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Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisia osaamisen kehittdmisen
tarpeita esiintyy kehityskeskusteluissa ICT-alan organisaatiossa. Lisdksi
selvitettiin, millaisia osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia organisaatio
tarjoaa. Osaamisen kehittamistd tarkasteltiin sekd organisaation ettd tyontekijan
henkilokohtaisen =~ osaamisen  kehittdmisen  ndkokulmista.  Osaamisen
kehittdminen on nopeasti muuttuvalla ICT-alalla elinehto ja kilpailuvaltti, minka
takia tutkielman aihe on erityisen tdrked. Tutkielman aineisto on osa HeRMO-
hankkeeseen kerdttyd keskusteluaineistoa viidestd saman organisaation
kehityskeskusteluista. Aineisto analysoitiin laadullisen sisdllonanalyysin keinoin
teemoittelemalla ja analyysi on osin teoriasidonnainen.

Organisaation osaamistarpeet jakautuivat kolmeen osa-alueeseen, jotka
olivat esimiestyon ja johtamisen kehittaminen, organisaatiorakenteen- ja
kulttuurin kehittaminen sekd viestinndn kehittaminen. Henkilokohtaiset
osaamisen kehittdmisen tarpeet jakautuivat substanssiosaamisen, yleisen
asiantuntijaosaamisen ja  piilo-osaamisen  kehittimiseen. = Osaamisen
kehittdmismahdollisuuksia on organisaatiossa tarjolla useita kuten projektikierto
ja koulutukset.

Tutkimuksen tulokset tarjoavat syvédluotaavan ja kattavan nidkemyksen
osaamisen kehittdmistarpeisiin.  Erityisesti henkilokohtaisen —osaamisen
kehittamisen tarpeiden tulokset ovat yhtenevid aiemman tutkimuksen kanssa.
Tutkimusta voisi laajentaa vertailemalla kehitystarpeita muiden saman alan
organisaatioiden tarpeisiin. Né&in voitaisiin selvittdd millaiset osaamisen
kehittamisen kdytanteet houkuttelevat patevad henkilokuntaa. Mielenkiintoista
olisi myos kehittdd kehityskeskusteluja vastaamaan osaamisen kehittdmisen
tarpeiden kartoitukseen yhd paremmin.

Asiasanat: osaaminen, osaamisen kehittdminen, kehityskeskustelut, ICT
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1 JOHDANTO

Ammatillisen osaamisen kehittdminen on kasvava trendi muuttuvassa
tyoelamadssd. Erityisesti ICT-alan (tieto- ja viestintdtekniikka) nopeat muutokset
ja kehitys vaativat tyontekijdltd jatkuvaa valmiutta oman osaamisen
kehittamiseen. Myos organisaatioiden on kehityttavd. Kehitystrendit tuovat
kehittymisvaatimuksia osaamisen eri osa-alueille edellyttden sekd yleistd ettd
erityisosaamista (Paloniemi 2004). Yksi tytelamdn murroksen keskeisimmistd
trendeistd on toimintaympariston muutokset. (Itkonen, Stenstrom & Nikkanen
2011) Yritysten toimintaympadristoistd on tullut vaikeammin ennustettavia
esimerkiksi modernin teknologian takia, mikad osaltaan lisda tarvetta osaamisen
yllapitamiselle ja kehittymiselle.

Kuten Keyrildinen (2017) muistuttaa, tyd on muuttunut aina ja muuttuu
jatkossakin. Teknologian vaikutus tyon muuttumiseen ei sekddn ole uusi ilmio.
Taménhetkinen teknologian kehitys muovaa tydstd abstraktimpaa ja se keskittyy
yhd enemmain sosiaaliseen kanssakdymiseen sekd tietoon ja sen hallintaan.
(Keyrildinen 2017) Tieto- ja viestintdtekniikan alalla tyon tekemiseen vaadittavat
tyokalut muuttuvat alinomaa ja niiden ylldpito vaatii jatkuvaa osaamisen
kehittamistd tyon ohessa. Osaamisen kehittamiselld varmistetaan, ettd yrityksella
on tarvittavaa osaamista muuttuvissa toimintaympdéristoissd. Osaaminen
vanhentuu, mikali sitd ei ylldpidetd ja kehitetd. Organisaation ndkokulmasta on
tarkedd tietdd, millaista osaamista organisaatiossa on ja miten sitd voidaan
kehittdad ja yllapitdd. Osaamisen kartoittamiseen voidaan kayttda esimerkiksi
kehityskeskusteluja, joissa kasitellddn sekd tyontekijoiden ettd koko yhteison -
organisaation - osaamista. Kehityskeskusteluilla voidaan paitsi kehittda
henkilostod niin myds kartoittaa organisaation osaamista sekd sen
osaamistarpeita (Meretniemi 2012).

Tassd tutkimuksessa selvitan erddan ICT-alan organisaation henkildston ja
koko organisaation kehittymistarpeita sekd organisaation tarjoamia osaamisen
kehittamisen mahdollisuuksia. Kdytdn aineistona harvinaislaatuista etnografista

kehityskeskusteluaineistoa.



Kasittelen tutkimuksessani ensin osaamista eri ndkokulmista katsottuna ja
madadrittelen, mitd osaamisella tarkoitetaan tdssda tutkimuksessa. Tarkastelen
osaamista erityisesti tydeldmékontekstissa ja ICT-alan ndkokulmasta. Avaan
myOs osaamisen kehittdmisen kasitettd ja sisdltojd, erityisesti tyossd
organisaation oppimisen ja tydssd oppimisen teemojen kautta. Toisessa
kappaleessa madadrittelen kehityskeskustelua ja liitdin sen osaksi osaamisen
kehittamisen valineistoa.

Kolmannessa luvussa keskityn tarkemmin tutkimuksen toteuttamiseen ja
kulkuun. Esittelen tutkimuskysymykset, tutkimukseen osallistujat seka
kohdeorganisaation siltd osin kuin se on tarpeen. Lisdksi esittelen aineiston
keruun ja analyysin.

Neljannessd luvussa esittelen tutkimuksen tulokset, jotka on jaettu kolmeen
alalukuun, joissa kussakin vastataan yhteen tutkimuskysymykseen. Ensin
esittelen organisaation osaamisen kehittdmistd, jonka jdlkeen esittelen
tyontekijan henkilokohtaisen osaamisen kehittdmistd. Kolmannessa alaluvussa
keskityn organisaation tarjoamiin osaamisen kehittimisen mahdollisuuksiin.

Tulosluvun jalkeen péaédtan tutkielman pohdintaan, jossa yhdistan tulokseni
aiempaan tutkimukseen ja esitin huomioita tuloksista. Pohdin my6s

tutkimuksen luotettavuutta, sovellettavuutta ja eettisyytta.



2 OSAAMINEN JA SEN KEHITTAMINEN ICT-
ALALLA

Tietoyhteiskunnissa - kuten Suomessa - tieto ja osaaminen ovat tdrkeimpid
voimavaroja ja kilpailuvaltteja (Kemppild & Mettdanen 2004). Myos
organisaatioissa tiedon ja osaamisen merkitys on valtava. Erityisesti tieto- ja
osaamisintensiivisten organisaatioiden markkina-arvo ja menestys riippuvat
tiedon soveltamisprosesseista ja niiden toimivuudesta (Heiskanen, Leinonen &
Otonkorpi-Lehtoranta 2017). Jatkuvan muutoksen takia kyky ja valmius oppia
nopeasti uutta on sekd tyontekijdlle ettd organisaatiolle tdrkeimpid taitoja
(Kauhanen 2013.)

Tieto- ja osaamisintensiiviset, kuten ICT-alan, organisaatiot tuottavat
palveluita pddsddntoisesti toisille yrityksille. Téalloin tietointensiivisten
organisaatioiden tdrkein kilpailuvaltti on tieto sekd osaaminen ja niiden
muuttaminen palveluksi (Kemppild & Mettinen 2004). Nadilld palveluilla
pyritddn vastaamaan asiakkaiden monimutkaisiin ongelmiin (Heiskanen ym.
2017).

Jotta voidaan ymmairtdd, mitd osaamisen kehittdminen on ja miten se
ndyttaytyy tyoeldmdssd, on ymmarrettdva mitd tarkoitetaan osaamisella. Téassa
luvussa esittelen ensin osaamisen ulottuvuuksia ja sen jdlkeen osaamisen

kehittdmistd erityisesti tyossd oppimisen ndkokulmasta.

2.1 Osaamisen ulottuvuudet

Tiedolliset, taidolliset ja kehitykselliset osa-alueet muodostavat yleisimméan
kasityksen mukaan osaamisen kokonaisuuden (esim. Ropo 1996; Paloniemi
2004). Tiedot sisdltdavdt informaation, ja taidot kyvyn toimia oikealla tavalla
erilaisissa tilanteissa. Kehityksellistd osa-aluetta voidaan ajatella potentiaalina
kehittymiseen. (Paloniemi 2004.)

Osaaminen (engl. competence) ymmarretddn kuitenkin eri lailla eri kielissa

ja alueilla (Le Deist 2005). Ulkomaisten tutkimuksen merkitys kompetenssista ja



osaamisesta on usein suppeampi kuin suomalainen ja pohjoismainen kasitys,
joka pitdd sisdlldan tiedollisen, taidollisen sekd asenteellisen késityksen.
(Paloniemi 2004; Le Deist 2005). Osaamiseen liittyvid termejd on useita, kuten
patevyys, ammattitaito ja kompetenssi, ja niitd kdytetddan monesti kuvaamaan
samaa asiaa - osaamista. Englanniksi tyypillisin osaamista kuvaava termi on
competence.

Boyatzis (2008) maéérittelee Paloniemen (2004) tavoin osaamisen kyvyksi
tai taidoksi, johon liittyy intentio ja kyky toimia erilaisissa tilanteissa sopivalla
tavalla. Puhuttaessa yksilon kompetenssista eli osaamisesta Ruohotie ja Honka
(2003) lisddvét sen olevan taitojen ja kykyjen liséksi: kapasiteettia, tehokkuutta ja
taitavuutta. Kompetenssiin voidaan heiddn mukaansa liittdd myos tieto,
kayttdaytyminen, arvot ja asenteet. Otalan (2008) kasitys osaamisesta mukailee
edellisid osaamisen mddritelmid, mutta lisdd mukaan myos verkostot ja erilaiset
henkilokohtaiset ominaisuudet. Otalan (2008) ndkemyksensd mukaan
osaaminen tydeldmassa kasittdd kaiken sen, minkéd avulla tyontekijdt suoriutuvat
tyostddn. Tyossd suoriutumiseen vaadittavia taitoja voidaan kutsua myos
ammattitaidoksi. Ammattitaitoa eli ammatillista osaamista voidaan yksilon
ndkokulmasta kuvata pddomana, jonka yksilo tuo tyohonsd. Ammatillisen
osaamisen pddmddrdnd ja tavoitteena korostetaan olevan asiantuntijuus, mika
laajentaa ammatillisuuden késitettd. (Paloniemi 2004.) Paloniemi (2004) tiivistaa
ammatillisen osaamisen sekd asiantuntijuuden edellyttdvdan osaamista seké
tiedollisella, taidollisella ettd metakognitiivisella tasolla.

Osaamisen yhteydessd, tai sen synonyymina, kdytetddn usein péatevyytta.
Patevyyden maédrittelyyn on kaytetty erilaisia kéasitteitd kuten ammattitaito ja
osaaminen, mutta yleisimmin sen synonyymina tunnetaan kompetenssi.
Kauhanen (2013) kuvailee pédtevyyden olevan monien asioiden summa.
Tyypillisesti se kuvataan arvojen ja asenteiden, ihmissuhdeverkkojen,
kokemuksen, tietojen ja taitojen sekd motivaation, energian ja henkilokohtaisten
ominaisuuksien yhdistelméksi (Kauhanen 2013). Kauhanen (2013) tiivistdd siis
aiemmin esittelemdni teoriat yhdeksi kattavaksi kokonaisuudeksi, josta usein

kaytetddn termid patevyys - eli kompetenssi.



Osaamista voidaan hahmottaa myos erilaisilla osaamisen tasoilla.
Bergenhenegouwen, Horn ja Moojman (1997) esittaviat henkilokohtaisen
jddvuoren tasoa kuvaavat havaittavia osaamisen osia ja kaksi alinta ovat
“piilotasoja”, joita voi olla vaikeaa havaita tai tunnistaa. Osaamisen tasoilla

voidaan kuvailla erityisesti tyossd tarvittavaa osaamista.

iedot, taidot

"Yleiset taidot": esim.
kommunikaatiotaidot
ja toimintatavat

Arvot, normit, ammatillinen
etiketti, moraali

Mindkuva, motiivit, pyrkimykset, into,
vakuuttavuus

KUVIO 1 (Mukaillen Bergenhenegouwen, Horn & Moojman (1997)

Pyramidin huipulla olevat tiedot ja taidot ovat koulutuksella ja kursseilla
kerrytettyd osaamista, josta todisteena on wusein jonkinlainen todistus.
Osaaminen on mddritetty perinteisesti formaaliin koulutukseen osallistumisen ja
muodollisen padtevyyden seké tutkinnon saavuttamisen kautta (Paloniemi 2004).
Téllainen osaaminen on helposti havaittavaa, tunnistettavaa sekd
tunnustettavaa. Voidaankin ajatella, ettd tunnistettavuuden takia osaaminen on
aiemmin perinteisesti maaritelty nimenomaan erilaisten koulutusten kautta.
Seuraavalla pyramidin tasolla olevat yleiset taidot liittyvit esimerkiksi
tyokontekstissa yleisiin tyoeldmadtaitoihin. Téllaisia taitoja ovat esimerkiksi
sosiaaliset- ja kommunikaatiotaidot. Myos taidot verkostoitua ja ylldpitad

ihmissuhteita lukeutuvat yleisiin tydeldmataitoihin ja ne ovat erityisen tarkeita
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muuttuvassa tyoeldmaéssd, jossa tiimit ja projektit vaihtuvat nopeasti (Kauhanen
2013). Yleisid taitoja voidaan oppia esimerkiksi tyopaikalla, mutta se vaatii
ohjausta ja palautetta (Bergenhenegouwen ym. 1997). Pyramidin kaksi ylinta
tasoa muodostavat tyoelamékontekstissa “ammatillisen kompetenssin”.

Kolmas pyramidin taso on jo vaikeammin havaittavissa kuin sitd ylemmiait.
Se kasittdd henkilokohtaisia ndkemyksid ja kokemuksia, joiden pohjalta voidaan
ilmentdd omaa maailmankuvaa ja valintoja. My6s Ruohotie ja Honka (2003)
liittdvdt osaamiseen ja kompetenssiin henkilokohtaiset arvot ja asenteet, jotka
osaltaan vaikuttavat kayttaytymiseen. Arvot muodostavat
maailmankatsomukselle pohjan ja asenteet voivat kertoa sopeutumisen ja
oppimisen halukkuudesta (Kauhanen 2013). Tallaiset henkilokohtaiset ja
ammatilliset ndkemykset ovat hyvin yksil6llisid ja sen takia vaikeita muuttaa. Ne
ovat muovautuneet pitkdssd sosiaalisessa prosessissa ja muuttuakseen vaativat
oppimisen liséksi my6s kasvua. (Bergenhenegouwen ym. 1997.)

Pyramidin alin taso kuvaa syvid persoonallisia ominaisuuksia kuten
mindkuvaa. Se kuvaa intoa ja halukkuutta ponnisteluihin, mikd on nédhtdvissa
toiminnassa. Alimman osaamisen tason piirteet ovat vain hdilyvasti nakyvid -
jos aina ollenkaan. Henkil6kohtaiset ominaisuudet kuvaavat esimerkiksi ihmisen
psyykkistd ja fyysistd energiaa, mitkd vaikuttavat yksilon toimintaan (Kauhanen
2013). Nditda ominaisuuksia on paitsi vaikeaa tunnistaa, niin myds liki
mahdotonta opettaa tai kehittdd. Silti ne mddrittdviat hyvin paljon toimintaa,
valintoja sekd sitd, mitd kutsutaan osaamiseksi. (Bergenhenegouwen ym. 1997.)

Osaaminen on kaikkien edellisten médritelmien ja teorioiden valossa siis
syvdllisempdd ja monimuotoisempaa kuin vain tieto ja taidot. Se on
moniulotteista, ihmisen persoonaan ja kokemuksiin kietoutunutta. Tdssd
tutkimuksessa osaaminen maddritellddn suomalaisen tutkimuksen tavoin
kokonaisuudeksi tietoja, taitoja, kehitystd ja asennetta. Osaamiseen ndhd&an
kuuluvaksi myos intentio, verkostot ja henkilokohtaiset ominaisuudet. Halu
kehittdd osaamistaan on tydeldm&n ndakokulmasta tdrkedd sekd organisaatiolle
ettd yksilolle. Osaamisen monitasoisuus - ja ulotteisuus ndhdddn tdssd

tutkimuksessa Bergenhenegouwen ym. (1997) tapaan useilla tasoilla olevaksi,
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osittain jopa ndkymaéttomdksi tai vaikeasti havaittavaksi. Osaamisen
kehittdminen vaatii ndin ollen reflektointia ja osaamisen tunnistamista.
Tyodelaméassd esimerkiksi kehityskeskustelut voivat mahdollistaa osaamisen

tunnistamisen ja sen kehittamisen.

2.2 Osaamisen kehittiminen ICT -alalla

Osaamisen kehittaminen on organisaation ja yksilon vélinen prosessi, joka alkaa
tyohonotosta ja padttyy tyontekijan ldhtiessd pois organisaatiosta. Se on paitsi
tyontekijan ammattitaidon kehittamistd, niin myos organisaation ja tyontekijan
vélistd. (Juuti & Vuorela 2015.) Osaamisen ja osaavan henkiloston merkitystd
huomioidaan tyteldmédssda yhd enemmadn, silli osaava tydvoima on monen
organisaation merkityksellisin ja tuottavin pddoma. Tydeldmédn rakenteen
muutokset aiheuttavat osaamisen kehittamiselle paineita sekd yksilotasolla ettd
organisaation tasolla. (Paloniemi 2004)

Erityisesti tietointensiiviselld ICT-alalla suurimpia haasteita on osaavan
henkiloston rekrytoiminen, osaamisen ylldpitdminen sekd henkiloston
sitouttaminen. (Uraon 2018; Kemppild & Mettdanen 2007) Kilpailu patevastd
henkilostostd on kasvava ja pelkdstddn palkka ei motivoi alalle hakeutuvia
tyontekijoitd. Alalla pdrjatdkseen organisaation tulee onnistua nopeissa
muutoksissa ja oppia nopeasti. Sen lisdksi organisaatioiden tdytyy houkutella
osaavaa henkilostod esimerkiksi tarjoamalla mahdollisuuksia jatkuvaan
kehittymiseen, oppimiseen ja tiedon jakamiseen. (Uraon 2018)

Osaamisen kehittdminen on tiivistettynd oppimista. Osaaminen kehittyy tavallisesti
véhitellen ja se on jatkuvassa prosessissa (Kupias, Peltola & Pirinen 2014). Dreyfus &
Dreyfus (1986) esittelivat tutkimuksessaan osaamisen kehittymisen vaiheet, jotka
edelleen esiintyvét osaamisen kehittdmisen tutkimuksessa.

- Edistynyt Pdteva Taitava Asian-
Noviisi R ongelman- ey ..
aloittelija . suorittaja tuntija

ratkaisija

KUVIO 2 (Dreyfus & Dreyfus 1986)



12

Prosessi etenee noviisista eli aloittelijasta kohti asiantuntijuutta. Noviisi (engl.
novice) tukeutuu sddntoihin ja tarvitsee paljon ohjeistusta selvitikseen
tehtdvistaan (Dreyfus 2004). Kun noviisi kerryttdd kokemustaan, hdn etenee
edistyneemmadksi aloittelijaksi (engl. advanced beginner), joka kykenee ottamaan
tilannetekijoitd huomioon tydssdan. Han ei esimerkiksi vield osaa méaritelld itse
tyotehtdvidan, mutta hdn kykenee ottamaan ajankdyton huomioon
toiminnassaan. Pidtevd ongelmanratkaisija (engl. competent performer) pystyy
ottamaan vastuun tyotehtdvistddn ja asettaa niille tavoitteita. Toiminta on
kuitenkin hyvin tuloskeskeista.

Prosessin toisiksi viimeisessd vaiheessa taitava suorittaja (engl. proficient
performer) pystyy huomioimaan toimintaansa ja tilanteita kokonaisuuksina.
Taitava suorittaja pyrkii ymmaértamaan toimintaymparistoddan ja luottaa
kokemukseensa sekd mallitapauksiin. Asiantuntijan (engl. expert) erottaa
taitavasta suorittajasta intuitiivisuus, syvillinen sitoutuminen sek& toiminta
kokemuksen perusteella. Asiantuntijalle tyd on osa identiteettid ja toimijuutta.
Raha ei ole ainut motivaatio tyon tekemiselle, vaan sitd halutaan tehdé jostakin
merkityksellisemmastd syystd.

Vaikka portaat sellaisenaan, kuin ne on esitelty, ovat saaneet kritiikkia
yksinkertaisuudestaan ja empiiristen todisteiden puutteesta (mm. Gobet &
Chassy 2009), voidaan niiden avulla hahmottaa osaamisen kehittymisen
vaiheittaisuutta ja prosessinomaisuutta. On myods huomionarvoista, ettd
tyoeldman osaamiskentdlld on useita osaamisalueita, joilla tyontekijd voi olla
kehityksessddn eri vaiheissa.

Henkilokohtaisia  kehittymistarpeita tyOeldmdssd voidaan 1oytdd
esimerkiksi vertaamalla yksilon henkilokohtaista patevyyttd tyon asettamiin
tavoitteisiin. Henkilokohtaisten osaamistarpeiden kartoittaminen on tydntekijan
osaamisen kehittdmisen kannalta hyodyllistd esimerkiksi kehittymisen
suunnittelemiseksi ja oman sekd tiimin tyonkuvan selkeyttamiseksi.
Organisaatiossa taas osaamistarpeita voidaan kartoittaa esimerkiksi henkiloston
kehittamiseksi, tyOkierron ja kasvupolkujen suunnittelemiseksi seka

tyokuormituksen jakamiseksi ja palkitsemisen perusteluksi. (Kauhanen 2013).



13

221 Organisaation osaamisen kehittiminen

Osaamisen kehittymistd ja kehittdmistd voidaan katsoa niin organisaation
osaamisen kannalta kuin yksilon henkilokohtaisen ja ammatillisen osaamisen
ndkokulmasta. Organisaation osaamisen kannalta tdrkedd on organisaation
ydinosaaminen, joka on pysyvdd huolimatta vyksittdisten tyontekijoiden
osaamisesta. Ydinosaaminen erottaa organisaation kilpailijoista, tuo arvoa
asiakkaille ja mahdollistaa organisaation kehittymisen. (Kupias ym. 2014)
Organisaatioissa muutoksesta on tullut pysyva olotila, miké vaatii tyontekijoilta
ja organisaatiolta uusiutumista. T&lloin menestydkseen, on osaamisen
kehittdmisen oltava osana organisaation strategiaa. (Kauhanen 2013)

ICT-alalla, nopeatempoisessa projektityossd, on usein vaikeaa ndhda
pitkélle tulevaisuuteen, jolloin tulevia projekteja on haastavaa ennustaa.
Nopeasti muuttuvalla alalla organisaation kehitys on vélttamatonta. Muutoksiin
on pystyttdva vastaamaan nopeasti ja ketterésti. Jotta tdllaisessa ymparistossa on
ohjelmistokehityksen alalla mahdollista pérjdtd, on kehitetty erilaisia ketterdan
kehittamisen (engl. agile software development) malleja, joiden tarkoituksena on
suosia, toisin kuin traditionaalisessa kehittdmisessd, mahdollisimman kevyitd ja
ympadriston muutoksiin nopeasti vastaavia prosesseja (Dingseyr, Dyba & Moe
2010). Tyypillistda “agilelle” eli ketterdlle kehittdmiselle on ”sprintti”-ajattelu,
jossa tyoskentely jaetaan lyhyisiin, tyypillisesti 1-4 viikkoa kestdviin, jaksoihin.
Yhden sprintin aikana kdydaan tyypillisesti kaikki projektinvaiheet lapi nopeasti
ja kevyesti. (Dingsgyr ym. 2010.) Agilen on osa organisaatiorakennetta ja sen
tarkoitus on vastata nopeatempoisiin muutoksiin ja vdhentdd hierarkiaa
organisaatioissa.

Osaamisen kehittdmisen ollessa osa strategiaa ja organisaatiorakennetta,
tulee organisaation tunnistaa omat ydintaitonsa ja osaamistarpeensa. Osaamisen
kehittdmisen suunnittelussa yhdistyvit organisaation ja yksilon tavoitteet.
Organisaation osaamisen kartoittamisen ja kehittdmisen tarkoituksena on
vastata nykyiseen tyodssd tarvittavaan osaamiseen sekd valmistautua
tulevaisuuden haasteisiin. (Kauhanen 2013.) Koska ICT-alalla ymparisto

muuttuu nopeasti ja tulevaisuuden haasteita on vaikeaa ennustaa (Dingsgyr ym.
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2010), voi organisaatio tarjota oppimisedellytyksid, joihin tyontekijoiden tulee
tarvittaessa tarttua (Kauhanen 2013).

Voidaan puhua myos oppivasta organisaatiosta tai oppivasta tydyhteisosta.
Organisaatio oppii suhteessa yksildiden oppimiseen ja oppivaa organisaatiota on
pyritty médrittelemddn monin eri tavoin - yhtd méaaritelmas sille ei kuitenkaan
ole. Kauhanen (2013) tiivistdd, ettd yhteistd oppivan organisaation méadritelmille
ovat esimerkiksi muutoksen, innovaation, toiminta- ja tydskentelytapojen
yhdistiminen oppimiseen. Juuti ja Vwuorela (2015) esittdvdat oppivan
organisaation tyontekijoiden erilaisuutta hyodyntdvand ja arvostavana
yhteisond. Oppiva organisaatio siis hyodyntdd tyontekijoidensd erilaista
osaamista, mahdollistaa muutoksen, kehittdmisen ja innovaation sekd luo
suotuisan ilmapiirin tiedon jakamiselle ja oppimiselle. Organisaation oppiminen
ei ole sidottu yksiloiden oppimiseen, vaan yksilot voivat oppia organisaatiossa,
vaikka organisaatio ei oppisi. Yhden tai muutaman tyontekijan oppiminen ei riitad
ylldpitam&an oppivaa organisaatiota, vaan organisaation on kyettava liittamaan

yksiloiden oppiminen yhteisiin tavoitteisiin. (Kauhanen 2013.)

222 Tyossd oppiminen

Tyopaikalla oppiminen tapahtuu usealla eri tasolla ja eri tahojen kesken. Naita
tasoja ovat yksilon, ryhmien ja organisaation tasojen lisdksi organisaatioiden
vdlinen oppiminen sekd jopa verkostotasoinen oppiminen. (Tynjdla 2008.)
Suomen Ekonomien asiantuntija Anu Varpenius (2018) on ansiokkaasti listannut
erilaisia tapoja, joilla osaamista kehitetdan tyopaikoilla. Nditd tapoja ovat muun
muassa alan seminaarit ja konferenssit, tutkintotavoitteinen tai ei-tutkintoon
johtava lyhyt- tai pitkdkestoinen koulutus, organisaatiokohtaisesti toteutettavat
koulutus- ja kehittdmisohjelmat, coachaus, sparraus ja mentorointi, tyonkierto,
ammattikirjallisuuden ja -lehtien seuraaminen sekd erilaiset podcastit,
webinaarit ja verkkokurssit. Tytssd oppiminen ei vaadi ohjausta tai formaalia

opetustilannetta, vaikka ohjauksella voidaankin edistdd oppimista tyopaikalla.
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Formaalia oppimista kuvaa sen tarkoituksenmukaisuus kohti jotakin tiettya
pdamaddrad: esimerkiksi todistusta tai kurssin suorittamista. Oppiminen on
talloin organisoitua ja tavoitteellista. Tavallisesti formaalia oppimistilannetta
ohjaa ohjaaja ja se on jdrjestetty tietyssd paikassa tiettyyn aikaan. (Kyndt 2013;
Alheit 2009) 1900-luvulle saakka, myo6s tydssdaoppiminen on mielletty ldhinna
formaaliksi oppimiseksi. (Kyndt 2013) Formaalin oppimisen ulottuvuuden
vastakohdaksi nimetddn usein informaali oppiminen. Informaalia oppimista
kuvaavat sen suunnittelemattomuus, spontaanius sekd vaikeampi
tunnistettavuus. Oppiminen tapahtuu osana pdivittdistd toimintaa, eikd se ole
ohjattua. (Kyndt 2013) Informaali ja formaali oppiminen esitetidn usein
vastakohtina toisilleen. Vaikka niiden luonteet eroavatkin toisistaan, ajatellaan
nykyisin kummankin olevan tdrkedssd osassa tydssd oppimista. Siind missa
formaali oppiminen on selkedd ja helppoymmarteistd, tuottaa informaali
oppiminen niin kutsuttua hiljaista ja epdsuoraa tietoa. (Tynj&la 2008)

Tyoyhteist voi osaltaan kannustaa oppimiseen tai se voi hankaloittaa sita
esimerkiksi tyoyhteison ollessa hyvin sulkeutunut. (Rintala, Mikkonen, Pylvis,
Nokeilainen & Postareff 2015.) Kuten Kyndt (2013) tiivistdd: tyossd oppiminen
vaatii tyontekijan, tyonantajan ja tiimien sitoutumisen sekd informaaliin etta
formaaliin oppimiseen niin tyopaikalla kuin sen ulkopuolellakin. Sitoutuminen
oppimiseen mahdollistaa osaamisessa kehittymisen.

Ty6ssd oppiminen tapahtuu usein osallistumalla ja jakamalla tietoa (Tynjdla
2008). Erityisesti tietointensiivisessd tyossd - kuten ICT-alalla - tiedon
soveltamisprosessit organisaatiossa vaativat yksiloiden osaamisen lisdksi
kollektiivisuutta ja tiedon jakamista organisaatiossa (Heiskanen ym. 2017).
Yksilolle osallistuminen ja tiedon jako voi tapahtua esimerkiksi yhteistyossa
kollegoiden sekd asiakkaiden kanssa. Erilaisiin tyotehtdviin ja projekteihin
osallistuminen mahdollistaa ammatillisen osaamisen laajentamisen. Talloin
onkin tdrkedd, ettd tydyhteiso- ja ympdristdo mahdollistavat erilaisiin tehtdviin
osallistumisen. (Virtanen, Tynjdld & Eteldpelto 2014.)

Tyossd oppiminen perustuu osaltaan myo6s esimerkiksi henkiloston

vdliseen = vuorovaikutukseen sekd  yritysten viliseen yhteistychon.
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Organisaatioiden vilistd oppimista ilmentadvét esimerkiksi erilaiset kehittamisen
yhteistyoverkostot, joita organisaatiot voivat hyodyntédad kehittamistarpeidensa
mukaisesti. (Itkonen, Stenstrom & Nikkanen 2011.) Myos Paloniemi (2004)
huomioi oppimisen yhteisollisyyden, joka ilmenee muun muassa kulttuurisena
ja sosiaalisena oppimisena oppimisymparistdissa.

Paloniemen (2004) mukaan tydssd oppiminen on siirtynyt kasittdim&an
tyopaikan oppimisympadristdja laajemmin kuin perinteisen formaalin
oppimisympdriston ndkokulmasta. Puheessa koulutus, on muuttunut
laajemmaksi kokonaisuudeksi: oppimiseksi. Oppimisympadristot ymmarretaan
paremmin eldménlaajuisiksi kokonaisuuksiksi, joista tyopaikalla oppiminen on
vain yksi (Paloniemi 2004).

Ammatillisen oppimisen kontekstissa tyopaikka oppimisympdristond on
kuitenkin edelleen toki merkittava. Tatd tukee myos viimeisimmén, vuoden
2017, Tyoolobarometrin tulokset, joista ndhd&ddn, ettd vaikka tyonantajan
maksamien koulutusten madrd ei ole lisddntynyt, vaan on jopa laskussa, niin
tyOossd oppimisesta ja ammattitaidon kehittdmisestd kannetaan yhd enemmdin
huolta (Lyly-Yrjandinen 2018). Tyo6olobarometrin (2017) mukaan tyontekijat
kokevat, ettd tyopaikoilla voi oppia koko ajan uutta. Uusien asioiden, taitojen ja
tietojen oppiminen ei aina vaadi erillisid formaaleja koulutuksia tai kursseja,
vaan oppimista voi tapahtua myos spontaanisti tyopaikalla.

Palkansaajilla on vuoden 2017 tytolobarometrin mukaan yhd enemman
mahdollisuuksia  tyossd  oppimiseen. @ Tdmdn  ndhdddn  johtuvan
oppimisympadristdjen muutoksesta. Oppimisen muodot ja tavat ovat
moninaistuneet ja ndin ollen mahdollistavat useammalle oppimisen. (Lyly-
Yrjandinen 2018.) Esimerkiksi teknologian kehittyminen on mahdollistanut
verkko-opiskelun sekd lukuisia erilaisia tapoja itseopiskeluun. Vaikka
tyonantajan maksaman koulutuksen mddrd ei ole lisddntynyt tai on jopa
vdhentynyt, niin mahdollisuudet tydssd oppimiseen koetaan parantuneen
aiemmasta (Lyly-Yrjandinen 2018).

My6s yhteistoimintalaki (334/2007) edellyttdd tyopaikoilta henkilosto- ja

koulutussuunnitelmaa, jonka tarkoitus on ylldpitdd ja kehittdd tyontekijoiden



17

osaamista. Yksi tapa pysyd Kkartalla tyontekijoiden osaamisesta ja

osaamistarpeista on kehityskeskustelu
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3 KEHITYSKESKUSTELUT

Kehityskeskustelu on yksinkertaisimmillaan tydntekijan ja esimiehen vélinen
keskustelu, josta on sovittu etukiteen (Meretniemi 2012; Ronthy-Ostberg &
Rosendahl 2004). Keskustelu voi noudattaa tietynlaista sovittua rakennetta,
mutta se ei ole vélttamatontda. DeNisi ja Murphy (2017) kuvaavat
kehityskeskustelua (engl. performance appraisal) viralliseksi prosessiksi, jossa
tyontekijad arvioidaan esimerkiksi esimiehen toimesta. Kehityskeskustelu
voidaan kuitenkin ndhdd myds kommunikaation vélineend sekd johtoportaan
tyokaluna inspiroida ja tukea tyontekijoitd (Ronthy-Ostberg 2004). Keskustelut
voivat mahdollistaa informaation jakamisen tyontekijan ja johdon valilld seka
vahvistaa niiden wvdlistd suhdetta (Pichler 2012). Vaikka Suomessa
kehityskeskustelujen tyyli on pysynyt hyvin samankaltaisena 1980-luvulta
saakka, ovat keskustelut véahitellen kehittyneet huomioimaan hyvad
vuorovaikutusta keskustelijoiden valilla.

Kehityskeskustelut otetaan nykyisin myds viélineiksi henkiloston
kehittdmisen suunnittelussa sekd organisaation osaamisen ja osaamistarpeiden
kehittdmisessd. (Meretniemi 2012) Erilaisia kehityskeskustelusysteemejd on
kaytetty laajasti henkilostonhallinnon (HRM) tyokaluina esimerkiksi
palkitsemiseen, henkilokohtaisten suoritusten seuraamiseen, henkilokohtaisen
koulutuksen tarpeen kartoittamiseen ja henkilokohtaisten vahvuuksien ja

heikkouksien ymmartamiseen (Ikramullah 2016).

3.1 Kehityskeskustelun nimitykset ja kisitteet

Kehityskeskustelulle on useita erilaisia nimityksid, mikd kertoo, ettd
kehityskeskustelun sisdllot voivat vaihdella tilanteittain, organisaatioittain tai
kulttuureittain. Suomessa kehityskeskustelua on kutsuttu monilla erilaisilla
nimityksilld kuten: tavoitteellinen keskustelu, arviointikeskustelu,

tyosuhdekeskustelu,  suunnittelukeskustelu ja  esimies-alaiskeskustelu

(Meretniemi 2012; Ronthy-Ostberg & Rosdendahl 2004).
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Englanninkielinen vastine kehityskeskustelulle on performance appraisal eli
“suorituksen arviointi”. My0s termid performance review voidaan kayttaa
vastaavassa tarkoituksessa (Venkatesvara 2016.) Lyhyestd, epdvirallisesta,
suoritukseen liittyvastd keskustelusta voidaan kayttdd termid performance
conversation. Tdllaisen keskustelun tavoitteena on ylldpitdd tyontekijan ja
organisaation yhteisymmarrystd keskustelemalla, antamalla ohjausta tai
jakamalla tietoa (Venkatesvara 2016.) Suorituksen arviointi eli kehityskeskustelu
on formaalimpi ja suunniteltu arviointi- ja ohjaustilanne, kun taas
suorituskeskustelulla pyritidn nopeaan, informaaliin, kontaktiin suorituksen
parantamiseksi ja muutoksiin reagoimiseksi. Nimityksistd huolimatta
kehityskeskustelun tarkoitus mielletddn monesti tulosten arvioinniksi ja
tavoitteiden asettamiseksi (DeNisi & Murphy 2017; Ronthy-Ostberg 2004).

Englanniksi ~ kehityskeskustelun  rinnalla  kdytetddan  Kkaisitettd
tulosjohtaminen (performance management). Tulosjohtaminen on laajempi
kokonaisuus erilaisia kdytdnteitd, joiden tarkoituksena on koko organisaation
kehittdminen. (DeNisi & Murphy 2017) Tulosjohtamisella kehitetddn paitsi koko
henkiloston tulosta niin my6s yksittdisten tyontekijoiden tavoitteisiin pyrkivaa
toimintaa niin, ettd eri henkiltiden ja organisaation osien tavoitteet sekd yhteinen
hyvi liitetddn yhteensopivaksi kokonaisuudeksi (Meretniemi 2012).

Nimitykset voidaan valita niin, ettdi ne kuvaavat keskustelun sisiltod
kussakin tilanteessa. Monissa organisaatioissa on kuitenkin vakiintunut
kaytanto kayttdd jotakin tiettyd termid kuvaamaan kaikenlaisia esimiehen ja
alaisen vilisid keskusteluja - useimmiten tdmd termi on kehityskeskustelu
(Meretniemi  2012).  Kehityskeskustelun sisdllot kuitenkin vaihtelevat
organisaatioittain ja erilaisia kehityskeskustelutilanteita kuvaamaan, on esitetty

erilaisia malleja.
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3.2 Nikokulmia kehityskeskusteluun

Tyontekijain ndkokulmasta kehityskeskustelu on onnistuessaan tilaisuus
keskustella luottamuksellisesti ja ilman keskeytyksid esimiehen kanssa.
Keskustelu mahdollistaa omien ndkemysten esille tuomisen ja selkeyttda
organisaation tavoitteiden ja oman roolin suhdetta. Kehityskeskustelu
mahdollistaa tyontekijdlle esimerkiksi odotusten, ongelmien, aikaa vievien
tehtdvien, koulutustarpeiden ja urasuunnitelmien esille tuonnin. (Meretniemi
2012.) Organisaation ndkokulmasta kehityskeskustelun tarkoituksena on usein
suorituksen arviointi. Vaikka Suomessa perinteisesti kehityskeskustelu on
keskittynyt tavoitteenasetteluun, niin nykyisin “amerikkalainen malli”
suorituksen arvioinnista on tullut osaksi myos suomalaista kehityskeskustelua.
Sen pohjalta voidaan esimerkiksi palkita tyontekijoitd. (Kauhanen 2013.)

Ikramullah (2016) esittelee neljd erilaista kehityskeskustelun mallia, joiden
taustalla on erilaiset vaikuttimet. Vaikuttimet vaihtelevat sen mukaan,
millaisessa roolissa ja tarkoituksessa kehityskeskustelua pidetddan kussakin
organisaatiossa. Ensimmadinen tyyppi on henkildstohallinnon (HR) malli, jossa
kehityskeskustelu ndhdddn ohjaustilanteena. Téllaisessa keskustelussa
osallistetaan tyontekijdd ja tarkoituksena on tyontekijan kehittyminen.

“Sisdisen  prosessin mallissa” (engl. internal process model)
kehityskeskusteluun pédtevd arvioija pitdd keskustelun, jossa tyontekijin on
mahdollista saada saannollistd palautetta ja tuoda oma ddnensé esiin. Palautteen
annossa voidaan kayttdd erilaisia tilastoja ja luokitteluja, joihin tyontekijan
tyopanos on taulukoitu. Mallia kuvaa sen tapa mitata ja dokumentoida tuloksia.

” Avoimen systeemin malli” (engl. open system model) kannustaa luovaan
ongelmanratkaisuun, muutoksen johtamiseen sekd sopeutumiseen. Se on
malleista joustavin. Keskustelussa asetetaan usein tavoitteet, mutta ne ovat
joustavia ja tavoitteiden lisdksi voidaan miettid vaihtoehtoisia tavoitteita
erilaisten tilanteiden varalle. Keskustelussa tdrkedd on myos roolien maéérittely,
joiden avulla voidaan hahmottaa osaamista sekd osaamistarpeita muuttuvassa

tyOympdristossd. Avoimen systeemin malli perustuu osapuolten hyvaksyntdan



21

ja tyytyvdisyyteen. Kehityskeskustelut rakennetaan niin, ettd arvioija ja
tyontekijd ovat kumpikin tyytyviisid sen sisdltoon.

“Rationaalisten tavoitteiden mallissa” (engl. rational goal model) tavoitteet,
suunnittelu ja tehokkuus ovat keskivssd. Tallaisessa kehityskeskustelussa
asetetaan tyontekijdlle tavoitteet, sekd suunnitelma tavoitteiden tayttamiseksi.
Suunnitelma selventdd tyontekijdlle, mitd haneltd odotetaan. Huomioon voidaan
ottaa tyontekijan omat tavoitteet organisaation tavoitteiden lisdksi. Tavoitteiden
toteutumista seurataan ja valvotaan. Rationaalisten tavoitteiden malli on
kontrolloitu ja strukturoitu.

Voidaan my0s ajatella, ettd toimiva kehityskeskustelu ottaisi huomioon
kaikkien neljan mallin piirteet. Kehityskeskustelu olisi t&dlloin tehokkain seka
tarkoituksenmukaisin. Kehityskeskustelun tavoitteena ja mallina voidaan pit&a
myos osaamiskartoituksen tekemistd. Osaamiskartoituksen tarkoituksena on
selvittdd tyontekijdlle oppimishaasteita sekd motivoida kehittimddn itseddn
tarvitsemillaan kehityskentilla. Organisaation ndkokulmasta
osaamiskartoituksella voidaan kartoittaa organisaatiossa olevaa osaamista ja
niitd tarpeita, joita organisaatiossa osaamisen kehittimisen suhteen on.
(Kauhanen 2013). Kauhasen (2013) esittelemd osaamiskartoitus pitdd sisdllaan
useamman Ikrahmullahin (2017) mallin tavoitteita ja sisdltsjd, kuten
motivoinnin, palkitsemisen, palautteenannon, tyokierron ja kasvupolkujen
suunnittelun. Osaamiskartoituksen on tarkoitus olla kumpaakin osapuolta
hyodyttava.

Tassda tutkimuksessa kehityskeskustelu ndhdddn organisaation ja
tyontekijan vilisend vuorovaikutuksena, jossa huomioidaan sekd organisaation
nakokulma ettd tyontekijan ndkokulma. Kehityskeskusteluja on siis tarkasteltu
organisaation ja tyontekijan oppimisen ndkokulmista. Tutkimus nékee
kehityskeskustelut =~ kumpaakin = osapuolta  hyddyttdavina. Koska
kohdeorganisaatio jdrjestdd kehityskeskustelut organisoidusti kerran vuodessa,
ndhdddn keskustelut tdssd tutkimuksessa organisaation virallisena prosessina.
Prosessin tarkoituksena ajatellaan olevan tyontekijan osaamisen arviointi ja

kehittaminen sekd kommunikaatio tyontekijin ja organisaation valilla.
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Esitellyistd malleista tdméan tutkimuksen kehityskeskusteluja kuvaa parhaiten
Ikramullahin (2017) ”"Avoimen systeemin malli”. Mallin joustavuus sekd
tavoitteiden ja roolien madrittely kuvaavat hyvin kohdeorganisaatiossa kaytyja

kehityskeskusteluja.



4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa osaamisen kehittamistd ICT-alan
yrityksen  kehityskeskusteluissa. ~Tutkin sitd, millaisia osaamis- ja
kehittdmistarpeita organisaatiolla ja sen tyontekijoilld on. Tdssd tutkimuksessa
kehityskeskustelu ndhdddn vuorovaikutuksena eri osapuolten - tyontekijoiden
sekd organisaation - kesken. Siksi tarkastelun kohteena olivat sekd organisaation
osaamisen kehittdminen ettd tyontekijoiden henkilokohtaisen osaamisen
kehittaminen. Ensimmdinen tutkimuskysymys keskittyy organisaation
osaamistarpeiden selvittamiseen ja toisessa tutkimuskysymyksessad syvennytaan
tyontekijan henkilokohtaisiin ~ kehittymistarpeisiin. Lisdksi kolmannessa
tutkimuskysymyksessd tarkasteltiin organisaation tarjoamia osaamisen
kehittamisen mahdollisuuksia.

Tutkimuksen tavoitteet tiivistyivat seuraaviin kolmeen

tutkimuskysymykseen:

1. Millaisia organisaation osaamis- ja kehittdmistarpeita huomioidaan
kehityskeskustelussa?

2. Millaisia tyontekijan henkilokohtaisia kehittymistoiveita ja -tarpeita
kehityskeskusteluissa tulee ilmi?

3. Millaisia ~ mahdollisuuksia  organisaatio  tarjoaa  tyontekijan

henkilokohtaiselle osaamisen kehittymiselle kehityskeskustelussa?

4.2 Tutkimushanke, aineisto ja tutkittavat

Taman tutkimuksen aineisto on osa Jyvadskyldn yliopiston kasvatustieteiden
laitoksen ja kauppakorkeakoulun HeRMO-hankkeeseen kerdttyd etnografista

keskusteluaineistoa. HeRMO - eettinen henkil6stdjohtaminen luovan toiminnan



tukijana kasvuyrityksissd - hankkeen tarkoituksena on tarkastella joustavaa ja
eettistd henkilostotyotd sekd henkilostojohtamisen kaytdnteitd ja rakenteita
luovuuden tukemisen ndkokulmasta. (https:/ /hermohanke.com/)

Keskusteluaineisto on kerdtty hankkeeseen havainnoimalla seka
danittamallda yhden hankkeeseen osallistuvan kasvavan ICT-alan organisaation
kehityskeskusteluja. Keskusteluissa paikalla on ollut tyontekijd, tyonantajan
edustaja sekd hankkeessa tyoskennellyt tutkija.

Tatd tutkimusta varten sain kayttooni kehityskeskustelujen tallenteet,
litteraatit kehityskeskusteluista sekd lyhyet, kehityskeskustelun jadlkeen tehdyt
haastattelut nauhoitteina. Keskustelujen pituudet vaihtelivat 45 minuutista
puoleentoista tuntiin ja lyhyet haastattelut olivat kukin noin 10 minuuttia pitkia.
Haastattelut toteutti hankkeessa tyoskennellyt tutkija ja haastateltavina olivat
kehityskeskusteluihin osallistuneet tyontekijat.

Sain  ehdotuksen  ohjaajaltani  kdyttdd  hankkeeseen  kerittyd
keskusteluaineistoa, koska aineisto on ilmion tutkimuskentalld
harvinaislaatuinen. Kehityskeskustelut valikoituivatkin luontevasti tdman
tutkimuksen aineistoksi, silldi osaamisen kehittimisen ilmi® oli niissd vahvasti
esilld ja se sopi tutkimusintresseihini. Aineisto oli sopiva vastaamaan
tutkimuksessa esitettdviin kysymyksiin. Tassd tapauksessa aineiston analysointi
hyodytti sekd hanketta, tdtd tutkimusta, ettd tutkimuksen kohteena olevaa

organisaatiota.

Kohdeorganisaatio

Tamén tutkimuksen kohdeorganisaatio toimii vahvasti tietointensiiviselld
kentdllda ohjelmistokehityksen parissa. Yrityksen toimiala on ICT (information
and communication technology) eli tieto- ja viestintdtekniikka. Organisaation
ydintehtdvida ovat erilaiset ohjelmistokehityksen tehtdvdt, kuten niiden
suunnittelu, toteutus ja kehittaminen. Tamén lisdksi organisaatio tarjoaa erilaisia
asiantuntijapalveluita. ~Organisaation tyontekijit ovat tietointensiivisid

asiantuntijoita.



Organisaatiossa tyoskentelee noin sata henkilvd ja se on voimakkaasti
laajeneva kasvuyritys. Organisaatiossa tavoitellaan matalaa hierarkiaa ja
esimiehet pyritddn pitimddan niin fyysisesti kuin henkisestikin Ildhelld
tyontekijoitd. Kehityskeskusteluja jdrjestetddn padsdantoisesti kerran vuodessa
ja ne ovat hr-esimiehen ja tyontekijan valisid keskusteluja. Lahes koko henkil6sto
tyoskentelee samoissa tiloissa ja mahdollisuus tapaamisiin on pdivittdistd, mutta
joitakin tyontekijoitd tyoskentelee myos esimerkiksi asiakkaiden tiloissa.
Tyontekijdt tyoskentelevat padsaantoisesti yksin tietokoneella, mutta tarvittaessa
apua voi kysyd kollegoilta ldheltd, tai kauempaa muissa toimipaikoissa
tyoskenteleviltd. Tyontekijat muodostavat myos tiimejd, jotka tydskentelevit

samassa projektissa tai samanlaisten ongelmien parissa.

Osallistujat

Tutkimuksessa analysoitaviin kehityskeskusteluihin osallistui eri aikaan viisi
kohdeorganisaation tyontekijad. Keskustelun toisena osapuolena kaikilla
tyontekijoillda oli HR-esimies. Kaikki keskusteluissa olleista henkildistd olivat

miehii.

4.3 Tutkimuskohde ja lihestymistapa

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, silld kehityskeskustelujen
sisdltod tutkittiin kokonaisvaltaisesti ja kuvaavasti, mikd on laadulliselle
tutkimukselle tyypillistd (mm. Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009; Tuomi &
Sarajdrvi 2009). Myos valmis etnografisin keinoin keratty tutkimusaineisto ohjasi
kvalitatiiviseen tutkimukseen. Tutkimuskohteena olivat sekd organisaation etta
yksilon henkilokohtaiset osaamis- ja kehittymistarpeet. Tamdn lisdksi
tutkimuksella selvitettiin, millaisia mahdollisuuksia organisaatio tarjoaa
henkilokohtaiselle  kehittymiselle. = HeRMO-hankkeesen kerittiin  myos
kyselyaineisto, mutta tutkimuskysymysten puitteissa kyselyaineisto ei vastannut

taman tutkimuksen tarpeisiin. Kehityskeskusteluaineisto oli alan tutkimuksessa



erityinen sen harvinaislaatuisuuden takia. Aineiston harvinaislaatuisuuden takia
halusin tehdd kokonaisvaltaisesti ymmartdvan ja syvédluotaavan analyysin
kehityskeskusteluihin osaamisen kehittdmisen ndkokulmasta. Laadullinen
tutkimusote ja sisdllonanalyysi mahdollistavat tutkimuskohteen ymmaértdamisen
mahdollisimman moninaisesti ja kokonaisvaltaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2009)
Aineistoista 16ytyy usein monia mielenkiintoisia asioita, joita olisi kiinnostavaa
kasitellda. On kuitenkin tdrkedd rajata tarkasti tutkimuksensa johtoajatukset ja
muodostaa niiden pohjalta tdsmalliset tutkimuskysymykset, jotka ohjaavat
analyysia. (Kiviniemi 2018.) Tassédkin tapauksessa kehityskeskustelut tarjosivat
mahdollisuuksia useisiin erilaisiin ndkokulmiin ja tutkimusideoihin, mutta
tutkimuskysymyksilld ndkokulma rajautui osaamisen kehittamiseen. Viimeinen
tutkimuskysymys, jossa kdsiteltiin organisaation tarjoamia mahdollisuuksia
osaamisen kehittymiselle, on valittu myos kohdeorganisaatiota ajatellen, silld se
voi olla kohdeorganisaation ndkdkulmasta hyvinkin kiinnostava, konkreettinen
ja hyodyllinen.

Tutkimusprosessi eteni samanaikaisesti kahta reittid, silld tutkimusaineisto
oli alusta alkaen saatavillani. Toisaalta tutkimus eteni aiheen teorian ja
viitekehyksen tdsmentdmisen kautta, mutta toisaalta jo valmiiseen aineistoon
tutustuen. Kuten Kiviniemi (2018) toteaa, ei laadullinen tutkimus valttamatta
noudata selkeiti vaiheita, vaan tutkimusta koskevat ratkaisut voivat muovautua
vahitellen tutkimuksen edetessd. Tamédn tutkimuksen tutkimusidea oli alusta
alkaen selked, mutta toteuttamistapa, tutkimuskysymykset ja ndkokulma
tarkentuivat sekd teoreettisen viitekehyksen tarkentumisen ettd aineistoon
tutustumisen seurauksena. Ndin ollen on selvéd, ettei analyysikaan ole suoraan
teoria- tai aineistoldhtdinen, vaan niiden vdlisen vuoropuhelun seuraus.
Kiviniemen (2018) mukaan sekd aineiston analysointi ettd teoreettisten
ndkokulmien tdsmentdminen auttavat pelkistettyjen ja jdsenneltyjen
ydinkategorioiden ja kisitteiden luomista. Hirsjdrvi, Remes ja Sajavaara (2009)
lisdavat laadullisessa tutkimuksessa tutkijan jatkuvasti terdstdvan analyysid
teoreettisesti ja kirkastavan kasityksid sekd analyysin tuloksia. Tassd

tutkimuksessa teorian ja analyysin synteesi terdvoityi jatkuvassa



vuorovaikutuksessa keskendidn. Seuraavassa alaluvussa kisittelen tarkemmin

aineiston analyysia ja sithen vaikuttaneita tekijoita.

44 Aineiston analyysi

Aineisto on analysoitu laadullisen siséllonanalyysin keinoin. Sovelsin Tuomen ja
Sarajarven (2009) esittamdd sisdllonanalyysin kulkua niiltd osin, kuin se
tutkimukseeni soveltui. Analyysi ei kuitenkaan edennyt selkedn lineaaristesti
vaan vaiheittain yhdessd teoriaan tutustumisen kanssa. Hirsjdarven ym. (2009)
mukaan analyysi harvoin etenee lineaarisesti, silld usein sen tuottaminen on
vaiheittainen tai polveileva prosessi. Koska en ollut kerdnnyt aineistoa itse,
aineisto oli minulle tdysin vieras aloittaessani siihen tutustumisen. Aineistoon
tutustuessani tarkoituksenani oli samalla selvittdd, soveltuuko aineisto
tutkimusintresseihini ja vastaako se tutkimusongelmaani. Hirsjarven ym. (2009)
mukaan, analyysiin ryhtyessd on aina tarkistettava aineisto virheellisyyksien ja
puuttuvien tietojen vuoksi. Jo tdssd vaiheessa pyrin selkedsti erottelemaan
aineistosta tutkimusongelmani kannalta olennaisia asioita ja pelkistdmaan
aineistoa. Tuomen ja Sarajdrven (2009) sisdllonanalyysin kuvauksen mukaisesti
karsin aineistosta epdolennaisen pois ja keskityin tutkimusideani kannalta
olennaisiin sisdltoihin - tdssd vaiheessa niin, ettd korostin tekstitiedostoilta
tutkimusideaani liittyvit kohdat. Tutustuessani aineistoon varmistuin siitd, ettd
sen pohjalta voisin toteuttaa tutkimukseni. Tamén lisdksi olin saanut aineiston
lisdksi kehityskeskusteluihin liittyvéat haastattelut, joita ei kuitenkaan analyysiin
ollut tarpeellista kdyttdd. Haastatteluja on kdytetty ainoastaan muutamien
informaatioiden varmistamiseen, kuten sen, kuinka usein kehityskeskusteluja
organisaatiossa jdrjestetdan.

Aineistoon tutustumisen ja alustavan pelkistimisen jdlkeen varsinainen
analyysi  lahti  liikkeelle litteroidun  aineiston koodaamisesta. Jo
koodaamisvaiheessa muutin haastateltavien nimet pseudonyymeiksi, jotka
olivat Toni, Tommi, Ilkka, Lauri ja Otto. Kahden ensimmadisen

tutkimuskysymyksen kohdalla jaoin aineistoa eri tiedostoille niin, ettd yksi



tiedosto sisdlsi yhteen tutkimuskysymykseen liittyvid sitaatteja. Kun olin
siirtanyt tiedostoille kaikki mielesténi kyseiseen tutkimuskysymykseen liittyvat
otteet kehityskeskusteluista aloin ryhmittelemddn niitd. Ryhmittelin yhteen
sitaatteja, jotka késittelivdt samaa aihetta kuten “softan kehittdminen ” ja
“koodaus”. Alasuutarin (2012) mukaan kyse on havaintojen pelkistdmisestd,
jonka taustalla on ajatus siitd, ettd esimerkit kuvaavat samaa ilmiota.
Kehityskeskusteluissa osaamisen kehittimiseen liittyvidt keskustelunaiheet
olivat hyvin samankaltaisia ja koskivat samankaltaisia ilmioitad. [Imitiden sisalla
tutkittavat saattoivat olla eri mieltd asioista, mutta he puhuivat kuitenkin
samasta ilmiostd. Tutkittavien erimielisyyttd ja samanmielisyyttd olen pyrkinyt
kuvaamaan sitaattien vilitykselld. Yhdistelin siis havaintoja etsimallad
kehityskeskustelujen otteista yhteisid piirteitd, jotka kasittelivdt samaa
osaamisen kehittdmiseen liittyvdd asiaa. Alla oleva suppilo (KUVIO 3) kuvaa tata
prosessia. Lopulta nimesin pelkistetyt havainnot kokonaisuudeksi, kuten

kuviossa suppilon lopputuotteeksi tuli “tekninen osaaminen”.

koodaaminen

"

‘ softan kehitys

ohjelmointikielet

tekninen osaaminen

KUVIO 3 Havaintojen yhdistdiminen

Kun niitd alateemoja syntyi useampia, aloin hahmottelemaan suurempia linjoja

eli varsinaisia pdateemoja. Esimerkkikuvion (KUVIO 3) “tekninen osaaminen”



yhdistyi muiden tyohon tarvittavien tietojen ja taitojen kanssa
”substanssiosaamisen” pddteemaksi. Samoin muodostuivat my6s muut teemat
sekd ensimmdisen ettd toisen tutkimuskysymyksen analyysin kohdalla.
Teemojen nimedmisen jdlkeen muodostin kummallekin - ensimmidiselle ja
toiselle - tutkimuskysymykselle kuvion tai taulukon, johon avasin kutakin
teemaa ja sen suhdetta muihin teemoihin. Ndiden tuloksiinkin liitettyjen kuvion
ja taulukon pohjalta avasin tulokset ja kirjoitin tulosluvun kahden ensimmadisen
tutkimuskysymyksen osalta.

Tutkimus on padsdantoisesti aineistoldhtdinen. Teorian ja aineiston vélinen
vuorovaikutus nédkyy kuitenkin osaltaan analyysissa, mikd tekee analyysista
tietyin osin teoriaohjaavan. Etenkin toisen tutkimuskysymyksen analyysissa on
huomattavissa analyysin teoriasidonnaisuus. Teoriasidonnaisessa analyysissa
on teoreettisia kytkentojd, mutta se ei suoraan pohjaudu teoriaan tai nouse siita
(Eskola 2018). Toisen tutkimuskysymyksen kohdalla osaamistarpeiden
luokitteluun on kéytetty osittain Bergenhenegouwenin ym. (1997) mallia
osaamisen tasoista selkeyttdimdan osaamistarpeiden sisdltojd.
Teoriasidonnaisuus ndkyy muun muassa teemojen sisdlldissd ja niiden
nimedmisessd. Teemojen nimet ovat Bergenhenegouwen ym. (1997) mallien
osaamisten tasoista sovelletut. Suoria suomennoksia késitteille ei 16ytynyt, joten
suomennokset ovat omiani. Teoriasidonnaisuus ndkyy etenkin siind, miten
yksilon osaaminen ndhdddn monitasoisena. Osa tasoista on helposti
havaittavissa ja ndin ollen osaamisen kehittiminen on helpompaa kuin
syvemmidilld ”piilossa” olevien tasojen. Tamaén lisdksi teoriasidonnaisuus nakyy
siind, miten kehityskeskustelut ymmarretddn tutkimuksessa ja sen analyysissa.
Se, miten kehityskeskustelut tdssa tutkimuksessa néhtiin, vaikuttivat vdistamatta
my0s siihen, miten luin kehityskeskusteluja ja millaisiin asioihin kiinnitin niissa
huomiota. Koska tdssd tutkimuksessa kehityskeskustelu ymmarrettiin
kumpaakin osapuolta hyodyttavand ja vuorovaikutuksellisena kohtaamisena,
tarkastelin sekd organisaation ettd tyontekijan henkilokohtaisia osaamistarpeita.

Kolmannen, konkreettisemman, tutkimuskysymyksen kohdalla haarukoin

koko aineiston ldpi kerralla ja etsin maininnat erilaisista osaamisen kehittdmisen



vélineistd ja tavoista, joita kehityskeskusteluissa tuli ilmi ja listasin ne. Taman
liséksi osaamisen kehittdmisen vilineitd ja tapoja 10ytyi ensimmdistd ja toista
tutkimuskysymystd analysoidessa, joten liitin aiempaan listaan myos namaé
havainnot. Lopulta tein listasta taulukon ja sanallisen kuvauksen kullekin
osaamisen kehittamisen mahdollisuudelle, joka ilmeni kehityskeskusteluissa.
Sanalliset kuvaukset muodostin yhdistelemilld kehityskeskusteluista saatuja
tietoja kunkin osaamisen kehittdimisen mahdollisuuden siséllostd. Esimerkiksi
ura- ja projektikierto esiintyi poikkeuksetta jokaisessa kehityskeskustelussa
jollakin tavalla ja loin kehityskeskustelujen pohjalta tiivistetyn kuvauksen siit4,
mitd se kohdeorganisaatiossa tarkoittaa. Samoin toimin myds muiden
mahdollisuuksien kohdalla. Ndin muodostin kehityskeskustelujen pohjalta

taulukon osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksista kohdeorganisaatiossa.

5 KEHITYSKESKUSTELUISTA OSAAMISEN
KEHITTAMISEEN

Téassd luvussa vastaan kuhunkin tutkimuskysymykseen omissa alaluvuissaan.
Ensin Kkésittelen organisaation osaamisen kehittamistd, sitten tyontekijan
henkilokohtaista osaamisen kehittdmistd ja lopulta, kolmannessa alaluvussa,
organisaation tarjoamia mahdollisuuksia osaamisen kehittamiselle.
Organisaation ja tyontekijan henkilokohtaiset osaamistarpeet limittyivat
osittain aineistossa keskenddn ja onkin jossain méaéarin keinotekoista erotella niita
toisistaan. Vaikka organisaation ja tyontekijan osaamistarpeiden vililld ei tdssd
keskusteluaineistossa esiintynyt suuria ristiriitoja, ajattelen, ettd organisaatiolla
ja tyontekijdlld on kehittymisessddn erilaiset motiivit. Sen takia, kahden
ensimmadisen tutkimuskysymyksen tulokset, kuten kolmannenkin, ovat omina

alalukuinaan.



5.1 Organisaation osaamistarpeet

Kohdeorganisaation osaamis- ja kehittdmistarpeet mainitaan
kehityskeskusteluissa sekd tyontekijoiden puolelta ettd HR-esimiehen
esittdmdnd. HR-esimies kannusti keskusteluissa tyontekijoitd esittaméadn
kehittdmistoiveita =~ my6s  organisaation  sekd  johdon  suuntaan.
Kehityskeskusteluissa esiin tulleet organisaation kehittdmistarpeet voidaan
jakaa kolmen yldteeman alle. Ndamé teemat ovat: 1. Esimiestyon ja johtamisen
kehittaminen, 2. Organisaatiorakenteen- ja kulttuurin kehittdminen sekd 3.
Viestinndn kehittaminen. Tutkimuksessa on eroteltu teemat hieman
keinotekoisesti toisistaan, silld todellisuudessa organisaation arkitoiminnassa
teemojen sisdllot limittyvit varmasti paljon toisiinsa. Kehityskeskustelut antoivat
kuitenkin viitteitd jokaisen teeman sisdlld oleviin kehittymistoiveisiin. Luvussa
kéasitellddn organisaation kehittdmistarpeet osa-alueittain, kuten ne on ylld
esitelty. Paddluvun loppuun on koottu yhteenveto organisaation

osaamistarpeiden kehittdamisen kaikista osa-alueista.
5.1.1 Esimiestyon ja johtamisen kehittiminen

Kohdeorganisaatiossa tavoitellaan matalaa hierarkiaa ja byrokratiaa, mikad nakyy
myos johtamiskdytdnnoissd. Esimiehid on, mutta he eivdt ndy vahvasti
tyOarjessa.  Esimiestyohon ollaan  pddsdantoisesti  tyytyvdisid, mutta
esimiesasemiin ja heiddn rooliinsa liittyy myos hammennystd. Esimiestyon- ja
johtamisen kehittdmiseen siséltyvit kehityskeskustelujen mukaan esimerkiksi
tyonohjaus sekd tyonjako. Tamdn lisdksi esimiestyon- ja johtamisen toivotaan
olevan selkedmpid ja johdonmukaisempaa. Henkilostolld on epdselvyytta
esimiesasemista ja varsinaisten esimiesten koetaan olevan melko kaukana

tyoarjesta.

”Sais olla enemman per vuos (kehityskeskusteluja), mut nyt tavallaan ollaan kasvettu sen
verran isoksi, ettd sen huomaa, ettei hr-managerillakaan oo hirveesti tietoo meikildisen
tilanteesta ja mitd mé teen” (Toni)

Tyonohjaus ja tyonjako liittyvat erityisesti tyotehtdvien ja projektien

selkeyttamiseen sekd erilaisten tiimien toimintaan. Esimiehiltd toivotaan viisaita



valintoja tyontekijoiden ja osaajien sijoittamiseen erilaisissa projekteissa.
Tyonjaon ndhd&ddn vaikuttavan esimerkiksi tuottavuuteen: “Ei missdidn nimessdi
tommoseen niinku geneeriseen bugikorjaukseen tai johonki tidmmdstd niinku silppua ja
sdldd- hommiin, niin ei meilld oo mitidn jirkee meidin parhaita voimia sielld niinku
istuttan.” (Tommi) Toisaalta my6s tyontekijoiden motivaatio voi olla koetuksella,
jos tyotehtdvat eivdt vastaa osaamista, vaan ovat lilan rutiininomaisia: “Jos
pidetidn vuositolkulla tekemdssi sellasta perushommaa — nii se ainaki itelld vihin syé

sitd motivaatioo” (Toni)

Tyokierto ja erilaiset projektit aiheuttavat organisaatiossa tiimien
muovautumista. Johtamista ja esimiestyotd toivotaan kehitettdvan niin, ettd
tiimit muodostuisivat tasapainoisiksi. Huomiota halutaan kiinnittdd myos siihen,
millaisella osaamisella ja kiinnostuksella olevia tyontekijoitd sijoitetaan mihinkin
projekteihin.
”Jos meilld on tdllainen projekti, johon tarvitaan tdllainen tidysin PHP (ohjelmointikieli)
kaveri mukaan, niin on tyhmdd huomaa, ettd motivaatio siihen on ihan tdys nolla, pitiis
olla véhidn silméé valita. Yleensd saman henkiset ihmiset on kiinnostuneita sit samoista,

nyt on vahin sekasikiosakkia sillon tdllon ja se ndkyy siind lopputuotteessa, etté se ei 0o
paras mahdollinen”

Tiimien koetaan toimivan paremmin, kun niissd on henkilditd, jotka jakavat
samanlaiset kiinnostuksen kohteet tyokontekstissa - tdssd tapauksessa
esimerkiksi ohjelmointikielissd tai ohjelmistokomponenttimalleissa. Tiimityon
toimivuuden ndhddan vaikuttavan myos tyon laatuun ja lopputulokseen.
Téllaisten syiden takia esimiestyoltd toivotaan tarkkuutta henkilostovalinnoissa
ja tyonkierron toteuttamisessa. Vahvat painotukset erilaisissa kiinnostuksen
kohteissa ndhd&ddn kuitenkin hyvdnd asiana ja eteenpdin vievdnd voimana,
kunhan ne ovat kohdistettu oikein ja oikeanlaisiin tyttehtaviin: “Jotkut ei halua
ikind kirjottaa html:dd ja kaikilla on erilaisia yhdistelmid ndissi (ohjelmointikielissd) ja
sitten muut ei kiinnosta pdtkdidkidn, se on hyvi ettd meilli on vahvoja painotuksia”
(Tommi)

Johtajilta toivotaan myds tilaa autonomiseen tyoskentelyyn, vaikka samalla

kaivataan tukea tiimi- ja projektityon onnistumiseen.



”Tiimi toisaalta haluis ottaa omistajuutta ja ottaa sitd vastuuta siitd mitd tehdan, mutta
toisaalta kun ei sit oikein tunnu et annettais kuitenkaan valtaa siihen niin... Se vaan
ohitetaan (esimiesten toimesta) ettd joo sun pitdd tehi toi juttu tossa noin, niin se syo
kaikki semmoset sit saman tien, et miks mé ottaisin (vastuuta) tdssd, ettd jos joku tulee
kuitenkin sanomaan viiden minuutin kuluttua, et tee tdd ndin” (Toni)

Vaikka organisaatiotasolla autonomiaan kannustetaan, ei se ndy aina kdytannon
toiminnassa, vaan ”vanhan liiton toiminnanohjauksen” koetaan olevan edelleen
lasnd. Ndenndinen autonomian tarjoaminen turhauttaa ja vaikka vastuuta
halutaan kantaa, ei sitd kuitenkaan todellisuudessa anneta, vaan vanhat
ajattelumallit ovat edelleen nakyvilld tydarjessa: “Mi uskon, et oikeesti ihmisilld on
halukkuutta ottaa sitd vastuuta ja niinkun me ollaan tiimissikin monta kertaa jo osotettu
se, ettd kyllid me halutaan ottaa se vastuu, mutta se vaan pitis antaa meille kans sitten”
(Toni) Toiset kokevat autonomian kuitenkin toteutuvan, ainakin kohtuullisesti,
ja ovat tyytyvdisid siihen, ettd tyohon ei litkaa puututa: “Meilli on tavallaan vastuu
itelld siitd, miten me tehdiin asiat — on ollu hyvi ettd sielti (esimiehiltd) tulee
vaatimuksia, mutta ei tuu kiskyji” (Lauri)

Johtamisen  osaamis- ja  kehittdmistarpeeksi  nimetdidn  myos
systemaattisuuden kehittaminen. Tyoskentelystd ndhd&ddn toisinaan puuttuvan
selkeys ja ennustettavuus. Lyhyemmiit tulevaisuudennidkymat, alalle tyypilliset
nopeat muutokset ja tyontekijoiden roolimuutokset aiheuttavat epédselvyytta.

Selkeyttd kaivattaisiin siis muutosjohtamiseen ja tulevaisuuden ennakointiin.

“Menee vdhidn tohon esimiestyohon tai johtamiseen, on semmonen ihme hasellys valilld,
ettd puuttuu semmonen systemaattisuus meiddn tyoskentelystd. Kun meilld on tollanen
sprintti-ajattelumalli, niin se ei vaan voi olla, ettd yhtdkkid otetaan jamppoja pois, vaan
sen pitdis olla sprinteittédin, et sithen tulis sitd systemaattisuutta. Nyt on pikkusen valilla
sellanen héasellystouhu rehellisesti sanottuna, mik& on mun mielesta tosi huono juttu.”

Tilanteeseen ndhd&ddn ratkaisuna esimerkiksi jo aiemmin mainittu tiimien
todellisen autonomian lisddminen. Lisdksi kaivataan rauhaa tehda
kokonaisuudet ja projektit loppuun. Tadhdn halutaan saada tukea esimiestytstd ja
johtamisesta. Vaikka ketterdlle ohjelmistokehitykselle tyypillistdi on
sprinttiajattelu, niin johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijan kokemukseen
tyon selkeydestd ja tavoitteista. Ndkyvyys tulevaisuuteen ja tulevaisuuden
projekteihin voi olla alalla hyvinkin lyhyt ja se voi aiheuttaa epdvarmuutta ja
huolta: "Sen projektin jilkeen oli semmonen niin sanottu huono kausi, etti ei oikeen

tiennyt miti on, se oli semmonen, etti itseinikin wvihdn huolestutti” (Ilkka)



Esimiestyolld voidaan vaikuttaa siihen, ettd tyontekijoiden ei tarvitse kokea

epdvarmuutta lyhyestd nakyvyydesta.
5.1.2 Organisaatiorakenteen- ja kulttuurin kehittiminen

Padsaantoisesti  kehityskeskustelut osoittivat, ettd henkilosto on hyvin
tyytyvdinen tyoyhteisoon ja sen ilmapiiriin. Tyontekijdt viihtyvat toissd ja he
haluavat tehda toitd yhdessd - yhteishenki on vahva. Organisaatiorakenteen- ja
kulttuurin kehittdminen tulee ilmi toiveissa osaamisen jakamisen ja ketteryyden
kehittamisestd. Vaikka tyoyhteison henki on hyvd, niin kehitystd toivotaan
organisaation johdolta organisaation ilmapiirin parantamiseksi. Alalla
tapahtuvat  nopeat  muutokset  vaativat  muutosvalmiutta  my0s
organisaatiorakenteelta. Organisaatiokulttuurin toivotaan olevan ketterdan
toimintakulttuuriin kannustava.

Alalle tyypillisesti muutoksiin reagoidaan nopeasti, mikd ndkyy myos
organisaatiorakenteen muutoksissa. Organisaatiorakenteen muutoksia ei
kuitenkaan ndhda juuri tyoarjessa, vaikka niistd tiedetddnkin. Vaikka rakenne ja
jarjestelmdt muuttuvat, tyon tekeminen, kdytannot ja arki tyopaikalla pysyy
samana: “Paljon muuttuu, mutta aika vihdn mitdin nakyvdd muutosta on omaan
paivittiiseen tekemiseen tullut. Nditi organisaatiomuutoksia oon nihnyt jo muutaman
tissi firmassa ettd...” (Toni) Organisaatiorakennetta pyritddn siis muuttamaan,
mutta vaikutukset tyontekijan pdivittdiseen toimintaan eivdt ole niista
huolimatta muuttuneet. Teema on niin hyvin tunnistettavissa organisaatiossa,
ettd siitd jopa vitsaillaan: “Pikkujouluperinne: arvotaan wus johtamisjirjestelma”
(Tommi)

Organisaatiorakenteeseen on ikddan kuin kauniina ajatuksena
itseohjautuvuuden ja autonomian toimintakulttuuri, joka ei kuitenkaan
organisaation toiminnan tasolle aina ulotu: “Se (valta) pitds sitten antaa meille kans,
rehellisesti sanottuna huomaa, etti ollaan vield todella... Sieltd paistaa lipi ne semmoset
vanhan liiton ajattelumaailmat” (Toni) Organisaatiorakenteen ja -kulttuurin
muutos ei ole siis vield jalkautunut kokonaan varsinaisen toiminnan ja tySarjen

tasolle, vaan muutos on toistaiseksi jddnyt osittain vaiheeseen. Nopea



organisaatiorakenteiden tai johtamisjdrjestelmien muutos ei siis muuta
paljoakaan tyontekijan arjessa. Pdinvastoin edelleen kehitettdavdd ndhd&dan
olevan organisaatiorakenteen muuttamisessa ketterimmaéksi ja vdhemmain
byrokraattiseksi. Toiset taas eivit koe byrokratiaa ongelmalliseksi, vaan kokevat
johtamisjdrjestelman jopa hyvin ndkymattomaksi: “Firman johto on pysynyt
hyvinkin nikymdttomind mulle, ei oo ollu ongelmia itse yrityksen kanssa, ei oo tarvinnu
kirota joka pdivi, et taasko ne teki jotain typerdi ratkasuu, ei tarvi koskaan, ei ees joka
paivd” (Lauri)

Kuitenkin ~ esimerkiksi  tiukka  tuntikirjausjdrjestelma  &rsyttda
asiantuntijatytssd toimivia tyontekijoitd: “Turha byrokraattisuus on meidin
organisaatiossa edelleenkin semmonen... vaikka tommoset mihin kirjataan tunnit, niisti
tapellaan suurin piirtein, ei mua pitdiis, ei mua sais hdiriti semmosella.” (Toni) Tuntien
kirjaus tiettyjen projektien ja tehtdvien alle koetaan holhoavana ja autonomiaa
rajoittavana. Tilalle toivotaan vapautta ja luottamusta sekd mentaliteettia “niin
kauan sallittua ennen kuin tulee véaarinkdytoksid”. Yleisesti organisaation
ilmapiiri ja kulttuuri koetaan osittain sellaiseksi, jossa monet asiat ovat kiellettyja
ja asioita aletaan yksi kerrallaan sallimaan: " Tiedotteissa aina niinku hirveen tarkkaa,
ettd ei saa toimii ndin ja ndin ja pitid kirjata, niin musta se on tosi huono tapa meiddin
alalla toimia” (Toni) Kehittymissuuntaa pidetddn oikeana, mutta nopeampi
interventio olisi tyontekijoiden mukaan toivottua. Organisaation mentaliteetin
muutos sallivammaksi olisi askel oikeaan suuntaan. Henkilosto kokee, ettd
erityisesti heidédn alallaan sallivampi organisaation mentaliteetti on tarkea.

Organisaation ilmapiirin ja “mentaliteetin” muutokseen liittyy toive myos
osaamisen ja tiedon jakamisesta organisaatiossa kaikkien kesken. Osaamisen
jakaminen poistaa esimerkiksi turhan tyon tekemistd, kun ei tarvitse “keksid
pyordd aina uudelleen”. Lisdksi osaamisen jakaminen vaikuttaa jokaisen
henkilokohtaisen osaamisen kehittymiseen, silld jakaminen hyodyttdd koko
tyoyhteisod - niin joukkona ja tiimind kuin jokaista henkilokohtaisesti.
Osaamisen jakamista organisaatiossa halutaan edistdd esimerkiksi erilaisilla
teknisilld puheenvuoroilla, workshopeilla ja erilaisilla viestintdalustoilla, joita

voi hyodyntad esimerkiksi tiedon jakamiseen.



Toiveissa on myos kulttuurin muutos kohti onnistumisia juhlivaa
kulttuuria, jossa onnistumisen kautta voidaan jakaa osaamista ja tietoa yhteison
kesken. Kulttuurin muutostoiveeseen liittyy myds toive vieldkin
yhteisollisemmastd tyoyhteisostd, jossa voi oppia tyokavereilta ja jossa jokainen
kantaa vastuuta toiminnasta: ”Ettd jeesattas muita ja autetaan toisia, kannetaan
vastuuta enemman kun keskivertopeluri” (Tommi) Yhdessd tekemisen ndhd&dan
kehittdvan tadllaista kulttuurimuutosta: ”Siind sd opit parhaiten, kun si teet
jonkun kanssa, sd opit, ettd okei toi osaa tollasta ja vaihdetaan vahan tietotaitoo
tdssd, se on musta paras tapa” (Toni) Tdllainen kulttuuri siivittdd myos jokaisen
henkilokohtaisen osaamisen kehittymistd. Organisaatiokulttuuria on pyritty
kehittam&dan osaamista ja intoa jakavaksi, mutta se ei ole ottanut tuulta alleen,
vaikka kaikissa kehityskeskusteluissa toive siitd tuli ilmi. Ajatuksena osaamisen
jakaminen ja yhteisollisempi organisaatiokulttuuri kiinnostaa, mutta kdytannon

tasolla osallistumisinnokkuus ei aina vastaa ajatusta:

”Onhan n4itd koitettu jarjestdd, kaks tai kolme sellasta settid heittelin, ettd tulkaa
kuuntelemaan ja kattomaan, niin joko niihin tuli yks ihminen tai sit ei ketddn, vahian
lannistaa sitéd jakamista sitten. Ndd oli nimenomaan sellasia, ettd tulkaa kattomaan, ma
ndytdn miten timmonen homma toimii ja mit4 talld pystyis ehkd tekemaan.” (Ilkka)

Organisaatiossa on yritetty ratkaista edelld kuvattua ongelmaa viestinndn
parantamisella ja osaamistiimeilld, joista voi olla helpompaa 16ytdd vastaaville
tilaisuuksille paremmin sopivaa kohdeyleisoa.

Organisaatiokulttuuria halutaan kehittdd myos kaupallisempaan suuntaan
niin, ettd jokainen tyontekijd ymmartdisi tulosvastuunsa. Kaupallisuus halutaan
integroida osaksi tyontekijan ajattelua kaikissa tyovaiheissa, ei vain myyjien
tehtdvaksi. Kaupallisuudella ei tarkoiteta vain myyntid, vaan myos tehokasta
tyoskentelyd, tuntikirjauksia ja oman tonttinsa hoitamista mahdollisimman

hyvin ja laadukkaasti.

“Kaupallista ajattelua voisi kehittdd, vaikka sitdkin lt')fltyy - tdtd ei tehd harrastuksen
takia vaan rahan takia. Teknisessd roolissa niin ei sielld tarvi euron kuvien perdan
tietenk&idn kattoo -- mutta se (kaupallisuus) tartteis sisdistdd. Se koskee meitd kaikkia.”

(Tommi)

Ajatuksena on, ettd my0s teknisessd roolissa on mahdollista 16ytdd lisamyynnin

paikkoja jo kehittamisvaiheessa. Taustalla on ajattelu tehokkuudesta ja tarkedna



pidetddan “mindsettia, joka ei vieroksu ajatusta siitd, ettd hommia tehddan rahan
takia”. Kaupallinen ajattelu ndhdddn tietynlaisena ajattelutapana, joka ndkyy
toiminnassa ldpi projektin: “Pyritiin tekemiin asiakkaalle palvelu, miti voi
jatkojalostan mahdollisesti muillekin. Ne on ratkasuja siind tekemisessd, ei tuu

varsinaisesti juuri sitd myyntid mietittyd, mutta laadukkaita ratkasuja.” (Lauri)

5.1.3 Viestinnin kehittiminen

Viestinndn kehittdmisen kohteiksi ndhdddn tiimien vélinen viestintd, omistaja-
henkilostoviestintd sekd organisaation viestintd asiakkaille. Tiimien valista
viestintdd halutaan kehittdd esimerkiksi tiedon jakamisen ndkokulmasta.
Kokemuksia tiimien vélisen osaamisen ja tiedon jaon onnistumisesta on ja sitd
halutaan yhd enemmaén kehittdd: “"Kun toisen tiimin kanssa keskustelin, niin sain
kylli hyvid vinkkejd, ettd miten sielld on nditi hommia ratkaistu” (Aapo) Tiimien
vdlinen viestintd koetaan nykyisellddn enemmaénkin henkiltiden keskeiseksi
viestinndksi: “Tiimien vilinen kommunikointi on jossain mddrin vdihissd, se on tuppaa
olemaan henkildiden vilisti enemmdn.” (Lauri) Tiimien valisen kommunikaation ja
viestinndn ajatellaan parantavan myo6s koko yhteison toimintaa. Tiimien vélille
toivotaan informaation jakoa, jonka toivotaan olevan kuitenkin matalan
kynnyksen toimintaa: “Tiimien vilinen informaation purku, en tiid miten siti vois
lihted parantamaan, mutta tissd mielessd ei oo tapahtunut niinkun mun mielesti
mitddn” (llkka) Tiimien vélisen viestinndn ongelmat ovat pitkdaikaisia ja
tiedostettuja, mutta niihin ei ole 16ytynyt yleispadtevad ratkaisua. Ymmarryksen
siitd, mitd ja miten muut tekevdt asioita ajatellaan selkeyttdvan kokonaisuutta ja
ymmaérrystd organisaation toiminnasta: “Kdaytinndssid musta on kiva tutustua, etti
miten eri porukat tidlld toimii ja sitd kautta sitten miettii itekin sitd, miten kannattais
toimia” (Aapo)

Taman lisdksi tiimien sisdisen viestinndn kehittyminen koetaan jossain
maddrin tarpeelliseksi. Etdviestimet ja projektidokumentaatiot ovat jo kadytossd,
mutta niiden parempi haltuunotto ndhddan tarkezksi tiedon jaon ndkokulmasta.

Projektikohtaisten, kaikille avoimien, dokumentaatioiden tekeminen véhentaa



turhan tyon tekemistd ja avaa mahdollisuuden tiedon jakamiselle. Téllaisen
dokumentaatiokdytdnnon levidminen ndhdddn suotavana organisaation
osaamisen kehittimisen kannalta.

Organisaation viestintd asiakkaille koetaan ongelmalliseksi silloin, kun
asiakkaat ovat yhteydessd suoraan kehittdjiin eikd tukeen, kuten olisi
ensisijaisesti tarkoitus. “Ei sen tartte sinne tiimille tulla, sielld pitds olla ihan eri
ihmiset suodattamassa viestintid, toivottavasti saatais entisti enemmin eristettydi sinne,
etti saadaan keskittyd sithen teknitkan kehittimiseen ja yllipitamiseen” (Tommi)
Viestinndn valuminen tuelta kehittdjille vie aikaa itse kehitys- ja projektityolts ja
voi aiheuttaa turhautumista ja turhaa tyotd. Viestintd asiakkaille on kuitenkin
toisinaan my6s muiden vastuulla kuin tuen ja myynnin. Téllaisissa tilanteissa
viestinndssd ei koeta olevan ongelmaa.

Omistaja-henkildstoviestinndn ongelmana ajatellaan olevan sen muotoilu ja
laatu. Viestintd ja tiedotteet omistajien suunnalta tulee ”tylppdnd” ja useassa
kanavassa: "Omistajaohjaus nikyy vihin, tulee vdlilld aika tylppind tiedotteet, etti on
problematiikkaa siind” (Tommi) Ratkaisu tdhdn ndhdddn ongelmalliseksi, silld
viestintd tulee ylh&dltd pédin, eikd sithen haluttaisi henkilokohtaisesti puuttua,

vaikka siind huomataan tarvittavan kehittamista.
5.1.4 Yhteenveto organisaation osaamistarpeiden osa-alueista

Organisaation osaamistarpeet on jaettavissa kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat
esimiestyon ja johtamisen kehittdminen, organisaatiorakenteen- ja kulttuurin
kehittdminen ja viestinndn kehittdiminen. Alla olevassa taulukossa on esitetty
tiivistetty =~ sanallinen kuvaus kustakin teemasta ja sen sisdltamistd

kehittdmistarpeista.

TAULUKKO 1. Organisaation kehittymistarpeet

Teema Sanallinen kuvaus

1. Esimiestyd ja Tyénohjaus ja tyonjako. Johdonmukaisuus ja selkeys. Hierarkian ja
johtaminen autonomian valinen suhde.



TAULUKKO 1. Organisaation kehittymistarpeet

Teema Sanallinen kuvaus
2.0rganisaatiorakenne- Organisaatiorakenteen selkeyttdminen ja vahvistaminen. Todellisen
ja kulttuuri autonomian lisdédminen. Byrokratian vahentdminen. Osaamisen ja tiedon

jako. Yhteisollisyyden ja kannustavan kulttuurin  kehittdminen.
Kaupallinen ajattelu.

3. Viestinta Tiimien valinen viestintd. Omistaja-henkildstdviestintd. Organisaation
viestinté asiakkaille.

Esimiestyon ja johtamisen osaamistarpeet tiivistyvit tyonohjauksen- ja jaon,
johdonmukaisuuden ja selkeyden seka hierarkian ja autonomian vélisen suhteen
ympdrille. Keskeistd on rooliepdselvyys johtamisessa, mikd osaltaan ndyttaytyy
heikkona autonomian kokemuksena ja johdonmukaisuuden puutteena.

Organisaatiorakenteen- ja kulttuurin kehittiminen liittyy samoin myds
epdselvddn organisaatiorakenteeseen, joka heikentdd todellista autonomiaa
organisaatiossa. Organisaatiokulttuurilta toivotaan osaamisen ja tiedon jakoa,
mihin ratkaisuksi ehdotetaan esimerkiksi yhteisollisyyden lisddmistd ja
kannustavan kulttuurin kehittamista.

Viestinndn osaamisen kehittdmisen tarpeet tunnistetaan kolmella tasolla:
tiimien véliselld, omistajien ja henkiloston viliselld sekd organisaation ja

asiakkaiden viliselld tasolla.

5.2 Tyontekijdn osaamistarpeet

Tyontekijin osaamis- ja kehittdmistarpeet ndkyvédt kehityskeskusteluissa
henkiloston omina toiveina kehittymisestd henkilokohtaisella- ja uratasolla,
mutta myos ajatuksina siitd, miten oman osaamisen kehittaminen vaikuttaa
organisaation tasolla. Kehittymisen ajatellaan olevan tdrkedd tyomotivaation
kannalta. Myos alan nopeat muutokset huomioitiin osana osaamisen
kehittymisen tarpeellisuutta. Henkilokohtaisen osaamisen kehittdiminen

tapahtuu - suuressa mddrin - “rakkaudesta lajiin” ja halu kehittyd ndkyy



vahvasti kehityskeskusteluissa. Osaamisen kehittamisen n&dhdddan olevan
kuitenkin tarkedd myos urakehityksen kannalta.

Kehityskeskustelujen keskiossd olivat henkilokohtaiset osaamisen
kehittamisen tarpeet ja toiveet - mniin yksilon kuin organisaationkin
nakokulmasta. Kehityskeskustelut kartoittivat kunkin tyontekijan osaamista
sekd toiveita osaamisen kehittimissuunnasta. Esille tulleet osaamisen
kehittamisen tarpeet ovat jaettavissa kolmeen yldteemaan, joita ovat: 1.
Substanssiosaaminen, 2. Yleinen asiantuntijaosaaminen ja 3. “Piilo-osaaminen”.
Yldteemojen nimet ovat sovellettu Bergenhenegouwen ym. (2017) osaamisen
pyramidimallista, joka on esitelty tarkemmin ensimmdisessd teorialuvussa.
Teemojen nimet kuvaavat teeman sisdllon lisdksi osaamisen havaittavuutta ja
tunnistettavuutta. Substanssiosaaminen ja yleinen asiantuntijaosaaminen ovat
helpommin havaittavia ja tunnistettavia osaamisen alueita, kuin “piilo-
osaaminen”. Ndin ollen substanssiosaaminen ja yleinen asiantuntijaosaaminen
ovat helpommin kehitettdvid osaamisen osa-alueita, kuin vaikeammin
tunnistettava ”piilo-osaaminen”.

Henkilokohtaisen —osaamisen kehittdiminen né&htiin keskusteluissa
urakehityksen kannalta tdarkednd seikkana. Alla esitetyssd kuviossa (KUVIO 3.)
on kuvattu yldteemat, joita kehityskeskusteluissa tuli ilmi henkilokohtaisen
kehittymisen ndkokulmasta sekd urakehitys erikseen osaamisen kehittymistd
motivoivana tekijand. Alaluvuissa perehdytddan kuhunkin yldteemaan ja niiden

sisiltoihin tarkemmin.



‘ Henkilokohtaisen
osaamisen
kehittyminen

‘ Urakehitys

. . Yleinen . . "
Substanssiosaaminen . .. . Piilo-osaaminen!
asiantuntijaosaaminen

I | 1 1
Vuorovaikutus- ja
Tiedot, taidot, kommunikaatio,
tekninen kompetenssi tiimityo, itsensa Asenteet, persoona
johtaminen

KUVIO 3. Henkilokohtaisen osaamisen kehittdmisen osa-alueet

5.2.1 Substanssiosaaminen

Substanssiosaamisen kuuluvat kaikki ICT-alan vaatimat tiedot ja taidot,
joita tyontekijd tarvitsee tyossddn. Tallaisia taitoja ovat ICT-alalla esimerkiksi
kaikki teknologiaosaaminen ja tekninen kompetenssi. Osaamisen kehittymisen
ajatellaan kehittavan kohti asiantuntijuutta ja omat tavoitteet seka kiinnostuksen
kohteet ohjasivat osaamista ja sen kehittdmistd. Tyontekijdt ovat 1oytdneet tai
etsivdt itseddn kiinnostavia erikoistumisaloja, joiden oppimisesta he ovat
kiinnostuneita.

Substanssiosaamisen kehittdmisessd kehityskeskusteluissa tuli erityisesti
ilmi henkiloston halu oppia ja kehittyd. Kehityskeskusteluissa teknisen
kompetenssin osalta toistui oppimisen halu ja into. Teknologisen osaamisen
syventdminen ja kehittaminen ndhda&n tdarkedksi nopean muutoksen mukana
pysymisen kannalta, mutta se koetaan tdrkedksi myos henkilokohtaisen
kiinnostuksen takia. Motivaatiota kehittymiseen saadaan myos sen positiivisesta
vaikutuksesta urakehitykseen ja tyoarkeen: “En halua sitd tiyspdivisesti tehdd. On
hyvd, ettd siind on softakehitys ohessa, koska on mielenkiintosempaa tehdi useita asioita,
jos ei kiinnosta tiettynd pdivind, niin voi tehdd jotain muuta.” (Lauri)

Substanssiosaaminen ja sen kehittyminen on tydssd parjadmisen kannalta

valttamatontd. ICT-alan muutokset luovat vaateen jatkuvasta uuden



oppimisesta: "Maailma menee niin nopeeta eteenpiin, etti se yksinkertasesti vaatii
(oppimaan) ja ne koulutuksetkin on sithen hyvid.” (Ilkka) Tyostd selvidminen vaatii
tietyn tasoisen teknisen osaamisen ja valmiudet. Substanssiosaamista voi
kuitenkin kehittdd jatkuvasti tyossd ja tietyn tason osaamisessa saavutettuaan
substanssiosaamista voi kehittdd hyvinkin itseohjautuvasti: “Tekninen
kompetenssi on kasvanut ja kasvaa kuukausi kuukaudelta tissd (toitd) tehdessid” (Lauri)
Formaali koulutus ja tutkinto eivit ole valttamattomyys substanssiosaamisen

kannalta ICT-alalla, vaan my6s harrastuneisuudella ja itseoppimisella parjda:

“Taa on IT-alan ihmeellisyys, kun jos sd oisit viittd vaille la&kéri, et sais ikind toitd. Jos sd
oisit viittd vaille arkkitehti, et saisi ikind toitd. Mutta softa-alalla on kiva, jos sd oot kdyny
automaation ykkosen ja kakkosen, niin tervetuloa taloon!” (Tommi)

Henkilokohtaisen osaamisen kehittdmisessd korostuu vapaa-ajan, kiinnostuksen
ja  harrastuneisuuden osallisuus osaamisen kehittymiseen. Kaikissa
kehityskeskusteluissa tuli ilmi vapaa-ajalla tapahtuva substanssiosaamisen
kehittdminen: " Vapaa-ajalla ei tuu suoraan koodia kirjotettua niin paljoo, mutta se on
sitte enemmuinki sitd, etti tutkii noita teknologiota.” (Lauri) Itseoppimisella ja
aktiivisuudella ndhd&ddn olevan rooli henkilokohtaisen osaamisen kehittymisen
kannalta. Osalla tutkimukseen osallistujista teknisen osaamisen kehittyminen
tapahtui jopa pddasiassa muualla kuin tdissd eli vapaa-ajalla harrastusten
parissa. Kiinnostus teknologioita ja niiden kehittymistd kohtaan nidkyy myos
vapaa-ajalla: “Frontista oon kiinnostunut ja panostanut siihen, lihinnd wuuden
oppiminen on tapahtunut vapaa-ajalla, en md hirvesti tyétehtivissd oo noita uusia
teknologioita opetellut.” (Aapo) Toisaalta my0Os organisaatio tarjoaa aktiivisesti seka
vdlillisesti mahdollisuuksia osaamisen kehittdmiseen - nditd mahdollisuuksia
kasitelldan tarkemmin seuraavassa luvussa (Organisaation tarjoamat
kehittymismahdollisuudet).

Osaamisen kehittamistd pohditaan niin tyon antamien haasteiden kuin
vapaa-ajan ja harrastuneisuudenkin nékokulmasta. Kehityskeskusteluissa
suhteutettiin tyon tarjoamia haasteita sen hetkiseen osaamiseen. Ty6 ja projektit
antavat tekniselle osaamiselle haasteita ja kehittymisen mahdollisuuksia:
”Omasta mielesti on nyt syventynyt (tekninen osaaminen) ja ainakin nyt tuon projektin

kautta tullut jdrjestelmdosaaminen on vuoden kuluessa syventynyt” (Otto) Teknisen



osaamisen ndhtiin kehittyvan myos yhteistyossd toisten kanssa: “Ei oo ongelma,
ettd ois liian haastavaa tyo, ettd siis haasteitahan on, mutta ne on semmosia ratkottavia

asioita aina, vihintddnkin kun ottaa siihen jonkun toisen kaveriksi.” (Lauri)
5.2.2 Yleinen asiantuntijaosaaminen

Yleinen asiantuntijaosaaminen pitdd sisdllddn osaamista, jota vaaditaan
asiantuntijatytssd ja on sovellettavissa useaan alaan. Asiantuntijaosaamiseen
ndhdddan kuuluvaksi esimerkiksi vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot,
organisointi ja priorisointi sekd itsensd johtaminen sekd itseohjautuvuus.
Vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot pitdvat sisdllddn tiimityotaitoja,
esiintymistaitoja ja  erilaisia neuvottelu- ja ongelmanratkaisutaitoja.
Henkilokohtaisen osaamisen kehittdmisen ndkokulmasta kehityskeskusteluissa
puhuttiin  esimerkiksi  toisten huomioimisesta ja  kunnioittamisesta
vuorovaikutustilanteissa ja rakentavan vuorovaikutusosaamisen kehittamisesta:
"Edelleen sanavalmis ja saanut haastaa ja vidntdikin, siind tulee argumentointia
harjoteltua, kdrsivillisesti ja ammattimaisesti menndin, sitkeesti.” (Tommi) Monet
vuorovaikutusosaamisen kehittdmistarpeet liittyvét yhteisiin neuvottelu- ja
ongelmanratkaisutilanteisiin, joissa kommunikoinnin ei koeta olevan aina kovin
rakentavaa. Keskustelut menevit vililld jopa riitelyksi ja vastaan vankddamiseksi,

minkd koetaan olevan ongelmallista:

”Saatiin tossa jo aikaiseksi taas, saatiin niinkun nupit vastakkain. Se ei vilttaiméttd oo
kaikkein tehokkain tapa, et siind on vidhan liikaakin mielipiteet vastakkain, se menee
dkkid semmoseks jankkéddmiseks, md oon nykyddn yrittanyt sitd vahdan muuttaa” (Toni)

Vaikka keskusteluihin ja haastamiseen kannustetaan, niin vuorovaikutuksen
laatuun voi kiinnittdd huomiota: "Ei suhtauduta mielipiteisiin mustavalkoisesti,
harjoitellaan niitd keinoja, milld saadaan rakentavasti aina kiytyd se keskustelu.”
(Tommi) Keskustelut ja vdittelyt saattavat olla kiivaita ja sanavalmiimmat
tyontekijat vievat tilaa muiden mielipiteiltda: “Oon yrittinyt siihen keskittydi ja sitd
tehd, etti oisin vdlilld ihan hiljempaa ja antaisin muiden puhuu. Ja oon huomannu, etti
ei oo aina niinku tarve myoskiin puhuu, kun sitd vihin treenas” (Aapo) Osaltaan

vuorovaikutustaitoja  ajatellaan oppivan esimerkiksi esiintymistaitoja



kehittamallad. Esiintymistaidot koetaan muutenkin tyon kannalta hyodyllisiksi ja
niiden kehittdmiseen pyrittiin:  ”Esiintymisvalmiuksien  kehittyminen, —mi
osaamistiimeille demosin, etti miten me ollaan toteutettu ja miten testataan, vihin
semmosia oppeja meiltd” (Lauri) Esiintymistaidoilla voidaan jakaa myos osaamista
ja tietoa asiantuntijalta toiselle ja tiimilta toiselle.

Asiantuntijaosaamisen ndkokulmasta myos tiimity6taitoja ajateltiin voivan
kehittdd entisestddn. Tarkedksi tiimityon kannalta koettiin aktiivinen
osallistuminen, osaamisen ja innon levittdiminen, muiden auttaminen ja toisilta
oppiminen. Tiimityotaitoja kehittdmailld voidaan parantaa myos ilmapiirid ja
asenteita. My0s onnistumisia tiimityossd on koettu ja onnistuneet kokemukset
ovat johtaneet niin henkilokohtaiseen osaamisen kehittymiseen kuin koko tiimin
tai organisaationkin kehittymiseen: “Projektissa on omat haasteensa, ei siihen
toteuttamiseen ollu ehki osaamista meilld (tiimissd) suoraan, mutta jostain se kaivettiin
ja sitten mietittiin miten se kannattaa tehi” (Lauri)

Yleiseen asiantuntijaosaamiseen kuuluvat myos organisointi ja priorisointi,
jotka ovat etenkin projektityossa tarkeitd. Keskusteluissa erityisesti puhuttivat
ajanhallinta ja asioiden tdrkeysjdrjestykseen laitto. Asiantuntija- ja projektityon
haasteena on tunnistaa kokonaisuudesta omia tehtdvid ja sitd, mitkd ovat muiden
huolia. My6s omia tyotehtdvid voi olla vaikeaa laittaa tarkeysjdrjestykseen: “Kun
paivit voi olla sellasta silppua, niin se on sellanen taito, miti voi ikuisesti kehittid ja se
ei tuu koskaan wvalmiiksi.” (Tommi) Toisille tehtdvien pilkkominen ja
kokonaisuuksien hahmottaminen on helpompaa kuin toisille. My®6s erilaisissa
tehtdvissd vaaditaan erilaisia valmiuksia tyon jaksottamiseen ja tehtdvien
hallintaan. Aina ajankdyton ja priorisoinnin suunnittelu ei kuitenkaan toimi
suunnitellusti ja asiantuntijan osaamiseen kuuluu myds muutokseen ja

yllattaviin tilanteisiin mukautuminen:

“Mielummin keskittyy siihen olennaiseen (tekemiseen), ku siihen ettd miettii alusta
loppuun saakka, ettd nyt mé teen tuon, huomenna tuon ja tuon ja sitte ton jutun. Ja sitte
sd huomaat kuitenkin, ettd niin joo ettd tdssa piti tehd timmonen ja timmonen viela...”

(Ilkka)

Kun projekteissa tyotehtédvid- ja vaiheita on useita, voi osan tekeminen muuttua

tehottomaksi ja tdlloin motivaation kanssa voi tulla ongelmia.



Kehityskeskusteluissa nousi esiin useat eri asiantuntijaroolit, joita yhdelld
tyontekijdlld on samanaikaisesti, sekd niiden yhteensovittamisen haaste: ”Se ei
roolina kiinnosta niin paljon ja se tuntuu itsestd tyhmiltd, kun se tekeminen on niin
tehotonta ison osan ajasta, sen kanssa rupee motivaatio valumaan” (Aapo)

Organisointiin ja priorisointiin sekd niiden tarpeeseen linkittyy myos
itseohjautuvuus ja itsensd johtaminen, jotka ndhdddn tarkeind taitoina tyossd
pdrjadmisen kannalta. Jatkuva tietotulva ja useat saman aikaiset tyotehtdvit
vaativat itsensd johtamista: “Se vaatii vihin itsekuria, ettei heti kiinniti drsykkeeseen
huomiota, voi sen katsoa ja jos ei oo kiireellinen, niin ei katkase sen takia ajatusta.” (Lauri)
Tyon ja uuden oppimisen koettiin vaativan paljon oma-aloitteisuutta ja
itseohjautuvuutta ja se on sisddnrakennettuna myos organisaation toimintaan.
Itseohjautuvuutta ja itsensd johtamista voi kehittdd ja oppia: “Ehki missi on
kehitettivdd, vililli on niinku vaikka homman puutetta, ettei oikein keksi, ettd mitd tissdi
nytten ja menee sellaseks jahkailuksi” (Otto)

Itsensd ja oman tyonséd johtamiseen kuuluu myos resurssien rajallisuuden
myontdminen. Toisinaan on ajateltava, ettd tyon tulos on paras mihin silld
hetkelld ja sen hetkisilld resursseilla pystytddan. Vaikka tiedostaisi toisenlaisessa
tilanteessa pystyviansd parempaan suoritukseen, on joskus tyydyttava “tarpeeksi
hyvaan”: ”Ja osakseen ois osannu tehdd tiettyji juttuja pikkusen vield paremmin siind,
mutta aika ja rahkeet kautta rahat eivdt riittineet sithen” (Ilkka) Aina omat tai
organisaation resurssit eivét jousta niin, ettd pystyisi tekemddn niin taydellista
kuin olisi intoa tai osaamista tehdd. On myds ymmarrettdva jossakin vaiheessa
pdédstdd projektista tai tehtdvastd irti, silld monesti mahdollisuus olisi hioa tulosta

loputtomiin paremmaksi.
5.2.3 "Piilo-osaaminen”

Piilo-osaaminen liittyy osaamisen syvempiin tasoihin ja on vaikeammin
tunnistettavaa kuin substanssi- ja asiantuntijaosaaminen. Piilo-osaaminen tulee
nakyvidksi asenteessa, motivaatiossa sekd jopa persoonallisuudessa. Piilo-
osaamista on sen haastavan tunnistamisen ja henkilokohtaisuuden takia usein

vaikeaa kehittdd. Kehityskeskusteluissa kuitenkin puhuttiin avoimesti myos



persoonasta, asenteista ja motivaatiosta ja mahdollisuuksista niiden
kehittamiseen. Nditd osaamisen osasia kutsuttiin kehityskeskusteluissa nimella
”pehmeit taidot”

Piilo-osaamisen kehittdmisen todetaan olevan elinikdinen polku:
"Tilannetajua ja malttia pikkasen niinku, nddi on sellasia elimdnmittasia taitoja ja pitkd
matka” (Tommi) Toisaalta piilo-osaamisen kehittdmiseen suhtaudutaan
ristiriitaisesti. Toisissa keskusteluissa asenteiden, motivaation ja persoonan
kehittdmisestd keskusteltiin niin, ettd kehittyminen on mahdollista ja suotavaa,
mutta toisissa keskusteluissa ajateltiin, ettd piilo-osaamisen ei tarvitse muuttua
vuosien aikana. Jos persoona, asenteet ja motivaatio ovat toivotunlaisia tai niiden
ei nahty hdiritsevan tyossd, niin kehittymisestd puhutaan ”tarpeettomana” ja
ajatellaan, ettd ne eivat juurikaan muutu ajan kanssa. Jos persoona, asenteet ja
motivaatio ovat ndkyvasti jollain tavalla esilld tyoarjessa, ajatellaan niiden
kehittdmisen taas olevan elinikdinen prosessi.

Persoonallisuuteen kuuluu kehityskeskustelujen mukaan esimerkiksi
ekstroverttiys ja introverttius. Introverttius ndhdédan ”tarkkailevampana roolina
tyOyhteisossd” ja sitd kuvaillaan jopa “erakko” -késitteelld, ekstroverttiys taas
esimerkiksi sanavalmiuden ja rdiskdhtelevdisyyden Kkautta. Lisaksi
persoonallisuutta kuvataan esimerkiksi maltin, syrjddn vetdytyneisyyden ja
tilannetajun kasitteilla.

Asenteesta ja sen kehittamisestd puhutaan esimerkiksi
ongelmakeskeisyyden ja ratkaisukeskeisyyden ndkokulmista. Myos passiivisuus
ja negatiivisuus esiintyvdt keskusteluissa asenteesta. Ahneus ja nalka
oppimiselle koetaan positiivisena asenteena tyotd ja oppimista kohtaan: "On
halua ja nilkdd lihtee ottaan tommonen uus osa-alue haltuun” (Tommi) Asenne nakyy
myos omistautuneisuudessa ja “rakkaudessa lajiin”: "Kylld on tiydelld sydiamelld
mukana siind mitd tehdin, sitoutuminen ja joustavuus nikyy” (Tommi)

Halu oppimiseen, haasteisiin ja kehittymiseen ndkyy motivaationa.
Motivoituminen ndhdaddn keskeisessd osassa osaamisen kehittymistd, silld sen
ajatellaan olevan oppimisen ja kehittymisen halun takana. Tyon haasteet

motivoivat ja kannustavat kehittymiseen:



“Peruspuurtamista méd en ndéd endéd minkéddnlaisena haasteena mulle, et mé kaipaan
sellasta haasteellista tyotd, joka oikeesti niinkun pitdd suunnitella ja miettii, eikd vaan
sellasta, ettd no tee nyt joku tommonen kun asiakas nyt haluu sen ja sd nakutat sen.
Tykkddn suunnitella isompia kuvioita ja se ettd saisi aikaan ja péésisi tekeméén, niin se
on kylld ainakin itselld motivaation kannalta ehdottomasti semmonen hyva juttu” (Toni)

Haasteiden toivominen ja niistd motivoituminen kuvaavat myos kunnianhimoa
ja halua urakehitykseen. Erityisesti “ahneiden oppijoiden” haastaminen on

tarkedd heiddn osaamisen kehittymisen ja motivoitumisensa kannalta.

5.3 Organisaation tarjoamat kehittymismahdollisuudet

Organisaatio tarjoaa tyontekijoilleen useita erilaisia mahdollisuuksia osaamisen
kehittdmiselle sekd suoraan ettd vilillisesti. Organisaation kulttuuri ja sen
jarjestdmdt mahdollisuudet tukevat henkilokohtaisen osaamisen kehittymista.
Merkittavimpid niistd ovat ura- ja projektikierto seké erilaiset roolit, formaalit
koulutukset ja sertifioinnit sekd informaalit mahdollisuudet kehittyd kuten
harrastetoiminta, kahvidemot ja labday. Lisdksi organisaatiossa kannustetaan
mahdollisen keskenerdisen alan koulutuksen loppuun vientid ja valmistumista.
Kehityskeskusteluissa osaamisen kehittymistd tuettiin kartoittamalla olemassa
olevaa osaamista ja kannustamalla miettimddn seuraavia kehittymistarpeita.

Ura- ja projektikierrolla mahdollistetaan monien uusien taitojen oppiminen
ja tarjotaan haasteita tyontekijoille. Organisaatio kannustaa osaamisen
kehittamiseen ja haluaa tarjota tyontekijoille heiddn osaamistaan ja
kiinnostuksiaan vastaavia tehtdvid. Asenteena on, ettd “kaikille pyritdan
jdrjestimddn tahtoa vastaavaa tekemistd”. Kiky-tunteja (kilpailukyky) kdytetdaan
oman osaamisen kehittimiseen ja niiden kdyttdminen haluamaansa asiaan on
hyvin vapaata.

Lisdksi organisaatiossa on paljo informaaleja ja puoliformaaleja
mahdollisuuksia osaamisen kehittdmiselle. Téllaisia ovat kahvidemot ja muut
tietoiskut, joissa esitellaan esimerkiksi jotakin projektia tai muuta osaamisaluetta.
Saman tyyppisid asioita jaetaan osaamistiimeiss4, joista jokainen on kiinnostunut

saman asian ympadrilld olevista asioista ja osaamisen kehittimisestd niiden



parissa. Lisdksi organisaatio tarjoaa mahdollisuuden omien kiinnostusten
kohteiden pohjalta oppimiseen labday-tapahtumassa.

My6s formaaliin oppimiseen on organisaatiossa mahdollisuus.
Organisaatio tarjoaa mahdollisuuden osallistua alan kursseille, joista saa
virallisia sertifikaatteja. Kurssit voivat késitelld esimerkiksi erilaisia
ohjelmistokehyksid tai ketterdn ohjelmistokehityksen sisdltsja. Organisaatio
ndkee sertifikaatit ja muodolliset pdtevyydet kumpaakin osapuolta
hyodyttavind. Niihin kannustetaan, jos valikoimasta loytyy kiinnostava ja
ajankohtainen koulutus. Tenttiin lukeminen mahdollistetaan tyoaikana
esimerkiksi labday:n voi hyodyntdd tenttiin lukemalla tai kiky-tunteja on lupa
kayttdd tenttiin lukemiseen.

Alla olevaan taulukkoon on listattu kehityskeskusteluista loytyneet
organisaation tarjoamat mahdollisuudet osaamisen kehittdmiseen. Jokaista
mahdollisuutta on kuvattu sanallisesti niin kuin ne kehityskeskusteluissa tulivat

ilmi.

TAULUKKO 2. Organisaation tarjoamat osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet

Mahdollisuudet Sanallinen kuvaus

Harrastetoiminta Tyoyhteisossd on erilaisia porukoita, jotka jdrjestdvit

harrastetoimintaa liittyen esimerkiksi urheiluun

pelaamiseen.  Organisaatio  kannustaa ja
harrastustoimintaa.
Kahvidemot Epédvirallisempia tietoiskuja esimerkiksi projekteista ja

Kehityskeskustelut

niiden onnistumisista. Tyontekija voi myds jakaa
osaamistaan  esittelemdlld omaa erityisosaamistaan.
Kéytetddn myods muita nimityksia.

Vuosittain jadrjestettdvd esimies-alaiskeskustelu, jossa mm.
kartoitetaan tyontekijain nykyistd osaamista ja pohditaan,

miten sitd voisi jatkossa kehittda.



Kiky-tunnit

Koulutukset ja sertifioinnit

Labday

Muodollinen pitevyys

Osaamistiimit

Roolit

Ura- ja projektikierto

Kilpailukykysopimuksen (2016) tuomat 24 lisdtyotuntia
vuodessa voi kdyttdd haluamallaan tavalla esimerkiksi
tentteihin lukuun tai muuten osaamisen kehittamiseen.
Virallisia, ulkopuolisen tahon jirjestdamid koulutuksia,
joihin tyontekijan on mahdollisuus osallistua. Joistakin
koulutuksista voi saada sertifiointeja.

Saannollisesti jarjestettdvad tapahtuma, jossa tyontekijan on
mahdollista perehtyd haluamaansa toimialaan liittyvaan
aiheeseen haluamallaan tavalla seka tutustua muiden omiin
projekteihin.

Muodollisen pitevyyden (koulutuksen) loppuun vientiin
kannustetaan, mutta sitd ei pidetd vaatimuksena.
Koulutuksen vaatimiin tentteihin on lupa kayttaa
esimerkiksi kiky-tunteja (ks. Kiky-tunnit).

Tiimejd, joissa ollaan kiinnostuneita samoista alaan
liittyvistd teemoista. Tiimien tarkoitus on tuoda samoista
teemoista kiinnostuneita yhteen ja jakaa osaamista seka
tietoa.

Tyontekijdlld voi olla useita erilaisia rooleja tyoyhteisossd,
esimerkiksi suorittavia tai hallinnollisia rooleja. Roolit
voivat vaihdella ja niitd voi haalia osaamisen ja tahdon
puitteissa lisaa.

Tyontekijdlla on mahdollisuus osallistua erilaisiin
vaihteleviin projekteihin ja kehittdd omaa uraansa ja

osaamistaan.



7 POHDINTA

Kehityskeskustelut ~ toimivat  tilannekatsauksena  sekd  tyontekijan
henkilokohtaisen osaamisen kehittamiseen ettd organisaation
kehittymistarpeisiin. Tyontekijdt toivat ilmi organisaation kehittymistarpeita
omasta ndkokulmastaan. Taméan lisdksi tyontekijd pddsi kertomaan toiveensa
oman osaamisen kehittdmisen suhteen ja sai kaivattua palautetta osaamisestaan
ja tyoskentelystdan. Kehityskeskustelut koettiin padsdantoisesti “ihan hyvind”,
mutta niitd ajateltiin olevan liian harvoin. Vuodessa jatkuvasti muuttuvalla alalla
tapahtuu paljon ja kerran vuodessa tapahtuva kehityskeskustelu ei riitd
tukemaan yksin osaamisen kehittymistd - ei henkilokohtaisella eika
organisaation tasolla.

Kehityskeskustelut etenivit samankaltaisen kaavan mukaan. Keskustelujen
sisdllot muodostuivat aiempien tavoitteiden toteutumisen tarkastelusta, uusien
tavoitteiden asettamisesta, koulutusten yhteenvedoista sekd yleisesti kunkin
tyontekijan tyonkuvasta ja sithen liittyviastd osaamisesta. Kehityskeskusteluissa
siis kartoitettiin tyontekijin olemassa oleva osaaminen ja tdmdn toiveet sen
edelleen kehittamiseksi. Tamén lisdksi kaytiin ldpi organisaatioon kohdistuvia
toiveita ja kehitysideoita. Vaikka keskustelut kulkivat tietynlaisen
kehityskeskustelun  kaavan mukaisesti, vilittyi niistd rentous ja
keskustelunomaisuus.

Kehityskeskustelut ndhtiin hieman erilaisina henkilostd riippuen. Toiset
pitivat kehityskeskusteluja hyvind ja tarpeellisina, toiset taas ajattelivat niiden
toistavan vuodesta toiseen samoja teemoja. Yhteistd oli kuitenkin toive siitd, ettd
kehityskeskustelun kaltaisia tilanteita olisi useammin kuin kerran vuodessa.
Aiemmin teoriassa esitelty Vekatesvaran (2016) kuvailema ”performance
conversation” eli lyhyt epavirallinen keskustelu, jonka tarkoituksena on ylldpitda

tyontekijdn ja organisaation yhteisymmarrystd, voisi malliltaan sopia téllaiseen



tarkoitukseen. T4lloin voitaisiin vaikuttaa asioihin silloin, kun ne reaaliaikaisesti
tapahtuvat, eikd vasta sitten, kun ne ovat jo menneisyyttd. Tama lisdisi myos
kehityskeskustelujen merkityksellisyyttd. Suurpiirteisten teemojen hahmottelun
sijaan voitaisiin keskittyd ajankohtaisiin tarpeisiin ja tilanteisiin.

Seuraavaksi tarkastelen tutkimuksen tuloksien pohjalta johtopd&toksid ja
arvioin  tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi arvioin tutkimuksen

luotettavuutta, esittelen eettisid valintoja sekd sovellettavuusehdotuksia.

7.1 Johtopaitokset ja tutkimuksen tarkastelu

Tutkimus jakautui osaamisen kehittdmisen tarkasteluun sekd organisaation etta
tyontekijain = henkilokohtaisen = osaamisen  kehittymisen  ndkokulmista
kehityskeskusteluissa. Tamdn lisdksi selvitettiin, millaisia mahdollisuuksia
organisaatio tarjoaa osaamisen kehittdmiselle. Kehityskeskustelujen avulla
loydettiin osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia sekd tyontekijoiden ettd
organisaation tarpeisiin. Meretniemen (2012) ndkemys kehityskeskustelujen
tarpeellisuudesta organisaation ja tyontekijan osaamisen kehittamisessd tuli
tassd tutkimuksessa ndkyvédksi. Henkilokohtaisen osaamisen kehittdmisen
lisédksi organisaation osaamisen kehittimisen teemat olivat vahvasti esilld
kehityskeskusteluissa. Kehityskeskustelut olivat vahvasti vuorovaikutuksellisia
ja niiden sisdllot toteuttivat samankaltaista mallia, kuin Ikramullahin (2017)
esittelemd ” Avoimen systeemin”- malli, jossa kehityskeskustelut ovat joustavia
ja niissd hahmotellaan tyontekijdlle erilaisia tavoitteita ja rooleja. Taman lisdaksi
ne pyrkivit selvdsti my06s organisaation osaamisen kehittdmiseen.
Organisaation osaamisen kehittyminen jakautui kolmeen pddteemaan,
jotka olivat esimiestyon ja johtamisen kehittdminen, organisaatiokulttuurin- ja
rakenteen kehittaminen sekd viestinnadn kehittaminen. Esimiestyon ja johtamisen
kehittdminen pitavéat sisédllddn tyonjaon ja tyonohjaamisen kehittdmistarpeita.
Tyonjaon ja -ohjaamisen kehittamisen kannalta ndhtiin tarpeelliseksi, ettd johtajat
tuntisivat henkiloston tarpeeksi hyvin. Tuntiessaan henkiloston ja heiddn

osaamisensa, johtajat voivat tehdd viisaita ratkaisuja esimerkiksi tyonjaon- ja



ohjaamisen ndkokulmasta. Vaikka tyontekijoiden tunteminen henkilokohtaisesti
ei olisi esimerkiksi organisaation koon puitteissa mahdollista, voidaan
esimerkiksi kehityskeskusteluilla tehdd osaamiskartoitusta ja organisaatiossa
olevan osaamisen tarkastelua (esim. Kauhanen 2013; Meretniemi 2012).
Organisaatiorakenteen suosiessa matalaa hierarkiaa, toivottavaa olisi, ettd se
nakyisi myos tyonohjauksessa ja tyon autonomisuudessa.

Organisaatiokulttuurin- ja  rakenteen  kehittdiminen  liittyykin
organisaatiorakenteen tdsmentdmiseen ja todellisen autonomian tukemiseen.
Oppimista ja osaamisen kehittdmistd tapahtuu muun muassa kulttuurisena ja
sosiaalisena oppimisena yhteisollisesti oppimisympaéristdissd (mm. Paloniemi
2004) - jollainen myos tydpaikka on. Oppimista tapahtuu esimerkiksi tiimeissa
ja projekteissa, jotka ovat osa organisaation rakennetta. Bresman ja Zellmer-
Bruhn (2013) osoittivat tutkimuksessaan, ettd organisaatiorakenne vaikuttaa
tiimien oppimiseen. Organisaatiorakenne heikentdd tiimin oppimista
vihentimilld sen autonomiaa. Tutkimuksessa huomattiin kuitenkin, ettd
organisaatiorakenne voi auttaa tiimeja oppisessa, mikdli tiimeiltd puuttuu
sisdinen - oma - rakenne. Tdll6in organisaatiorakenne voi korvata puuttuvan
tiimin rakenteen, vaikka se samalla s¢isi autonomiaa. (Bresman & Zellmer-Bruhn
2013.) Mikdli tiimit siis pystyvdt autonomiseen tyoskentelyyn ja ovat
rakenteeltaan jdrjestaytyneitd, on perusteltua, ettd organisaatiorakenne tai
johtamistavat eivit heikennd autonomiaa. Organisaatiorakenteen ja sen sisalld
olevien johtamis- ja hierarkiajdrjestelmien muutokset ovat kohdeorganisaatiossa
olleet nopeita, ja niitd on ollut usein. Muutoksien vieminen tydarkeen ei ole ollut
tarpeeksi selkedd ja tyontekijoille organisaatiorakenteen muutokset nadyttavit
samantekeviltd tai sekavilta. Viestinnan kehittaminen on teema, joka ndkyy myos
muilla kehittimisen osa-alueilla. Esimerkiksi onnistunut esimies-alaisviestinta
vaikuttaa  esimiestyon  toimivuuteen ja  omistaja-henkilostoviestinta
organisaatiokulttuurin kehittymiseen.

Jokaisen teeman kohdalla erddksi tarkedksi keinoksi kehittdd organisaatiota
esitettiin tavalla tai toisella tiedon jakoa. Sekd organisaation ettd tyontekijoiden

puolelta tiedon jaon ajateltiin yksittdisend tekijand hyvinkin tdrkeéksi keinoksi



organisaation kehittamisen ndkokulmasta. Tietoa toivottiin jaettavan
tyontekijoiden kesken, esimiesten- ja alaisten kesken sekd omistajien ja
henkiloston vililld. Tiedon jako on Tynjédlan (2008) mukaan yksi tarkeimmista
tavoista oppia tyossd. Tiedon jako voisi osaltaan kehittdd organisaation
osaamista kaikilla tdssd tutkimuksessa esitetyilld organisaation osaamisen
kehittamisen teema-alueilla. Tiedon jaolla olisi mahdollista edistdd niin tiimien
vdlistd oppimista kuin viestinndn sujuvuutta ja toimivuuttakin. Tyoyhteison
kollektiivisuus ja yhteistyo voivat edistdd tiedon jakoa (esim. Heiskanen ym.
2017; Virtanen, Tynjdlda & Eteldpelto 2014), mikd tdmédn tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa voi olla etu, mikili erilaisia tyotehtdvid ja projekteja
hyodynnetadan tarkoituksenmukaisesti.

Organisaation ja sen edustaman ICT-alan kasvu sekd nopea muutos
aiheuttavat haasteita osaamisen kehittdmiselle organisaatiossa. Paloniemen
(2004) mukaan muutokset luovat paineita sekd organisaatiotasolla ettd
yksilotasolla. Kauhanen (2013) lisdid muutoksen olevan pysyva olotila, jolloin
menestystd tavoittelevalla organisaatiolla osaamisen kehittdmisen tulee olla
selked osa organisaation strategiaa. ICT-alalla on pyritty luomaan nopeisiin
muutoksiin vastaavia rakenteita ja malleja, joita myods kohdeorganisaatiossa
hyodynnetdan. Malleja  kutsutaan  ketterdan  kehittdmisen  malleiksi,
tuttavallisemmin “agile” (engl. agile software development). Ketterdn
kehittdmisen malleissa hyodynnetddn kevyitd prosesseja, joilla voidaan vastata
ympadriston muutoksiin mahdollisimman tehokkaasti. (Dingseyr ym. 2010. )
Nopeisiin muutoksiin vastaaminen ja ”agilelle” tyypillisen ”sprintti”-toiminnan
kaantopuoli tulee ndkyvidksi organisaation ongelmana viestid tyontekijoilleen.
Sprinttien ja projektien vilinen aika ndyttdytyy osittain epamaddrdisend ja
huolestuttavanakin  ajanjaksona  tyontekijdlle. Organisaatiossa  “agilen
kantapaaksi” muodostuu lyhyiden tulevaisuuden ndkymien,
organisaatiorakenteen ja viestinndn ongelmien summana epdtietoisuutta ja
epdavarmuutta projektien véliseen aikaan. Kehittdmalld organisaation osaamista
ja integroimalla osaamisen kehittdminen osaksi strategiaa, voidaan mahdollisesti

ratkaista myos projektien vilisen ajan sujuvuus. Kauhasen (2010) mukaan



jarjestelmalliselld osaamisen kartoittamisella ja kehittdmiselld voidaan
valmistautua myos tulevaisuuden haasteisiin. Vaikka kohdeorganisaation
edustama ICT-ala on vaikeasti ennustettavaa (esim. Dingsgyr ym.), voidaan
organisaation tarjoamilla osaamisen kehittdimisen mahdollisuuksilla luoda
oppimisedellytyksid tulevaisuuden varalle (Kauhanen 2010). My6s tyontekijan
henkilokohtainen halu ja osaaminen vaikuttavat sithen, miten projektien viliseen
aikaan suhtautuu ja millaisiin asioihin silloin keskittyy tyossaan.
Henkilokohtaisen osaamisen kehittdminen jakautui substanssiosaamiseen,
yleiseen asiantuntijaosaamiseen sekd piilo-osaamiseen. Ndiden teemojen lisaksi
henkilokohtaisen osaamisen kehittymisen ndhtiin olevan vahvasti yhteydessa
urakehitykseen. Tydelamén osaaminen yksilotasolla on pddomaa, jonka yksilo
tuo tyohonsd ja organisaatioon. Tyontekijdlld tulee olla tarvittava osaaminen
suoriutuakseen tyostddn. (Otala 2008; Paloniemi 2004.) Voidaankin ajatella, etta
osaamisen kehittyessd tdimd yksilon organisaatioon tuoma pddoma kasvaa ja
mahdollistaa uralla etenemisen ja kehittymisen. Vaikka tdssd tutkimuksessa
kehittyminen alalla koettiin kiinnostavaksi ja tarpeelliseksi muutenkin,
urakehityksen mahdollisuus motivoi henkilokohtaiseen kehittymiseen.
Padsdantoisesti kehityskeskustelut pitivdat sisédlldadn henkilokohtaisen
osaamisen ndkyvien tasojen tarkastelua ja kehittymissuunnittelua niiden osalta.
Kuten Bergenhenegouwen ym. (1997) toteavat, ovat osaamisen syvemmiét tasot,
kuten arvot ja mindkuva, vaikeammin hahmotettavia ja kehitettdvia taitoja. Tama
osaltaan selittdd sitd, miksi kehityskeskusteluissa p&ddpaino on ndkyvan
osaamisen kehittdmisessd. Toisaalta joissakin kehityskeskusteluissa kasiteltiin
my0s syvempien osaamisen tasojen sisdltojd esimerkiksi arvojen ja ”“ihmisend
kehittymisen” n&dkokulmista. Tallaisen ”piilo-osaamisen” kehittdminen on
pitkédn prosessin tulos ja vaatii aikaa sekd luottamusta (Bergenhenegouwen ym.
1997). Saattaa olla, ettd keskusteluissa, joissa pohdittiin my6s piilo-osaamisen
kehittymistd, keskustelijoiden vililla vallitsi erilainen, voimakkaampi, luottamus
kuin keskusteluissa, joissa kehittdmiskeskustelu jdi osaamisen pinnallisemmille
tasoille. Voi my®0s olla, ettd tyossddn ja osaamisessaan asiantuntijatasolla olevat

tyontekijat osaavat pohtia osaamistaan syvemmadlld tasolla, jolloin heiddn



keskusteluissaan ndkyi osaamisen laajuus my0s sen syvemmilld tasoilla. Dreyfus
& Dreyfus (1986) tutkimuksen mukaan asiantuntijalle tyo on osa identiteettid ja
toimijuutta, mika tukee ajatusta siitd, ettd asiantuntija voi tarkastella osaamistaan
ja sithen vaikuttavia tekijoitd syvaillisesti. Toisaalta kehittymisprosessissa vield
olevat saattavat katsoa osaamistaan asiantuntijoita suppeammalla tavalla.

Kaiken kaikkiaan osaamisen kehittymisen vaiheittaisuus nédkyi hyvin
kehityskeskusteluissa. Tyontekijat ovat erilaisissa vaiheissa ammatillisen
kehittymisen ja  osaamisen ndkokulmasta  tarkasteltuna. Joistakin
kehityskeskusteluista oli huomattavissa selked vahva asiantuntijuus. Toisista
keskusteluista oli myds huomattavissa monia osaamisen kehittymisen vaiheiden
piirteitd (Dreyfus & Dreyfus 1986) kuten ohjauksen ja tuen tarve, sadntoihin ja
esimerkkeihin nojaaminen, ajankdyton ja priorisoinnin haasteet sekd vahva
sitoutuminen tyshon.

Kuten aiemmassa tutkimuksessa esitetddn (esim. Boyatzis 2008, Paloniemi
2004), on intentio eli motivaatio, tahto ja pyrkimys kehittyd sekd oppia,
osaamisen kulmakivid. Tadssd tutkimuksessa oli havaittavissa, ettd
henkilokohtaisen kehittymisen halu tyontekijoilld oli suurimmaksi osaksi
voimakas. Tyossd haluttiin kehittyd padsadantoisesti kiinnostuksesta alaa kohtaan
sekd wuralla kehittymisen takia. Tamédn lisdksi haluttiin parantaa omaa
tyopanosta, suoritusta, tyon laatua ja kokonaisuuksien hahmottamista. Tyo
koettiin osaksi suurempaa kokonaisuutta, mika lisdsi sen merkityksellisyyttd ja
tyontekijan halua kehittyd. Huomionarvoista on myos se, ettd tyontekijoiden
osaamisen kehittymistd tapahtui huomattavan paljon my6s vapaa-ajalla
harrastuneisuuden my6td. Vapaa-ajan harrastuneisuus on ICT-alalla,
esimerkiksi  ohjelmistokehityksen  parissa, yleistd. Harrastuneisuuden
motivaationa voi olla useita erilaisia vaikuttimia. Hars ja Ou (2002) jakavat
tutkimuksessaan motivaatiot sisdisiin ja ulkoisiin vaikuttimiin. Sisdisid
vaikuttimia ovat esimerkiksi luontainen motivaatio, altruismi ja ulkoisia
tulevaisuuden hyodyt ja henkilokohtaiset tarpeet. Harrastuneisuus itsessdan voi
olla palkitsevaa ja muiden auttaminen motivoivaa. Tamdn lisdksi

harrastusprojekteilla voi kehittdd omia taitojaan ja henkistd padomaa, mikd voi



johtaa parempiin tyotarjouksiin tai korkeampaan palkkaan. (Hars & Ou 2002.)
Nopeasti muuttuvalla alalla ajantasaisimman tiedon saa itse tutustumalla
muutoksiin.  Kehityskeskusteluissa =~ ldhes  poikkeuksetta  mainittiin
harrastuneisuus, “rakkaus lajiin” ja erilaiset tyon ulkopuoliset projektit, jotka
kehittdavat alalla tarvittavaa osaamista. Harrastuneisuuden ja vapaa-ajan
kiinnostuksen alaa kohtaan voidaan ajatella myos viestivdn innosta ja halusta.
Vapaa-ajalle ulottuva kiinnostus alaan vahvistaa késitystd siitd, etta
asiantuntijuus on kokonaisvaltaista ja osa identiteettid, kuten jo Dreyfus &
Dreyfus (1986) asian esittivat.

Useissa kehityskeskusteluissa toistui ajatus siitd, ettd tyontekija viihtyy
tyopaikassaan ja ei tee tyotddn vain palkan takia. Tydyhteiso ja sen arvot koettiin
sopiviksi itselle ja niiden ndhtiin vaikuttavan siihen, ettd tyopaikalla haluttiin
jatkaa. Kohdeorganisaatio tarjoaa lukuisia keinoja ja tapoja osaamisen
kehittdmiseen. Naméd keinot ovat listattuna tulosluvussa (ks. Taulukko 2).
Taulukkoon on listattu vain ne osaamisen kehittdmisen keinot ja tavat, jotka
olivat 1oydettdvissa kehityskeskusteluista, todellisuudessa keinoja voi siis olla
vieldkin enemman. Osaamisen kehittdmisen teorialuvussa esittelin esimerkkeja
ekonomien osaamisen kehittdmisestd tyopaikalla (Varpenius 2018). Monet
kohdeorganisaation osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksista sivusivat
ekonomien listaa, mutta mielenkiintoisia poikkeuksia ja tarkennuksia tuli esiin
kehityskeskusteluissa. Esimerkiksi ekonomien osaamisen kehittdmisen keinoksi
oli listattu ammattikirjallisuuden- ja lehtien seuraaminen. ICT-alalla
ohjelmistokehityksessd tyoskenteleviat kohdeorganisaation tyontekijdt toivat
oman alansa seuraamisen ja vapaa-ajan kiinnostuksen esiin usein. He kuitenkin
mainitsivat erilaiset alustat alan seuraamiselle kuin ekonomien mainitsemat
perinteisemmit kirjallisuuden ja lehdet. Kohdeorganisaation tyontekijoille
erilaiset foorumit, YouTube ja GitHub nousivat esiin alan seuraamisen
ndkokulmasta. Lisdksi erilaiset omat “kotiprojektit” siivittivdt osaamisen
kehittymista.

Koska osa esille tulleista osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksista on

hyvinkin informaaleja, voi niiden tiedostaminen henkiloston keskuudessa olla



heikkoa. Sekd organisaation ettd henkilokohtaisen osaamisen kehittdmisen
kannalta olisi hyodyllistd, jos organisaatiossa tarjottavat osaamisen kehittamisen
keinot olisivat tiedossa tai helposti tarkistettavissa halutessaan. Keinojen ja
tapojen kayttoon kannustaminen voisi myos lisdtd niiden kadyttod ja osaamisen
kehittymista.

Tydyhteist voi kannustaa tai hankaloittaa osaamisen kehittamistd riippuen
esimerkiksi siitd, miten tyoyhteisossd suhtaudutaan oppimiseen ja kuinka avoin
tai sulkeutunut tyoyhteis6 on (Rintala ym. 2015, Kyndt 2013).
Kohdeorganisaatiossa tehdddn paljon tiimityotd, projekteja ja monenlaista
yhteisty6td. Organisaatio on myos hyvin kollegiaalinen, mikd osaltaan kertoo
organisaation avoimuudesta. Kollegoiden vilinen osaamisen ja tiedon jako luo
kohdeorganisaatiossa mahdollisuuksia osaamisen kehittamiseen, mikd on
nadhtdvissd osaamisen kehittdimisen mahdollisuuksien taulukosta (ks. Taulukko
2). Osaamistiimit, kahvidemot, labdayt ja yleinen ilmapiiri ovat esimerkkeja siitd,
miten  tyoyhteisd =~ mahdollistaa  osaamisen  kehittdmisen ja  luo
osaamisedellytyksid, joihin tyontekijoiden on halutessaan mahdollista tarttua.
Vaikka mahdollisuuksia on, niin niiden hytdyntdmiseen ja osaamisen sekd
tiedon jakoon kaivataan organisaatiokulttuurillista sekd tyoyhteisostd lahtevaa
muutosta. Tiimien ja projektien sisdinen tiedon ja osaamisen jakaminen sekd
osaamisen kehittiminen kollegoiden kesken tyOarjessa tuli tdssd tutkimuksessa
eniten ndkyvidksi juuri osaamisen kehittymisen mahdollisuuksissa. Vaikka
tiedon jaon kulttuurin toivotaan vahvistuvan organisaatiossa, tapahtuu sitd

kuitenkin jo nyt jatkuvasti tyoarjessa.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus, eettisyys ja sovellettavuus

Tutkimuksen eettisyyteen on oman toimintani lisdksi vaikuttanut HeRMO-
hankkeen eettiset ratkaisut esimerkiksi aineiston kerddmisen ja sdilyttamisen
suhteen. Tutkimuksen luotettavuutta ei voida laadullisessa tutkimuksessa
ilmaista mittareita arvioimalla, on se saanut erilaisia tulkintoja. Kvalitatiivisessa

tutkimuksessa luotettavuutta ja patevyyttd voidaan parantaa kattavalla



selostuksella tutkimuksen toteuttamisesta sekd tarkalla tulosten raportoinnilla.
Hirsjarvi ym. (2009). Metsamuuronen (2011) lisdd, ettd tutkimuksen
luotettavuuteen vaikuttaa usein tahtomatta myos tutkijan ennakko-oletukset
aiheesta. Koska kohdeorganisaatio ja tutkittavat ovat pysyneet Ildhes
anonyymeina myo6s minulle tutkijana, eivdtkd omat ennakko-oletukseni
esimerkiksi organisaation osaamisen kehittamisestd ole pddsseet vaikuttaman
tutkimuksen luotettavuuteen.

Tutkittavien ja kohdeorganisaation anonymiteetin ndkokulmasta eettiset
ratkaisut ovat tutkimuksessani tarkkaan mietittyjd. Koska en ole itse koskaan
ollut kyseisessd organisaatiossa tai tavannut tutkittavia, on anonymiteetti
sdilynyt niin, etten itsekddn tutkijana tiedd, keitd tutkittavat ovat. Olen saanut
tutkittavista tietooni vain heiddn etunimensd, jotka tdhdn tutkimukseen on
muutettu pseudonyymein. Kohdeorganisaation nimen sain tietooni vasta
tutkimuksen loppuvaiheessa, mikd on vaikuttanut varmasti sekd tutkimuksen
eettisyyteen ettd luotettavuuden arviointiin.

Tutkimuksen eettisyyden kannalta organisaation pieni koko on
ongelmallinen. Vaikka tutkittavat pystytddan anonymisoimaan organisaation
ulkopuolisilta lukijoilta, voivat tyoyhteisoon kuuluvat henkil6t mahdollisesti
tunnistaa tutkittavat. On mahdollista, ettd tyoyhteisossd tiedetddn, keiden
kehityskeskustelut ovat mukana HeRMO-hankkeessa. Olen pyrkinyt
muuttamaan sitaatit mahdollisimman neutraaleiksi poistamalla esimerkiksi
murteet tai erikoiset sanat, jotka voisivat paljastaa tutkittavat. En itsekddn tiedd
tutkittavien ikdd tai muita tunnistetietoja tutkittavista, joten niitd ei luontevasti
esiinny myoOskddn tutkielmassa. Tamd parantaa osaltaan tutkittavien
anonymiteettia. Tutkielmani on ldhetetty organisaatioon luettavaksi ja
kommentoitavaksi, ennen sen lopullista valmistumista.

Koska en ole kerdnnyt aineistoa, enkd ndin ollen tavannut tai tutustunut
tutkittaviin, olen perustanut analyysini ja tutkimukseni tdysin teoriatietoon sekéa
minulle annettuun keskusteluaineistoon. Se voi olla tutkimuksen luotettavuuden
kannalta vahvuus, silld omat kokemukseni ja ndkemykseni organisaatiosta tai

tyontekijoistd eivat ole vaikuttaneet tutkimuksen tuloksiin. Tutkijan omat



intressit ja tarkastelundkokulmat vaikuttavat aineistonkeruuseen ja tutkijan
tekemit aiherajaukset ottavat kantaa siihen, mika aineistossa on ydinsanomana
(Kiviniemi 2018). Koska en itse ole ollut ldsnd aineistonkeruussa enkd sen
suunnittelussa, eivdat omat tutkimusintressini ja ndkokulmani ole vaikuttaneet
aineistonkeruuseen. Aineistosta valitsemani osaamisen kehittamisen ndkokulma
sen sijaan rajaa aineiston sisdllon tdssd tutkimuksessa keskustelujen
ydinsisélloksi, vaikka keskustelut sisélsivdat myos paljon muuta. Se, ettd en ole
itse kerdnnyt aineistoa tai ollut kehityskeskusteluissa paikalla rajoittaa sitd, miten
ymmarrdn kehityskeskustelujen sisdllot. Hirsjairven ym. (2009) mukaan
havainnointiaineistoon perustuvassa tutkimuksessa on tarpeellista kertoa
olosuhteista, joissa aineisto on kerdtty. Oma kasitykseni kehityskeskusteluista
rajoittuu ainoastaan litteroituun aineistoon, jonka olen lukenut. Keskusteluissa ja
vuorovaikutuksessa kuitenkin on kyse myots esimerkiksi eleistd, ilmeistd ja
tunnelmasta, jotka eivét pelkdstddan tekstistd vality.

Hirsjarven ym. (2009) mukaan tutkimuksen toteutus on pyrittava
avaamaan niin tarkasti kuin mahdollista, jotta lukija voi arvioida tutkimuksen
luotettavuutta. Vaikka aineiston keruuta en ole voinut tutkimukseeni raportoida,
niin olen pyrkinyt avaamaan analyysini etenemistd mahdollisimman tarkasti
esimerkiksi esittelemdlld tekemdni taulukot ja kuviot analyyseistd tuloksien
kanssa. Lisdksi esitin analyysin etenemisen tutkimuksen toteutus -luvussa.
Taman lisdksi olen perustellut pddtelmidni tarkasti ja useilla sitaateilla, jotta
lukija voi ymmadrtdd tulkintani aineistosta ja vaélttddkseni ylitulkinnan.
Aineistosta voi aina tehdd wuseita erilaisia pddtelmid ja luotettavuuden
ndkokulmasta on tdarkedd perustella tutkimuksessa tehdyt valinnat (Aaltio ja
Puusa 2011).

Vaikka aineisto oli kerédtty vain viidestd eri keskustelusta, oli saturaatio
mielestdni hyvé, silld keskusteluissa kaytiin ldpi hyvin samankaltaisia teemoja
osaamisen kehittdmiseen liittyen. Vaikka Kkasitteet, joilla osaamisen
kehittamisestda keskusteltiin, saattoivat olla eri keskusteluissa erilaisia, niin
siséllollisesti keskustelu pyori kuitenkin samojen - tutkimuksessa esiteltyjen -

teemojen ympadrilld. Metsimuuronen (2011) huomauttaa, ettd myos laadullisessa



tutkimuksessa tulosten esiintymistiheyden huomioiminen on suotavaa. Tdssd
tutkimuksessa esiintymistiheys ei aineiston koon puitteissa ole kuitenkaan kovin
suuri, vaikka teemat olivatkin kehityskeskusteluissa toistuvia ja perusteltavissa
useammalla havainnolla. Suuremmalla aineistolla ja myds muiden alan
organisaatioiden kehityskeskusteluja analysoimalla, voitaisiin vahvistaa tulosten
reliaabeliutta. Mahdollisen haastattelu- ja kyselyaineiston materiaalilla olisi
voinut lisdtd myos aineiston kattavuutta ja ndkokulmia. Mikali tutkimus olisi
toteutettu haastattelemalla henkilostod kehityskeskusteluista ja osaamisen
kehittamisestd, olisivat tulokset todennikoisesti olleet saman suuntaisia, mutta
prosessi olisi ollut hyvin erilainen. Keskusteluaineistoon ei ole vaikuttanut oma
lasndoloni tai kysymyksenasetteluni, vaan keskustelu on kayty ilman, etta
tutkimusaiheeni on ollut tutkimukseen osallistujien tiedossa. Toki osallistujille
on ollut selvadd, ettd keskustelut nauhoitetaan ja niitd kdytetdan mahdollisesti
hankkeessa, johon organisaatio on sitoutunut. Se voi osaltaan vaikuttaa joidenkin
tai kaikkien keskustelujen kulkuun ja dynamiikkaan.

Ajattelen myos, ettd kehityskeskusteluissa keskusteltiin asioista, joita en
olisi vélttdiméattda osannut ottaa huomioon esimerkiksi haastattelussa. Kaikki
kehityskeskusteluihin osallistujat olivat organisaation henkilostéd ja tunsivat
organisaation tapoineen ja kulttuureineen. Keskustelut kuulostivat ja nayttivat
aidoilta keskusteluilta, joihin tutkija ei ole vaikuttanut. Koska keskustelut olivat
henkiloston keskisid, vaikeutti se aluksi aineiston ymmartamistd. Vasta useiden
lukukertojen jdlkeen aloin ymmairtdmaan sen sisdltod tarkemmin. Siksi koen,
etten olisi voinut pddstd haastattelemalla samalle tasolle keskusteluissa, kuin
henkilosto voi keskenddn padstd. Vaikka sain kehityskeskusteluaineiston lisdksi
lyhyet kehityskeskusteluihin liittyvit haastattelut luettavaksi, en kayttanyt niita
analyysiin. Haastattelut eivit kasitelleet osaamisen kehittdmisen ndkokulmia,
vaan keskittyivdit enemmdn kehityskeskustelutilanteeseen ja yleisesti
kehityskeskusteluihin organisaatiossa. Siksi pddtin rajata ne kokonaan pois
tutkimuksesta, enkd tutustunut niihin selailua enempaa.

Téssd tutkimuksessa tein kattavan sisdllonanalyysin, mutta my6s muilla

analyysimenetelmilld olisi voinut syventdd kehityskeskustelujen sisdllon



ymmartamistd. Koska tdméd tutkimus oli ensimmdinen aineistosta tehty
tutkimus, koin tarpeelliseksi ja mielekkddksi tehdd kattavan sisadllollisen
analyysin yhdestd - osaamisen kehittdmisen - ndkokulmasta. Sisdllonanalyysi oli
tarkoitukseen ja tutkimuskysymyksiin sopivin analyysimenetelmd, vaikka myos
esimerkiksi keskusteluanalyysilla olisi voinut saada mielenkiintoisia tuloksia
esimerkiksi kehityskeskustelujen vuorovaikutukseen liittyen.

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin kattavasti yhden organisaation sekd sen
henkiloston kehittymistarpeita. Tutkimusta voisi laajentaa tutkimalla myos
muiden saman alan organisaatioiden kehittymistarpeita ja niihin vastaamista.
Téllaisella tutkimuksella voitaisiin selvittdd esimerkiksi toimivia osaamisen
kehittamisen kdytdnteitd tai sitd, millaiset osaamisen kehittdmisen
mahdollisuudet saavat osaavat asiantuntijat pysymddn tyopaikalla. ICT-alan
kilpailu pétevistda tyontekijoistd on kova ja sitoutuneet tyontekijat ovat
organisaation tdrkein voimavara ja kilpailuvaltti. Siksi onkin tdrkedd tutkia
tarkemmin niitd kdytdnteitd, jotka motivoivat tyontekijoitda pysymaddn
organisaatiossa ja kehittamddan jatkuvasti itseddn. Tamdn tutkimuksen
perusteella organisaation tyontekijoillda on vahva halu kehittdd itseddn ja
osaamistaan, joten tyopaikan osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet ovat
tarkeédssd osassa tyossd viihtymista.

Taman tutkimuksen paras sovellettavuus toteutuu kohdeorganisaatiossa,
joka saa kattavan kuvauksen organisaation ja henkiloston kehittdmistarpeista
sekd listan tdmdn hetkisistd osaamisen kehittdimisen mahdollisuuksista
organisaatiossa.  Erilaisia soveltamisenkeinoja on esitetty aiemmassa
“johtopadtokset ja tutkimuksen tarkastelu” -alaluvussa. Tutkimuksen tulosten
avulla voidaan kehittdd esimerkiksi osaamisen kehittdmisen rakenteita ja
integroida osaamisen kehittdminen paremmin osaksi strategiaa. Sen lisdksi on
mahdollista kehittdd kehityskeskusteluja hyodyllisemmiksi sekd organisaation
ettd tyontekijan ndkokulmista. Koska nyt organisaation tyontekijat kokevat
kehityskeskustelujen olevan “ihan hyvid”, on mahdollista parantaa
kehityskeskustelujen tehokkuutta ja hyodyllisyyttd. Kehityskeskustelulla

voidaan kartoittaa paitsi tyontekijan henkilokohtaista osaamista niin myo6s koko



organisaation osaamista. Millaisia ovat kehityskeskustelut, jotka hyodyttavat

kumpaakin kehityskeskustelun osapuolta?
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