luku 1) eivat suosittele l[ahettdmaan haastattelun kysymyksia etukateen tie-
doksi haastateltaville, koska se vaikuttaa haastattelutilanteen vuorovaikutukseen, kun taas Tuomi &
Sarajarvi (2018, luku 3.1) suosittelevat antamaan haastateltavalle tiedoksi etukdteen kysymykset tai

ainakin niiden aiheet. He perustelevat tiedoksiantoa tilanteen eettisyydella.
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Hyvarinen ym. (2017, luku 1) allekirjoittavat myds haastattelun vastuullisen ja eettisen toiminnan ja
haastateltavien informoinnin haastattelun aihepiirista ja tarkoituksesta. Sen lisaksi haastateltavaa
tulee heiddn mukaansa informoida tietojen sdilyttamisestd seka tietojen kayttotarkoituksesta (Hyva-
rinen ym. 2017, luku 1). Tutkijan tulee my6s huolehtia, etta yksittdista osallistujaa ei tunnisteta em-
piirisessa tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 1.1.2). Tassa opinndytetydssa haastatelta-
vien informointi on tehty haastattelukutsun liitteena (liite 1) ja kaikki aineistot on tarkoitus ano-
nymisoida, eli kasitella sellaiseksi, ettad niista ei pystytd tunnistamaan haastatteluun osallistuneita
organisaatioita ja haastateltuja henkil6itd. Taman takia organisaatioista ei mydskaan kerata tausta-
tietoja. Haastateltava tulee myds kohdata kunnioittavasti ja luoda hanelle luottamuksellinen ilmapiiri
haastattelutilanteeseen (Hyvarinen ym. 2017, luku 1). Haastattelijan tulee olla myds haastatteluti-
lanteessa neutraali aihetta, haastateltavaa ja hanen vastauksiansa kohtaan, unohtamatta kuitenkaan

tilanteen vuorovaikutuksellisuutta (Hyvarinen ym. 2017, luku 2).

4.1.1 JOPPI-hanke

Osaamisen madrittamisesta on kertynyt myds ennakkotietoa syksylla 2023 Savon ammattiopiston ja
Savonia-ammattikorkeakoulun jarjestémassé Jatkuva oppiminen osaksi sote-alan arkea - (JOPPI)-
hankkeen tyopajoissa, joissa kasitelladn tulevaisuuden osaamista. Osana opinnaytety6n toiminnal-
lista osuutta toteutin JOPPI-hankkeen parissa tydskentelevien neljan asiantuntijan ryhmahaastatte-
lun 29.1.2024, jota kaytan opinndytetyoni sekundaarisena tutkimusaineistona. Hankkeen taustalla
on tydeldamasta esiin noussut tarve kehittaa ja tarkastella Pohjois-Savon alueella jatkuvaan oppimi-

seen liittyvia asioita uudella tavalla.

Hankkeen tydpajoihin on osallistunut Pohjois-Savon alueen sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden
tyontekijoita ja esihenkildita. Tyopajojen perusteella on muodostettu kuva tulevaisuuden sosiaali- ja
terveysalan tydntekijéiden osaamistarpeista. Tulevaisuudessa sote-alan tydntekijan tulisi omata seit-
seman osaamisaluetta, jotka ovat (ei tarkeysjarjestyksessa) teknologia-, monikulttuurisuus-, vies-
tintd- ja vuorovaikutus-, tydhyvinvointi-, asiakaspalvelu- ja ohjaus, palvelujarjestelma-, tiimity6- ja

muutososaaminen.

Naistd tulevaisuuden osaamistarpeista selkeasti yllattavin, mutta samalla my6s yksi tarkeimmista

yksilon osaamisalueista, liittyy tydhyvinvointiin. Sen esiin nousemisen taustalla voivat vaikuttaa sote-
alan resurssipula, tyontekijoiden ikdantyminen ja organisaatioiden muutokset. Myds yhteisdohjautu-
vuuden lisaantynyt tarve nakyy sote-alalla, kun muutokset aiheuttavat uudelleen organisoitumista ja

tiimeille tulisi antaa enemman valtaa toimia.

Naista tyopajojen kautta esiin nousseista osaamistarpeista on tarkoitus muodostaa osaamiskritee-
ristd ja osaamismerkit tyéelaman tarpeisiin perustuen, tuoda osaamisesta keskusteleminen osaksi
organisaatioiden arkea, laittaa alkuun osaamisen ekosysteemi, seka oppilaitosten tavoite vastata

ketterammin esiin nouseviin koulutustarpeisiin.

4.1.2 Benchmarking

Benchmarking laadullisen tutkimuksen menetelmana sopii hyvin osaamiseen liittyvaan tiedonkeruu-

seen, koska haastattelu soveltuu Hirsjarven & Hurmeen (2011, luku 1) mukaan monenlaiseen tie-
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donhankintaan, sitd voidaan kayttaa jopa syvallisen tiedon hankkimiseen. Tosin menetelmaan sisal-
tyy heiddn mukaansa myds ongelmia, koska tulosten yleistamistd on harkittava ja niihin sisaltyy

my®os tulkintaa.

Opinnadytetyoni benchmarking-tutkimuksen kohteena on kaksi suomalaista osaamisen arviointia te-
kevaa organisaatiota. Benchmarking-tutkimusmenetelmalld kerdtdan parhaita kdytanteita ja ideoita
tekemalla vertailuanalyysi muista valituista organisaatioista ja samalla saadaan heiltd kehittdmiside-
oita tutkimuskysymyksiin. Saatua tietoa ei ole tarkoitus niinkaan yleistda, vaan saada tietoon erilaisia

kaytanteita, jotka toimivat hyvin.

Tutkimukseni ympari Suomea sijoittuva kohderyhma rajaa jonkin verran aineiston keruumenetelman
mahdollisuuksia, seka itse tutkimuksen ldhestymistapaa. Joten taman takia aineistoa keratdaan
Teams-keskusteluina. Puhelinhaastattelua kaytetaan yleensa jo ihan maantieteellisten etaisyyksien-
kin takia aineistonkeruumenetelmana. Se sopii myds haastattelukeinoksi, kun ei ole tarve tarkkailla
haastateltavan ilmeitd tai eleitd. (Hyvarinen ym. 2017, luku 12.) Tosin Hirsjarvi &, Hurme (2022,
luku 5.4) eivat suosittele puhelinhaastattelua kvalitatiivisiin haastatteluihin, he kayttaisivat sita

enemmin jatkohaastattelun menetelmana.

Benchmarking-menetelmd perustuu vertaisarviointiin, jossa omaa kehitettdvaa toimintaa verrataan
toiseen kohteeseen, etsien parasta kaytdntda, jopa taysin toiselta toimialalta (Ojasalo ym. 2015,
43). Viitalan (2005, 372) mukaan benchmarking-menetelma perustuu havainnointiin ja kdytannoén
hydtyyn, jonka joku toinen organisaatio on jo todennut jostakin asiasta ja josta toisetkin voisivat
hy6tya. Hanen mukaansa on helpompi uskoa jotain minka on jo todennettu toimivan, kuin pelkkaa
perustelua tai suosittelua (Viitala 2005, 372). Organisaatioiden tulisi hyédyntaa mahdollisimman pal-
jon organisaation ulkopuolista tietoa ja monesta eri lahteesta (Bell 2020, 270). Toisen toimintatapaa
ei ole tarkoitus suoraan kopioida, ja tédma on harvoin mydskaan mahdollista organisaatioiden valilla,
mutta toisen toiminnasta voidaan poimia ideoita oman organisaation toiminnan kehittdmiseen (Otala
2000, 221; Viitala 2005, 372). Hamel & Prahalad (1994, 24) kritisoivat benchmarking-menetelman
kayttda toisen ideoiden ja toiminnan kopiointiin, heidén mukaansa organisaatioiden tulisi itsenaisesti

|0ytda oma suuntansa ja mahdollisuudet.

Ojasalo ym. (2015, 186) kuvaavat benchmarking-vierailua jarjestelmalliseksi oppimistavaksi, mutta
vertailu voi tapahtua muullakin tiedonkeruun menetelmalld, esim. internetin valitykselld. Benchmar-
king-prosessi (kuva 11) koostuu seitsemasta vaiheesta: Ensiksi madritetaan organisaatiolle tarkea
benchmarking-kohde, eli asia, jota halutaan l&hted kehittdmaan (Tuominen 2016, 8). Maarityksessa
huomioidaan oman organisaation strategiset painopisteet, tavoitetilan vaatimukset, kehittédmista
vaativat toiminnot tai prosessit, kdytettdvissa olevat resurssit ja valitaan oppimisen kohde, joka on
yleensa jokin toisen organisaation toiminto tai prosessi (Viitala 2005, 373). Mita selkedmmin maari-
tettdvissa kehittamisen kohde on, sitéd parempi valinta benchmarking on menetelmana (Ojasalo ym.
2015, 186). Benchmarking-prosessin ensimmainen vaihe, eli kohteen maaritys tapahtui hyvinvointi-
alueella opinndytetyon aihetta suunniteltaessa, joka rajautui osaamiseen ja sen arviointimenetel-

maan. Tama perustui strategiseen tarpeeseen hallinnoida osaamista.
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KUVA 11. Benchmarking-prosessiaskeleet (Tuominen 2018, 9)

Toiseksi valitaan benchmarking-organisaatiot, joiden tunnistetaan saavuttaneen menestysta tutkitta-
vassa asiassa. Taman lisaksi toisessa vaiheessa tulee tunnistaa prosessit organisaatioiden menestyk-
sen takana. (Tuominen 2016, 8.) Viitala (2005, 374) tekisi organisaatioiden valinnan ja kontaktoin-
nin vasta kolmosvaiheen jdlkeen, koska ensiksi tulisi madrittad, missa halutaan kehittya ja sita
kautta etsid paras organisaatio, jolta voidaan oppia. Hdnen mukaansa kohdeorganisaatioiden valin-
taan tulee panostaa, koska omaan toimintaan verrattavan toiminnan tarkastelu ei tuota uusia ide-

oita.

Benchmarking-organisaatioiden tunnistaminen tapahtui tutkijan toimesta kohdeorganisaatioita etsien
ja sahkopostitse yhteytta ottaen. Tama vaihe kesti odotettua kauemmin, koska organisaatioita, jotka
Kun tunnistus on tehty, tulee kolmannessa vaiheessa mitata ja tarkastella oman organisaation pro-
sesseja (Tuominen 2016, 8). Prosessi, josta halutaan oppia toisilta organisaatioilta, tulee kuvata ja
analysoida omaa toimintaa, voi myds olla, ettd jo tdman vaiheen kautta havaitaan kehittdmiskoh-
teita (Viitala 2005, 374). Prosessin kolmannen vaiheen osalta voidaan todeta, ettd koska hyvinvointi-
alueella ei arvioida osaamista, oli koko prosessi kehittédmiskohteena ja kaikki tieto, mitéd benchmar-

king-organisaatioilta kerattiin, oli tarkeaa.

Kohdeorganisaatioon toimintaan ja prosessiin tutustuminen tulisi tehda keskustellen, asioita ylos kir-
jaten. Tutustuminen olisi hyva suorittaa paikan paallad vierailuna, jos mahdollista. On hyva sopia
my®ds mahdollisista jélkiyhteydenotoista. (Viitala 2005, 375.) Tassa opinnaytetyéssa benchmarking-
kohteiden osaamisen arviointiin tutustuminen tapahtui Teams-keskusteluiden kautta, koska toiminta,
josta haluttiin kerata tietoa ei perustunut fyysiseen toimintaan, laitteisiin tai tiloihin. Tutkija kirjasi

haastatteluiden vastaukset ylos keskustelun lomassa.
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Neljannessa vaiheessa tulee tehda sama tarkastelu benchmarking-organisaation prosesseille ja ver-
tailla ndiden kahden organisaation prosesseja keskenaan. Nain l6ydetadn syyt menestykseen ja voi-
daan valita parhaat toimintatavat. (Tuominen 2016, 8.) Tutustuttaessa vertailuorganisaation toimin-
taan, tulee miettia tarkasti kysymykset, joihin halutaan saada vastaukset ja toimittaa ne etukateen
tiedoksi organisaatiolle. Samalla tulee myds toimittaa organisaatiolle tiedoksi kolmannessa vaiheessa
tehty oman organisaation prosessikuvaus. Tassa opinndytetydssa toimittiin edella kuvatun prosessin
mukaisesti ja tutkija laati kysymykset valmiiksi, toimitti ne haastateltaville etukdteen tiedoksi, seka
kertoi heille hyvinvointialueen tahtotilasta kehittdd osaamisen arviointia, jota ei tutkimushetkella
tehty osana organisaation toimintaa. Opinndytetyoni benchmarking-tutkimuksessa esitetyt kysymyk-
set liittyvat neljdan teemaan, jotka ovat osaamisen nakokulmat, osaamisen arviointimittaristo, osaa-

misen hallinta ja prosessin kehittaminen (liite 2).

Viidentena Tuomisen (2016, 8) benchmarking-prosessin askeleissa asetetaan kehitystavoitteet
omalle organisaatiolle valitussa prosessissa ja kuudentena ne otetaan kayttéén. Kohdeorganisaation
vierailun jalkeen tulisi mahdollisimman pian tarkastella kdynnin muistiinpanot ja koota vierailijoiden
ajatukset yhteen. Sopia, mita lahdetaan kehittdmadn omissa toimintatavoissa heti, mitd asioita voi-
taisiin soveltaa vahan muuttaen ja mitka asiat vaativat lisdselvitysta. Myods tyénjako ja aikataulu ke-
hittamistoimenpiteiden toteuttamiseksi tulee sopia. (Viitala 2005, 375.) Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
(2015, 186) kehottavat tulkitsemaan tuloksia kriittisesti, koska organisaatioiden erot voivat niin suu-
ria, etta hyvaksi havaittu toimintatapa ei ole sovellettavissa omaan organisaatioon. Tutkija kavi
haastatteluiden jalkeen muistiinpanot lapi ja analysoi aineiston. Sen jélkeen muodostuivat hyvinvoin-

tialueen osaamiskartta, seka arviointiasteikko ja osaamisen hallintamalli.

Koska kayttdonotto ei ole osa opinndytetydtd, voidaan sanoa, ettd benchmarking-prosessin vaiheet
kuusi ja seitseman sijoittuvat opinndytetyon jdlkeiselle ajalle. Viimeisena vaiheena benchmarking-
prosessissa vakiinnutetaan tdma kaytantd ja voidaan aloittaa benchmarking-prosessi alusta (Tuomi-
nen 2016, 8). Tassa vaiheessa on myds tarkeda seurata kehittdmistoimenpiteiden toimivuutta ja
hyo6tyja. Niisté saattaa tulla seuraavia kehittémiskohteita. On térkeda myo6s oppia itse benchmarking-
prosessista ja kirjata siihen liittyvia kehittamisajatuksia ylos. (Viitala 2005, 376.)

4.1.3 Learning cafe

Kun osaamisen maaritelma ja arviointimalli on luotu teorian, JOPPI-hankkeen sekundadrisen ryhma-
haastattelun ja benchmarking-tutkimuksen kautta, jérjestetdadn Pohjois-Savon hyvinvointialueen
tyontekijoille ja esihenkildille tydpaja. Toiminnan kehittdmisen periaatteita ovat muun muassa ihmis-
ten aktivointi, yhteisen ymmarryksen saavuttaminen ja kehitystyén kytkeminen osaksi muuta toimin-
taa (Koskinen 2021, 148).

Taman osallistavan tydpajan tavoitteena on ideoida tarkemmin teoreettisen viitekehyksen ja haas-
tatteluiden kautta luotua ydinosaamisen ja geneerisen, eli kaikille yhteisen osaamisen nakékulmia,
niihin sopivaa osaamisen arviointimallia ja arvioinnin toteutustapaa. Luovassa kehittdmisessa ideoi-
den maaran voidaan sanoa tuottavan laatua, siksi on tarkeda pitda arviointi erilladn ideoinnista.
Avoin ja positiivinen ilmapiiri auttavat luovassa ongelman ratkaisuprosessissa. (Ojasalo ym. 2015,

162-163.) Henkilokunnan kuuleminen ja osallistaminen ty6pajaan on tarkeda, koska se sitouttaa
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heitd paremmin suunniteltuihin yhteisiin toimintatapoihin (Ojasalo ym. 2015, 158; Eklund 2021,
147).

Tydpajan toteutustapa on learning cafe, jonka kautta saadaan nopeasti tietoa tutkittavasta ja kehi-
tettdvasta asiasta (Vilkka 2021a, luku 2). Tama sopii hyvin opinndytety6honi, jossa tydpajaa edeltaa
haastattelututkimus ja tutkittavasta aiheesta on jo kertynyt tietoa. Ty6pajan ajatus on kerata lisaa

ideoita uudelta joukolta.

Learning cafessa osallistujat jaetaan pieniin ryhmiin ja jokaisella ryhmalla on sama tehtavananto
(Otala 2007, 242). Jokaisessa pdydassa on kasiteltavana yksi kysymys tai aihe perustuen tutkimus-
kysymyksiin, joihin halutaan saada vastaus (Vilkka 2021a, luku 2). Ryhmat listaavat keskeiset asiat
ja kayvat keskustelun, mitka asiat ovat tarkeimpia tehtdvdanannon osalta. Keskustelussa ja asioiden
tarkeysjarjestykseen laittamisessa nousee esille myos osallistujien hiljainen tieto asioiden perustelui-
den kautta. (Otala 2007, 242.) Siksi on térkeaa pitaa ryhmien koot piening, sopiva koko on 5-8 hl6éa
(Vilkka 2021a, luku 2) tai toisen ndkdkannan mukaan learning cafessa olisi hyva olla vahintaan 12
osallistujaa, jolloin ryhmakoko voi olla nelja henkea (Ojasalo ym. 2015, 162). Myos tutkijan tydpai-
kalla toteutettavaan tyopajaan osallistuva henkilomaara tukee learning cafe valintaa, kun ryhmakoot

voivat olla pienia.

Aikaa kullekin aiheelle annetaan 10—15 minuuttia. Tyopajan vetdjan rooli on kellottaa keskustelut ja
muistuttaa poytaryhmien vaihdosta. (Vilkka 2021a, luku 2.) Kun pdytaryhmat ovat kdyneet keskus-
telun ensimmaisista aiheista, vaihdetaan poytaryhmia niin, etta aina yksi osallistuja jaa entiseen
poytaryhmaan ja muut jasenet hajaantuvat toisiin poytiin (Otala 2007, 242—243; Ojasalo ym. 2015,
162). Poytaryhmissa esitelladn aina edellisen péytdryhman ndkemykset ja luodaan uusi nakemys
tarkeista asioista keskustellen ja priorisoiden. Ndin saadaan jaettua nakemyksia ja luotua taas uusia
nakemyksia yhdistden tietoa. Tata voidaan toistaa tarvittava maara. Lopuksi fasilitaattori vetaa yh-
teen poytaryhmien tulokset ja kdy keskustellen l1api, mita pdytaryhmat nostivat tarkeimmiksi asioiksi.
(Otala 2007, 242-243.) Myds poytaryhmat voivat itse esittda lopputulokset ja niisté kdydaan keskus-
telu (Vilkka 2021a, luku 2).

4.2  Aineiston hankinta ja analysointimenetelmat

Laadullisessa haastattelututkimuksessa haastatteluaineistojen purkamista ja analysointia olisi hyva
tehda rinnakkain, jotta tutkija huomaisi, kun uusia haastatteluita ei enda tarvita (Kananen 2008, 38;
Hirsjarvi ym. 2009, 223; Hyvdrinen ym. 2017, luku 1). Tama perustuu saturaatioon, eli aineiston kyl-
lastymiseen, jolloin uusia teoreettisesti tarkeita teemoja ei enda esiinny haastatteluaineistoissa (Hirs-
jarvi ym. 2009, 182; Hyvarinen ym. 2017, luku 1; Vilkka 2021b, luku 5). Saturaation mukaista ai-
neiston kyllastymista ei kuitenkaan pysty tapahtumaan benchmarking-tutkimuksessa, koska tutki-
muksen otanta on ennalta maaritetty. Kananen (2008, 34) ei kayttdisi otanta termia laadullisen tut-
kimuksen yhteydessa, koska tutkimuksen haastateltavat valitaan harkinnanvaraisesti. Tall6in voi-
daan puhua ndytteesta, jonka tutkija maarittaa tutkimuksen tarpeen mukaisesti ja varsinkin laadulli-
sessa tutkimuksessa tutkittavien valinnalla on merkitystd, jotta he tietdavat mahdollisimman paljon
tutkittavasta ilmiésta (Kananen 2008, 35, 37; Puusa 2020, 106).
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“Laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, havaintojen pelkistamisesta ja arvoituksen ratkai-
semisesta” (Alasuutari 2011, 39). Aineistoa havainnoidessa tulee pitda mielessa kysymysasettelu ja
teoreettinen viitekehys (Alasuutari 2011, 40). Pelkistaminen tapahtuu laadullisessa analyysissa yh-
distamalla tutkimuksen raakahavaintoja, luoden havaintoja tai ilmi6ita, jotka patevat koko aineis-
toon. Vaikka aineistoa tarkastellaankin kokonaisuutena, myos poikkeustapaukset tulee huomioida ja
tarkastella, onko niilld vaikutusta yleispateviin havaintoihin. Kaiken tulee ehdottomasti tukea analyy-
sid. (Alasuutari 2011, 38, 40, 52.) Arvoituksen ratkaisu tapahtuu tulkiten ilmi6ta teoreettiseen viite-

kehykseen ja aiempiin tutkimuksiin perustuen (Alasuutari 2011, 51).

Kvalitatiivisen tutkimuksen kautta ei haeta aineiston yleistettavyytta (Hirsjarvi ym. 2009, 182; Ala-
suutari 2011, 250; Kananen 2014, 19), vaan pyritdan suhteuttamaan aineistoa analyysin kautta
muuhunkin (Alasuutari 2011, 250). Tutkimusaineiston analysoinnin kautta on tarkoitus etsia vas-
tauksia opinnaytetydn paatutkimuskysymykseen, joka on: Miten osaamisen arviointi voisi tapahtua
hyvinvointialueella? Seka sen alakysymyksiin, jotka ovat:

1. Mitka ovat keskeiset osaamisen ndakokulmat, joiden avulla osaaminen voidaan madaritella hyvin-
vointialueella?

2. Minkélainen osaamisen arviointimittaristo olisi toimiva hyvinvointialueella?

3. Kuinka osaamisen arviointi tukee osaamisen johtamista hyvinvointialueella?

Analysointi on tarkoitus tehda etsien toistuvia teemoja, mutta my®6s erilaisia toimintatapoja,
benchmarking-aineistoista, jotta l6ytyisi parhaat kayténndt, joita voidaan hyédyntaa hyvinvointialu-

een mallia luotaessa.

Kvalitatiivinen aineisto on moniulotteista, koska siind raportoidaan haastattelutilanteita sanatarkasti.
(Alasuutari 2011, 84—85). Kun tutkimusaineisto koostuu haastatteluista tai puheesta, on jarkevaa
analysoida aineistoa faktandkékulmasta. Tallgin ei huomioida eleité haastateltavan puheessa. Fakto-
jen pohjalta mietitaan tutkittavan asian todenmukaisuutta ja kaytannéllisyytta. (Alasuutari 2011, 90—
91). Tutkijan ei tule sekoittaa omia ennakko-oletuksia, ajatuksia ja uskomuksia tutkimuksen tulok-
seen, nain tulos séilyy objektiivisena (Kananen 2008, 28). Myds valitut menetelmat vaikuttavat tutki-

muksen tuloksiin ja sen objektiivisuuteen (Kananen 2008, 121).

Aineiston sisallénanalyysin kautta on tarkoitus tiivistaa ja jarjestda tutkimusaineisto selkeadan muo-
toon (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.2). Tassa tutkimuksessa kaytetaén aineistolahtoista sisal-
I6nanalyysia, koska analyysin tekoa ohjaa tutkimusaineistosta saatava tieto, eika teorian anneta vai-
kuttaa aineistosta esiin nostettaviin asioihin. Aineistolahtdisessa sisdlldnanalyysissa aineistossa tulee
esiin tutkittavien ndkdkulma tutkittavaan asiaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.3). Tuomi & Sa-
rajarvi (2018, luku 4.4.3) kehottavat madrittamaan analyysin aluksi analyysiyksikon, joka on tdssa
tapauksessa ajatuskokonaisuus, koska tutkimus on toteutettu teemahaastattelumenetelmalla ja ky-

symysten vastaukset voivat koostua useista lauseista.

Siséllén analyysi alkaa aineiston pelkistamiselld, jolloin karsitaan tutkimustehtdva mielessa pitdaen
turhat asiat pois ja ryhmitelladn aineistoa merkiten esimerkiksi eri vareilla yhtaldisyydet ja eroavai-
suudet (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.3). Haastatteluaineisto puretaan yleensa teema-alueisiin,

jotka perustuvat aineistossa esiin nousseisiin yhteisiin asioihin tai ilmi6ihin, jotka voivat olla yllattaa
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tutkijan. Tama aineiston teemoittelu tuo syvyytta aineiston kasittelyyn. (Ojasalo ym. 2015, 110-
111.) Benchmarking-tutkimuksen haastatteluista saatu aineisto oli litteroituna ensiksi Excel-taulu-
kossa, jossa vertailu organisaatiot ja niiden vastaukset olivat vierekkaisissa sarakkeissa. Kukin tutkija
tuottaa itse koodauksensa merkiston ja toteuttamistavan (Kananen 2008, 91) ja Kananen (2008, 90)
suosittelee kayttamaan koodauksessa tekstikokonaisuuksien erottamiseen muista esimerkiksi vareja
tai sanoja. Kun tekstikokonaisuudet eroavat toisistaan sisdllollisesti, ovat nama segmentteja, eli asia-
kokonaisuuksia (Kananen 2008, 90). Tassa opinndytetydssa toimittiin Kanasen (2008, 90) analysoin-
tiohjeiden mukaan, kun "aineistosta haetaan mm. selitysta ilmi6lle, samankaltaisuutta tai erilai-
suutta, toiminnan logiikkaa (prosesseja)”. Analysointia varten vastaukset ensiksi vari koodattiin vih-
redlld vastausten samankaltaisuuksien ja punaisella eroavaisuuksien osalta. Naiden lisdksi vastauk-
sista erotettiin keltaisella kummankin organisaation osaamisen arviointiprosessi. Lopuksi poistettiin

ylimaaraisena pidetyt asiat.

Taman jalkeen aineistoa voidaan analysoida teemoittelun kautta, esittden kunkin teeman kohdalla
siihen liittyvat asiat tai tiivistelmat niista (Kananen 2008, 91). Puusa (2020, 153) kayttaa tdsta nimi-
tysta kategorisointi. Ndin muodostetaan luokkia ja alaluokkia eri kasitteille (Tuomi & Sarajarvi 2018,
luku 4.4.3). Tutkimuksen haastatteluaineisto on késitelty tiivistden vastaukset teemoittelun kautta
neljaan tarkempaan teemaan, jotka ovat arvioitava osaaminen, osaamisen arviointimittaristo, osaa-
misen hallinta ja prosessin kehittdminen. Taman jalkeen aineisto on tarkoitus vield tulkita ja tehda
siita johtopaatoksia, jotka tdssa tapauksessa perustuvat hyvinvointialueen toimintaan ja opinnadyte-
tydn tutkimuskysymyksiin (Hirsjarvi ym. 2009, 229-230; Puusa 2020, 155). Tulkinnassa tulkitsijalla
on vaikutusta lopputulokseen. Hdanen oma ajattelutapansa vaikuttaa tulkintaan ja sitd kautta han

tuottaa tekstia ja luotua koodausjarjestelmaa. (Kananen 2008, 97.)

4.3 Luotettavuus ja eettisyys

Tieteelliseltd tutkimukselta odotetaan hyvan tieteellisen kaytdnndn noudattamista, jonka perusperi-
aatteita ovat "luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto”. N&in tutkimuksen voidaan sanoa
olevan eettisesti hyvéksyttavaa, luotettavaa ja siitd muodostuneet tulokset uskottavia. (Tutkimuseet-
tinen neuvottelukunta, 2023.) Vilkka (2021b, luku 2) muistuttaa myds, etta tutkija on vastuussa te-
kemastaan tutkimuksesta. Tuomi & Sarajarvi (2018, luku 5.2) nostavat tutkimuksen sisdisen johdon-
mukaisuuden tarkeimmaksi tekijéksi hyvan tutkimuksen arvioinnissa. Sen lisaksi he listaavat luotet-
tavuuden arviointiin vaikuttaviksi tekijoiksi: Tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen, tutkijan omat si-
toumukset tutkimuksessa, aineiston keruun, tutkimuksen tiedonantajat ja tutkija-tiedonantaja-suh-
teen, tutkimuksen keston, luotettavuuden ja raportoinnin, seka aineiston analyysin (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, luku 6.3).

Tutkijan sitoutumista tutkimuksen toteutukseen tukee opinndytetydn tavoiteaikataulun toteutuminen
suunnitellusti joulukuu 2023-toukokuu 2024 valisena aikana. Teoreettisen viitekehyksen rakentami-
nen tapahtui ensiksi ajalla 1.12.2023-15.1.2024, jonka jélkeen siirryttiin empiiriseen osuuteen. Em-
piirisen osuuden osalta haasteita muodostui benchmarking-organisaatioiden 16ytymisessa, haastatel-
tavia organisaatioita tavoiteltiin yhteensa kolmea, mutta haastattelut toteutuivat kahdelle organisaa-

tiolle. Nama benchmarking-organisaation haastattelut ja sekundaariaineistona kaytettédva JOPPI-



44 (78)

hankkeen ryhmahaastattelu toteutettiin 16.1.2024-15.2.2024 vdlisena aikana, jonka jalkeen aloitet-
tiin aineiston analysointi. Analysointi tapahtui 29.2.2024 mennessa ja taman jalkeen tutkija alkoi val-
mistelemaan ensimmaista versiota hyvinvointialueen osaamiskartasta ja osaamisen arviointimallista
perustuen teoriaan ja empiriaan. Ensimmaista mallia arvioitiin 8.4.2024 jarjestetyssa learning cafe-
tyyppisessa tydpajassa, jonka jdlkeen tutkija viela kehitti mallia saatujen tutkimustulosten perus-

teella. Nain ollen osaamisen arviointimalli ja opinndytetyd valmistuivat toukokuussa 2024.

Tuomi & Sarajarvi (2018, luku 5.2) nostavat kaytetyt lahteet yhdeksi tutkimuksen arvioinnin kritee-
riksi. Tassa opinndytetydssa teoriaosuus on rakennettu luotettavista ja monipuolisista suomalaisista
ja kansainvalisista lahteista, hyédyntden kirjallisuutta, artikkeleita, tutkimuksia ja internet-sivuja.

Tutkija on my6s kayttanyt lahdekritiikkia ja viitannut alkuperdisiin lahteisiin asianmukaisesti.

Yksi esimerkiksi haastatteluun ja havainnointiin perustuvan tutkimuksen luotettavuuteen ja tutkijan
vastuunkantoon vaikuttava tekija on tutkittavien informointi (Kuula 2011, 234-235). Tutkijan tulisi

tiedottaa haastateltavia tai havainnoitavia Kuulan (2011, 102) mukaan seuraavista asioista:

1. Vastuullisen tutkijan/tutkimusryhman nimi ja yhteystiedot;

henkildtietoja kerattdessa taytyy maaritella lisaksi erikseen

rekisterinpitdja.

Tutkimuksen tavoite.

Tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus ja aineiston-

keruun toteutustapa.

4. Luottamuksella annettujen tietojen suojaaminen.

5. Tutkittavilta kerattavien tietojen kayttétarkoitus, kayttajat
ja kayttoaika.

6. Tutkittavia koskevat mahdolliset muut tietoldhteet.

LN

Informoinnin tiedot voidaan antaa tutkimussuostumuksessa, saatekirjeessa tai suullisesti (Kuula
2011, 102-103). Informoinnin tapaan vaikuttavat tallennettavan tiedon luonne, jos kerataan esimer-
kiksi tietoja suoraan haastattelun kautta tutkittavilta ja tehdéan tallenne, tulee tehda haastateltavien
kirjallinen informointi ja saada heilta vapaaehtoinen suostumus. Jos taas ei tehda tallennetta ja ei
kerata tunnistetietoja, riittda suullinen informointi ja vapaaehtoinen suostumus. Allekirjoitettava tut-
kimuslupa tulee saada tutkittavilta silloin, kun kerattavat tiedot sisaltavat arkaluonteista tietoa ja
niité sailytetdan jatkotutkimuksia varten, tietoihin voidaan my6s yhdistaa muita heité koskevia tie-
toja. (Kuula 2011, 119.) Tassa opinnaytetydssa benchmarking haastateltavien informointi on tehty
kalenterivarauksessa (liite 1) ja kayty sama asia lapi yksildhaastatteluissa suullisesti. Sekundaariai-
neistona kasiteltavan JOPPI-hankkeen asiantuntijoiden informointi on tehty suullisesti ryhméhaastat-
telun aluksi ja learning cafe-tyyppisen ty6pajan osalta informointi on tehty typajan aluksi suullisesti
kaikille osallistujille, heille on myds kerrottu tydpajan havainnointimenetelmastd, jossa tietoja ei tal-
lenneta yksil6iving, vaan yleisena kuvauksena esimerkiksi tydpajan tunnelmasta ja osallistujien aktii-
visuudesta. Kaikissa taman opinndytetydn tutkimusmenetelmissa voidaan pitaa riittdvana pelkkaa

suullista informointia, koska tutkittavista ei keratad tunnistetietoja.

Kaikissa empiirisen aineiston keruun menetelmissa osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen ja
osallistujille annettiin myds tieto, etta heiddn on mahdollisuus peruuttaa osallistumisensa. Informoin-
nin lisaksi laadullisessa tutkimuksessa on periaatteena tutkittavien anonymisointi, joka tulee tehda

esim. muuttamalla nimitiedot peitenimiksi, taustatietojen yleistamisella kategoriatasolle ja arkaluon-
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toisten tietojen poistamisella (Kuula 2011, 214). My0s tassa opinndytetyéssa benchmarking-tutki-
muksen tai JOPPI-hankkeen haastatteluaineisto ja tydpajojen osallistujat eivat ole tunnistettavissa ja
niissa ei kerata tai tallenneta tietoja nimitasolla. Benchmarking-aineistossa haastatellut organisaatiot
merkitdan N1 ja N2-tunnistein. Informoinnissa tuotiin myds esiin, ettad tutkija sailyttda tutkimuksen
aineistot omalla tietokoneellaan ja naita tietoja ei luovuteta eteenpain tai niitd ei ole tarkoitus jatko

kayttaa sellaisenaan muissa tutkimuksissa.

Reliabiliteetti eli tulosten toistettavuus on yksi tutkimuksen luotettavuuden perusedellytys (Kananen
2008, 125; Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2), tosin henkiléhaastatteluiden osalta tietojen luotetta-
vuutta ei pystyta tdysin tarkastamaan (Alasuutari 2011, 102). Siksi tutkimuksissa on aina tarkeaa
kyseenalaistaa tuloksia ja ajatuksia vastausten taustalla (Alasuutari 2011, 81). Laadullisessa tutki-
muksessa sen luotettavuuteen vaikuttaa tutkijan selostuksen tarkkuus tutkimuksen eri vaiheista.
Haastatteluiden kulku tulisi avata mahdollisimman tarkasti. Aineiston ja tulosten tulkinta tulisi tehda
teoreettisesti tarkastellen, tuoden selkedasti ja perustellusti esiin tutkijan oman tulkinnan. (Hirsjarvi
ym. 2009, 232-233.) Nain tehtiin myds téssa opinnaytetydssa, kun tutkija kavi keskustelua teorian

kanssa tulososiossa ja perusteli, miksi paatyi tietynlaiseen lopputulokseen.

Tutkijan tekemat ratkaisut tulee myds perustella opinnaytetydssa (Kananen 2014, 153). Peruste-
luissa tulisi pitad mielessa tutkimukselle asetetut tutkimuskysymykset (Puusa & Juuti 2020, 175),
koska tutkijan tulisi tutkia sitd, mita on luvannut ja tutkimuksen validiteetti on yksi sen luotettavuu-
den merkki (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2.) Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmat valikoitui-
vat tutkimuskysymysten tiedon tarpeen perusteella. Benchmarking-haastatteluiden kautta haluttiin
saada uusia ideoita ja vertailla osaamisen arviointiin liittyvid menetelmia. Tyopajan kautta taas ha-
luttiin osallistaa tydntekijoita ja kehittéd osaamisen arviointimallia. Tutkimusjoukon maaraa voidaan
pitda seka haastatteluiden, etta tyopajan osalta riittavana, koska niistad saatiin kerdttya tarvittavaa
tietoa ja esiin tuli erilaisia ndkemyksia. Tata tukee myds se, ettd laadullisen tutkimuksen tiedon
maara ei perustu tutkittavien maaraan, vaan laatuun. Myds aineiston analysoinnin kuvaaminen, siita
muodostetut tulokset ja johtopaatdkset ovat tutkimuksen luotettavuuden tekijoitd (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, luku 6.2). Saatu tutkimusaineisto analysoitiin aineistolahtdisesti ja analysointiprosessissa
tutkijan liséksi kukaan muu ei kasitellyt aineistoja. Tutkimuksen tulokset muodostuivat empiirisen
tutkimusaineiston ja teorian perusteella, huomioiden tutkimuskysymykset ja kohdeorganisaation

strategian ja tarpeet.

Laadullisessa tutkimuksessa erityisesti tulee kiinnittda huomiota havaintojen luotettavuuteen ja nii-
den puolueettomuuteen. Puolueettomuuden esteitd voivat muodostaa esimerkiksi tutkijan oma
asenne tai asema, jos han ei kykene ymmartamaan ja kertomaan tutkittavien tarinaa heidan nako-
kulmastaan. Toisaalta laadullisessa tutkimuksessa tutkija on se, joka asettaa tutkimuskysymyksen ja
luo tulkinnan aineistosta, joten puolueettomuudesta voidaan olla kahta mielta. (Tuomi & Sarajérvi
2018, luku 6.1.) Tutkijan rooli taman opinndytetyon tiedonkeruussa oli haastatteluiden osalta aktiivi-
nen tiedonkeradja ja tydpajassa havainnoija, antaen tydpajaan osallistuneille mahdollisuuden vaikut-
taa lopputulokseen. Seka haastatteluissa, etta tydpajassa vallitsi avoin ilmapiiri. Empiirisen osuuden

toteutusmenetelmat tukevat opinndytetydn puolueettomuutta, koska haastattelut muodostivat yh-
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den tarkedn tiedonlahteen teorian ohella ja esimerkiksi tydpajassa on osallistettu muitakin arviointi-
mallin tekoon. Objektiivisuutta tukee myds yksi opinndytetydn tavoitteista, joka oli muodostaa kai-

kille tyontekijoille sopiva ja objektiivinen osaamisen arviointimalli.

Tuomi & Sarajarvi (2018, luku 6.2) nostavat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkasteluun
erityisiksi kriteereiksi uskottavuuden, vastaavuuden, siirrettavyyden, luotettavuuden ja vakiintunei-
suuden. Laadullisen tutkimuksen uskottavuus on yksi luotettavuuden kriteeri, koska tutkijan luoman
tulkinnan tulisi olla riittavaa kuvaamaan tutkimukseen osallistuneita ja keratyn aineiston tulisi olla
totuudenmukaista (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2). Uskottavuutta tassa tutkimuksessa edesautta-
vat muun muassa tutkijan tydskentely osaamisen kehittamisen tehtavissa ja aihepiirin ymmarrys,
tutkimuksessa kdytetty teoreettinen viitekehys ja tutkimusprosessin kuvaaminen. Nain opinndyte-

tyon lukija pystyy muodostamaan mielikuvan, miten tiedot on saatu ja miten niita on kasitelty.

My®6s tutkijan tulkinta tutkittavien tuottamasta aineistosta eli tutkimuksen vastaavuus on yksi laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuuden kriteeri (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2) ja tassa tutkimuksessa
sen vastaavuutta tukevat tutkimuksen ja tutkijan puolueettomuus ja analysoinnin kuvaaminen. Myds
haastatteluista ja ty6pajasta saadun aineiston kirjaaminen osaksi opinnaytetydta vahvistaa tutkimuk-
sen vastaavuutta. Tutkimustuloksia myds hyédynnettiin osana muodostunutta osaamisen arviointi-

mallia.

Kolmas luotettavuuden kriteeri on siirrettavyys ja tutkija uskoo, etta luotu osaamisen arviointimalli
on ainakin osittain siirrettavissa toiselle hyvinvointialueelle tai jopa aivan muuhun organisaatioon.
Toki tahan siirrettdvyyteen vaikuttavat muun muassa jokaisen organisaation strategiset tavoitteet ja
niiden vaikutus arvioitaviin osaamisiin, seka organisaation rakenne, jolla voi olla vaikutusta osaami-

sen hallintamallin rakenteeseen.

Tutkimuksen vahvistettavuus tarkoittaa tutkijan luomaa tulkintaa esimerkiksi teoriasta ja empiiri-
sesta tutkimuksesta ja niiden saamaa tukea tutkimuksista (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2). Tassa
tutkimuksessa tutkija loi osaamisen arviointimallin teoreettiseen viitekehykseen, jossa hyddynnettiin
seka kotimaisia, ettd kansainvalisid tutkimuksia ja empiiriseen tutkimukseen perustuen, nain ollen

nama molemmat tukivat tutkimuksen vahvistettavuutta.

Tutkimuksen eettinen kestavyys tarkoittaa mm. tutkijan sitoutumista eettisyyteen kaikessa toimin-
nassaan, kuten tutkimussuunnitelman tekemisessd, tutkimusasetelman maarittamisessa ja rapor-
toinnin tekemisessa (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 5.2). Eettinen kestavyys on tdssa opinnadyte-
tydssa huomioitu suunniteltaessa sen tavoitteita ja tutkimuskysymyksia yhdessé kohdeorganisaation
yhteyshenkilon kanssa ja my6s tutkimussuunnitelma on tarkasteltu yhdessa kohdeorganisaation toi-
meksiantajan kanssa. Opinndytetydn edetessa on tutkimuksen etenemisesté kayty keskustelua saan-
nollisin valiajoin toimeksiantajan kanssa. Osaamisen arviointi on yksi tarked osa osaamisen kehitta-
misessa, joka vaikuttaa olevan tiedostettu, mutta samalla my&s helposti tekematta jadva osa-alue
prosessia. Tutkimuksen aluksi tutkija oletti, ettéd osaamisen arviointia tehdaan yleisesti organisaa-
tioissa, mutta haastateltavien I6ytymisessa esiintyneet haasteet muuttivat tutkijan nakemysta asi-
aan. Tiedon tarkastelijasta muodostuikin uuden tiedon luoja. Tutkimus on tarkea siksi, ettd osaami-

sen arviointia ei tehda yleisesti organisaatioissa tai hyvinvointialueilla ja siksi luotu arviointimalli on
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ensimmaisid tapoja toimia osaamisen arvioinnin saralla ja toivottavasti my&s hyddyllinen muiden hy-

vinvointialueiden tulevalle maaritystyoélle.
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TULOKSET

Opinndytetyon empiirinen osuus aloitettiin benchmarking yksiléhaastatteluilla ja kun niiden kautta ol
keratty tietoa eri organisaatioiden osaamisen arviointiin liittyvista kdytanteistd, siirryttiin toiseen
osuuteen. Toinen osuus toteutettiin learning cafe-tyyppisena tydpajana, jossa kehitettiin hyvinvointi-

alueelle luotavaa osaamisen arvioinnin mallia.

Benchmarking tulokset

Benchmarking-tutkimuksen tekeminen oli tarkoitus aloittaa heti teorian valmistumisen jdlkeen ja sille
oli varattu yksi kuukausi aikaa. Haastattelujen suunnittelussa huomasin, ettd vertailtavien kohteiden
|6ytédminen osoittautui haasteelliseksi ja organisaatioiden etsinta olisi pitanyt aloittaa jo muutama
kuukausi ennen ajateltua ajankohtaa. Haastateltaviin organisaatioihin otettiin yhteytta sahkopostitse
ja kerrottiin toteutettavasta opinnadytetytsta, sen tarkoituksesta, tutkimuksen aihepiirista, tutkimuk-
sen anonymiteetista ja tiedusteltiin organisaation halukkuutta osallistua tutkimukseen. Organisaa-
tioista vastattiin yleisesti ottaen noin kahden viikon kuluessa sahképostiviestiin ja yleensa vastaaja
oli eri henkild, kuin se, keneen tutkija oli alun perin ottanut yhteyttd. Nopeampi keino vastausten
saamiseksi olisi saattanut olla ensitiedustelun tekeminen puhelimitse, mutta talléinkin oikeiden hen-

kildiden 16ytyminen kohdeorganisaatiossa olisi saattanut dkillisesti osoittautua vaikeaksi.

Ajatuksena oli toteuttaa haastattelut kolmelle organisaatiolle, mutta tutkimus toteutettiin loppujen
lopuksi vain kahdelle organisaatiolle. Haastateltavien organisaatioiden etsinnassa kaytiin keskustelua
my®s seitseman muun organisaation kanssa, jossa osaamisen arviointimenetelma oli vasta tulossa
tyon alle seuraavina vuosina tai oli tehty tyontekijoiden osaamiskartoitusta, mutta ei luotu arviointi-
mallia tai -menetelmaa. Naiden lisdksi kolme organisaatiota ei vastannut séahkdpostikyselyyn ollen-
kaan ja yksi kieltaytyi haastattelusta. Teoriaan peilaten haastateltavien organisaatioiden |6ytamisen
haasteellinen tilanne vaikuttaa mielenkiintoiselta, koska kirjallisuutta osaamisen arvioinnista on jo yli

20 vuoden ajalta, mutta toimintamallina systemaattinen osaamisen arviointi ei ole yleistynyt.

Huomasin myds, ettd osaamisen arviointia ei heti tunnistettu kdsitteena, mutta osaamisen kartoitus
tunnistettiin. Nama kuitenkin kaytanndssa tarkoittavat kahta eri asiaa; kartoituksen tarkoittaessa
yksilollista tydntekijan osaamista tai substanssiin liittyvaa tehtévakohtaisen osaamisten listausta tai
tarvittavaa osaamista. Naihin osaamiskartoituksiin ei ole liitetty arviointeja milldan mittaristolla tai

liitetty toimintaa esimerkiksi kehityskeskustelun yhteyteen.

Tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden tyontekijat haastattelut toteutettiin yksildhaastatte-
luina Teamsilla kayttden kuvayhteyttd. Haastatteluita ei nauhoitettu, vaan haastattelija kirjasi vas-
taukset samalla talteen valmiiseen kysymyspohjaan. Haastatteluita varten oli tehty runko (liite 2),
jota haastattelija seurasi, tosin valilld kysymysten jarjestys saattoi vaihdella keskustelun suunnan
my6td. Haastatelluille kerrattiin haastattelun alussa tutkimuksen anonymiteetti, josta he olivat saa-
neet tiedoksiannon jo haastattelukutsussa ja tassa johtuen haastatelluista organisaatioista kdytetdan
tassa N1- ja N2-organisaatio nimia. Mydskaan organisaatioiden toimialaa tai taustoja ei ole avattu

sen tarkemmin osana opinndytety6ta.
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5.1.1 Arvioitava osaaminen

N1 N2 PSHVA nykytilanne
* Ammatillinen
osaaminen * Substanssi- + Patevyydet
* Toimintatapa- osaaminen * Substanssi-
Osaaminen * Patevyydet osaaminen

* Substanssi- tydtehtdvan mukaan

. * Asiakasvaikutus
asaaminan
* Kyvykkyydet

* Henkildkohtainen
osaaminen

* Tulevaisuusajattelu

*  Asiakasvaikutus

* Yksilo-, tiimi ja » Ryhmaé- ja yksildtason || * Yksildtason tarkastelu
organisaatiotason tarkastelu
tarkastelu

KUVA 12. Arvioitava osaaminen vertailu (Timonen 2024, CC BY-SA)

Haastateltujen organisaarioiden maaritetyt osaamisen nakokulmat eroavat varsin paljon toisistaan
(kuva 12) ja verratessa niita hyvinvointialueen nykytilanteeseen, ovat molemmat edelld osaamistie-
don kerdaamisessa. N1-organisaatiossa tarkastellaan henkildstén osaamista laaja-alaisesti, yksil6-,
tiimi ja organisaatiotasolla. Tarkasteltavat osaamiset on jaoteltu kaikille kuuluvaan ammatilliseen
osaamiseen, joka pitaa sisallaan mm. liiketoiminta- ja asiakkuusosaamisen, seka kaikille kuuluvaan
toimintatapaosaamiseen, jossa tarkastellaan mm. tietoturva-, digi- ja kansainvalisyysosaamista. Nai-
den lisdksi arvioidaan tiimien maarittdmia substanssi- ja muuta yksikdssa tarvittavaa osaamista. Or-
ganisaatiossa on myds kaytossa kyvykkyyksia, jotka kuvaavat tydyhteisdssa toimimista ja osaamis-
tietoa kerdtdan myds muusta yksilén henkildkohtaisesta osaamisesta, josta organisaation toimin-

nassa voisi olla hyétya.

N2-organisaatio on lahimpana hyvinvointialueen nykytilannetta ja toiminta on jokseenkin samankal-
taista. N2-organisaatiossa osaaminen nahdaan tyotehtavan mukaisena substanssiosaamisena ja suo-
ritettuina patevyyksind. Naiden tarkastelua tehdaan yksild- ja ryhmatasolla, riippuen tydtehtavasta.
Tosin hyvinvointialueella vain patevyystietoja kirjataan yl6s ja substanssiosaamista tarkastellaan,

kun henkild palkataan tehtavaan.

Kummassakin organisaatiossa asiakkaat maarittévat tarvittavia osaamisia ja N2 organisaatiossa
my6s patevyyksien tarvetta. N1-organisaatiossa osaamisten tarkastelussa on vahvasti mukana myds

tulevaisuusndkdkulma ja voidaan sanoa, ettd "osaamisten tulisi elda ajassa”.
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5.1.2 Osaamisen arviointimittaristo

N2 PSHVA nykytilanne

N1

\ain voimassa oleva
tieto kirjataan.

* Numeerinen 0-5 » Kylla tai ei .

* 0 =eioletaiei
tarvitse osaamista
tehtdvissddn

* 3 osaamisprofiilia * 3 osaamisprofiilia * Ei osaamisprofiileja

KUVA 13. Osaamisen arviointimittaristo vertailu (Timonen 2024, CC BY-SA)

Kuvassa 13 tarkastellaan, minkalaisia tasomittaristoja organisaatioilla on osaamisen arviointiin ja
onko arvioinnin tueksi luotu osaamisprofiileja. Haastatellussa N1-organisaatiossa on kaytdssa nu-
meerinen asteikko 0-5, jossa nolla tarkoittaa ei osaamista tai osaamista ei tarvita tehtdvassa. Muita
asteikon numeroita ei ollut vield avattu sanalliseen muotoon. Koska N2-organisaatiossa osaamista
arvioidaan substanssiosaamisen ja patevyyksing, vastaa tasomittaristo N2-organisaatiossa siihen,
onko tyontekija patevoitynyt osaamisalueella vai ei. Hyvinvointialueen toiminnassa kirjataan talla

hetkelld vain voimassa olevia patevyystietoja.

Hyvinvointialueella ei ole luotu osaamisprofiileja, koska osaamisen arvioinnin tarkastelu tapahtuu
patevyyksien kautta. Kummassakin vertailuorganisaatiossa oli luotu osaamisprofiilit kullekin tunniste-

tulle paatehtavaryhmadlle arvioinnin tueksi, joita molemmissa organisaatioissa oli yhteensa kolme.

5.1.3 Osaamisen hallinta

N1 N2 PSHVA nykytilanne
» Tydsuhteen alku * Tydsuhteen alku » Tydsuhteen alku
= Kehityskeskustelu: * Kehityskeskustelu: = Tarpeen mukaan
1. Yksilén itsearviointi L. Yksil6n itsearviointi » S3hkdinen

2. Kehityskeskustelu jarjestelma

2. Kehityskeskustelu esihenkilén kanssa

esihenkildn kanssa

*+ Paperinen lomake
* S&hkdinen P

jarjestelma

* QOsaamiset * Osaamiset ja pate- .

Patevyystieto
tallennetaan HR-

jérjestelmasn

vyydet tallennetaan
HR-jarjestelmain

tallennetaan HR-
jarjestelmaan

* Osaamisen
kehittdminen osana
osaamisen johtamista

Osaamisen
kehittdmiseen
panostetaan

* (Osaamisen
kehittdminen osana
strategiaa

KUVA 14. Osaamisen hallinta vertailu (Timonen 2024, CC BY-SA)
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Osaamisen arviointi tapahtuu osana kehityskeskusteluita seka N1-, ettd N2-organisaatiossa (kuva
14). N1-organisaatiossa on kaytéssa myds tiimien tekema osaamisen tarkastelu strategian nakékul-
masta, joka tapahtuu osana tiimikokousta ja kaynnistdd osaamisen arviointiprosessin. Kummassakin
organisaatiossa yksilot tekevat ensiksi itsearviointia ja sitten keskustelua kdydaan yksildkehityskes-
kusteluissa tyontekijén ja esihenkilon valilla. N2-organisaatiossa kdytiin myods jatkokeskustelut vuo-
den aikana. Keskustelulomake oli N1-organisaatiossa séhkdinen ja N2-organisaatiossa paperinen.
Talla hetkelld tdma prosessi puuttuu kaytannossa hyvinvointialueelta kokonaan osaamisen osalta,
koska se keskittyy patevyyksiin, joiden tietoja tallennetaan HR-jarjestelmaan tyésuhteen alussa ja

myds tarpeen tullen tydsuhteen aikana.

Kummassakin organisaatiossa osaamistieto on tallennettu HR-jarjestelmaan ja organisaatioissa tun-
nistetaan osaamisvajeita esihenkildiden toimesta, seka uusien asiakkuuksien my6td. N1-organisaati-
osa tarkastellaan asiaa myos elakoityvien tydntekijoiden kautta HR:n toimesta. Heilld osaamisen ar-
vioinnin kautta tavoitellaan myds sisdisen osaamisen hyddyntamistd, koska aiemmin osaajat on rek-

rytoitu ensisijaisesti talon ulkopuolelta.

Osaamisen kehittaminen on kummassakin organisaatiossa osana johtamista ja siihen panostetaan.
Myds hyvinvointialueella henkildstén kehittdminen on nostettu osaksi strategiaa, mutta vaatii vield
panostusta. N1-organisaatiossa osaamisen arviointitoiminnan ollessa vield uutta, on se tarkoitus
tehda nakyvaksi vaikuttamisviestinnalld. N2-organisaatiosta kuvailtiin osaamisen kehittamista “enti-
sen toimitusjohtajan sydamen asiana” ja téma nakyy tanakin paivana tydntekijéiden mahdollisuu-
tena kehittda osaamistaan. Organisaatiossa myos halutaan, etta jokainen tyontekija l6ytaa sen oi-

kean paikkansa, jossa padsee hyddyntdmaan osaamistaan.

5.1.4 Prosessin kehittaminen

N1 N2 PSHVA nykytilanne
* Toimintaa ollaan * Toimiva tapa * Tarve kerdtd
vasta . . osaajatietoa ja
- e a a * Moniosaajatarve ! .
kdynnistdmassa . arvioida osaamista
tunnistettu . .
laajemmin

KUVA 15. Prosessin kehittdminen vertailu (Timonen 2024, CC BY-SA)

Haastatelluilla organisaatioilla ei ollut kovinkaan paljoa ajatuksia osaamisen arviointiprosessin kehit-
tdmiseen (kuva 15). Tama johtui siitd, etta organisaatiossa N1 oltiin vasta aloittamassa systemaat-
tista osaamisen arviointia, joten heille ei ole vield kertynyt kokemuksia mallin kdytdsta ja ndin ollen
prosessin kehittéminen ei ollut vield ajankohtaista. Organisaatiossa N2 toimintaa on toteutettu jo

pidempaan ja prosessi on koettu toimivaksi, mutta prosessin toimivuutta ei kuitenkaan ole erikseen

mitattu. N2-organisaation kehittdmisajatukset liittyivat tyéntekijdiden osaamisen laajentamiseen niin,
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etta he olisivat motivoituneita tekemaan myds oman tyon rajojen ulkopuolista ty6ta, koska moni-
osaajien tarve organisaation toimialalla on suuri. Hyvinvointialueella on selkea tarve prosessin kehit-

témiseen, koska osaamisen arvioinnin toimintamalli puuttuu kokonaan ja osaajatietoa ei ole keratty.

5.2 Learning cafen tulokset

Learning cafe-tyyppisen tydpajan tarkoituksena oli tarkastella laajemmalla joukolla hyvinvointialueen
osaamiskarttaa, arviointiasteikkoa ja arviointimenetelmaa. Toimintatutkimuksen spiraalimaisessa ke-
hittdmisessa tyopaja toimii kokeiluna ja arviointina osaamisen arviointimallille. Koska mallia ei ole

tarkoitus vieda tuotantoon tassa opinnaytetydssa, paattyy tutkimus arvioinnin jalkeiseen uuden kier-

roksen aloittavaan suunnitteluun.

TyOpaja jarjestettiin lasndolotilaisuutena 8.4.2024 osana hyvinvointialueen jatkuvan oppimisen suun-
nitteluryhmaa ja siihen osallistui kaksi esihenkil6a ja seitseman asiantuntijaa. Tutkijana aluksi alustin
osallistujat opinnaytetydn aiheeseen ja tutkimuksen sisaltoon, joiden pohjalta ty6pajaan on luotu
ensimmainen versio Pohjois-Savon hyvinvointialueen osaamisen arviointimallista, seka tyépajan tar-
koituksesta kehittaa tatd ensimmaista luonnosversiota. Kerroin tutkimuskysymykset ja mihin perus-
tuen kehitettdava osaamisen hallintamalli on luotu. Ennen tehtavdnantoa kaytiin 1api myds osaamisen
maaritelma ja patevyyksien rajaaminen sen ulkopuolelle. Kerroin myds tietojen kasittelyn ano-
nymisoinnista: tydpajaan osallistuvien nimitietoja ei tallenneta tai julkaista opinnaytetydssa ja myos
osallistuvan ryhman tehtdvdalueita ei kuvata tarkasti. Ty6pajaa ei mydskaan tallennettu tdsta joh-

tuen.

Taman jalkeen kaytiin lapi tehtdvénanto, eli kolme tehtavaa, jotka jokainen ryhma kavi lapi seuraa-
vassa jarjestyksessa: Osaamiskartta (liite 3), arviointimittaristo (liite 4) ja osaamisen hallintamalli
(liite 5). Sen jdlkeen osallistujat jaettiin satunnaisiin ryhmiin, jako tehtiin numeraalisesti kahteen hei-
dan istumajarjestyksensa perusteella. Nain heistéd muodostui kaksi ryhmad, johon kuhunkin tuli 4-5
osallistujaa ja ryhmat sekoittuivat niin, ettd vierustoverit eivat sijoittuneet samoihin ryhmiin. Jokai-
sesta ryhmasta osallistujien tuli itse valita keskuudestaan puheenjohtaja, joka myds kirjasi keskuste-
lun tietoja annetuille tehtavapapereille. Tassa kohtaa tehtavananto poikkesi normaalista learning
cafesta, jossa osallistujat kiertavat pdydista toisiin, vain puheenjohtajan ollessa paikallaan. Téssa
tyopajassa ryhmat sdilyivat koko ajan samoina ja poytia ei vaihdettu, kaikki poydat kasittelivat kaikki
tehtdvat annetussa ajassa. Tutkija ei osallistunut tydpajojen ryhmatyéhon, mutta tarkkaili tydpajojen

kulkua.

Tutkija kellotti jokaisen osa-alueen lapikdymisen ja antoi kullekin tehtavalle 10 minuuttia aikaa.
Kaikki kolme tehtdvaa jaettiin jo valmiiksi ryhmien pdydille ja ne olivat heidan tarkasteltavissa aina
tehtavékohtaisesti. Jokainen tehtava sisélsi valmiita kysymyksia ja ryhmien tuli kirjata ajatukset nai-
hin tehtavapapereihin. Tydpajan aluksi painotettiin tehtdvien lapikdyntid madratyssa jarjestyksessa
ja myds keskittymista vain tiettyyn tehtavaan aina kerrallaan. Tutkija muistutti tydpajan ajan kulumi-

sesta aina kolme minuuttia ennen 10 minuutin aikarajan tayttymista.

Kummallekin ryhmaille oli varattu oma tila tehtavien lapikdyntié varten ja toimeksiannon, ja ryhmiin
jakaantumisen jalkeen he suuntasivat heille merkittyihin tiloihin. Tydpajan alussa ryhmiltéd meni ai-

kaa jarjestaytya ja orientoitua aiheeseen, joten tasta johtuen ensimmaiselle tehtavalle jai vdhemman
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aikaa. Myds muiden tehtdvien kohdalla nousi esiin tarve saada lisdaikaa ja ndin ollen ryhmille annet-
tiin lopuksi viisi minuuttia lisdaikaa tarkastella kaikkia tehtavia tai keskittya haluamaansa yhteen teh-

tavaan.

Ryhmissa oli hyvaa keskustelua ja koska ryhmat olivat pienet, padsi jokainen aaneen. Muita huomi-
oita, mita tutkija teki tydpajan aikana, oli ettd tydpajan osallistujamaara olisi saattanut olla suu-
rempi, jos siihen olisi ollut mahdollisuus osallistua myds etdyhteydella. Tama olisi toki vaatinut tutki-
jalta enemman ohjausta ja jarjestelyitd. Taman lisaksi tutkijan havainto oli, ettd tehtavanantoon liit-
tyvia kysymyksia olisi voinut olla véhemman tai yhtena kysymyksena pelkastaan, miten kehittaisit

kutakin tehtavdanannon mallia, koska nyt osa kysymyksista saattoi jéada vaille vastausta.

Ty6pajan lopuksi ryhmat esittelivdt ajatuksensa kaikista kolmesta lapikdydysta tehtdvasta 10 minuu-
tissa/ryhma kaikille tydpajan osallistujille ja tutkijalle. Tehtadvien tuloksia kasiteltdessa oli havaitta-
vissa epaselvyyttd, mihin osaamisen arviointia tullaan kdyttdmaan ja miten tama liittyy esimerkiksi
hyvinvointialueen palkkakehitykseen ja ty6uramalleihin. Toisaalta tydpajaan osallistuneille olisi voitu
toimittaa tehtavanannot tai jonkinlainen etukdteismateriaali luettavaksi, koska tuntui etta he kaipasi-
vat tarkempaa tietoa taustasta ja viitekehyksesta ja tdma vaikutti heidan ryhmatyoskentelyynsa.
Toki etukateismateriaalin toimitus olisi saattanut jaadda osalta lukematta joka tapauksessa. Myés tut-
kijan oletus siitd, ettd tydpajaan osallistuvat ymmartavat alun tiedoksiannon ja tehtavapapereiden

my6td, mista osaamisen arvioinnissa on kyse, ohjasi tutkijan toimintaa.

Tehtdva yksi kasitteli hyvinvointialueen osaamiskarttaa ja ryhmien tuli tarkastella osaamisten jakoa
geneerisiin, ydin- ja substanssiosaamisiin, niiden kuvauksia ja pohtia onko tulevaisuuden osaaminen

huomioitu riittdvasti osaamiskartassa. Molemmat ryhmat toivat esiin geneerisen osaamisen ja ydin-

osaamisen madritelmien paallekkdisyyden ja ehdottivat naiden kahden yhdistdmista tai muita nimi-
tyksia.

KUVA 16. Ty6paja, ryhma 1: Tehtdva 1 (Timonen 2024, CC BY-SA)
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Ryhma yksi ehdotti ydinosaamisen nimedmista tulevaisuusosaamiseksi, ja he muuttaisivat sen alta
teknologiaosaamisen geneerisen osaamisen alle (kuva 16). He my6s muuttaisivat tyéhyvinvointi-
osaamisen alla olevan tyokayttaytymisen tydelamataidoiksi ja siirtdisivat turvallisuusosaamisen sub-
stanssiosaamisen alle, koska se on jokaisessa yksikossa tai tehtavassa eritasoista. Ryhmassa yksi
my®s tuotiin esiin, etta geneerisen ja ydinosaamisen laatikoiden kulmien tulisi kohdata, kuten nyt
kaaviossa tapahtuu substanssiosaamisen kanssa. Muita osaamisia, mita ryhma yksi jai kaipaamaan

karttaan, olivat opetus- ja ohjausosaaminen, seka kulttuuriosaaminen.

Tehtavan yksi osalta ryhma kaksi koki, etta ydinosaamisessa on kasitelty tdmanhetkistd osaamista,
eika niinkaan tulevaisuutta ja geneerisen osaamisen nimeksi he muuttaisivat tyéelamaosaamiseksi.
Teknologiaosaamisen alla oleva laiteosaaminen kuului heidédn mielestdan substanssiosaamisen alle.
Ryhma kaksi toi myos esiin, ettd kartasta puuttuvat tutkimusosaaminen, varautuminen, kulttuuri- ja

kansainvalisyysosaaminen.

Tehtavassa kaksi osallistujien tuli tarkastella hyvinvointialueen osaamisen arviointimittaristoa, sen
tasavertaisuutta ja kaytettavyytta kaikissa ty6tehtavisssmme ja viiden maaritetyn tason ymmarretta-
vyyttd. Kummassakin ryhmadssa tuotiin esiin tarve saada lisaa tietoa témdn arviointiasteikon viiteke-
hyksesta ja todettiin, etta asteikko ei ole sellaisenaan monialaisesti toimiva. Tutkijan nakékulmasta
asteikon toimimattomuus selittyi molempien ryhmien haasteissa ajatella osaamisen arviointia ilman
patevyyksid, tutkintoja tai ammattiuramallin tuomaa palkkakehitysta. Ryhmat myds toivat esiin kan-
sallisen tason ajattelun ja sen tarkastelun, sekd muutoinkin jo toimivien asteikoiden hyédyntamisen,

omien luomisen sijaan.

Tehtavassa kaksi ryhma yksi toi esiin asteikon tasojen yksi ja kaksi samankaltaisuuden ja kaipasivat
erityisesti niihin tarkenteita ja tietoa, miten tyontekija siirtyy tasolta toiselle ilman koulutuksen tuo-
maa patevyytta. Arviointiasteikon tason neljd he muuttaisivat muotoon taitava osaaja. Ryhman kaksi
ajatukset arviointiasteikon tasoista yksi ja kaksi olivat samankaltaiset, kuin ryhmalla yksi. He myos
muuttaisivat arviointiasteikon tason kolme itsendinen tekij@ muotoon itsendinen osaaja, mikali as-
teikko sdilyisi viisitasoisena. Ryhma kaksi toi esiin kehitysehdotuksena asteikon muuntamisen kolmi-

tasoiseksi, koska hyvinvointialueella on olemassa tietyissa tehtdvissa kolmiportainen palkkaus.

Kummallakin ryhmalla oli tehtdvan numero kolme tehtavanannon osalta tarve saada tarkempaa ku-
vausta tehtdvanannon kuvan rinnalle, koska ryhmat kokivat, etté osaamisen hallintamalli tulee selit-
taa tarkemmin auki vastuineen ja tehtavineen. Molemmat ryhmat myos toivat esiin, ettd kaavion

vasemman puolen nuolet liikkuvat kumpaankin suuntaan, kdyden vuoropuhelua.
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KUVA 17. TyOpaja, ryhma 1: Tehtdva 3 (Timonen 2024, CC BY-SA)

Kuvassa 17 ryhma yksi toi muun muassa esiin sen, ettd osaamisen kartoitus ei voi perustua vain yk-
sikdiden ja tiimien mielikuvaan tarvittavasta tai puuttuvasta osaamisesta. Tasta johtuen he lisasivat
esihenkilon yksikon ja tiimin rinnalle osaamisen kartoitukseen, koska esihenkilon tulee ohjata yksi-
kon toimintaa. Itsearvioinnin rinnalle he nostaisivat mm. vertaisarvioinnin, seka laatuun ja asiakas-
palautteisiin liittyvat arvioinnit. Mentorointia yksittdisena osaamisen kehittamisen keinona toivottiin

my06s osaksi kaaviota tassd ryhmassa.

Tehtdvassa kolme ryhma kaksi toi esiin strategioiden moninaisuuden hyvinvointialueella, koska myos
palvelustrategiat ohjaavat yksikdiden toimintaa. He my®&s esittivat kysymyksen, mika on johtoryh-
man rooli téssa kuviossa ja tulisiko talousnakdkulma huomioida erikseen kuviossa. Ryhmadssa kaksi
koettiin, ettd osaamisen kehittdmisen toimintaa tulisi avata tarkemmalle tasolle ja eritella siihen liit-
tyvat koulutus- ja yhteistyotahot.
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6 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Taman opinndytetyon tulosten tarkoituksena on vastata tutkimukselle asetettuun paatutkimuskysy-
mykseen, joka on: Miten osaamisen arviointi voisi tapahtua hyvinvointialueella? Seka alakysymyk-
siin:

1. Mitka ovat keskeiset osaamisen nakdkulmat, joiden avulla osaaminen voidaan maéaritella hyvin-
vointialueella?

2. Minkalainen osaamisen arviointimittaristo olisi toimiva hyvinvointialueella?

3. Kuinka osaamisen arviointi tukee osaamisen johtamista hyvinvointialueella?

Bell (2020, 270) suosittelee organisaatiota kayttdmaan mahdollisimman paljon niiden ulkopuolista

tietoa ja monesta eri lahteesta. Tassakin opinndytetydssa sen johtopaatokset muodostuivat osittain
organisaation ulkopuolelta kerattyyn tutkimusaineistoon ja teoriaan perustuen ja ndin kehittyi osaa-
misen maaritelma, arvioitava geneerinen ja ydinosaaminen, osaamisen arviointimittaristo ja -mene-

telma Pohjois-Savon hyvinvointialueelle.

6.1 Osaamisen maaritelma

Osaamisen arvioinnin lahtokohta on osaamisen maarittdminen ja arvioinnin vertailukohdan maaritta-
minen, eli mité halutaan mitata ja milld asteikolla (Ranki 1999, 20). Osaamisen maaritelma Pohjois-
Savon hyvinvointialueella rajautuu ydinosaamiseen, geneeriseen osaamiseen ja
substanssiosaamiseen. Néma osaamiset kuvastavat parhaiten hyvinvointialueen tarkeimpia
nykyhetken ja tulevaisuuden osaamisalueita, joiden pohjana voidaan pitda Tuomen (2012, luku 1.3)
ajatusta tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. My6s kyvykkyydet, joita Kaijala & Tolvanen (2020, 57)
kuvaavat osaamisen hyddyntédmisena ja aikaansaamisena, on huomioitu osana osaamiskartan
ydinosaamista, koska kyky uudistua on térkea nyky- ja tulevaisuuden tekija hyvinvointialueella. Tar-
keda olisikin ajatella osaamista kuten Hamel & Prahalad (1994, 229), kayton my6ta jalostuvana

asiana, joka saavuttaa ajan my6ta enemman arvoa.

Nain ollen patevyydet rajautuvat hyvinvointialueella arvioitavan osaamisen maaritelman ulkopuolelle,
koska ne pohjautuvat kouluttautumiseen ja niitéd seurataan erikseen hyvinvointialueella. Patevyyksia
ei mydskaan muodostu kaikkiin hyvinvointialueen tehtavankuviin, joten pateva-sanan kayttd
osaamisen madrittamisessa saattaisi aiheuttaa harhaanjohtavan tilanteen hyvinvointialueella ja
ohjata arviointia vaaraan suuntaan. Viitalan (2005, 160) mukaan patevyytté voidaan testata

esimerkiksi kirjallisten tehtavien tai kykytestien kautta.

Pohjois-Savon hyvinvointialueen osaamiskartta (kuva 18) kasittda koko organisaatiota koskevat
tydeldman ja tulevaisuuden osaamiset, seka ammattiryhmakohtaisen substanssiosaamisen.
Substanssiosaaminen maaritetddn yksikdissa ja tiimeissd, joten se on rajattu opinnaytetyon
ulkopuolella, eika sitd ole tassa opinnadytetydssa lahdetty sen tarkemmin yksildimadn. Tata tukevat
myds tyopajassa vahvasti esiin noussut ajatus substanssiosaamisen arvioinnista ammattiuramallin
mukaisesti tukee tata rajausta, seka benchmarking-haastatteluissa N1-organisaation esiin tuoma

malli substanssiosaamisen maérittamisestd yksikoissa.
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Osaamiskartan slogan ja samalla tavoite on "hyvinvoiva ja motivoitunut ammattilainen”, joka
pohjautuu Pohjois-Savon hyvinvointialueen (2023b) strategiaan, jossa yhtena tavoitteena on
hyvinvoiva, motivoitunut ja ammattitaitoinen henkilostd. Tassa tavoitelauseessa nousee myds esiin
yksi yksilon tarkein tydsuoritukseen ja sitoutumiseen vaikuttava tekija, eli motivaatio (Juell-Skielse &
Askerfelt 1997, 16; Eklund 2012, 86, 71). My0s yksilon hyvinvointi luo perustan hdanen tyonteollensa.

HYVINVOIVA JA MOTIVOITUNUT
AMMATTILAINEN

Tyoelaman osaaja Tulevaisuuden osaaja
Kaikille yhteinen, valttdmatén osaaminen Organisaation tulevaisuuden toiminnan kannalta

oleellinen osaaminen
Organisaatio . .
Toiminta-ajatus, arvot, strategia, taloudellisuus 1 Uudistu mlSka\(
ALY ' Oppiminen, innovointi, muutosresilienssi, kehittéminen
Tyohyvinvointi -Q- . .
Hyvinveointi, ergonomia, tyéeldméataidot ASIakaSOhJa us
Asiakkaat, potilaat, palveluketjutuntemus
~ Yhteisty6- ja vuorovaikutus D Verkostotyoskentely
Tiimitydsk ly, viestintd, so | taidot, monimuotoisuus - R . . e
Sisgiset ja ulkoiset verkostot, moniammatillisuus
Turvallisuus T i oo
Lo TV : eknologiataidot
Tydymparistd, toimintatavat, varautuminen Tietoturva, tietosucja, tietotekniset taidet, laitecsaaminen
Kestdva kehitys Digitalisaatio
\ Ekologisuus, toiminnan eettisyys, laatu Sahkaiset palvelut, digitaidot, tekodly, mbotiW
| Substanssiosaaminen |

| Ammattirghmakohtainen osaaminen

KUVA 18. Pohjois-Savon hyvinvointialueen osaamisen ndkokulmat (Timonen 2024, CC BY-SA)

Osaamiskartan sisaltdé kehittyi ensimmaisesta versiosta tydpajan myota ja ndin tutkija muotoili ge-
neerisen osaamisen tyoeldman osaajaksi ja ydinosaamisen tulevaisuuden osaajaksi. Nédma molem-
mat muotoiltiin aktiiviseen tekijan muotoon ja véltettiin sanan osaaminen toistaminen useasti osaa-
miskartassa. Geneerisena osaamisena pidetaan kaikille organisaation tydntekijoille yhteistd, yleista
osaamista (Kangasniemi ym. 2018, 62—-64). Nama osaamiset muuttuvat harvemmin, kuin esimerkiksi
ydinosaamiset. Ydinosaaminen on strategista osaamislahtoista ajattelua (Kamensky 2015, 183). Nai-

den kahden paaotsikon alle on jaoteltu yhteensd 10 osaamistarvetta, joita arvioidaan.

Kun organisaatiossa madritetdan, mitd osaamista kaikilla sen tyontekijoilla tulisi olla, aletaan muo-
dostaa yhteista organisaatiokulttuuria (Haténen 2011, 8), nama yhteiset toimintatavat vahvistavat
organisaation arvojen ja strategian mukaista toimintaa. Myds asiakasnakékulma tulisi huomioida
ydinosaamista maaritettdessd, vaikka se ei suoraan nakyisikadn asiakkaalle (Hamel & Prahalad 1994,
225). Hyvinvointialueen osaamiskartassa asiakasndkdkulma on huomioitu seka tyéelamén osaajan,
ettd tulevaisuuden osaajan osaamistarpeissa mm. turvallisuudessa, asiakasohjauksessa ja kesta-

vassa kehityksessa.

Hyvinvointialueella geneerisid, eli kaikille yhteisiad valttdmattdmia tydelaman osaajan osaamistarpeita

ovat kuvan 18 vasemmalla puolen luetellut:

e Organisaatio: Jokaisen organisaatiossa tydskentelevén tulee omaksua toiminta-ajatus ja ar-
vot, seka strategia ja tana pdivana toiminnan kannattavuuden kannalta tarkeaa taloudelli-

nen toiminta omassa tehtavassaan.



58 (78)

e Tybhyvinvointi: Tyontekoa tukevaa ty6hyvinvoinnista ja tydergonomiasta huolehtimista,
seka tyoelamataitojen hallintaa.

e Yhteistyo- ja vuorovaikutustaidot: Sosiaaliset taidot ja kyky viestia ovat tarkeita yksikon toi-
minnan onnistumisen kannalta. My6s tydyhteison monimuotoisuus ja sen hyvaksyminen
ovat tarked voimavara organisaatiolle.

e Turvallisuus: Turvalliset toimintatavat ja tydympariston turvallisuudesta huolehtiminen on
kaiken toiminnan edellytys, seka varautumisen huomioiminen osana organisaation normaalia
toimintaa.

e Kestava kehitys: Ekologisten tydoskentelytapojen ja eettisyyden huomioiminen toiminnassa ja

sita kautta luotu laatu, joka nakyy ulospdin arvon saavuttamisena.

Naistd monet tulivat esiin myos tutkimuksissa, kuten taloudellisuus, tydyhteisttaidot ja kestava kehi-
tys (Kangasniemi ym. 2018, 43—46, 71-72) ja monikulttuurisuus-, viestinté- ja vuorovaikutus-, ty6-
hyvinvointi- ja tiimitydosaaminen (JOPPI-hanke 2024). Ty6pajassa esiin nostettiin myés varautumi-
nen, jonka tutkija lisdsi osaksi turvallisuutta. Aivan kaikkia tydapajassa esiin tulleita kehitysehdotuk-
sia tutkija ei lisannyt osaksi osaamiskarttaa, koska esimerkiksi tutkimusosaaminen, opetus- ja oh-
jausosaaminen ovat substanssiosaamisia, eivatka ndin ollen osa jokaisen hyvinvointialueen tyonteki-
jan tyota, seka kulttuuri- ja kansainvalisyysosaaminen ovat jo huomioituna osaamiskartassa moni-

muotoisuus-termilla.

Taman paivan osaaminen ei takaa organisaation menestysta tulevaisuudessa (Hamel & Prahalad
1994, 35; Joki 2021, 115), joten kuvassa 18 oikealla puolella ovat hyvinvointialueen ydinosaamiset,
jotka ovat organisaation toiminnan kannalta oleellista kilpailuetua luovaa osaamista, jotka mahdollis-
tavat organisaation toiminnan my®gs tulevaisuudessa. Joki (2021, 116) painottaa, ettd ydinosaamiset
ovat sellaisia, jotka organisaatiossa tehdaan itse ja Sydanmaalakan (2012, 144, 146) mukaan osaa-
misalueita on yleensa 5-10. Nama ydinosaamiset elavat strategian mukaan ja muuttuvat strategian
paivittyessa. Osaamiskartan ydinosaamisen nimike vaihtui tydpajassa esiin tulleeseen tulevaisuuden

osaamiseen, jonka tutkija muutti aktiivisen tekemisen muotoon tulevaisuuden osaaja.
Hyvinvointialueella ndama tulevaisuuden osaajan osaamistarpeet kohdistuvat seuraavasti:

e Uudistumiskyky: Kasittden muutososaamisen, toiminnan kehittdmisen, kyvyn oppia ja inno-
voida.

e Asiakasohjaus: Asiakas- ja potilaspalveluketjujen sujuvuus ja tydntekijan tietoisuus niista.

e Verkostotytskentely: Sisdinen ja ulkoinen verkostotydskentely, huomioiden moniammatilli-
sen toiminnan ja osaamisen jakamisen.

e Teknologiataidot: Tietoturva- ja tietosuojaosaaminen, seka tietoteknisten taitojen riittavyys
uuden teknologian haltuunottoon.

¢ Digitalisaatio: Sadhkoisten palveluiden kaytén lissaminen omassa tai asiakastytssa, seka di-
gitaitojen kehittéminen. Mahdollisuuksien mukaan robotiikan ja tekodlyn huomioiminen toi-

minnan kehittamisessa.



59 (78)

Ydinosaamisissa painottuvat kilpailuetua tuovat tulevaisuuden osaamistarpeet, joita ovat mm. muu-
toskyky (Laine 2017, 46; Eklund 2021, 46) ja useissa tutkimuksissa esiin noussut digitalisaatio (Ala-
soini ym. 2023, 3; Pennanen ym. 2023, 27-28), seka sen myota tarvittava tietosuoja- ja tietoturva-
osaaminen (Sosiaali- ja terveysministerio 2022, 35). Muita tutkimuksissa esiin nousseita ydinosaami-
sia olivat moniammatillinen yhteisty6 (Kangasniemi ym. 2018, 43-46, 71-72), verkostotydskentely
(Alasoini ym. 2023, 3), seka ohjausosaaminen ja teknologiaosaaminen (JOPPI-hanke 2024). Naista
my®s monella osaamisella on vaikutusta toisiinsa, esimerkiksi vuorovaikutuksella on térkea merkitys
innovatiivisuudessa (Sanchez 2001, 151; Otala 2008, 24; Vilkka 2021b, luku 1). My6s verkostojen
kautta pystyttaisiin yhteistyn ja oppimisen kautta saamaan uutta osaamista omaan organisaatioon
(Prahalad & Ramaswamy 2004, 109).

Tosin tydpajassa nousi esiin, etta tulevaisuuden osaamiset ovat jo nykyhetkedkin ja eivat sisalld mi-
tdan uutta osaamista, tama pitda myods tutkijan mielestad paikkaansa. Tosin tulee huomioida, etta
ilman naita taitoja emme selvia tulevaisuudesta, eli niiden osaamisen kehittémiseen panostamisen
tulisi tapahtua tietoisesti nykyhetkessd, jotta tulevaisuudessa ne olisivat viela suuremmilta osin kdy-
kildiden ymmarryksesta aihetta kohtaan ja kuten Haténen (2000, 36) kuvaakin, tulisi osaamisaluei-

den sisallot kuvata myos tarkasti ja testata niiden ymmarrettavyys.

Vertailuorganisaatioista N1-orgaanisatiossa kerattiin my®s muita tyontekijéiden osaamistietoja, esi-
merkiksi harrastuksiin liittyen. Koen, etta tasta olisi hydtya myds hyvinvointialueelle, koska 12 800
tyontekijan joukossa on valtavasti muutakin osaamista, josta voisimme hyétya. Tama olisi yksi kehit-
tamisen kohde jatkossa, joka tulisi toteuttaa jollain tapaa vapaasti tyontekijoiden itsensa yllapitden

tietoja ja HR:II4 tulisi olla paasy tarkastelemaan tietoja.

Hyvinvointialueen laajan tehtdvanimikkeiston ja tehtavénkuvien takia eri tehtdvien osaamisprofiilit
muodostuvat myos yksikdissa tehtavien substanssiosaamisten maarittelyiden kautta. Naiden maarit-
telyissé kannattaisi koettaa hyédyntaa myos yhteistoiminta-alueen ja muiden hyvinvointialueiden
yhteisty6ta. Mahdollisimman laaja synergiaetu toisi enemman hyoétya. Verrattuna benchmarking-
organisaatio N1 ja N2:n, joissa on onnistuttu muodostamaan vain kolme osaamisprofiilia, on tdssa
hyvinvointialueella vield kehittymistd, koska jo pelkdstaan tehtéavanimikkeistbmme pitaa sisallaan yli
400 nimikettd, joten niiden supistaminen alle 10 osaamisprofiiliin vaatisi oman tyonsa. Toisaalta ver-
tailuorganisaatioissa tydtehtavat olivat paljon enemman homogeenisempid, joka on edesauttanut

heilld osaamisprofiilien maaritysta.

6.2 Osaamisen arviointimittaristo

Taman opinndytetydn teorian ja suoritetun empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta
Pohjois-Savon hyvinvointialueen osaamisen arviointimittariston tulee olla ymmarrettéva, useampi
portainen ja positiivisen mielikuvan antava. Arviointitavan lapinakyvyys ja oikeudenmukaisuus autta-
vat sen hyvaksymisessa (Ranki 1999, 68; Viitala 2005, 156). Myds saman mittariston toimivuus jo-
kaisen ydin- ja geneerisen osaamisen, seka substanssiosaamisen osaamisen arvioinnissa on tarkea
tekija. Osaamisen arviointimittariston tulisi sellainen, ettd se sopii kaikkiin osaamisiin, mitéd aiotaan
arvioida (Juell-Skielse & Askerfelt 1997, 39).
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Numeerinen ja sen lisaksi riittévalla tasolla osaamista kuvaava asteikko toimivat tassa tapauksessa
parhaiten. Viisitasoisessa mittaristossa on riittavasti erilaisia osaamisen tasoja ja siind ensimmaisen-
kin tason saavuttaminen voi olla riittdvaa tehtdvan kannalta, esimerkiksi kesatyontekijéilla tai har-
joittelijoilla. Myds Haténen (2007, 27) tuo esiin tasomittariston mydnteisyyden jo ensimmaiselta ta-
solta lahtien. N&in ollen viisitasoinen hyvinvointialueen osaamisen arviointiasteikko muodostuu seu-

raavasti:

1. Tehtdvaan perehtyja
2. Opastettava aloittelija
3. Itsendinen tekija

4. Taitava osaaja

5. Vastuullinen asiantuntija.

Tama arviointiasteikko kehittyi ylla olevaan muotoon tyépajan myoéta, jossa molemmat ryhmat tote-
sivat tasojen yksi ja kaksi samankaltaisuuden. Tutkijan silmin taso yksi tarkoittaa tydhon perehtymi-
sen vaihetta, joka kestaa tietyn lyhyen ajanjakson, jonka jalkeen tyontekija etenee opastettavaksi
aloittelijaksi. Toisella tasolla tyontekija ei viela tee ty6ta valttamatta yksin tai hanelld on toisen tydn-
tekijan tuki tehtdvan tekemiseen. Tasolla kaksi oleminen kestda myds yleensa lyhyemman ajanjak-
son. Taso kolme itsendinen osaaja on jo selkeasti edistynyt osaaja, joka suoriutuu tyttehtavista itse
ja ei tarvitse opastusta tyontekoon. Neljannen tason osalta sanamuoto osaava taitaja vaihdettiin tai-
tavaksi osaajaksi. Talla tasolla tyéntekijalle on jo kertynyt pidempi ajanjakso tiettyja tyttehtavia tai
osaamista ja han suoriutuu tehtavista erinomaisesti, laaja-alaisesti ajatellen. Tasolla nelja tyéntekija
voi myds toimia toisen ohjaajana tai perehdyttdajand. Taso viisi on myds jokaisen tydntekijan saavu-
tettavissa ja siina tyontekijalld on vastuuta, erityistehtdvia ja laaja-alaista asiantuntemusta ty6tehtd-
vissadn, han ohjaa, perehdyttda, mahdollisesti kouluttaa toisia aihepiirin osalta. Se, etta vastuulli-
suus lukee vasta asteikon viidennelld tasolla, ei tarkoita sita, ettd eikd tydntekijalla olisi vastuuta ty6-
tehtdvissaan tai etteikd hdnen kuuluisi toimia vastuullisesti jo perehtymisesta alkaen. Lomake, jolla

arviointi tapahtuu osana kehityskeskustelua, on kuvattu liitteessa 6.

Ty6pajassa tuotiin esiin myds ajatus siita, voisiko asteikon olla suppeampi, esimerkiksi kolmitasoi-
nen. Tutkija kokee, ettd kolmitasoinen asteikko on hyvin suppea ja talléin on mahdollista, etta ylinta
tasoa, ei saavuteta niin helposti, koska se koetaan tasoltaan jo hyvin paljon vaikeammaksi, kuin toi-
nen taso. Sama voisi tapahtua myds tason kaksi kanssa, ettd tydntekija jaé helpommin tasolle yksi.
Nain ollen arviointiasteikko ei olisi kehityksen kannalta myonteinen. Myds Rasanen (2000, 141) ja

Benner (1989, 28) kannattavat viisiportaisia arviointiasteikkoja.

Tama viisitasoinen osaamisen arviointiasteikko kuvaa hyvin tydntekijan osaamisen kehittymistd, vas-
tuunottoa ja toisaalta hanelle tydtehtavien kautta annettavaa vastuuta, tytkokemuksen lisdanty-
mista ja yksilon ammatillista kasvua. Tata tukee my0os ajatus siita, etta osaaminen ei ole jotain fyy-
sistd, joka kuluu loppuun, vaan se jalostuu kaytén myota ja saavuttaa enemman arvoa (Hamel &
Prahalad 1994, 229). Kuitenkin tyépajan perusteella asteikkoa ei tule kdyttda substanssiosaamisten
maaritteend, joten asteikko toimii vain tydelamdosaamisten ja tulevaisuuden osaamisten arviointias-

teikkona. Tyopajassa nostettiin esiin myds tarve tarkastella laajemmin toimivia asteikoita ja kayttda
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jotain jo toimivaa asteikkoa oman luomisen sijaan. Tutkija ymmartda taman perustelun, mutta ke-
hottaisi hyvinvointialuetta silti tarkastelemaan asiaa uusin silmin, koska toiminta on laajentunut ja
esimerkiksi entisen sairaanhoitopiirin tietoperusta ei toimi kaikilla toimialoilla ja asiat kehittyvat vuo-

sien mittaan.

Osaamisen arviointimittaristossa ei ole nollatasoa, joka tarkoittaa ei tarvittavan osaamisen tasoa,
koska ajatuksena on, etta maaritetyt geneeriset ja ydinosaamiset ovat jotain, jota jokaisen organi-
saation tyontekijan tulee tavoitella. Myds substanssiosaamiset, jotka yksikot maarittavat itse tyoéteh-
taviin perustuen ovat sellaisia, joita tehtdvissa tulee osata. Nain ollen ei muodostu tilannetta, jossa
tyontekijan ei tulisi osata kyseistd maaritettya osaamista. Verrattuna benchmarking-haastattelun N1-
organisaatioon, jossa nolla tarkoitti ei ole osaamista tai sita ei tarvitse kyseisessa tehtavassa, koen,
ettd on selkedmpaa tehda maaritys, jossa yksi numero tarkoittaa yhtd asiaa. Muutoin kyseinen nu-

on kyse.

Benchmarking-tutkimuksen N2-organisaatiossa keskityttiin paljolti seuraamaan patevyystietoja, joka
voisi toimia hyvinvointialueellakin, jos tyontekijat olisivat pelkdstaan sosiaali- ja terveysalan tydnteki-
joita. Koen, etta ei ole hyva luoda kahta erilaista osaamisen arviointimallia samaan organisaatioon,
jotka perustuisivat tydntekijdiden ammattiryhmaan, joten siksi olen myds tietoisesti jattanyt arvioin-
tiasteikosta pois pateva tai patevoitynyt sanan, koska tama on sotkettavissa patevyyksiin, joita hy-
vinvointialueella myds seurataan. N&in ollen mikaan osaamisen taso ei yksistaan myoskaan ole riip-
puvainen tyontekijan patevoitymisesta esimerkiksi koulutuksen kautta asiaan. Myds Oosi ym. (2020,
9, 14) kannattavat tata ajatusta, koska oppimista ja osaamisen kehittymistd voi heidan mukaansa
tapahtua tutkinnon suorittamisen lisaksi esimerkiksi tyéeldmassa, tydnantajan tukemana tai harras-
tuksissa, omaehtoisesti osaamista kehittéaen. Taman takia osaamisen tunnistaminen ei heidan mu-

kaansa voi perustua vain koulutusjérjestelmaan ja suoritettuihin tutkintoihin.

6.3 Osaamisen hallintamalli

Teorian ja empiirisen tutkimuksen perusteella osaamisen arviointi tapahtuu luontaisesti osana kehi-
tyskeskustelua. Samalla tapaa toimittiin kummassakin vertailuorganisaatiossa. Téma on myds paras
tapa siksi, ettd nain kehityskeskustelu myds vahvistaa tyéntekijan omaa itsereflektiota toiminnastaan
ja arvostuksestaan tekemadnsa tyota kohtaan, joka parhaillaan liséa hanen tydn hallinnan tunnetta.
Tyobntekija myds saa palautetta esihenkiléltdan ja voi antaa sitd vastavuoroisesti esihenkilélle. Kes-
kustelu myds selkeyttdd organisaation mukaisia tavoitteita, kun ne ovat osana arvioitavia ydinosaa-

misia. Kehityskeskustelun nimen voisi ndin ollen muuttaa osaamis- ja tavoitekeskusteluksi.

Kuvassa 19 on kuvattuna osaamisen hallintamalli kokonaisuutena, josta kay ilmi, ketk& toimintaan
osallistuvat ja mika on toimintaketjun kulku. Johdon voidaan sanoa olevan vastuussa siitd, miten
organisaation osaamista kaytetddn mahdollisimman tehokkaasti ja vaikuttavasti hyédyksi (Sanchez
2004, 521).
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Johto Strategiat
Esihenkil® ja Osaamisen kartoitus
yksikot/tiimit
Tybntekiji Itsearviointi HR
Esihenkild ja . . .
tyijntekijé! Osaamis- ja tavoitekeskustelu = Osaarrjlsvajglden > Osaamisen
tunnistaminen kehittdminen
Vili osaamis- ja
tavoitekeskustelu

KUVA 19. Osaamisen arviointi osana osaamis- ja tavoitekeskustelua (Timonen 2024, CC BY-SA)

Osaamisen hallinnan tulisi siis perustua strategiaan ja silla tulisi olla johdon tuki. Hyvinvointialueella
on myos palvelustrategioita, jotka tulee huomioida osana strategiaty6ta, tdma huomio tuli tydpajan
kautta ja tutkija teki lisdyksen malliin siltd osin. Myos Viitala (2005, 349) nakee térkeané johdon
merkityksen ja tavoitteiden luonnin osaamisen johtamiselle, josta se jalkautetaan alaspain lahiesi-
henkildille. Strategian muuttuminen vaikuttaa myds organisaation osaamistarpeisiin ja talldin johdon
tulisi paivittaa osaamiskartan sisaltéa. Strategiaan pohjautuvien osaamistavoitteiden esiintuomista
tukee myds Kivisen (2008, 123) tutkimus, jossa vain 47 % julkisen terveydenhuollon tyéntekijdista

koki, ettd heidan osaamistavoitteensa pohjautuvat organisaation strategiaan.

Tulevaisuuden osaamisten tarkastelu kannattaa Otalan (2008, 108) mukaan tehda vahintaén kahden
vuoden valein. Osaamisen hallintamalli tulisi pitad mahdollisimman selkeana vastuiden osalta ja vali-
portaita ei tulisi lisdta liikaa, tdman voi perustella Kangasniemen (2108, 80) sanoilla siitd, etta hier-

arkkisuus voi toimia myds osaamisen hyddyntamista estdvana tekijana.

Strategioihin perustuen yksikét ja tiimit kartoittavat 16ytyykd heilta tarvittavaa osaamista strategian
toteuttamiseksi ja muodostavat kasityksen siita, mitd osaamista tulisi kehittda. Tama oli mielestani
hyva toimintamalli N1-organisaatiossa, jonka jatkona seka N1 ettd N2-organisaatioissa tyontekija
tekee itsearvioinnin kehityskeskustelua varten, joka kdydaén esihenkilén kanssa. Samalla tapaa tulisi
toimia my6s hyvinvointialueella. Itsearvioinnissa tydntekijan tulisi keskittya omaan osaamiseensa,
arvioida nykyhetkea ja tulevaisuuden tarpeita. Keskustelun tulisi olla avointa tydntekijan ja esihenki-
I6n valilla, jotta strategia toteutuisi. Osaamis- ja kehityskeskusteluita tulisi pitaa vahintaan yksi tai

tarpeen mukaan kaksi kertaa vuodessa.

Tydpajassa ryhmat korostivat kuvan 19 kaavion vasemman puolen laatikoiden vuoropuhelua, mutta
tutkija on sitd mieltd, ettd vuoropuhelu ei ole takaisinpdin palauttavaa, vaan asiat tapahtuvat tie-

tyssa jarjestyksessa ja nain ollen nuolet ovat vain eteenpéin osoittavia.

Naiden keskusteluiden perusteella esihenkil6ille ja HR:lle muodostuu kuva osaamisvajeista, mita or-

ganisaatiossa on. Ranki (1999, 15) kuvaa osaamisvajeita nykyisen ja tavoitellun osaamisen valisena
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kuiluna. Taman tiedon avulla voidaan muodostaa osaamisen kehittémissuunnitelma hyvinvointialu-
eelle. Tietoa voidaan hyddyntaa myds osaamisen kehittdmisen keinoja suunniteltaessa ja henkilosto-
voimavarojen johtamisessa (Juell-Skielse & Askerfelt 1997, 55; Kaijala & Tolvanen 2020, 177). Vii-
tala (2005, 61) tuo myds esiin HR:n tarkean roolin johdon rinnalla ohjeistusten ja menetelmien laati-

misessa.

Tutkija teki my6s itse muutoksen kaavioon ja poisti kaaviosta yhden nuolen, joka osoitti suoraan
osaamiskartoituksesta osaamisvajeiden tunnistamiseen. Tama perustui siihen, etta tutkijan nakemys
osaamis- ja tavoitekeskustelun tarkeydesta kasvoi tydpajan tulosten my6ta. On tarkead, etta osaa-
misen kehittamissuunnitelma perustuu yksikéista muodostuneisiin osaamisvajeisiin, eli oikeaan tie-
toon. Jos osaamis- ja tavoitekeskustelut jaavat pitdmattd, eivat osaamisvajeet tule tunnistetuiksi ja
osaamisen kehittdmissuunnitelma ei perustu oikeaan tietoon tai siita jaa puuttumaan tarkeitd osa-
alueita. Vaikka sosiaali- ja terveysalalla yleensa osallistutaan tdgydennyskoulutuksiin tietojen ja taito-
jen puuttuessa (Kangasniemi ym. 2018, 9) ja my6s hyvinvointialue tyénantaja tukee tdydennyskou-
luttautumista, tulisi pitda mielessd, ettd osaamisen kehittamisen ei tulisi aina perustua vain tayden-
nyskoulutukseen, vaan osaamista voi kehittdad myds muilla keinoin, hyddyntamalla jo olemassa ole-
vaa sisdista osaamista tai ideariihen kautta. Tdma onnistuu esimerkiksi kdymalla erilaisia tytskente-
lytilanteita lapi tai jakamalla tietoa tiimeissa, tydparitydskentelyna jakaen ajatuksia ja mentoroinnin
kautta jakaen osaamista ja tietoutta. Myds Senge (2006, 23) tukee tata ajatusta siita, ettd asioiden
tekeminen kdytanndssa on opettavaisinta ja Haténen (2011, 70) painottaa, etta oppimisesta jopa 70

% tapahtuu tdissa, 20 % vuorovaikutuksen kautta ja vain 10 % kouluttautumalla.

Koin, etta kummassakin vertailuorganisaatiossa osaaminen oli jotain, josta haluttiin hyotya ja sita
haluttiin myds kehittaa. Osaaminen ja sen kehittdminen haluttiin nostaa esiin ja siihen panostettiin
my®s johdon tasolta. Tassa hyvinvointialueella on viela oppimista ja tdman osaamisen arviointimallin
mydéta hyvinvointialue siirtyisi enemman perinteisesta osaamisen johtamisen mallista kokonaismal-
liin, joka koskettaa kaikkia organisaatiossa, henkildstosta ylimpaan johtoon (Sumkin & Tuomi 2012,
luku 1.2). Nain ollen kehitys olisi yhteistd, koko organisaation tai ryhman osaamista, joka tulisi kyt-
ked osaksi tyon tekoa ja sen kehittdmistd (Sumkin & Tuomi 2012, luku 1.3). Osaamisen johtamisen
kokonaismallin hydty on osaamisen johtamisen, strategiaty®n ja arkityon teon tiivis yhteys toisiinsa
ja ndin ollen organisaatio hy6tyy mahdollisimman paljon resursseistaan (Sumkin & Tuomi 2012, luku
1.2). Organisaatioiden ei tulisi vain miettid, mita voisimme tehda paremmin (single-loop-oppiminen),
vaan panostaa siihen, tehdaankd oikeita asioita, mita asioita tulisi tehda ja milla tavalla niita tulisi
tehda (double-loop-oppiminen) (Sanchez 2001, 29; Aaltonen & Wilenius 2002, 74, 182; Starkey ym.
2004, 43). Tama oppimisen tapa perustuu paljolti johdon strategiseen nakemykseen siita, mitka or-

ganisaatiolle arvoa tuottavat toiminnot vievat organisaatiota kohti tavoitteita (Sanchez 2001, 29).

Hyvinvointialueella jo kdytdssa oleva valmentavan johtamisen malli tukee tata johtamisen kokonais-
mallia, koska valmentava johtamistapa mm. tukee yksildiden ja tiimien osaamisen kehittymista ja
parantaa vastuunottamista (Koykka, Véhasantanen & Lemmetty 2023, 30). Luotu osaamisen arvioin-
timalli tukisi my6s hyvin hyvinvointialueen strategian jalkauttamista, koska osaamiskartan osaamiset
pohjautuvat myds strategiaan ja kuten Ranki (1999, 48—49) kuvaa arvioinnin mittaustulokset voi-

daan ndhda myods palautteena siitd, onko onnistuttu esim. toimenpiteiden jalkauttamisessa.
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7 POHDINTA

Tein opinndytetyon Pohjois-Savon hyvinvointialueen Henkiloston kehittamisyksikolle, joka oli myos
tyopaikkani. Opinndytetyon aihe muodostui kohdeorganisaation tarpeesta, mutta sen rajaus tuntui
aluksi haastavalta, koska aiheen laajuutta oli vaikea hahmottaa. Osaamisen maaritysta kirjoittaessa
huomasin Viitalan (2005, 159) ja Otalan (2008, 34) tavoin vaikeuden pukea osaamista sanoiksi ja
tama vaikutti myds aiheen rajaukseen ja tavoitteiden asettamiseen. Teoriaosuuden kirjoittamisen
eteneminen ja keskustelut eri asiantuntijahenkildiden kanssa tukivat aiheen rajausta niin, etta sub-
stanssiosaamisen sisallén madaritys jdi opinndytetyén ulkopuolelle ja opinndytetydni keskittyi osaami-
sen arvioinnin toimintamallin luomiseen, jossa kerrotaan mita kaikille kuuluvia osaamisia hyvinvointi-

alueella voitaisiin alkaa arvioida, minkalainen sen mittaristo tulisi olla ja miten arviointi tapahtuu.

Aihe myo0s rajautui ajallisten resurssienkin puitteissa niin, ettd tassa opinndytetydssa ei jatkettu toi-
mintatutkimusta kdyttédnottoon asti. Hyvinvointialueen laajuuden takia tulisi kdyttéonottoprosessi
suunnitella erikseen yleisten ja substanssiosaamisten osalta, koska yleiset osaamiset perustuvat
HR:n ndkemyksiin ja niiden arviointiasteikko voi perustua eri ndkemyksiin, kuin substanssiosaamis-
ten. Myos tydpajojen aikana esiin tulleet osallistujien haasteet ymmartaa osaamisen arviointia ku-
vastivat hyvin sitd, miten substanssiosaaminen ja sen perustuminen patevyyksiin ja koulutuksiin oh-
jaavat myds muun osaamisen maarittémisen ajatusta. Tutkijalla ei ollut tatd hankaluutta, koska mi-

nulla ei ole sosiaali- ja terveysalan taustaa ja ajatukseni pohjautuivat paljolti HR:n toimintaan.

Kohdeorganisaation yhdyshenkild oli koko prosessin ajan tukenani ja kiinnostunut aiheen etenemi-
sestd, koska osaamisen arviointiin oli koko ajan tiedostettu tarve. Tutkimuksen tekeminen tuntui ta-
man takia tarkeadlta ja kaytanndnlaheiseltd. Opinndytetydn tekeminen vei kuusi kuukautta, ajalla jou-
lukuu 2023-toukokuu 2024, josta aktiivisin vaihe sijoittui ensimmaisille kolmelle kuukaudelle. Tama
vaihe oli haastava normaalin tydnteon ohessa ja opintovapaan pitéminen esimerkiksi teoriaosuuden

kirjoittamisen aikana olisi ollut tarpeen nain jalkikateen tarkasteltuna.

Kaytetyt tutkimusmenetelmat tukivat tutkimuksen toteutusta ja niiden kautta saatiin myds vastauk-
sia tutkimuskysymyksiin, joista keskeisena toimi paatutkimuskysymys: Miten osaamisen arviointi
voisi tapahtua hyvinvointialueella. Kysymysasettelukin kertoo siitd, ettaé tutkimuskysymykseen vas-
taaminen vaati taustaty6ta, selvitysta siitd, mita aiheesta sanotaan teoriassa, mita aiheesta on tut-
kittu ja kuinka sitd toteutetaan muissa organisaatioissa. Tutkimuksessa paadyttiin kdyttamaan teo-
reettisessa viitekehyksessa Vilkan (2021b, luku 5) esiintuomaa puolistrukturoitua teemahaastattelu-
menetelmaa ja tutkija myds perehtyi aihepiirin kirjallisuuteen ja tutkimuksiin ennen teemahaastatte-
luita muodostaakseen kokonaisvaltaisen kasityksen ilmitsta, kuten Puusa (2020, 112) kehotti. Teo-
reettisen viitekehyksen kotimainen ja kansainvélinen kirjallisuus ja tutkimukset avasivat tutkijalle
osaamisen ilmiétd, ja niista muodostui tietopohja kaikkiin neljdén tutkimuskysymykseen. Teorian
lisaksi empiirisen tutkimuksen benchmarking-haastattelut ja JOPPI-hankkeen haastattelu toimivat
erityisesti lisatiedon saamisessa tutkimuskysymykseen numero yksi: Mitka ovat keskeiset osaamiset
nakodkulmat, joiden avulla osaaminen voidaan madritelld hyvinvointialueella ja tutkimuskysymykseen
numero kolme: Kuinka osaamisen arviointi tukee osaamisen johtamista hyvinvointialueella. Tydpajan

kautta muodostui tarkeda tietoa erityisesti tutkimuskysymykseen numero kaksi: Minkadlainen osaami-
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sen arviointimittaristo olisi toimiva hyvinvointialueella. Nain ollen voidaan todeta, ettd kaytetyt tutki-
musmenetelmat ja teoreettinen viitekehys olivat toimivia tutkimusasetelman suhteen, koska asetet-

tuihin tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset tutkimuksen kautta.

Tosin asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa oli haasteita benchmarking-haastateltavien vertailu-
organisaatioiden |dytamisessa madratyssa ajassa ja koin, etta empiirisen osuuden toteuttaminen olisi
tullut aloittaa aikaisemmin tai sille olisi pitanyt varata paljon pidempi ajanjakso, jotta tavoiteltu
kolme vertailuorganisaatiota olisi toteutunut. Vaikka tassa jaatiin tavoitteesta, oli kaksi vertailuorga-
nisaatiota riittdva antamaan tarvittavan tiedon osaamisen arviointimenetelmista. Toki isommalla
haastattelujoukolla olisi saattanut saada erilaisia toimintamalleja tai vaihtoehtoisesti aineisto olisi

saattanut myos kyllastya.

Toinen tekija, jonka koen, ettd olisi tullut ottaa paremmin huomioon, oli ylemman johdon puuttumi-
nen tydpajasta. Kun osaamisen arviointi on tarkoitus johtaa strategiasta ja saada osaksi osaamisen
johtamista, olisi hyva, etta myds johto osallistetaan sen luomiseen. Tydpajassa olisi myds ollut hyva
olla hyvin eri ammattiryhmien edustajia. Yksi hyva keino olisi ollut toimintatutkimuksen spiraalien

toteuttaminen eri ryhmille, ensimmainen johdolle, toinen esihenkildille ja kolmas tyontekijoille. Nain
malli olisi hyvin kehittynyt eri nakemysten kautta. Tama tosin olisi tarvinnut paljon enemman tyé6ai-

kaa tutkijalta.

Muutoin saavutetut tulokset tukevat hyvin teoriaa ja vaikka aihe lahtokohtaisesti vaikutti vaikealta,
koki tutkija onnistumisen tunteita, kun aihe alkoi hahmottua ja osaamisen arviointimenetelma muo-
dostua. Lopputuloksena muodostunut osaamisen arviointimalli on selkea ja ymmarrettava, se sisal-
tada hyvinvointialueelle ajankohtaisia osaamistarpeita, katsoen myds tulevaisuuteen. Arviointitapa
huomioi koko henkiléston, mitdan ammattiryhmaa korostamatta ja on positiivinen myds uuden tyén-
tekijan osaamistason osalta. Vaikkakin tdma arviointitapa ei kelpaa substanssiosaamisiin, on se toi-
miva yleisten osaamisten osalta ja on turha luoda useita paallekkaisia substanssiosaamisten arvioin-
timalleja, jos niiden arviointi halutaan kytkea osaksi ammattiuramalleja. Osaamisen arviointi tulee
olla kokonaisvaltainen osa osaamisen hallintaa ja osaamisen johtamista, jota luotu osaamisen arvi-

ointimenetelma avaa tehtavakohtaisesti.

Taman opinndytetydn kautta saavutettiin tietoa siita, ettd osaamisen arviointi ei ole yleista organi-
saatioissa, vaikka aiheesta 16ytyy paljon kirjallisuutta ja tutkimuksia useilta vuosikymmenilta. Empiiri-
sen tutkimuksen perusteella myds osaamisen arviointi kasitteena ei ollut tuttu monessakaan organi-
saatiossa tai hyvinvointialueen sisalld, osaamisen kartoitus sen sijaan oli yleista. Yksi tekija, jonka
tutkija koki tarkedksi huomioksi, oli hyvinvointialueen ajatusmaailman painottuminen edelleen sosi-
aali- ja terveydenalan ty6hon, siihen tarvittuun osaamiseen ja sen mukaiseen arviointitapaan, vaikka
12 800 henkilén tydnantajalla tydskentelee myts muita henkildstéryhmia. Taman opinndytetydn tu-
lokset tuovat sosiaali- ja terveysalalle painottuvan suuren organisaation keskusteluun sen, voiko asi-
oita néhda toisin ja onko osaamisen arvioinnissa mahdollista saavuttaa yhteistd toimintamallia, joka
perustuu organisaation strategiaan. Osana tutkimusta nousi uutena tietona vahvasti esiin se, ettd
osaamisen arvioinnin perustuessa strategiaan, toimii osaamisen arviointi my6s strategian jalkautta-

jana, kun organisaatiossa panostetaan yhteisesti sovittuihin asioihin.
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Koska Pohjois-Savon hyvinvointialue on ensimmaisia hyvinvointialueita, joissa on alettu luoda osaa-
misen arvioinnin menetelmaa, on tasta keratysta tiedosta hyétya myés muille hyvinvointialueille.

Hyvinvointialueen ollessa julkinen organisaatio, jonka ohjauksesta on sdadetty lailla, ovat sen ty6n-
tekijat ja heidan osaaminensa organisaation suurin resurssi ja padoma (Otala 2008, 35). Jo taman-
kin takia osaamista tulisi hallita kokonaisvaltaisesti ja arvioida l6ytyykod organisaatiosta oikeanlaista

osaamista strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tutkimuksen tekemista tuki aiheen liittyminen omaan tydhoni henkildston osaamisen kehittdmisen
parissa ja oma mielenkiinto aihetta kohtaan, sitd kautta se myds lisdsi omaa asiantuntemustani
osaamisesta kokonaisuutena ja sen hallinnasta merkittavasti. Tyoelamasidoksen kautta teoriatiedon
kasittelya pystyi yhdistamaan konkreettisiin tyéssa tapahtuviin asioihin. Tutkimuksen tekeminen li-
sasi myds omia tydeldman verkostoja, kun otin yhteyttd useaan organisaatioon benchmarking-tutki-
muksen tekemiseksi. Viimeisista opinnoistani ja opinndytetydstani oli kulunut noin 20 vuotta ja ta-
man takia myds tiedonhakemisen ja tutkimuksen tekemisen taitoni kehittyivét opinnaytetydprosessin
etenemisen myo6ta. Naita taitoja voin hyddyntaa jatkossakin ja lahteiden kayttaminen erilaisiin ty6-
hon liittyviin aineistoihin on helpompaa, kun ymmartaa lahdekritiikkia paremmin ja niiden merkinta-

tavan.

Opinnaytety6n aikana herasi myds ajatuksia jatkotutkimuksen tarpeista. Naita olivat hyvinvointialu-
een tydntekijoiden muiden, kuin tydhon liittyvien osaamisten kartoitus ja siihen sopivan menetelmén
luominen niin, etta niiden yllapito tapahtuisi jouhevasti tydntekijdiden toimesta ja tieto olisi myds
helposti saatavilla esimerkiksi HR:n kayttéon. Toiseksi nousi esiin tarve kytkea substanssiosaamisen
arviointi osaksi ammattiuramalleja ja luoda sille oma arviointiasteikko. Tydn suuren maaran takia
tassa samalla voisi tarkastella, 16ytyisikd samankaltaisuuksia, joita voisi hyddyntéd muilta hyvinvoin-

tialueilta tai Ita-Suomen yhteistoiminta-alueelta.
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LIITE 1: INFORMOINTI

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista.

Mikali tutkimukseen osallistuva haluaa perua osallistumisensa, voi han tehda sen laittamalla sahko-

postia haastattelun tekevalle tutkijalle.

Tutkimus toteutetaan haastatteluna. Haastattelun tiedot tallennetaan opinndytetyon tekijan tietoko-
neelle.

Tutkimuksessa ei tallenneta organisaation tai haastateltavan nimitietoa tai muitakaan tunnistetietoja,

tietoja julkaistaan anonyymisti.
Haastattelun tietoja kaytetaan vain tatd opinnaytetyota varten ja niitd ei ole tarkoitus jatko kayttaa.

Tutkimuksen tarkoitus on kerata hyvia osaamisen arviointiin liittyvia kaytanteita toisista organisaa-
tioista ja tavoitteena on maarittda Pohjois-Savon hyvinvointialueelle osaaminen ja muodostaa osaa-

misen arviointimalli.
Haastattelun kysymykset on annettu ennakkoon haastateltaville tiedoksi.

Opinnaytetytn tekijd/tutkijan yhteystiedot:
Jenni Timonen, p. 044 717 6035, jenni.timonen@pshyvinvointialue.fi

Pohjois-Savon hyvinvointialue, rak. 10, Puijonlaaksontie 2, 70210 Kuopio.
KYSYMYKSET:

Osaamisen maaritys:

-Mitka ovat olleet lahtokohdat (haasteet tai tilanne) organisaation osaamisen arviointimallin luomi-
selle?

-Mitd osaamista organisaatiossa arvioidaan?

-Miten tulevaisuuden osaaminen on huomioitu osana osaamisen maaritysta?

-Onko osaamisen maaritetty organisaatio-, ryhma- ja/tai yksilétasolla?

Osaamisen arviointi:

-Tapahtuuko osaamisen arviointi ryhma- ja/vai yksilétasoisena?

-Mika on kaytettdvissa oleva osaamisen arvioinnin tasomittaristo?

-Onko organisaatiossa kaytssa osana arviointiprosessia osaamiskarttaa tai osaamisprofiileja tms.
muuta menetelmaa?

-Kuka/ketka osaamisen arviointia tekevat?

-Missa tilanteessa osaamisen arviointi tapahtuu?

Osaamisen hallinta:
-Mihin tietoja kirjataan?
-Kuinka usein tietoihin palataan?

-Kuinka organisaatiossa tunnistetaan osaamisvajeita?
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Prosessin kehittaminen:
-Mika arviointiprosessissa toimii hyvin?
-Kuinka arviointiprosessin toimivuutta mitataan?

-Onko organisaatiolla kehitysajatuksia prosessin suhteen?

Muuta:
-Onko jokin osaamisen madritelmdan tai sen arviointiin liittyva osa-alue jaanyt kasittelematta, josta

haluaisit kertoa?
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LIITE 2: BENCHMARKING-HAASTATTELUN KYSYMYKSET

Osaamisen madritys:

-Mitka ovat olleet lahtdkohdat (haasteet tai tilanne) organisaation osaamisen arviointimallin luomi-
selle?

-Mitd osaamista organisaatiossa arvioidaan?

-Miten tulevaisuuden osaaminen on huomioitu osana osaamisen maaritysta?

-Onko osaamisen maaritetty organisaatio-, ryhma- ja/tai yksilétasolla?

Osaamisen arviointi:

-Tapahtuuko osaamisen arviointi ryhma- ja/vai yksilétasoisena?

-Mika on kaytettdvissa oleva osaamisen arvioinnin tasomittaristo?

-Onko organisaatiossa kayttssa osana arviointiprosessia osaamiskarttaa tai osaamisprofiileja tms.
muuta menetelmaa?

-Kuka/ketka osaamisen arviointia tekevat?

-Missa tilanteessa osaamisen arviointi tapahtuu?

Osaamisen hallinta:
-Mihin tietoja kirjataan?
-Kuinka usein tietoihin palataan?

-Kuinka organisaatiossa tunnistetaan osaamisvajeita?

Prosessin kehittaminen:
-Mika arviointiprosessissa toimii hyvin?
-Kuinka arviointiprosessin toimivuutta mitataan?

-Onko organisaatiolla kehitysajatuksia prosessin suhteen?

Muuta:
-Onko jokin osaamisen maaritelmaan tai sen arviointiin liittyva osa-alue jaanyt kasittelemattd, josta

haluaisit kertoa?
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LIITE 3: TYOPAJAN TEHTAVA 1

1. Osaamiskartta
Pohjois-Savon hyvinvointialueen osaamiskartta kdsittda koko organisaatiota koskevat

ydinosaamiset ja geneeriset osaamiset, seka ammattiryhmakohtaisen substanssiosaamisen.

Geneerisend osaamisena pidetaan kaikille organisaation tyontekijoille yhteista, yleistd osaamista,
joka muuttuu harvemmin. Ydinosaaminen on organisaation toiminnan kannalta oleellista kilpai-
luetua luovaa osaamista, joka mahdollistaa organisaation toiminnan myds tulevaisuudessa. Ydin-
osaamiset elavat strategian mukaan. Tehtdvakohtainen substanssiosaaminen maaritetdan
yksikdissa ja tiimeissd, joten se on rajattu opinndytety®n ulkopuolella, eika sita ole tarkoitus

tassa tehtdvassa maarittaa tarkemmin.

HYVINVOIVA JA MOTIVOITUNUT
AMMATTILAINEN

Geneerinen osaaminen Ydinosaaminen
Kaikille yhteinen osaaminen Qrganisaation toiminnan kannalta oleellinen

tulevaisuuden osaaminen

Organisaatio-osaaminen 1

Toiminta-ajatus, arvot, strategia, taloudellisuus \g e

Uudistumiskyky osaaminen
Oppiminen, innovointi, muutosresilienssi, kehittdminen

Tybhyvinvointiosaaminen

Hyvinvointi, ergonomia, tyokayttaytyminen A5|akasohjausosaam|nen

Asiakkaat, potilaat, palveluketjutuntemus

Yhteisty6- ja vuorovaikutus osaaminen Verkostotyéskentely osaaminen
Tiimitydskentely, viestintd, sos.taidot, monimuotoisuus Siséiiset ja ulkoiset verkostot, moniammatillisuus

Tu%?!lf;gg?jgﬂgﬁ'&e n Teknologiaosaaminen
4 Tietoturva, tietosuoja, tietotekniset taidot, laiteosaaminen

Kestava kehitys osaaminen Digitalisaatio-osaaminen
Ekologisuus, toiminnan eettisyys, laatu Sahkaiset palvelut, digitaidot, tekoaly, robotiikka
Substanssiosaaminen

Ammattiryhmakohtainen osaaminen
Yl

Ammatillinen osaaminen
ksikdissa maariteltava tehtavakohtainen osaaminen

Keskustelkaa ryhmdssa ja kirjatkaa ajatuksenne ylos:

e Onko osaamisten jako geneerisiin, ydinosaamisiin ja substanssiosaamiseen selked?
e Onko tulevaisuuden osaaminen huomioitu riittdvasti osana osaamiskarttaa?
e Ovatko osaamisten tarkentavat kuvaukset selkedt?

e Naettekd osaamiskartan sisalléssa jotain kehitettavaa?
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LITTE 4: TYOPAJAN TEHTAVA 2

2. Arviointimittaristo

Pohjois-Savon hyvinvointialueen osaamista tulisi arvioida myonteisesti ja tasavertaisesti, tydteh-
tavasta riippumatta. Osaamisen arviointiasteikon tulee kuvata tyontekijan osaamisen kehitty-
mista, vastuunottoa ja toisaalta hanelle tyotehtavien kautta annettavaa vastuuta, tydkokemuk-

sen lisaantymista ja yksilon ammatillista kasvua.
Arviointiasteikko on:

1. Perehtyja

2. Opastettava aloittelija
3. Itsenadinen tekija

4, Osaava taitaja

5. Vastuullinen asiantuntija.

Osaamisen arviointimittaristossa ei ole 0-tasoa, joka tarkoittaa ei tarvittavan osaamisen tasoa,
koska ajatuksena on, ettd madritetyt geneeriset ja ydinosaamiset ovat jotain, jota jokaisen orga-
nisaation tydntekijan tulee tavoitella. Myds substanssiosaamiset, jotka yksikot maarittavat itse
tyotehtaviin perustuen ovat sellaisia, joita tehtdvissa tulee osata. Nain ollen ei muodostu tilan-

netta, jossa tydntekijan ei tulisi osata kyseistd maaritettyé osaamista

Keskustelkaa ryhmdssa ja kirjatkaa ajatuksenne ylos:
*= Onko arviointiasteikko tasavertainen, yhdenmukainen ja toimiva monialaisella hyvinvointi-
alueella?
» QOvatko viisi tasoa riittdvan kuvaavia ja ymmarrettavia sellaisenaan?

» Naettekd arviointiasteikon sisalléssa jotain kehitettéavaa?
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Pohjois-Savon hyvinvointialueen osaamisen kehittémisen tulisi olla strategialahtdista. Johdon

sitouttaminen toimintamalliin on tarkeaa, jotta silla saavutetaan tavoiteltuja tuloksia.

Osaamisen arviointi alkaa yksikoissa ja tiimeissa tehtavalla osaamisen kartoituksella, mita osaa-

mista tiimista 16ytyy ja mita puuttuu. Taman jalkeen tydntekija tekee itsearvioinnin omasta

osaamisestaan ja asia kdydaan esihenkilon kanssa lapi osaamis- ja tavoitekeskustelussa 1-2 ker-

taa vuodessa.

Osaamisvajeita voidaan tunnistaa mallissa useassa kohdassa ja sitd kautta syntyy osaamisen

kehittdmisen tarpeita, jotka pohjautuvat strategiaan.

Kaaviossa on kerrottu punaisella varilld toiminnasta vastaava taho.

Johto Strategia
v . .
Yksikot/tiimit Osaamisen kartoitus
A 4
Tyontekija Itsearviointi HR
Esihenkild ja v .. . isvaieid .
tyontekija Osaamis- ja tavoitekeskustelu » Osaamisvajeiden > Osaamisen
tunnistaminen kehittaminen
v
Vali osaamis- ja
tavoitekeskustelu

Keskustelkaa ryhmdssa ja kirjatkaa ajatuksenne ylos:

e Kuvaako osaamisen hallintamalli osaamisen arviointiprosessin ja vastuut riittévalla tasolla?

e Ndettekd osaamisen hallintamallissa jotain kehitettavaa?
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LIITE 6: ARVIOINTILOMAKE

OSAAMISEN ARVIOINTI
1. Tyontekija itsearvici osaamistaan ja tayttas kentat. 2. Esihenkild tarkastelee osaamista csaamis- ja tavoitekeskustelussa.
1 2 3 4 5
Tehtavadn Opastettava  Iltsendinen Taitava Vastuullinen
Tydeldmén osaajan arvioitavat osaamiset: perehtyja aloittelija tekija osaaja asiantuntija
Organisaatio
TyGhyvinveointi
Yhteistyd- ja vuorovaikutus
Turvallisuus
kestava kehitys
1 2 3 4 5
Tehtavadn Opastettava  Iltsendinen Taitava Vastuullinen
Tulevaisuuden osaajan arvioitavat osaamiset: perehtyja aloittelija tekija osaaja asiantuntija

Uudistumiskyky
Asiakasohjaus
Verkostotyoskentely
Teknologiataidot
Digitalisaatio

(Timonen 2024, CC BY-SA)
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