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Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia kasityksid Valmetin
hankinnassa tyoskentelevit esimiehet ja tyontekijat jakavat henkiloston amma-
tillisen osaamisen johtamis- ja kehittamistyosta.

Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, joka oli ldhestymistavaltaan ja
tutkimusotteeltaan fenomenografinen. Tutkimukseen osallistui 13 Valmetin
hankinnassa toimivaa eri-ikdist4 ja eri tyokokemusvuosilla varustettua henkil6d;
yhdeksdn tyontekijdd ja neljd esimiestd. Aineistonkeruumenetelménd kaytettiin
teemahaastattelua

Tutkimus osoitti, esimiehet kokivat roolinsa henkiloston ammatillisen
osaamisen kehittamisessa merkittaviksi, mutta samalla he kokivat suurimmaksi
haasteeksi ajankdyton esimiestytssddn, joka vaikutti myos henkiloston amma-
tillisen osaamisen kehittamistychon. Tyontekijdt vastaavasti nakivit esimiehen
merkityksen oman ammatillisen osaamisen kehittdmisen kannalta tdrkednd;
kannustavana ja heiddn ammatillista osaamistaan tukevana. Sekéd esimiehet ettd
tyontekijat kokivat, ettd hankinnan yksikossd voidaan parhaiten kehittda
henkiloston ammatillista osaamista monipuolisilla keinoilla ja menetelmilla
kuten yrityksen sisdlld ja ulkopuolella tapahtuvalla kouluttautumisella, ulko-
puolisilla asiantuntijoilla, vertailuanalyysilla, sisdisilld palavereilla, tyokierrolla
ja mentoroinnilla. Vastaavasti kehityskeskustelujen hyodyllisyys ammatillisen
osaamisen kehittamisen ndkokulmasta nédhtiin enemmaén negatiivisena.

Tutkimuksen perusteella voidaan pddtelld, ettd esimiehilld on halua ja
kiinnostusta henkiloston ammatillisen osaamisen kehittdmiseen ja isomman
roolin ottamiseen henkilostohallinnolle kuuluvissa tehtdvissd. Suurimmaksi
haasteeksi he kuitenkin kokevat ajan riittdmé&ttomyyden sekd roolinsa epa-
selvyyden. Toiseksi vastuu ammatillisen osaamisen kehittdmisestd ei ole yksi-
puolista, vaan se vaatii aktiivisuutta niin esimieheltd kuin tyontekijaltd itseltddn;
tyontekijan tehtdva on kertoa omista ammatillisista tarpeistaan ja esimiehen
tehtdvd on mahdollistaa tyontekijan kehittyminen ammatillisesti. Tama vaatii
esimiehen ja tyontekijan vilisen vuorovaikutuksen avoimuutta ja luottamuk-
sellisuutta. Taméan tutkimuksen perusteella korostuvat etenkin yrityksen sisdi-
nen tyoyhteison osaamisen hyddyntdminen ja tydtehtaviin liittyvit keinot kuten
yhteiset palaverit, erilaiset ongelmanratkaisutilanteet, mentorointi seka tyo-
kierto.

Asiasanat: ammatillinen osaaminen, ammatillisen osaamisen johtaminen, am-

matillisen osaamisen kehittdiminen, fenomenografia
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1 JOHDANTO

Muutos kuuluu nykypdivaan. Muutoksen kanssa kasi kddessa kulkevat yleensa
myds kehittyminen, uusiutuminen ja oppiminen. Maailma ja tyoeldma
muuttuvat nopealla vauhdilla ja ne vaikuttavat vdistamattda yksilon
ammatilliseen erityisosaamiseen. Tyolle ominainen muutos on tiedostettu viime
vuosina tarkedksi haasteeksi suomalaisissa yrityksissa (Viitala 2005b, 26-27).

Organisaation toiminta perustuu henkiloston osaamiseen ja jatkuvaan
kehittymiseen, jolloin myds ammatillisen osaamisen ylldpitimiseen on
panostettava. Henkiloston osaaminen on liitetty kirjallisuudessa toistuvasti
organisaation tarkeimmadksi kilpailutekijdksi, joka ratkaisee myds muutoksissa
pdrjidmisen (Kaplan & Norton 2001; Lankinen, Miettinen & Sipola 2004;
Ruohotie 1996; Syddanmaanlakka 2007; Viitala 2005b). Organisaation etu on, ettd
sen kilpailukyky perustuu proaktiiviseen toimintaan ja sisdisiin vahvuuksiin
kuten henkildston osaamiseen, eikd vain reaktiiviseen kilpailustrategiaan. Orga-
nisaation tulisikin hyddyntdd entistd enemman yksiloiden vahvuuksia, tietoa ja
osaamista. (Bergenhenegouwen 1997, 56.) Organisaatio, joka muun muassa sallii
ja tukee henkiltstonsd oppimista sekd ottaa vastuun henkildston osaamisen
johtamisesta ja kehittdmisestd vaikuttaa myos tyoymparistoon sekd henkiloston
terveyteen ja hyvinvointiin (Ellstrom & Kock 2008; Pot, 2009; Juuti & Vuorela
2011; Riikonen 2012; Viitala 2013, 179; Heinikoski & Laine 2014, 7; Hyvéarinen
2017).

Osaamisen johtaminen ja kehittdminen on valttdimatontd nykypdivan
tyOeldmédssd monestakin syystd. Tyoelamdn kehitysvaatimukset tuovat muka-
naan kehitystrendejd, jotka kohdistuvat yksilon osaamiseen ja edellyttavét
yksiloltd niin yleistd kuin erityistd osaamista. Lisdksi tyomarkkinoilla tapahtuvat
muutokset edellyttavat sekd yksiloltd, tyontekijand ja esimiehend, ettd koko
organisaatiolta kykyd mukautua jatkuvasti muuttuviin tilanteisiin ja tehtdviin.
Myo6s tiedon uusiutuminen vaatii osaamisen ja ammattitaidon jatkuvaa ylla-
pitamistd ja kehittdmistd. Vastuu osaamisen kehittdmisestd ei siis ole vain

organisaatioilla, vaan yhd enemmaén vastuu osaamisesta on yksilolld itsellddn



(Ruohotie 1996, 9-11; Otala 2001, 10). Mihin tahansa organisaatioon yksilo tulee
uransa varrella tyollistymadn, hanelld tulee olla valmiudet muuttua, oppia uusia
tyotehtdvid sekd ottaa myos vastuuta niistd. Yksilon on ndin ollen otettava
vastuuta omasta oppimisestaan ja tyollistymisestddn (Collin 2010, 247-248).

Jotta tyontekijoiden osaamista voidaan johtaa ja kehittdd mddratietoisesti,
tulisi organisaatiossa madritelld, millaista osaamista vaaditaan (Otala & Ahonen
2002). Lisdksi tulisi tunnistaa tulevaisuuden mahdolliset haasteet, jotka
Osaamiskartoitusten tekeminen ja tyontekijoiden osaamisen tason maédarit-
taminen on tdrkedd henkiloston osaamisen hyodyntdmisen ja suunnitelmallisen
kehittdmistoimenpiteiden vuoksi.

Osaamisen johtaminen ja kehittdiminen on aiheena hyvin ajankohtainen,
silld organisaatioissa keskeisend ongelmana on, kuinka henkildston osaaminen
saadaan hyodynnettyd, jotta se edistdisi parhaalla mahdollisella tavalla organi-
saation kilpailukykyd. Milld tavoin tyontekijdt oppivat ja kehittavat ammatillista
osaamistaan, ja milld keinoin esimiehet voivat tukea oppimista ja kehittymista
tyoyhteistissd? Monessa suomalaisessa yrityksessd henkiloston osaamisen ja
kehittamisen edut tiedostetaan, mutta kehitystoimien laadussa ja kdytannon
menetelmien hyodyntamisessd kohdataan usein haasteita.

Talla tutkimuksella haluttiin selvittdd, millaisia kdsityksid Valmetin hankin-
nan yksikon tyontekijoilld ja esimiehilld on henkiloston osaamisen kehittdmisesta
ja johtamisesta. Hankinnan rooli Valmetin toiminnassa on strategisesti merkit-
tavd, koska yrityksen sisdlld tehtdvat hankinnat vaikuttavat suoraan yrityksen
kokonaistalouteen. Hankinnan tehtdvana on kasitelld toimittajien kanssa erilaisia
tuotteiden ja palveluiden hankintaan ja ostotoimintaan liittyvid kysymyksia.
Tutkimuksella pyrittiin kartoittamaan Valmetin hankinnan yksikon esimiesten
kokemia haasteita ammatillisen osaamisen kehittdmistyossd osana esimies-
tyotddn, ammatillisen osaamisen kehittymista tukevia keinoja ja menetelmid seka
tyontekijoiden kasityksid esimiesten roolista oman ammatillisen osaamisensa
kehittamisessd. Tastd tutkimuksesta saatavat tulokset antavat ennen kaikkea

lisdinformaatiota Valmetin hankinnan johdolle tyontekijoitda varten tehtdvien



kehitystoimien kuten urasuunnittelun, tyokierron, rekrytointien ja eldkditymisen
suunnitteluun.

Tutkimus jakautuu seitsemddn pddlukuun. Toisessa luvussa kasitellddan
lyhyesti tyon ja oppimisen suhteen merkityksellisyytta yksilon ja organisaation
kannalta. Kolmannessa luvussa tarkastellaan aiemman tutkimuksen kautta
ammatillisen osaamisen maédritelmdd, ammatillisen osaamisen kehittdmis- ja
johtamisty6td, keinoja ja menetelmid henkiloston kehittamiseksi, esimiehen
roolia osaamisen johtajana ja kehittdjand sekd esimiehen kokemia keskeisid
haasteita ammatillisen osaamisen kehittamisessd. Neljannessd luvussa kdydaan
lapi tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset. Viidennessd luvussa puo-
lestaan kuvataan tutkimuksen toteuttaminen. Kuudennessa luvussa esitelldan
tutkimuksen tulokset ja seitsemdnnessd luvussa tehdddn johtopaatoksid sekd

pohditaan tulosten pohjalta esiin tulleita jatkotutkimusaiheita.



2 TYO JA OPPIMINEN

Téssd luvussa késitellddn lyhyesti tyon ja oppimisen muutosta, tyossa oppimista
yksilo- ja organisaatiotasolla sekd kokemuksen ja hiljaisen tiedon merkitysta

tyOssd oppimiselle.

2.1 TyoOn ja oppimisen muutos

Vield vuosikymmenid sitten tyo ja oppiminen olivat kaksi selkedsti toisistaan
erillddn olevaa ilmiotd, jotka ovat sittemmin ldhentyneet toisiaan tyoeldmaéssa
tapahtuneiden nopeiden muutosten vuoksi (Heikkild 2006, 19). Tyteldaméan eri
ilmiot kuten esimerkiksi tiedon voimakas lisdéntyminen, tiedon kompleksisuus
ja tiedon nopea puoliintumisaika sekd teknologian muutokset ja innovaatiot ovat
tehneet tyossd oppimisen ja yksilon ammatillisen uusiutumisen valttaméatto-
maéksi (Ruohotie 2000, 49; Ellstrom 1998, 39).

Tyossd oppiminen on liitetty kautta aikojen yksilon ammatilliseen
kehittymiseen esimerkiksi mestari-kisilli - oppipoika -jarjestelmén avulla. Oppi-
misen luonnetta on kuitenkin vuosien saatossa alettu ymmartaa laajemmin oppi-
misen tutkimuksen myotd, eikd tietoa ja kdytdntod endd eroteta toisistaan
(Gronfors 2010, 20). Nykyisin oppimisen painopiste on siirtynyt yhda enemmaén
tyopaikoille ja niistd on tullut merkittdvid oppimisympéristojd.

Tyosséd ja tyopaikoilla tapahtuu erilaisia muutoksia. Muutokselle on omi-
naista oppiminen, kehittyminen ja kasvu (Sydanmaanlakka 2007, 70). Kun yksilo
oppii myds hdnen ajattelussaan ja sisdisissd toimintamalleissaan tapahtuu
muutoksia (Jalava & Vikman 2003, 81). Toisin sanoen kaiken oppimisen keski-
Ossd on yksilo: oppiminen tapahtuu ensin yksil6tasolla ja sen jdlkeen opittua voi-
daan jakaa yhteisesti muiden kanssa esimerkiksi tiimeissd. Yksilon oppiminen on
ndin ollen myos yhteisollisen oppimisen perusta (Jarvinen, Koivisto & Poikela
2000, 78-79; Viitala 2005b, 30). Esimerkiksi tyon tekeminen voidaan ndhda
oppimisprosessina, joka liittdd toisiinsa yksilon, tyon ja organisaation (Tynjala

2003, 42).



2.2 Tyo6ssd oppiminen yksilo- ja organisaatiotasolla

Tyonja yksilon suhde on merkittdvi; tyo on tarked oppimisen konteksti yksilolle,
hdnen ammatillisen osaamisensa mahdollistaja sekd identiteetin vahvistaja
(Collin 2007, 125). Ty6 voi myos vaikuttaa yksilon oppimiseen joko vauhdittaen
sitd tai latistaen innon oppimista kohtaan (Otala 2008, 70). Tyon tekemistd ja
oppimista on vaikea erottaa toisistaan; opimme, vaikka emme kiinnittdisi asiaan
sen erityisemmin huomiota. Oppimista tapahtuu monella tasolla ja tavalla kuten
kohtaamisissa kollegoiden kanssa sekd palavereissa eri sidosryhmien kanssa.
Nykyisen kasityksen mukaan oppimiseen liittyykin hyvin vahvasti yhteistyo
toisten ihmisten kanssa (Jalava & Vikman 2003, 84). Yhdessd oppiminen vah-
vistaa yhteisollisyyden kokemusta, ja sen avulla on mahdollisuus myos jakaa
tietoa ja kokemuksia sekd tuottaa yhteistd tietoa (Koistinen 2015, 18).

Tydssi oppiminen on kdytantoihin ja toimintaan sitoutuvaa oppimista, joka
toteutuu tyon aidossa toteutusymparistossa eli tydpaikalla (Helminen 2015, 57).
Tyossda oppimiseen liitetddn usein termi informaali oppiminen, joka on
vastakohta muodolliselle eli formaalille koulutukselle (Nummenmaa 2007, 42).
Tyossd oppimisessa korostuu yksilon ndkokulma, johon liittyy my6s hdnen
kokemuksensa (Helminen 2015, 53-56; Nummenmaa 2007, 42). Lisdksi tyossa
oppimista voi tapahtua esimerkiksi yksilon eteen tulevista, tyohon liittyvista
yrityksistd ja erehdyksistad (Helminen 2015, 49).

Tyopaikalla keskeistd on yksilon oppiminen, mutta yhd useammin siihen
liitetddn myo6s koko tyoyhteison oppiminen. Tydssd oppimista tarkastellaankin
nykyisin laajemmin ja sitd ldhestytdan yksilon kokemuksen lisdksi tyéryhman
kuten tiimin sisdlld tapahtuvana toimintana (Collin 2007, 123). Né&in ollen tyossa
oppimista voidaan pitdd myos sosiaalisena prosessina, silld tydyhteison jasenten
tyoskentely yhdessd edistdd niin yksilon kuin koko tydyhteison oppimista
(Helminen 2015, 57).

Organisaatio on parhaimmillaan ymparisto, joka tarjoaa jatkuvasti tyon-
tekijan arkityohon erilaisia ongelmia ja mielenkiintoisia kehittamiskohteita

(Gronfors 2010, 21; Sumkin & Tuomi 2012, 19). Oppiminen, uuden tiedon
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luominen, innovaatiot sekd tiimityoskentely ovat nykyisin keskeisid tyon ja
tydorganisaatioiden kehittdmiskohteita, joihin myds organisaatioissa ollaan
valmiita panostamaan (Tikkamdki 2006, 62). Uudet asiat, taidot ja tiedon
karttuminen tuovat tyohon myos sisdltod ja lisddvat mielenkiintoa sekd
innostavat tyontekijad oman osaamisensa kehittdmisessd (Gronfors 2010, 17).
Liséksi organisaation on hyva tiedostaa, ettd oppiminen on sen paras kilpailuetu,
jolloin se voi edesauttaa niin tyontekijoiden kuin koko organisaation menestysta
(Sydanmaanlakka 2007, 24). Organisaatioiden kannalta tydssd oppiminen onkin
tarked mielenkiinnon kohde, silld sen avulla organisaation on mahdollista muun
muassa parantaa omaa kilpailukykyaddn seka lisdtd tuottavuuttaan (Collin 2007,
125-126).

Tyossd oppimisen pddméddrdnd voidaan pitdd tyohon liittyvdd ymmar-
ryksen lisddntymistd ja asiantuntijuuden saavuttamista. Organisaation kilpailu-
kyvyn kannalta yksi tarkeimmista tekijoistd on juuri kokeneiden asiantuntijoiden
osaaminen (Otala & Poysti 2012, 199). Asiantuntijana toimivan oletetaan kehit-
tdvan osaamistaan jatkuvasti poimien kehittymisen siemenet omasta tyostdan
(Helminen 2015, 50). Asiantuntijuus ei siis ole pysyvi tila, silld asiantuntija on
samalla aina my0s oppija, jonka tiedolliset ja taidolliset resurssit kasvavat jatku-
vasti kokemuksen myotd (Helminen 2015, 223; Collin 2007, 127-128). Matka
tietyn alan asiantuntijaksi on pitkd; alasta riippumatta asiantuntijaksi kehitty-
minen vaatii vahintddn 10 vuotta pdivittdistd tyotd kyseiselld asiantuntijuuden
alueella (Otala & Poysti 2012, 199). Vahvaa asiantuntijuutta vaativat tehtavat
vaativat muun muassa erinomaisen tietopohjan, kyvyn uuden tiedon etsimiseen,
kyvyn reflektoida ja arvioida tietoa kriittisesti sekd hyvid kommunikointi- ja
yhteistyotaitoja. Edellisten lisdksi tehtdviat vaativat tyontekijaltd kykya uuden
oppimiseen ja luomiseen. (Collin 2007, 128.) Asiantuntijuutta voidaan vahvistaa
muun muassa vuorovaikutusta ja yhteistyotd lisdédvien menetelmien avulla
ryhmisséd, yhteistissd ja verkostoissa (Helminen 2015, 225-226).

Tyossd oppiminen on siis elinikdinen oppimisprosessi, joka tapahtuu
tyokontekstissa. Sitd voidaan tarkastella yksilon ammatillisen kasvun, ryhmien

ja koko organisaation kehittamisen kannalta, jolloin ty6ssd oppiminen voidaan
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liittdd osaksi henkiloston kehittdmistd ja osaamisen johtamista. (Collin 2007, 128-
129.) Henkiloston kehittimisessd on ennen kaikkea tdrkednd tavoitteena, ettd
yksilon kiinnostus ammatilliseen kehittymiseen sdilyy ja, ettd tyontekijat miel-
tdisivat tyopaikkansa merkityksellisend oppimisen ldhteend ja osaamisyhteisona

(Hytonen 2007, 193).

2.3 Kokemuksen ja hiljaisen tiedon merkitys tyossd
oppimiselle

Yksilon kannalta oppimisessa ratkaisevaa ovat muun muassa kokemukset
(Viitala 2005a, 56). Kun yksilo jasentdd omassa toiminnassaan sekd teoriaa ettd
kaytantod, lopputuloksena syntyy kokemustietoa (Jarvinen ym. 2000, 71).
Jokainen jdsentdd esimerkiksi tyokokemuksensa omalla ainutlaatuisella taval-
laan (Juuti & Vuorela 2011, 53).

Nummenmaan (2007, 44) mukaan oppimista voidaan tarkastella oppijan
ndkokulmasta kokemuksena ja sen tuottamisena, jotka puolestaan ovat sidoksis-
sa kontekstiin eli tilanteisiin tai ympéristoihin. Oppimisen konteksti vastaavasti
vaikuttaa merkittdvasti sithen, mitd ja milld tavoin kukin yksilo oppii ja mita
hdnen on mahdollista oppia (Collin 2007, 135).

Tyon tuottamista kokemuksista oppiminen on jatkuva, yksilollinen
prosessi (Ruohonen 2000, 62). Tyoeldmdssd toimivalla henkil6lld on usein jo
kokemusta ja hanelld on erilaisia késityksid asioista (Jalava & Vikman 2003, 83).
Hénen toimintansa omassa tyossddn on usein myos automatisoitunutta; han ei
siis valttamattda koe oppivansa tydssddn. Tyontekija ei tietoisesti reflektoi
oppimaansa, vaan tekee tyonsd, koska se tulee tehdd. (Collin 2007, 135.) Usein
tyontekijat, jotka oppivat kokemuksista, ovat luonnollisen uteliaita ympéaristodaan
kohtaan, ottavat vastuuta oppimisestaan sekd kdynnissa olevasta muutoksesta ja
osaavat hyodyntad palautetta omassa tyossadn (Ruohonen 2000, 62).

Tyon kautta tyontekija hankkii kokemusta, johon sisdltyy myos hiljaista
tietoa (Ruohotie & Honka 2003, 38). Hiljainen tieto on henkilokohtaista, tiettyyn
tilanteeseen ja toimintaan sidottua. (Koski 2015, 194; Ruohotie & Honka 2003, 38.)
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Hiljainen tieto tunnetaan myos piilevéna tietona, jota on vaikea ilmaista ja kuvata
sanoin (Helminen 2015, 56; Viitala 2005a, 57). Piileva tieto kuvaa hyvin hiljaisen
tiedon nakymattomyyttd, joka on usein piilossa jopa yksiloltd itseltdaan.
Hiljainen tieto on tdrked osa yksilon kokonaisvaltaista ammatillista
osaamista, joka ndyttaytyy tydyhteisossd kokemuksena (Koski 2015, 194). Se on
siis syvdd kokemuksellista osaamista, joka syntyy yksilon jdsentdessd omia
kokemuksiaan niin tietoisesti kuin alitajuisesti (Juuti & Vuorela 2011, 53).
Tyoyhteison oppimisen edellytyksend on, ettd hiljaista tietoa tuodaan nakyvaksi
ja jaetaan organisaatiossa eri tavoin kuten esimerkiksi kokouksissa, palavereissa,
kollegoiden vilisissd virallisissa tai epédvirallisissa keskusteluissa, mentoroin-
nissa sekd tyokierrossa (Koski 2015, 194). Keskeisintd on, kuinka avoimesti
tyoyhteison jasenet uskaltavat jakaa hiljaista tietoa keskenddn (Juuti & Vuorela
2011, 53). Parhaimmillaan edelld kuvatun kaltainen yhdessd oppimisen luo
yhteisollisyyttd, jossa kaikilla on mahdollisuus oppia toinen toisiltaan, niin tyon-

tekijoilld kuin esimiehilldkin.
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3 AMMATILLINEN OSAAMINEN

Tyoeldmd vaatii monipuolista ja laaja-alaista osaamista kuten yhteistyotaitoja,
kokonaisuuksien hahmottamiskykyd, luovuutta ja kykyad ratkoa ongelmia.
Uudet tavat tehdd tyotd muuttavat myds nykyisid ammatteja ja edellyttavat
yksiloltda uusia toimintatapoja. Muutokset edellyttavit tyontekijan ammatillisen
osaamisen jatkuvaa pdivittdmistd, joka myos merkitsee esimerkiksi esimiehille
kasvavaa haastetta tukea tyontekijan jatkuvaa oppimista ja kehitysta.

Tadssa luvussa selvitetddan, mitd ammatillisen osaaminen on. Liséksi tarkas-
tellaan ammatillisen osaamisen johtamista, kehittdmistd sekd kehitystydssd
kaytettdvid keinoja ja menetelmid. Lopuksi kasitellddn esimiehen roolia ammatil-
lisen osaamisen johtajana ja kehittdjand sekd esimiehen kokemia haasteita amma-

tillisen osaamisen kehittdmisessd osana esimiestyotdan.

3.1 Ammatillisen osaamisen mairitelma

Kuten luvussa 2.2. todettiin, tyon kautta yksilolld on mahdollisuus oppimiseen
ja ammatillisen osaamisen kehittymiseen. Tutkimuksen nakokulmasta ammatil-
lisen osaamisen kisitteen maddrittiminen on ollut hyvin epédselvdd; samassa
yhteydessd on kdytetty muun muassa ammattitaidon, osaamisen ja kompetens-
sin késitettd (Paloniemi 2004, 19). Ammatillisella osaamisella viitataan usein
tyontekijan ominaisuuksiin tai tyon vaatimuksiin, mutta yksinddn molemmat
nakokulmat ovat riittdmattomid. Ammatillisessa osaamisessa merkityksellistd on
ennen kaikkea sen kontekstisidonnaisuus ja vaatimus jatkuvasta kehittymisesta.
(Collin 2007, 128.)

Ammatillista osaamista voidaan tarkastella esimerkiksi ammattitaidon
kasitteen kautta, joka koostuu yksilollisistd valmiuksista, joita tarvitaan
tyotehtdvissd ja -tilanteissa menestymisessd (Ruohotie & Honka 2003, 17-18;

Viitala 2013). Ammatillinen osaaminen on arkipdivan taidot ylittdvda osaamista
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ja taitoa, joka on saavutettu esimerkiksi koulutuksen sekd tyo- ja elamankoke-
muksen avulla (Hyvéarinen 2017, 254).

Viitalan (2013, 179-180) mukaan ammattitaidon valmiudet jaetaan kolmeen
ryhmaéédn: yleiset, ammattikohtaiset sekd tehtdviakohtaiset valmiudet. Yleisiad
valmiuksia tarvitaan tyoeldmadssd tehtdvistd riippumatta kuten esimerkiksi on-
gelmanratkaisu- tai sosiaaliset taidot. Ammattikohtaiset valmiudet liittyvat
tietyn ammattialan vaatimaan osaamiseen ja tehtdvakohtaiset valmiudet ovat
puolestaan sidoksissa tiettyyn tehtdvankuvaan. (Viitala 2013, 180.)

Puhekielessd on vakiintunut késite, kompetenssi, joka viittaa myos
tyotehtdvien edellyttdmiin valmiuksiin, eli yksilon pédtevyyteen suoriutua
tyossddn vaadittavista tehtdvistd. Sitd kdytetddn usein rinnasteisena osaamis-
késitteelle. (Viitala 2005b, 113; Hatonen 2005, 13). Esimerkiksi Ellstromin (1998,
40) mukaan kompetenssi voidaan madrittdd yksilon tai yhteison potentiaaliseksi
kapasiteetiksi, jonka avulla on mahdollista selviytyd méadratyistd tehtdvistd tai
tilanteista. Suomessa kompetenssi tunnetaan paremmin ammattitaitona (Viitala
2005b, 113).

Ellstrom (1998, 41-44) on 16ytdnyt ammatilliselle osaamiselle viisi erilaista
merkitystd, joita hdn tarkastelee kolmesta eri ndkokulmasta; osaaminen yksilol-
lisend ominaisuutena, osaaminen tyon vaatimuksina sekd kdytossd oleva osaami-

nen. Ammatillisen osaamisen eri merkitykset ovat esitetty kuviossa 1.

Osaaminen yksilon ominaisuutena Osaaminen tyon vaatimuksina

Formaali Virallisesti vaa -

osaaminen \ / dittu osaaminen

Kiaytossd oleva

osaaminen

Todellinen / \ Ty06ssd vaadit -

osaaminen tava osaaminen

Kuvio 1. Ammatillisen osaamisen eri merkitykset (kuva muokattu ldhteesta

Ellstrom 1998, 42)
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Osaaminen yksilon ominaisuutena tarkoittaa sitd, mitd tyontekija tuo
mukanaan tyohonsd. Se voidaan erotella formaaliin osaamiseen, joka tarkoittaa
koulutuksen ja tutkintojen kautta saatuja taitoja sekd todelliseen osaamiseen, joka
tarkoittaa yksilon kapasiteettia hoitaa menestyksekkddsti tietyt tilanteet tai
tehtdvit. Perinteisesti on keskitytty formaalin osaamiseen, jonka kautta myos
todellista osaamista mitataan. Todelliseen osaamiseen sisdltyy kuitenkin
koulutuksella hankitun osaamisen lisdksi niin tytssd kuin muilla epdgmuodol-
lisilla tavoilla hankittua osaamista. (Ellstrom 1998, 41-42.)

Osaaminen tyon wvaatimuksina tarkoittaa tyoOtehtdvien edellyttamaa
osaamista, jonka Ellstrom (1998, 42) on jakanut kahteen osaan: virallisesti vaadit-
tu osaaminen ja ty9ssd vaadittava osaaminen. Virallinen osaaminen on osaamis-
ta, joka on esimerkiksi tyopaikkailmoituksessa madritelty tiettyyn tehtdvanimik-
keeseen kuuluvaksi osaamiseksi. Tyossd vaadittava osaaminen on osaamista,
jota tarvitaan tietyn tyon tekemiseen. (Ellstrom 1998, 42-43.)

Kiytdssid olevassa osaamisessa korostuu yksilon ja tyon keskindinen
vuorovaikutus, eli osaaminen, jota yksilo itse asiassa kdyttdd hoitaakseen tietyn
tyon. Ellstromin (1998, 43) mukaan kdytdssd oleva osaaminen voidaan ndhda
dynaamisena tekijand, joka vaikuttaa vilillisesti yksilon kapasiteetin ja tyon
vaatimusten valilld. Toisin sanoen tdmé tarkoittaa sitd, ettd yksiloon liittyvit
tekijat kuten aikaisemmat kokemukset ja itseluottamus, sekd tyohon liittyvat
tekijat kuten tyontekijan osallisuus, tydtehtavit ja saatu palaute, voivat vaikuttaa
yksilon mahdollisuuksiin kéyttda todellista osaamistaan tyossa. (Ellstrom 1998,

43-44.)

3.2 Ammatillisen osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen voi olla organisaation kannalta monimutkainen ja
haastava kokonaisuus varsinkin alati muuttuvassa toimintaympaéristossd, jossa
tyontekijoiltd edellytetddn moniosaamista, kokonaisuuden hallintaa seka teoreet-
tista tietoa ja kokemusta yhdistdvdd osaamista (Hatonen 2005, 7). Osaamisen

johtamisen tehtdava on kuitenkin hyvin yksinkertainen; organisaatiolla tulee olla
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riittdvasti oikeanlaista osaamista nyt sekd tulevaisuudessa (Viitala 2005, 38).
Viitalan (2005, 16-17) mukaan osaamisen johtamisen ymmadrtdmisen ydin on
ennen kaikkea yksilon oppimisen ja osaamisen ymmadrtaminen, silld ei ole
olemassa sellaista osaamista, joka toteutuisi ilman ihmistd. Onnistuneen osaa-
misen johtamisen tulokset ovat ndhtdvissd organisaatiossa toimintatapojen,
tuotteiden, palveluiden kehittymisen sekd innovaatioiden kautta. Nama kaikki
vaikuttavat myo6s organisaation taloudelliseen menestymiseen. (Viitala 2005b,
38.)

Kédytdnnossd osaamisen johtamisen ensimmdinen vaihe on johdon maééri-
teltdvissd, eli heidédn tulisi kirkastaa organisaation visio, strategia ja tavoitteet.
Sen jdlkeen on mddriteltdivd ne ydinosaamiset, jotka antavat markkinoilla
merkittdvan kilpailuedun; se on my6s lahtokohta koko organisaatiota koskevalle
osaamisen mddrittely- ja kehittdmisprosessille. (Syddanmaanlakka 2007, 132.)

Tamén jdlkeen ydinosaaminen maddritellddn prosessi-, toiminto- tai
yksikkokohtaisesti niin, ettd esimerkiksi tuotannon tai suunnittelun osastolla
tunnistetaan tarvittava osaaminen ja laaditaan suunnitelma, jotta voidaan
varmistaa osaaminen toiminnan edellyttimalld tavalla nyt ja tulevaisuudessa
(Viitala 2005b, 15; Syddanmaanlakka 2007, 133). Lopuksi suunnitelmat vieddan
myds yksilotasolle, eli suunnittelu- ja kehityskeskustelujen yhteydessd kytkey-
tyvdt toisiinsa niin yksikon kehityssuunnitelma kuin tyontekijan henkilo-
kohtainen kehityssuunnitelma (Syddnmaanlakka 2007, 133). Toisin sanoen
osaaminen on vahvasti sidoksissa organisaation toimintarakenteisiin ja yhteis-
tyoverkostoihin organisaation kaikilla tasoilla. Ndin on my6s osaamisen johtami-
sessa, silld kdytannossd tyoskentely tapahtuu samanaikaisesti organisaation eri
tasoilla (Syddanmaanlakka 2007, 154).

Visio ja strategia viitoittavat siis koko organisaation toimintaa; myos
osaamisen kehittdmistd, minkd vuoksi on hyvin tidrkedd, ettd organisaatiossa
tyoskenteleviat ihmiset ovat tietoisia toiminnan kehyksestd ja toteuttavat
yhteiseksi sovittua suuntaa. Jos toiminnan kehys ja yhteinen suunta ei ole
kaikkien esimiesten tiedossa, jokainen yksikko ja henkil6 voivat muodostaa ne

itse aiheuttaen ristiriitoja organisaation johtamiskulttuurissa. (Viitala 2005b, 77;
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Aarnikoivu 2013.) Lisdksi henkiloston kehittdiminen tulisi saada toteutumaan
esimiesty0ssd; esimiehen tdarkeimpdnd tehtdvand on ylldpitdd ja kehittdd oman
osastonsa osaamista ja varmistaa, ettd se pohjautuu koko organisaation
strategiaan ja visioon (Syddnmaanlakka 2007, 156-157).

Syddnmaanlakan (2007) mukaan osaamisen johtamisen keskeisid tasoja on
siis kolme: johtaminen, hallinta ja kehittdminen. Johtaminen onnistuu, jos eri
organisaatiotasoilla on yhteinen késitys olemassa olevasta osaamisesta ja
pyrkimyksistd saavuttaa tarvittava osaaminen. Sen lisdksi johtamisessa olen-
naista on, ettd organisaatiossa olevan erilaisen osaamisen yhdistdminen kokonai-
suudeksi onnistuu. Osaamisen hallinnassa yhdistetddn osaamistavoitteet ja kriit-
tiset osaamiset henkiloston osaamisen osalta. Osaamisen kehittaminen on puo-
lestaan konkreettisesti erilaisten menetelmien ja keinojen kuten koulutusten,

mentoroinnin tai kehittamishankkeiden avulla kehittymista.

3.3 Ammatillisen osaamisen kehittiminen

Osaamisen kehittaiminen ndhddin usein henkiloston kehittimisend, koska
ihmiset ja heiddn osaamisensa ovat organisaation toiminnan edellytys.
Henkiloston kehittdmisen tavoitteena on muun muassa toiminnan vaatiman
osaamispddoman turvaaminen sekd laadun varmistaminen ja parantaminen,
tyon tuloksellisuus, luovuuden ruokkiminen sekd yksildiden motivaation ja
sitoutumisen vahvistaminen. (Kaartinen 2011, 16.) Hytoénen (2007, 189-193)
puolestaan tiivistdd henkiloston kehittdimisen tyonantajaorganisaation
toiminnaksi, joka liittyy yksilon oppimiseen omalla ammatillisella alallaan ja
tyopaikallaan keinoina koulutuksen, kehittdimishankkeiden sekd muiden tyossa
oppimisen mahdollisuuksien tunnistaminen, suunnittelu, toteuttaminen ja
arviointi. Juuti ja Vwuorela (2011, 41) toteavat henkiloston ammattitaidon
kehittimisen olevan vain osa osaamisen kehittimisen kokonaisuutta, tirkedd on
se, kuinka hyvéksi, arvostavaksi ja kehittdviksi suhde yksilon ja tydyhteison

vililla muodostuu.
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Henkiloston kehittamisen ldhtokohta on organisaation strategiassa; luotu
visio viitoittaa suuntaa, johon organisaation on padstdvd, jotta se menestyy (Juuti
& Vuorela 2011, 57). Onnistunut henkil6ston kehittaminen tukeutuu puolestaan
osaavaan toiminnan johtamiseen (Viitala 2005b, 14-15). Jo yksittdinen henkil6 on
organisaation kannalta merkityksellinen, silld jos yksittdisten tyontekijoiden ja
sitd kautta tyontekijaryhmien osaamista ei sidota organisaation paamaédriin ja
tavoitteisiin, niin se vdistamadttd vaikuttaa myo6s organisaation toimintaan ja
kilpailukykyyn (Viitala 2013, 170). Liséksi yhden henkilén osaaminen voidaan
jakaa tiimien ja ryhmien kautta yhteiseksi osaamiseksi (Tuomi & Sumkin 2012,
31).

Paloniemen (2004, 24) mukaan vastuu osaamisen kehittimisestd ja
ylldpitamisestd ei kuitenkaan endd ole tdysin organisaatiolla, vaan yha
voimakkaammin vastuu on siirtynyt yksilolle itselleen. Vuokila-Oikkonen (2015)
muun muassa korostaa tyontekijan osallisuutta ja roolia oman tyon kehittd-
misessd, jonka kautta voi vaikuttaa myonteisesti myds omaan tyohyvin-
vointiinsa. Tyontekijan tulisi aktiivisesti reflektoida omaa toimintaansa ja sitd
kautta 16ytdd omaan tyohonsa liittyvid kehittdmishaasteita (Vuokila-Oikkonen
2015, 208), silld yksi ammatillisen osaamisen ydin on tutkiva, ihmetteleva ote
tyohon (Katisko, Kolkka & Vuokila-Oikkonen 2015, 165). Kosken (2015, 206)
mukaan oppiminen voidaan ndhdd parhaimmillaan yhteisollisend ja
organisaation kehittamistyotad tukevana prosessina, kun tyoyhteison jasenet ko-
kevat olevansa osallisia tydyhteison kehittdmistyossa.

Useissa nykyajan johtamisteorioissa korostetaan tyontekijoiden pyrkimysta
kehittymiseen, jos vain ympérist6 mahdollistaa kehittymisen, tarjoamalla
tyontekijalle riittavéasti tukea ja haasteita (Ruohotie 2000, 59). Paloniemen (2004,
24) mukaan ty6 on oppimisympdristond yksilon kannalta yksi tarkeimmista
ammatillista osaamista kehittdvistd paikoista, koska oppiminen mahdollistuu
monella eri tavalla. Yksi merkittava tekija henkilostod tukevaan osaamisen kehit-
tymiseen, ammatilliseen uusiutumiseen ja innovatiivisuuden ylldpitimiseen on

organisaation ilmapiiri (Ruohotie 2000, 61).
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34 Menetelmiit ammatillisen osaamisen kehittimisessa

Henkiloston osaamisen kehittdiminen voi tapahtua monella eri tavalla ja kehit-
tamistoimet voidaan aloittaa useasta eri syystd. Henkiloston kehittdmiseen on
kaytettavissa erilaisia konkreettisia keinoja ja menetelmid, jotka on tdssd luvussa
jaettu kolmeen ryhmaéédn sen perusteella, kehitetdanko niilld ensisijaisesti yksilod,

ryhmaéd vai molempia.
3.4.1 Yksilon osaamisen kehittiminen

Seuraavaksi esitellddn joukko osaamisen kehittdmisen keinoja ja menetelmid,
jotka ovat yksilon osaamista kehittdvid kuten perehdys, kehityskeskustelu,
mentorointi, tehtdva- tai tyokierto, sijaisuuksien hoitaminen ja omaehtoinen
opiskelu.

Perehdytyksen tavoitteena on, ettd tyontekija pddsee mahdollisimman
nopeasti kiinni uuteen tyotehtdvddnsd, tutustuu tyoyhteisoonsd sekd tyo-
paikkaansa (Viitala 2013, 193). Vastuun perehdyttamisestd kantaa tyontekijan
ldhiesimies, mutta perehdytyksessd ovat usein mukana myo6s nimetyt tai
koulutetut perehdyttdjit sekd tyontekijan tyotoverit (Viitala 2005b, 252).

Kehityskeskustelu on tyontekijan ja hdnen esimiehensd vélinen keskustelu,
joka on ennalta sovittu ja suunniteltu, ja se toistuu sddnnollisin viliajoin (Viitala
2005b, 267). Kehityskeskustelun pohjalta molemmilla osapuolilla tulisi olla
yhteinen ndkemys siitd, mitd yritykselld on tarjota ja millaista osaamista sielld
tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. Kehityskeskustelun tarkoituksena on antaa
yritykselle ennen kaikkea ajantasaista tietoa, esimerkiksi urasuunnittelua varten,
yksiloiden ja koko yksikon sen hetkisestd tilanteesta ja kehittdmistarpeista.
(Lankinen 2004, 68-69.)

Tehtivi- tai tydkierto on yksi esimerkki kokemuksellisen oppimisen
muodoista, jossa tyontekijd siirretddn toiseen toimintoon tai yksikkoon tietyksi
ajaksi tarkoituksenaan oppia jotakin uutta (Viitala 2013, 194). Tyokierron

tavoitteena on osaamisen kehittdmisen rinnalla tyontekijan sitouttaminen
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yritykseen sekd tyontekijan ymmarryksen lisdédminen yrityksen eri toiminnoista
(Viitala 2005b, 262).

Mentorointi on yksilolliseen kehittdmiseen kdytetty osaamisen kehittdmisen
muoto, joka tapahtuu kokeneemman ammattilaisen johdolla (Juusela 2010, 4-5;
Viitala 2013, 196-197; Viitala 2005b, 366). Mentoroinnin tavoitteena on muun
muassa vdlittdd kokemusta ja hiljaista tietoa, edistdd tavoitteellisuutta ja
luovuutta tyoyhteisossda sekd tukea asiantuntijatyotda (Juusela 2010, 8).
Mentoroinnissa merkityksellisti on mentorin ja aktorin eli kokemattoman
henkilon vdlilld vallitseva avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutussuhde
(Lankinen ym. 2004, 97-99; Juusela 2010, 16-17; Viitala 2005b, 367).

Sijaisuuksien hoitaminen tarkoittaa pddasiallisesti toiminnan turvaamista
tietyn tyontekijan poissaolon aikana, mutta sen avulla voidaan my6s tehokkaasti
kehittad ja levittdd tyontekijoiden ammatillista osaamista. Sijaisjdrjestelman
avulla organisaatio voi pienentdd riskid osaamisvajeen suhteen hoitamalla
perehdyttamisen sijaisten osalta jdrjestelmallisesti ja asianmukaisesti, seké
hyodyntdd myos sijaisjdrjestelyn tuomaa hyotyd seuraajasuunnittelua ajatellen.
(Viitala 2005b, 263; Viitala 2013, 196.)

Omaehtoinen opiskelu tarkoittaa tyontekijan opiskelua omalla vapaaajallaan
kuten esimerkiksi iltaisin, viikonloppuisin ja opintovapaalla. Se on voi olla yleis-
sivistdvdd koulutusta muun muassa kansanopistoissa, kansalaisopistoissa ja
tyovaenopistoissa. (Heinikoski & Laine 2014, 35.) Omaehtoinen opiskelu voi
my0s olla yksilon henkilokohtaista kehittymistd kirjallisuuden, videoiden tai

verkkopohjaisten menetelmien avulla (Viitala 2013, 200).
3.4.2 Ryhmain osaamisen kehittiminen

Seuraavaksi esitellddn sellaisia osaamisen kehittdmisen keinoja ja menetelmid,
jotka ovat ryhmdn tai tiimin osaamista kehittdvia kuten pari- ja tiimityoskentely,
suunnittelu- ja kehityspalaverit ja ongelmanratkaisutilanteet.

Pari- ja tiimitydskentelyssi jasenet toimivat kiintednd, vuorovaikutteisena ja
itsendisend ryhméand saavuttaakseen yhteisen paamadrdn. Tyoryhma voi toimia

hyvand ammatillisen kasvun ja mallioppimisen paikkana jasenilleen, varsinkin
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jos tiimissd on sekd kokeneita ettd vihemman kokeneita osaajia. (Viitala 2005b,
279; Viitala 2013, 202-203.)

Suunnittelu- ja kehityspalaverit ovat parhaimmillaan sekd tehokkaita ettd
arvokkaita oppimistilanteita, joissa tyontekijan on mahdollista kehittdd omaa
ammatillista osaamistaan seké kehittdd samalla omaa tyotdan (Viitala 2005b, 278-
279). Palaverit ovat usein myo6s kehittdavid vuorovaikutustilanteita, jossa
kasitellddan avoimesti asioita, joihin toivotaan tukea ja apua toisilta tyontekijoiltd;
huolimatta keskustelun myota esiin tulleista eridvistd mielipiteista (Viitala 2013,
203).

Ongelmanratkaisutilanteet ovat erinomaisia oppimistilanteita tyoyhteisossd,
etenkin, jos tyontekijdt ottavat ryhmand ongelmanratkaisuun tutkivan ja oppivan
otteen. Oppimisen tehokkuus riippuu hyvin paljon siitd, analysoidaanko
ongelma jarjestelmdllisesti ja yhteistydssd; esimerkiksi kdytetdanko erilaisia
analyysitekniikoita, valtuutetaanko eri henkil6itd johtamaan ja esittelem&dan
analysointiprosessia sekd verrataanko ja arvioidaanko monipuolisesti eri

vaihtoehtoja. (Viitala 2005b, 277; Viitala 2013, 202.)
3.4.3 Yksilon, ryhmin ja tyoyhteison osaamisen kehittiminen

Lopuksi esitellddn sellaisia osaamisen kehittdmisen keinoja ja menetelmis, jotka
ovat sekd yksilon, ryhmédn ja koko tyoyhteison osaamista kehittdvid kuten
valmennus, tyonohjaus, benchmarking eli vertailuanalyysi, projektitytskentely,
koulutukset, e-oppiminen ja pelit.

Valmennuksen tavoite on kehittdd yhteistd osaamista nostamalla tiedon ja
taidon tasoa sekd hyodyntamalld kaikki osaaminen, mitd organisaatiossa on jo
saatavilla. Se on tehokas ja kdytannonldheinen menetelmd, joka sopii niin yksilon
kuin tyoryhmén tai tiimin kehittdmiseen. (Lankinen ym. 2004, 83-90.)
Valmentajana voi toimia tyoyhteison sisdllda esimerkiksi esimies, tietyn tyon
osaava henkil6 tai tyopaikkakouluttaja (Kaartinen 2011, 18). Valmennuksessa
valmentaja laatii yhdessd valmennettavan henkilon tai tiimin kanssa
tyoskentelyn tavoitteet, joita seurataan aktiivisesti. Valmentajan rooli on

varmistaa prosessin alussa ja aikana, ettd valmennettavalla on riittdvd motivaatio
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sekd voimavaroja tyohon liittyvien asioiden kehittdmiseen. (Lankinen ym. 2004,
83-90.)

Tyonohjaus on Viitalan (2013, 197) mukaan menetelmd, jota kadytetdan
esimerkiksi tilanteissa, jossa tyoyhteisossdé on todettu jokin ongelma.
Tyonohjauksen aloittaminen ei kuitenkaan vélttaméttd edellytd ongelmaa;
kyseessd voi myos olla toimivassa tyoyhteisossd tapahtuva ohjaus. Tyonohjaus
on yhdestd kolmeen vuotta kestdva prosessi, jossa tuetaan oman tyon arviointia,
tyoongelmien erittelyd, ratkaisujen 16ytamistd sekd tarvittavien toimenpiteiden
suunnittelua joko yksilo- tai ryhmétyonohjauksena. (Viitala 2005b, 369-370.)
Benchmarking eli parhaista kdytdnnoistd oppiminen tai vertailuanalyysi on
systemaattinen menetelmd, jonka avulla kerdtddn tarkoituksellisesti tietoa,
vertaillaan ja parannetaan yrityksen omaa toimintaa. Tarkoitus ei siis ole
kopioida tiettyd toimintamallia toisesta yrityksestd, vaan tarjota ideoita omaan
kehittamistyohon ja auttaa kehittamistarpeiden kuten erilaisten prosessien tai
toimintojen paikantamisessa. (Viitala 2005b, 372-373.) Vertailuanalyysia voidaan
tehdd sekd yhdessd toisen yrityksen tai toimialan kanssa ettd oman yrityksen
sisdlld (Viitala 2013, 203).

Projektityoskentely on kdytannollinen menetelmd, jossa projektissa mukana
olevien oppiminen ja kehittyminen voi tapahtua konkreettisten tuotanto-
tutkimus- tai kehittdmisprojektien puitteissa. Projektityoskentelyssd voidaan
hyodyntdd hyvin henkiloston osaamista ja mahdollistaa samalla myos
ammatillinen kasvu ja uralla eteneminen. (Viitala 2005b, 265; Viitala 2013, 195.)

Koulutukset voivat olla joko sisdisid tai ulkoisia koulutuksia, ja ne ovatkin
hyvin perinteinen keino kehittdd yksittdisen henkilon tai isomman ryhman
osaamista. Pitkédkestoisissa koulutuksissa on mahdollista tukea henkiltston
ammattitaidon kehittymistd laajemmin ja syvéllisemmin kuin lyhytaikaisissa
koulutuksissa, jossa ldhinnd keskitytddn jonkun konkreettisen asian
pdivittdmiseen. (Viitala 2005b, 271-273; Viitala 2013, 199-200.)

E-oppiminen tunnetaan Gronforsin (2002, 117) mukaan Suomessa myos
verkko-oppimisena, verkkopohjaisena oppimisena tai virtuaalioppimisena, jossa

hyddynnetdan tietokoneteknologiaa ja verkkopohjaisia multimediaratkaisuja.
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Sen avulla oppijan on mahdollista oppia joko yksin tai vuorovaikutuksessa
muiden kanssa (Viitala 2013, 198). Lisdksi teknologia mahdollistaa muun muassa
oppimateriaalin jakelun verkossa. E-oppiminen on paikasta ja ajasta riippu-
matonta, jossa kommunikointi tapahtuu verkon vélitykselld (Gronfors 2002, 116).

Pelit voivat toimia tyoyhteisossd oppimisen vélineend. Erilaisten oppimis-
pelien avulla luodaan todellisuutta muistuttava tilanne, jossa harjoitellaan tiettya
osaamista tai taitoa turvallisissa, laboratoriota muistuttavissa olosuhteissa.
Oppimispelien keskeinen tavoite on nostaa keskustelun avulla esille asioita, jotka
ovat keskeisid tyon tekemisessd; kuinka pelissd opittuja asioita voisi soveltaa ja

siirtdd omaan tyohon. (Kaartinen 2011, 31.)

3.5 Esimiehen merkitys ammatillisen osaamisen johtajana ja
kehittijina

Ihmisten johtamiseen ja esimiehen tyohon kuuluu paljon muutakin kuin kantaa
vastuuta alaistensa tyossdkdynnistd, tismaéllisyydestd ja tehtdvien hoitamisesta;
keskeisintd on ohjata, tukea ja kannustaa tyontekijoitddn suorituksiin, jotka
varmistavat organisaation kilpailukyvyn (Ruohotie 2000, 45). Ulkoisesti
esimieheltd voidaan odottaa erilaisia asioita ja hdnet voidaan asettaa erilaisiin
rooleihin, mutta Silvennoinen (2012, 83) muistuttaa jokaisen esimiehen olevan
persoona ja johtajuuden olevan jokaisen oma henkilokohtainen “juttu”. Eli toisin
sanoen jokainen esimies hoitaa tehtdvansd omalla tavallaan.

Kupias (2014, 15-16) vertaa esimiesty6td matkanjohtajan rooliin, jossa
kehittdvd esimies samanaikaisesti johtaa joukkuetta edistden kokonaisuutta,
valmentaa yksiloitd ottaen erilaiset oppijat huomioon sekd ohjaa yhdessd
oppimista ndhden kehittymisen ja kehittdmisen mahdollisuudet, hyodyntden
niitd ja toimien myos itse innostavana esimerkkind. Hyttnen (2007, 215)
puolestaan ottaa esille esimiehen merkittdavan roolin osaamisen johtamisen
kdytannon toteuttajana ja organisaation strategian jalkauttajana; se tarkoittaa
esimerkiksi oppimisen suuntaamista organisaation tavoitteiden suuntaisesti,

oppimista tukevan ilmapiirin luomista, oppimistilanteiden luomista ja tukemista
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sekd esimerkkid ammatillisen kehittymisen tukijana. Lisdksi Juuti ja Vuorela
(2011) puhuvat organisaation hyvéstd ja tyoskentelyd tukevasta ilmapiiristd,
jossa avointa keskustelua edistdvailld esimiehelld on merkittdava rooli.

Viitala (2005a) selvittdd tutkimuksessaan, mitd osaamisen johtaminen
tarkoittaa esimiestyon nakokulmasta. Han luettelee joukon tutkimuksen pohjalta
esimiestoiminnassa tapahtuvan osaamisen johtamisen edellytyksid, joita ovat
hyvd oman alan ammattitaito, hyvat vuorovaikutustaidot, kyky arvioida omaa
toimintaa ja vastaanottaa palautetta, kehittivd ote omaan tyohon ja
ammattitaitoon sekd tietoisuus omasta roolistaan ja sithen kuuluva aktiivinen
vastuun ottaminen (Viitala 2005a, 139). Lisdksi Viitala (2005a, 192) tunnistaa
tutkimuksensa perusteella nelja osaamisen johtamisen tasoa: kollegat, luotsit,
kapteenit ja valmentajat. Kollegat aktivoivat alaisiaan kehittymé&an ja oppimaan
ldhinnd oman esimerkin kautta; he eiviat muutoin pyri aktiivisesti vaikuttamaan
olevat luotsit puolestaan edistdvit kollegojen tavoin alaistensa oppimista omalla
esimerkillddan, mutta he huolehtivat sen lisdksi toiminnan suuntaamisesta seki
kannustavat alaisiaan kehittdmé&dn osaamistaan oma-aloitteisesti. Kolmannella
tasolla olevat kapteenit huolehtivat edellisten lisdksi organisaation ilmapiiristd,
ja neljannelld tasolla olevat valmentajat ovat puolestaan esimiehind ldhinnd
osaamisen johtamisen ihannetta, silld he edistdvdt oppimista omalla esimer-
killdan, toimivat suunnanndyttdjind, huolehtivat oppimista edistdvastd ilmapii-

ristd ja tukevat oppimisprosesseja. (Viitala 2005a, 184-193.)

3.6 Ammatillisen osaamisen kehittimisen haasteet
esimiestyOssa

Osaamisen merkitys on nykyisin tiedostettu tarkedksi kilpailutekijaksi mones-
sakin organisaatiossa, mutta hyvin harvoin sitd johdetaan tavoitteellisesti ja
systemaattisesti osana esimiesvastuuta, yhdessd muiden resurssien kanssa
(Otala 2008, 36-37). Seuraavaksi esitellddn keskeisid ammatillisen osaamisen

kehittamisen haasteita, esteitd ja ongelmia.
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Episelvyys strategiasta ja sen yhteydestd osaamisen kehittdmiseen. Kuten
aikaisemmin on tullut esille, visio ja strategia luovat perustan organisaation
suorituksen parantamiselle. Jos organisaation strategiaa ei ole mddritelty ja
suunniteltu tarpeeksi huolellisesti, on operatiivisia tavoitteitakaan vaikea
asettaa. (Sistonen 2008, 28.) Lisdksi selkedn strategian puuttuminen vaikuttaa
osaamisen kehittimiseen, silld osaamisresurssin kehittdminen jda tdysin irralli-
seksi ja osaamisen kehittamiseltd puuttuu tavoitteellisuus; osaamiskartoituksia
toteutetaan ilman selkedd ndkemystd henkiloston osaamisesta (Otala 2008, 38).

Esimiehen rooli ja vastuu epdselvid. Esimiehen vastuulla ovat yleensd
suorituksen johtaminen ja resurssit, joita tarvitaan oman yksikon kaytannon
toiminnan ylldpitdmiseen ja kehittdmiseen, kun vastaavasti HR-asiantuntijat
vastaavat osaamisen vaalimisesta ja kehittdmisestd sekd auttavat johtoa ja
esimiehid osaamispddoman kehittdmiseen liittyvissd toimissa (Otala 2008, 38).
Harvoin suoritusta ja osaamisen johtamista kehitetddn organisaatioissa kokonai-
suutena, vaikka osaamisen johtaminen on keskeinen osa suorituksen johtamista
ja parantunut suoritus vaatii puolestaan osaamisen kehittymistad (Sistonen 2008,
37-38). Esimiehen vastuu on nykyisin kasvanut ja esimies vastaa monien
henkilostohallinnon kdytantojen toteutuksesta vailla virallisia linjauksia tai
henkilostohallinnon tukea (Purcell & Hutchinson 2007, Evans 2015). Esimies
saattaa my0Os toimia ainoana “linkkind” yksittdisen tyontekijan ja henkilosto-
johtamisen toimintojen vililld (Bos-Nehles, Van Riemsdijk & Kees Looise 2013).
Niéin ollen henkilostokdytantojen toteutus ja samalla henkilostsjohtamisen laatu
ovat hyvin paljon riippuvaisia esimiesten aktiivisuudesta ja kyvystd hoitaa
tehtdvid (Purcell ja Hutchinson 2007).

Esimiehen valmius tukea ja ohjata alaisiaan. Usein matka esimieheksi alkaa
asiantuntijan roolista. Héanelld on vahva alan osaaminen, mutta asiantuntijasta
esimieheksi siirtymiseen saattaa liittyd haasteita. (Otala 2008, 43.) Esimiehen
tulisi tunnistaa omat motivaatiotekijansd esimiestehtdvdd vastaanottaessaan it-
sensd ja muiden vuoksi (Aarnikoivu 2013, 122). Esimiehen on hallittava kokonai-
suuksia, osattava johtaa niin ihmisid kuin asioita ja suunnattava katse myos kohti

tulevaisuutta (Otala 2008, 287). Lisdksi hdnelle kuuluu vastuu perustehtdvan
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toteutumisesta. Esimiehilld ei valttamadttd ole tarvittavaa tietoa oppimisen ja
motivaation merkityksestd tyontekijain ndkokulmasta: esimiehet eivit ehkd ole
perehtyneet yksilon tapaan oppia ja niihin tekijoihin, jotka motivoivat tyonte-
kijoitd (Sistonen 2008, 31).

Henkiloston diversiteetti ja erilaiset yksilot. Tyoyhteisossd on monenlaisia
ihmisid, jotka eroavat toisistaan esimerkiksi idltddn, kulttuuritaustaltaan, luon-
teeltaan tai toimintakyvyltddan. Thmiset oppivat eri tavoin; jo pelkdstddn eri-
ikdisten tyontekijoiden oppiminen haastaa esimiestd (Otala 2008, 42). Esimiesty®
ndhdddn usein kokonaisuuksien johtamisena, mutta esimiesten tulisi kyetd
johtamaan yksiloitd, joista kokonaisuus muodostuu (Sistonen 2008, 29-30).
Tyontekijoiden yksilollisyyttd ja erilaisuutta ei voi esimiehend unohtaa ja keskit-
tyd pelkastddn kokonaisuuden johtamiseen; se vaikuttaa ndin ollen myos henki-
16ston osaamisen tunnistamiseen ja sen kehittdmiseen (Sistonen 2008, 30).

Litkkuva ja hajautunut tyé. Nykyisin monella tyontekijdlld tyokenttd on
globaali ja asiantuntijuus hajautuu laajalle muun muassa erilaisten projektitdiden
vuoksi (Otala 2008, 40). Lisdksi lisdhaastetta esimiehen ndkokulmasta tuo alaisten
sijoittuminen eri paikkakunnille tai eri maihin (Hyppanen 2009, 76). Talloin
lahikontakti esimiehen ja tyontekijan vaililld jad maantieteellisen etdisyyden
vuoksi helposti vdhdiseksi. Usein on myods haastavaa luoda tilanteita, jossa
voitaisiin tuottaa yhdessa tiimin kanssa uutta tietoa ja jakaa sitd mahdollisesti
muille yksikon tyontekijoille. (Otala 2008, 40.) Nadissa tilanteissa esimies voi
kdyttdd apunaan puhelin- tai verkkoneuvotteluita (Hyppanen 2009, 76).

Kiire ja itsensd johtamisen haasteet. Esimies, joka keskittyy olennaiseen, johtaa
myds itseddn ja tiedostaa itsensd johtamisen merkityksen esimiestehtdvan
kannalta kiireestd huolimatta (Aarnikoivu 2013, 123). Itsensd johtaminen luo
perustan muiden johtamiselle ja siind on kysymys muun muassa esimiehen
oman ammattitaidon ylldpitdmisestd ja kehittdmisestd, ajanhallinnasta, omien
tavoitteiden ja paamaédrien tiedostamisesta sekd vuorovaikutustaitojen kehitta-
misestd (Hyppanen 2009, 259-260). Esimies vaikuttaa muun muassa silld, mita

hén tekee ja jattdd tekemdttd; jos esimies laiminlyé oman osaamisensa kehit-
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tamisen, se vaikuttaa myos tyOyhteison kehittymistd edistdviin toimiin ja

ilmapiiriin (Viitala 2004, 33).
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tdssd luvussa késitellddan tutkimustehtdvad sekd asetettuja tutkimuskysymyksia.
Tutkimuksen keskitssd ovat Valmetin hankinnan tyontekijdt ja esimiehet.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd Valmetin hankinnan yksikon esimiesten
kokemia haasteita ammatillisen osaamisen kehittdmistydssd osana esimies-
tyotdadan, ammatillisen osaamisen kehittymista tukevia keinoja ja menetelmia seka
sensa kehittdmisessa.

Taman tutkimuksen avulla pyritddn ymmartdamaan ammatillisen osaami-
sen johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvid tekijoitd esimiehen ja tyontekijan
ndkokulmasta. Aihe on etenkin esimiehen ndkokulmasta hyvin mielenkiintoinen
ja ajankohtainen, silld esimies toimii tdrkedssd roolissa tyontekijan jatkuvan
oppimisen ja kehityksen ohjaajana seka tukijana.

Lisédksi tutkimustuloksia voidaan hyodyntdd Valmetin hankinnassa osaa-
misen kehittdmistyossd tyontekijoiden osaamista tukevien menetelmien moni-
puolistamisessa. Tutkimuksesta saatavat tulokset antavat myds apua ja lisdin-
formaatiota hankinnan johdolle tyontekijoitd varten tehtdvien kehitystoimien
kuten urasuunnittelun, tyokierron, rekrytointien ja elakditymisen suunnitteluun.

Tutkimustehtdvand on selvittdd, millaisia kdsityksid Valmetin hankinnan
yksikon tyontekijoilld ja esimiehilld on henkiloston ammatillisen osaamisen
johtamis- ja kehittamistyosta.

Tutkimustehtdvad ldhestytddn seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Millaisia haasteita hankinnan esimiehilld on henkiloston ammatillisen

osaamisen johtamis- ja kehittdmistyssd osana esimiestyotaan?

2. Millaiset keinot ja menetelmdt tukevat henkiloston ammatillisen

osaamisen kehittymistd hankinnan yksikossa?

3. Millaisena hankinnan tyontekijat ndkevdt esimiesten merkityksen

oman ammatillisen osaamisensa kehittimisessi?
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Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen pyrin hakemaan tietoa esimerkiksi
kartoittamalla, millaisena esimiehet kokevat merkityksensd osaamisen
kehittdjind, kun he ajattelevat koko tyonkuvaansa. Toiseen tutkimuskysy-
esimiehet kehittdisivat ammatillista osaamista Valmetin hankinnassa. Kolman-
teen tutkimuskysymykseen pyrin saamaan vastauksia muun muassa kysymalld,

kuinka tyontekijan esimies tukee ammatillisen osaamisen kehittymista.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tdssd luvussa kuvaillaan tarkemmin tutkimuksen toteutusta. Tutkimuksessa
kaytettiin laadullista menetelmdd. Ensin kuvaillaan tutkimuksen kontekstia, sen
jdlkeen tutkimuksen ldhestymistapaa, tutkimukseen osallistujia, aineiston keruu-

ta ja viimeiseksi aineiston analyysia.

5.1 Tutkimuksen konteksti

Tutkimus perustuu Valmetin hankinnan yksikdssd toteutettuun osaamis-
kartoitukseen ja siitd saatuihin tuloksiin, jotka ohjasivat hankintaorganisaation
ylempdd johtoa tyontekijoitda varten tehtdvien kehitystoimenpiteiden kuten
urasuunnittelun, tyokierron, rekrytoinnin ja eldkoitymisen suunnittelussa. Osaa-
miskartoitus toteutettiin hankintaorganisaatiossa porrastetusti vuosina 2016 -
2017. Osaamiskartoituksen tarkoituksena oli antaa lisdinformaatiota muun
muassa tyontekijoiden koulutustarpeista sekd niistd osaamisen alueista, jotka
puolestaan ndyttdytyivat tyontekijoiden keskuudessa vahvoina. Osaamiskar-
toituksen lisdksi hankintaorganisaatiossa toteutettiin joulukuussa 2017 kaksi
kyselyd: tyontekijoille ja esimiehille. Kyselyiden tarkoituksena oli kartoittaa
yleisesti tyontekijoiden ja esimiesten ndkemyksid ammatillisen osaamisen
johtamisesta ja kehittdmisestd hankinnan yksikossa.

Valmet on yksi maailman johtavista yrityksistd, jonka osakkeet noteerataan
Helsingin porssissd. Valmetissa tyoskentelee 12 000 tyontekijad 33 eri maassa.
Yrityksen pddkonttori sijaitsee Espoossa. Yrityksen historia on jo yli 200 vuoden
mittainen, mutta Valmetin nykyinen muoto on vasta muutamia vuosia vanha.
Valmet-konserni syntyi joulukuussa 2013, kun sellu-, paperi- ja voimantuotan-
toliiketoiminnat irtautuivat Metso Oyj:std. Nykyisin Valmet tunnetaan tekno-
logian, automaation ja palveluiden toimittajana ja kehittdjand sellu-, paperi- ja
energiateollisuudelle.

Hankinnalla on merkittdvéa strateginen rooli Valmetin toiminnassa, koska

yrityksen sisdlld tehtdvat hankinnat vaikuttavat suoraan myos yrityksen
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kokonaistalouteen. Keskeistd ostotoiminnassa on tuntea yrityksen tuotteet ja
palvelut sekd suunnitella tarkasti mistd, keneltd ja miten hankinnat tehdaan.
Hankinta késittelee toimittajien kanssa erilaisia tuotteiden ja palveluiden
hankintaan ja ostotoimintaan liittyvid kysymyksid. Valmetin hankinta toimii
verkostomaisena ryhmaéna niin liiketoimintalinjoilla kuin alueilla, joka mahdol-
listaa tyoskentelyn sielld, jossa on tarve hankinnalle, toimia kustannustehok-
kaasti, hallinnoida toimittajasuhteita ja laatua seka kehittda ja yllapitdd Valmetin

tavoitteita.

5.2 Lihestymistapa

Tutkimus on ldhestymistavaltaan ja tutkimusotteeltaan fenomenografinen. Valit-
sin taman tutkimuksen ldhestymistavaksi fenomenografian, silld tarkoitukseni
on tarkastella Valmetin hankinnan yksikon tyontekijoiden ja esimiesten ndke-
myksid siitd, kuinka henkiloston ammatillista osaamista kehitetddn ja johdetaan
hankinnan yksikossa.

Fenomenografisessa tutkimuksessa kiinnostus kohdistuu yksiloiden kasi-
tyksiin erilaisista ilmiodistd. Tarkoitus on selvittdd laadullisesti, kuinka ihmiset
kokevat, havaitsevat, ymmartavat, kasitteellistavat ja késittavat erilaisia ilmioitd,
jotka liittyvat ympéroivddan maailmaan ja todellisuuteen. (Marton 1988, 144;
Marton & Pong 2005, 335.) Fenomenografiassa keskiossd ovat ihmisten

kasitykset, eikd ilmion syvin olemus (Jarvinen & Jarvinen 2000, 86).

5.3 Tutkimukseen osallistujat

Tutkimukseen osallistui 13 Valmetin hankinnassa toimivaa henkil6d; yhdeksan
tyontekijad ja neljd esimiestd. Kahdella tyontekijoistd oli myos kokemusta
esimiehend toimimisesta aikaisemmissa tyotehtdvissdan Valmetilla. Haastatel-
tavien ika vaihteli 34 - 55 vuoden vililld ja heiddn tyckokemuksensa Valmetilla

vuodesta kolmeenkymmeneen vuoteen.
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Valitsin tutkimukseen osallistujat tarkoituksenmukaisesti, jotta tutkimus-
kohde on haastatteluun osallistuville tuttu (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 1997,
164; Tuomi & Sarajarvi 2002, 88). Tarkoituksenmukaisen informanttien valinnan
johdosta kaikki tyontekijdt ja esimiehet tyoskentelevdat Valmetin hankinnan
yksikon alaisuudessa. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t eivit olleet minulle
ennestddn tuttuja, joten tutkijana minulla ei siis ollut ennakkokésitystd
tutkimusaineiston sisdllostd. Haastatteluun osallistuneet antoivat suostumuk-
sensa haastatteluun joulukuussa 2017 Valmetin hankinnan yksikon tyontekijoille
ja esimiehille kohdennetujen kyselyiden yhteydessd. Tdssd kyselyssa kartoitin
henkiloston mielipiteitd ammatillisen osaamisen kehitys- ja johtamistyon

nykytilanteesta hankinnan yksikossa.

5.4 Aineiston keruu

Kédytin aineiston keruumenetelmédnd laadulliselle tutkimukselle tyypillista
puolistrukturoitua teemahaastattelua, jossa edetddn ennalta sovittujen teemojen
varassa, kysymysten muodon ja jdrjestyksen saattaessa vaihtaa paikkaa (Tiittula
& Ruusuvuori 2005, 11). Haastattelun keskitssd ovat haastateltavat ja heiddn
ddnensd, jolloin tutkijalle jaa tehtdviaksi keskittyd tulkintoihin ja merkityksiin,
joita haastateltavilla on tutkittavasta ilmiostd (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48).
Yleisesti teemahaastattelulle on tyypillistd sen keskustelunomainen rakenne,
jonka tutkija on suunnittelut ja valmistellut paapiirteissddn etukéteen (Eskola &
Vastamaki 2015, 27-29). Haastattelun teemat olivat samat niin tyontekijoille kuin
esimiehille: 1) oma tyé ja haasteet, 2) ammatillisen osaamisen kehittiminen, 3)
ammatillisen osaamisen johtaminen ja 4) ikdjohtaminen osana ammatillisen osaamisen
kehitystyoti.

Haastattelut toteutettiin tammikuun 2018 aikana ja niiden kesto vaihteli
puolesta tunnista tuntiin. Haastattelut toteutettiin joko kasvokkain tai Skypen
vilitykselld. Haastattelut nauhoitettiin joko puhelimesta 16ytyvalld nauhurilla tai
Skypestd 1oytyvalld tallennus-toiminnolla. Tadssd tutkimuksessa kaikilta haasta-

teltavilta kysyttiin lupa haastattelun nauhoittamiseen. Yksi haastateltavista



33

toivoi, ettd haastattelua ei nauhoitettaisi, koska se saattaisi vaikuttaa hinen
tapaansa vastata kysymyksiin. Han ei kokenut nauhoitettua tilannetta luon-
nollisena, joten kirjoitin kyseisestd haastattelusta muistiinpanot.

Toteutin haastattelut niin, ettd kdvin ldpi joulukuussa 2018 toteutetun
kyselyn tulokset ja kerdsin listan haastatteluun suostumuksensa antaneista
henkiloistd. Kyselyn perusteella suostumuksensa haastatteluun antoi kaiken
kaikkiaan 36 tyontekijdd ja kahdeksan esimiestd. Tyontekijdt ja esimiehet
edustivat eri liiketoimintalinjoja ja maantieteellisid alueita. Aineiston késittelyn
kannalta katsoin helpommaksi, ettd valitsen haastateltavat vain yhdelta
maantieteelliseltd alueelta, jolloin minulla tutkijana ja haastateltavalla on
yhteinen tausta kasiteltdvéastd ilmiosta.

Lahetin sihkopostia kyselyn perusteella 12 henkilolle ja tarkistin vield
heiddan halukkuutensa osallistua haastatteluun. Taméan lisdksi laitoin vield
erikseen sdhkopostia kahdelle, esimiesasemassa olevalle henkiltlle, toiveena,
ettd saisin haastateltavakseni enemmaén esimiehid, jos kaikki eivit pystyneetkaan
osallistumaan haastatteluun. Kaiken kaikkiaan sdhkopostin sai siis 14 henkild,
joista 13 vastasi myontdvasti ja suostui haastateltavaksi. Pyysin haastatteluun
suostuneita henkilitd varaamaan itselleen sopivan ajan haastattelua varten.
Ajanvarausten hallintaan kdytin Doodle-ajanvarauspalvelua. Kaikki haastattelut
jdrjestyivat kahden viikon sisdlle.

Vaikka haastateltavat eivit olleet minulle ennestddn tuttuja, saimme hyvin
nopeasti luotua luottamuksellisen ja avoimen keskustelutilanteen, jossa haasta-
teltavat kertoivat hyvin vaikeistakin tyohonsa liittyvistd asioista. Monet haasta-
teltavista olivat my0s hyvin tyytyvdisid, ettd heille avautui mahdollisuus kertoa
ongelmatilanteista ja tychon liittyvistd kehityskohteista.

Haastattelut tehtyani, purin kaikki 12 haastattelun nauhoitteet kirjoit-
tamalla ne tekstiksi MS Word -dokumenttiin. Yhden nauhoittamattoman haasta-
teltavan kohdalla kdvin ainoastaan haastattelusta tekemani muistiinpanot l&pi.
Litteroitua aineistoa oli yhteensd 117 sivua, tekstin fonttikoon ollessa 12 ja
rivivdlin 1,5. Litterointivaiheessa huomasin, ettei kysymysrungossani esiintynyt

teema ikdjohtaminen osana ammatillisen osaamisen kehitystyoti noussut aineistosta
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merkittdviaksi teemaksi; sen sijaan aineisto vastasi paremmin kysymykseen
henkiloston ammatillisen osaamisen kehittdmisessd kdytettdvien keinojen ja
menetelmien hyodyntdmiseen. Poistin ndin ollen alunperin mukana olleen

ikdjohtamista koskevan tutkimuskysymyksen.

5.5 Aineiston analyysi

Analysoin aineiston fenomenografisen menetelmdn mukaisesti. Kun
aikaisemmin fenomenografisen tutkimuksen tavoitteena on ollut tunnistaa
haastateltavien eri tapoja kokea ja ymmartdd tutkittavaa ilmiotd, nykyisin
keskeistd on haastateltavien késityksiin liittyvan erilaisuuden tunnistaminen, sen
kuvaaminen sekd eri kisitysten vilisten suhteiden ymmartdaminen (Kettunen
2017, 29; Paloniemi & Huusko 2016, 119). Fenomenografisessa analyysissa
tutkimus on aineistoldhtdinen ja perustuu empiiriseen aineistoon; ei siis ole
tarkoitus testata jotakin olemassa olevaa teoriaa (Huusko & Paloniemi 2006).
Tutkijan on hyva siirtdd sivuun eli toisin sanoen sulkeistaa omat aiemmat
kokemuksensa tutkimusotteen toimivuuden vuoksi (Niikko 2003, 25-35). Sul-
keistamisella tarkoitetaan sitd, ettd tutkija pyrkii ottamaan etdisyyttd omiin
kokemuksiinsa ja kasityksiinsd ja siirtdimddn ne sivuun tutkimuksen ajaksi
(Marton & Booth 1997).

Aloitin aineistoon tutustumisen jo sen litterointivaiheessa. Se teki tekstiin
tutustumisesta ja analysoinnista helpompaa, ennen varsinaisia lukukertoja, joita
tuli loppujen lopuksi useita. Aineistosta on tavoitteena tunnistaa niitd tapoja,
joissa koetaan, késitetddn ja ymmadrretdan jotakin (Niikko 2003, 33-37, 48).

Ennen varsinaista aineistoon tutustumista jaoin ensin tekstit kahteen
erilliseen nippuun, joista toisessa oli tyontekijoiden haastattelut ja toisessa
esimiesten haastattelut. Kaésittelin tyontekijoiden ja esimiesten haastattelut
erikseen, koska kysymykset olivat aseteltu hieman eri tavoin. Pyrin l6ytdmaan
aineistosta tutkimusongelmieni kannalta tdrkeitd ilmauksia ja muodostamaan
niistd kokonaiskésityksen suhteessa tutkimusongelmiini. Kyse on tdssad tapauk-

sessa merkitysyksikoiden eli merkityksellisten ilmausten etsimisestd, joka on
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analyysivaiheen ensimmdinen askel (Huusko & Paloniemi 2006, 167). Kavin
aineistoa ldpi systemaattisesti ja merkitsin kaikki mielestdni merkittavat ilmaisut,
sanat sekd lauseet korostuskynilld ja tein merkintojd tekstiin. Informantit saat-
toivat ilmaista kédsityksensd yhdelld sanalla, lauseella tai laajemmalla kokonai-
suudella kuten kappaleella (Niikko 2003, 33). Irrotin aineistosta merkitseméni
ilmaukset kontekstistaan ja tiivistin ne muutamalla sanalla erivarisille post-it -
lapuille. Kédytin hyvikseni erivarisid post-it -lappuja tutkimuskysymyksen mu-
kaisesti.

Analyysin toisessa vaiheessa lajittelin ja ryhmittelin merkitysyksikot omiin
kategorioihinsa. Tama tarkoitti kdytdannossa sitd, ettd laitoin samaan kategoriaan
kuuluvat post-it -laput omiin nippuihinsa tutkimuskysymyksen mukaisesti.
Lajitellessani ja ryhmitellessani post-it -lappuja omiin nippuihinsa vertailin mer-
kitysyksikoitd toisiinsa etsien samanlaisuuksia, erilaisuuksia ja mahdollisia
poikkeustapauksia. Pidin erillddn esimiesten ja tyontekijoiden aineiston, jonka
mukaisesti my6s muodostin merkityskategoriat. Ryhmitellyistd merkitysyk-
sikoistd syntyi lopulta kymmenen merkityskategoriaa esimiehen, tyontekijan
sekd esimiehen ja tyontekijan yhteisen aineiston perusteella. Esimieheen liittyvit
merkityskategoriat muodostuivat pelkdstddan esimiesten haastatteluaineistosta ja
tyontekijaan liittyvat merkityskategoriat muodostuivat tyontekijoiden haastat-
teluaineistosta. Esimieheen ja tyontekijdan liittyvat merkityskategoriat muodos-
tuivat puolestaan molemmista haastatteluaineistoista paremman kokonais-

kuvan saavuttamiseksi. Merkityskategoriat ovat esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Merkityskategoriat

Esimies Tyontekija
e Kuinka loytdd aika omaan kouluttautu- e Tyontekija itsendisend kehittdmiskoh-
miseen teiden tunnistajana
¢ Kuinka tukea alaista arjessa e Tyontekijd itsendisend toimijana tyos-
sdan

e Tuki ja aika kehityskeskusteluiden ldpi e Esimies tukijana ja kannustajana
viemiseen
e Sisdisen viestinndn haasteet ¢ Esimies alaistensa tarpeiden tunnista-
jana
Esimies ja tyontekija
e Yrityksen sisdlld tapahtuva osaamisen kehittiminen

e Yrityksen ulkopuolella tapahtuva osaamisen kehittaminen
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Analyysin kolmannessa vaiheessa muodostin merkityskategorioista
kuvauskategorioita, jotka ovat paremmin suhteessa toisiinsa sekd tutkittavaan
ilmioon ndhden. Yhdistelin toisiinsa ndhden pdadllekkdiset tai muutoin
samantapaiset merkityskategoriat yhteen, josta syntyi aina yksi kuvauskategoria.
Lopulta kuvauskategorioita oli yhteensd viisi: 1) Riittimdttomyyden tunne, 2)
Esimiehen kaipaama tuki muilta sidosryhmiltd, 3) Yrityksen sisdinen ja ulkoinen
henkilgston — ammatillisen — osaamisen  kehittiminen, 4) Esimies tydntekijin
autonomisuuden tukijanaja 5) Esimies "valmentajan” roolissa. Ensimmdinen ja toinen
kuvauskategoria kuvastavat ainoastaan esimiesten ndkemyksid ja kolmas
neljds ja viides kuvauskategoria kuvastavat pelkdstddn tyontekijoiden nike-
myksid.

Suurin osa kuvauskategorioista syntyi hyvin helposti. Kahden kuvauska-
tegorian, Esimies tyontekijan autonomisuuden tukijana ja Esimies ”valmentajan”
roolissa, kohdalla jouduin pohtimaan, kuinka saan muodostettua kuvauskate-
gorian fenomenografisen analyysimenetelmdn mukaisesti. Jokaisen kuvauskate-
gorian tulisi kuitenkin kertoa jotakin selkedsti erotettavaa tietystd tavasta kasittad
tutkittavaa ilmiotd, niiden tulisi olla loogisessa suhteessa kuvattavaan ilmioon
sekd kategorioita tulisi olla mahdollisimman vdhdn kertoen siitd huolimatta
aineistossa ilmenevistd vaihteluista (Marton 1988; Marton & Booth 1997, 124128).
Kaiken kaikkiaan tyontekijoiden osalta aineisto oli paikoittain hyvin moni-
puolista ja vaihtelevaa; toisaalta aineistossa taas toistuivat samat ilmaukset, mika
helpotti esimerkiksi merkityskategorioiden muodostamisessa. Aineiston analyy-
sin lopputuloksena syntyi kuvion 2 mukainen tulosavaruus Valmetin hankinnan
yksikon tyontekijoiden ja esimiesten késityksistd henkiloston ammatillisen osaa-

misen johtamis- ja kehittamistyosta.
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Kuvio 2. Tulosavaruus: Valmetin hankinnan yksikon tyontekijoiden ja esimiesten kasityksid ammatillisen osaamisen

kehittamisestd ja johtamisesta.
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6 TULOKSET

Tassda luvussa esitellidn tutkimuksen tulokset, jotka perustuvat feno-
menografisen analyysimenetelmdn mukaisesti tutkimusaineiston pohjalta muo-
dostettuihin kuvauskategorioihin. Yhteensd kuvauskategorioita muodostui viisi,
joista kaksi késitteli esimiesten ndkemyksid ammatillisen osaamisen kehittdmis-
ja johtamistyon nykytilanteesta ja kaksi tyontekijoiden ndkemyksid esimiehestd
henkilostonsd ammatillisen osaamisen kehittdjana. Lisdksi muodostui yksi ku-
vauskategoria, joka sisdltdd sekd tyontekijoiden ettd esimiesten ndkemyksid
niistd keinoista ja menetelmistd, joilla henkiloston ammatillista osaamista voi-
daan Valmetin hankinnassa kehittdd. Seuraavana esitellddn kuvauskategorioita

tarkemmin.

6.1 Esimiesten nikemykset ammatillisen osaamisen johtamis-
ja kehittimistyon haasteista

Kysymyksilld, jotka koskivat esimiesten ammatillisen osaamisen johtamis- ja
kehittamistyohon liittyvid haasteita, selvitettiin muun muassa esimiesten
ndkemyksid itsestddn osaamisen kehittdjand sekd tekijoitd, jotka he kokevat
haasteellisiksi omassa tydssddn. Fenomenografisen analyysimenetelmé&n pohjal-
ta rakentui kaksi kuvauskategoriaa, jotka ovat “Riittamé&ttomyyden tunne” ja
”Esimiehen kaipaama tuki muilta sidosryhmiltd”.

Esimiehet myonsivdt, ettd ammatillisen osaamisen johtamis- ja
kehittamistyolle jda lilan vdhdn aikaa, vaikka heilld on halua erilaisiin
kehittamistoimiin. Esimiehet mainitsivat, ettd alaisten ammatilliseen osaamiseen
paneutuminen jdd vahdiselle huomiolle, koska muut arjen ty6t vievit padosan
heiddn ajastaan. Ammatilliseen osaamiseen liittyvid asioita kdydddn lapi
esimiehen ja tyontekijan kesken pddsdantoisesti vain kehityskeskusteluissa,

minki esimiehet kokivat riittimattomaksi. Yleisesti esimiehet tunsivat alaisilleen



39

antamansa tuen riittamattomaéksi ja kaipasivat enemmaén tukea muilta yksik-

konsd sidosryhmiltd, kuten ylemmaltd johdolta ja henkildstohallinnolta.
6.1.1 Riittimattomyyden tunne

Esimiehet kokivat roolinsa esimiehend ja tyontekijoiden ammatillisen osaamisen
kehittdjand hyvin tarkedksi. Esimiehet kuitenkin kokivat olevansa omissa arjen
toissddn niin kuormittuneita ja kiireisid, ettei esimerkiksi alaisten arjen koh-
taamisiin ja kuulumisten tiedusteluihin ollut riittdvasti aikaa. Sen lisdksi alaiset
tyoskentelivdat monella eri paikkakunnalla, joten viestintd esimiehen ja tyon-

tekijan valilld saattoi jadda paljolti sahkopostiviestittelyn ja Skype-palavereiden

tasolle.

”Ma4d oon sanonu, ettd joutuu opettelemaan uimaan ilman vettd, ettd tavallaan niinku sen
sivusta kuullun perusteella on sitten yritettdvd pysyd jotenkin mukana, missad tdssa
mennddn ja mitkd ne tdn porukan tarpeet on ja mistd kiikastaa ja missd menee hyvin.”
(Esimies 3)

”Suurin haaste on varmasti se kirjo, koska se on niinku laidasta laitaan ja kun on laidasta
laitaan niin paljon iienié tapahtumia koko ajan ja sitten kuitenkin, kun se osa... aika iso
tiarked osa-alue on kuitenkin niinku olla kehittdmassa ja tukena omille niinku alaisille.”
(Esimies 2)
Esimiehet myos kantoivat huolta oman osaamisensa kehittdmisestd. He olivat
motivoituneita oppimaan uutta ja kehittdimddn omaa osaamistaan muun muassa
esimiehend. Ty0ssd esiintyvat kuormittavat tekijat, kuten kiire, vaikuttivat kui-
tenkin my0s esimiesten oman osaamisen kehittdmiseen, mink& vuoksi itsensa

kehittdminen oli osaksi siirtynyt myos vapaa-ajalle. Yksi haastateltavista esitti

huolensa seuraavasti:

”Se on sitten vaan omasta ajankdytostd kiinni. Mutta tietysti se, ettd ne koulutukset, mita
sielld on, niin nehdn on todella niinku... No, ehka joku tekee niitd tydajalla, mutta méa
luulen, ettd aika moni ei pysty niitd tekemédn.” (Esimies 2)

6.1.2 Esimiehen kaipaama tuki muilta sidosryhmilta

Esimiehet saavat pddasiassa tukea toisilta esimiehiltd, mutta haastatteluissa kavi
selkedsti ilmi, ettd esimiehet kaipaavat esimiestyohonsd tueksi myos selkeitd

suuntaviivoja ja mddrityksid hankintaorganisaation ylemmadlta johdolta. Lisdksi
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esimiehet kokivat haasteeksi saada tai l0ytdd tietoa yksikon sisdlld esimerkiksi

koulutuksista, joita he voisivat suositella omille alaisilleen.

”Ehka semmosia niinku yleisid suuntaviivoja, ettd mihin ollaan menossa... tavallaan
niinku semmosta, vdhdn niinku “Procurement-strategiaa” ja mitenka se sit tulee niinku

meille ja sitten sitd myoten, ettd mikd on niinku se mun rooli ja minhinka keskitytdan ja
sitten sitd kautta, ettd niille alaisille tai... mit4 skillejd heille tulisi teroittaa.” (Esimies 1;

”- - niin kylld me aika monesti on alettu itte jirjestdd ja kyseleméin, jos tota noin niin... Et
kyl sithen mun mielestd enemmin pitiis tulla niinku tarjontaa.” (Esimies 2)

Esimiehet kokivat kehityskeskustelun olevan yleisesti ottaen hyva tyontekijan
ammatillisen osaamisen tukemiseen, koska siind voidaan kdyda lapi esimerkiksi
tarvittavia koulutuksia. Nykyisessd muodossaan sen ei kuitenkaan ndhda
palvelevan kumpaakaan kehityskeskusteluun osallistuvaa osapuolta parhaalla
mahdollisella tavalla. Syynd tdhdn esimiehet mainitsivat kehityskeskusteluun
varatun ajan, jonka he kokivat riittdméattoméksi sekd selkedn kehityskeskustelua
ohjaavan keskustelurungon puuttumisen. Tdhdn toivottiin apua henkilosto-

hallinnosta.

”- - vdhdn niinku tymped kohta, kun si et oikein niinku pysty siihen ja toinen puoli ei oo
hirmu... et okei, kunhan saadaan tdd n]yt tehtyd ja itellakdan ei oo oikein mitdan
tarjottavaa sithen. Semmonenhan se tilanne vihan niinku on siiné. (Esimies 3)

“Mutta kylld ne niinku tavallaan omankin esimiehen kanssa kdyd&an tosi nopeesti ldpi ja
sama vahan niinku valitettavasti tulee tehty4 ittekin. Ettd ei niihin
(kehityskeskusteluihin) niinku oikein kunnolla paneuduta.” (Esimies 2)

Haastatteluissa korostui esimiesten vahva motivaatio tukea ja kehittdd
mahdollisuutensa hoitaa kaikkia esimiestyohonsd kuuluvia tehtdvid muiden
pdivittdisten toiden ohessa. Ndistd yksi tdrkein liittyi sellaisten tarjolla olevien
koulutusten etsimiseen ja jarjestdmiseen, joista heiddn alaisensa voisivat hyotya

ammatillisesti.

”- -esimerkiksi joku hankintapuoli, joka kehittdad naitd hankintoja, niin laittais sitten
vaikka pééllikoille tietoa, ettd hei, timmosiad (koulutuksia) on. Koska kyll4 tosiasia on,
ettd tdssd joka pdiviisessd maailmassa se, ettd sd kidyt katsomassa sieltd, ettd mitidhén ois
tullu ja ndin pois pdin, niin mé sanon, et harvalla esimielld on siihen aikaa.” (Esimies 2)

Esimiehet ymmarsivét roolinsa tyontekijoiden ammatillisen osaamisen johtamis-

ja kehitystyOssd alaistensa ndkokulmasta hyvin tarkedksi, mutta tilld hetkelld se
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rajoittuu heiddn ndkemyksensd mukaan ldhinnd kehityskeskusteluihin. Yksi
esimies kertoi pohtineensa itsekseen esimerkiksi sitd, mitd han pystyy esimie-
hend tarjoamaan niille, jotka osaavat jo paljon; millaisia mahdollisuuksia ja

keinoja hén voi tarjota heiddn ammatillisen osaamisensa kehittamiseksi.

”Siindhin meilld on semmonen niinku tilanne, ettd tota noin niin, miten tillaisille
herroille ja naisille, joilla on jo niin uskomattoman kova osaaminen niin kuin tietysta
alueesta niin, mitd me pystytddn heille niinku tarjoaa niinku koulutus mieless&?”
(Esimies 4)

6.2 Keinot ja menetelmiit henkiléston ammatillisen osaamisen
kehittimisessa

Tdssd tutkimuksessa sekd esimiehet ettd tyontekijdt toivat esille muun muassa
yrityksen sisd- ja ulkopuolella tapahtuvan kouluttautumisen, johon liittyen
mainittiin asiantuntijaluennot, vertailuanalyysi (engl. benchmarking), sisdiset
palaverit, tyokierto ja mentorointi. Fenomenografisen analyysimenetelm&n
pohjalta rakentui yksi kuvauskategoria, joka on ”Yrityksen sisdinen ja ulkoinen
henkiloston ammatillisen osaamisen kehittaminen”.

Hankinnan yksikossd henkiloston ammatillisen osaamisen kehittiminen
nojautuu hyvin paljon muun muassa koulutuksiin, joita on tarjolla seka yrityksen
sisdlld ettd ulkopuolella. Valmetilla on kédytossd Training-koulutuskanta, jossa
kaikki yrityksen sisdiset koulutukset ovat ndhtdvilld. Haastateltavat kertoivat,
ettd varsinaisia hankinnan tehtdvdkenttddn sopivia sisdisid koulutuksia ei
yrityksessd ole kovin paljoa tarjolla; tarvetta kyseisille koulutuksille kuitenkin
olisi.

”- - et kyl sithen mun mielestd enemmén pitdis tulla niinku tarjontaa. Et hankintapuolelle,

jos menee tuonne Training-kantaan, niin tota... ei sielld kauheen paljon koulutuksia ole,
mihin voi osallistua. Et ois nimenomaan neijan ammattikoulutusta.” (Esimies 2)

”Mad oon joitakin oston kursseja kdyny ja kylld sielld uni tuli. Eihdn kokeneemmalle
ostajalle kannata lidhtee endd opettaa niitd oston perusasioita.” (Tyontekijd 5)

Haastateltavista tyontekijoistd kolme mainitsi, ettd oman ammatillisen
osaamisen kehittdiminen esimerkiksi osallistumalla koulutuksiin olisi varmasti

hyvd asia, mutta koulutukset ndhdddn enemmin kuormittavana tekijana.
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Koulutuksiin ei siis mielellddn osallistuta, koska silloin omat tyot jadvit

tekemadttd ja tyontekijat kuormittuvat turhaan tekeméttomien toiden vuoksi.

”Enemman koulutuksista puhutaan negatiivisena asiana, koska tyot jad suorittamatta ja
sitten niitd tehdéén oisin ja viikonloppuisin.” (Tyontekija 1)

”Sehidn on jostain pois... M43 itelleni vain teen... kaivan kuoppaa, jos mé oon pois. Jos md
rupeen tekeen jotain ammatillista osaamista. Ndin se vaan on kylmaé fakta.” (Tyontekija 3)

Haastateltavilla oli kuitenkin hyvin selkedt ja yhtenevainen késitys siitd, kuinka
henkiloston ammatillista osaamista voitaisiin kehittdd hankinnan yksikossa
yrityksen sisdisen ja ulkoisen koulutuksen lisdksi. Yhtend hyvand ja yksin-
kertaisena keinona sekd esimiehet ja tyontekijat ndkivét vertailuanalyysin ja
ulkoiset asiantuntijat. Vertailuanalyysin avulla yritys voi oppia toiselta yrityk-
seltd, kuinka saman asian voisi tehdd paremmin ja kuinka nditd opittuja asioita
voisi viedd kdytantoon.

”Té&d on pitkille sitd, ettd tyo opettaa, mutta toisaalta semmonen benchmarkkaushomma,
ettd miten jossakin firmassa hoijetaan asioita.” (Tyontekijd 5)

”- - tdammoset terdsrakennepdivit, niin sielld on taimmosid ulkosia puhujia eri asioista. Ne
mind oon huomannu, ettd tdmén tyyppisetkin on aika mielenkiintosia, koska sielld
tuodaan esille nykysid mahdollisia projekteja.” (Tyontekija 8)

Tamdn lisdksi koettiin hyvéksi avoimen yliopiston ja ammattikorkeakoulun

opintotarjonta, josta kukin voi tarvittaessa loytdd hyvid kokonaisuuksia

tdydentdméddan omaa ammatillista osaamistaan.

”Esimerkiks yhteistyd yliopistojen kanssa, et jotain kurssikokonaisuuksia tai moduleita
tai radraloityjd juttuja tai semmosta, niin ois niinku tosi, tai avoimen kurssit.” (Esimies 1)

"Tdssd muutama vuosi sitten kdvin ylemmén ammattikorkeakoulututkinnon
kansainvilisestd projektinhallinnasta. (Tyontekijd 8)

Suurin osa haastateltavista oli kuitenkin sitd mieltd, etti henkiloston
ammatillinen osaaminen kehittyy parhaiten yrityksen sisdlld, hankinnan eri
tehtdviin ja sielld tyoskenteleviin ihmisiin tutustumalla. Yksi suosituimmista
menetelmistd haastateltavien ndkemysten mukaan olisi ehdottomasti tyokierto,
jonka avulla voidaan kehittdd niin henkiloston kuin koko organisaation osaa-

mista.
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”Jotta me pystytddn kehittdd, niin meijan pitdis tehé kehitysasioita yhdessi ja olla tietosia
vdhdn, mitd muualla toiset toiminnot tekee ja kaikista parhaiten se onnistuu, kun si
hyppadt pois hetkeksi, vaikka toiseen toimintoon ja saat sitd nakemystd.” (Tyontekija 4)

Tyontekijoiden toiveena oli, ettd tyokiertoa olisi hankinnan yksikossa huomat-
tavasti enemman ja ettd se olisi paljon suunnitelmallisempaa. Haastateltavista
jopa kolme oli esittdnyt omalle esimiehelleen olevansa vapaaehtoinen ldhtemdan

tyokiertoon sopivan tilaisuuden tullen.

”Paljonhan tuolla on juttuja intrassa tyokierrosta ja muista, mutta enempi se vois olla
semmosta niinku, esimerkiks jotakin vield enemmaén voimallisemmin ja
kehityskeskusteluissa tehtdis yksiloldhtoisesti ja suunnitelmallisesti.” (Tyontekija 4)

”Ma4 olen itse esittdnyt, ettd mind ldhtisin tidstd nyt muutamaksi kuukaudeksi Ruotsiin
toihin, verkostoitumaan enemman, tekeméddn ihan samoja tehtdvid kuin nytkin.”
(Tyontekija 9)
Lisdksi monet esimiehet ja tyontekijdt kokivat, ettd monen ammatillista osaamis-
ta voidaan rikastuttaa ja kehittdd jo pelkdstddn lisdamaélld vuorovaikutusta ja
yhteisty6td hankinnan yksikon sisdlld. Perinteisind keinoina ehdotettiin sdannol-

lisid sisdisid palavereita sekd kerddntymistd yhteisten ongelmien ja asioiden

ddrelle etsimddn ratkaisuja yhdessa.

”Ja tietysti, kun on néditd kategorioita ja muita, ett4 tota siindkin niinku tavallaan
kerdéntys niitd saman asian, ongelman ympirille, niin sillon he keskustelee ja vaihtaa
tietoonsa. Niin sehdn on parasta, et ihmiset 16ytéé toisensa.” (Esimies 2)

”Me pidettiin niinku tdmmosid muutaman viikon vilein niitd palavereita. - - mutta se oli
mun mielestd tosi hyva. Eli jaettiin vain kokemuksia. Isoin asia oli, ettd me opittiin
tuntemaan toisemme ja se oli tosi hyvé asia.” (Tyontekijd 5)

Haastateltavat kokivat, ettd yhteiset kokoontumiset, vuorovaikutus ja tiedon
jakaminen esimerkiksi yhteisissd palavereissa on tdrkedd jo siitdkin syystd, ettd

hiljainen tieto siirtyisi henkiloston keskuudessa helpommin eteenpéin.

”- - koska meilld on myyjid ja meilld on ostajia, niin miksi niit4 ei istutettais saman
poydén ddreen ja pidettds timmonen yhteiskoulutus. Tohon liittyy myos se hiljaisen
tiedon siirtdminen, et kun joku keksii hyvén jutun tai joku hyva tapa toimia.” (Tyontekija
6)
Hiljaista tietoa voi pyrkid siirtimdan myos hyodyntamalla erilaisia ammatillisen
osaamisen kehittdmisen menetelmid, joista yhtend esimerkkind haastateltavat

nostivat esille mentoroinnin.



44

”- - jos mietitddn tuota mentorointia, niin kylld méi koen sen - -, niinku valtavasti laajensi
omaa ajattelua ja ndkemyst4 asioista. Siitd sai paljon, kun osas kysy4, niin sai ihan niinku
kaytannollistd, niinku tavallaan omaan ajatteluun sellasta kdytannon tukea.” (Esimies 4)

”Mad ehkai laittaisin, et sielld olis joitaki vanhempia tyontekijoitd, viiskymppisiad
kavereita, jotka on ollu jo pitkddn. Vaikka olisin itekin siind, pystysin oleen vihian niinku
tuki ja se siirtys se hiljainen tieto, mika ei tdlld hetkelld siirry tassa talossa.” (Tyontekija 3)

6.3 Tyontekijoiden nikemykset esimiestensd merkityksesta
henkiloston ammatillisen osaamisen kehittdjina

Tassd tutkimuksessa esimiehen merkitys korostui myos arjessa, jossa hian tukee
alaistensa tyontekoa sekd antaa tyontekijoilleen tilaa toimia omassa tydssddn.
Haastateltavat toivoivat esimiehen myo6s kannustavan ja tukevan heiddn
ammatillista kehitystdan sekd tunnistavan alaistensa tarpeita kehittyd urallaan.
Haastateltavien mukaan luottamuksellinen ja avoin suhde esimiehen ja
tyontekijan valilld vaatii usein myds useamman vuoden tydskentelyn yhdessa.
Tamad mahdollistaa sen, ettd esimiehen on helpompi ohjata ja tukea tyon-
tekijadnsd oikeaan suuntaan. Lisdksi tyontekijat mainitsivat, ettd useat tyouran
aikana tapahtuneet organisaatiomuutokset ja esimiesvaihdokset ovat saattaneet
heikentdd oman ammatillisen osaamisen kehittymistd, silld vastuu kehittymi-

sestd on jadnyt usein tyontekijan omille harteille.

" Et tietysti esimiehid on ollut paljon. Et jossain vaiheessa, kun olin parikyt vuotta ollu
toissd, niin mulla oli ollu yhtd monta esimiestd siind, kun oli vuosia siina. Ei minusta
johtuen, vaan se, ettd oli niin monta organisaatiota. Jos ajattelee semmosta kehittamistd,
niin sillon pitéis olla jokin toinen mentorointi tai muuta.” (Tyontekija 2)

Fenomenografisen analyysimenetelmadn pohjalta rakentui kaksi esimiehen
merkitystd kuvaavaa kuvauskategoriaa, jotka ovat “Esimies tyontekijan autono-

misuuden tukijana” ja “Esimies “valmentajan” roolissa”.

6.3.1 Esimies tyontekijan autonomisuuden tukijana

Etenkin vanhemmat, pitkdn tyouran Valmetilla tehneet “konkarit” kiittelivat
esimiestddn siitd, ettd he saavat esimiehiltddan sopivasti tilaa toimia ja toteuttaa

itseddn omassa tyossddn. Naissd tapauksissa esimiehen merkitys on enem-



45

méankin toimia taustalla ja varmistaa, ettd tyontekoon tarvittavat edellytykset
ovat olemassa. He my®0s kertoivat suhteen esimieheensd olevan avoin ja keskus-
teluja voidaan kdydd tarvittaessa vaikka kadytdvidlld ohimennen nahtdessa.
Seuraavana kaksi Valmetilla yli 20 vuotta tyoskennellyttd tyontekijada kuvaa

suhdettaan esimieheensi seuraavin sanoin:

”Kyll4 tdssd on ollut hyvin vapaat kéddet tehdé itsendistd tyotd. Ja kiitos esimiehille siité,
ettd toppuuteltas ja kiskettés, et tee nyt vaan niité. - - Et siind mielessd on hyvé, ettd on
ymmarrystd, mihinka kédytéan aikaa. Et vélilld kerron, mihin kédytdn aikaa, et siind tulee se
yhteinen hyviksynti siind.” (Tyontekija 2)

”Tadhdn on ddrettomin itsendinen homma, et joskus saattaa menni silld tavalla
viikkokin, ettd esimiehen kanssa ei tuu juteltua yhtddn mitddn.” (Tyontekija 5)

Monet haastateltavista kokivat, ettd esimies on hyvin myonteinen koulutuksia
kohtaan, mutta hidn ei tule suosittelemaan koulutuksia. Omien koulutustar-
peiden maédrittaminen, sopivien koulutusten hakeminen ja niihin ilmoittau-
tuminen jdd ndin ollen tyontekijan omalle vastuulle. Vanhemmat “konkarit”
kertoivat, ettd esimiehen toiminta oli heiddn kannaltaan soveltuva, mutta
nuoremmat haastateltavista toivoivat, ettd esimies kannustaisi enemmaén alai-
siaan kouluttautumaan, koska muutoin alaisten on liian helppoa jattdd

koulutukset kokonaan viliin.

”- - jos md nyt haluan menné kurssille x, niin kylld méaa sinne kokolailla varmasti padsen.
Mutta ei meille tuu péillikko esittelemddn, ettd menké&a pojat tille kurssille, ettd taa
ndyttds hyvaltd. Ettd tavallaan se tarpeen maarittdminen, ettd mina tarvihtisin tétd ja
tuota, niin se on kyll4 aika pitkélle meijan omalla vastuulla. - - Se toimii ihan hyvin.”
(Tyontekija 5)

”- - ettd se saatetaan kirjata vuosisuunnitelmaan ja sit se on niinku yksilon homma hoitaa
se. Sanotaan, ettd etsi koulutus ja ehdota ja mene. Niin hyvin helppo se on sitten jdttaa
menemittd.” (Tyontekijd 1)

Kaikki haastateltavat kokivat, ettdi ammatillisen osaamisen kehittiminen ei voi

kuitenkaan pelkdstddn olla esimiehen tehtdvad. Suuri rooli omasta osaamisen

kehittymisestd on haastateltavien mielestd myos tyontekijalla itselldaan.

”No, se ei mun mielesté ole pelkdstddn esimiehen asia. Kylld se on myos niinku, kyll4 se
kuuluu sille yksilollekin. Elj, jos ei ole minkddn nikoistd intressid niinku kehittyd, niin
vaikea se on sen esimiehenkéén sitd kehitysta johtaa milldan tavalla.” (Tyontekija 1)
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”Té&d on kinkkinen asia, kun itse olen kuitenkin sitd mielts, ettd pddvastuu on aina omalla

itselld, et sitd sd et padse pakoon. Et sd voi istua tuolla ja oottaa, ettd vitsi, kun mé en
péédse nyt tyokiertoon. Itsehdn se on pakko ilmaista.” 8Ty(')'ntekijéi 4)

6.3.2 Esimies “valmentajan” roolissa

Vaikka monet haastateltavista arvostivat suuresti esimiehensa tapaa antaa heille
tilaa toimia vapaasti omassa tyossddn, esimiehen toivottiin silti enemmaén
seuraavan ja tukevan tyontekijoidensa kehittymistd ammatillisesti. Tédlld hetkella
seuranta keskittyy haastateltavien mukaan ldahinnd pakollisiin kehityskes-
kusteluihin, jotka ovat ajallisesti liian lyhyitd kunnon vuoropuhelulle niista
tarpeista ja ajatuksista, joita tyontekijdlld itsellddn on liittyen omaan ammatil-
liseen kehittymiseensd. Haastateltavat ehdottivat, ettd tyontekijan osaamiseen
liittyvaa vuoropuhelua esimiehen kanssa voisi kdyda useamminkin kuin kehitys-

keskusteluissa.
"Tatd vuoropuhelua, niinku mé sanoin, sité pitédis olla mun mielestd enemman. Et
kehityskeskusteluissa sille vois varata niinku isomman roolin. Sitd voitas monitoroida

useemmin, et meilldhdn on kerta vuodessa kehityskeskustelut ja yleensad meilld on
puolessa vilissd semmonen seuranta niinku, missd menn&an.” (Tyontekijd 4)

”Et ldhinnd ne asiat, mitd siind sovitaan, niin niitten perédéan kattoo siin4, ettd oliko siind
tarkeet asiat, plus sitten se, ettd ehka niitd pienempid keskusteluja sillon téllon. - - Et
tiarkeetd on se, ettd se esimies tunnistaa ne alaisen taikka porukkansa tarpeet siind ja tuota
kay sitd keskustelua sitten, missd mennddn ja mitenké asiat etenee.” (Tyontekija 2)

Haastateltavat korostivat, ettd esimiehelld on kuitenkin tdrked rooli tunnistaa

ja huolehtia tyontekijoidensd osaamisesta.

”Eli siind mielessd se kuuluu my®ds sun esimiehellesi, ettd hdnen pitdad huolehtia, ettd sulla
on riittdvd ammattitaito ja koulutus siihen.” (Tyontekija 6)

”- - niin kylld ma nékisin semmosen justiisa niinku, et esimies tunnistaa niista alaisistaan
ne vahvuudet ja heikkoudet ja tietenkin sitten paneutuu niihin heikkouksiin, ettd
semmosia koulutuksia.” (Tyontekijd 7)

Haastateltavat nédkivit esimiehen olevan avainasemassa alaistaitojen kehitt&djana,
niin ettd hdn muun muassa antaa alaisilleen mahdollisuuden kehittyd omassa

tyossddn sekd kannustaa alaisiaan tyotehtdvissdan seuraaville askeleille.



"Et on ollu se esimies ja hén on selkeesti tiettyjd kavereita tukenut pitkin uraa siind. Ja
parhaat esimiehet on niinku jakaneet ja vieneet eteen IEam Et ne jakaa ja valtuuttaa ja
tukee omaa vikeensd seuraaville askeleille.” (Tyontekijd 2)

”- - mutta kyll4 tavallaan myoskin esimiehenkin tulis haistella, koska monesti he
saattavat tietdd semmosia asioita just, ettd tdssd kohtaa rupeaa tapahtumaan jotain
organisaatiomuutoksia ja tillei ja nyt kannattaa. Tossa olis mahollisuus, tossa noin.”
(Tyontekija 4)
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7 POHDINTA

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisia késityksid Valmetin
hankinnan tyontekijoilld ja esimiehilld on henkiloston ammatillisen osaamisen
johtamis- ja kehittamistyostd. Tavoitteena oli saada tietoa siitd, millaisia haasteita
hankinnan yksikossd tyoskentelevd esimies kokee ammatillisen osaamisen
johtamis- ja kehittdmistyossd osana omaa esimiestyotddn, millaiset keinot ja
menetelmdt tukevat parhaiten henkiloston ammatillisen osaamisen kehittymista
ja millaisena tyontekijat ndkevit esimiehen merkityksen oman ammatillisen
osaamisensa kehittamisessd. Tutkimustuloksia voidaan hyodyntdd Valmetin
hankinnassa osaamisen kehittamistydssd esimerkiksi tyontekijoiden osaamista
tukevien menetelmien monipuolistamisessa.

Ensimmdisen tutkimuskysymyksen mukaisesti selvitettiin niitd haasteita,
joita esimiehilli on ammatillisen osaamisen johtamis- ja kehittamistyossa.
Aineiston perusteella esimiehet kokivat, ettd ammatillisen osaamisen johtamis-
ja kehittamistyolle jad arjessa liian vahan aikaa. Kiire oli yksi esimiesten tyohon
ja osaamisen johtamiseen merkittavasti vaikuttava tekijd, jonka myotd he kokivat
myos riittaméattomyyden tunnetta. Kiire vaikutti jokapdivdisessd tyossd kuten
esimerkiksi alaisten kanssa kédytavadn sddannolliseen dialogiin ja esimiesten oman
osaamisen kehittimiseen.

Toisena merkittdvand haasteena esimiehet kokivat saamansa tuen
riittdmattomyyden; tukea kaivattiin eniten hankintaorganisaation ylemmalta
johdolta sekd henkilostohallinnosta selkeiden suuntaviivojen muodossa. Ajan ja
tuen puutteellisuudesta huolimatta, esimiehet olivat myonteisid osaamisen
kehittdmisen suhteen, ja he ymmarsivat merkityksensd ammatillisen osaamisen
kehittdjana tdarkedksi, vaikka heiddn ndkemyksensd mukaan kehittdiminen on
keskittynyt nykyisin ldhinna vain kehityskeskusteluihin.

Tamdn tutkimuksen perusteella korostui, ettd esimiehilli on halua ja
kiinnostusta henkiloston ammatillisen osaamisen kehittamiseen ja sitd kautta
myo6s isomman roolin ottamiseen henkildstohallinnolle kuuluvissa tehtévissd,

mutta he ovat turhautuneita etenkin jatkuviin ajallisiin haasteisiin ja kdytossdan
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oleviin véhdisiin resursseihin. Vaikka esimiesasema koetaan yleisesti ottaen
mielekkddnd ja itsendisend, asemansa myotd esimiehelle lankeaa useita
esimiehelle kuuluvia rooleja, joten esimies joutuu tasapainoilemaan monen asian
vdlillda. Han toimii esimiehend omille alaisilleen sekd yhtend yrityksen
esimiehet ovat aktiivisia henkilston johtamisessa, mutta ovat turhautuneita
erityisesti ajan ja itsendisyyden puutteesta sekd roolinsa epdselvyydestd. Keegan,
Huemann ja Turner (2012) totesivat tutkimuksessaan, ettd useissa yrityksissd
henkilostohallinto on kaventanut omia tehtdviddn ja siirtdnyt vastuuta yha
enemmadn esimiehille. Tdmd synnyttdd esimiehen kohdalla usein epéselvyyden
omasta roolistaan; esimiehet kaipaavat tukea ja ohjausta, jotta he pystyvit
johtamaan henkilostoddn, mutta samalla he ovat itse johdettavia ja tarvitsevat
tukea ympdrilld olevilta sidosryhmiltd, tyontekijan roolissa.

Roolien epédselvyys on yrityksissad toimiville esimiehille todellinen haaste,
joka asettaa myos esimiehen jaksamisen ja motivaation erityisen kovalle
koetukselle. Jo pelkdstddn operatiivisten toiden hoitaminen vaatii esimiehelta
ison ajallisen panostuksen. Lisdksi esimiehen odotetaan hoitavan henkildsto-
hallinnon kdytannon tehtdvid vailla tukea ja ohjausta, mutta samalla hédnen tulisi
pystyd toimimaan sujuvasti my0s yksittdisen tyontekijan ja henkilostojohtamisen
toimintojen vélilld. Esimiehet kaipaavat lisdtietoa ja tukea etenkin henkilostod
tukevista oppimisprosesseista ja erilaisista ammatillista osaamista kehittdvista
menetelmista eri tasoilla toimiville asiantuntijoilleen. Tadssd tutkimuksessa yksi
esimiehistd esitti todellisen huolensa siitd, kuinka hdn pystyy auttamaan kehi-
tyksessd eteenpdin niitd henkiloitd, joilla on jo vahva osaaminen. Hanelld itsel-
laan ei ollut siihen valmiita keinoja, joten han oli kdantynyt henkilostohallinnon
puoleen pyytddkseen neuvoja.

Toisen tutkimuskysymyksen mukaisesti haluttiin selvittdd niitd keinoja ja
menetelmid, jotka hankinnan yksikossd koetaan merkittdviksi ammatillisen
osaamisen kehittdmisen kannalta. Tamé&n tutkimuksen perusteella korostuivat
etenkin yrityksen sisdinen tyoyhteison osaamisen hyodyntdminen ja tyotehtaviin

liittyvat keinot kuten yhteiset palaverit, erilaiset ongelmanratkaisutilanteet,
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mentorointi sekd tyokierto. Lisdksi korostettiin yrityksen ulkopuolella tapah-
tuvaa osaamisen kehittdmistd, joka toteutui parhaiten muun muassa ulkoisten
asiantuntijaluentojen ja vertailuanalyysin avulla. Organisoitujen koulutusten
tarkeys ei noussut tyontekijoiden keskuudessa kovin merkittdaviaksi ammatillista
osaamista kehittdvaksi menetelmdksi. Suurin syy tdahédn oli koulutusten sisdlto,
joka ei tyontekijoiden mielestd vastannut heiddn tyodtehtdviensd sisdltod.
Koulutusten ei uskottu tuovan mitddn uutta tietoa ammatillisesti ja koulutukset
nahtiin enemmankin tarkedd tyoaikaa vievina tilaisuuksina. Ndin ollen organi-
soitujen koulutusten merkittdvyys osaamisen kehittdimisen keinona eroaa
Paloniemen (2004) tutkimuksessa esille tulleista tuloksista, joissa koulutuksiin
osallistuminen ndyttaytyi tyontekijoiden ndkokulmasta “arvokkaampana” kuin
tyOssd tapahtuva oppiminen.

Tutkimuksessa selvitettiin myos sitd, millaisia nakemyksid tyontekijoilld on
ammatillisen osaamisen kehittdjind. Usein kuullaan sanottavan, ettd esimiehen
tyo on palvelutyotd. Esimies on olemassa alaisiaan varten ja hdnen tehtdvandan
on auttaa parhaansa mukaan henkilostdd muun muassa voimavarojensa ja
osaamisensa esille tuomisessa. Liséksi esimiehen ty6 on asioiden kehittamista ja
johtamista arjessa. Esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutus korostuu etenkin
niissd tilanteissa, joissa on kyse oppimisesta ja henkiloston ammatillisen
osaamisen kehittimisestd. Esimerkiksi kehityskeskusteluissa on mahdollista
suunnata keskustelun sisdltod osaamisen kehittymisen kannalta tédrkeisiin
asioihin kuten tyontekijan haluun kehittyd omassa tyossddn.

Aineiston perusteella tyontekijat nauttivat esimiehensd luottamusta ja
saivat toimia tyossddn melko vapaasti ja itsendisesti. He korostivat esimiehen
merkittdvdd roolia alaistaitojen kehittdjand sekd tyontekijan ammatillisen
osaamisen kehittdmisen tukijana ja seuraajana. Lisdksi tyontekijdt korostivat
esimiehen kanssa kdytdvan epdvirallisen vuoropuhelun merkitysta arjessa. Tulos
on yhtenevdinen Viitalan (2004) tutkimuksessa esiin tulleiden tulosten kanssa,
jossa tyontekijat pitivdat osaamisen johtamisen tarkeimpand piirteend esimiehen
ja alaisen vilistd yhteyttd, joka rakentuu hyvdastd ja arvostavasta suhteesta alaisen

ja esimiehen vdlilld. Taman tutkimuksen tulos tukee myos Viitalan (2005a)
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tutkimuksessa esiin tulleita tuloksia tyOyhteison ilmapiirin luomisen
merkityksellisyydestd, jossa yhtend tdrkednd tekijand on esimiehen ja hdnen
alaistensa vélisen vuorovaikutussuhteiden rakentaminen, joka toimii yksilon
oppimisen edellytyksend. Lisdksi Viitalan (2004) tutkimuksessa tyontekijét
pitivadt tdarkednd, ettd esimiehen tulee jdrjestdd yhteisid keskusteluja, puhua
tulevaisuuden osaamisista ja huolehtia jokaisen tyoyhteison jasenen osaamisen
kehittamisestd.

Taméan tutkimuksen mukaan sekd esimiehilld ettd tyontekijoillda oli
negatiivinen ndkemys kehityskeskustelujen hyoddyllisyydestd ammatillisen
osaamisen kehittdmisen ndkokulmasta. Kehityskeskustelu koettiin ldhinna
”pakkopullaksi”. Tyontekijoiden keskuudessa heijastui vaikutelma siitd, ettd
esimiehilld ei ole valmiuksia ja aikaa keskittyd systemaattisesti ja tarkoi-
tuksellisesti alaistensa osaamisiin ja niiden kehittdmiseen. Esimiehilld ei vastaa-
vasti ollut selkedd ohjeistusta alaistensa osaamisesta keskustelemisessa, ja lisdksi
kehityskeskusteluun varattu aika koettiin aivan liian lyhyeksi esimerkiksi
tarvittavien koulutustarpeiden ldpi kdymiseen. Tulos on osittain yhtenevdinen
Viitalan (2004) tutkimuksessa esiin tulleiden tulosten kanssa, jossa selvitettiin
tyontekijoiden kokemuksia esimiestensd aktiivisuudesta osaamisen johtajina.
Tyontekijoilld oli negatiivisia kokemuksia muun muassa kehityskeskustelujen
hyodyllisyydesta.

Tama tutkimus osoitti, ettd ammatillisen osaamisen johtaminen ja
kehittdiminen eivdt tdysin toteudu kdytdnnon tasolla Valmetin hankinnan
yksikossd. Esimies on avainasemassa alaisensa ammatillisen osaamisen kehitta-
misessd ennen kaikkea tarjoamalla tukea ja kehitysmahdollisuuksia alaisilleen.
Esimiehen vastuulla on havainnoida, mitd kehitystarpeita oman osaston tai
yksikon toiminnassa on ja tehdé sen eteen my0s tarvittavat toimenpiteet (Juuti &
Vuorela 2011, 60). Esimiehelld ei kuitenkaan valttamatta ole tarvittavaa tietoa ja
aikaa henkiloston ammatillisen osaamisen kehittdmiseen. Tyontekijat kaipaisivat
osaamisensa kehittdmiseen erilaisia tyoyhteison tarjoamia mahdollisuuksia, silld
etenkin nuoremmat asiantuntijatehtdvissa tyoskentelevit henkil6t olivat hyvin

motivoituneita kasvattamaan osaamistaan. Vanhemmat asiantuntijat nakivit
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puolestaan tehtdvanddn, ei niinkddn kasvattaa omaa osaamistaan vaan, jakaa sitd
nuoremmille yksikon tyontekijoille.

Esimiesten tulisi huomioida nykyistd paremmin henkiloston potentiaali,
keskittyd alaistensa osaamisen laajentamiseen ja hiljaisen tiedon jakamiseen.
Tyontekijan tehtdva on puolestaan olla aktiivinen ja kertoa toiveistaan ammatil-
lisen osaamisensa kehittamisestd. Nykyisin esimiesten toiminta keskittyy
pddasiassa perinteisten johtamismallien toteuttamiseen kuten tavoite- ja tulos-
johtamiseen, osaamisen johtamisen ja kehittdmisen jaddessd ldhinna kehityskes-
kusteluiden ja osaamiskartoitusten varaan. Viitalan (2005a) tutkimuksessa kehi-
tyskeskustelut nousivat tdarkednd vdyldnd tuottaa keskustelua ja ylldpitdd
vuorovaikutusta, mutta sen varassa ei osaamisen johtaminen ja kehittyminen
vield synny. Johtaminen tulisi ndhdd enemmaén yhteisend asiana, jolloin myos
vuorovaikutusta ja keskustelua voidaan suunnata siséllollisesti niihin asioihin,
jotka ovat osaamisen kehittdmisen kannalta tarkeitd. Hyvan kokonaisjohtamisen
tulokset ndkyvat tyoyhteison hyvinvointina sekd erinomaisina tyotuloksina

(Juuti & Vuorela 2011, 88).

7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus perustuu tutkijan objektiivisuuteen,
eli hdnen havaintojensa luotettavuuteen ja puolueettomuuteen (Tuomi &
Sarajdrvi 2002, 133). Tutkimuksen alussa minulla ei ollut tutkijana ennakkotietoa
haastateltavien tyontekijoiden ja esimiesten ndkemyksistd osaamisen kehit-
tamistyostd Valmetin hankinnan yksikossd. Aineiston analyysivaiheessa oli
kiinnitettdivd huomiota siihen, ettd en anna omien olettamuksieni vaikuttaa
aineiston tulkinnassa. Oma kiinnostukseni osaamisen johtamista ja kehittamista
kohtaan vdistimaittd vaikuttaa myos niihin tulkintoihin, joita olen nostanut
haastatteluista tutkimusraporttiin, silld laadulliselle tutkimukselle on ominaista
tutkijan omat ndkokulmat ja niiden vaikutus aineistoa tulkittaessa. Tuomen ja
Sarajdrven (2012, 133) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkija tarkastelee

aineistoa aina omasta ndkokulmastaan késin.
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Koko tutkimusprosessin ajan pyrin noudattamaan hyvadd tieteellistd
kaytantod, johon tutkimuksen uskottavuus perustuu (Tuomi & Sarajdrvi 2002,
129). Tutkimusmenetelmdt olivat tiedeyhteison hyviaksymid menetelmid ja
toteutin tutkimuksen hyvidn tieteellisen kdytannon mukaisesti, noudattaen
tarkkuutta ja huolellisuutta tutkimustydssa ja tulosten esittdmisessa.

Tutkimuksessa on kadytetty vain tdtd tutkimusta varten keréttyd aineistoa,
ja tutkimukseen osallistuvien henkildiden henkil6llisyys oli vain tutkijan ja
tutkittavan tiedossa. Tutkimukseen osallistuvat henkil6t ilmoittivat itse tutkijalle
kiinnostuksensa osallistua tutkimukseen. Haastattelun alussa kysyin tutkit-
tavalta luvan keskustelun nauhoitukselle sekd kdvin ldpi tutkittavan kanssa
tutkimuksen tarkoituksen. Lopullisessa tutkimusraportissa suojelin tarkasti
tutkimukseen osallistuneiden anonymiteettia, ja raportoin tulokset sekd tutki-
musprosessin huolellisesti, jotta lukija saa mahdollisimman tarkan ja oikean

kuvan tutkimuksesta.

7.2 Tutkimustulosten hyodyntiminen ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen avulla pyrittiin ymmaértaméan ammatillisen osaamisen
johtamiseen ja kehittamiseen liittyvid tekijoitd kahdesta eri ndkokulmasta,
esimiehen ja tyontekijan. Tutkimus vahvisti aikaisempia tutkimustuloksia
esimiehen kokemista haasteista ammatillisen osaamisen johtamis- ja
kehittamistyossa. Lisdksi tutkimus vahvisti tiettyjen oppimista ja kehittymista
edistdvien tekijoiden, kuten vuorovaikutuksen, merkityksellisyyttd esimiehen ja
tyontekijan valilla.

Tamdn tutkimuksen tulokset antavat myds arvokasta tietoa Valmetin
osaamisen johtamis- ja kehittdmistyostd. Hankinnan yksikossd ei ole tehty
vastaavaa Kkartoitusta tyontekijoiden ja esimiesten ndkemyksistd osaamisen
johtamiseen ja kehittamiseen liittyvissa asioissa. Tutkimustulokset tuovat naky-
vidksi haasteet, joita esimiehilld on henkilostonsd ammatillisen osaamisen

johtamis- ja kehittamistyossd, ja joihin voidaan tuoda helpotusta muun muassa



54

riittdvalld tuella ja ohjauksella sekd esimiehen roolin selkeyttamiselld. Toiseksi
tutkimustulokset antavat tietoa niistd odotuksista, joita tyontekijoilld on
esimiehid kohtaan oman ammatillisen osaamisensa kehittdmisessd. Liséksi
tutkimustulokset auttavat esimiehid ja hankinnan johtoa tyontekijoiden osaa-
mista tukevien menetelmien monipuolistamisessa. Kyseessd on yhdessd yksi-
kossd toteutettu tutkimus, jonka tutkimustuloksista voi olla hydtyd myos muissa
Valmetin yksikoissa. Lisdksi tutkimustuloksia voi hyodyntdd myos vastaavissa
teollisuusympaéristoissa.

Ensimmadinen mahdollinen jatkotutkimusaihe voisi olla tutkimuksen
laajentaminen koko yritykseen. Ndin saataisiin vertailupohjaa eri yksikoiden
osaamisen johtamisen ja kehittdmisen kdytantojen viélilld. Toinen esille noussut
jatkotutkimusaihe liittyy osaamisen johtamisessa ja kehittimisessd kaytettdviin
tyovdlineisiin, kuten osaamiskartoitukseen ja kehityskeskusteluun. Aineisto
keskustelun hyodyllisyydestd ammatillisen osaamisen kehittymisen kannalta.
Jotta tulevaisuudessa esimerkiksi kehityskeskustelu palvelisi paremmin niin
esimiehid kuin tyontekijoitd osana osaamisen kehitystyotd, olisi syytd tutkia,

millaisia muutoksia tyovalineisiin vaadittaisiin.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko tyontekijdlle

Teema 1: Oma ty0 ja haasteet
1.  Kertoisitko aluksi kuka olet?
2. Kertoisitko tyostdsi? Millaisia haasteita siind on?

3.  Millaista osaamista tarvitset tyossdsi?

Teema 2: Ammatillisen osaamisen kehittiminen

1. Millaiset mahdollisuudet sinulla on kehittid omaa ammatillista

osaamistasi esim. tydaikana?

2. Koetko, ettd saat riittdvasti tukea oman ammatillisen osaamisen
kehittamisessd? Millaista tukea kaipaisit?

3. Milli tavoin kehittdisit ammatillista osaamista esim. Valmetin
hankinnassa?

Teema 3: Ammatillisen osaamisen johtaminen
1.  Kenelle ammatillisen osaamisen johtaminen mielestési kuuluu?

2. Mill4 tavoin esimiehesi ja hankinnan johto tukevat oman ammatillisen
osaamisesi kehittymista?

3. Mitka asiat koet helppona ja mitka vastaavasti haasteellisena, jos ajattelet
oman osaamisen kehittamista?

Teema 4: Ikdjohtaminen osana ammatillisen osaamisen kehitystyota

1.  Kuinka eri-ikdisiin tyontekijoihin mielestési suhtaudutaan yleisesti
Valmetilla ja Valmetin hankinnassa?

2. Kuinka eri-ikdisten tyontekijoiden tyoskentely eroaa toisistaan, vai
eroaako?

3. Kuinka mielestisi eri-ikdisid tuetaan ammatillisen osaamisen
kehittimisessd? Onko siinid eroa?
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Liite 2. Teemahaastattelurunko esimiehelle

Teema 1: Oma ty6 ja haasteet

Kertoisitko aluksi kuka olet?
Kertoisitko tyostdsi? Millaisia haasteita siind on?
Millaista osaamista tarvitset tyossdsi?

Montako alaista sinulla on ja millaista tyotd he tekevit?

o e » N e

Millaista esimiestyotdsi tukevaa koulutusta sinulla on?

Teema 2: Ammatillisen osaamisen kehittiminen

1.  Millaisena koet roolisi osaamisen kehittdjand, jos ajattelet koko
tyonkuvaasi?

2. Milli tavoin kehittdisit ammatillista osaamista esim. Valmetin
hankinnassa?

Teema 3: Ammatillisen osaamisen johtaminen

1.  Pitdadko tyosi sisdlladan ammatillisen osaamisen kehitystyotd ja kuinka se
nakyy tyossdsi?

2. Koetko, ettd saat riittdvisti tukea alaistesi ammatillisen osaamisen
kehittamistyossa? Millaista tukea kaipaisit?

3. Mitkd asiat koet helppona ja mitka vastaavasti haasteellisena, jos ajattelet
osaamisen kehittdmistyota?

Teema 4: Ikdjohtaminen osana ammatillisen osaamisen kehitystyota

1.  Kuinka eri-ikdisiin tyontekijoihin mielestdsi suhtaudutaan Valmetin
hankinnassa?

2. Kuinka eri-ikdisten tyontekijoiden tyoskentely eroaa nuorempien
tyoskentelystd, vai eroaako?

3. Kuinka mielestisi eri-ikdisid tuetaan ammatillisen osaamisen
kehittimisessd? Onko siind eroa?



