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Saatteeksi

Tulevaisuuden menestys rakennetaan yrityksisséd osaamisen avulla. Osaaminen on keksittdvéd uudelleen, mutta uudenlaisena,
yrityksen kaikissa henkildstoryhmissa ja kaikissa toiminnoissa vaalittavana asiana.

Yhi useammat yritykset ovat monimuotoisia asiantuntijaorganisaatioita. Yrityksissé janotaan nikemysta siitd, mitd osaamista
pitdisi kasvattaa tai hankkia tulevaisuutta varten. Tastd huolimatta osaamisen kasittelytapa keskittyy nykytilanteeseen tai on jopa
jalkijattoistad. Pahimmillaan osaamisista huolehtiminen yrityksen tulevaisuuden kannalta ei kuulu kenellekéén.

Kasissési oleva opas siséltdd arviointimallin, jonka avulla voidaan arvioida yrityksessa kadytossa olevia osaamisen ja tyourien
kehittdmistapoja kéytdnnonldheisesti.

Arviointimalli on tulevaisuuteen suuntautunut. Se auttaa vastaamaan kysymykseen siitd, missa kehityspolun vaiheessa yrityksesi
on menossa. Liséksi se auttaa maérittimaan seuraavan kehitystavoitteen sekd miten sithen paéstiaén. Osaaminen ja ura liittyvat
yhteen, joten niité ei késitelld mallissa erillisina.

Arviointimalli on apuvéline ottaa osaamis- ja ura-asiat puheeksi uudella ja innovatiivisella tavalla. Arviointitieto on 1dhtdlau-
kaus parantamiselle. Arviointimalli sisdltdédkin vinkkejd osaamis- ja urakdyténtdjen kehittdmiseksi, kun téhtdimena on yrityksen
tulevaisuuden menestys.

Opas on tarkoitettu ensisijaisesti keskisuurille ja suurille asiantuntijayrityksille ja -organisaatioille. Arviointimalli siséltdd “oman
osion” yritys- ja henkilostdjohdolle, yksikkotason pdallikolle, l1dhiesimiehelle, sekéd myos asiantuntijana toimivalle toimihen-
kilolle. Pienet asiantuntijayritykset ja -organisaatiot voivat soveltuvin osin hyotya arviointimallista.



Henkilostojohto ja henkildstonkehittdmisasiantuntijat sekd koulutussuunnittelijat voivat tydssdén hyodyntda koko
arviointimallia. Mallilla on yhteydet yrityksen vakiintuneisiin henkildstoprosesseihin. Téllaisia ovat esimerkiksi yhteis-
toimintalain soveltaminen henkildston kouluttautumisessa seké henkilostosuunnittelu.

Arviointimalli edesauttaa my0s tyopaikan luottamusorganisaation edustajia ymmartdméén osaamisen ja urien kehittamisen
tulevaisuuden vaatimuksia.

Arviointimalli on laadittu osana Ty&terveyslaitoksen ja Turun yliopiston Kauppakorkeakoulun toteuttamaa ja TyOsuojelu-
rahaston rahoittamaa tutkimushanketta Naisten ja miesten osaamisen ja uran tukeminen tydorganisaatioissa (Na Mi). Hankkeen
yhteistyokumppaneita olivat Tekniikan Akateemisen Liitto, Suomen Rakennusinsinddrien Liitto, AAC Global Oy, NCC
Rakennus Oy, Sito Oy seké Aalto-yliopiston Weme-verkkoyhteiso.

Arviointimallin sisdllét eiviét tule yksinomaan tutkittavina olleista yrityksistd. Mallin kehittelysséd on kdytetty tutkimusaineiston
ohella aiempia tutkimustuloksia seké teoriakirjallisuutta.

Arviointimallin laadintaan on osallistunut hankkeen ohjausryhmaén liséksi kutsuttuja henkildstéhallinnon ja johtamisen asian-
tuntijoita. Kiitimme heitd innostavasta ja arvokkaasta panoksesta!

Helsingisséd 24.11.2010
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Osaamisen ja uran kehittamiskaytantoja
arvioimaan ja parantamaan

1.1 Kuinka huolissasi olisit, jos... ? Pikatesti selvittad, hyotyisiko yrityksesi osaamis- ja urakdytantdjen perusteellisesta
arvioinnista

1.2 Kdytantojen parantaminen alkaa niiden arvioinnista

1.3 Osaamisia uudistamaan ja johtamaan

1.4 Osaamistavoitteet korkealle, urien moninaisuus huomioon

1.5 Sukupuolten tasa-arvo on yhteydessa kilpailukykyyn



1.1 Osaamisen ja uran kehittamiskdytantdja arvioimaan
ja parantamaan

Yritykset investoivat vuosittain uuteen teknologiaan, tietojérjestelmiin, koneisiin ja laitteisiin seké niihin liittyviin turva-
jarjestelmiin. Osaamisen kasvattamista ei useinkaan ndhdé samalla tavalla investointina, kasvatettavana pddomana tai strategise-
na, suojattavana kilpailuetuna. Oletetaan, ettd osaaminen syntyy, kasvaa ja muuntuu tarpeita vastaavaksi luonnostaan.
Onnellisessa tapauksessa néin voi tapahtua, mutta useimmiten osaamista on kehitettidva ja johdettava suunnitelmallisesti.

Miten osaamisen ja uran tukeminen hahmotetaan yrityksessisi? Tee pienimuotoinen testi vastaamalla seuraaviin kysymyksiin.
Ensimmaéinen kysymys ja sen kommentti on Boudreaun & Ramstadin 2007 teoksesta, loput on muotoiltu itse hyddyntden samaa
rakennetta.

Kuinka huolissasi olisit, jos yrityksesi henkilostdstrategia paatyisi kilpailijoiden kasiin?

Jos vastaat “en kovinkaan huolissani’, niin voivatko strategian kannalta keskeiseen osaamiseen liittyvat paatokset
olla huippuluokkaa yrityksessasi?

Kuinka huolissasi olisit, jos suurten projektien vetdjina kunnostautuneista osaajista yli puolet on jaamassa elakkeelle
seuraavan 2-3 vuoden aikana, suunnitelmaa siirtyman hoitamiseksi ei ole, ja ilmenee, ettd mahdollisista seuraajista
suurin osa kieltaytyy roolista?

Jos vastaat “en kovinkaan huolissani’, niin voivatko keskeiseen osaamiseen liittyvat toimintatavat olla
huippuluokkaa yrityksessasi?



Kuinka huolissasi olisit, jos yrityksesi ylin johto puhuisi sukupuolten tasa-arvon ja moniarvoisuuden puolesta, mutta
hallituksessa ja johtoryhmadssa ei ole yhtaan naista, ja vuosikertomuksissa ja esittelymateriaaleissa kuvataan lahes
pelkdstadn kantavaestod, miehid, tekniikkaa, koneita ja rakennuksia?

Jos vastaat “en kovinkaan huolissani’, niin voivatko yrityskulttuuriin ja tasa-arvoon liittyvat toimintatavat olla
huippuluokkaa yrityksessasi?

Otetaanpa tarkasteluun ensimmainen kysymys. Saatoit vastata “en kovinkaan huolissani” vahintdén kolmesta syysti. Jos yrityk-
sessési ei ole henkilOstostrategiaa, ei tietenkéén tarvitse olla huolissaan, silld ei ole mitdan mika paityisi kilpailijoiden késiin. Tai
yrityksessési kylld on henkildstdstrategia, mutta siné et tiedd sitd. Kolmas vaihtoehto on, ettd tieddt yrityksesi henkildstostrate-
gian olevan kokoelma yleisid periaatteita, jotka voisivat sopia mille yritykselle tahansa. Se voitaisiin julkaista yrityksen internet-
sivulla. Kaikissa tapauksissa on ilmeistd, ettd osaamista ei yrityksessasi késitetd strategiseksi kilpailueduksi. Asiantuntija-
yrityksessé jokainen kolmesta syysti “olla huolestumatta” on selva riski.

1.2 Kaytantojen parantaminen alkaa niiden arvioinnista

Jos vastasit yhteenkin edelld esitettyyn kysymykseen, ettd “en ole kovinkaan huolissani”, sinun ja yrityksesi kannattaa ottaa
tdssd oppaassa kuvattu arviointimalli kiyttoon ja tehdé perusteellinen arvio tilanteesta ja sen edellyttdmistd parannustoimen-
piteista.

Ethén kuitenkaan huolestu liikaa, kaikkea ei tarvitse laittaa kuntoon kerralla. Lahtotason tunnistaminen on jo tirked saavutus,
ja monet asiat voivat olla hyvissd vauhdissa. Aina ei mydskéén tarvitse tavoitella korkeinta tasoa. Tavoitteet kannattaa asettaa
realistisesti.



Jos taas vastasit yhteenkin kysymyksistd “olisin hyvin huolissani”, onnittelemme sinua. Yrityksesi on todennikoisesti ainakin
periaatteiden tasolla jo pitkélld mallissa kuvatulla kehityspolulla. Kannattaa kuitenkin tarkastaa arviointimallin avulla, miten
kattavasti mahdolliset edistykselliset periaatteet on sovellettu yrityksesi eri tasoilla ja kdytdnnoissd. Kannattaa myos hakea uusia
ideoita kehittdmiseen.

1.3 Osaamisia uudistamaan ja johtamaan

Talouden ja teollisuuden perinteiset rakenteet ovat murroksessa. Tavaroiden tuotanto ja kulutuksen kasvun painopiste ovat siir-
tymaissa vikirikkaiden ja kehittyvien valtioiden alueelle. Palvelutuotannon osuus kasvaa ja teknologia myydaén siihen siséltyvan
innovatiivisen palvelun avulla. Luovan, tietoon ja palveluun liittyvén asiantuntijatyon merkitys korostuu. Vuorovaikutus- ja
yhteistyotaidot ovat arvostettuja. Kayttdjien kokemusten ymmartdmisestd ja muuntamisesta tuote- ja palveluideoiksi tulee kaik-
kia tyontekijaryhmié koskettava osaamisvaatimus. Vaativien hoivapalveluiden markkinat kasvavat ja hoivatyon tarve lisdantyy.
Kustannusten dlykkéastd hallinnasta tulee tirked osaamisvaatimus. Osaajista on pulaa ja tyduria halutaan pidentdd. Samaan
aikaan vapaa-aikaa arvostetaan yhd enemmaén.

On esitetty, ettd tyon tuottavuuden kasvu voi toteutua Suomessa tulevaisuudessa ainoastaan osaamisen kasvattamisen kautta
(Pajarinen ym. 2010). Osaaminen on keksittdva uudelleen, ja uudenlaisena. Osaaminen ja osaamisen johtaminen tulee nostaa
samaan asemaan kuin laatuajattelu oli 80-luvulla. 90-luvun ja 2000-luvun innovaationikemys on puolestaan ollut liian irrallaan
oppimisesta ja osaamisesta. Osaaminen tulee nostaa innovatiivisuuden pariksi.



1.4 Osaamistavoitteet korkealle, urien moninaisuus huomioon

Asetammeko osaamisen uudistumiselle riittdvan kunnianhimoisia tavoitteita? Onko osaaminen lainkaan kytketty
urakehitykseen? Onko kaikilla tasavertaiset mahdollisuudet 10ytdd omat voimavaransa?

Arviointimallin osaamisen késite on voimavaraldhtdinen ja tulevaisuuteen suuntautunut.

Osaaminen on voimavara, joka koostuu nykyisten ja tulevien tyontekijoiden, seka yksittdisten etta tyontekija-
ryhmien, potentiaalisista ja olemassa olevista kyvyista ja niiden organisoinnista yrityksen nykyisen perustehtdvan
toteuttamiseksi seka organisaation tuotteiden ja palvelujen uudistamiseksi. (mukailtu Boudreau & Ramstad 2007)

Osaaminen on edelld esitetyn méaéritelmén mukaan seka yksilollinen ettd yhteis6llinen kyvykkyys. Osaamisten kadyttoon
saaminen (organisointi) edellyttdd méaéritelmén mukaan aktiivista johtamista. Lisdksi olennaista on, ettd osaamista ei kehitetd

pelkdstadn nykytilan sdilyttdmiseksi, vaan yrityksen uudistamiseksi.

Arviointimallin urakésitys on monitahoinen. Uralla voidaan tarkoittaa perinteistd etenemisti organisaation hierarkiassa, ennen
muuta esimiesasemaa (vertikaalinen ura). Ura on myo0s asiantuntijaura (horisontaalinen ura), jossa osaaminen seké laajenee ettéd
syvenee. Asiantuntijaorganisaatioissa esimiehet ovat tyypillisesti myos jonkin alan syvéllisid asiantuntijoita.

Asiantuntijaura yleistyy, sillé organisaatiohierarkioiden madaltuminen vidhentéd esimiestehtdvien méaarad. Yhdenmukaiset ja
organisaatioihin voimakkaasti kiinnittyvét urat ovat pirstoutumassa monialaisiksi, vaihtuviksi ja korostetun yksilollisiksi uriksi.
Uraan suhtaudutaan sijoituksena, ja kaikki yritykset eivét kelpaa uran rakentajan osakesalkkuun. Osaaja, kriittinen kuluttaja-
kansalainen (Halava & Pantzar 2010), valitsee yhd useammin yrityksen. Valinnassa yrityksen maine on ratkaiseva. Yksilon
nikokulmasta tyoura on kokemuksellinen ilmi6, johon liittyy tunteita ja pyrkimyksié rakentaa urasta eheéd kertomus.



Ura on yksildllisesti havaittu jatkumo asenteita ja kdyttaytymistd, jotka ovat yhteydessa tydhon liittyviin kokemuk-
siin ja toimintoihin yksilon elaméankaarella (Peiperl & al. 2000).

Arviointimalli auttaa tarkastelemaan kriittisesti yrityksesséd kaytossd olevia osaamisen ja uran kehittimiskdytantdja. Pitdytyvétko
ne nykytilassa - tai perdti menneessé - vai auttavatko ne suuntaamaan huomiota tulevaisuuden osaamisiin? Onko kehittdmis-
kiytantdjen tavoitteet asetettu riittdvan korkealle?

Osaamisen ja uran kehittamiskdytannot ovat kdytannonldheisia toimintaperiaatteita ja -tapoja seka valineitd, joiden
avulla yrityksessa tuetaan henkilston osaamisen kehittamista ja uudistamista seka urakehitysta.

Tunnetuin on luultavasti kehityskeskustelu, johon tavallisesti liittyy véline, tietojdrjestelmassé taytettdvd lomakepohja.
Henkildstdjohto ja henkildstdasiantuntijat kehittévit ja koordinoivat néité toimintatapoja ja -vélineitd, ja esimiehet ja asian-
tuntijat kayttévit niitd. Aina ei ole itsestddn selvéa, ettd sovellettavat toimintatavat ja vilineet ovat tarkoituksenmukaisia tai
riittdvid. Joskus henkildstoasiantuntijoiden laatimat mallit ja vélineet ovat yritysjohdolle etéisié tai eivit vastaa riittavasti yrityk-
sen tulevaisuuden haasteita.

1.5 Sukupuolten tasa-arvo on yhteydessa kilpailukykyyn

Monet toimialat ovat edelleen selvésti miesvaltaisia tai naisvaltaisia aloja. Naisvaltaisillakin aloilla keskijohdossa ja ylimméssa
johdossa on tavallisesti miesenemmistd. Vahemmistoon jddvin sukupuolen vahvuudet eivit tule riittavasti esiin. On toden-
nakoistd, ettd osaamista jad kehittdimattd ja hyodyntadmatta.



Sukupuolten tasa-arvon edistiminen erityisesti osaamisen kannalta on jadnyt yrityksissa vahille huomiolle. Tasa-arvon
edistiminen on ollut erillinen kampanja, jonka merkitystd ei ole liitetty yrityksen innovatiivisuuteen ja menestymiseen. On
kuitenkin perusteita ndhda tasa-arvon merkitys yrityksen ja maan kilpailukyvylle.

Naisten osallistumista yritysten johtamiseen kannattaa tavoitella (Ldmsa & Savela 2010). Sijoitetun paddoman tuottoprosentilla
mitattuna naisten johtama yritys on keskimaarin kymmenisen prosenttia miestoimitusjohtoista yritystd kannattavampi (Kotiranta
ym. 2007). Naiset my0s saavat Suomessa parempia arvioita ihmisten johtamisessa kuin miehet (Lehto 2009, Salojéarvi 2009).
Molempien sukupuolten osallistuminen yritysten hallituksiin parantaa niiden innovoivuutta (Miller & Triana 2009). Maan
kilpailukyvyn ja sukupuolten vélisen tasa-arvon vililld on havaittu yhteys (Haussman ym. 2009).

Vihemmistdssé olevan sukupuolen osaaminen ja ura tarvitsevat erityishuomiota yrityksissa. Késilld olevassa arviointimallissa
sukupuolten tasa-arvon kysymys kuvataan kiintefnd osana osaamisen ja uran kehittimisen ratkaisuja.






Arviointimallin idea: arvioi kaytantoa,
tunnista kehitysvaihe, aseta kehitys-
tavoitteet

2.1 Yhtd parasta kdytantoa ei ole: kdytantdjen kokonaisuus ratkaisee

2.2 Tiedosta ldhtotaso: aina on parannettavaa, mutta tavoitetaso vaihtelee

2.3 Osaamisen ja uran kehittamiskdytantojen kolme kehitysvaihetta: parantamista vaativa kaytantd, hyva kdytanto ja
edistyksellinen kdytanto

2.4 Osaamisen ja uran neljd arvioitavaa osa-aluetta: osaamisen strateginen johtaminen, yksikkotason kdytannot,
ldhiesimiesty0 ja asiantuntijana kehittyminen

2.5 Henkildstdasiantuntijat toimivat osaamisen ja uran hyvaksi kaikilla tasoilla

2.6 Arviointimallin kokonaiskuva



2.1 Yhta parasta kaytantoa ei ole: kaytantojen kokonaisuus ratkaisee

Kasilla olevan arviointimallin ensimmadinen ldhtdkohta on, ettd osaamisen ja uran tukemisen parhaita kidytdntdja ei varsinai-
sesti ole olemassa, vaan on kehittyvii tai lupaavia kdytdntdja. Tima on erityisen keskeistd silloin, kun yritys pyrkii rakentamaan
tulevaisuuden kyvykkyyksidan. Kun yrityksen liiketoimintaympéristo ja -tavoitteet muuttuvat, on myds osaamisen ja uran kehit-
tamisen kayténtdjd arvioitava uudelleen. Kéytintojen kehittdminen on jatkuvaa.

Toinen ldhtokohta on, ettd eri kdytdntdjen yhteensopivuudella ja tdydentdvyydelld, samoin kuin kdyténtdjen lapaisevyydelld,
levinneisyydelld ja tasalaatuisuudella, on tdrked merkitys kéyténtdjen vaikuttavuudelle. On hyvéd huomata, ettd yksi osaamisen
kehittdmisen paras kiytanto ei vélttdmétta riitd parantamaan koko toiminnan laatua. Yhden yritysyksikon panostaminen
osaamiseen ei mydskéén riitd, jos muut yksikot jéttavit asian hoitamatta tai tekevit vain pakolliset tehtdvét. Kokonaisuus
ratkaisee.

2.2 Tiedosta lahtotaso: aina on parannettavaa, mutta tavoitetaso
vaihtelee

On tarkedtd, ettd yrityksessd tiedostetaan osaamisen ja uran kehittdmiskéytintojen kokonaisuuden nykytila, mutta myds se, mika
olisi seuraava tavoiteltava taso yrityksen tulevaisuuden haasteiden kannalta. Arviointimalli auttaa ndiden molempien arvioin-
nissa.

Yrityksen kilpailuetu ja siihen liittyvd osaaminen ei ole ikind valmis, se on pakeneva maali. Myds osaamisen ja uran kehittdmis-
kdytannoissd on aina parannettavaa. Jopa edistyksellisimmaéssakin yrityksessa 10ytyy aina jotakin kehitettavaa.



Kaikissa yrityksissd ei ole aina tarkoituksenmukaista tavoitella “kaikkein kehittyneimpid” kidytantdja. Usein se ei ole edes mah-
dollista. Tavoitetaso voi vaihdella yrityksen tilanteen ja toimintaympériston mukaan. Kehitystavoitteet voi kuitenkin aina asettaa.

2.3 Osaamisen ja uran kehittamiskaytantojen kolme kehitys-
vaihetta: parantamista vaativa kdytantd, hyva kaytanto ja
edistyksellinen kaytanto

Kehittyvassid kdytdnndssd voidaan erottaa eri kehitysvaiheita. Arkielaméssé taysin selvérajaisia kehitysvaiheita ei kuitenkaan
ole olemassa. Jokin yrityksen toimintatapa saattaa olla korkealla tasolla, ja jokin toinen taas hyvin alkeellisella tolalla. Jollakin
tavalla osaamisen ja uran tukimuotojen kokonaisuuden kehitystasoa on silti voitava arvioida.

Arviointimallissa osaamisen ja uran kehittamiskaytannot jaetaan selkeyden vuoksi kolmeen kehitysvaiheeseen. Ne
muodostavat osaamisen ja uran tukemisen kehityspolun:

1. kdytanndssa on parannettavaa
2. hyva kdytanto
3. edistyksellinen kaytanto.

Kun kaytdannossa on parannettavaa, osaamisen ja uran tukemisen tavat ovat ikdan kuin minimitasolla, tai osin
jopa sen alapuolella. Toimintatapojen yhteensopivuus on heikkoa ja eri toimintatavat saattavat jopa mitatoida
toistensa vaikutukset. Ne ovat rajoitetusti tai satunnaisesti kaytossa eri yksikdissa ja organisaatiotasoilla, ja
painottavat lahes pelkastaan nykyista osaamista. Puutteelliselle kdytanndlle on lisaksi ominaista hidas muutoksiin




20

reagointi ja moninaisuuden kuten esimerkiksi sukupuolen tai eri kulttuuritaustojen yksipuolinen tyypittely ja osaa-
misten alihyddyntaminen. Arvioimme, ettd karkeasti noin 40 prosenttia tydorganisaatioista kuuluu tahan luokkaan.
Yrityksen uudistuminen ja innovatiivisuus saattavat olla laskusuunnassa. Yrityksen kannattaa tavoitella osaamisen
uudistamisen kdytanndissaan seuraavaa kehitysvaihetta.

“Hyvassa” kaytannossa osaamisen ja uran tukemisen tavat ovat padosin hyvalla tolalla, mutta myds parannettavaa
I0ytyy. Erityisesti tulevaisuuteen suuntautuneisuudessa, joustavuudessa ja moninaisuuden arvostamisessa on vield
tavoiteltavaa. Arvioimme, etta karkeasti noin puolet tydorganisaatioista kuuluu tahan luokkaan. Hyvan kdytannon
“luokituksen” useimmissa asioissa saavuttava yritys voi tavoitella ainakin joissakin osa-alueissa etenemista edistyk-
selliseen kaytantoon. Osaamisen kasvattaminen jarjestelmallisesti uuden kilpailuedun rakentamiseksi saattaisi olla
mahdollista.

Edistyksellinen kdytanto on tavoiteltavinta toimintaa. Se on tulevaisuuden ideaali, jota kohti kannattaa pyrkia,
mutta joka ei tule arkieldamassa koskaan tdysin todeksi. Osaamisen ja uran edistykselliset tukemisen tavat ovat
yhteensopivia, toisiaan tdydentavid ja tasalaatuisia. Ne ovat levinneet kattavasti eri yksikoihin ja organisaatiotasoille.
Niille on ominaista vahva tulevaisuuteen suuntautuneisuus, tilanteenmukainen joustavuus ja nopea muutoksiin
reagointi. Osaamisen johtaminen on johtoryhman hallinnassa. Moninaisuus on keskeinen arvo. Kehittymis-
mahdollisuuksien tasa-arvoa tavoitellaan aktiivisesti. Arvioimme, etta korkeintaan noin 10 prosenttia nykyisista
tyoorganisaatioista voisi tulla sijoitetuksi tahan luokkaan. Nama organisaatiot ovat innovatiivisia ja menestyvid, ja
niihin hakeutuu hyvin monentyyppisia ja korkeatasoisia osaajia.



KAYTANNOSSA ON
PARANNETTAVAA

« pieni levinneisyys

- pieni lapdisevyys

« satunnaisuus, mielivaltaisuus
- kdytantojen puuttellinen
yhteensopivuus

- reaktiivisuus

« suppea kokonaisndkemys

- hidas reagointi

< moninaisuus kuten sukupuoli
hdivytetddn tai stereo-
typioidaan

- keskitasoa parempi kaytanto,
mutta kehityskohteita 16ytyy

Kuva 1. Osaamisen ja uran tukemisen kehittyva kdytanto

« suuri levinneisyys

« suuri lapdisevyys

- tasalaatuisuus

« kdytantodjen hyva yhteen-
sopivuus

« proaktiivisuus, ennakoivuus
- reflektiivisyys

- joustavuus

« moninaisuus kuten suku-
puolen tunnustaminen
(tasavertaiset mahdollisuudet)




2.4 Osaamisen ja uran nelja arvioitavaa osa-aluetta: osaamisen
strateginen johtaminen, yksikkdtason kaytannat, lahiesimiestyo ja
asiantuntijana kehittyminen

Arvioitavana on neljid osaamisen ja uran kehittimiskaytantdjen osa-aluetta, joissa kussakin voidaan erottaa keskeinen toimija.
Osa-alueet edustavat organisaation eri tasoja.

Osaamisen strateginen johtaminen on yksi arvioitavana oleva osaamisen ja uran kehittamiskdytannon osa-alue.
Sen keskeinen toimija on henkildstdjohtaja ja yrityksen johtoryhma, jonka jasen henkilostdjohtaja tai henkilosto-
paallikkd parhaimmassa tapauksessa on. Johtoryhma kiinnittda osaamisen ja urien kehittamisen tavoitteet liike-
toimintastrategiaan ja yrityksen uudistumiseen. Nakdkulma on osaamisen johtaminen koko yrityksen liike-
toiminnan ja innovatiivisuuden tasolla.

Osaamisen ja uran yksikkotason kaytannot ovat haasteellisin arvioitavana oleva yhteisétason osa-alue.
Organisaatiomuoto ja -rakenne vaikuttavat eniten talla tasolla. Keskeinen toimija on tavallisesti yksikdn johtaja

tai yksikon paallikoista muodostuva tiimi, mikali yksikdssa on alayksikoita. Yksikon johtaja tai paallikkotiimi johtaa
yhteisollista osaamista yksikon nykytehtdvan tavoitteiden saavuttamiseksi ja suunnittelee toimia osaamisen uudis-
tamiseksi vision ja toimintaympariston tarjoamien mahdollisuuksien mukaisesti. Se voi myds haastaa ylinta johtoa,
olemassa olevaa strategiaa ja nykyosaamista seka kiihdyttaa tai suunnata osaamisen muutosta. Yksikkdtaso on
kollektiivisuutensa vuoksi seka haaste ettad suuri mahdollisuus osaamisen uudistamiselle. Se voidaan tukehduttaa
byrokratialla.



Lahiesimiestyo on keskeinen ja perinteinen arvioitavana oleva osaamisen ja uran kehittdmisen osa-alue. Keskeinen
toimija on henkil6esimies, tiimi- tai ryhmapaallikkd. Han tuntee asiantuntijoiden, tiimin jasenten tydtehtavat ja
osaamiset, kdy kehityskeskustelut tiimildisten kanssa ja suunnittelee strategian mukaisia osaamisen ja uran kehit-
tamisen tukitoimia tyon arjessa. Han kdyttaa monia henkildstéasiantuntijoiden tarjoamia valineitd, ja on tydnanta-
jan edustajana usein “puun ja kuoren valissd”. Asiantuntijayrityksissa lahiesimies on itsekin tavallisesti asiantuntija, ja
esimiesrooli on monelle kokemuksena ristiriitainen. Lahiesimies voi olla osaamisen ja uran portinvartija niin hyvassa
kuin pahassakin mielessa.

Asiantuntijana ja tiimin jasenena kehittyminen on niin ikdan tarkea ja tulevaisuudessa yha keskeisempi arvioin-

nin kohteena oleva osaamisen ja uran kehittdmisen osa-alue. Asiantuntija ei ole pelkdstdan osaamisen tukitoimien

yksindinen kohde. Asiantuntija on aktiivinen ryhma- ja verkostotoimija, joka voi olla portinvartija niin omalle kuin 23
tiiminsa jasenten osaamisen ja uran kehittymiselle. Asiantuntijaurat voivat nykyisin olla hyvin monimuotoisia ja

vaativia. Projekteihin perustuvassa tydssa asiantuntijalla on usein projektipaallikon rooli. Projektinjohtaminen onkin

yksi tyypillinen asiantuntijauran muoto.

2.5 Henkilostbasiantuntijat toimivat osaamisen ja uran hyvaksi
kaikilla tasoilla

Edelld mainittujen keskeisten toimijoiden eli yrityksen johtoryhmain, yksikon johtajan tai johtotiimin, tiimipaéllikon ja asian-
tuntijan liséksi suurissa ja keskisuurissa yrityksissé on henkildsto- ja henkilostonkehittdmisasiantuntijoita, jotka osallistuvat
osaamisen ja uran tukemiseen kaikilla neljélld organisaatiotasolla. Heidén roolinsa on tarked. Joskus yrityksessa ajatellaan, ettd
osaamisen ja uran edistdmisasiat kuuluvat pelkistdéin henkildstonkehittdmisasiantuntijoille. Téllainen ajattelutapa ei kuitenkaan
ole hyvén tai edistyksellisen kdytdnnon piirre. Erityisen tirkeédtd on huomata, ettd henkildstonkehittimisasiantuntijat eivit johda
yrityksen osaamista, vaan tuovat asiantuntemusta ja tukea sen johtamiseen.



2.6 Arviointimallin kokonaiskuva

Mallin avulla voit arvioida, miké on yrityksesi nykyinen kypsyysvaihe, kehityspolun vaihe, osaamisen ja uran kehittimisen
kdytannoissa (1) osaamisen strategisen johtamisen nikokulmasta, (2) yksikkdtason nakdkulmasta, (3) ldhiesimiestyon nakdkul-
masta sekd (4) asiantuntijana kehittymisen nakokulmasta. Mallin avulla voit liséksi hahmottaa, miké olisi mahdollinen seuraava
vaihe, jota yrityksessdsi kannattaisi tavoitella.

Seuraavassa on esitetty arviointimallin kokonaisuus. Arviointimalli on yhdistelmé kypsyysmalliajattelua ja laatuajattelua.
Tyohyvinvointitoimintojen itsearviointimatriisi (Anttonen & Résdnen 2009) on toiminut kisilld olevan arviointimallin virik-
keend.



Osaamisen ja uran tukemisen kehittyva kaytanto:

Kuva 2. Arviointimallin kokonaiskuva






Nain kaytat arviointimallia: osaamiset
selville ja kayttoon, urat puheeksi ja
punnintaan

3.1 Missa kehitysvaiheessa yrityksesi on menossa? Kahdeksan arvioitavaa kaytantoa
3.2 Osaamisen strateginen johtaminen: yritys- ja henkildstdjohto keskeisend toimijana
Henkilostostrategia
Avainosaajien ja -osaamisten jatkuvuuden turvaaminen
3.3 Yksikkotason kdytannot: yksikon paallikko tai johtotiimi keskeisend toimijana
Hiljaisen tiedon siirto
Osaamisen kasittely yhteisilld foorumeilla
3.4 Lahiesimiestyd: ryhma- tai tiimipaallikkd keskeisend toimijana
Kehityskeskustelukdytannot
Alaisten osaamisen ja uran suunnittelu
3.5 Asiantuntijana kehittyminen: asiantuntija ja tiiminjdsen keskeisend toimijana
Osaamisen ja tiedon jakaminen asiantuntijana
Asiantuntijan oman osaamisen ja uran kehittdaminen



3.1 Missa kehitysvaiheessa yrityksesi on menossa? Kahdeksan
arvioitavaa kaytantoa

Tarjoamme sinulle ja organisaatiollesi tarkemmin pohdittavaksi kahdeksan (8) ajankohtaista osaamisen ja uran kehittimisen
kaytantod. Valitsimme kustakin osaamisen ja uran kehittaimisen neljistd osa-alueesta kaksi kéytintod, jotka puretaan kolmi-
vaiheiseen kehityspolkumalliin. Kukin esimerkkikéytanto esitetddn selkeyden vuoksi taulukon muodossa.

Arvioitavien kédytintojen valinnan suoritti tutkijoista ja asiantuntijoista koostunut ryhma. Osaamisen ja uran
tukemisen kaytdnnot eivét tyhjene valitsemiimme esimerkkeihin. Voit halutessasi soveltaa esimerkeissé kéytettyd kuvaustapaa
jonkun muun yrityksesi tilanteeseen liittyvan kdytdnnon arvioimiseen.

Osaamisen strategisesta johtamisesta valitsimme kolmivaiheiseen kehityspolkumalliin arvioitavaksi
(1) henkilostostrategian ja (2) avainosaajien jatkuvuuden turvaamisen.

Yksikkotason kdytannoista purimme kehityspolkumalliin (3) hiljaisen tiedon siirron ja (4) osaamisen kasittelyn
yhteisilla foorumeilla.

Lahiesimiestydsta sijoitimme kehityspolulle (5) kehityskeskustelukdaytannot ja (6) alaisten/tiimin osaamisen ja uran
suunnittelun.

Asiantuntijana kehittymisesta valitsimme arvioitavaksi (7) osaamisen ja tiedon jakamisen seka (8) asiantuntijan
oman osaamisen ja uran kehittamisen.



Kustakin on kisilld olevassa oppaassa yksi arviointitaulukko, eli kaikkiaan kahdeksan (8) taulukkoa.

Taulukoiden avulla voit arvioida, miké on yrityksesi nykyinen kypsyysvaihe, kehityspolun vaihe, edelld mainituissa kahdeksassa
osaamisen ja uran kehittdmisen kéytdnnossa.

Taulukoiden avulla voit lisdksi hahmottaa, miké olisi seuraavan kehitysvaiheen sisiltd, jota yrityksessdsi kannattaisi tavoitella.
Arviointi antaa siten vastauksia kysymyksiin siitd, mitd meidén pitdisi kdytdnnossa tehdd seuraavaksi.

3.2 Osaamisen strateginen johtaminen: yritys- ja henkildstojohto
keskeisena toimijana

Onko yrityksesi henkildstosuunnitelma pelkka nuppiluku eli laskelma siitd, kuinka monta henkilda seuraavan vuoden budjetti
kantaa? Suhtaudutaanko yrityksessési huolettomasti avainhenkildiden menettdmiseen?

Jos vastasit kylld, voivatko henkildstosuunnittelun ja osaamisen johtamisen kéytdnnot olla hyvalla tasolla yrityksessési?
Tama osa arviointimallista on tarkoitettu erityisesti yrityksen liiketoimintajohdolle ja henkildstdjohdolle. Esimerkiksi yrityksen
hallitus ja johtoryhma voi hyddyntaé tatd osaa halutessaan arvioida osaamisen johtamisen strategisia valintoja ja painopisteita

koko yrityksen tasolla.

Yritystason osaamisen strategisen johtamisen arvioitaviksi kdytdnnoiksi on valittu (1) henkildstostrategia ja (2) avainosaajien ja
-osaamisten jatkuvuuden turvaaminen.



Henkilostostrategia

Taulukon 1 avulla voit arvioida, mika on yrityksesi nykyinen kypsyysvaihe henkildstostrategian toteuttamisessa.

Seuraavassa on kaksi arkielamén esimerkkid osaamisen johtamiseen liittyvéstd kdytanndstd. Ensimmaéinen tapaus kuvaa kaytin-
tod, jossa on vield parannettavaa. Toinen tapaus kuvaa puolestaan edistyksellistd kdytantoa.

Osaamisen ja osaajien kartoittaminen ei ole
jarjestelmallista

Tassa esimies kertoo, kuinka osaamisen dokumen-
tointi on ollut satunnaista eika sitd ole vastuutettu
kenellekaan.

“Kaikki oli vdhan niin kuin oman toimen ohella
tapahtuvaa juttua, ei mitenkdan systemaattisesti
kerdtty tietoa henkilokunnan osaamisista. Sita ei ole
aikaisemmin dokumentoitu mihinkdan. Sen
osaamisenkin on tiennyt Idhin esimies ja muutamat
muut. Sitten kun yritys kasvaa, niin tottakai se tieto
aina sitten katoaa jonnekin, eli kun ihmisid alkaa olla
enemman ja enemman, niin yksittdiset ihmiset
hukkuvat sinne”’

Strateginen paatos positiivisesta erityiskohtelusta

Tassa esimerkissa yrityksen johtoryhméaan kuuluva
henkilo kertoo tietoisesta paatoksesta rekrytoida
naisia osaamispohjan laajentamiseksi.

“Tama oli erittdin miesvaltainen organisaatio
kymmenen vuotta sitten ja tietoisesti silloin paatet-
tiin, ettd rekrytoidaan naisia ja yritetddn saada naisia
johtotehtdviin, mika tarkoittaa osastopaallikoiksi,
hallitukseen ja johtoryhmiin. Talla hetkelld jokaisessa
ndissa heita on aika hyvinkin jo. Tiedettiin, etta
esimerkiksi opiskelijoista iso joukko on jo naisia, ja etta
naisten osaaminen on vahintaankin yhta hyvaa.



KAYTANNOSSA ON PARANNETTAVAA HYVA KAYTANTO EDISTYKSELLINEN KAYTANTO

Henkil6stosuunnitelmaa ja osaamisen Suunnitelmassa kuvataan tavoitellut Strategian luonnin yhteydessa linjataan, milla
kehittamista ei kasitella strategisen tason osaamiset ja osaamisen kehittdmisen keinot keinoilla tarvittava osaaminen hankitaan, ts.
kysymyksena strategisesta nakokulmasta missa maarin osaaminen kasvatetaan yrityksen

sisaltd, alihankkimalla tai verkottumalla

Henkilstolle ei viestita henkilsto- Yksikéiden johdolle viestitdan henkildsto- Johtoryhma on luonut yrityksen avain-
strategiasta, eika mietita jalkauttamista strategiasta, ja HR tukee suunnitelman asiantuntijoiden kanssa nakemyksen strategi-
toteuttamisessa sista osaamisista ja ne on viestitty esimiehille

Vahemmistosukupuolta olevien henkildiden Véahemmistésukupuolta edustavan Vahemmistosukupuolta edustavan

lukumaaran kasvattamiseen tahtaavia henkil6ston maaran kasvattamiselle on henkil6ston maaran kasvattamisen keinot on

tavoitteita ei ole asetettu kirjattu tavoitteita kirjattu strategiaan ja vaikutuksia seurataan
madrdajoin

Taulukko 1. Henkildstostrategia
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Avainosaajien ja -osaamisten jatkuvuuden turvaaminen

Taulukon 2 avulla voit arvioida, miké on yrityksesi nykyinen vaihe avainhenkildiden osaamisen menettimiseen varautumisessa.

Seuraavassa on kaksi arkieldmén esimerkkid avainosaajien jatkuvuuden turvaamiseen liittyviasti kdytdnnostd. Ensimmaéinen
tapaus kuvaa kdytintdd, jossa on vield parannettavaa. Toinen tapaus kuvaa edistyksellistd kdytantoa.

Urasuunnittelu ei ole ennakoivaa

Tassa esimerkissa henkildstojohtaja kuvaa, kuinka
avainhenkildiden urasuunnittelu ei ole ollut suunnitel-
mallista ja vuoropuheluun perustuvaa.

“Kuvastaa ehka tata meidan kulttuuria, ettei uria ole
mietitty tai osaamista ole mietitty sillad tavalla. Kylla se
kylmaan veteen heittdminen toimii aina valilla, mutta
meilld on varmasti aika moni kokenut taman, ettd on
heitetty kylmaan veteen kysymatta, haluatko sina
sithen kylmaan veteen.”

Avainhenkiléiden seuraajasuunnittelu

Tassa tapauksessa henkildstojohtaja kertoo, kuinka
avainhenkildiden seuraajasuunnittelua tehdaan yrityk-
sessad lyhyelld ja pitkalla tahtdimella.

“Meilld on tehty semmoinen, me kutsumme sita yrityk-
sen kuntokartoitukseksi. Eli siind on meidan johto-
ryhmat mietitty ja niiden lyhyen ja pitkan tahtdimen
suunnittelu, eli jos tulee joku kriisi ja joku avain-
henkil6ista vaikka jaa auton alle, tieddmme kuka
paikkaa hanet valittomasti. Ja sitten pitkan tahtai-
men suunnitelma, ettd kuka voisi kahden vuoden
tahtdimelld kehittya siihen tehtavaan.”



KAYTANNOSSA ON PARANNETTAVAA HYVA KAYTANTO EDISTYKSELLINEN KAYTANTO

Johdon nakemys osaamisen turvaamiseen Johdon linjaus on “avainhenkiléiden Johdon linjaus on “avainhenkilt pyritaan

on “menkdon jos ei miellytd, kadulta saadaan pitkdjanteinen osaamisen kehittaminen pédosin tunnistamaan ja kasvattamaan talon
uusia“ ja“heitetadn kylmaan veteen ja rakentaa yrityksen tulevaisuutta”. Lyhyiden sisdltd” Jatkajaksi on katsottuna 2-3
katsotaan osaako uida” poissaolojen varalle on varahenkil6- mahdollista henkiloa

jarjestelma

Tulo- ja lahtohaastatteluja ei tehda kaikkien HR tekee tulo- ja lahtohaastattelut kaikille Nimeton palaute keratdan tietojarjestelmaan

lahtijoiden kanssa, nimetonta ja kokoaa lahdén syista puolivuosittain ja lahté6n vaikuttaneet syyt kartoitetaan.

lahtijapalautetta ei kerata koosteen henkildstojohtajalle. Johtajan Lahtijéihin suhtaudutaan asenteella:
aktiivisuudesta riippuu, miten materiaalia “tervetuloa takaisin, jos pystytddn tarjoamaan
kaytetaan

tyydyttavia haasteita”

Taulukko 2. Avainosaajien ja -osaamisten jatkuvuuden turvaaminen
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3.3 Yksikkotason kaytannot: yksikon paallikko tai johtotiimi
keskeisena toimijana

Nimetdénko projekteihin aina sama projektipdéllikko ja annetaanko tyot niille, jotka ovat niistd aikaisemminkin suoriutuneet?
Jaavitko opit toteutetuista projekteista vélittdméttd yksikkosi henkildstolle, koska ei ole aikaa ja foorumia késitelld niitd?

Jos vastasit kylld, voivatko yksikkotason osaamisen jakamisen kéytdnndt olla korkealla tasolla yrityksessési?

Tama osa arviointimallista on tarkoitettu erityisesti kaikkien eri tyyppisten ja eri kokoisten yksikdiden (myos tiimien) vetijille.

Esimiesasemassa oleva henkild voi hyodyntié tdtd osaa halutessaan arvioida ty0yksikon yhteisollisid osaamiskéytiantojé.
Halutessaan pohtia esimies-alaissuhdetta, yksikon vetijd voi hyddyntda ldhiesimiestyohon keskittyvié taulukkoja 5 ja 6.

Yksikkdtason arvioitaviksi kdytdnnoiksi on valittu (3) hiljaisen tiedon siirto ja (4) osaamisen késittely yhteisilla foorumeilla.



Hiljaisen tiedon siirto

Taulukon 3 avulla voit arvioida, miké on yrityksesi nykyinen vaihe hiljaisen tiedon siirrossa ja jakamisessa.

Seuraavassa on kaksi arkieldmin esimerkkid hiljaisen tiedon siirtoon liittyvéstd kidytannodstd. Ensimmaéinen tapaus kuvaa kiytan-
tod, jossa on vield parannettavaa. Toinen tapaus kuvaa puolestaan edistyksellistd kdytiantoa.

Eldkkeelle siirtyvien osaamista ei jaeta
suunnitelmallisesti

Tassa esimerkissa henkildstoasiantuntija kertoo
tilanteesta, jossa hiljaisen tiedon siirto ei ole jarjes-
telmallistd, eika sille ole osoitettu aikaa.

“Meilla ei ole mitddn mentorointijarjestelmaa tai
muuta. Ja sitten tosiaan tdma vauhti on meille tyypil-
lisesti aika kova, niin ndita hiljentymismahdollisuuksia
on hyvin véahan. Meilld on nyt ihan ldhikuukausina
jaamassa kaksi tarkeda ihmista elakkeelle, ja taman
asian hoitaminen on vdhan lapsen kengissa.”

Osaamista kasvatetaan kokeiluhankkeen avulla

Tassa tapauksessa johtoryhman jasen kertoo pilotti-
hankkeesta, jossa osaamisen siirtymista nuorille
tyontekijoille tuetaan jarjestelmallisesti.

“Me teimme aloitteen ministerion kautta ja tana
vuonna tulee viraston alaisissa projekteissa kahden
tyyppisia pilottihankkeita. On sellaisia, joissa on nuoria
henkil6itd, jotka ovat olleet 0-3 vuotta tydeldmassa,

ja heille pitaa olla koulutusohjelma tueksi. Ja toinen
on nuorille projektipaallikoille, ja niissa nuoren tyon-
tekijan pitaa olla projektipaallikko ja hanella seniori
tukena. Ja ndma ovat arviointiperusteita ja itse asiassa
edellytyksia projektin saamiseksi.”



KAYTANNOSSA ON PARANNETTAVAA HYVA KAYTANTO EDISTYKSELLINEN KAYTANTO

Uudet tulijat perehdytetdan pintapuolisesti. Perehdytyssuunnitelma, senior-junior- Kokeneet tyéntekijat ohjaavat nuoria
He voivat kysya esimieheltd neuvoa toiminta ja mentorointi ovat kdytdssa saanndllisesti, nuoret havainnoivat heidan
tarvittaessa valtaosassa yksikkoja. HR perehdyttad tyoskentelyaan ja antavat tuoreita ideoita.

organisaatioon, esimies tyohon

Hiljaista tietoa ei ole tunnistettu. Tiedon Osaamista jaetaan kollegoiden kesken, Hiljaista tietoa sanallistetaan ja havainnol-

jakaminen ei ole jarjestelmallistd, vaan se mutta automatisoituneiden taitojen siirto listetaan ja sen siirto on organisaation tapa.

pidetdan tietoisesti itsella tai tiimilla unohtuu. Tiedonsiirron kdytannot ovat Tiedonsiirron kdytannét ovat jarjestelmallisesti
padosin kaytossa eri yksikoissa kéytossa kaikissa yksikoissa

Yksikoiden valilld on “ei kuulu meidan Yksikoissd tiedotetaan myds muiden Yksikoiden sisalla ja valilld on vakiintuneita
tontille”-ajattelua ja kilpailua. Omia asiak- yksikkojen kehityksesta ja jaetaan foorumeita tiedonjaolle, kuten vapaamuotoisia
kuuksia suojellaan asiakkuuksia yhteisten intressien nimissa tilaisuuksia ja virtuaalitydkaluja. Jirjestetdan

yhteisia asiakastilaisuuksia

Taulukko 3. Hiljaisen tiedon siirto
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Osaamisen kasittely yhteisilla foorumeilla

Taulukon 4 avulla voit arvioida, miké on yrityksesi nykyinen vaihe yhteisten foorumeiden hyddyntdmisessd osaamisen

jakamiseksi ja kasvattamiseksi.

Seuraavassa on kaksi arkielamin esimerkkid, jotka liittyvit osaamisen yhteiseksi tekemiseen. Ensimmaiinen tapaus kuvaa
kaytantod, jossa on vield parannettavaa. Toinen tapaus kuvaa pyrkimysté edistykselliseen kdytantdon.

Kiireprojektit ohittavat yhteisen ideoinnin ja
tuotekehityksen

Tassa esimerkissa esimies kertoo, kuinka yhteiseen
ideointiin ei varata aikaa.

“Meilld on ollut juuri parin vuoden aikana hirvea kiire,
meilla on kauheasti asiakasprojekteja. Vaikka ei
kukaan esimiestasolta kiellg, etta yhteiseen ideointiin
ei saisi kayttaa aikaa, niin ei tule paljon mitaan rohkai-
suakaan. Etta voit tehdd, mutta se jaa sitten sen kiireen
keskelle”

Pyritdaan luomaan edellytyksia luovuudelle ja
innovoinnille

Tassa tapauksessa esimies puhuu ilmapiirin ja ajan
merkityksesa yhteiselle innovoinnille ja luovuudelle.

“Kylla se luovuus vaatii semmoisen tietyn ilmapiirin.
Juuri joku taukojen merkitys voi olla ihan korvaama-
ton, etta silloin niita ideoita pulppuaa ja jutellaan
jotain ihan omia. Etta se pitda lentda se mielikuvitus.
Kylla mina haluaisin kehittaa enemman juuri
semmoista, tai parantaa tiimity6ta, joka luo edelly-
tyksia semmoiselle innovoinnille ja luovuudelle, koska
se on meidan tydssa hirvedn tarkedd. Ja se mita se
vaatii, on ihan selvasti aikaa.”



KAYTANNOSSA ON PARANNETTAVAA

Henkilostotutkimuksen osaamistuloksia ei
kayda lapi yhdessa. Osaamisen kehittamista
kasittelevissa tilaisuuksissa kuullaan vain
johdon nakemyksia

Pidetaan lakisaateinen maara yksikon
tapaamisia, joissa keskitytadn hallinnollisiin
rutiineihin, ei osaamisen kehittamiseen

Osaamisen jakamisen kaytannot ovat
epatasaisia ja yksikkokohtaisia. Ei osata
delegoida, eikd ole olemassa tuuraajia

Ei koordinoida, kuka menee mihinkin

koulutukseen, eika koulutuksen oppeja jaeta.

Uuden oppiminen tapahtuu itseopiskeluna
verkossa ja omalla ajalla

Yhteistoimintatilanteissa ennakkokasitykset
vaikuttavat eri sukupuolta olevien rooleihin,
esim. naiset ovat palaverissa aina sihteerina

On olemassa verkostoja, jotka rajaavat
henkiloita ulos sukupuolen mukaan. Naisten
vertaistuki koetaan kielteisena

HYVA KAYTANTO

Osaamistulokset puretaan esimiehen
johdolla palaverissa. Osaamisen
kehittamisen suunnittelussa kuullaan
henkildston nakemyksia

Yksikoiden sisaisia ja valisia tilaisuuksia
kaytetdaan osaamisen jakamiseen. Tydntekijat
jaetaan jaksottaisesti mukaan
kehittamis-tiimeihin

Tyotapoja jaetaan tyonkierron, tydohjauksen
ja tyoparien avulla. Osaamisen jakamiseen
on yhtendiset toimintatavat yksikdiden
kesken

HR tarjoaa koulutustarjottimen ja
koordinoi koulutukset. Koulutus-
suunnitelmat on laadittu yksil6ille. Kollegat
jakavat osaamista paivittdisessa vuoro-
vaikutuksessa. Yksikoissa hyodynnetaan
intranettia ja tietopankkia

Roolit ja vastuut vaihtelevat
yhteistoiminta-tilanteissa sukupuolesta
riippumatta

Ei ole tietoista sukupuolisyrjintaa, mutta
taipumusta olla enemman
vuorovaikutuksessa samaa sukupuolta
olevien kesken

Taulukko 4. Osaamisen kasittely yhteisilla foorumeilla

EDISTYKSELLINEN KAYTANTO

Henkildstotutkimuksen jélkeen perustetaan
osaamisen kehittamisryhmat, joissa alaiset
osallistuvat tavoitteiden maarittelyyn

Kehittamistilaisuuksissa ideoidaan yhdessa

ja reflektoidaan omaa toimintaa. Asiakkaita

ja ulkopuolisia asiantuntijoita pyydetaan
mukaan. Uuden osaamisen luominen yhdessa
on osa tyota
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Yksikot tekevat yhteisty6ta ja hyodyntavat
opittuja kdytantoja organisaatiossa laaja-
alaisesti. Projekteissa tuetaan eri ammatti-
ryhmien valista yhteisty6ta ja palautteenantoa

Yksikolla on kehittymissuunnitelma ja foorumi
kasitella koulutustarpeet ja saadut opit.

Jos osaamista ei voida kuvata tasmallisesti,
kaytetaan esim. mallioppimista. Projektien
onnistumista arvioidaan ja epdonnistumiset
nahdaan oppimismahdollisuutena

Yhteisilla foorumeilla kiinnitetaan erityista
huomiota siihen, ettd samat henkil6t eivat aina
valikoidu samoihin rooleihin ja tehtaviin

Sukupuoliasenteita puretaan esim. sosiodraa-
malla, eika hyvaksyta tyohon liittyvid toisen
sukupuolen ulossulkevia aktiviteetteja
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3.4 Lahiesimiesty6: ryhma- tai tiimipaallikkd keskeisena toimijana

Lipsahtaako kehityskeskustelu alaisen kanssa vélittomien tehtdvien ldpikdyntiin? Jaavatko tiimildisten pidemman aikavélin
uratoiveet kysymatté ja eldméntilanteet huomioimatta?

Jos vastasit kylld, voivatko lahiesimiesten kdyttimat osaamista ja uraa tukevat toimintatavat olla hyvélla tolalla yrityksessasi?

Tama osa arviointimallista on tarkoitettu erityisesti lahiesimiehille, tiimien vetdjille ja ryhmén vetdjille. Lahiesimiehené toimiva
voi hyddyntéa tatd osaa halutessaan arvioida ldhiesimiehen alueeseen kuuluvia osaamisen ja uran tukemisen kaytantoja.

Lahiesimiestyon arvioitaviksi kdytdnnoiksi on valittu (5) kehityskeskustelukéytinnot ja (6) alaisten osaamisen ja uran suunnit-
telu.
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Kehityskeskustelukdytannot

Taulukon 5 avulla voit arvioida, mika on yrityksesi nykyinen vaihe kehityskeskustelujen toteuttamisessa.

Seuraavassa on kaksi arkielamédn esimerkkid kehityskeskustelukdytanndistd. Ensimmaéinen tapaus kuvaa kéytdntod, jossa on

vield parannettavaa. Toinen tapaus kuvaa puolestaan hyvaa kaytantoa.

Kehityskeskustelua ei pideta kaikille tyontekijoille

Tassa esimerkissa toimihenkild kertoo kehitys-
kekustelun pois jaamisesta ja sen vaikutuksesta
omaan tydmotivaatioonsa.

“Tama on hailyvaa meidan osastolla, kun valilla ne
kehityskeskustelut unohtuvat. Edellisvuonna, kun oli
ensimmainen kerta, niin mina en ollut ollenkaan
mukana siina. Olin silloin kiped, kun minulle oli
merkitty pdivd. Nakojaan katsotaan, ettd kenen kanssa
kannattaa keskustella. Kylla vahan tuli semmoinen
fiilis, ettd ai jaa, tama nyt oli tammdinen homma, etta
nyt voisi alkaa katselemaan toista tyopaikkaa.
Motivaatio laski aika jyrkasti siind vaiheessa.”

Kehityskeskustelu sa@nndllisesti jokaisen kanssa
vuosittain

Tassa tapauksessa kuvataan, miten kehityskeskustelu
on tarkea eteenpain katsomisen hetki seka esimiehelle
etta alaiselle.

“Kehityskeskustelussa sovitaan ne kehittamisen
suunnat. On hyv4, ettd ainakin kerran vuodessa istuu
alas ja puhuu ainoastaan niista asioista. Varsinkin
kehityskeskustelu tietylld tavalla pakottaa seka esi-
miehen ettd alaisen pysahtymaan. Ja se kehitys-
keskustelu on ihan niin hyva kun ne haluaa siita
tehda. Se on hirvedn hyva paikka nostaa semmoisia
asioita poydalle joista alaisen on ehka hankala menna
muuten koputtamaan oveen ja sanomaan, hei minulla
olisi tdammoista asiaa.”



KAYTANNOSSA ON PARANNETTAVAA HYVA KAYTANTO EDISTYKSELLINEN KAYTANTO

Kehityskeskustelu sovitaan viime tipassa tai Kehityskeskustelu on sovittu hyvissa ajoin Kehitys- ja tavoitekeskustelut pidetaan

sille varatusta ajasta ei pideta kiinni. ja sille on varattu riittava aika. Henkil6std on madraajoin yhteisellda mallilla ja keskustelu saa
Mallipohjaa ei ole, sitd ei kayteta tai ohjeistettu mallipohjan kayttoon. Sahkdinen elaa tilanteen mukaan. Keskusteluyhteys pelaa
sahkoisen jarjestelman kaytto hallitsee jarjestelma tukee muttei ohjaa keskustelua myds muina aikoina

keskustelua

Kaikille ehdotetaan samat toimenpiteet Oman eldmantilanteen esiin ottamiseen Eldamantilanne nahdaan tavoitteita
elamantilanteesta huolimatta tai esimies rohkaistaan, mutta se on vapaaehtoista suunniteltaessa ajanjaksona, johon sisaltyy
esittaa tulkintoja alaisen eldmantilanteesta aktiivisempia ja hiljaisempia kausia

Kehityskeskustelu kdydaan yksipuolisesti Keskustelussa huomioidaan alaisen toiveet, Keskustelussa huomioidaan seka yksilon etta
esimiehen tai alaisen yksilolliset tarpeet ja esimies tuo esille myds tiimin tarpeet tiimin osaamistarve. Esimies viestii alaiselle
huomioivasta nakdkulmasta. Organisaation organisaation osaamishaasteista ja valittaa
nakokulmaa ei ole huomioitu henkildston nakemyksia johdolle ja HR:lle

Taulukko 5. Kehityskeskustelukdaytannot
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Alaisten tai tiimin osaamisen ja uran suunnittelu

Taulukon 6 avulla voit arvioida, mikd on yrityksesi nykyinen vaihe alaisten osaamisen ja uran tukikdytdnnoissa.

Seuraavassa on kaksi arkielamén esimerkkid alaisten osaamisen ja uran tukemiseen liittyvasté lahiesimiestydstd. Ensimmaéinen
tapaus kuvaa kdytdntda ja esimiesroolia, jossa on vield parannettavaa. Toinen esimerkki kuvaa edistyksellistd kdytiantda ja roolia.

Erityisosaajan “saartaminen” paikoilleen
organisaatiossa

Tassa kuvataan, miten esimies voi estaa luotto-
henkilonsa osaamisen ja uran kehittymisen pitamalla
hanet samanlaisissa tehtavissa. Samalla erikois-
osaaminen ei pdase siirtymaan muihin tiimeihin.

“Pahimmillaan se tilanne voi olla niinkin, etta joku on
oikein hyva jossain hommassa ja han saa tehda sita
hommaansa maailman tappiin, mutta ne, jotka ovat
vahan huonompia, paasevat vaihtamaan hommasta
toiseen. Eli pahimmillaan voi kdyda ndinkin, kun se
pitdisi olla véhan painvastoin. Eivdathan esimiehet
hanakasti paasta sinua mihinkaan, jos olet oikein hyva,
koska esimiehet haluavat pitaa kiinni hyvista
resursseista.”

Pitkan aikavalin urasuunnittelun tukeminen

Tassa esimerkissa esimies kuvaa alaisen urapolun
ennakoivaa suunnittelua.

“Tavoite- ja kehityskeskustelussa kysytaan, etta

missa naet itsesi viiden vuoden kuluttua. Kylld mina
koetan tunnistaa ihmisia, ettda mikd on taman hen-
kilon tulevaisuus. Ndenkd mina hadnet tulevaisuuden
projektipaallikkona tai jossakin muussa tehtavassa.
Sita katsotaan pitkalla tahtdimella. Ja sitten mietin etta
kannattaako ohjata jo melko nuorena esimerkiksi
kokeneiden projektipdallikditten viereen tutustumaan
projektinvetoon vai antaako enemman olla tydparina
asiantuntijoiden kanssa.”



KAYTANNOSSA ON PARANNETTAVAA

Esimies hyodyntaa HR:n tuottamia toiminta-
malleja kuten kehityskeskustelumallia
satunnaisesti

Esimies tarkastelee alaisten kehittamis-
tarpeita vain lyhyella aikavalilla ja vaatii
kaikilta samanlaista sitoutumista
kehittamiseen elamantilanteesta rijppumatta

Esimies odottaa etta alainen tuo kehittamis-
tarpeensa ilmi ja katsoo toteutumis-
mahdollisuuksia akuutin tilanteen mukaan

Esimies ei huolehdi osaamisen siirtamisen
ja sdilyttamisen kadytannoista henkildston
siirtymissa

Esimies ei perehdytad eika varmista etta joku
muu tekee sen, ei tiedota koulutuksista ja
kursseista vaan jattaa tiedon hakemisen
alaisten vastuulle

Esimies nakee sukupuolen
merkityksettémana tai rooleihin
vakiintuneena asiana. Han ohjaa
kehittamista sukupuolen mukaan pitden
miesten ja naisten tyo6t erillaan

HYVA KAYTANTO

Esimies kayttaa HR:n tekemia toiminta-
malleja sekd hyddyntaa muiden yksikdiden
menetelmia

Esimies tarkastelee alaisten osaamisen
ja uran kehittamista lyhyelld ja pitkalla
aikavalilla seka huomioi alaisen elaman-
tilanteen

Esimies kuuntelee alaisen toiveita ja pyrkii
luomaan mahdollisuuksia niiden toteutta-
miseksi pitkalla aikajanteella

Esimies ennakoi siirtymid, kuten
elakoitymistd, miettii seuraajia ja tekee
alustavia henkildston tehtaviin sijoittumista
koskevia suunnitelmia

Esimies toimii perehdyttajana tai varmistaa,
ettd joku muu perehdyttaa. Han tiedottaa
kursseista ja koulutuksista

Sukupuoli ei vaikuta esimiehen kasityksiin
alaisen osaamisen ja uran kehittamisen
mahdollisuuksista, ja han tarjoaa kaikille
samanlaiset mahdollisuudet sukupuolesta
riippumatta

Taulukko 6. Alaisten osaaminen ja uran suunnittelu

EDISTYKSELLINEN KAYTANTO

Esimies hyodyntda yhteisia valineita ja malleja,
seuraa niiden toimivuutta ja antaa palautetta
HR:lle seka esimiehille kdytantojen
parantamiseksi

Esimies tarkastelee alaisten osaamisen ja uran
kehittamista seka taman elamanvaiheiden
etta strategian mukaisesti ja kannustaa uusiin
haasteisiin hiljaisempien kausien ja
poissaolojen jalkeen
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Esimies pyrkii tunnistamaan piilossa olevia
kykyja, tarjoaa uusia rooleja ja vastuita ja
rohkaisee niiden vastaanottamiseen

Esimies luo edellytykset osaamisen
siirtamiselle pitkalla aikavalilla esim.
tyoparitoiminnalla

Esimies laatii perehdyttamisohjelman, jossa
tulokas ajetaan sisaan laaja-alaisesti ja saa
tukea nimetylta tukihenkil6lta. Esimies ohjaa
alaisia koulutuksiin, pohtii mita kukin tarvitsee

Esimies nostaa epatasa-arvoa luovat
kaytannot keskusteluun. Han purkaa
tyotehtavien sukupuolen mukaista jakoa
tarvittaessa erityistoimenpitein kuten
rekrytoimalla vahemmistosukupuolta olevia
tyontekijoita
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3.5 Asiantuntijana kehittyminen: asiantuntija ja tiiminjasen
keskeisena toimijana

Katsotko, ettd sinun ei asiantuntijana tarvitse antaa tyotovereillesi palautetta ja tukea? Pidétko tydpari- ja ryhmétyotd hidas-
teena? Pysytteletk6 osaamisen suhteen mukavuusalueellasi ja vélttelet riskeja ja uusien avausten tekemisti?

Jos vastasit kylld, voiko asiantuntijana kehittymisesi olla korkealla tasolla?

Tama osa arviointimallista on tarkoitettu erityisesti asiantuntijoille, joiden ty6hon sisdltyy ryhmé- ja tiimityoti. Asiantuntija voi 47
hyodyntdi titd osaa halutessaan arvioida omaa asiantuntijarooliaan nimenomaan tydyhteisdssé ja -organisaatiossa toimimisen

nikokulmasta. Tiimi, projektiryhma tai tydryhma voi myos yhdessi pohtia ryhmén asiantuntijoiden yhteistydrooleja mallin
avulla.

Asiantuntijana kehittymisessé on arvioitaviksi kdyténnoiksi valittu (7) osaamisen ja tiedon jakaminen ja (8) asiantuntijan oman
osaamisen ja uran kehittdminen.
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Osaamisen ja tiedon jakaminen asiantuntijana

Taulukon 7 avulla voit arvioida, miké on nykyinen kehitysvaiheesi asiantuntijana osaamisen ja tiedon jakamisessa. Tiimi tai
projektiryhma voi taulukon avulla yhdessd arvioida osaamisen ja tiedon jakamisen tapojaan.

Seuraavassa on kaksi arkielamin esimerkkid osaamisen ja tiedon jakamiseen liittyvéstd toimintatavasta. Ensimmaéinen tapaus
kuvaa kdytintod, jossa on vield parannettavaa. Toinen tapaus kuvaa edistyksellistd kaytantoa.

Osaamisen ja tiedon panttaaminen

Tassa esimerkissa kuvataan toimintatapaa, jossa tietoa
ja osaamista ei jaeta.

“Mutta sitten ovat ne persoonat, jotka pitavat musta-
sukkaisesti kiinni omastaan tyyliin tdma on minun
juttuni ja kukaan ei tule minun reviirilleni... Minun
mielesta se jakautuu henkildiden valilla. Etta toiset
selvasti haluaa pitda enemman sen tiedon ja oman
ammattiosaamisen itselldaan.”

Erilaisten osaamisten yhdistaminen projekteissa

Tassa esimerkissa tuodaan esiin, miten yksilollinen
osaaminen kehittyy ja paras lopputulos saavutetaan
yhteisty6ssa erilaista osaamista omaavien kanssa.

“Kun tulee tarjouspyyntd, pohditaan yhdessa, osaam-
meko me tehdd taman. Ettd ndama me osaamme,
mutta tassa me emme ehka ole oikein hyvia. Se
osaaminen, mita ei omasta talosta I16ydy, otetaan
ulkopuolelta. Se kokonaisuus muodostaa semmoisen
osaamisen, joka on ainutlaatuista. Onneksi on taman
jo oppinut ja tietaa, etta ei voi itse osata kaikkea.
Yhteisty0 ja ryhman kokonaisuus ratkaisevat osaa-
misen. Ja siita oppii hirveasti, kun tekee sellaisessa
ryhmassa, niin aina siita tarttuu itselle se pieni siivu.”



KAYTANNOSSA ON PARANNETTAVAA HYVA KAYTANTO EDISTYKSELLINEN KAYTANTO

Asiantuntija ei osallistu kehittémistilanteisiin, Asiantuntija ottaa osaa kehittamistilanteisiin, Asiantuntija jarjestaa kehittdmispalavereja ja
pysyttelee hiljaa tai kritisoi, mutta ei tuo esiin kertoo ajatuksistaan ja kokemuksistaan ja vie ideoita eteenpdin yhdessd muiden kanssa
vaihtoehtoja esittaa vaihtoehtoisia ehdotuksia kritiikin

yhteydessa

Asiantuntija ei dokumentoi osaamistaan Asiantuntija dokumentoi osaamistaan ja Asiantuntija kehittda uusia kanavia ja tapoja
yhteisille tiedonjakofoorumeille tai kirjaa laittaa sen esille yleisille tiedonjako- jakaa asia- ja kokemustietoa ja vaalii
vain pakollisen tiedon foorumeille vuorovaikutusta kollegojen kanssa

Taulukko 7. Osaamisen ja tiedon jakaminen asiantuntijana
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Asiantuntijan oman osaamisen ja uran kehittaminen

Taulukon 8 avulla voit arvioida, mikd on nykyinen kehitysvaiheesi oman osaamisesi ja urasi kehittdjana.

Seuraavassa on kaksi arkieldmén esimerkkid, jotka kuvaavat asiantuntijan omaa roolia osaamisen ja uran kehittdjand. Ensim-
mdiinen tapaus edustaa roolia ja toimintatapaa, jossa on vield parannettavaa. Toinen tapaus kuvaa edistyksellisté roolia ja

kaytantod.

Omista uratoiveista vaikeneminen

Tassa esimerkissa kuvataan oma-aloitteisuuden
merkitysta uran edistamisessa.

“Eihan kukaan vie sinua minnekaan, jos et itse
huolehdi itsestdsi, on se sitten vaikka laakarilla kaynti
tai vastaava. Pitaa itse pitda kiinni paamaaristaan.

Jos olet vain sujuvasti hiljaa, niin sind et saa kun sita
samaa hommaa mita ennenkin. Se ei vaan onnistu
muuten, tai ei voi tietaa kuka tarvitsee ja mita tarvit-
see, jos ei itse toimi. Sen jalkeen esimies joutuu sitten
pohtimaan, etta miten homma hoidetaan.”

Oman uran tietoinen suunnittelu ja uratoiveiden
esille tuominen

Tassa tapauksessa toimihenkild kuvaa seka vapaa-
muotoisia etta virallisia keskusteluita uratoiveidensa
edistamisen keinona.

“Ja sitten se oma-aloitteisuus, eli mietin tarkkaan,
mitd haluan tehda, ja esitin ne toivomukset selvasti.
Kavin keskustelemassa avainhenkildiden kanssa, etta
tata mina haluaisin tehda ja ndin. Mina luulen etta

se vaikutti paljon. Jos vaan odotteleg, ettd joku tulisi
kysymaan ja pyytamaan minua jonnekin, niin se ei vie
eteenpadin. Ja kehityskeskusteluissa on se idea, etta
voidaan seurata henkildn tavoitteiden toteutumista.
Tehdaan jotain konkreettisia asioita niitten eteen,
etteivat ne jaa vaan sinne paperille”



KAYTANNOSSA ON PARANNETTAVAA HYVA KAYTANTO EDISTYKSELLINEN KAYTANTO

Asiantuntija ei tunnista osaamistaan eika Asiantuntija tunnistaa vahvuutensa ja Asiantuntija pohtii osaamistarpeitaan myos
osaa rajata kehittamistarpeitaan, kehittymistarpeensa ja kouluttautuu esimiehen kanssa ja valitsee koulutuksia
kouluttautuminen ja itsensa kehittaminen tyotarpeen mukaan urapolkunsa mukaan

nousee itsetarkoitukseksi

Asiantuntija keskittyy osaamisensa Asiantuntija on tietoinen myds tiimin Asiantuntija ottaa vastuuta tiimin yhteisen
paivittamiseen eika huomioi tiimin ja osaamistarpeista ja suuntaa osaamistaan osaamisen kehittamisestd, kiittad ja kannustaa
yrityksen tarpeita. Mieltdd osaamisen niin, ettd se tukee tiimin ja yksikon toimintaa kollegojaan eteenpéin. Ymmartaa yrityksen
pelkéstaan yksilollisend asiana osaamisstrategian suuntaviivat

Taulukko 8. Asiantuntijan oman osaamisen ja uran kehittdminen
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Vinkkeja ja linkkeja osaamisen ja uran
kehittamiseen




4.Vinkkeja ja linkkeja osaamisen ja uran kehittamiseen

Ohessa on esitelty lyhyesti joitakin kdytdnnonléheisid tutkimus- tai kehittamisraportteja, késikirjoja ja oppaita. Ne ovat erik-
seen osaamisen, uran ja sukupuolen teemoista. Julkaisuista voi 10ytda vinkkeja kehittdmistoimenpiteiden suunnittelemiseksi.
Kustakin aihepiiristd on runsaasti kirjallisuutta: valitsimme tdhdn muutamia kidytannon kannalta kéyttokelpoisia.

Osaaminen

Myyry, L. 2008. Osaamisen johtamisen hyvii kiytintdji - tuottavuutta ja hyvinvoeintia tyopaikoille. Tykes-raportti 60,
Helsinki.
http://www.mol.fi/mol/fi/99 pdf/fi/03 tutkimus ja kehittaminen/02 tykes/05 aineistopankki/julkaisut/raportti60.pdf

Osaamisen johtamisen oppimisverkostossa Toivossa kerittyihin haastatteluihin pohjautuva helppolukuinen raportti, jossa on
koottuna tydyhteison hyviksi kokemia kaytintdja, jotka edesauttavat osaamisen kehittamisté, tiedon jakamista ja avointa
ilmapiiria.

Saarelainen, H. & Kohonen, M. 2001. Osaaminen esiin ja kiyttoon! — Kansanterveyslaitoksen henkiloston kehittimisen
menetelmi. [www-dokumentti].
http://www.ktl.fi/publications/2002/b10.pdf

Raportti Kansanterveyslaitoksen (KTL:n) henkilostostrategian kehittamiseksi toteutetusta Osaaminen esiin ja kéyttoon! — hank-
keesta. Monipuolisessa raportissa esitelldéin keinoja organisaation visiosta ja strategiasta johdettujen osaamistavoitteiden saavut-
tamiseksi tydyhteisotasolla.



Viitala, R. 2005. Johda osaamista : osaamisen johtaminen teoriasta kiytintoon. Helsinki: Inforviestinta.

Kirja tarkastelee organisaatioiden henkil6ston kehittamistd seikkaperdisesti ja kdytanndllisesti nojautuen alan keskeiseen tut-
kimukseen ja teoriaan. Kirja soveltuu késikirjaksi kaikille, jotka haluavat rakentaa organisaatioonsa tavoitteellisen ja toimivan
kehittamisjarjestelmén.

Tuomivaara, S., Hynninen, K., Leppénen, A., Lundell, S. & Tuominen, E. 2005. Asiantuntijan luovuus koetuksella.
Tyoterveyslaitos.

Kirjassa valotetaan luovan tyon erityispiirteitd, miten tydyhteisokulttuuri voi tukea luovaa ty6té ja miten luovuutta edistiva
johtaminen toimii. Sopii niin luovaa ty6té tekeville kuin heidan esimiehilleenkin.

Heikkili, J. 2009. Kasva, viliti ja valmenna: henkilojohtamisella voittajajoukkueeksi. Kauppakamari. Helsingin
Kamari: Helsinki.

Kasva, vilitd ja valmenna: henkildjohtamisella voittajajoukkueeksi -opas kuvaa ihmisten johtamista asiantuntijaorganisaatioissa
joukkueurheilun opein. Tyoyhteisoissé tapahtuvaa valmennusta verrataan huippukoripallojoukkueen ja sen pelaajien valmenta-
miseen. Oppaassa kuvataan niin yksilon kuin tiimin kehittdmista.



Ura

Valtiovarainministerié 2007. Aloittelijasta senioriksi — asiantuntijoiden kehitys- ja urapolut valtionhallinnossa.
Tydryhméadmuistioita 8a/2007: Helsinki.

http://www.vm.fi/vm/fi/04 julkaisut ja_ asiakirjat/O1 julkaisut/06 valtion tyomarkkinalaitos/20070912Aloitt/Netti_muistio_8a.
pdf

Valtiovarainministerion henkilostdosaston asettaman tyéryhmén (HEKUMA) laatima malli, jossa kuvataan asiantuntijan
kehitys- ja urapolkua valtionhallinnossa, asiantuntijuuden tukemisen keinoja, kehitystavoitteita sekd kaytdntdja niithin
padsemiseksi.

Airo, J-P., Rantanen, J. & Salmela, T. 2008. Oma ura, paras ura. Talentum: Helsinki.

Kirjassa pohditaan mielekkddn tyouran edellytyksié tydidentiteetin rakentumisen ja itsetuntemuksen ndakdkulmasta. Oppaassa
tarkastellaan uravalintaa eldmaén eri vaiheissa uran alusta ruuhkavuosien kautta myohéiskeski-ikaén. Kirja sisiltdd muun muassa
omassa ty0ssd viihtymisti ja motivaatiota koskevia harjoituksia ja testeja.

Salminen, E.O. 2005. Joustava urakehitys - miten johtaa sitii? Helsinki: Edita.

Kirjassaan Joustava urakehitys - Miten johtaa sitd? psykologi E. Olavi Salminen yhdisti4 teoriaa ja kéytidntod avuksi esimiehille
ihmisten johtamiseen eri suuntiin polveilevilla tydurilla. Kirjassa on kolme osaa, joissa on mukana mm. tapausharjoituksia, jotka
auttavat esimiestd 10ytdmaén tapoja kehittéa alaistensa tyoté ja uraa johtamisen arjessa.

Ty6uran uurtaja®
http://www.ttl.fi/fi/tyoura/tyouran_uurtaja/Sivut/default.aspx

Ty6uran uurtaja® on Tydterveyslaitoksen kehittdma teoria- ja tutkimusperustainen tyokalu henkilostohallinnon ja tyoterveys-
huollon kéyttoon. Tyduran uurtaja® -ryhmamenetelma edistié tyontekijoiden ja esimiesten urahallintaa, osaamista ja hyvin-
vointia. Menetelmain siséltyy ohjaajan kisikirja, osallistujan tyokirja seké aktiiviseen ja sosiaaliseen oppimiseen perustuva
ryhmétoiminnan malli.
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Huhta L., Kolehmainen S., Lavikka R., Leinonen M., Rissanen T., Uosukainen K. & Ylostalo H. 2005. Tasa-arvosta
lisdarvoa. Kisikirja tyopaikkojen tasa-arvotyohon. Vastapaino: Tampere.
http://www.uta.fi/laitokset/tyoelama/valtavirta/

Konkreettinen opas tasa-arvon edistdmiseksi tyopaikoilla. Oppaassa esitellddn tasa-arvotyon prosessi, jonka osana tydpaikat
tekevat henkildstopolitiikkaansa ohjaavan tasa-arvosuunnitelman. Kirja perustuu Tampereen yliopiston Ty6eldmaén tutkimus-
keskuksessa toimineeseen ESR-rahoitteiseen tutkimus- ja kehittdmishankkeeseen Tasa-arvosta lisdarvoa.

Huhta L., Leinonen M., Kempe, J. & Uosukainen, K. 2007. Naisten ja miesten tasa-arvo tyopaikkojen kehittimistyossi -
kokemuksia sukupuolinikokulman valtavirtaistamisesta. Helsinki. Tykes -raportti 54.

Raportissa kuvataan sukupuolten vilisen tasa-arvon ohjelmallista kehittdmistd kahdeksassa pirkanmaalaisessa tyopaikassa. Nelja
oli ollut mukana Tasa-arvosta lisdarvoa -hankkeessa. Hanke pyrki 16ytdmaén ja luomaan kaytintdja tasa-arvon viemiseksi
organisaation kaikkeen toimintaan.

Horelli, L. & Saari, M. (toim) 2001. Tasa-arvoa valtavirtaan. Tasa-arvon valtavirtaistamisen
menetelmié ja kiytintoja — nettiraportti. http://www.eurofem.net/valtavirtaan/

Verkkoraportti on tarkoitettu kaikille niille, jotka tydssddn joutuvat tekemisiin sukupuolten vilisen tasa-arvon edistdmisen

kanssa. Julkaisu pyrkii vastaamaan mm. sithen, mité valtavirtaistaminen on ja miksi sitd tarvitaan, miten lakiesityksen
sukupuolivaikutukset arvioidaan sekd mistd saa lisdé tasa-arvoon liittyvia tietoa ja hyodyllisid linkkeja.

Hyvat kaytannot

Miki on hyvi kaytinto, miten sen tunnistaa ja miten se on hyodynnettivissi? Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2010
http://www.tem.fi/files/27199/THL 19 5 2010.pdf
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5. Kasitteiden selitykset

avainosaaja vrt. avainhenkild = avainhenkil6 on organisaation jdsen, jonka tietotaidot ovat vaikeasti korvattavissa. Avainhenkil6lle on usein
padtynyt tavalla tai toisella paljon vastuuta, kriittistd osaamista tai keskeinen yhteistyorooli organisaation asiakas- tai kumppanuussuhteessa.
Hén ei vilttimattd ole johtotehtdvissid. Avainhenkil6illd on usein pitkd tyokokemus omalta alaltaan.

eliminkaari = ihmiseldméaan kuuluvien kehitysvaiheiden kokonaisuus lapsuudesta vanhuuteen. Koko kaaren tarkastelu valaisee kehityksen
eri vaiheita.

foorumi = tapaamispaikka, internetin sivusto tai palsta, jolla keskustellaan muiden kanssa. Tadssd oppaassa foorumilla tarkoitetaan erityisesti
suunniteltuja vuorovaikutustilanteita, joissa yrityksen henkildsto eri kokoonpanoissa keskustelee yrityksen toiminnasta ja sen kehittdmisesta.
Tapaamiselle on osoitettu aika ja paikka, silld on yleensd kokoonkutsuja ja se voi olla sddnnollisesti toistuva kokous tai yksittdinen teema-
tapahtuma.

henkilostostrategia = yrityksen henkildstoasioiden tavoitteellinen tila, joka pitdd siséllaén kehittdimissuunnitelmia seké niihin liittyvid
henkilohankintasuunnitelmia, kuten esimerkiksi rekrytointistrategian. HenkilOstostrategian keskeisend tavoitteena on hoitaa henkildstdasioita
suunnitelmallisesti ja ennakoivasti.

hiljainen tieto = hyvin henkilokohtaista kokemukseen perustuvaa omaa ty6td koskevaa tietoa, jota on vaikea jakaa, kuten jokin taito. Hiljaisen
tiedon vastakohta on eksplisiittinen eli ksitteellinen tieto, jota voidaan prosessoida ja tallentaa, viestid ja jakaa suhteellisen helposti.

horisontaalinen ura = ammatillinen kehittyminen entisessé tai sitd lahelld olevassa tyotehtévissd, osaamisen laajentaminen.
innovatiivinen = kekselids, idearikas, luova, uusi, originelli, uraauurtava, esim. uusi taloudellista hyotya tuottava ja kiyttdjan tarpeeseen

vastaava menetelma. Tédsséd oppaassa innovatiivisuudella tarkoitetaan toiminnan nykytilan ongelmiin puuttumista, uutta kysymyksenasettelua,
kyseenalaistamista, eteenpéin katsomista ja pyrkimystd nostaa toimintatapa, tuote tai palvelu uudelle, laadullisesti paremmalle tasolle.



kiytinto, paras tai hyva kiytianto = vallalla olevan ajattelun mukaan voidaan nimetd yleisid hyvid tai yleisid parhaita kdyténtoja riippumatta
toimintaympéristostd (universalistinen nakokulma). Toisen ndkemyksen mukaan kaytdnt6jd voidaan erottaa, mutta ne vaihtelevat yrityksen
kilpailuaseman ja markkinoiden mukaan (kontingenssindkdkulma). Uusimman késityksen mukaan yksittdisen kdytdnnon “hyvyyden”

sijasta on tarkedtd kiinnittdd huomiota eri kiyténtojen keskindiseen yhteensopivuuteen ja tdydentdvyyteen (konfigurationaalinen nédkdkulma)
(Alasoini ym. 2010).

kiytintojen levinneisyys = yhteisten toimintatapojen ja -mallien seké kehittdamistoimenpiteiden hyodyntdminen koko organisaatiossa, kaikilla
osastoilla.

kiytintojen ldpiisevyys = yhteisten toimintatapojen ja -mallien sekd kehittdmistoimenpiteiden sddnndllinen hyddyntdminen kaikilla organi-
saatiotasoilla ja osastoilla.

kiytintojen tasalaatuisuus = yhteisten toimintatapojen ja -mallien seké kehittdimistoimenpiteiden samanlainen soveltaminen koko
organisaatiossa, esimerkiksi kaikki esimiehet pitdvét kehityskeskustelun saman lomakepohjan ja ohjeiden mukaisesti.

kypsyysmalli = kypsyysmalli on méddramuotoinen viitekehys prosessien arviointiin. Kaytdsséd olevien osaprosessien kypsyysaste tunnistetaan
kayttamalla tiettyd arviointiasteikkoa (yleensd 3-5 porrasta). Tunnistamisen jdlkeen prosessia voidaan ryhtyd parantamaan porras kerrallaan.
Mallien avulla pyritdédn selvittdméain, onko organisaatio kypsa tietyntyyppisille ratkaisuille tai kuinka pitkélld se on niiden hyddyntdmisessa.
Kypsyysmalliajattelu on 1dhtdisin Carnegie-Mellonin yliopiston ohjelmistokehitysinstituutissa 1987-1997 kehitetysta mallista Capability
Maturity Model eli CMM.

laatuajattelu, laatuty6 = laatu-termid kdytetddn kuvaamaan esineiden, ihmisten tai prosessien ominaisuuksia ja haluttavuutta. Asiakkaan kéyt-
toon padtyva virheellinen tai huonolaatuinen tuote tai palvelu on riski yritykselle. Suomessa laatuty6 yleistyi 1980-luvulla erityisessd valmista-
vassa teollisuudessa, kun alettiin kiinnittdd huomiota tuotevirheiden jalkikédteen tapahtuvan korjaamisen kustannuksiin. Laatundkdkulma
ulotettiin tuotteiden suunnittelun, valmistuksen ja jakelun prosesseihin, ja nimitettiin laatupaéllikoitd. Laatukoulutusta annettiin yleensé koko
yrityksen henkil6stolle.

lupaava kéytinto = ndkyvissa tai alussa oleva (yhdessd tai muutamassa organisaatiossa kokeiltu ja hyvéksi havaittu), mutta ei vield tdysin
vakiintuneeseen kdyttoon omaksuttu tai levinnyt toimintatapa.



moniarvoisuus = useiden arvojen rinnakkaisuus ja hyvaksyminen.

moninaisuus = erilaisuuden ja erityispiirteiden huomioiminen ja salliminen, monien eri kulttuuristen, sukupuoliseen identiteettiin tai ikdén
liittyvien erojen arvostaminen ja hyodyntdminen osana kokonaisuutta.

osaamisen strateginen johtaminen = organisaation johdon vastuulla on varmistaa, ettd visio ja strategiat toteutuvat kdytdnnon toiminnassa ja
ettd henkilston osaaminen vastaa nykyisié ja tulevia tehtdvid mahdollisimman hyvin. Osaamisen johtamisessa maéritelldédn vision ja strate-
gioiden saavuttamiseksi tarvittava osaaminen sekd osaamisen hankinta, hallinta, kédytt6 ja kehittdminen. Organisaation osaamisen strateginen
johtaminen on organisaation vision ja nykytilan vélisen osaamiskuilun ottamista huomioon osaamisen johtamisessa.

potentiaali = lupaava, nékyvissi tai kuviteltavissa oleva mutta ei vield tdysin todeksi tullut mahdollisuus, voimavara, piilossa oleva, vaikeasti
havaittavissa ja vihemmaén aktiivisessa kidytossd oleva kyky.

portinvartija = tiedonkulun linkki tiimin ja sen organisaatioympériston valilld. Vallankdyton mahdollisuus perustuu tiedonkulun portinvarti-
juuteen: valittdjd voi jakaa tietoa haluamallaan tavalla ja nidin hallita tiedon kulkua sosiaalisessa verkostossa. (Brass 1992; Janhonen 2010;
Kilduff & Tsai 2003, Scott 2001.)

sosiodraama = ryhmdlle yhteisen aiheen tutkimista roolityoskentelyn avulla. Sosiodraama tarkoittaa sellaisen pulmatilanteen tutkimista, joka
kietoutuu johonkin rooliin tai roolisuhteisiin ja on ajankohtainen mukana oleville ihmisille. Sosiodraaman etenemiseen saavat kaikki osallistu-
jat vaikuttaa tasavertaisesti.

sukupuolten tasa-arvo = pyrkimys taata molemmille sukupuolille samat oikeudet ja velvollisuudet.
tuottoprosentti = sijoitetun pddoman tuottoprosentti on yksi tirkeimmist tilinpdatosanalyysin tuottamista tunnusluvuista. Se mittaa suhteel-
lista kannattavuutta eli sitd tuottoa, joka on saatu yritykseen sijoitetulle korkoa tai muuta tuottoa vaativalle pddomalle. Tuottotason tulisi olla

véhintddn yrityksen vieraan pddoman kaytostd maksaman korvauksen suuruinen.

verkostotoimija = yhteistyd ja vuorovaikutus eri toimijoiden kanssa organisaation sisdlld ja ulkopuolella, sosiaalisen tuen ja avun jakaminen,
esim. ammatillisen osaamisen jakaminen.



vertikaalinen ura = siirtyminen tydeldmén hierarkiassa aiempaa asemaa korkeampaan asemaan.
voimavaraldhtoinen = vahvuuksiin keskittyvi, vahvuuksista kdsin lahteva tarkastelu- ja toimintatapa.

yhteistoimintalaki = lailla edistetéédn yrityksen ja sen henkildston vilisid vuorovaikutuksellisia yhteistoimintamenettelyji, jotka perustuvat
henkil6stolle oikea-aikaisesti annettuihin riittaviin tietoihin yrityksen tilasta ja sen suunnitelmista. Tavoitteena on yhteisymmarryksessé kehit-
tda yrityksen toimintaa ja tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksessa tehtéviin padtoksiin, jotka koskevat heidén tyotddn, tydolojaan
ja asemaansa yrityksessd. Tarkoituksena on tiivistdd tyonantajan, henkildston ja tydvoimaviranomaisten yhteistoimintaa tydntekijoiden aseman
parantamiseksi ja heidén tydllistymisensa tukemiseksi yrityksen toimintamuutosten yhteydessa.

yhteisollinen kyvykkyys = ryhmén yhdessé aikaansaama tulos, yhdessi tekeminen, yksilollisen osaamisen jakaminen ja toisten toiminnan
yhteisen padmaéran saavuttamiseksi.
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