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THVISTELMA:

Osaamisen johtaminen on osa organisaation johtamista. Osaamisen johtaminen suomennetaan sanasta
knowledge management, joka voi tarkoittaa myos tiedon johtamista. Osaamisen johtaminen voidaankin
néhda joko informaatioteknologiaan kuuluvana tiedon johtamisena tai inhimilliseen osaamiseen liittyvana
johtamisena. Téssé tutkimuksessa ndkdkulma osaamiseen johtamiseen on humanistinen. Osaamiseen liit-
tyy yksilon suorituskyky ja osaamisen ulottuvuudet.

Osaamisen johtaminen liittyy henkildstdjohtamiseen. Osaamisen johtamisessa yhdistetadn tydntekijoiden
tiedot ja taidot ja organisaation osaaminen ja tavoitteet. Osaamisen johtamisen tavoitteena on osaamisen
hallinta ja sen kehittdminen. Osana osaamisen johtamista ja henkildstdjohtamista on kehityskeskustelu.
Kehityskeskustelu hyodyttadd organisaatiota monella tavalla. Se voi lisdtd motivaatiota, tuottavuutta ja
tehokkuutta. Kehityskeskustelun avulla organisaatio voi tunnistaa tydntekijoiden kouluttautumisen ja ke-
hittymisen tarpeita. Kehityskeskustelu antaa tydntekijalle mahdollisuuden kertoa oman ndkemyksensa
tydstéén ja omista kehittymistarpeistaan.

Téamén tutkimustyon tarkoituksena on selvittdd millainen merkitysta kehityskeskustelulla on osaamisen
johtamisessa. Lisdksi se kuvaa tutkittavan organisaation kehityskeskustelukaytantéa. Tutkimuksella hae-
taan vastausta siihen mitd osaamisen johtaminen on esimiehen nakdkulmasta ja miten merkityksellinen
kehityskeskustelu on osaamisen johtamisessa ja millainen on toimiva kehityskeskustelu. Tutkimustavoit-
teisiin on haettu vastauksia kvalitatiivisella teemahaastattelulla. Tutkimuskohteena on Vaasan kaupungin
sosiaalityd- ja perhepalvelut tulosalueen Iahi- ja keskijohdon esimiehet.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kasitelldan yksilén osaamisen johtamista ja sitd mistd muodostaa yksilén
suorituskyky ja osaaminen. Osaamisen johtamista tarkastellaan organisatorisesta nakdkulmasta. Lisaksi
tarkastellaan hiljaisen ja nékyvén tiedon roolia osaamisessa ja kuinka osaamista voidaan jakaa ja luoda.
Kehityskeskustelua tarkastellaan yksilon osaamisen johtamisen vélineend. Teoriaosuudessa kuvataan mit-
k& ovat kehityskeskustelun tavoitteet sekd sen haasteet ja mahdollisuudet. Tutkimuksen empiirisessé
osassa tarkastellaan 11 teemahaastattelun tuloksia.

Tutkimustulosten mukaan esimiehet kokevat kehityskeskustelulla olevan merkitystd osaamisen johtami-
sessa. Esimiehillda on erilaisia osaamisen johtamisen rooleja. Osaamisen johtaminen on muun muassa
tyontekijoiden osaamisen tukemista ja tarvittavan osaamisen paivittamista. Esimiesten osaamisen johta-
misen tuki muodostuu johtamiskoulutuksista sekd esimiehen ja vertaisten tuesta. Tutkimustulosten mu-
kaan toimiva kehityskeskustelu on ajallisesti suunniteltu, kahdenkeskinen, avoin ja keskusteleva tilaisuus.
Kehityskeskustelu antaa puheenvuoron tyontekijalle. Kehityskeskustelun tavoitteena on tydhyvinvointi,
tydyhteison toimivuus ja osaava organisaatio seka tyontekijan itseilmaisu ja osaamisen kehittyminen.

AVAINSANAT: kompetenssi, osaamisen johtaminen, kehityskeskustelu






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustaa

Tutkimuksen aiheena on kehityskeskustelun merkitys osaamisen johtamisessa esimie-
hen ndkokulmasta. Aiheen valinnalla on tarkoitus selvittdd onko kehityskeskustelulla
merkitysta osaamiseen ja sen johtamiseen. Lisaksi tutkimus kuvaa Vaasan kaupungin
kehityskeskustelukdytantoa ja sen toimivuutta. Nakokulmaksi valikoitui lahi- ja keski-
johdon né&kokulma siitd syystd, ettd esimiehet johtavat perustyota tekevid ihmisig, ja
ovat lahelld tyontekijoitddn. Tutkimusaihe on osa henkildstojohtamisen viitekehysta.
Henkildston osaamisen kehittdminen on tarkea strateginen tekija. Yksityisella sektorilla
se on ollut jo pitkdan yksi strateginen ulottuvuus, mutta myos julkisella sektorilla osaa-
misen kehittdminen on olennaista. Niin taloudellisten kuin henkilostéresurssien niukke-
neminen asettaa haasteita kunnille. Osaamisen kehittdmisell& ja johtamisella tyonteki-

joiden osaamista voidaan kohdentaa ja suunnata paremmin.

Osaamisen johtamiseen “knowledge management” on kaksi eri ldhestymiskulmaa. Se
voidaan n&hda informaatioteknologiaan kuuluvana tiedon johtamisena tai sitten osaami-
sen johtaminen n&dhdaén keskittyvéan ihmisiin, jolloin keskiossa on osaaminen organisaa-
tion resurssina. (Gloet & Terziovski 2004: 403.) Téssa tutkimuksessa osaamisen johta-
mista tarkastellaan humanistisesta nakdkulmasta. Osaamisen johtamisen keskidssa on
osaamisen hallinta ja sen kehittdminen. Osaamisen johtamisella kehitetd4n organisaati-
on osaamispadomaa. Tutkimuksella halutaan selvittdd muun muassa esimiesten nake-
myksia osaamisen johtamisesta esimiehen ndkdkulmasta ja mist4d muodostuu esimiehen

osaamisen johtamisen tuki.

Kehityskeskustelu on vakiintunut kaytanto ja keskusteluja kdydé&an tyopaikoilla vuosit-
tain. Kehityskeskusteluihin liittyy kahdenlaisia odotuksia. Toiset odottavat kovasti, etta
esimies antaisi jakamattoman huomionsa hetkeksi, jolloin henkilé voisi kertoa oman
nakemyksensd omasta tydstaan ja osaamisestaan. Toisia tyontekijoita kehityskeskustelut
eivat motivoi. Kehityskeskustelulla on organisaatiota hyodyttaviad merkityksid. Kehitys-

keskustelulla pyritadn esimerkiksi dokumentoimaan tyontekijoiden suorituksia, se on



osa tyosuorituksen suunnittelua ja tydsuoritukseen liittyvien odotuksien selventdmista.
Kehityskeskustelulla muodostetaan yhteys HR-toimintoihin. Liséksi kehityskeskustelu
edistaa tyontekijoiden tydsséd suoriutumisen kehittymistd ja muodostaa tilan, jossa tyo-
suorituksesta voidaan keskustella ja antaa palautetta. (Longenecker, Fink & Caldwell
2014: 323.) Téassa tutkimuksessa muodostetaan kuva siitd, minkalainen on toimiva kehi-
tyskeskustelu Vaasan kaupungin sosiaalityo- ja perhepalvelut tulosalueen esimiesten
nakokulmasta tarkasteltuna. Lopuksi pyritddn yhdistamaan kehityskeskustelu ja osaami-
sen johtaminen ja selvittdmé&an kuinka merkityksellinen kehityskeskustelu itse asiassa

on osaamisen johtamisessa.

1.2. Tutkimustavoite ja tutkimusongelmat

Kiinnostus tutkimusaiheeseen on lahtenyt tutkijasta itsestadn. Hirsjarvi, Remes ja Saja-
vaaran (2001: 67-68) mukaan hyvan aiheen kriteereitd ovat muun muassa se, ettd se
kiinnostaa tutkijaa itsedan ja aihe sopii tieteenalalle ja silla on yhteiskunnallista ja tie-
teellistd merkitystd. Osaamisen johtamista sek& kehityskeskustelua on tutkittu monelta
suunnalta ja ne saattavat olla aiheina jopa epatrendikkaitd. Tutkija itse tydskentelee tut-
kimassaan organisaatiossa ja on ollut kehityskeskusteluissa tyontekijan asemassa seké

aloittelevana esimiehena saanut kdyda myos kehityskeskusteluja henkildston kanssa.

Tutkija on halunnut tietdd miten esimiehet ndkevét osaamisen johtamisen ja kehityskes-
kustelun merkityksen siind. Organisaation on myo6s tarkeda tutkia omia toimintojaan,
jotta niit4 voidaan kehittdd. Tutkimustuloksia voidaan kéyttadad osana organisaation kehit-
tdmistyotd. Nailtd osin tutkimusaiheen valinta on perusteltua. Tutkimuksessa tutkitaan
esimiesten kokemuksia heidén pitdmiensa kehityskeskusteluiden merkityksesta tyonte-
kijan osaamisen johtamisessa. Etsimalla kehityskeskustelun merkitystd osaamisen joh-
tamisessa pyritdan l6ytamaan vastausta siihen, kuinka térked ja arvokas kehityskeskus-

telu on osaamisen johtamisen kokonaisuudessa.

Tutkimuskohteena on Vaasan kaupungin sosiaali- ja terveystoimen alainen sosiaalityo-

ja perhepalvelut tulosyksikkd. Tutkimuksessa haastatellaan esimiehid, joilla on koke-



musta esimiestyostd ja kehityskeskusteluiden toteuttamisesta. Tutkimuksen aineisto
keratd&n teemahaastattelulla.

Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin.

Mita osaamisen johtaminen on esimiehen nédkdkulmasta?

Liséksi tutkimuksessa on kaksi alakysymysta.

Millainen on kehityskeskustelun merkitys osaamisen johtamisessa?

Millainen on toimiva kehityskeskustelu?
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2. YKSILON OSAAMISEN JOHTAMINEN ESIMIESTYOSSA

2.1. Yksiloén osaamisen johtaminen

2.1.1. Yksilon suorituskyky ja osaamisen ulottuvuudet

Jotta yksittaisen henkilén osaamista osataan johtaa, tulee ensin maaritell&, minkéalaisista
tekijoista yksilon osaaminen koostuu. Yksilén osaamisen voidaan katsoa muodostuvan
kyvykkyydestd, taidoista ja patevyydestd. Kyvykkyys on toistettavissa oleva tapa hyo-
dynt&& kykyjd, avuja tai varoja kuten luoda tai tuottaa jotain. Taidot ovat tietyntyyppista
kyvykkyyttd. Patevyys on kykya kayttaa ja yllapitaa tavoitteen saavuttamiseen tarvitta-
via voimavaroja. (Sanchez, Heene & Thomas 1996: 8.) Kirjavainen ja Laakso-
Manninen (2000: 103) ovat todenneet, ettd on kahdenlaista strategista yksiloosaamista.
Osaaminen, jota yritys tarvitsee tuotantoprosessissaan ja, joka sellaisenaan, luonteensa
tai tasonsa ansiosta on harvinaista kuten tietyntyyppinen juridinen osaaminen. Toiseksi
on olemassa osaamista, joka ei sindllaan ole erillisena arvokasta, mutta, jota tarvitaan
suhteellisen suuria méaria kayttovoimaksi yritykselle kilpailuetua tuottaviin, ainutlaatui-
siin toimintamalleihin. Esimerkiksi yritys tavoittelee kilpailuetua palveluvalikoiman
monipuolisuudella ja kokonaisasiakkuuksilla, jolloin toimihenkildiden tulee osata maa-
ritell&d asiakkaan tarve oikein, nopeasti ja tehokkaasti seké edistettdvd muidenkin kuin

oman yksikkdnsa myyntia.

Yksiléosaamisessa voidaan erottaa toisistaan tiedon, osaamisen seka tahdon ja asenteen
johtamisen (Kirjavainen & Laakso - Manninen 2000: 104.) Quinn, Anderson ja Finkel-
stein (1996: 72) jakavat ammatillisen osaamisen neljaan eri luokkaan. Kognitiivinen
tieto (mité -tieto) on olennaista perusosaamista, joka on saavutettu opiskelemalla. Edis-
tyneet taidot (miten -tieto) on kehittynyt taito, jolla kirjoista opitut tiedot osataan muun-
taa tehokkaaksi k&ytannon suoritukseksi. Systeeminen ymmarrys (miksi -tieto) on ym-
marrysta syy- ja seuraussuhteista. Téssd osaamisen tasolla yksilo osaa ratkoa laajempia
ja kompleksisempia ongelmia ja kykenee ennakoimaan tilanteita ja niiden seurauksia.
Viimeisena elementtind on motivoitunut luovuus (miksi -tiedosta valittdminen), jossa

yksil611a on tahtoa, motivaatiota ja mukautumiskykya omaehtoiseen toimintaan.
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Motivoitunut luovuus on korkeimman tason osaamista, ja silla on merkitysta organisaa-

tion kilpailukyvylle.

Mité - tieto ja miten - tieto ovat jollain tavalla mitattavissa olevia seka ovat vahemman
hiljaista tietoa (tacit) ja saavatkin ylikorosteisen roolin osaamiskartoituksissa - ja arvi-
oinneissa. Kuitenkin miksi - tiedosta valittdminen eli asenteet, jotka nousevat toiminnan
tarkoitusta ja omaa roolia koskevista kasityksistd, vaikuttavat suuresti sithen miten yksi-
I6n asiantuntemus voi tulla yhteison hyodyksi. Kéaytdnndssa osaamisen ulottuvuudet
toimivat ja saavat aikaan tuloksia monimutkaisessa vuorovaikutussuhteessa toisiinsa.
(Kirjavainen & Laakso - Manninen 2000: 105-107.)

Tyontekija tarvitsee tydssaan erilaisia valmiuksia, kvalifikaatioita, jotka voivat olla seka
koulutuksessa etté tydssa sekd muissa sosiaalisissa ympéristoissé kehittyneitd valmiuk-
sia etté persoonallisia ominaisuuksia. Ammattitaito koostuu useasta kvalifikaatiosta, jota
ovat ryhmitelty yleisiin kvalifikaatioihin, ammattikohtaisiin kvalifikaatioihin ja tehtéva-
kohtaisiin kvalifikaatioihin. Yleiset kvalifikaatiot ovat valmiuksia, joita tarvitaan tyo-
elaméssa yleisesti kuten ongelmanratkaisutaidot, sosiaaliset taidot, stressinsietokyky ja
sopeutumiskyky. Ammattikohtaiset valmiudet liittyvat tiettyyn ammattialaan, ja niiden
siséllollista ydintd kutsutaan substanssiosaamiseksi. Tehtdvakohtaiset kvalifikaatiot liit-
tyvat tiettyyn tehtdvankuvaan. Kvalifikaatioihin liitetddn myos asenteet ja motivaatio.
Asenne on melko pysyva, sisaistynyt ja hitaasti muuttuva perusvire, kun taas motivaatio
on melko lyhytaikainen ja tilannekohtainen. Asenne ja motivaatio ovat térkeitd sen kan-
nalta miten yksild hyddyntaa ja kéyttdd omia tietoja ja taitoja tehtavassaan. Riittdmaton

osaaminen heikentdd tydmotivaatiota. (Viitala 2013: 179-181.)

Yksilén osaamisesta voidaan puhua myods patevyytend eli kompetenssina. Henkilén
kompetenssi muodostuu tiedoista ja taidoista, kokemuksesta, ihmissuhdeverkostoista,
arvoista ja asenteista, sek& motivaatiosta ja henkilokohtaisista ominaisuuksista. Tiedot
ja taidot kéasittdvat ammattitaidot seké yleiset ja sosiaaliset taidot. Yhteistyotaidot ja so-
siaalinen joustavuus ovat merkityksellisida. Tietoihin kuuluvat tosiasiat, menetelmat,
mallit ja teoriat. Kokemus muodostaa viitekehyksen, joka on luonnollisesti sita laajempi

mit4 kauemmin ja laajemmin kokemusta on hankittu. Ihmisen oppimiskyky néin ollen
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lisddntyy ian myota. Tiedot, taidot ja kokemus muodostavat asiantuntemuksen. Arvot
muodostavat ihmisen maailmankatsomuksen perustan. Asenteet kertovat sopeutuuko
ihminen jatkuvaan muutokseen ja onko hén valmis panostamaan itse oman osaamisensa
yllapitdamiseen. Motivaatio rakentuu pitkélti henkilon arvomaailman ja eldaménkaaren
vaiheen pohjalle. Luonnollisesti ty0 ja organisaation kayttdmat motivointikeinot vaikut-
tavat siihen, kuinka voimakkaasti henkild kulloinkin motivoituu. Henkil6kohtaisia omi-
naisuuksia ovat tietyt kykytekijat kuten luovuus, kielellinen ilmaisutaito, esiintymistai-

to, kehonkielen osaaminen ja ulkoinen olemus. (Kauhanen 2006: 142-144).

Yksiloiden henkilokohtaiset osaamiset muodostavat varannon, jonka varassa toiminta-
mallit, prosessit, rakenteet ja muu organisaatiossa nakyvaksi muotoutunut tietamys ke-
hittyy. Organisaation kaikkien jasenten tulisi hyddyttda organisaation perustehtdvan ja
strategioiden toteutumista. Yksittaisen henkilon nédkokulmasta hdnen osaamisensa on
samalla perusta, jonka varassa han onnistuu ja kehittyy omassa tehtdvasséan ja tyoyhtei-
sossaan. (Viitala 2013: 179). Keskeista on miten yksilon osaaminen ja hédnella oleva in-
formaatio saadaan muunnettua organisaation toiminnaksi. Organisaation rakenteilla on
tassa olennainen rooli. Organisaation rakenteiden tulee olla perustehtdvan toteutumista
tukevia. (Niiranen, Seppénen - Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010: 101).

2.1.2. Suorituskyvyn johtaminen

Késite suorituksen ja suoriutumisen johtaminen tulee englanninkielisesta sanasta per-
formance management. Silld viitataan joko suorituksen, suorituksen johtamiseen tai
suorituskyvyn johtamiseen. Suorituksen johtaminen vaatii muutakin kuin suorituksen
seurantaa ja arviointia. Tarkeé osa on suorituksen edellytysten, erityisesti kyvykkyyden,
vahvistaminen. Suorituksen johtamisessa on kiintopisteind tavoitteet ja palkitseminen.
(Viitala 2013: 130-131). Valpolan (2003: 32-33) mukaan Performance Managementia
eli suoritusjohtamista kutsutaan valmentavaksi johtamiseksi. Edelleen Valpola jakaa
valmentavan johtamisen ja tavoitejohtamisen toisistaan. Valmentavassa johtamisessa
jokainen vaikuttaa osassaan kasikirjoituksen mukaan siihen, miten kokonaisuus péésee

tuloksiin.
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Suorituskyvyn johtamisen tavoitteena on synnyttad kulttuuri, jossa organisaation henki-
|0st0 ottaa vastuuta prosessien jatkuvasta kehittdmisesta sekd omista taidoistaan ja tyo-
panoksestaan. Suorituksen johtamisella pyritdén siihen, ettd yksiléiden tavoitteet ovat
linjassa organisaation tavoitteiden kanssa ja varmistetaan tyontekijoiden yllapitavan or-
ganisaation ydinarvoja. Suorituskyvyn johtaminen on systemaattinen prosessi, jolla
edistetddn organisaation suorituskykya ja jonka avulla kehitetd&n yksiléiden ja tiimien
suoritusta. Paremman tuloksen aikaansaamiseksi suorituskykya tulee johtaa ja ymmar-
taa sovittujen raamien, kehysten ja patevyysvaatimuksien mukaisesti. (Armstrong 2006:
1-3)

Organisaation menestymisessa on tarkeéa, etta toiminta on tehokasta ja tuottavaa. Kes-
keistd tehokkuuden ja tuottavuuden kannalta on organisaatiossa tydskentelevien ihmis-
ten kyky toimia tehokkaasti. Suorituksen johtamisen lahtokohtana on tehtavénkuva ja
siihen liittyvan rooli mééritys. Mihin kokonaisuuteen tehtdva organisaatiossa liittyy ja
mika on sen siséltd ja mitd silla on tarkoitus saada aikaan. Tehtdvalta odotetaan tiettyja
tuloksia ja sille asetetaan tavoitteet tietylle aikavalille. Suorituskyky edellyttaa riittavaa
osaamista, tietoa tavoitteista, hyvid tyovélineitd, motivoivia kannusteita ja fyysista ja
psyykkistd hyvinvointia. Riittdvastd osaamisesta huolehditaan kehittymissuunnittelulla.
Osaamisen kehittdmiselld mahdollistetaan mahdollisimman hyva suoriutuminen, jota
seurataan sovituilla mittareilla. Kehityskeskusteluissa tarkastellaan tavoitteita, kehitty-

missuunnitelmia ja suorituksia maaravalein. (Viitala 2007: 132, 135-136.)

Suorituskyvyn johtamisessa peruselementteja ovat yhteisymmarrys, mittaaminen, palau-
te, positiivinen vahvistaminen seka vuoropuhelu. Tehdyn suorituksen tuloksia mitataan
suhteessa odotettuihin tavoitteisiin. Tastd ndkokulmasta suorituskyvyn johtaminen kes-
Kittyy paamadriin, standardeihin ja suorituksen mittaamiseen. Suorituksen johtaminen
liittyy my06s panoksiin ja arvoihin. Panoksia ovat muun muassa tieto, taidot seka tavoit-
teisiin pyrkiva kayttaytyminen. Suorituskyvyn johtaminen on johtajan ja alaisen jatkuva
ja joustava prosessi, jolla yhdessa pyritddn saavuttamaan vaaditut tulokset. Kump-
panuusprosessi perustuu sopimukseen ja yhteisymmarrykseen sekd yhteistyéhon, ei
kontrolliin ja pakottamiseen. Suorituskyvyn johtaminen fokusoituu tulevaisuuden suori-

tuksen suunnitteluun ja parantamiseen. Se toimii jatkuvana prosessina, jossa suoritusky-
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ky kehittyy ajan myotd ja mahdollistaa johtajan ja henkildston vélisen vuoropuhelun
suorituksesta ja kehittymisen tarpeista. (Armstrong 2006: 3-4.)

Suorituksen johtaminen on tarkein henkil6johtamisen prosessi, joka luo edellytyksia
muille henkiléstéjohtamisen prosesseille. Suorituksen johtamisen tavoitteena on jatkuva
suorituksen parantaminen, joka voi kohdistua esimerkiksi operatiivisen tehokkuuden
parantamiseen, osaamisen kehittdmiseen tai hyvinvoinnin yllapitdmiseen. Prosessissa
yhdistyvat organisaation ja yksilon pyrkimykset ja tavoitteet. Suorituksen johtamisen
tyokaluja ovat suunnittelu- ja kehityskeskustelut ja péivittaisjohtaminen. (Syddnmaalak-
ka 2001: 75-77.) Suorituksen johtaminen tarkoittaa sitd, etta yksilo, tiimi ja koko orga-
nisaatio tietdvat mika on toiminnan tarkoitus, mitkd ovat avaintavoitteet, miten palaute-
jarjestelmat toimivat ja mitd osaamista tarvitaan (Kauhanen 2006: 54). Sydanmaalakka
(2001: 215-217) nédkee tiedon ja osaamisen johtamisen olevan osa uutta, laajennettua
suorituksen johtamisjarjestelméa. Suorituksen johtaminen on toiminnan perustaso. Suo-
ritusta on johdettava yksil6-, tiimi ja organisaatiotasolla. Alykkaassa organisaatiossa

suorituksen, osaamisen ja tiedon johtamisen prosessit ovat paallekkaisiéa.

Suorituksia voidaan arvioida yksittdisen tehtdvan ja sitd hoitavan henkilon kannalta.
Yksilon tasolla hyva suorituskyky edellyttaa riittdvaa osaamista, tietoa tavoitteista, hy-
via tyoskentelyolosuhteita ja valineitd, motivoivia kannusteita seka fyysista ja psyykkis-
ta hyvinvointia. Osaamisen kehittdmisen ja muiden johtamisen keinojen avulla mahdol-
listetaan henkilon mahdollisimman hyva suoriutuminen, jota seurataan sovituilla mitta-
reilla ja keinoilla. Tavoitteiden asettaminen, kehittymissuunnitelmien laadinta ja suori-
tusten seuranta otetaan tarkasteluun maaravalein tapahtuvissa kehityskeskusteluissa.
Keskusteluissa mééritelld&n lisdksi osaamisen kehittdmisen kohteet, keinot ja aikataulu.
(Viitala 2013: 135-137).

2.2. Osaamisen johtaminen

Viimeisen kahdenkymmenen vuoden ajan osaaminen on saanut paljon huomiota osak-

seen. Osaamisen eri osa-alueista yksi tarkeimmista liittyy osaamisen johtamiseen osana
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organisaation johtamista. Osaamisen kasite ei sindll&an ole uusi vaan sen juuret 16ytyvat
kreikkalaisesta filosofisesta kirjallisuudesta. Englanninkielisen knowledge - sanan alku-
perd loytyy Kreikan Kielen episteme-sanasta, joka tarkoittaa tietoa tai tiedetta. Histo-
rioitsija Platon on kuvannut osaamisen tai tiedon olevan oikeutettu tosi uskomus.
Osaamista ja sen eri ulottuvuuksia on mahdotonta ymmartaa yksiselitteisesti vaikkakin
tutkijat ovat pyrkineet muodostamaan omia késityksidan siitd. (Jasimuddin 2012: 1-5).
Késite knowledge management kaénnetddn suomen kielessa sekd osaamisen johtami-
seksi ettd tiedon johtamiseksi. Osaamisen johtamista voidaan ajatella kattokasitteena

organisaation osaamisen eri nakékulmille. (Viitala 2013: 171).

Jasimuddin (2012: 3-4) on jasennellyt osaamista tyypittelemélld sen kolmeen eri luok-
kaan. Osaaminen fokusoituu joko operationaaliseen tai strategiseen osaamiseen ja on
luonteeltaan nakyvaa tai hiljaista tietoa. Osaaminen on joko pitk&an sailyvaa tai ei kovin
pitkadn sdilyvéaa. Alla olevassa taulukossa on esitetty osaamisen luokittelu tarkemmin.

Taulukko 1. Osaamisen luokittelu.

Tyyppi teknologinen lilketoimintaosaaminen | ymparistoosaa-
0saaminen minen

Fokus operationaalinen | strateginen osaaminen
0saaminen

Kompleksisuus | ndkyvé osaami- hiljainen tieto
nen/tieto

Tiedon katoa- | pitk&an séilyvéda | osaaminen ei kovin

vaisuus osaamista pitkaan sailyvaa

Sanchez, Heene ja Thomas (1996: 9) maéarittelevat osaamisen olevan joukko yksilon
omaamia uskomuksia ilmididen valisista kausaalisista yhteyksista. Tallin organisaation
osaamista (organizational knowledge) on se, ettd joukolla ihmisi& organisaation sisalla
on joukko jaettuja uskomuksia ilmididen vélisista yhteyksista. Osaaminen on tietoa yh-
distettynd kokemukseen, viitekehykseen, tulkintaan, reflektioon, havaintoon ja luovuu-
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teen. Kun tieto ké&sitell&&n ajatteluprosessissa, siitd syntyy osaamista. (Aktharsha 2011:
104.)

Osaamisen johtaminen liittyy sekd osaamiseen etté tietoon. Osaaminen on subjektiivi-
sempi tapa tietdd ja se perustuu yksil6llisiin arvoihin, havaintoihin ja kokemukseen. Da-
ta, tieto ja osaaminen ovat eri asioita. (Dalkir 2005: 7.) Data on joukko erillisia objektii-
visia tosiasioita, joilla ei ole asiayhteyttd. Dataa ovat esimerkiksi numerot, sanat ja ku-
vat. Datasta tulee informaatiota, kun se luokitellaan, tiivistetaan ja asetetaan kontekstiin
ja siité tulee ymmarrettavaa vastaanottajalle. Informaatio on dataa, jolla on merkitys ja
tarkoitus. Informaatio muuttuu osaamiseksi, kun informaatiota kdytetdan tekemaan ver-
tailuja, arvioidaan seurauksia ja osallistutaan vuoropuheluun. Informaatio on dataa siina
merkityksessd, kun sitd voidaan kayttaa paatoksen teon apuna. Osaaminen voidaan nah-
da informaationa, joka syntyy oivaltamisesta, rajatusta kokemuksesta, intuitiosta, arvi-
oinnista ja arvoista. Osaaminen on datan ja informaation soveltamista, analysointia seka
niiden tuloksellista hyddyntdmistd. Osaaminen lisadntyy vuorovaikutuksessa informaa-
tion kanssa, tyypillisesti toisten ihmisten kanssa. (Clarke & Rollo 2001: 206-207; His-
lop 2005: 15.)

2.2.1. Hiljaisen ja ndkyvén tiedon rooli osaamisessa

Osaaminen voidaan jakaa nékyvaan tietoon (explicit knowledge) ja hiljaiseen tietoon
(tacit knowledge). Eksplisiittinen tieto on formaalia ja systemaattista, jolloin sita voi-
daan helposti jakaa muille. Hiljainen tieto on hyvin yksilokohtaista ja sitd on vaikea
madritell& seka jakaa toisille. Hiljaista tietoa syntyy toiminnassa ja yksilon sitoutumi-
sessa tietyssa kontekstissa. Hiljaisella tiedolla on my6s kognitiivinen ulottuvuus: se si-
séltaa juurtuneita psyykkisid malleja, uskomuksia ja havaintoja, joita on vaikea ilmaista
selkedsti. (Nonaka 1991: 98.)

Organisaatiossa hiljainen tieto on henkilokohtaista osaamista, jota yksilot kayttavét
tyonsé suorittamisessa. Hiljaista tietoa opitaan kokemalla ja tekemalla. Hiljaista tietoa
on esimerkiksi se, kun teknikko tietdd missa kunnossa kone on pelkastaan sen kéyntiaa-

nen perusteella. Sitd voidaan oppia havainnoimalla tai imitoimalla. Yksil6 voi reflektoi-
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da hiljaista tietoaan itse toiminnassa, mutta myos sen jalkeen. Né&in toimimalla omaa
tietoa testataan ja hienoséédetédén. Hiljaista tietoa voidaan jakaa diskursiivisesti seka
yhteisten tarinoiden avulla. (Choo 2000: 395.) Lisaksi hiljaisella tiedolla on myds tek-
ninen ulottuvuus, joka tarkoittaa sitd, kun yksil6 omaa tiettyd osaamista tai taitoa (Smith
2001: 314).

Nékyva tieto on useimmiten teknistd ja teoreettista tietoa ja informaatiota kuten esimer-
kiksi viralliset ohjeistukset. Tamé niin kutsuttu “know what” eli mitd -tieto on helposti
viestitetty ja jaettu. Eksplisiittinen tieto vaatii tietynlaista teoreettista tietoa ja ymmar-
rystd, joka on saavutettu kouluttautumisella. Eksplisiittinen tieto on koodattua ja erilai-
siin tietojarjestelmiin varastoitua ja sitd voidaan hyddyntdd ongelmanratkaisuissa tai
kayttdd yhdistamaan henkil6ita, jotka omaavat arvokasta, hyodykésta tietoa. (Smith
2001: 315.)

Nékyva tieto voi olla esinekohtaista tai ohjekohtaista. Talldin tieto on I6ydettavissa esi-
merkiksi tuotteista, patenteista, tietojarjestelmista ja prototyypeistd. Osaaminen on esi-
nekohtaista kun se esitetddn merkkijonoilla kuten sanat tai numerot. Ohjekohtaista na-
kyvaa tietoa on, kun osaaminen on luokiteltu ohjeiksi, rutiineiksi tai toimenpiteiden suo-
rittamiseksi. Oleellinen osa organisaation operationaalisesta osaamisesta, joka maarittaa
sitd miten asiat tehdaan, sisaltyy juuri ohjeisiin, rutiineihin ja toimenpiteisiin. Nakyvalla
tiedolla on useita tarkeitéd tehtavid organisaatiossa. Se koodaa aiemmin opitun esineiksi
ja séannoiksi, helpottaa erilaisten toimintojen ja tehtdvien vélista yhteistyotd organisaa-
tiossa ja lisaksi ndkyva tieto ja osaaminen teknisind kykyina ja jarkevana menettelyta-
pana auttaa organisaatiota nayttdytyméaan patevana, legitiimind ja luotettavana. Koodat-

tu nékyva tieto j&& organisaatioon vaikka sen tekija siirtyisi muualle. (Choo 2000: 396.)

Choon (2000: 396-397) mukaan organisaation kulttuurisella tiedolla on merkitysta
osaamiselle. Kulttuuri siséltdd uskomukset, joita pidetd&n tosina perustuen kokemuk-
seen, havaintoihin seka itsereflektioon ja reflektioon ymparistosta. Aikaa myoten orga-
nisaatio kehittdd yhteisesti jaettuja uskomuksia sen pédasiallisesta liiketoiminnasta,
ydinkyvykkyyksistd, markkinoista ja Kilpailijoista. Naihin uskomuksiin perustuen muo-

dostuu kriteeristd, jonka mukaan arvioidaan ja valitaan vaihtoehtoja ja uusia ideoita se-
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k& arvioidaan projekteja. Kulttuurisen tiedon avulla organisaatio maarittad millainen
organisaatio se on ja millainen osaaminen on sille arvokasta. Kulttuurinen tieto on Kir-
joittamatonta, mutta se siirtyy eteenpdin tarinoissa ja palkkio- ja arviointijarjestelmissa.

Kulttuurinen tieto useimmiten jad organisaatioon vaikka tyontekijét vaihtuvat.

2.2.2. Osaamisen luominen ja jakaminen

Osaamista ja osaamisen luomista seka sen hyddyntamista pidetdan yhtena organisaation
tarkeimmisté kilpailukykya edistavista tekijoistd. Organisaatiot ratkaisevat ongelmia ja
kehittavat seka soveltavat uutta tietoa uusien ongelmien ratkomiseen. Organisaatio on
kokonaisuus, joka luo tietoa ja osaamista toiminnassa ja vuorovaikutuksessa. Organisaa-
tio on vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa ja muokkaa sitd seka itsedan tiedon ja
osaamisen luomisprosessissa. Sek& hiljainen ettd nékyva tieto ovat valttdmattomia
osaamisen luomisessa, silla osaamista luodaan hiljaisen ja nakyvan tiedon vélisessa

vuorovaikutuksessa. (Nonaka, Toyama & Konno 2000: 5-8.)

Nonaka, Toyama ja Konno (2000: 8) ovat esittdneet mallin osaamisen luomisprosessis-
ta, jossa on kolme elementtid. Ensimmadista kutsutaan SECI-prosessiksi, joka on osaa-
misen luomisprosessi, jossa hiljainen ja nakyva osaaminen konvertoituu. Toisena ele-
menttind on Ba, joka on yhteinen viitekehys osaamisen luomiselle. Kolmantena ovat
osaamisen voimavarat, jossa nakyvat osaamisen luomisprosessin panokset, tuotokset ja
hidastimet. SECI-prosessi kuvaa luomisprosessissa olevan kyse hiljaisen tiedon ja eks-
plisiittisen tiedon valisestda muuntumisesta — konversiosta. Kuviossa 1 on esitetty hiljai-

sen ja eksplisiittisen tiedon konvertoituminen.
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Kuvio 1. SECI-prosessi ( Nonaka, Toyama & Konno 2000: 12.)

Sosialisaatiossa on kyse hiljaisen osaamisen muuntumisesta jaettuna kokemuksena. Hil-
jaista osaamista on vaikea virallistaa ja se on usein aika- ja paikkakohtaista. Hiljaista
osaamista voidaan hankkia jaettujen kokemusten kautta kuten viettamalla yhdessé aikaa
tai asumalla samassa ymparistossa. Tyypillisesti hiljaista osaamista tapahtuu perintei-
sessd oppipoika-mestarisuhteessa, jossa taidot opitaan kéytdnndssé. Sosialisaatiota ta-
pahtuu myos tyén ulkopuolelle, jossa kehitetddn ja jaetaan nakemyksid, ajattelumalleja
ja luottamusta. Ulkoistamisessa hiljainen osaaminen muuttuu nékyvaksi osaamiseksi.
Kun hiljainen tieto on muuttunut nékyvaksi, osaaminen kiteytyy ja sitd voidaan jakaa
muiden kanssa ja lisdksi siitd tulee uuden osaamisen perusta. Yhdistdmisen prosessissa
nakyvé osaaminen muuntuu vield monisyisemmaéksi ja systemaattisemmaksi osaamisek-
si. Nakyvéa osaamista on kerétty organisaation sisaltd ja ulkopuolelta, mink& jalkeen
sitd on muokattu, yhdistelty ja muutettu uudeksi tiedoksi ja osaamiseksi. Uusi osaami-
nen jaetaan ja levitetddn organisaatiossa. Sisdistdmisessa on kyse nakyvan osaamisen
saattamisesta hiljaiseksi tiedoksi. Sisdistdmisessa uusi osaaminen ja tieto muuntuu hil-

jaiseksi osaamiseksi yksildiden kautta osaksi heitd itseddn. (Nonaka et al. 2000: 9-10.)
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Ba kuvastaa viitekehystd, jossa osaamista luodaan, jaetaan ja hyddynnetdan. Ba ei ole
valttamatta fyysinen tila tai paikka vaan pikemminkin se antaa tilan ja tietyn ajan osaa-
misen luomiselle kuten esimerkiksi virtuaalinen tila. Vuorovaikutus on avainasia Ba:n
ymmartamisessa. Osaamisen luomista tapahtuu yksildiden tai yksilon ja ympériston va-
lisessé vuorovaikutuksessa. Osaamisen voimavarat ovat osaamisen luomisen prosessin
panokset ja tuotokset. Osaamisen voimavarat on jaoteltu neljaéan erityyppiseen voimava-
raan. Kokemusperéiset osaamisen voimavarat, jossa on kokemuksen kautta saavutettua
hiljaista tietoa, ja jota jaetaan organisaatiossa. Kasitteelliset osaamisen voimavarat ovat
eksplisiittista tietoa, joka esitetddn kuvien, symbolien ja kielen kautta. Systeemiset
osaamisen voimavarat siséltdvat systemaattisesti jarjestetyn ja pakatun tiedon kuten do-
kumentoidut asiakastiedot ja manuaalit. Rutiinin omaiset osaamisen voimavarat késitta-
vat rutiinin kaltaiseksi muodostuneen hiljaisen tiedon, joka siséltyy organisaation toi-
mintoihin ja kaytantoihin. (Nonaka et al. 2000: 13-15, 20-22.)

Organisaation tietdmys ja osaaminen ovat paaasiallisesti yksiloiden omaavaa hiljaista ja
henkildkohtaista tietoa ja osaamista, jonka jakaminen ja valittdminen tapahtuvat ihmis-
ten valisessd vuorovaikutuksessa. Kuitenkin jakamisprosessi vaatii sen, ettd yksilot ovat
halukkaita jakamaan itselleen olevaa tietoa ja vastaanottamaan toisten jakamaa tietoa.
Liséksi on rajoituksia missa maarin yksilon hiljaista tietoa ja osaamista voidaan jakaa.
Kokenut tyontekija ei kykene tekemaan nakyvaksi kaikkea tietoa, jonka hdn omaa, kos-
ka osa osaamisesta on tiedostamatonta. Osaamisen jakamiseen vaikuttaa myds organi-
saation tyoskentelysuhteet. Vaikkakin tyontekijat antavat tietonsa ja osaamisensa orga-
nisaation kayttoon, he silti itse paattavat miten, milloin ja kuinka osaamistaan kayttavat.
Tasté saattaa seurata jannitteitd yksildiden ja organisaation valilla. Liséksi organisaation
sisdiset konfliktit voivat vaikuttaa yksiléiden halukkuuteen jakaa osaamistaan. (Hislop
2005: 46-48.) Osaamisen jakamiseen vaikuttaa myos se, etteivat henkil6t tiedd kenelle
jakaa tietoa tai miten sitd tulisi jakaa. Tiedon jakaminen voidaan kokea olevan vaikeaa
tai aikavievéa. Usein ihmiset vastustavat tiedon jakamista ja kayttamistd organisaatiois-

sa, joissa koetaan olevan véhan luottamusta. (Quach 2013: 597.)
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2.2. Osaamisen johtamisen organisatorinen ndkokulma

Osaamisen johtaminen on organisaation toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja
varmistamista osaamispohjan avulla. Organisaation osaamista vaalitaan ja kehitetdén
kaikilla tasoilla. Osaamisen johtaminen siséltdd kaiken sellaisen tarkoituksellisen toi-
minnan, jonka avulla organisaation strategian edellyttdma& osaamista vaalitaan, kehite-
tdén, uudistetaan ja hankitaan. Osaamisen johtamisessa kiinnekohta on organisaation
tulevaisuuden tahtotila. Tahtotilaa voidaan maaritelld asettamalla yhteinen paamaara,
visio. (Viitala 2005: 14-15.) Osaamisen johtaminen sisaltdd kaytantojen ja tekniikoiden
kokonaisuuden, jolla organisaatio pyrkii luomaan, jakamaan ja hyodyntdmaén osaamista
saavuttaakseen tavoitteensa (Jain & Jeppesen 2013: 348). Strategisesti tarkasteltuna tar-
kedd on se, kuinka organisaatio rakentaa, integroi ja hyodyntaa osaamispdaomaa organi-
saation tuottavuuden parantamiseksi (Jordan & Jones 1997: 393). Osaamisen johtami-
nen on ohjattu prosessi sen maérittelemiseksi, minkalaista osaamista organisaatiossa on
ja milla tavalla sitd jaetaan organisaatiossa, jotta se hyodyttdisi organisaation jasenia
(Singh 2008: 4).

Osaamisen johtaminen on johtamista, jossa yhdistyvat ihmisten tiedot ja taidot, organi-
saation osaaminen ja organisaation tavoitteet. Erityisesti inhimillisten voimavarojen
johtamisella eli Human Resource Managementilla (HRM) ja strategisella johtamisella
voidaan katsoa olevan yhtymdakohtia osaamisen johtamiseen. Johtamisen yksikkéné on
organisaatio monimutkaisena, monirakenteisena jérjestelména, jonka perustehtava on
paasté sille asetettuihin paamaéariin. Osaamisen johtamisen fokus on osaamisen hallinta
ja kehittdminen. Osaamisen johtamisen kokonaisuus sisaltaa tietynlaiset toimintamallit
ja tyovalineet, jotka tulevat osaamisen yll&pitamistd, hyodyntdmistd ja kehittymista.
Osaamisen johtamisen rakenteeseen kuuluvat suunnittelu- ja seurantajarjestelmat kuten
osaamisen Kartoitus ja keskustelut, osaamista tukevat HR-toiminnot, tietohallinto- ja
tietojérjestelmat, organisaatiorakenne ja tyon organisointitavat, oppimista tukevat toi-

mintamallit ja kéytdnnot sekd osaamiseen liittyvien riskien hallinta. (Hyrkas 2009: 64.)

Osaamiskartoitusten avulla selvitetdan, millaista osaamista organisaatiossa on ja mihin

suuntaan ja miten siten tulisi kehittdd. Osaamisten eritteleminen ja nime&dminen sek&
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osaamista selkeyttavat jasennykset tuottavat kehyksen arviointikeskusteluille ja kiinto-
pisteitd kehittdmissuunnitelman laadinnalla. Henkiloston osaamistarpeet madritellaan
yleensa tyodyksikossa. Tarkoituksena on nimetd tyon menestyksellisen suorittamisen
kannalta tarkedt osaamiset ja naiden painoarvot. (Viitala 2013: 182.) Yksilon nakokul-
masta osaamiskartoitukset ovat tarpeellisia, jotta yksilo kykenee muodostamaan selkedn
kasityksen omasta ja tiimin tyonkuvasta ja osaamisesta, oppimishaasteiden ja kehittymi-
sen suunnittelemiseksi ja seuraamiseksi ja kannustavan palautteen antamiseksi tiimin
jasenille. (Kauhanen 2006: 144.) Osaamiskartoitusten suurin hydty on kehittdmisen ja-
sentyminen ja oikea suuntaaminen. Kartoitusten avulla voidaan tehda valintoja kehitet-
tavistd osaamisalueista seka kehittymisen suunnasta ja vauhdista. (Viitala 2006: 199).
Alla olevassa kuviossa 2 on kuvailtu osaamisen kehittamiseen liittyvan prosessin vai-
heet.

Kuvio 2. Osaamisen kehittamisen prosessi (mukaeltu Viitala 2013: 87).

Osaamisen arviointi
ja vertailu Osaamisen

Osaamisen
tunnistaminen ja

S tulevaisuuden kehittaminen
arviointi

tarpeisiin

Osaamisen johtaminen on tavoitteellista organisaation osaamispadoman kehittamista.
Osaamista pitad tunnistaa ja kehittég, jotta organisaatio tuloksellisuus, tuottavuus ja hy-
vinvointi edistyvat. Osaamispadoma on viitekehys, jonka avulla voidaan kokonaisval-
taisesti johtaa ja kehittd organisaation henkilstévoimavaroja. Osaamispddoma koostuu
kolmesta eri osa-alueesta. Inhimillinen pddoma on yhdistelma ihmisten tiedoista, tai-
doista ja kokemuksista, sisaiset rakenteet siséltdvat organisaatioon toimintaan kuuluvat

rutiinit, menettelytavat, johtamistyylit, vuorovaikutussuhteet ja suhdepddoma muodos-
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tuu organisaation ulkoisista vuorovaikutussuhteista ja asiakassuhteista. (Myyry 2008: 5—

9.) Taulukkoon 2 on koottu osaamispadoman osatekijét.

Taulukko 2. Osaamispadoma.

Inhimillinen pddoma Siséiset rakenteet Suhdepaaoma
osaaminen, tiedot ja taidot rakenteet, jotka tukevat inhimil- | organisaation sisdiset suhteet,
listd pddomaa organisaation ulkoiset suhteet

yhteistydtahoihin

tunteet, motivaatio, asenteet, | organisaation arvot: visiot, toi- | vaatii inhimillistd pddomaa
arvot, luottamus omaan suoriu- | mintasuunnitelmat, strategiat

tumiseen

terveys, tyohyvinvointi organisaation piiloarvot: toimin-
takulttuuri, toimintatavat kuten
tyoaikajarjestelyt, osaamisen

kehittdminen, johtamiskulttuuri

ja ilmapiiri

Suhdepddoma kuvaa suhteita organisaation sisélla ja organisaation verkostoja ja suhteita
ulkopuolisiin tahoihin kuten yhteistyokumppaneihin ja asiakkaisiin. Suhdep&ddoman
muodostuminen vaatii inhimillistd pddomaa ja siitd huolehtimista toimivien rakenteiden
avulla. Néiden osa-alueiden leikkauspinta muodostaa organisaation aineettoman varalli-
suuden, joka tuottaa lisdarvoa organisaatiolle. Osaamisen johtamisen tulisi kattaa kaikki
aineettoman p&doman osa-alueet. (Myyry 2008: 9.) Kuviossa 3 esitetddn inhimillisen
padoman, sisdisten rakenteiden ja suhdep&ddoman valista suhdetta ja sitd kuinka osaami-

sen johtaminen liikkuu niiden keskinéisella leikkauspinnalla.
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Kuvio 3. Aineettoman padoman osa-alueet (mukaeltu Myyry 2008: 6).

Organisaatiolla on keinoja vaikuttaa osaamiseen. Makrojohtamisella eli organisaatiora-
kenteella, suunnittelu- ja paatoksentekoprosesseilla,, budjetointi- ja seurantajrjestelmil-
I seka silla millaisia henkildité valitaan ja miten heitd palkitaan luodaan edellytyksia
toiminnalle ja osaamisen hyddyntamiselle. Esimies-alaisyhteistydlla on oleellinen lenk-
ki alaisen mahdollisimman hyvédan tyodsuoritukseen. Tyon ominaisuudet vaikuttavat
kuinka osaaminen saadaan kayttoon. (Valpola 2000: 42-49).
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3. KEHITYSKESKUSTELU YKSILON OSAAMISEN JOHTAMISEN VALI-
NEENA

3.1 Kehityskeskustelun tavoitteet

Tyohon liittyvaa arviointikeskustelua voidaan kutsua monilla eri nimill&: tavoitekeskus-
telu, arviointikeskustelu, esimies-alaiskeskustelu ja suunnittelu- ja kehityskeskustelu
(Kauhanen 2010:66). Tyosuorituksesta annettu palaute on olennainen osa organisaation
kontrollijarjestelma&. Kehityskeskustelulla on useita organisaatiota hyodyttavia merki-
tyksié. Se voi lisdtd tuottavuutta, motivaatiota ja tydssé suoriutumista. Kehityskeskuste-
lut auttavat henkiléstohallintoa arvioimaan organisaation rekrytoinnin ja tyontekijéiden
sijoittumisen onnistumista sek& tunnistamaan ja arvioimaan henkiloston kouluttautumi-
sen ja kehittymisen tarpeita. ( Pettijohn, Parker, Pettijohn & Kent 2001: 755-756.) Ke-
hityskeskusteluiden avulla organisaatio kykenee informoimaan tyontekijoitdan siitd,
mill& tasolla heiddn ammatillinen osaaminen ja voimavarat ovat. Se mahdollistaa sen,
etta tyontekijat pystyvat maaratietoisemmin muodostamaan henkilékohtaisen kehittymi-
sen tavoitteita tydssaan. (Cintron & Flaniken 2011.) Kehityskeskustelu on hyddyllinen
kommunikaatio valine esimiehelle tyontekijoiden tavoitteen asettamista varten (Lon-
genecker & Nykodym 1996: 151).

Kehityskeskustelun tarkoitus on auttaa paatoksen teossa. Paatdksenteko yksildiden va-
lilla tarkoittaa sitd, ettd kehityskeskustelun avulla paatetdan palkoista, ylennyksista, tyo-
suhteen jatkumisesta tai sen paattymisestd, irtisanomisista ja tunnistetaan huono tyossa
suoriutuminen. Toiseksi kehityskeskustelun avulla tunnistetaan henkilén kouluttautumi-
sen tarpeita, annetaan palautetta tyosuorituksesta, maaritellaan toimenkuvat ja tehtavat
sek& arvioidaan yksil6llisia vahvuuksia ja heikkouksia. Kolmanneksi kehityskeskuste-
luiden avulla yllapidetéén jarjestelmaa. Yllapitoon kuuluu tyévoiman suunnittelu, maa-
ritellddn organisaation koulutuksen tarpeet, arvioidaan tavoitteen saavuttaminen, avus-
taa tavoitteen tunnistamisessa, arvioida henkilostojarjestelméd, vahvistaa auktoriteetti-
rakennetta sekd auttaa tunnistamaan organisaation kehittymisen kohteita. (Murphy &
Cleveland 1995: 89, 93-94).
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Kehityskeskustelun voidaan katsoa siséltavan arvioivan ja kehittdvan ulottuvuuden. Ar-
vioivassa keskustelussa yksilon tydsuoritusta verrataan asetettuihin standardeihin, mui-
hin organisaation jaseniin tai yksilon aikaisempaan suoriutumiseen. Sovittujen tulos-
muodossa olevien tunnuslukujen avulla henkilon suoritus on mahdollista maaritell&
tasmallisesti esimerkiksi Balanced Scorecardia apuna kayttéden. Kehityskeskustelu voi-
daan jakaa my0s kahdeksi keskusteluksi, joista toinen painottuu tavoitteisiin ja toinen
kehittymiseen. (Boswell & Boudreau 2002: 392; Valpola 2000: 13, 15.)

Kehittdvassé kehityskeskustelussa tunnistetaan yksilon vahvuudet ja heikkoudet, asete-
taan tavoitteet sekd tunnistetaan kouluttautumistarpeet (Boswell & Boudreau 2002:
392). Kehittavassa kehityskeskustelussa keskustelun painotus on arvioitavan tyontekijén
kehittymisessa. Organisaation tavoitteista nousevat tyontekijan henkilokohtaiset tyota-
voitteet ovat arvioinnin kohteena ja kyseiset tavoitteet ovat sovittu yhdessa esimiehen
kanssa. Hyvé kayttaytyminen palkitaan ja kehittymiskohteet tunnistetaan, jonka jalkeen
valmistellaan suorituksen kehittymissuunnitelma auttamaan tyontekijaa vahvistamaan
kehittymista vaativia osa-alueitaan. Kehittdva kehittamiskeskustelu on olennainen osa
johtamisty6td. Kehityskeskustelussa painotetaan arvioijan ja arvioitavan kumppanuutta.
Kehittdmiskohteita tunnistettaessa esimiehen tulee omata ohjauksellisia taitoja seka
vuorovaikutustaitoja ja kykya aktiiviseen kuunteluun. (McKenna & Beech 2008: 230-
231.) Kehittymiseen keskittyvassa kehityskeskustelussa on taustalla osaamisen johtami-
sen ja kehittdmisen tarpeet. Osaamisen johtamiseen kuuluu vuorovaikutus organisaation

osaamistarpeiden ja yksildiden osaamisen ja oppimisen vélilla. (Valpola 2000: 15).

Kehityskeskustelun tarkoitus on arvioida edellisen vuoden tarkastelujaksolla saavutetut
tulokset, sopia toimenkuvasta ja tavoitteista seuraavalle tarkastelujaksolle, sopia toimin-
taa haittaavien esteiden poistamisesta, maaritell& henkilon ja tiimin kehittdmistarpeet ja
tehdd kehittdmissuunnitelma, kehittaa esimiehen ja alaisen valista yhteistyota ja kehittaa
yleisié tyoskentelyolosuhteita ja ty6ilmapiirid. (Kauhanen 2010: 66-67). Kehityskeskus-
telun tarkoitus on parantaa yksilon tyosuoritusta ja kehittdd hanté tydssa. Kehityskes-
kustelulla voidaan keskittyé tyéntekijan tydhon, osaamiseen ja kehittymiseen seka edis-
t4& motivaatiota ja tydilmapiirid. Kehityskeskustelun etuja ovat henkilokohtaisuus, tieto-

jen vaihto, molemmin puolinen palautteena antaminen sek& yksilon kehittymissuunni-
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telman laatiminen. (Strommer 1999: 197.) Virallinen kehityskeskustelu kaydaén
useimmiten kerran vuodessa, vaikka tarkoituksenmukaisempaa olisi keskustella use-
ammin esimerkiksi neljannesvuosittain. Tall4 tavalla tuotetaan parempaa ymmarrysta
tyon vaatimuksista ja lisatdan arvioijan ja arvioitavan tyotyytyvaisyytta. (Martin & Bar-
tol 1998: 225.)

Kehityskeskustelu poikkeaa pdivittaisista esimiehen ja hénen alaisensa valisista keskus-
teluista siita syystd, ettd kehityskeskusteluissa syvennytéan tyohon laajemmin. Keskus-
telussa késitellaan alaisen tyotd menneestd késin nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. Tydn-
tekijélle kehityskeskustelu luo mahdollisuuden henkilokohtaiseen ohjaukseen, kehitty-
miseen ja ammatilliseen kasvuun. Organisaation tarpeisiin kehityskeskustelulla voidaan

kerété tietoa organisaation kehittdmissuunnitteluun. (Viitala 2007: 267.)

Kulttuurisilla tekijoilla on vaikutusta kehityskeskusteluun. Asiaa voidaan tarkastella
valtaetéisyyden ja individualismin ja kollektivismin ndkdkulmasta. Valtaetdisyys maéa-
rittdd esimerkiksi kuinka tyontekijat suhtautuvat auktoriteetteihin. Korkean valtaetdi-
syyden kulttuureissa esimiehet ja alaiset eivat née toisiaan tasavertaisina. Esimerkiksi
Kiinassa esimiehet ovat haluttomia kahdenkeskiseen vuorovaikutukseen kehityskeskus-
teluissa. Matalan valtaetéisyyden kulttuureissa taas tasa-arvo on hyvéaksytympaa ja or-
ganisaatioissa matalamman ja korkeamman tason tydntekijat tekevét yhteistyota keske-
naan. Yksilollisyytta korostavissa kulttuureissa ihmiset toimivat omien etujensa puoles-
ta ja yhteisollisyyttd korostavissa kulttuureissa ryhmén etu on ensisijainen. Vendjalla,
joka on kollektiivinen kulttuuri, suoran palautteen antaminen on vdhemmaén hyvéksytta-
vampaa kuin Yhdysvalloissa. (Fletcher 2001: 9). Pohjoismaissa valtaetéisyys on matala
ja Skandinaaviset maat ovat enemman kollektiivisia kuin individualistisia. (Robbins
2005: 22). Monikulttuurisilla tyopaikoilla erityisesti kehityskeskustelutilanteissa tulisi
huomioida misté kulttuurista alainen tulee. Taulukkoon 3 on koottu tiivistetysti kehitys-

keskustelulla tavoiteltavia asioita.
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Taulukko 3. Kehityskeskustelun tavoitteet.

Organisaatioon liittyvat
tekijat

Henkildstohallintoon  liitty-

vat tavoitteet

Yksilodn ja esimieheen liittyvat ta-
voitteet

Osa johtamisjarjestelmaa
Osa johtamista ja johta-
mistyota

Osa kontrollijarjestelmaa
Vahvistaa auktoriteettira-
kennetta

Yll&pidetdan jarjestelmaa

Arvioidaan rekrytoinnin ja

tyontekijoiden  sijoittumisen
onnistuminen

Tunnistaa ja arvioida henki-
l6stdbn  kouluttautumisen ja
kehittymisen tarpeet

Auttaa péatdksen teossa kuten
paatoksissd palkoista, ylen-
nyksistd, irtisanomisista
Méadritellddn toimenkuvat ja
tehtavat

Lis&4 tuottavuutta

Tyovoiman suunnittelu, maa-
ritelld&n organisaation koulu-
tuksen tarpeet, arvioidaan
henkildstojérjestelmaa
Auttaa tunnistamaan organi-
saation kehittymiskohteita
Kerdtd tietoa organisaation
kehittymissuunnitelmaan
Kehittdd vyleisia tyoskentely-

olosuhteita ja tydilmapiiria

Lisad ja edistdd motivaatiota

Lisdd tydssd suoriutumista ja parantaa
yksilon tydsuoritusta

Tunnistaa huono tydssa suoriutuminen
Palautteen anto tyosuorituksesta
Arvioidaan yksil6lliset vahvuudet ja
heikkoudet

Arvioidaan tavoitteet ja saavutetut tu-
lokset

Mééritelld&n tyontekijdn henkilokoh-
taiset tavoitteet

Mahdollistaa tyontekijan kehittymisen
Pyritddn osaamisen kehittymiseen ja
ammatilliseen kasvuun

Mahdollistaa tyontekijan henkilékoh-
taisen ohjauksen

Tydntekijan  kehittymissuunnitelman
laatiminen

Kehittdd esimiehen ja alaisen vélistd
yhteistyotd

Kumppanuus esimiehen ja alaisen vé-
lilla

Mahdollistaa molemminpuolisen pa-

lautteen antamisen

3.2 Kehityskeskustelun vaiheet

Losyk (2002: 10-11) jakaa kehityskeskustelun kolmeen eri vaiheeseen: valmistelu, -
keskustelu- ja seurantavaihe. Valmisteluvaiheessa seké esimies ettd tyontekija valmis-
tautuvat tulevaan arviointikeskusteluun. Esimies valmistelee puitteet keskustelua varten.
Keskustelun alussa késitellaén tyontekijéan vahvuudet ja sen jélkeen keskustellaan kehit-

tymistd vaativista osa-alueista. Esimies ja alainen laativat suunnitelman kehittymisen
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tueksi. Seurantavaiheessa esimies seuraa kuinka tyontekija edistyy asetetuissa kehitty-

mistavoitteissaan.

Kauhanen (2010: 67-70) on maaritellyt yksitoista kehityskeskustelun vaihetta. Valmis-
tautumisessa esimies ja alainen kayvat lyhyen keskustelun viikkoa ennen varsinaista
kehityskeskustelua, jossa sovitaan keskustelun painopistealueet ja siséltd. Keskustelun
avaa esimies. Esimiehen tehtdvé on luoda mahdollisimman luonteva ja avoinilmapiiri.
Tulosten seuranta ja arviointi-vaiheessa arvioidaan edellisen tarkastelukauden saavutet-
tuja tuloksia. Keskustelun yhteydessa ilmenee usein tyoskentelyolosuhteiden kehittéami-
seen liittyvid asioita. Neljannessa vaiheessa keskustellaan henkilon toimenkuvasta ja

vastuista. Toimenkuvaa voi olla tarpeen muuttaa organisaation toiminnan muututtua.

Seuraavaksi asetetaan tavoitteet seuraavalle tarkasteluperiodille. Tassa yhteydessa kes-
kustellaan my0s resursseista, jotta asetettuihin tavoitteisiin ylletdan. Kehittymiskeskus-
telussa pohditaan henkilon tai tiimin kehittymistarpeista. Esimies tekee keskustelusta
yhteenvedon ja dokumentoi sen. Mikali kehityskeskustelu kdydaan vain kerran vuodes-
sa, voi olla tarpeen sopia lyhyista tarkastelutilaisuuksista muutaman kuukauden valein.
Keskustelu pitéisi pystyé lopettamaan hyvén ilmapiirin vallitessa, jolloin osapuolille j&&
hyva mieli keskustelusta. (Kauhanen 2010: 70-72.)

3.3. Kehityskeskustelun haasteet ja mahdollisuudet

3.3.1. Kehityskeskustelun haasteet

Kehityskeskustelun kritiikki liittyy muun muassa kehityskeskustelun suunnittelun heik-
kouksiin ja kehityskeskustelua yllapitavaan jarjestelmaan. Lisaksi kehityskeskusteluihin
liittyvissa haasteissa voidaan erotella yleisid organisaatioon, alaisiin ja esimiehiin liitty-
vid ongelmia. Taulukossa 4 on esitetty tiivistetysti kehityskeskustelun haasteet. Kehi-
tyskeskustelu voidaan madritella yksilon muodolliseksi arvioinniksi, jonka esimies pitaa
vuosittain. Kehityskeskusteluja on arvosteltu niiden olevan ylhaélta alaspdin henkilds-

tohallinnosta johdettuja, jolloin Idhiesimiehen rooli on véhéinen. Keskusteluissa on kes-
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kitytty sithen, mik& on mennyt vaarin sen sijaan, ettd keskityttaisiin tulevaisuuden kehit-
tymisen tarpeisiin. Lisdksi se on keskittynyt méaarallisesti mitattaviin tavoitteisiin.
(Armstrong 2006: 9-10.) Kehityskeskustelun koetaan epaonnistuneen tavoitteessaan. Se
aiheuttaa vahinkoa tyontekijoiden moraalille ja itsetunnolle ja on ristiriidassa organisaa-
tion arvojen kanssa. Lisaksi kehityskeskustelu pitaa tyontekijoité vastuullisina tuloksis-
ta, joihin heill& ei ole mahdollisuuksia vaikuttaa. (Juncaj 2002: 46, 49.)

Aarnikoivun (2010: 14-15) mukaan kehityskeskusteluihin liittyy vaarinymmarryksia,
jotka estavéat hyddyllisen kehityskeskustelun syntymistd. Kehityskeskustelua saatetaan
kayttad suppeasti koskemaan vain tyolle asetettujen tavoitteiden ja tulosten tarkastelua,
jolloin henkilon tyossa kehittymisen nakokulma jaa pois. Kehityskeskustelu voidaan
mieltdd myds tyontekijan hyvinvointikeskusteluksi, jossa arvioidaan pelkéstaan tyonte-
kijan tyohyvinvointia ilman kosketusta organisaation tavoitteisiin ja tuloksiin. Esimies
saattaa jattad kehityskeskustelut toteuttamatta vedoten péivittdisjohtamisen lomassa
kaytyihin keskusteluihin. Tassa tulkinnassa kehityskeskustelun tarkoitus on ymmarretty
vadrin eikd nadhda sen mennyttd ja nykytilaa arvioivaa ja tulevaan luotaavaa nékokul-
maa. Kehityskeskustelut ndhdaan usein virallisina, formaaleina keskusteluina, jossa ke-
hityskeskustelulomakkeet k&ydaan lapi hyvin orjallisesti. Keskusteluista tulee ennalta
maaréattyja eikd aitoon dialogiin paasta. Paaasiaksi tulee se, ettd lomake on kayty lapi ja

kehityskeskustelu on suoritettu.

Toisinaan kehityskeskustelussa arvioidaan henkil6a itseddn ja hanen henkilokohtaisia
ominaisuuksiaan. Arvioinnin kohteena on kuitenkin tyd, jolloin arvioidaan tydsuoritusta
eikd tyontekijan henkildkohtaisia ominaisuuksia. Arvioinnin tulee olla objektiivista.
(Jenks 1991: 45, 46.) Arvioinnin kriteerit saattavat olla muodostettu vaarin, jolloin ne
eivat mittaa tydssé vaadittua osaamista ja taitoja. TyOeldméssd tapahtuvien nopeiden
muutosten vuoksi arviointikriteerit eivat valttdmattd ole ajanmukaiset. Tydntekijan arvi-
oinnin standardit tulisivat olla konkreettisia, mitattavia ja objektiivisia. Tyontekijoiden
tulisi tietdd tyon vaatimuksista, jotta he ymmartéisivat mista arviointi muodostuu. (Al-
lan 1992: 30.) Alaiset saattavat kokea kehityskeskustelut epdmieluisina koska he pel-

kaavat saavansa kritiikkia tyosuorituksestaan. Lisaksi pelkoa herattda epéatietoisuus kési-
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teltavista asioista ja kuinka kehityskeskustelu vaikuttaa palkkaan, ylennyksiin ja tyosuh-
teen jatkumiseen. (Spinks, Wells & Meche 1999: 95.)

Esimiehen henkilokohtaiset arvot ja ennakkoluulot voivat vaikuttaa tyontekijasta annet-
tavaan arviointiin vaarantaen sen objektiivisuuden vaateen. Myos sillé voi olla vaikutus-
ta arviointiin pitadko esimies tyontekijasta vai ei. Esimiehet saattavat antaa alaisilleen
paremmat arvioinnit kuin pitdisi valttadkseen suututtamasta heitd. Esimiehet joutuvat
tyoskenteleméan alaistensa kanssa kehityskeskustelun jélkeenkin ja ovat riippuvaisia
alaisten tyopanoksesta. Kyetdkseen arvioimaan tyontekijan tyodsuoritusta, esimiehen tu-
lee olla sellaisessa asemassa, ettd hén kykenee tarkkailemaan ja havainnoimaan tyonte-
kijaa. Esimiehen tulee pystya osoittamaan, etta alaisen arviointi perustuu esimiehen ha-
vaintoihin. (Allan 1992; 30-31.) Toisinaan voi olla vaikeaa erottaa tydntekijan suoritus-

ta tilmin tydsuorituksesta (Spinks et al. 1999: 95).

Henkildstdhallinnon ja ylimmén johdon tulee tunnistaa arviointiin ja kehityskeskuste-
luihin liittyvia ongelmia. Henkiléstohallinto voi arvioida kehityskeskusteluja tunnis-
taakseen arviointikaytdnnot ja kehityssuuntaukset, joiden avulla ongelmakohdat voidaan
havaita. TyOnarviointiprosessissa on tarkeadd, ettd kehityskeskustelu sujuu hyvin. Esi-
miehilld on tdssé suuri vastuu. Hyvin sujunut keskustelu jattaa tyontekijélle positiivisen
kuvan arviointijarjestelmésta ja tyonantajasta. Huonosti sujunut keskustelu saa alaisen
puolustuskannalle eikd anna alaiselle mahdollisuutta esittdd omia nékokantojaan. Esi-
miehi& voidaan kouluttaa keskustelujen pitdmiseen, jolloin he oppivat miten kehityskes-
kusteluun valmistaudutaan, miten se suoritetaan ja kuinka palautetta annetaan. (Allan
1992: 31-32.)



32

Taulukko 4. Kehityskeskustelun haasteet.

Organisaatio Esimies Alainen
/Kehityskeskustelua yllapita-

va jarjestelma

Kehityskeskustelu ylhdaltd | Kehityskeskusteluita ei pidetd Alaiset kokevat kehityskeskus-
alaspdin henkiltstopalveluista | Esimiehelld véhéinen rooli telun epamiellyttavana

johdettu Arviointi on subjektiivista Tyontekijat pelkadvat kritiikkia
Arviointikriteerit vaarin muo- | Esimiehen arvot ja asenteet sekda | Tyontekijat eivat tiedd tyon vaa-
dostettu se ettei esimies pidd arvioitavasta | timuksista, joihin arviointi pe-
Kriteerit  arvioivat  vaaraa | tyontekijasta voivat vaikuttaa | rustuu

osaamista arviointiin Tyontekijat epatietoisia kasitel-

Kehityskeskustelu keskittyy | Arvioidaan tyontekijdn persoo- | tévistd asioista ja kehityskeskus-

madrallisesti mitattaviin tavoit- | naa telun vaikutuksista palkkaan,
teisiin Keskitytddn siihen mikd meni | ylennyksiin ja tydsuhteen jat-
Henkildstohallinto ja johto ei- | vadrin kumiseen

vat tunnista arviointiin ja kehi- | Suppea tarkastelu tyén tuloksista | Kehityskeskustelun koetaan
tyskeskusteluihin liittyvia on- | ja tavoitteista aiheuttavan vahinkoa tyonteki-
gelmia Kehityskeskustelu pidetdan tyon- | jan itsetunnolle

Esimiehid ei kouluteta kehitys- | tekijan hyvinvointikeskusteluna | Vastuuttaa tyontekijat tuloksis-
keskusteluiden pitdmiseen Ei tarkastella tydntekijan tydsséd | ta, joihin eivét voi vaikuttaa
Esimiehilld ei valmiuksia on- | kehittymista

nistuneen  kehityskeskustelun | Esimies antaa paremman arvi-
l&pik&ymiseen oinnin kuin pitdisi, koska ei ha-
lua suututtaa alaistaan

Esimies ei ole kyennyt havain-
noimaan tydntekijan suoritusta
Vaikeuksia erottaa yksittdinen
tyOsuoritus tiimin  tydsuorituk-

sesta

3.3.2. Kehityskeskustelun mahdollisuudet

Kehityskeskustelun tulee olla kayttajaystavallinen. Tehokkaat tyon suorituksen arvioin-

nit keskittyvét siihen miké on tarkeintd. Arviointi koostuu rakentavasta vuorovaikutuk-
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sesta, jossa palaute keskittyy haluttuun tulokseen liittyvaan kéayttdytymiseen ja suorituk-
seen. Kehityskeskustelussa annettu palaute ei korvaa jokapdaivéisessa tydssa annettua
palautetta. Kehityskeskustelussa asetetaan selvat tavoitteet ja odotukset, joiden toteutu-
mista seurataan jatkuvasti. Kun koko organisaatio sitoutuu kehityskeskustelukaytan-
toon, se muuttuu osaksi organisaatiokulttuuria, jossa tyontekijat tietdvat mika on heidén
asemansa suhteessa johtoon. (Janove 2011: 126.)

Osallistavalla suorituksen arvioinnilla on mahdollista saavuttaa tehokas ja toimiva kehi-
tyskeskustelukdytant. Motivaation kannalta tyontekijan osallistuminen ja osallistami-
nen ennakoi tyontekijan kasvua ja kehittymisté seka lisdé tyohon liittyvaa itsendisyytta.
Tyontekija kokee olevansa osa kehityskeskusteluprosessia, miké auttaa hanta hyvaksy-
maan myods negatiivista palautetta tyosuorituksestaan. Tyontekijoilla oletetaan olevan
hallussaan validia, ainutlaatuista tietoa ja nakemysté tyosuorituksesta, jota ei ole arvioi-
jan saatavilla tai havaittavissa. Kun tyontekija osallistuu kehityskeskusteluprosessiin,
han tuo oman tietonsa mukanaan, jolloin kehityskeskustelun informaation mééra ja laatu
kasvaa ja arvioinnista tulee tarkempaa ja patevampaa. Osallistavalla kehityskeskustelul-
la lisatadn tyontekijan hyvéaksyntéa, jolloin myds tyontekijan tyohon liittyvien tavoittei-
den asetanta on korkeammalla. Liséksi osallistaminen luo yhteistyon ja tuen ilmapiiria,
joka véhentéaa arviointiin liittyvad jannitystd, defensiivista kayttaytymista ja esimiehen
ja alaisen valista konfliktin mahdollisuutta. (Roberts 2002: 334.)

Varsinaisen palautekeskustelun toimivuutta voidaan parantaa esimiehen mikrotaitojen
avulla. Keskustelussa tarvitaan nonverbaalista l&sndoloa, joka ilmenee esimerkiksi siten,
ettd esimies nojaa eteenpadin, pitdd katsekontaktin toiseen osapuoleen ja puhuu vakaalla
ja lampimélla danelld. Avointen ja suljettujen kysymysten avulla rohkaistaan alaista ja-
kamaan tietoa seka tarkentamaan tiettyja osia informaatiosta. Uudelleen muotoilulla eli
esimies muotoilee alaisen sanoman asian uudelleen, viestitdan ettd esimies on samalla
aaltopituudella ja rohkaistaan siten alaista jatkamaan keskustelua. Tunteiden heijastelus-
sa rohkaistaan alaista kertomaan tunteistaan, joita h&n kokee esimerkiksi tiettya tehtavaa
kohtaan. Palautteessa keskitytdan selkeaan ja konkreettiseen asiatietoon, nykyhetkeen ja
korjataan sité kayttaytymistd, johon alaisella itselld&n on mahdollista vaikuttaa seké vél-
tetdan tuomitsemista. (Kikoski 1998: 497-501.)
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Esimiehet, jotka onnistuvat kehityskeskusteluissa, omaavat tiettyja ominaisuuksia. Heil-
14 on kyky kuunnella, he kyselevat eivatka kontrolloi keskustelun etenemistd. Esimiehet
reagoivat rauhallisesti negatiiviseen informaatioon ja ilmaisevat rakentavaa palautetta.
Keskusteluissa he valttavat yleistyksia ja leimaamista ja sen sijaan he keskittyvét tyon-
tekijan tydssaan tekemiin tiettyihin tapahtumiin ja tuloksiin. Liséksi kehityskeskuste-
luissa onnistuvat esimiehet osaavat ottaa esille tyontekijan kehittymistd vaativat osa-

alueet niin, ettd keskusteluyhteys vuorovaikutustilanteessa sdilyy. (Zemke 1991: 39.)

Longeneckerin ja Finkin (1999: 19-22) mukaan tehokas suorituksen arviointijarjestelmé
koostuu kolmesta kriittisestd komponentista, joita ovat tehokas jarjestelman suunnittelu,
tehokas johtamiskaytanto ja tehokas arviointijarjestelmén tuki. Jarjestelman suunnitte-
lussa on tarkedd maaritelld miksi organisaatiossa pidetadn kehityskeskusteluja, esimies-
ten ja tyontekijoiden osallistuminen jérjestelmén suunnitteluun on tarpeellista, kaytta-
jaystavallisia kaytantojé tulee kehittdd ja viimeisend niin tyontekijéiden kuin esimies-
tenkin tulee ymmartaa kuinka arviointiprosessi toimii ja mika on kenenkin rooli siina.
Johtamiskaytannossa esimiesten tulee suunnitella kehityskeskusteluja, esimiesten tulee
antaa jatkuvaa palautetta alaisilleen, esimiehid pitdd motivoida, jotta he osaavat tehok-
kaasti arvioida alaistensa tydsuoritusta. Arviointijarjestelman tuki tarkoittaa sitd, ettd
ylin johto tukee ja on esimerkkiné tehokkaasta arviointikdytannosta. Tuki voi olla esi-
merkiksi Kirjallista materiaalia kuten muistioita. Tehokas arviointijarjestelma liittaa suo-
rituksen arvioinnin palkitsemiseen. Lisaksi arviointijarjestelmaa tulee arvioida jatkuvas-

ti seké& tehda siihen tarvittavia korjauksia.

3.3.3. Kehityskeskustelun merkitys osaamisen johtamisessa

Henkilost6johtaminen (HRM) ja osaamisen johtaminen liittyvat vahvasti toisiinsa. Hen-
kilostojohtamista voidaan méaritelld monella tavalla, mutta tyypillisesti sen ajatellaan
olevan organisaation henkildston johtamista. Henkilostojohtamisessa ihmiset, heidéan
osaamisensa ja henkildiden véliset suhteet ndhdé&én ja kohdellaan resursseina. Nama re-
surssit ovat arvokkaita ja valttdamattomia organisaation menestymiselle. Resursseja tulee
kehittdd panostamalla tyontekijéiden osaamisen kehittdmiseen sekd vaalimalla organi-

saatiossa toimivien henkildiden ja ryhmien vélisid suhteita. Henkilostojohtamisella ja
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osaamisen johtamisella on yhteisid toimintoja kuten osaamisen hankkiminen palkkaa-
malla taitavia henkiloita seka kehittamélla heitd edelleen osaavimmiksi tyontekijoiksi.
Osaamista voidaan luoda ja siirtad sellaisessa ympéristossd, joka luo néille prosesseille
suotuisat olosuhteet. Henkilostéjohtamisella on olosuhteiden muodostamisessa tarkea
rooli. Osaamisen hyddyntamisessa on kyse siité, ettd henkilGiden resurssit otetaan kéyt-
toon oikeanlaisen johtamisen, vastuiden ja tehtdvien jakamisen, palkkajarjestelman ja
kehityskeskusteluiden avulla. (Stavrou-Costea & Svetlik 2007: 197-201.)

Henkilost6johtamisen perimmainen tarkoitus on I0ytad ja valita parhaiten sopivat tyon-
tekijat ja oikealla palkitsemisella, kouluttamisella ja arviointimenetelmalld saada heidat
tekemdan parhaansa. Henkilostojohtamisen kaytanndt sisaltavat henkildstdhallinnan,
palkanmaksun, osaamisen arvioinnin seka kouluttautumisen ja kehittdmisen. (Andreeva
& Kianto 2012: 622.)

Osaamisen johtamisen tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittdminen, jotta organisaatio
suoriutuu tehtavistdan. Organisaation visio, strategia ja tavoitteet maarittelevat osaamis-
tarpeita. Organisaation tulee pohtia omaa tarkoitustaan ja minkalaista osaamista se tar-
vitsee toteuttaakseen omaa tarkoitustaan. Ydinosaaminen tulee maaritelld, jonka jalkeen
se on konkretisoitava osaamisalueiksi ja osaamisiksi organisaation eri tasoille. Osasto-
kohtaisten osaamismaéaérittelyjen jalkeen luodaan kehityssuunnitelma, joka edelleen vie-
daan yksilotasolle. Osaston kehityssuunnitelma ja yksilon kehittymissuunnitelmat pitaa
kytked toisiinsa ja kaytdnndssa tdma tapahtuu kehityskeskustelujen kautta. (Sydénmaa-
lakka 2001: 122-124.)

Kehityskeskustelulla on merkitystd osaamisen johtamisessa, sen luomisessa ja osaami-
sen siirtdmisessd. Kehityskeskusteluiden avulla organisaatio tulee tietoiseksi millaista
osaamista tyontekijoilla on. Kehityskeskusteluissa saadun tiedon avulla organisaatio
pystyy arvioimaan tulevaisuuden rekrytoinnin tarpeitaan seké suunnittelemaan henkil6s-
ton osaamisen kehittdmiseen tarvittavia toimia. Organisaation osaaminen tuottaa kilpai-
luetua yritykselle. Organisaation yleinen suoriutumiskyky on riippuvainen esimiesten
kyvysta ottaa kayttoon yksittaisten tyontekijoiden ja tiimien osaamisresurssit ja muuttaa

ne arvoa tuottavaksi toiminnaksi (Von Krogh 1998: 133).
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4. MENETELMAT JA AINEISTOT

4.1 Tutkimus- ja haastattelumenetelma

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvalitatiivinen tutkimusote mahdollistaa
haastateltavien omien kokemusten nakymisen. Laadullisen tutkimuksen ensisijainen ta-
voite on nostaa tutkimuksen kohteena olevien toimijoiden omia tulkintoja tutkittavasta
ilmidsta (Aaltola & Valli 2001: 17). Hirsjarvi, Remes ja Sajavaaran (2008: 157-158)
mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen ladhtokohtana on todellisen elamén kuvaaminen.
Tallin todellisuuden ajatellaan olevan moninainen, mutta tutkimuksessa on kuitenkin
huomioitava se, ettei todellisuutta voi pirstoa osiin. Kvalitatiivisessa tutkimusperintees-
sé pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisen tut-
kimuksen tyypillisié piirteitd on se, etta suositaan ihmisid tiedon keruun instrumenttina,
kaytetdan induktiivista paattely, jolloin lahtokohtana on aineiston monitahoinen ja yk-
sityiskohtainen tarkastelu. Lisaksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetaan laadullisia
metodeja aineiston hankinnassa kuten esimerkiksi teemahaastattelua. Laadullisen tutki-
muksen kohdejoukko valitaan tarkoituksen mukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmaa

kayttéden. Tapauksia kasitelladn ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti.

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn suhteellisen pieneen maaraan tapauksia, jotka
pyritaan késittelemaan mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston tieteellisyyden kri-
teeri on talloin laatu eikd maadrd. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla ei ole valmiita
ennakko-oletuksia tutkimuskohteesta eikd tutkimustuloksista. Kuitenkin taytyy ottaa
huomioon se, ettd havainnot ovat latautuneet aikaisemmilla kokemuksilla. Nama koke-
mukset eivét kuitenkaan saa rajata tutkimuksellisia toimenpiteitd. (Eskola & Suoranta
2008: 18-19.) Laadullinen analyysi koostuu kahdesta eri vaiheesta, havaintojen pelkis-
tdmisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta (Alasuutari 1999: 39). Téassé tutkimuksessa

tutkimusaineisto hankitaan haastatteluilla ja tutkimuksessa kaytetddn teemahaastattelua.

Haastattelu on toimiva aineistonkeruun metodi erityisesti kvalitatiivisessa tutkimukses-
sa. Haastattelumetodia kayttamaélla aineisto kylladntyy nopeasti. Haastattelujen tekemi-

sessd on huomionarvoista, ettd haastattelija ilmaisee haastateltavalle, ettd tdman nake-
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mykset ovat arvokkaita ja hyodyllisia. Haastattelun onnistuminen vaatii kummaltakin
osapuolelta halukkuutta keskustella tutkimusaiheesta syvallisesti. Haastattelijalta vaadi-
taan erityista taitoa ja tilannetajua haastattelutilanteessa. Haastatteluilla on my®os rajoi-
tuksia. Haastattelutilanteessa useimmiten kaksi vierasta ihmistd kohtaavat ja tarvitaan
luottamusta, jotta haastateltava uskaltaa jakaa omia n&dkemyksidan tutkimusaiheesta.
Haastattelija ei valttaméttd osaa kysya kysymyksia siten, ettd se saa haastateltavan vas-
taamaan laveasti. Haastattelijan tulee olla hyvéa kuuntelija ja omata hyvét vuorovaiku-
tustaidot. (Marshall & Rossman 2011: 145.)

Haastattelu voi olla strukturoitu, puolistrukturoitu tai avoin haastattelu (Metsamuuronen
2005: 223). Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan lahinnéd strukturointiasteen perus-
teella. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta haasta-
teltavat saavat vastata kysymyksiin omin sanoin. Teemahaastattelumenetelman taustana
on kohdennettu haastattelu, jonka ominaispiirteend on muun muassa se, ettd haastatelta-
vat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Tutkija on alustavasti tietoinen ilmién osista ja ra-
kenteista ja tilanneanalyysin pohjalta tutkija on paatynyt tiettyihin oletuksiin. Analyy-
siin pohjautuen tutkija kehittd& haastattelurungon. Haastattelu kohdennetaan sitten haas-
tateltavien henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin, jotka tutkija on ennalta analysoinut.
( Hirsjarvi & Hurme 2000: 47.) Hirsjarven ja Hurmeen ( 2000: 48) mukaan teemahaas-
tattelu-termia ei ole kaytdssd muissa Kielissa vaikka samantyyppisia haastatteluja teh-
daan myos muualla. Teemahaastattelu eroaa fokusoidusta haastattelusta siten, etté tee-
mahaastattelussa oletetaan, ettd kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia ja uskomuksia
voidaan tutkia talla metodilla.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmd, koska haastattelun aihepiirit, teema-
alueet, ovat kaikille samat. Siitd puuttuu strukturoidun haastattelun tarkka muoto ja jér-
jestys. Teemahaastattelu itsessaan ei sido tutkimusta joko kvalitatiiviseen tai kvantitatii-
viseen tutkimukseen eikd se ota kantaa haastattelukertojen mééraan. Teemahaastattelus-
sa kaikkein olennaisinta on se, ett4 haastattelu etenee tiettyjen teemojen mukaan. Taéma
tuo tutkittavien d&neen kuuluviin. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, ettd ihmisten
tulkinnat asioista ja heidan asioille antamat merkitykset ovat keskeisia. (Hirsjarvi &

Hurme 2008: 47-48.) Teemahaastattelu on er&énlainen keskustelu, joka tapahtuu tutki-
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jan aloitteesta ja tutkijan ehdoilla, ja tutkijan pyrkii vuorovaikutuksessa saamaan selville
haastateltavilta hantd kiinnostavat asiat. Teemahaastattelussa aihepiirit, teema-alueet, on
valittu etukateen. Haastattelija varmistaa, ettd kaikki etukédteen paatetyt teema-alueet
kaydaan lapi, mutta jarjestys voi vaihdella haastatteluista toiseen. (Eskola & Vastamaki
2001: 24, 26-27.)

4.2. Tutkimuskohteen esittely
4.2.1. Vaasan kaupungin sosiaality6- ja perhepalvelut

Tutkimuksen kohteena on Vaasan kaupungin sosiaality6- ja perhepalvelut tulosalue. Tu-
losalueella tehtéva tyod kohdistuu useaan erityyppiseen asiakasryhmaan ja siséltaa seka
avopalveluja, asumispalveluja seké laitospalveluja. Taulukossa 5 esitetddn tarkemmin
sosiaality0- ja perhepalvelut tulosalueen palvelut. Sosiaality6- ja perhepalvelut tulosalu-
eella tyoskenteli 322 vakinaista tyontekijad vuonna 2012. Sosiaali- ja terveysvirastossa
esimiehid ja vastuuhenkilditd oli vuonna 2012 yhteensa 122 henkil6a. (Vaasan kaupun-
gin sosiaali- ja terveysviraston henkildstokertomus 2012: 5, 15). Sosiaalityd- ja perhe-

palvelut tulosalueelta ei ole saatavilla tietoa lahiesimiesten lukumaarasta.
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Taulukko 5. Sosiaalityo- ja perhepalvelut tulosalue (mukaeltu VVaasan kaupunki).

Psykososiaali-
set palvelut

Perheneuvola

Nuorisoasema
Klaara

Paihdepalvelut

Ehkaiseva
paihdetyo
Ehkaisevan
paihdetyon yk-
sikkd
Terveysneuvon-
ta Tipsi

A-neuvola
Paihdeasema
Vaasan yhtei-
SO-

hoito
Ostopalvelut
Asumispalvelut

Silmukodit Tu-
kiasunnot

Sosiaalityd

Aikuissosiaalityd
Toimeentulotuki
Yhdyskuntaty®
Ehkaiseva lapsi-
perhetyd Véli-
tysasiakkuudet

Kuntouttava
tydtoiminta

Tyo6voiman pal-
velukeskus

Lastensuojelu

Avotyo
Lastensuojelutyd
Lapsiperheiden
kotipalvelu Vayla

Perhehoito
Perhehoitajat Kort-
teeri Tuki- ja kriisi-
perheet

Perheoikeudelliset
asiat

Isyys-, elatus-,
huolto- ja tapaa-
misasiat

Kustaalan nuori-
sokoti

Vastaanotto Pysak-
ki

OmaKaoti

Perhetukikeskus
Vastaanotto Méan-
tykoti Perhetyo

Jalkihuolto Osto-
palvelut Pohjan-
maan sovittelu-
toimisto

Vammaispalvelut

Sosiaalityd
Vammaispalvelut ja
avustukset Kehitys-
vammahuolto

Perhehoito

Ostopalvelut ja kun-
tayhtymét

Paiva- ja tydtoimin-
ta

Palvelukeskus Ma-
jakka Meritahti llta-
paivéhoito

Asumispalvelut
Kivikoto Nathemmet
Puistokoti Kotikulta,
Kultapiha Mékihovi
Purohovi

Maahan-
muuttaja- tyd

Ulkomaalais-
toimisto

Ohjaus ja neu-
vonta Sosiaali-
tyd Toimeen-
tulotuki

Kotomaja

Welcome Of-
fice

Pohjanmaan
tulkkikeskus

Vastaanotto-
keskus

4.2.2. Vaasan kaupungin kehityskeskusteluohjeistus ja osaamiskartoitus

Vaasan kaupungin henkildstdpalveluilla on ohjeistukset kehityskeskustelujen kdymisté
varten. Kehityskeskustelut ovat yksi henkilostojohtamisen véline Vaasan kaupungin
henkildstostrategiassa. Osaamisen kehittdmisen perustana on osaamiskartoitus, joka kar-
toitetaan ja péivitetddn kehityskeskustelujen yhteydessa. Vaasan kaupungin yhteistoi-
mintasopimus velvoittaa esimiehet kdymé&an kehityskeskusteluja alaistensa kanssa. Jo-
kaisella tyontekijalld on oikeus kehityskeskusteluun esimiehensd kanssa vuosittain.
Vaasan kaupungin oma kehityskeskustelumalli siséltdd edellisen toimintakauden arvi-

oinnin, tavoitteista sopimisen sek& kehittymissuunnittelun. Kehityskeskusteluissa kasi-
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tella&&n myds tydoloja, tydilmapiirid seka tyossa jaksamisen teemoja. Kehityskeskustelu-
jen tarkoituksena on selkeyttdd vuoden tarkeimmaét tehtdvat, tavoitteet ja odotukset seké
keskustella tyotilanteesta ja osaamisen kehittdmisestd. Lisaksi arvioidaan suoriutumista,
annetaan ja saadaan palautetta seké sovitaan konkreettisista toimenpiteista. (\Vaasan so-

siaali- ja terveysviraston henkilostokertomus 2012: 15-16.)

Vaasan kaupungin sosiaali- ja terveysvirasto on tehnyt osaamiskartoituksia henkildstol-
le. Osaamiskartoituksen avulla pyritddn yhdistaméén tulevaisuuden organisaation tar-
peet tdmanhetkiseen sisdiseen osaamiseen ja tehdadn méarittelyt tulevalle osaamiselle ja
sen kehittdmiselle. Osaamisen Kkartoitus hyddyttdd muun muassa strategioiden jalkaut-
tamista. Liséksi sen avulla luodaan yhtenevainen kasitys organisaation kokonaisosaami-
sesta. Sosiaali- ja terveydenhuoltohenkilostod koskee taydennyskoulutusvelvoite 3-10
paivaé vuodessa. Lahtokohtana koulutukselle tulee olla henkiloston osaamisen arviointi
ja niiden pohjalta laaditut kehittdmissuunnitelmat. (Vaasan sosiaali- ja terveysviraston
henkildstokertomus 2012: 23, 26.)

4.3. Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksessa oli tarkoitus haastatella sosiaalityd- ja perhepalvelut tulosalueen I&-
hiesimiehia. Tutkimuksen tekemiseksi tarvittiin kirjallinen tutkimuslupa, joka pyydettiin
sosiaalityo- ja perhepalvelut tulosalueen johtajalta huhtikuussa 2014. Kirjallinen tutki-
muslupa-anomus on néhtavilla liitteessa 1. Tutkija laittoi elokuun alussa 2014 sahko-
postilla haastattelukutsun 17 l&hiesimiehelle, joista suostumuksensa antoi kahdeksan
esimiestd. Koska haastateltavien lukumé&éara oli liian vahdinen, tutkija laittoi uuden kut-
sun sekd ndille aiemmin kutsutuille Iahiesimiehille ettd laajensi haastattelut koskemaan
my0s keskijohtoa. Toisen haastattelukutsukierroksen jélkeen ilmoittautui viisi uutta
haastateltavaa. Kuitenkin kaksi haastateltavaa sairastui eik& haastatteluja voitu toteuttaa,
joten haastateltavien kokonaismaaréaksi tuli 11 esimiestd. Haastateltujen esimiesten ni-

milista 16ytyy liitteesta 3.

Haastattelumenetelména oli teemahaastattelu. Haastattelussa oli kolme paateemaa, joita

tdydensivat tarkentavat alakysymykset. Naiden liséksi tutkija saattoi kysya muita tar-
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kentavia kysymyksié haastattelun aikana. Haastateltaville lahetettiin p&ateemat tiedoksi
etukateen, mutta ei alakysymyksid. Téhadn ratkaisuun p&adyttiin sen vuoksi, ettd haasta-
teltavien vastaukset olisivat mahdollisimman aitoja ja spontaaneja. Lisaksi alakysymys-
ten tavoitteena oli tarkentaa haastateltavan vastausta paateemaan. Liitteessd 2 on haas-

tattelurunko padteemoineen ja alakysymyksineen.

Haastateltavat tavattiin yhta lukuun ottamatta heidan omalla tyopaikallaan. Yksi haasta-
teltava tavattiin Vaasan kaupungin sosiaalikeskuksen kokoustilassa. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin. Haastattelujen kesto vaihteli noin 30 minuutista 70 minuuttiin. Nauhoite-
tut haastattelut litteroitiin. Litteroitua tekstid oli 62 sivua. Litteroinnin jalkeen tutkija
kokosi paateemojen alle jokaisen haastateltavan vastaukset. Teemoiteltua tekstia syntyi

22 sivua. Lopuksi kategorisoitiin vastaukset samantyyppisiin vastauksiin.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen teemahaastattelu oli jaettu kolmeen eri osaan padteeman mukaisesti. Paa-

teemoja tarkennettiin viela alakysymyksill&.

5.1. Mita on osaamisen johtaminen esimiehen ndkokulmasta

Ensimmaisessd teemassa pyrittiin k&sittelemaan osaamista ja sen johtamista mahdolli-
simman Kattavasti eri ndkokulmista. Haastateltavilta kysyttiin padateeman liséksi miten
he maarittelisivat osaamisen johtamista ja millaisen osaamisen he kokevat olevan arvo-
kasta organisaatiossaan. Lisdksi haluttiin selvittdd milla tavalla organisaatio tukee esi-

miesten osaamisen johtamista sekd mill& tavalla organisaatio voi vaikuttaa osaamiseen.

Osaamisen johtamisessa esimiehen nékokulmasta tarkasteltuna 16ytyi erilaisia esimie-
hen rooleja. Huolehtijan roolissa esimies pitad huolen siitd, etta tarvittava osaaminen on
olemassa ja osaamista pdivitetddn. Osaaminen huomioidaan jo rekrytointivaiheessa, jot-
ta I0ydetdén sellaista osaamista, joka tayttdd vaadittavat kriteerit ja miké hyodyttaa tyo-
yhteis0d. Huolehditaan siitd, ettd tyontekijéiden ammattitaito ja osaaminen sdilyy myos
jatkossa koulutuksilla ja ammatillisella tuella. Tyopaikalla tulee olla osaamiskartoituk-
set laadittuna, jotta tydssa on selkeat osaamisalueet ja tydntekijat itse tietavat mité hei-
dan pitaa tyossadn tehda. Kartoittaja- esimies kartoittaa tyontekijoiden osaamista, jotta
tiedetddn mitd he osaavat ja minkalaisia vahvuuksia heill4 on. Osaamisen johtaminen on
silloin ndiden vahvuuksien edelleen vahvistamista ja mahdollisuuksien tarjoamista tyon-
tekijoille, jotta heidan vahvuuksiaan pystytddn kayttdmaan tydssd. Esimies on myds
mahdollistaja, sill4 han antaa tyontekijoilleen mahdollisuuden kaytta sité erikoisosaa-
mista mitd heill& on. Jokaisen tyontekijdn vahvuusalueet tulisi saada tydyhteison kayt-
toon. Esimies toimii erdanlaisena ankkurina yksikon vision ja strategian eteenpdin vie-
misessé ja jalkauttamisessa tydyhteis6on. Liséksi esimiehen ja henkilokunnan luotta-
muksellinen suhde tuo turvallisuutta tydympéristoon ja tydpaikan ihmissuhteisiin ja luo
perustuksia tyén tekemisille. Substanssiosaaminen on térked osa ty6td. Tienviitoittaja-

esimies pyrkii pysymaan ajan tasalla uudesta tiedosta ja nayttaa tyontekijoille tien jota
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kulkea. Osaamisen johtaminen on sitd, etta esimies on tietoinen siitd mitad ympéaroivassa
maailmassa tapahtuu ja mit4 uusia tutkimustuloksia on tullut ja tuo niitd uusia asioita
omaan tydyhteiséonsd. Esimies pyrkii innostamaan tyontekijoita. Innostaja luo oppi-
mismyonteistd ilmapiirid, jotta tyontekijat olisivat innostuneita uudesta tiedosta ja in-

nostuneita paivittdmaén osaamistaan sekd innostuneita omasta tyostaan.

Osaamisen johtaminen on tyontekijéiden osaamisen ja ammattitaidon tukemista ja tar-
vittavan osaamisen péivittamista. Esimiehen tulee olla tietoinen siitd, minkélaista osaa-

mista tarvitaan talla hetkelld ja tulevaisuudessa.

”Johtajan tehtdva on olla selvilla mité tarvitaan ja mita tulevaisuudessa
tarvitaan.”

Osaamisen johtaminen madriteltiin olevan myds tiimitydskentelyd, jossa tydyhteisd yh-
dessa asettaa tavoitteet ja tarkastavat sd&nnollisesti kuinka tavoitteet on saavutettu.
Tyontekijat tulee ottaa mukaan paatdksentekoon ja perustehtavén luomiseen seké kysya

heidan nakemyksiaan tydn tekemisesta.

”Tiimind menn&an yhdessa eteenpdin. Laitetaan yhdessa tavoitteet ja sitd kohdin
mennaan ja saanndllisesti katsotaan onko tavoitteisiin paasty.”

”Kysytaan tyontekijoiden mielipidettd ja nakemysta tyon tekemisestd. Yhdessa
luodaan tyénkuva, johon kaikki ovat valmiita sitoutumaan.”

Esimiehen pitad olla kiinnostunut tyontekijoistdan ja hanen tydstaan seka siitd mika on

hé&nen erityisosaamisensa ja vahvistaa sita.

”Esimiehen tulee tietdd mista tyontekija on kiinnostunut, mink& tyyppisia asiak-
kaita hanella on, mika on hanen erikoisosaamisensa. ”’

”Tyontekijan henkilokohtaisen mielenkiinnon kohteiden ja vahvuuksien mahdollis-
taminen vaikka ne ei valttamatta liity visioon, mutta niist& olisi hyotya.”

Osaamisen johtaminen on myds kehityksen mukana pysymista ja uuden tiedon tuomista
ja jalkauttamista tyoyhteisoon.
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”Esimiehen tulee olla ajan hermolla, kun kehitys menee eteenpéin ja tulee laki-
muutoksia. Uutta tietoutta tulee jarjestaa henkilostollekin.”

Henkil0std néhtiin resurssina, jolla on tietty arvo. Arvo on muodostunut hankitun koulu-

tuksen ja tyokokemuksen kautta.

”Osaamisen johtaminen on taméan arvon sailyttamista ja kehittamista.”

Lahes kaikki esimiehet olivat sitd mieltd, ettd arvokasta osaamista on vuorovaikutuk-
seen liittyva osaaminen. Asiakasnakokulmasta ldhteva osaaminen ja taito toimia ihmis-
ten kanssa niin asiakkaiden kuin tydyhteison muiden jasenten kanssa koettiin tarkeéksi
osaamisen alueeksi. Lisaksi arvokkaaksi osaamiseksi koettiin tydssa tarvittava perus-
koulutus, substanssiosaaminen ja muut erityisosaamisen alat. Muutama haastateltava
koki, ettd kaikenlaista osaamista voidaan hyodyntéa tyossé ja tyoyhteisdossé vaikka se ei

olisikaan juuri tyotehtavassé vaadittavaa osaamista.

5.1.1. Organisaation tuki esimiehen osaamisen johtamisessa

Organisaation tuki esimiehen osaamisen johtamisessa muodostui koulutuksista, oman
esimiehen antamasta tuesta, vertaistuesta, tyonohjauksesta sekd henkilostohallinnosta.

Muutama esimies koki, ettei ole saanut tukea osaamisen johtamiseen.

Esimiesten mielestd organisaatio tukee osaamisen johtamista muun muassa johtamis-
koulutuksilla. Vaasan kaupunki on jarjestanyt esimiehille Esimiespassi- koulutusta, jo-
hon muutamat haastateltavat myos viittasivat. Esimiespassi-koulutuksen koettiin olleen
orientaatiota ja perehtymistd eikd sen koettu tuottavan lisdarvoa ja koulutuksessa ei ké-
sitelty osaamisen johtamisen teemaa. Kuitenkin Esimiespassi-koulutuksen koettiin tu-
keneen osaamisen johtamista ryhmakeskusteluiden kautta, jolloin omaan tyéhon sai eri-
laista ndkdkulmaa sekd yhtendistavéan johtamiskaytant6ja. Kouluttautumismahdollisuuk-
sia koettiin olevan, mutta esimiesten pitdé4 osata hakeutua niihin oma-aloitteisesti. Yksi
esimies oli kokenut oman ammattijérjestonsa jarjestamien koulutuksien tukeneen hanen

osaamisen johtamistaan.
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Oman esimiehen antama tuki koettiin tarkedksi. Tueksi koettiin esimerkiksi se, ettd oma
esimies suhtautui yksikon kouluttautumistavoitteisiin positiivisesti ja ettd esimiehensa
kanssa pystyi keskustelemaan koulutuksista ja niiden tarpeellisuudesta. Tukea oli myods

kehityskeskustelu oman esimiehen kanssa.

Tukea osaamisen johtamiseen saatiin vertaisryhmésté. Esimiehill& oli oma fooruminsa,
joka muodostui muista toimialueen yksikdiden esimiehistd ja joka kokoontui sdannolli-
sin. Foorumia kutsuttiin johtoryhmaksi tai vastaavien ohjaajien palaveriksi. Vertaisryh-
massé esimiehet kokivat saaneensa tukea muilta esimiehiltd, ryhméssa oli mahdollista
pohtia oliko itse toiminut asioissa oikein ja pohtia osaamiseen liittyvié asioita. Ryhmaan

voitiin kutsua myos ulkopuolisia asiantuntijoita.

Organisaation tuki oli mahdollisuutta tyénohjaukseen. Tydnohjauksella sai tarvittavaa

tukea siihen, ettd esimies pystyi hyddyntdméaén omaa osaamistaan.

Henkildstdhallinnosta koettiin saavan tukea esimerkiksi uusilla tyévalineilld. Vaasan
kaupunkiorganisaatio on ottanut kayttoon uuden menetelmén osaamisen kehittdmiseen.
Ennakoivassa henkildstosuunnittelussa tehd&dn osaamisen kehittdmisen suunnitelmia,

joissa on my6s huomioitu mitd osaamista tarvitaan tulevaisuudessa.

Muutama esimies koki, ettei organisaatio ollut tukenut heidédn osaamisen johtamistaan.
Koettiin, ettd ylemmaélt4 organisaatiotasolta kasketaan tehdé asioita, mutta uusien asioi-
den jalkauttamistydhon omaan yksikkdon ei ole ohjattu tarpeeksi. L&hiesimiesten tieto-
tason koettiin olevan heikkoa strategioiden implementoimiseksi perustason tyéhon. Li-
séksi koettiin olevan yksin osaamiseen liittyvien asioiden kanssa ja pohdittiin oliko itse

toiminut oikein.
5.1.2. Organisaation mahdollisuudet vaikuttaa osaamiseen
Organisaatio voi vaikuttaa osaamiseen koulutusten kautta. Koulutuksella voidaan vai-

kuttaa alaistaitoihin, mik& selventaisi roolijakoa tydntekijoiden ja esimiehen vélilla. Sil-

I4 voitaisiin vaikuttaa my0s asenteeseen. Substanssiosaamisen vahvistamiseen liittyvat
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koulutukset ovat usein toisella paikkakunnalla ja niihin osallistuminen on kallista. Vaa-
san kaupungin taloudellisen tilanteen koettiin vaikuttaneen kouluttautumismahdolli-
suuksiin. Koettiin, ettd osaamiseen pitdisi panostaa, mutta sédastétoimenpiteet hankaloit-

tavat sita.

”Koulutusmaararahoja on vahennetty ja pienempi joukko paasee koulutukseen.”

Hankalassa taloudellisessa tilanteessa yksikdiden osaamista voitaisiin jakaa muille.

”Oon miettinyt nyt, kun rahaa on vahan, etta 16ytyyko sitd osaamista mité tarvit-
tais tddlld jossain muualla... Niin me sitten saatais sieltd tinne.”

Muutama esimies toivoi, ettd yksikdssa voisi olla koulutuksien suhteen vapauksia siten,
etta koulutusta hankitaan myds yksikon omista tarpeista nahden. S&éantoja ja hierarkiaa
vahentdmalla ja luottamalla Idhijohtoon voidaan nopeuttaa asioiden etenemisté.

Osaamiskartoitusten avulla voidaan vaikuttaa osaamiseen. Osaamiskartoituksissa esiin
nousseisiin seikkoihin pyritd&dn vastaamaan. Organisaatio vaikuttaa osaamiseen rekry-
toinnin kautta. Lain mééarittdmaét kelpoisuusvaatimukset ja organisaatio edellyttavat tiet-
tyd osaamista. Néiden liséksi esimiehelld on paatantavaltaa siihen, minkalaista osaamis-

ta hén tydyhteisdonsa haluaa.

”Minkalaista osaamista mina tanne haluan, mita mina valintapaatoksessa itsekin
olen méaaritellyt. ”

Lisaksi organisaatio voi vaikuttaa osaamiseen olemalla osa tietyn substanssialan valta-

kunnallista ja kansainvélista keskustelua.

”Olis hyddyllista, ettd kaytais toimialalla naita visiokeskusteluja enempi linkittyen
valtakunnalliseen ja miksei kansainvaliseenkin keskusteluun, ettd mita on meneil-
I&&n ja mita siirrettais tdhan meian toimintaan.”
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5.2. Toimiva kehityskeskustelu

Toisessa padteemassa esimiesten taytyi pohtia millainen on toimiva kehityskeskustelu.
Padteemaa taydennettiin tarkentavilla alakysymyksilla kehityskeskusteluun valmistau-
tumisesta, kehityskeskustelun rakenteesta ja siitd mikda on kehityskeskustelun tavoite
seké millaisia haasteita ja mahdollisuuksia kehityskeskustelussa on.

Toimiva kehityskeskustelu on ajallisesti suunniteltu, kahdenkeskinen, avoin ja keskuste-
leva tilaisuus, johon on pyritty valmistautumaan etukéteen. Kehityskeskustelulomaketta
voi kayttad, mutta lomake itsesséan ei saa olla hallitseva elementti. Organisaation val-
mista kehityskeskustelulomaketta Kritisoitiin ja muutama esimies oli laatinut oman lo-
makkeensa tai kehityskeskustelukysymykset. Kritiikistd huolimatta kehityskeskustelu-
lomakkeen koettiin antavan keskustelulle struktuuria ja varmistavan sen ettei mitdan

osa-alueita unohdettu keskustelun aikana.

”Kaupungillahan on tdmé malli, minun mielesta se on oikein hyva, ettd saa raamit
siihen minkélainen se kehityskeskustelun pitéis olla.”

Kehityskeskustelu antaa puheenvuoron tyontekijalle. Tyontekija saa kertoa ajatuksiaan
ja mietteitddn, voi kertoa itseddn painavista asioista ja onnistumisistaan. Tyontekijé ar-
vioi omaa osaamistaan ja miten han ndkee oman tyépanoksensa ja mité pitaisi parantaa.
Tyontekijan tyonkuvaa kdydaan lapi ja arvioidaan esimiehen kanssa kohtaavatko tyon-
kuva ja tyontekijan osaaminen. Kehityskeskustelussa tyontekija voi kertoa mita kehit-
tymistarpeita hénelld on ja miten aiemmin asetetut tavoitteet on saavutettu. Tyontekija

voi kertoa my6s mita han toivoo omalta esimieheltaan.

”Sellainen yhdessa vietetty rauhallinen hetki, missd me saadaan oikeasti jutella
niita asioita, jotka painaa ja missa kokee onnistumisia ja mita haluaa silta ty6lta.

2

Toimiva kehityskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan kohtaamisen paikka, joka voi
rakentaa heidan valista suhdettaan paremmaksi. Keskustelun tavoitteena on 16ytaa yh-

teinen nakemys tyOstd ja osaamisesta. Vaikka kehityskeskustelu antaa puheenvuoron
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tyontekijan ndkemyksille omasta tydstédéan, voi esimies tuoda esiin niitd kehittymiskoh-

tia, joita h&n on havainnut.

Kehityskeskusteluja pyritddn kdyméan kerran vuodessa. Haastatteluvaiheessa osa esi-
miehistd ei ollut vield kdynyt tdman vuoden kehityskeskusteluja ja muutama ei ollut pi-
tanyt edellisend vuonna kehityskeskusteluja. Yksi esimies oli verrattain uusi tehtdvas-
séan, joten hén ei ollut kédynyt kehityskeskusteluja laisinkaan. Muutama esimies piti hy-
vana ajatuksena kayda kehityskeskusteluja useamman kerran vuoden aikana, etenkin
silloin kun ty6ssd tapahtuu muutoksia tai tydyhteiséssd on ongelmakohtia, joihin tulee
puuttua. Usea esimies oli sitd mieltd, ettd tyoyhteisossa kdydaan kehityskeskustelua péi-
vittdin kahvihuoneessa tai pienemmissa kokoonpanoissa ja pienessé tydyhteisdssa pai-

vittdinen keskustelu on luontevampaa isoon organisaatioon verrattuna.

5.2.1. Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Esimiehen tulee valmistautua kehityskeskustelujen kdymiseen ajallisesti. Oma tyd ja
tyoyhteison tyot pitdd suunnitella niin, ettd keskustelujen k&yminen on mahdollista.
Esimies informoi tyOyhteisod kehityskeskustelujen pitdmisesta esimerkiksi osastopala-
verissa tai tiimissd. Tyontekijoille annetaan kehityskeskustelulomakkeet etukéteen tai
esimies lahettda sahkopostitse kysymykset ennakkoon. Muutama esimies kertoi halua-
vansa tyontekijoiden palauttavan lomakkeen ennen varsinaista keskustelutilaisuutta, jot-
ta esimies pystyy miettimadn, mitka asiat kannattaa erityisesti ottaa esille keskustelussa.
Esimiehen valmistautumista on myo6s kehityskeskustelujen puitteiden jarjestaminen.
Esimiehen vastuulla on jarjestaa erillinen tila, jossa kehityskeskustelua voidaan kayda

ilman ylimaaréista hairiota.

Esimies valmistautuu tuleviin keskusteluihin tutustumalla kehityskeskustelulomakkei-
siin ja kysymyksiin ja miettiméall4 asioita etukateen. Han kay lapi edellisen vuoden lo-
makkeet ja palauttelee mieleensd mita tavoitteita kullakin tyontekijalla on ollut seka tu-
tustuu uusiin ennakolta palautettuihin lomakkeisiin. Erds esimies oli valmistautunut en-
simmaéiseen kehityskeskustelukertaansa tutustumalla organisaation kéyttdamaan lomak-

keeseen ja kysynyt henkilékunnan mielipidetta siitd. Sen jalkeen han oli muokannut lo-
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makkeen itselleen ja tydyhteisolle sopivaksi. Osa esimiehen valmistautumista on pyrkia
tietynlaiseen mielentilaan, jossa han on positiivisesti virittynyt ja mahdolliset ennakko-

asenteet ja ajatukset pyritdén poistamaan.

Tyontekijat saavat kehityskeskustelulomakkeen tai kysymykset etukdteen, joihin heidén
tulisi vastata kirjallisesti tai ainakin miettid etukateen vastauksiaan. Ennakkoon valmis-
tautuminen saa tyontekijan miettimaan oman tyonsa tekemistd ja mahdollisesti myds
muita asioita, joita han haluaa ottaa keskustelussa esille. Haastateltavien esimiesten ko-
kemuksen mukaan tyontekijoiden valmistautuminen kehityskeskusteluun vaihtelee, osa
on valmistautunut hyvin ja osa huonosti tai ei ollenkaan. Muutama esimies kertoi, ettd
tyontekijat ovat kokeneet organisaation kehityskeskustelulomakkeen vaikeaksi tai epé-

mieluisaksi, jolloin sité ei tayteta.

5.2.2. Kehityskeskustelun rakenne ja tavoitteet

Kehityskeskustelussa voidaan peilata ajallisesti asioita. Kehityskeskustelu rakentuukin
menneisyyden, nykyhetken ja tulevaisuuden tarkasteluun. Kehityskeskustelussa esimies
ja tyontekijat keskustelevat siitd mitd on tapahtunut edellisen kehityskeskustelun jal-
keen. Tyontekija voi kertoa miten kulunut vuosi on sujunut, ovatko tavoitteet ja kehit-
tymistarpeet toteutuneet. Nykyhetken tarkastelussa pohditaan mik& on tyontekijan ja
tydyhteisontilanne tdna péivana. Esimies ja tyontekija keskustelevat tydhyvinvoinnista,
ty6ilmapiiristd, osaamisesta ja tydssa jaksamisesta. Tyontekijéalla on tilaisuus kertoa mi-

t& h&n haluaa ty6ltaan ja tyopaikaltaan.

“Tarkastellaan mit& edellisen kehityskeskustelun jélkeen on tapahtunut ja mihin
on paasty, mika on muuttunut.”

”Mita tyontekija jatkossa haluaa talta tyopaikalta, mitd haluaa tehda ja milla ta-
valla han haluaa tydskennell& naiden ihmisten kanssa.”

Tulevaisuutta késittelevassa osassa kehityskeskustelua esimies ja tydntekija sopivat mi-
hin he kumpikin sitoutuvat jatkossa. Tulevan kauden kehittymistarpeet selvitetddn ja
méaéritelld&n tavoitteiksi. Usea esimies ei avannut mitd tulevaisuuden tarkastelulla tar-

koittivat. Haastateltavista esimiehistd kolme kertoi kirjaavansa kehityskeskustelussa so-
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vitut asiat tai tekevansd muistiinpanoja. Kehityskeskustelussa myos tyontekija arvioi

esimiehensa toimintaa kuluneelta vuodelta.

Kehityskeskustelun tavoitetta on tarkasteltu organisaation kannalta seka myos sitd mika
tavoite on tyontekijélle ja esimiehelle. Haastateltavien esimiesten kokemuksen mukaan
kehityskeskustelun tavoite organisaatiolle on tyohyvinvointi ja osaava organisaatio.
Esimiehet kokivat tarkednd asiana tyohyvinvoinnin ja miten tyoyhteisodissa voidaan.
Kehityskeskustelulla huomioidaan tydntekijoiden jaksamista ja hyvinvointia. Kun hen-
kiloston tydhyvinvointia huomioidaan, sill4 voi olla positiivisia vaikutuksia muun mu-

assa sairauspoissaolojen vahentymiseen.

Sill& voi olla ty6hyvinvointivaikutuksia, poissaoloihin vaikuttavia tekijoita.”

Tyontekijat ovat organisaation yksi tarkeimmista tydvalineistd ja organisaatio tarvitsee
osaavia tyoyhteisdja. Kehityskeskustelun avulla organisaatio tulee tietoiseksi siitd, min-
kalaista osaamista heilld on. Kehityskeskustelu selvittda mité tyontekijé osaa ja mité han
haluaisi osata sek& valittaa tietoa osaamisesta eteenpain organisaatiossa. Kehityskeskus-
telu myds auttaa tyontekijoita kehittymadn omassa osaamisessaan. Muutama esimies ei

osannut vastata siihen miké on kehityskeskustelun tavoite organisaatiolle.

Kehityskeskustelun tavoite tyontekijalle on tyontekijan itseilmaisun mahdollistaminen
seké tyontekijan kehittyminen. Kehityskeskustelussa tyontekijalla on mahdollisuus tuo-
da esiin omia mielipiteitdan tyostaan ja kertoa sen haasteista. Han voi kertoa omista tun-

temuksistaan ja kehittdmistavoitteistaan.

”Saa tuoda esiin omia mielipiteitdan ja saa tuulettaa koko tilannetta.”

Kehityskeskustelun avulla tyontekijalla on mahdollisuus kehittdd omaa ty6téén ja osaa-
mistaan. TyOntekija voi kertoa mit4 hén tarvitsee, mita han tyossadn haluaisi tehda ja

kehittdd. Kehityskeskustelussa tyontekija voi ilmaista halunsa esimerkiksi tyonkiertoon.

”Kehityskeskustelu on foorumi, jossa tyontekija joutuu suunnittelemaan tyotaan.”
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Esimiehelle kehityskeskustelun tavoite on tydyhteison toimivuus ja kehittdminen. Esi-
mies oppii tuntemaan tyontekijansd, jolloin han kykenee johtamaan paremmin. Han
kuulee mité tydyhteisolla on sanottavaa ja myos sen kuinka tydyhteiso jaksaa. Kehitys-
keskustelussa voidaan varmentaa, ettd esimiehelld ja tyontekijalla on yhteinen linjaus
asioista sek& sen, onko tiimi vastannut organisaation odotuksiin. Ty6ilmapiiriin liittyvia
asioita voidaan kasitella kehityskeskustelussa. Kehityskeskustelussa esimies nakee ke-
hittdmisen suunnan ja saa tyontekijoiden voimavarat kayttéon. Se on tyévaline henki-
l6ston kouluttautumisen ja kehittdmisen edistamiseksi. Liséksi kehityskeskustelussa
voidaan antaa palautetta tyontekijalle ja esimies saa myos tarkeda palautetta omalle

tyo6lleen.

5.2.3. Kehityskeskustelun haasteet ja mahdollisuudet

Kehityskeskustelu asettaa haasteita esimiehille. Ajan Ioytaminen keskustelujen kaymi-
seksi on vaikeaa. Jokainen tyontekija on erilainen, jolloin jokainen kohtaaminen on eri-
lainen. Tyoyhteison ongelmalliset asiat tulee osata ottaa kasiteltavéksi ja ristiriitojen

kasitteleminen on haasteellista.

”Haasteita kohtaamistasolla ristiriitaisten asioiden lapikdymisen vuoksi ja sen
jalkeenkin tulee tehda t6ita yhdessa.

Haasteena on myos saada tyontekijat innostumaan kehityskeskustelusta silloin, kun he
eivat pida sitd mielekk&dna asiana. Yhtena haasteena koettiin myds se mité kehityskes-

kusteluissa selvinneille tiedoille tehdaan.

”Esimiehen pitamat kehityskeskustelun materiaali jaa esimiehelle.”

Esimiehet kokivat, ettd kehityskeskustelun avulla heilld on mahdollisuus tutustua tyon-
tekijoihinsd paremmin. Kehityskeskustelu on oiva tyokalu osaamisen suunnittelussa.
Lisdksi kehityskeskustelulla esimies voi motivoida tyontekijoita seké& antaa positiivista

palautetta ja oikoa vaarinkasityksié.



52

Esimiesten ndkemyksen mukaan tyontekijéalle kehityskeskustelu mahdollistaa itsearvi-
oinnin ja omien ajatuksien esiin tuomisen. Konkreettisella tasolla kehityskeskustelussa
voidaan tarkastella asiakastilanteita ja miettia toisenlaisia tapoja toimia tydssa. Tyonte-
kijan tydssa jaksamisen tarkastelu voi johtaa siihen, etta tarvitaankin muutoksia tyénku-
vassa. Liséksi kehityskeskustelu voi edistéa alaisen ja esimiehen suhteen kehittymista.
Kehityskeskustelun mahdollisuuksia organisaatiolle ovat sen tydhyvinvointia lisadvat
seikat ja ettd se poistaa vastakkain asettelun ilmapiirid. Lisaksi kehityskeskustelu voi

lisata vaikuttavuutta ja voi vahentaa sairauspoissaoloja.

5.3. Kehityskeskustelun merkitys osaamisen johtamisessa

Kolmannessa paateemassa pyrittiin 16ytdmaan yhteys kehityskeskustelun ja osaamisen
johtamisen vélille. Pa&kysymysta tarkennettiin selvittdmalla miten kehityskeskustelu
kehittdd osaamista ja millainen merkitys kehityskeskustelulla on tyéntekijan osaamisen
kehittymiselle. Liséksi haluttiin tietdd millaista hiljaista tietoa kehityskeskustelulla voi-
daan valittda ja millainen merkitys kehityskeskustelulla on tyontekijan osaamisen jaka-

misessa tyoyhteisolle.

Lahes kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd kehityskeskustelulla on merkitysta
osaamisen johtamisessa. Kehityskeskustelu on merkityksellinen tavoitteen saavuttami-
sessa ja sitd kautta osaamisen johtamisessa. Tavoitteet liittyvat tyontekijan omiin tavoit-
teisiin ja my0s tydyhteison ja organisaation tavoitteisiin. Tyoyhteisoll& voi olla yhteinen
tavoite, jossa jokaisen tyontekijéan tulisi kehittyd. Tyontekijan kehityksen pitéisi olla yh-
tenevéinen organisaation tavoitteiden kanssa. Merkityksellisyys ilmenee myds moti-
voinnissa. Kehityskeskustelussa voi motivoida tyontekijoitd, jos on ollut muutoksia
tyossd. Kuullaan missa tydntekija on hyva ja missé han viela tarvitsee tukea. Motivoin-
nilla voi vahvistaa puutteellista osaamista. Kehityskeskustelussa aktivoidaan perustason
tyontekijoitd tuomaan esille ajatuksiaan, ideoitaan ja pohtimaan missa on ongelmia ja

mité olisi tarpeen kehittaa.
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Vaikka suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, etta kehityskeskustelulla on merkitysta
osaamisen johtamisessa, muutaman mielestd se on merkityksellisempi isoissa organisaa-
tioissa ja silloin, kun kehityskeskustelu on todellista keskustelua ja voidaan puhua muis-
takin teemoista kuin mitd lomakkeessa on. Yhden esimiehen mielesta kehityskeskuste-
lulla pitéisi olla jopa enemman merkitystd osaamisen johtamisessa kuin sill& nyt on.

Kehityskeskustelu on pysahtymisen paikka ja keskustelutilaisuutena erilainen kuin jokin
muu tyOyhteison palaveri tai tiimi. Kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden tyontekijan
ammatilliselle kehittymiselle. Tyontekijé arvioi omaa tyontekoaan ja miettii niita kehit-

tymisen kohtiaan ja tehd&an se suunnitelmaksi yhdessa esimiehen kanssa.

”Pysahdytaédn ja mietitdan siind hetkessa mihin tyontekija ammatillisesti pyrkii.”

Kehityskeskustelu voi heréttaé reflektoivaan tyootteeseen ja antaa mahdollisuuden oi-
valtaa asioita niin tyontekijan kuin esimiehenkin puolelta. Esimies voi kehityskeskuste-
lussa huomioida tyontekijan tiedostamattoman vahvuuden ja tuoda sen esiin, jolloin
tyontekija mahdollisesti panostaa vahvuusalueeseensa enemman. Kun tyontekija kokee,

etta hanté arvostetaan, hén saattaa tehostaa tydskentelyaén.

Kehityskeskustelun merkitys tyontekijan osaamisen kehittymiselle on osaamisen reflek-
tointi. Kehityskeskustelussa tyontekija joutuu pohtimaan omaa tyotaan ja mita hanelta
odotetaan. Kun tyontekija itse ajattelee tydskentelyddn, han havaitsee missa han tarvit-
see vield kehittymistd. Tyontekijan tulee itse tuoda esiin omia toiveitaan, jotta myos
esimies tulee niistd tietoiseksi. Kun vahvistusta tarvitsevat osa-alueet on havaittu, esi-
mies ja tyontekija voivat yhteistydssé miettid miten kehittymista edistetdan. Palautteen
saaminen esimieheltd on tarke&d, jolloin tyontekija voi arvioida omaa panostaan, tieto-
jaan ja taitojaan. Kun esimies tietdd kehityskeskustelujen perusteella tyontekijoiden ke-

hittymistavoitteet, hdn kykenee ohjaamaan heitd tarpeenmukaisiin koulutuksiin.

”Tyontekija tulee pohtineeksi omaa osaamistaan ja mitd varten organisaatio on
olemassa ja mita hanelta odotetaan.”
Kehityskeskustelussa voi tulla esiin uusia osaamisen alueita, joista esimiehelld ei ole
ollut aikaisemmin kasitysta. Hiljainen tieto paikannettiin ihmisiin ja heiddn ammattitai-

toonsa ja se on usein kokemuksellista tietoa. Pitkddn toimineessa organisaatiossa tyon-
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tekijoilla on kokemukseen perustuvaa tietoa organisaation kaytdnngisté ja tyotavoista.
Pitkaaikaiset tyontekijat tuntevat asiakkaansa ja heidan historiansa, jolloin he osaavat
toimia toisissa tilanteissa paremmin kuin uudemmat tyontekijat. Kehityskeskustelu néh-
tiin myos paikkana tai tilana, joka luottamuksellisen luonteensa vuoksi antaa mahdolli-
suuden vuorovaikutukseen esimiehen kanssa etenkin tyontekijoille, joille omista asioista

keskusteleminen ryhmassa voi olla vaikeaa.

”Antaa foorumin introvertille tyontekijalle.”

Muutama haastateltava oli huolissaan siitd, kiinnitetddanko hiljaiseen tietoon tarpeeksi
huomiota. Tyontekijat vaihtuvat, joko tydpaikkaa vaihtaen tai jadéddessa elakkeelle ja jol-

lakin tavalla organisaatiosta poistuva osaaminen pitdisi saada talteen.

Haastateltavat esimiehet korostivat sitd, ettd kehityskeskustelu on kahdenkeskinen luot-
tamuksellinen keskustelu. Mikali tyontekijalla on sellaista osaamista, joka esimiehen
mielestd kannattaa jakaa muillekin tydyhteison jasenille, siita tulee sopia kyseisen tyon-
tekijan kanssa ensin. Kun esimies tietdd kehityskeskusteluiden kautta tyontekijoidensa
osaamiset, osaamista voidaan jakaa muun muassa perehdyttdmisen kautta. Esimies voi
miettid uuden tyontekijan tullessa tydyhteisoon, ettd kenen tyontekijan osaaminen vah-
vistaisi parhaiten uuden tyontekijan tydminda. Esimies voi kehottaa uutta tyontekijaa
sitten seuraaman tamén toisen tyontekijan tyota oppimistarkoituksessa. Tydyhteisdssa
voidaan rohkaista toinen toistaan ja antaa vertaistukea sekd mennd mukaan tyétilantei-
siin, joissa itsell& osaaminen ei ole niin vahvaa ja oppia silla tavalla. Esimies voi 16ytaa

tydyhteisdssé toisiaan vahvistavia tyOpareja.

Kahdessa haastattelussa kavi ilmi, ettd haastateltavan esimiehen tygyhteisé on monikult-
tuurinen. Maahanmuuttajataustaisten tyontekijoiden suhtautuminen kehityskeskusteluun
oli esimiesten mukaan erilainen kuin kantavéaestéon kuuluvien tyontekijoiden suhtautu-
minen. Toisessa tydyhteisdssa monikulttuurisen taustan omaavat tyontekijat eivat ym-
martaneet kehityskeskustelun tarkoitusta vaan luulivat sité puhutteluksi ja varoitukseksi.
Taas toisessa tyoyksikossa esimies oli sitd mieltd, ettd maahanmuuttajataustaiset tyonte-
kijat eivat valmistaudu kehityskeskusteluun niin hyvin kuin kantavéestddn kuuluvat
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tyontekijat, mutta ovat kuitenkin spontaaneja puhumaan asioistaan kehityskeskusteluis-
sa.

5.4. Tutkimustulosten yhteenveto

Esimiehen nédkokulmasta osaamisen johtaminen on tyontekijoiden osaamisen ja ammat-
titaidon tukemista. Esimiehen tulee tietdd, minkalaista osaamista tarvitaan juuri talla
hetkell& ja jatkossa ja miten osaamista péivitetdan. Kehityksen mukana pitéa pysyé ja
esimiehen vastuulla on uuden tiedon tuominen ja sen implementointi toimintaan ja tyo-
yhteisoon. Osaamisen johtaminen on myos tiimitydskentelyd, jossa tydyhteison jasenet
ovat mukana tavoitteiden asettamisessa ja paatoksen teossa seké heilla on mahdollisuus

kertoa nakemyksidan tydstaan.

Esimiehille 16ytyi erilaisia osaamisen johtamisen rooleja. Huolehtija-esimies pitéda huo-
len tydyhteisossa tarvittavasta osaamisesta ja sen pdivittamisestd. Kartoittaja-esimies
kartoittaa tyontekijoiden osaamisen ja vahvuudet sek& edelleen vahvistaa heidén vah-
vuuksiaan, jotta niitd voitaisiin hyodyntdd tyossa. Mahdollistaja antaa tyontekijoille
mahdollisuuden kéyttdd niita erityisosaamisen taitoja, joita tyontekijoilla on. Esimies
voi toimia myods ankkurina, jolloin esimies jalkauttaa organisaation vision ja strategiat
tydyhteisdon ja luo turvallisuutta tydpaikan ihmissuhteisiin ja tydn perustuksiin. Tien-
viitoittajan roolissa esimies on tietoinen uusista tutkimustuloksista ja tuo niité tydyhtei-
s0on. Innostaja- esimies luo oppimismyonteista ilmapiirid ja innostaa siten tyontekijoita

paivittdmadn omaa osaamistaan.

Organisaatio tukee osaamisen johtamista johtamiskoulutuksilla, ylemmé&n esimiehen
tuella, vertaisryhmilla, tyonohjauksella seké osittain henkildstéhallinnon toimilla. Tut-
kimushaastatteluissa ei selvitetty sitd, kuinka moni esimies on ollut erilaisissa johtamis-
koulutuksissa. Mielenkiintoista on se, ettd muutama esimies ei kokenut saavansa tukea
osaamisen johtamiseen. Oma tietotaito suhteessa organisaation strategiatyhon koettiin
puutteelliseksi ja sitd kautta strategian implementointi perustason tyéhon oli haasteellis-

ta. My0Os osaamisen johtamisen kasite oli monelle haastateltavalla haastava ymmartéa.
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Haastatteluissa ilmeni, ett4 organisaatio on ottanut kdyttonsa uuden osaamisen kehit-
tdmisen tyOvélineen, jota esimiehet haastattelu ajankohtana olivat juuri kayttdonotta-

massa.

Vaasan kaupungin organisaatiolla on ollut talouden tasapainottamisohjelma, joka nakyi
esimiesten vastauksissa organisaation mahdollisuuksista vaikuttaa osaamiseen. Organi-
saatiolla on mahdollisuus vaikuttaa osaamiseen koulutusten kautta ja taloudellisen tilan-
teen koettiin vaikuttaneen koulutusmahdollisuuksien vahenemiseen. Lisaksi organisaa-
tio voi vaikuttaa osaamiseen osaamiskartoitusten avulla. Osaamiskartoitusten tarkoituk-
sena on loytaa tyon menestyksellisen suorittamisen kannalta olennaiset osaamiset ja
naiden painoarvot. Osaamiskartoitukset ovat tarpeellisia myos tyontekijan kannalta, jol-
loin tyontekija voi muodostaa kasityksen omasta ja tydyhteisonsa tyonkuvasta ja osaa-

misesta.

Toisessa paateemassa pohdittiin millainen on toimiva kehityskeskustelu. Esimiesten
vastausten perusteella toimiva kehityskeskustelu on suunniteltu, kahdenkeskinen avoin
keskustelutilaisuus. Kehityskeskusteluun pyritddn valmistautumaan etukateen joko or-
ganisaation valmiilla kehityskeskustelulomakkeella tai esimiehen itsensa laatimalla lo-
makkeella tai kysymyksilla. Organisaation valmiiseen lomakkeeseen kohdistuneesta
kritiikista huolimatta, lomakkeen koettiin antavan kehityskeskustelulle kehyksen ja
varmistan asioiden tulevan kasitellyksi. Esimiehet valmistautuivat kehityskeskusteluihin
suunnittelemalla keskustelut niin, etteivat ne haittaa yksikon ty6tehtdavid. Esimies tutus-
tuu ennakkoon kehityskeskustelulomakkeisiin ja kéy lapi edellisen kauden lomakkeet ja
asetetut tavoitteet. Tyontekijat saavat lomakkeet etukéteen, jolloin he miettivat oman
tyonsé tekemistd ja sitd mitd asioita he haluavat ottaa esille keskustelussa. Esimiesten

mukaan tyontekijoiden valmistautuminen vaihtelee.

Kehityskeskustelussa tarkastellaan menneisyyttd, nykytilaa seké tulevaisuutta. Keskus-
telussa kéydaan lapi edellisen kauden tavoitteet ja kuinka ne on saavutettu. Nykytilan
tarkastelussa keskustellaan tydyhteison tilasta ja tydhyvinvoinnista, osaamisesta ja jak-
samisesta. Tulevaa kasitelldadn uusien tavoitteiden asettamisella ja niihin sitoutumalla.

Esimiesten mukaan kehityskeskustelun tavoitteena organisaation kannalta on ty6hyvin-
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vointi ja osaava organisaatio. Esimiesten nakemyksen mukaan tyontekijalle tavoitteena
on tyontekijan mahdollisuus ilmaista itsedan tyohon liittyvissa asioissa seké tyontekijan
kehittyminen. Esimiehelle kehityskeskustelun tavoitteena on tydyhteisén toimivuus ja
sen kehittdminen. Kehityskeskustelujen my6tad esimiehelld on mahdollisuus tutustua
tyontekijoihin paremmin ja ndhda millaisia voimavaroja heilla on. Lisaksi kehityskes-
kusteluissa esimies kuulee miten tyontekijat kokevat ty6ilmapiirin ja miten tyontekijat

jaksavat.

Esimiesten vastausten perusteella kehityskeskustelulla on enemman mahdollisuuksia
kuin haasteita. Haasteeksi koettiin ajan 16ytdminen kehityskeskusteluita varten tyévuo-
den aikana. Jokainen tyontekija on oma persoonansa ja tulee kohdata yksilond. Tyoyh-
teis0ssa olevat ristiriidat pitdd osata ottaa kasittelyyn. Yhtend haasteena koettiin se, etta
mitd tehd&én kehityskeskusteluissa esille tulleen tiedolle. Usein kehityskeskustelulo-
makkeet jaavat vain esimiehelle eiké tieto siirry esimerkiksi ylemmélle esimiehelle. Ke-
hityskeskustelujen mahdollisuuksina esimiehet kokivat sen olevan hyva tydvaline
osaamisen suunnittelussa. Kehityskeskustelussa voi motivoida tyontekijaa ja antaa posi-
tilvista palautetta. Konkreettisemmillaan kehityskeskustelussa voidaan jopa tarkastella
asiakastilanteita ja toisenlaisia tapoja toimia vastaavissa tilanteissa. Organisaatiolle ke-
hityskeskustelu voi liséta tydhyvinvointia ja vahent&4 sairauspoissaoloja.

Kolmannessa padteemassa esimiehet miettivat millainen merkitys kehityskeskustelulla
on osaamisen johtamisessa. Lahes kaikki esimiehet olivat sitd mieltd, etté silla on merki-
tystd. Kehityskeskustelun merkitys osaamisen johtamisessa liittyy tavoitteisiin. Tavoit-
teet ovat tyontekijan itsensé asettamia ja osin ne liittyvat myos tyoyhteison ja organisaa-
tion tavoitteisiin. Kehityskeskustelun merkitys nakyy motivoinnissa. Keskustelussa
kuullaan tyontekijaa ja selvitetddn, minkélaista tukea han tarvitsee. Keskustelussa voi-
daan motivoida tyontekijoitd vahvistamaan puutteellista osaamista. Kehityskeskustelu
on esimiehen ja tyontekijan pysahtymisen paikka ja on erityinen tilaisuus verrattuna
muihin tyoyhteison keskusteluihin. Tyontekijdn on tarkoitus arvioida omaa tyotaan,
jolloin avautuu mahdollisuus ammatilliseen kehittymiseen. Oman osaamisen reflektoin-

nin kautta tyontekijé voi havaita kehittymisen kohdat.
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Kehityskeskusteluissa voi tulla ilmi tyontekijan osaamisen alueita, joista esimies ei ole
ollut tietoinen. Niin sanottu hiljainen tieto on usein kokemuksellista tietoa, jota kertyy
tyévuosien mydtd. Muutaman haastateltavan mukaan hiljainen tieto liitettiin hiljaiseen
ihmiseen ja koettiin kehityskeskustelun mahdollistavan ujommalle henkil6lle rauhalli-
sen hetken kertoa omasta tyostaan ja kehittymisenkohteistaan. Hiljaisen tiedon katoami-
sesta oltiin my6s huolissaan, kun tyontekijoité jaa elakkeelle tai he siirtyvét eri tyoteh-
taviin tai vaihtavat tyonantajaa. Haastattelussa pyrittiin myos selvittdmaan millainen
merkitys kehityskeskustelulla on tydntekijan osaamisen jakamisessa muulle tydyhteisél-
le. Esimiehet korostivat, ettd kehityskeskustelu on luottamuksellinen kahden henkilon
keskustelu, ja tyontekijan kanssa sopimalla voidaan tietoa osaamisesta jakaa muille.
Kuitenkin kehityskeskustelujen kautta ilmi tullutta osaamista esimies voi hyodyntéa pe-
rehdyttdmisen kautta. Esimies voi suunnitella ty6t niin, ettd tyoparit vahvistavat toisi-
aan. Liséksi tydyhteisdssd voi olla mydnteinen asenne vertaisoppimiseen, jossa tyonte-
kijat vahvistavat osaamistaan oppimalla tydkavereiltaan.
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6. JOHTOPAATOKSET

6.1. Keskeisimmat havainnot

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata millainen merkitys kehityskeskustelulla on osaa-
misen johtamisessa. Teoreettisessa osuudessa tarkasteltiin yksilon osaamista ja osaami-
sen johtamista seka kehityskeskustelua. Empiirisen aineiston avulla etsittiin esimiesten
nakemyksia ja kokemuksia osaamisen johtamisesta seka siitd millainen on toimiva kehi-
tyskeskustelu ja millainen merkitys sill& on osaamisen johtamiseen. Tutkimuksen avulla

pyrittiin vastaamaan tutkimuskysymyeksiin.

Tutkimuksessa haastatelluilla esimiehilla oli jokaisella oma nédkemyksensa osaamisen
johtamiseen perustuen heiddn omiin havaintoihinsa ja kokemuksiinsa. Osaamisen joh-
tamisen kuvataan olevan organisaation toiminta- ja Kilpailukyvyn vahvistamista ja
osaamista vaalitaan ja kehitetddn organisaation Kkaikilla tasoilla. Osaamisen johtamisen
tavoite on osaamisen hallinta ja kehittdminen. Lahi- ja keskijohdon ndkdkulmasta
osaamisen johtaminen on tyontekijoiden osaamisen ja ammattitaidon tukemista. Esi-
miehien tulee olla tietoisia siitd, minkalaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa ja hei-
dan pitad olla kiinnostuneita tyontekijoistaan ja heidan osaamisestaan. Kehityksen mu-
kana pysyminen on osa osaamisen johtamista. Esimiesten tehtdvana on tuoda tydyhtei-
s00n uutta tietoa ja jalkauttaa se osaksi tydntekijoiden osaamista. Esimiehilla on erilai-

sia rooleja, joiden kautta heidan osaamisen johtaminen nayttaytyy tyoyhteisossé.

Arvokasta osaamista on vuorovaikutukseen tai ihmissuhteisiin liittyvd osaaminen. Taito
toimia ihmisten kanssa olivat he sitten tydyhteison j&senid tai asiakkaita koetaan tarke-
aksi osaamisen alueeksi. Lisdksi arvokasta osaamista on tehtdvaan vaadittava peruskou-
lutus ja substanssiosaaminen ja muu erityisosaaminen. Organisaatio tarvitsee tuotanto-
prosessiin osaamista, joka on sinéll&én erityista kuten substanssiosaaminen, mutta myos
yleisi& valmiuksia kuten sosiaalisia taitoja. Toisin kuin yksityisissa yrityksissa, joissa
osaamisesta saadaan Kilpailuetua suhteessa toisiin yrityksiin, julkisissa organisaatioissa
ei tavoitella Kilpailuetua vaan osaamisella pyritddn takaamaan laadukkaat ja toimivat

palvelut niit4 saaville asiakkaille. Organisaatio tuki esimiehen osaamisen johtamisessa
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muodostui koulutuksista, oman esimiehen tuesta, vertaistuesta, tyonohjauksesta ja hen-
kilostohallinnosta. Tutkimuksessa ei tarkennettu johtamiskoulutusten sisaltod eika kou-
lutusten maarad. Muutama vastaaja koki, ettei organisaatio tukenut heiddn osaamisen
johtamistaan vaan ylempi johto edellytti heiltd asioita, joihin he eivat kokeneet olevansa
valmiita nykyisilla tiedoilla ja taidoilla. Organisaatio voi vaikuttaa osaamiseen koulutus-
ten kautta ja esimiehell& nayttaakin olevan suuri rooli henkildston koulutuksiin ohjaami-
sessa. Mielenkiintoista on se, ettd jadvatko esimiehet itse usein koulutusten ulkopuolel-

le, koska niihin hakeutuminen vaatii heidan oma-aloitteellisuuttaan.

Toimivassa kehityskeskustelussa esimiehen ndkdkulmasta tarkasteltuna on yhtymakoh-
tia teoreettiseen keskusteluun, mutta myds eroavaisuuksia. Teoreettisessa aineistossa on
tarkasteltu kehityskeskustelua ldhinna yksityisen organisaation nakdkulmasta késin,
koska valtaosa tutkimuksesta on keskittynyt siihen. Kehityskeskustelun yksi tavoite on
(ks. Murphy & Cleveland 1995) auttaa paatoksen teossa silloin, kun paatetaan palkoista,
ylennyksistd, tydsuhteen jatkumisesta tai sen paattymisestd tai irtisanomisista. Tutki-
mukseen haastatelluista esimiehistd, jotka edustavat julkista verovaroin yllapidettya or-
ganisaatiota, vain muutama otti esiin palkan osana kehityskeskustelua. Palkoista voi-
daan keskustella, mutta julkisen organisaation palkat méaraytyvat etenkin sosiaali- ja
terveyssektorilla tydehtosopimusten mukaan, jolloin palkan maaréan ei juuri voida vai-
kuttaa. Haastatteluissa ei myodskaan ilmennyt, ettd kehityskeskustelussa kasiteltdisiin

tydsuhteen jatkumiseen tai ylennyksiin liittyvia asioita.

Pettijohnin ym.(2001) mukaan kehityskeskustelu auttaa henkildstohallintoa arvioimaan
organisaation rekrytoinnin ja tyontekijoiden sijoittumisen onnistumista ja arvioimaan
henkildston kouluttautumisen ja kehittymisen tarpeita. Tutkimuksen perusteella sosiaali-
ty6- ja perhepalvelut tulosalueella k&ydyissa kehityskeskusteluissa esiin tulleet asiat
jadvat péaosin ladhiesimiehen haltuun eiké tieto yksittdisten tyoyksikoiden osaamisesta
siirry henkildstohallinnon tietoisuuteen tai ylemmas johtamisjérjestelmassa. llmeisté on,
etté tutkittavalla organisaatiolla on erilainen toimintatapa suhteessa kehityskeskustelus-
sa ilmi tulleeseen informaatioon. Se voi tarkoittaa yksinkertaisesti myos sitd, etta orga-
nisaatiossa henkiléstohallinnollista vastuuta on siirretty tulos- ja palvelualueiden johta-

jille ja tehty siité siten k&ytdnnonlédheisempéé. Kuitenkin Vaasan kaupungin organisaa-
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tio on ottanut kayttéonsa uuden ennakoivan henkildstésuunnittelun, jonka myota tietoa
yksikoiden osaamisesta on ilmeisesti tarkoitus koota keskitetymmin.

Kehityskeskustelun organisaatiota hyddyttavind seikkoina (vrt.Pettijohn ym. 2001) pi-
detd&dn sen mahdollisuuksia lisatd tuottavuutta, motivaatiota ja ty0ssé suoriutumista.
Haastatteluaineisto myotéilee néité ajatuksia. Kehityskeskustelulla voidaan motivoida
tyontekijoitd muutostilanteissa ja motivoimalla voidaan vahvistaa tyontekijan puutteel-
lista osaamista. Kehityskeskustelun luottamuksellisen luonteensa ja tyontekijan &énen
kuulemisen mahdollistamisen vuoksi, silla voidaan lisata tyontekijan tydhyvinvointia.
Ty6hyvinvointi liséa tydssé suoriutumista ja myos tuottavuutta. Tydhyvinvointi ja osaa-
va organisaatio olivat haastatteluaineiston perusteella tarkeimmaét kehityskeskustelun
tavoitteet. Tydhyvinvointi sisaltdd seké tydyhteison yhteisen hyvinvoinnin etta yksittai-

sen tyontekijan tyohyvinvoinnin.

Kehityskeskustelun voidaan katsoa sisaltavan arvioivan ja kehittavan ulottuvuuden tai
se voidaan jakaa kahdeksi keskusteluksi, joista toisessa painottuu tavoitteet ja toisessa
kehittyminen (ks. Boswell & Bodreau 2002: Valpola 2000). Kehittavassa keskustelussa
arvioidaan organisaation tavoitteista nousevia tyontekijan henkilokohtaisia tavoitteita,
jotka on yhdessa sovittu esimiehen kanssa. Kehittymiskohteiden tunnistamisen jalkeen
valmistellaan kehittymissuunnitelma auttamaan tydntekijad vahvistamaan kehittymista
vaatimia osaamisalueita. Tutkimuksen perusteella ei 16ytynyt vahvaa yhteyttd organi-
saation tavoitteiden ja tyontekijoiden tavoitteiden véliltad. Vaasan kaupungin kehityskes-
kustelukdytantd antaa paljon tilaa tyontekijélle ja tdmén nékemyksille. Tyontekijoiden
tavoitteet méaarittyvét pitkalti sen mukaan mité tyontekijat itse nédkevat tarpeelliseksi ke-
hittd4 osaamisessaan. Toisaalta se on hyva asia, koska silloin suorittavaa tyota tekevét
tyontekijat paédsevat ilmaisemaan sen mita he tarvitsevat tullakseen paremmiksi ja osaa-
vimmiksi tyontekijoiksi juuri siind tehtdvassd. Toisaalta tdma kertoo siitd, ett organi-
saation strategiaty0 ei ole lapéissyt suorittavan tyon pintaa eika ole jalkautunut tyohon

ja sen tavoitteisiin.

Kehityskeskustelun haasteet (vrt. Aarnikoivu 2010: Armstrong 2006) liittyvét siihen,
etta sitd pidetddn muodollisena arviointina ja ettd ne ovat henkildst6hallinnosta johdettu-
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ja ja lahiesimiehen rooli on véhdinen. Haasteellista ovat maarallisesti mitattavat tavoit-
teet. Kehityskeskustelussa saatetaan tarkastella tyolle asetettuja tavoitteita ja tuloksia,
jolloin henkildston kehittymisen nakdkulmaa ei ole. Esimiehet saattavat jattaa kehitys-
keskustelut pitdmattd, koska ajattelevat péivittaisjohtamisen lomassa kaytyjen keskuste-
lujen riittavan. Liiallinen kehityskeskustelulomakkeen noudattaminen voi estad aidon
dialogin syntymisen. Myos esimiehen arvot ja ennakko-oletukset voivat vaikuttaa ob-
jektiivisuuteen. Tamén tutkimuksen haastatteluaineistossa korostui, etta kehityskeskus-
telu on avoin, luottamuksellinen ja keskusteleva pyséhtymisen paikka esimiehen ja
tyontekijan vélilla. Kehityskeskustelulomaketta kdytetddn, mutta silla ei ole hallitsevaa
roolia keskustelussa. Esimiehelld on suuri rooli kehityskeskusteluiden jérjestdmisessa.
Esimiehillda on mahdollisuus muokata lomakkeet sellaisiksi, ettd ne palvelevat juuri sen
yksikdn tarpeita. Henkiloston kehittdmisndkokulma on vahvasti esille ja kehityskeskus-
telu antaa nimenomaan tilaa tyontekijalle esittdd omia ajatuksiaan ja mielipiteitddn tyos-
tdén. TyOyhteisossa kaydaan kehityskeskustelua joka pdiva, mutta tutkimuksessa vain
yksi oli sita mielta, etta se riittaisi kehityskeskusteluksi, jos tyontekijat vain uskaltaisivat

kertoa oikeat ajatuksensa kahvipoytékeskustelussa.

Kehityskeskustelun mahdollisuuksia ovat muun muassa kéyttajaystavéllisyys, rakentava
vuorovaikutus, tyontekijan motivoituminen ja kehittyminen tydssaan. Osallistavassa
suorituksen arvioinnissa (ks. Roberts 2002) tydntekija kokee olevansa osa kehityskes-
kusteluprosessia. Tyontekijoilla oletetaan olevan hallussaan tietoa ja nakemystd, jota
arvioijalla itsell4&n ei ole saatavilla. Osallistamalla tyontekijad kehityskeskustelun in-
formaation madré ja laatu kasvaa ja osallistaminen luo yhteistyon ja tuen ilmapiiria.
Tutkimusaineiston perusteella tutkimuskohteena olleen organisaation kehityskeskustelu-
lomake ei vaikuta olevan kovin kayttajaystavallinen, mutta kehityskeskustelukaytant6
itsessddn kuitenkin on, siitd syystd, ettd se antaa tyontekijélle paljon mahdollisuuksia
itseilmaisuun. Sosiaalityd- ja perhepalvelut tulosalueen kehityskeskustelukaytanndssa
on osallistavan kehityskeskustelun piirteitd. Tyontekija otetaan mukaan keskusteluun
itsendisend toimijana, jolla on vahva nédkemys omasta ty6stadn ja omista kehittymista-
voitteistaan. Kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttavat esimiehen mikrotaidot ja
tietyt ominaisuudet (ks. Kikoski 1998: Zemke 1991). Tutkimuksen mukaan tutkitun or-
ganisaation kehityskeskustelukdaytannon kéayttajaystavallisyys voisi syntyd juuri esi-
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miesten mikrotaitojen ja erityisten ominaisuuksien vuoksi. Tutkimuksessa tata ei kui-

tenkaan varsinaisesti tutkittu, joten havainto jaa vain oletuksen tasolle.

Osaamisen johtaminen on osa henkildstéjohtamista. Niin henkildstdjohtamisessa kuin
osaamisen johtamisessakin on olennaista osaavan henkildston palkkaaminen ja heidén
edelleen kehittdminen. Osaamisen luomiseen ja siirtdmiseen tarvitaan ympaéristod, joka
mahdollistaa ndille suotuisat olosuhteet. Osaamisen hyodyntdmisessé henkildstoresurs-
sit otetaan kayttdon oikeanlaisen johtamisen kuten osaamisen johtamisen ja kehityskes-
kusteluiden avulla. Tutkimuksen mukaan kehityskeskustelulla on merkitysta osaamisen
johtamisessa. Silld on merkitystd erityisesti tyontekijan itsensd maarittamien tavoittei-
den saavuttamisen kannalta. Kehityskeskustelua pidetddn pysahtymisen paikkana ja se
poikkeaa muista tydyhteison palavereista tai keskusteluista. Kehityskeskustelu antaa
mahdollisuuden tyontekijan osaamisen reflektointiin ja yhdessé esimiehen kanssa mieti-
t&&n miten kehittymista edistetaan.

Yksilén osaaminen voidaan jakaa nékyvéan tietoon ja hiljaiseen tietoon (ks. Nonaka
1991: Choo 2000). Hiljaista tietoa on vaikea mééritella ja jakaa toisille. Organisaatiossa
hiljainen tieto on henkilokohtaista osaamista, jota yksilot kéyttdvat oman tyonsé suorit-
tamisessa. Hiljaista tietoa voidaan jakaa keskustelemalla ja yhteisten tarinoiden avulla.
Tassa tutkimuksessa selvitettiin myds esimiesten nakemyksid kehityskeskusteluiden
kautta ilmenevasta hiljaisesta tiedosta ja sen jakamisesta muulle tydyhteisolle. Tutki-
musaineiston perusteella hiljainen tieto paikannettiin tyontekijoihin ja heiddn ammatti-
taitoonsa ja kokemukseen. Hiljainen tieto oli hyddynnettévissé erilaisissa asiakastilan-
teissa, kun tydntekijoilla oli pitkd kokemus ja tieto asiakkaan henkilokohtaisesta histori-
asta. Tutkimuksessa korostui, ettd kehityskeskusteluissa esiin tullutta osaamista voidaan
jakaa tyoyhteisolle tyontekijan luvalla. Osaamisen jakaminen on hyddyllista erityisesti
perehdyttamistilanteissa, joissa esimies voi suunnitella perehdyttamistilanteet sen mu-

kaan kenella tyontekijalla on vahvin osaaminen millakin osa-alueella.

Ainakin yksityisella sektorilla osaamista ja osaamisen luomista ja sen hyddyntamista
pidetd&n yhtend organisaation Kilpailukykya edistévista tekijoista. Julkisen sektorin toi-

mijat eivét kilpaile toistensa kanssa samalla tavalla kuin yksityiset yritykset vaan pyrki-
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vat tuottamaan asiakkailleen laadukkaita ja luotettavia palveluita mahdollisimman kus-
tannustehokkaasti. Tésté eroavaisuudesta huolimatta julkisen sektorin organisaatiot voi-
sivat hyotya jatkuvasta osaamisen luomisesta. Osaamisen luomisprosessissa (ks. Nona-
ka, Toyama & Konno 2000) organisaatio on vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa ja
muokkaa itsedan. Osaamisen jakaminen tapahtuu ihmisten valisessd vuorovaikutukses-
sa. Tyontekijoiden tulisi olla valmiita jakamaan tietojaan seké vastaanottamaan toisten
jakamaa tietoa. Tahan liittyy useita rajoittavia seikkoja. Muun muassa organisaation
tyoskentelyolosuhteet vaikuttavat osaamisen jakamiseen. Organisaation sisaiset konflik-

tit ja vahdinen luottamus heikentavat osaamisen jakamista.

Organisaatiot voisivat kehittdd omia kéytantdjadn osaamisen jakamisprosessissa. Osaa-
mista voidaan jakaa perehdyttdmisen muodossa esimerkiksi oppipoika-menetelmalla tai
kuten jo edelld tekstissa mainittiin niin diskursiivisesti. Sosiaalityo- ja perhepalvelut tu-
losalueella keskitssa on asiakas ihmisend ja yksilona ja asiakkuudet saattavat olla pit-
kakestoisia. Tyontekijat vaihtuvat ja jadvat eldkkeelle, jolloin arvokasta tietoa ja osaa-
mista asiakkaista myds haviad. Choon (2000) mukaan organisaation kulttuurisella tie-
dolla on merkitystd osaamiselle. Kulttuurinen tieto on Kkirjoittamatonta ja se siirtyy
eteenpdin muun muassa tarinoissa. Luomalla organisaatioon osaamisen luomiseen ja
jakamiseen myonteistd kulttuuria saataisiin tyontekijoilla olevaa hiljaista tietoa ja osaa-
mista jaettua myds muille saman organisaation jasenille ja samalla vahvistettaisiin pe-

rehdyttdmisprosesseja.

Empiirisessad aineistossa kahdessa tydyhteisossa oli monikulttuurinen henkildstd. Kult-
tuurisilla tekij6illa on vaikutusta kehityskeskusteluun (vrt. Fletcher 2001) ja asiaa voi-
daan tarkastella valtaetdisyyden sek& individualismin ja kollektivismin nakokulmista.
Tulevaisuudessa monikulttuurisuus tulee lisddntymééan tyopaikoilla, jolloin se pitaa

huomioida osaamisen johtamisessa ja erityisesti kehityskeskusteluissa.

Toimiva kehityskeskustelu kéytantod vaikuttaa olevan osin erilainen kuin tutkimuksen
teoreettinen osa antaa ymmartéa johtuen siitd, etta tassa tutkimuksessa tarkasteltiin kehi-
tyskeskustelua suomalaisesta tyokulttuurista késin seka osana julkista sektoria. Kehitys-

keskusteluissa esiin tulleet asiat nayttavat jadvéan arvioijan omaan kayttoon eika tieto



65

siirry ylospdin johtamisjarjestelmassé ja henkiléstohallinnon tietoon. Vaasan kaupungin
organisaatiota kehityskeskustelu voi hyodyttaa tyontekijoiden lisdantyneend motivaatio-
na ja tydssa suoriutumisena ja sita kautta lisata tuottavuutta ja tehokkuutta. Tydhyvin-
vointi nahtiin kehityskeskustelun yhtend merkittdvampéna hyotyna. Sosiaalityo- ja per-
hepalvelut tulosalueen kehityskeskustelussa korostuu sen kehittdva ulottuvuus, jossa
painopisteend ovat tyontekijan itsensé asettamat kehittymisen tavoitteet. Haastatteluai-
neistosta ei 10ydy suurta yhteyttd organisaation tavoitteiden ja tyontekijoiden tavoittei-
den vélilla. Syyna voi tietysti olla sekin, ettei tutkija ole osannut asettaa oikeanlaisia Ky-

symyksid, jotta yhteys tavoitteiden vélille olisi saatu.

Kehityskeskustelun haasteina ovat ajan loytaminen kehityskeskustelujen pitamiseksi,
saada tyontekijat innostumaan keskusteluista etenkin silloin, kun tyontekijat eivat pida
niitd mielekkdind ja myos se mitd kehityskeskustelussa selvinneille tiedoille tehd&an.
Kehityskeskustelussa on paljon mahdollisuuksia. Sen avulla esimies voi tutustua tyon-
tekijoihinsd paremmin ja se on osaamisen ja motivoinnin tyovéline. Sosiaality6- ja per-
hepalvelut tulosalueen kehityskeskustelukaytdnndssé on osallistavan kehityskeskustelu
piirteitd. Kehityskeskustelua pidetd&dn merkittdva osaamisen johtamisessa erityisesti
osaamisen reflektoimisen kannalta. Hiljaista tietoa ei pyrita aktiivisesti [6ytamaan, mut-
ta silla on paikkansa tyontekijoiden ammattitaidossa ja kokemuksessa ja sitd voidaan

hyodyntéa ja jakaa tietyissa asiakastilanteissa ja uuden tyéntekijan perehdyttdmisessa.

6.2. Tutkimusprosessin tarkastelu

Tutkimukseen liittyvien haastattelujen tekemiseen saatiin tutkimuslupa sosiaalityd ja
perhepalvelut tulosaluejohtajalta. Tutkimuslupapyynndssé ilmaistiin, ettd tutkimuksen
tekemisessd noudatetaan tutkimuksen tekemiseen liittyvid hyvia kaytantoja seka eettisia
periaatteita ja ettei yksittéisid haastateltavia voi tunnistaa valmiista tutkimusraportista.
Tutkimuksen haastatteluaineisto on luotettava. Haastatteluaineiston luotettavuus riippuu
sen laadusta. Laadulla tarkoitetaan sitd, ettd haastattelut ovat toteutettu samalla tavalla ja

litterointi noudattaa samoja sadnt6ja alusta loppuun. (Hirsjarvi ym. 2000: 185).



66

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida sill&, kuinka reliaabeli ja validi tutkimus
on. Reliaabelius tarkoittaa sitd, ettd kaksi tutkijaa paatyy samanlaiseen tulokseen tai jos
samaa henkild tutkitaan eri kerroilla ja saadaan sama tulos, voidaan tuloksia pitéa reli-
aabelina. Validiteetilla tarkoitetaan mittarin tai tutkimusmenetelmén kykya mitata juuri
sitd, mita on tarkoitus mitata. Reliaabelius ja validius liittyvat kvantitatiiviseen tutki-
mukseen, joten niiden kayttdminen kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden mittaaji-
na ei ole yksiselitteistd. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan
tarkka kuvaus tutkimuksen toteuttamisesta. Lisaksi luotettavuutta lisdd tutkimustulok-
sista kerrottaessa suorien haastatteluotteiden lisédminen tekstiin. (Hirsjarvi ym. 2001:
213 - 215).

Tutkimuksen kritiikkina voidaan pitéé sitd, etta tutkija ryhtyi haastattelujen tekemiseen
ilman esihaastatteluja. Esihaastattelujen avulla haastattelurungon olisi voinut muokata
kevyemmaksi. Lisaksi voidaan pohtia oliko otos riittava, kun se sisélsi 11 haastattelua.
Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista ja syitd miksi haastatteluihin osallistui
vain kyseinen maara esimiehia voi vain spekuloida. Tutkimuksen tarkoituksena oli tuo-
da esille esimiehen nakdkulma kehityskeskustelun merkityksestd osaamisen johtamises-
ta sek& toimivasta kehityskeskusteluk&ytdnndsta ja siind tutkimus on onnistunut.
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LITE 1. Tutkimuslupa-anomus

1.4.2014

TUTKIMUSLUPAPYYNTO

Vaasan yliopistossa sosiaali- ja terveyshallintotiedettd padaineenaan opiskeleva Katja
Lammassaari haluaa suorittaa Pro gradu- tutkielmaansa liittyvia haastatteluja Vaasan
kaupungin sosiaalityo- ja perhepalvelut tulosalueella. Tutkimuksen aihe on kehityskes-
kustelun merkitys osaamisen johtamisessa. Tutkimuksessa haastatellaan esimiehid ja
haastateltavia tulee olla 15 henkil6d. Haastattelut suoritetaan 1.5 — 30.6.2014 vélisen&
aikana. Tutkimuksessa noudatetaan tutkimuksen tekemiseen liittyvid hyvia kaytantoja
sekd eettisid periaatteita ja pyritadn siihen, ettei yksittaisia haastateltavia kyetd tunnis-

tamaan valmiista Pro gradu- tutkielmasta.

Pyydetdan lupaa saada suorittaa haastatteluja Vaasan kaupungin sosiaalityd- ja perhe-

palvelut tulosalueen esimiehille.

Vaasa 1.4.2014

Katja Lammassaari

LIITE 1.

Tutkimussuunnitelma
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LIITE 2. Haastattelurunko.

Teemahaastattelun teemat

1. Mité on osaamisen johtaminen esimiehen ndkokulmasta?

- miten méaérittelisit osaamisen johtamisen

- millainen osaaminen on arvokasta organisaatiossasi

- milla tavalla organisaatio tukee lahiesimiehen osaamisen johtamista
- milla tavalla organisaatio voi vaikuttaa osaamiseen

2. Millainen on mielestasi toimiva kehityskeskustelu ja mité asioita siihen liittyy?

- kuinka usein kehityskeskusteluja pidetdén organisaatiossasi

- kuinka esimies valmistautuu kehityskeskusteluun?

- kuinka tyontekija valmistautuu kehityskeskusteluun

- Minkalainen rakenne kehityskeskustelussa on

- Mika on kehityskeskustelun tavoite organisaatiolle ja tyontekijélle ja esimiehelle
- mitd haasteita ja mahdollisuuksia kehityskeskustelussa on

3. Miten merkityksellinen kehityskeskustelu on osaamisen johtamisessa?

- miten kehityskeskustelu kehittad osaamista

- Millainen merkitys kehityskeskustelulla on tyéntekijan osaamisen kehittymiselle

- Millaista hiljaista tietoa kehityskeskustelulla voidaan valittaa

- miten merkityksellinen kehityskeskustelu on tyontekijan osaamisen jakamisessa
tydyhteisolle
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LIITE 3. Haastatteluun osallistuneet henkilt



