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1. Tyon tavoitteet ja toteutus

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa tyontekijoiden osaamistarpeiden
kartoittamisen ja oppimiseen ohjauksen kaytantoja duunaritydpaikoissa.
Pyrkimyksena oli tarkentaa kuvaa tyopaikasta oppimisen ohjauksen
ymparistona ja tunnistaa myos hyvia olemassa olevia kaytantoja.

Tutkimuksen lahtokohtana oli aiempiin tutkimuksiin perustuva havainto siita,
etta duunariammateissa tyon autonomisuuden takia jatkuvan oppimisen
mahdollisuudet voivat jaada rajallisiksi.

Tutkimusmenetelmana oli haastattelututkimus laadullisella menetelmalla.
Tutkimuksessa haastateltiin yhtatoista eri henkiloa SAK:n
luottamusmiesverkostoista seka kolmea tyonantajan edustajaa. Vastaajat
tahan tutkimukseen valikoituivat siten, etta he edustaisivat eri SAK:laisia aloja.

Haastateltavat kuvasivat havaintojaan paaasiassa koko tyopaikkansa
nakokulmasta. Tata kautta vastaukset voidaan yleistaa tyopaikkakohtaisiksi.
Haastattelut toteutettiin noin yhden tunnin mittaisina henkilokohtaisina
teemahaastatteluina marraskuussa 2022—-helmikuussa 2023. Haastateltavat
saivat kysymykset etukateen tutustuttaviksi.

Haastatteluista 13 toteutettiin verkkohaastatteluina ja yksi kasvokkain.
Haastattelut dokumentointiin kirjallisesti ja nauhoitettiin haastateltavien
suostumuksella.

Raportin toiseen lukuun on kuvattu tutkimuksen kokoavat johtopaatokset.
Kolmannessa luvussa on ratkaisuehdotuksia ja hyvia kaytantdja tyopaikoille
ja luottamusmiehille. Neljannessa luvussa on koottu yhteen haastatteluista
kertynyt aineiston yhteenveto Haastattelukysymykset |6ytyvat raportin
liitteista 1 ja 2.

Tutkimuksen toteutti SAK:n tilaamana Mikko Kesa Oy. Vastuullisena tutkijana
toimi Mikko Kesa ja tutkijana Pekka Ylikojola. Tutkimus noudatti
kansainvalisen mielipidetutkimusyhteison (ESOMAR) tutkimuseettisia
periaatteita.
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2.Johtopaatokset

Ohjauksella on tarkea merkitys osaamisen
kehittamisessa tyopaikoilla

Tyontekijat haluavat tehda tyonsa hyvin ja osaavasti. Tata kautta syntyy tarve
kehittdd omaa osaamista ja yllapitad ammattitaitoa ja vahvistaa ammatti-
identiteettid. Osaamistarpeiden tunnistaminen ja ohjaustyo osaamisen
kehittamisen toimenpiteisiin nahdaan tarkeana vaylana paasta kehittamaan
sellaista osaamista, minka tyontekijat kokevat merkityksellisena ja
hyodyllisena. Ohjauksen avulla parannetaan siis koulutuksen
osumatarkkuutta.

Ohjauksen rooli ja hyodyt yhdistyvat osaamisen kehittamisesta saataviin
hyotyihin. On vaikea ja osin vaarinkin erotella sita, mika on ohjauksen ja mika
osaamisen kehittdmisen avulla saavutettavaa vaikutusta. Ne kulkevat kasi
kadessa taydentden toistensa vaikutuksia. Osaamisen kehittdminen ja ohjaus
vaikuttavat laajasti tyohyvinvointiin ja jaksamiseen seka tyon mielekkyyteen.
Sen avulla parannetaan tyontekijan asemaa tyossa ja vaikutetaan myos
ansiotasoon.

Ohjaustyolla nayttaa olevan myds itseisarvo. Ohjauksen avulla vahvistetaan
koulutuksesta saatavia hyotyja osumatarkkuuden lisdksi paljon laaja-
alaisemmin. Ohjaus nayttaytyy erityisesti tydyhteisen vuorovaikutusta
lisadvana tekijana. Sen avulla tyontekijat kokevat tulevansa kohdatuiksi ja
ymmarretyiksi. Kokemus siita, etta heista ollaan ammatillisesti kiinnostuneita,
vahvistuu. Ohjaus ei tutkimuksen mukaan nayttaydy vain vaylana paasta
koulutukseen vaan erityisesti valineena saavuttaa koulutuksen yksildlliset
tavoitteet ja merkitykset entista paremmin. Ohjauksen avulla lisataan
koulutuksen vaikuttavuutta tyopaikoilla.

Tutkimuksen perusteella ohjaustyé on monipuolista. Se voi olla hiljaisten
signaalien haistelua, puheeksi ottamista tai esimerkiksi luottamuksellisen
ilmapiirin rakentamista sille, etta tyontekijat myos uskaltavat nostaa esiin
avun tarvettaan tai omaa osaamattomuuttaan. Omien tarpeiden
myontaminen on monelle avain aitoon uudelleen oppimiseen. Koulutus ei
valttamatta itse tavoita tata "myontamista” vaan se tapahtuu
vuorovaikutteisessa ohjaustyossa tyontekijan ja esihenkilon valilla.

Tutkimuksen perusteella ohjaaminen on strukturoitua. Tyopaikoilla
hyddynnetaan kyselyja, kehityskeskusteluja seka muita tyovalineita, kuten
pelillistamista. Merkityksellista nayttaisi olevan myos se, etta tyonantajat
sitoutuvat ohjaukseen. Kun ohjaustyd on hyvin johdettua ja systemaattista,
tyontekijat tiedostavat, etta asioita toteutetaan sovitusti ja luottamuksen
ilmapiiri paranee.



Ohjaustyd nayttaa parhaimmillaan valtavirtaistuvan tyopaikkojen kaikille
tasoille. Jokaisella on siind oma tarkea roolinsa. Johto, esimiehet ja
luottamusmiehet vastaavat hieman eri tasoilla ohjauksen puitteista,
olosuhteista ja rakenteista, toimien my0s tarkeina solmukohtina. Merkittavaa
vaikuttavuutta syntyy, kun tyontekijat itse paasevat osallisiksi ohjauksesta ja
aktiivisiksi osapuoliksi ohjauksessa. Tyontekijat eivat ole pelkastaan ohjauksen
kohde, vaan tarkeita toimijoita. Heilla on vastaanottava rooli, mutta samaan
aikaan he toimivat ohjaajina, esimerkinantajina ja rohkaisijoina toinen toisilleen
ja myos koko tyoyhteisolle. Ohjaukselle ja koulutukselle taytyisi tutkimuksen
mukaan sanoittaa yhteinen ymmarrettava kieli ja totuttu toimintakulttuuri, jotta
sen vaikutukset ulottuisivat kaikille tydyhteison jasenille.

Osaamistarpeiden kartoituksessa korostuvat
henkiléokohtainen vuorovaikutus ja lahimman

esihenkilon rooli

Osaamistarpeiden kartoitustavat ja kdytanteet vaihtelevat
tyonantajakohtaisesti. Joillakin tyonantajilla kartoitus on systemaattista ja
saannollista. Toisaalla osaamiskartoituksia tehdaan tarpeen mukaan, hieman
epasaannollisemmin, vahan tai ei ollenkaan. Myds organisaation sisalla voi
olla yksikkokohtaisia eroja. Merkitysta voi olla myds siina, missa asemassa
olevalle henkildstolle kartoituksia tehdaan. Tyontekijat toivovat ja
suosittelevat osaamiskartoituksiin systemaattisuutta ja pitkajanteisyytta.

Osaamiskartoituksia tehdaan useimmiten kehityskeskusteluissa, kyselyjen
avulla tai paivittaisessa tyossa havainnoimalla ja keskustelemalla.
Kehityskeskusteluja pidetaan yleensa kahden kesken lahimman esihenkilon
kanssa. Osaamisen kehittamisesta voidaan keskustella myos osana
saannodllisia kuukausipalavereita. EsihenkilGt voivat kartoittaa
osaamistarpeita paivittaisessa tydssa havainnoimalla ja keskustelemalla
tyontekijoiden kanssa. Erdassa tutkimukseen osallistuneessa tydpaikassa
paivittaista tyota seuraa ja tarkkaillee erillinen tydhonopastus- ja
laatuhenkilosto. Heidan tehtavanaan on havainnoida ja puuttua tarpeen
mukaan tyontekijan tyohon opastaen sita tai viemalla osaamisen
kehittamistarpeita eteenpain. Myos epévirallisissa keskusteluissa
tyontekijoiden valilla saatetaan tunnistaa osaamistarpeita.

Osaamisen ohjaamiseen liittyva vuorovaikutus on parhaimmillaan hyvin
monipuolista ja sitd tapahtuu monissa eri kohtauspisteissa tyopaivan aikana.

Ulkopuolisia tahoja kaytetaan jonkin verran osaamistarpeiden
kartoittamisessa. Nayttaa silta, etta ohjaustyo on kuitenkin luontevampaa
pitda omissa kasissd osana tyoyhteison johtamista, esimiesty6ta ja hyvia
henkilostosuhteita. Tatda myos toivotaan eika ulkopuolisella taholle haluta
antaa suurta roolia. Ulkopuolista tahoilta kuitenkin saadaan uusia vaikutteita



ja ideoita, joita voidaan tyoyhteisdssa toimeenpanna. Yleisimmaksi ja
luontevimmaksi ulkopuoliseksi tahoksi nimettiin tyoterveys. Siella tosin
selvitetaan lahinna tyokykyyn ja tydn muuttamiseen liittyvia tarpeita.

Osaamisen kehittamisen ohjauksessa kaikilla osapuolilla

on oma tarkea roolinsa

Suurin rooli osaamisen kehittamisen ohjauksessa on lahimmalla
esihenkildlla. Esihenkilot ovat ohjauksen avainhenkil6ita. Esihenkildiden
rinnalla tyontekijoilla itsellaan on iso rooli. He vastaavat itsestaan, sisaisina
ohjaajina. Tyontekijat voivat toimia myds vertaisohjaajina muille tyontekijoille
— esimerkiksi nuoremmille ja kokemattomammille.

Johdolla on kokonaisvastuu ja heidan tehtavanaan on luoda toimivat
olosuhteet. He suunnittelevat, ennakoivat, asettavat rakenteet, kehittavat,
analysoivat, tiedottavat ja antavat resurssit. Johdon on myds varmistettava,
ettd esihenkildt osaavat ohjata ja valmentaa osaamisen kehittdmisessa
tyontekijoita.

Lahimmalla esihenkildlla on tarkein rooli. He ovat osaamisen kehittamisen
tiedon alkulahteilla ja heidan tulee olla tietoisia tyontekijoiden kehityksesta.
Heilta vaaditaan kiinnostusta keskustella, kuunnella ja tarjota ratkaisuja
ohjaukseen liittyen. He ovat tyontekijoiden arjessa mukana ja havainnoivat
tyontekijoiden osaamistarpeita monin eri keinoin. Osaamisen kehittamisen
ohjaaminen ei nayta olevan erillinen ja irrallinen tehtava, vaan osa
lahijohtajuutta.

Luottamusmiehet toimivat vuoropuhelun edistdjing, kantaa ottajina ja viestin
viejina tarvittaviin suuntiin. Luottamusmiehet osaavat myos kertoa, kuunnella
ja kannustaa tyontekijoita osaamisen kehittamisessa. Heilla on
kokonaisymmarrysta ja heiltd kuullaan palautetta, jos henkiloston parissa on
esimerkiksi epavarmuutta koulutukseen osallistumisessa. Asemastaan kasin
luottamusmiehet voivat toimia myos herattelijoina. Heidan roolinsa on
uskaltaa ottaa puheeksi tydnantajan suuntaan asioita, joita valttamatta
tyontekijat ja esimiehet eivat pysty ottamaan.

Ulkopuolisilla koulutuksenjarjestajilla tai muilla henkil6illa on harvoin
merkittavaa ohjaavaa roolia. He toimivat useimmiten koulutusten toteuttajina,
mutta joskus nailta tahoilta voidaan saada my6s uusia vaikutteita ohjauksen
kaytannoista.



Tyontekijat voivat ohjata toisiaan - tama on
tavoiteltavaa ja sita pitaisi kehittaa

Tyontekijoilla nayttaisi tutkimuksen perusteella olevan iso rooli toistensa
ohjaamisessa. Tyontekijoiden valista ohjausta tulisi olla viela enemman ja
sita voitaisiin tehda kehittyneemmin. Tyontekijat voivat aistia ja havaita
toisistaan sellaisia osaamisen tarpeita, jotka eivat nouse esiin muiden
henkiloryhmien tai ohjausrakenteiden kautta.

Tyontekijoiden vélisessa ohjauksessa kokeneemmat ja osaavammat
tyontekijat tyypillisesti auttavat uusia tyontekijoita. Tallaista tapahtuu
esimerkiksi perehdytyksissa, tyon kierroissa ja mentorointityyppisissa
tilanteissa. Ohjauksessa siirtyy hiljaista tietoa, osaamista sekd ymmarrysta
kaikesta siita, mista osaaminen kyseisessa tyotehtavassa muodostuu tai
mita keinoja tydpaikalla on oppia lisaa.

Tyontekijoiden valiseen ohjaukseen sisaltyy paljon tyokulttuuriin,
vuorovaikutukseen ja henkilokemioihin liittyvia asioista. Tarkeaa nayttaisi
olevan rohkeus pyytaa apua ja myontaa oma tarve osaamisen
parantamiseen. Kollegan suuntaan tdhan voi olla matalampi kynnys kuin
esimerkiksi esimiehelle. Ohjausapua ja osaamista jaetaan tyontekijoiden
valilla tyypillisesti vapaaehtoiselta pohjalta. Tama tarkoittaa, etta siihen on
molemmilla osapuolilla luontainen halu ja motivaatio.

Ohjaus ja oppiminen rakentuu tyontekijoiden vélisissa kohtaamisissa. Naissa
syntyy opastusta, yhdessa oppimista, dialogista ymmarrysta ja sisaistamista.
My®os tarinoiden kertominen nostettiin esiin keskustelukeinona tyontekijoiden
valisiin vuorovaikutustilanteisiin.

Keskusteluissa ja tyon ohessa voidaan parhaimmillaan rohkaista ja tukea
toista tyontekijaa hankkimaan uusia oppeja, koulutusta tai kehittymaan uralla.
Erdassa tyopaikassa nimetty yhteinen arvo oli avoin ilmapiiri, mika edistaa
myds tyontekijoiden valista ohjausta. Syntyy sitoutumista ja tyokulttuuri, jossa
huolehditaan yhteisista asioista, kuten tyoturvallisuuteen liittyvasta
osaamisesta. Samassa tyOpaikassa pyritadan myos tunnistamaan henkiloita,
jotka ovat hyvia jossain asiassa ja heita kannustetaan muiden tyontekijoiden
ohjaamisessa. Tama kehittaa seka ohjaajaa etta ohjattavaa.

Tyontekijoiden vélisessa ohjauksessa on paljon hyddyntamattomia
mahdollisuuksia. Tarkea olisi kuitenkin tiedostaa, etta liian suuria ulkoa kasin
annettavia vaatimuksia talle ei voida asettaa. Parhaimmillaan voidaan edistaa
olosuhteita, joissa tydntekijoiden valinen ohjaus toteutuu. Jos ohjaustyo
sisallytetaan tyontekijoiden tyonkuviin keskeisemmin, tulisi tima huomioida
tyotehtavissa, palkkauksessa seka ohjausrooliin siirtyvan henkilon oman

ohjausosaamisen vahvistamisessa.
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Yhteistyolla ja suunnitelmallisuudella paastaan kiinni
oikeisiin toimenpiteisiin

Ohjaukselta toivotaan pitkajanteisyytta. Perustana toimii luottamus ja
vuorovaikutus, joka sekin rakentuu tyopaikalla pitkaaikaisemman yhteistyon
kautta. Luottamus ja henkiloston valiset ihmissuhteet vaikuttavat keskeisesti
vuorovaikutuksen laatuun, uskalletaanko esimerkiksi kertoa omia tarpeita,
ajatuksia tai kysya apua.

Keskeisin ohjauksellinen vuorovaikutussuhde muodostuu omaan
esihenkiloon. Kehityskeskusteluissa ja muissa keskusteluissa on tarkeaa
tuoda esiin molemmin puolin mahdollisuuksia, ideoita ja keinoja osaamisen
kehittamisen mahdollisuuksista. Yhdessa tietoa jakamalla ja suunnittelemalla
tunnistetaan oikeat toimenpiteet. Tarkeaa nayttaisi olevan se, etta
toimenpiteisiin myds sitoudutaan. Toimenpiteiden seuranta ja tarvittaessa
tarkentaminen koetaan tarkeiksi. Systemaattisuutta parantaa se, jos
osaamisen kehittdminen ja siihen liittyva ohjaus kaytanteineen nousee
tyonantajan liiketoiminnasta, tavoitteista ja strategiasta.

Erityisesti tulisi valttaa akillisia ja irrallisia ohjauksen tai koulutuksen
toimenpiteita. Esimerkkina tuotiin esiin “adhoc” —osaamistarvekyselyt, joiden
tulokset tai toimenpiteet jaavat henkilostolle etaisiksi. Joskus toimintaa
taytyy kuitenkin muuttaa nopeasti ja tahan liittyy koulutusta ja perehdytysta.
Hyvaksi ratkaisukeinoksi nimettiin se, etta pitkajanteisempiin toimenpiteisiin
palataan, kun akilliset tarpeet on hoidettu.

Oman osaamisen tunnistaminen ja sanoittaminen ei ole
helppoa

Tyontekijat osaavat tunnistaa ja sanoittaa omaa osaamistaan vaihtelevasti.
Tunnistaminen ja sanoittaminen on keskimaarin haastavampaa iakkaammilla,
kokemattomilla ja osa-aikaisilla tyontekijoilla verrattuna oppimishaluisiin
nuoriin, kokeneisiin tai kokoaikaisiin tydntekijoihin.

Oman osaamisen tunnistamiseen ja sanoittamiseen liittyi keskeisesti myos
ammatti-identiteetti. Vahvan ammatti-identiteetin omaavat henkil6t
arvostavat ja haluavat vaalia omaa ammattitaitoaan. Toisaalta liiallinen
ammattiylpeys voi johtaa sokeutumiseen omista tarpeista tai osaamisen
puutteita ei haluta myontaa. Oman osaamisen sanoittamiseen liittyy myos
suomalaiseen tyoetiikkaan kuuluva vaatimattomuus tai rohkeuden puute
kertoa osaamisestaan.

Osaamisen tunnistamiseen ja sanoittamiseen vaikuttaa keskeisesti se,
minkdlaisessa asemassa osaamisen kehittdminen tydpaikalla on ja paljonko
siitd puhutaan. Nayttaisi silta, ettd osaamisen sanoittamiseen tarvitaan useita
eri keinoja samanaikaisesti, jotta kuva tarpeista tarkentuisi.
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Jotkut tyontekijat osaavat kuvata osaamistarpeensa paremmin esimerkiksi
kyselyihin. Osa tyontekijoista voi ylikorostaa tarpeitaan, toiset taas vahatella
niita. Tyontekijoiden valinen keskindinen vuorovaikutus seka esimiestyéhon
laajasti sisaltyvat ohjauksen keinot voivatkin tarkentaa huomattavasti kuvaa
tyopaikkatason erilaisista tarpeista seka kohdentaa niita paremmin
yksilollisesti.

Kannustimet ja tukimuodot ovat tarpeellisia
ohjausvalineita

Tyonantajan maaraama kouluttautuminen tai tyon ohessa tapahtuva
osaamisen kehittaminen on palkallista ty0aikaa. Eraassa tutkimukseen
osallistuneessa yrityksessa osaamisen kehittaminen on sidottu palkkaan
siten, ettd uuden asian oppimisen vaatimalla siirtymaajalla ei ole vaikutusta
urakkaluonteiseen palkkaa. Jossakin tyopaikoissa ulkopuolelta saatavaan
koulutukseen myonnetaan ajallista tai rahallista tukea.

Tyonteon lomassa tapahtuvaa osaamisen kehittamista hydodynnetaan paljon.
Tata edustavat itsenainen oppiminen seka kahdenkeskiset tai
ryhmaopastukset. Erdadssa yrityksessa kaytetaan sisaista intraa, johon
tuotetaan opiskelumateriaaleja, joita tyontekijat opiskelevat tyon lomassa.

Rahalliset ja tydaikaa kompensoivat kannustimet ja tuet nahdaan
ohjauskeinona. Niiden avulla koulutuksiin voidaan motivoitua paremmin.
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3. Suosituksia ja ratkaisuehdotuksia

Tyopaikoille

Koulutuksen ja osaamisen kehittamisen arvo ja merkitys tunnistetaan.
Erikseen olisi kiinnitettava huomiota siihen, mika merkitys ohjauksella
on koulutuksista saatavien vaikutusten lisdamiseen. Ohjausty6lla on
myos oma itseisarvo.

Vuorovaikutuksella, luottamuksella ja turvallisella ilmapiirilla luodaan
pitkajanteisesti sellaiset olosuhteet, joissa osaamisen tunnistaminen
ja osaamistarpeet tulevat parhaiten nakyviin. Tama puolestaan tukee
sita, etta koulutukset, valmennukset ja oppiminen ovat osuvampia ja
niiden vaikutukset kertautuvat.

Ohjausty6 systematisoi, vakiinnuttaa ja kiinnittda osaamisen
kehittamisen tyopaikoille. Ohjaustyon erilaisia keinoja kannattaa
hyddyntaa pitkajanteisesti ja suunnitelmallisesti. Ne olisi hyva kytkea
osaksi liiketoimintaa ja strategiaa. Kaikkea irrallista ja lyhytjanteista
tulee valttaa.

Ohjaustyon eri vaiheissa — kartoittamisessa, suunnittelussa ja
toimeenpanossa seka jalkiseurannassa — vuorovaikutus kaikkien
osapuolien kesken on ensi arvoisen tarkeaa. Nain koko prosessista
tulee tyopaikan yhteinen asia.

Osaamisen kehittamisesta tulee viestia siten, etta kaikki ymmartavat
mita tehdaan, miksi tehdaan ja miten tehdaan. Liiallista
"bisnesjargonia” tulee erityisesti valttaa. Tavoitteet, keinot ja
vaikutukset nayttaytyvat hyvin samankaltaisilta tyontekijoiden ja
tydnantajien nakokulmasta. Sanoitus on kuitenkin hieman erilainen,
jolloin tama voi olla syy miksi osapuolet tai viestit eivat aina kohtaa
toisiaan ja synnyttavat jopa ristiriitoja.

Esihenkildiden tulisi sisallyttda osaamisen ohjaaminen osaksi
paivittaista lahijohtamista ja tydnkuvaansa. Keinoja on useita ja niita
kannattaa kayttaa samanaikaisesti. Vuorovaikutus ja viestinvalitys
moneen suuntaan on tarkeaa.

Kannattaa luoda sellaiset olosuhteet, jossa myds tyontekijat voivat
ohjata toinen toisiaan.

Rahallisilla kannusteilla on oma merkityksensa.
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Luottamusmiehille

Pysy ajan tasalla ja kehitd ymmarrysta tyontekijoiden nykyisista ja
tulevista osaamistarpeista. Tulevaisuuden nakeminen ja sen
haasteiden esiin tuominen on tarkeaa.

Toimi vuorovaikutuksessa kaikkiin suuntiin ja kerro henkiloston
osaamistarpeista eteenpain.

Kehita aktiivisesti omaa ohjausosaamistasi.

Ota aktiivisesti ja rohkeasti kantaa ja kyseenalaista. Tuo esille omia
nakemyksiasi osaamisen ohjauksessa, kehittdmisessa ja niihin
liittyvassa suunnittelutyossa.

Sparraa, neuvo ja tue tyontekijoitda osaamisen kehittamisessa, toimia
esimerkkina.

Valita hyvia kaytantoja omalle tyopaikalle ja omalta tyopaikalta muille,
hyodyntaen myos liittoverkostoja.

Hyvia kaytantoja levitettavaksi

yhdessa kehitetyt osaamisen kehittamisen mallit ja suunnitelmat

kehityskeskustelujen vakiokysymykset osaamisen kehittdmisen
tarpeista, mahdollisuuksista ja vapaasta ajatusten vaihdosta

kehityskeskustelujen seurantakeskustelut

osaamistarpeiden havainnointi ja niista keskusteleminen
paivittaisessa tyossa

tyontekijoiden kannustaminen ohjaamaan toinen toisiaan

tyontekijoiden osaamismatriisit osaamisen yllapitoa ja kehittamista
varten

tehtavankierrot ja eri projekteihin osallistuminen

mahdollisimman monen kadytdnnén samanaikainen (iteratiivinen)
hyddyntaminen.
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4. Haastatteluaineisto

Tahan lukuun on koottu kahteen eri alalukuun haastatteluista koostettu
laajempi tutkimuksen haastatteluaineisto. Ensimmaisessa luvussa on
luottamusmiesten ja tydsuojeluvaltuutettujen haastattelujen aineisto ja
toisessa aihepiiria syventava tyonantajien edustajien aineisto.

4.1 Luottamusmiehet ja tyosuojeluvaltuutetut

Haastateltavat ovat paasaantoisesti olleet jo kymmenia vuosia tydelamassa.
He ovat olleet pitkdan myos samalla tyonantajalla. Haastateltavat kuvasivat
kattavasti omia osaamisen kehittamisen kokemuksiaan. Tyopaikoilla on
lahtokohtaisesti ollut lahes jatkuva tarve osaamisen paivittamiselle,
kehittamiselle ja sen ajan tasalla pitamiselle.

Osaamistarpeiden kartoituskaytannoét

Osaamistarpeiden kartoitusta tapahtuu tyopaikoilla vaihtelevasti. Joillakin
tutkimukseen osallistuneilla tyopaikoilla kartoitus on ollut systemaattista ja
saannollista. Joillakin tyopaikoilla sita tehdaan tarpeen mukaan,
epasaanndllisesti, vahan tai ei ollenkaan. Myds organisaation sisélla voi olla
yksikkdkohtaisia eroja ja myos henkilostoryhmien valilla on eroja. Esimerkiksi
ylemmassa asemassa olevalle henkildstolle, kuten johdolle ja toimihenkildille,
kartoituksia tehdaan enemman kuin tyontekijoille.

Osaamisen kartoittamisen keinoja on useita. Osaamisen kartoituksia tehdaan
useimmiten kehityskeskusteluissa, kyselyjen avulla tai paivittdisessa tydossa
havainnoimalla ja keskustelemalla. Kehityskeskusteluja pidetaan yleensa
kahden kesken lahimman esihenkilon kanssa, mutta joillakin tyopaikoilla niita
on jarjestetty myos ryhman kanssa. Osaamisen kehittamisesta voidaan
keskustella myods osana saanndllisia kuukausipalavereita. Osaamistarpeita
kartoitetaan joillakin tydpaikoilla vuosittain tai eri aikoina toteutettavilla
hyvinvointi-, tyGtyytyvaisyys- tai muilla vastaavilla kyselyilla. Paivittaisessa
tyossa tarpeita saattoi kartoittaa esimerkiksi esihenkilot havainnoimalla ja
keskustelemalla tyontekijoiden kanssa.

Eradssa yrityksessa paivittaista tyota seuraa tybhonopastus- ja
laatuhenkilosto. He havainnoivat ja puuttuivat tarpeen mukaan tyontekijan
tydhon opastaen tai viemalla osaamisen kehittamistarpeita eteenpain. Myos
vapaamuotoisemmissa keskusteluissa tyontekijoiden kanssa saatetaan
tunnistaa osaamistarpeita. Joillakin tyopaikoilla on kaytossa tyontekijoiden
"osaamismatriisi’, jonka avulla pidetaan huoli, etta esimerkiksi lakisaateiset
osaamiskortit pysyvat voimassa ja osaaminen on ajan tasalla. Erdassa
yrityksesséa pidetaan tarpeen mukaan tyontekijoille tentteja, joilla
varmistetaan osaaminen tai tunnistetaan osaamistarpeita.
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Ulkopuolisia tahoja kaytetaan vain vahan osaamistarpeiden kartoittamisessa.
Yleisin kaytetty taho oli tyoterveys, missa selvitetaan lahinna tyokykyyn ja
tydn muuttamiseen liittyvia tarpeita.

Vaikuttimet ja syyt osaamisen kartoittamiseen

Tyontekijalahtoisia tekijoita osaamisen kartoittamiseen tunnistettiin useita.
Tyontekija voi esimerkiksi kokea tyossaan, etta hanen taytyy kehittaa
osaamistaan tai yllapitad ammattitaitoaan. Halukkuuteen kartoittaa omaa
osaamista vaikuttavat muun muassa halu vaihteluun, tyon helpottamiseen ja
keventamiseen, urakehityksen vauhdittaminen ja paremman palkan tavoittelu.
Avoimet keskustelut ja osaamisen kehittamisen kokeminen yhteisena asiana
voivat myos johtaa osaamisen kartoittamiseen. Esimerkiksi yhteinen tavoite
tyoturvallisuuden parantamisesta mainittiin esimerkking, joka synnyttaa
tarpeen kartoittaa jokaisen tyontekijan osaaminen.

Tyonantajalahtoisia syitd osaamisen kartoittamiseen tunnistettiin useita.
Liiketoiminnallisia tavoitteita ovat mm. laatu ja standardi, tulos ja tuotanto,
taloudelliset sdastot, tehokkuuden tavoittelu (esimerkiksi digitalisaatioon,
koneisiin ja apuvilineisiin liittyen), asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen seka
uudet tuotteet tai tyotavat. Myos yrityksen ja maailman muuttuminen
synnyttavat luontaista tarvetta, jossa vaaditaan osaamisen kehittamista ja
tahan liittyvaa osaamistarpeiden tunnistamista. Kartoitustarpeen voi
synnyttda myos lain velvoitteet tai esimerkiksi tyoturvallisuudesta
huolehtiminen.

Jos tyopaikalla ei ollut kartoitettu osaamistarpeita, syina olivat yleensa
puutteet tunnistaa osaamisen kehittdmisen tarpeita ja merkitysta tai
tunnistaa tyon luonnetta. Myos kustannukset nahtiin yhdeksi syyksi.

Osaamisen kehittamisen tavat

Tuki ja kaytanteet osaamisen kehittamiselle vaihtelevat tydpaikoilla paljon.
Tyonantajan aloitteesta lahteva kouluttautuminen on yleensa tyoajalla ja siita
maksetaan palkkaa. Osalla tyOpaikoista voi saada ajallista ja/tai rahallista
tukea myos vapaa-ajalla suoritettavaan ammattitaitoa kehittavaan
koulutukseen. Eraassa yrityksessa osaamisen kehittdminen on sidottu
palkkaan siten, etta uuden asian oppimisen vaatima siirtymaaika
huomioidaan urakkapalkkauksessa. Joillakin tyopaikoilla puolestaan
myonnetaan tyovapaata tyontekijan omia opintoja varten.

Yleisimmin henkil6ston osaamista kehitetdan koulutuksella. Erdassa
yrityksessa nimetaan erikseen koulutusryhma, joka saa tietyn koulutuksen.
Koulutuksen jélkeen he vastaavat itse muun henkil6ston kouluttamisesta
toimipaikoissa. Tyon teon lomassa tapahtuvaa osaamisen kehittamista
hyddynnetaan myos paljon. Muotoja ovat itsenainen oppiminen tai
kahdenkeskiset ja ryhmaopastukset. Erdassa yrityksessa kaytetaan sisaista
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sahkoista intraa, johon tuotetaan opiskelumateriaaleja. Tyontekijat voivat
opiskella naita itselleen sopivina hetkina.

Ulkopuolisten tahojen, kuten ammattioppilaitosten, korkeakoulujen,
aikuislukioiden, kansalaisopistojen tai muiden koulutuksenjarjestajien
koulutuksia tai opintoja hyddynnetaan jonkin verran. Tyon ohessa on myos
jarjestetty koko- tai osatutkintoja tai esimerkiksi oppisopimuksella
tydskenteleminen.

Oikeisiin osaamisen kehittamisen toimenpiteisiin
paiatyminen

Toimivaa ja pitkajanteista vuorovaikutusta tyopaikalla pidettiin tarkeimpana
asiana, jonka seurauksena paadytaan oikeisiin osaamisen kehittamisen
toimenpiteisiin. Vuorovaikutukseen vaikuttavat eniten luottamus ja henkiloston
keskuudessa myos ihmissuhteet. Tarkea rooli oikeisiin toimenpiteisiin
ohjautumisessa on sillg, uskalletaanko omista tarpeista kertoa avoimesti,
kysya apua tai esimerkiksi myontaa, etta kaikkia asioita ei viela osata.

Kehityskeskustelut nimettiin myos oleelliseksi keinoksi. Erdassa yrityksessa
jarjestettiin vuosittaisen kehityskeskustelun lisdksi seurantakeskusteluja,
joiden tehtavana oli vahvistaa ja varmistaa kehityskeskusteluissa sovittuja
oppimisen suunnitelmia.

Oikeisiin toimenpiteisiin voidaan paasta myos yrityksessa sovittavien
yhteisten tavoitteiden ja pelisaantojen avulla. Erdassa yrityksessa tyonantajan
ja henkiloston kesken on kehitetty tata varten osaamisen kehittamisen malli.
Se koettiin hyvin toimivaksi. Mallissa osaamisen kehittymista todennetaan
erilaisilla mittareilla.

Haastateltavat tunnistivat myos asioita, jotka saattavat vaarantaa tai estaa
osaamisen kehittamiseen tahtaavaa ohjausta. Kehitys- tai muissa
keskusteluissa asiat voivat jaada helposti liian yleiselle tai “puheen” tasolle.
Esihenkildiden vaihtumisen katsottiin vaarantavan pitkajanteisen osaamisen
kehittdmisen. Tyontekijoiden henkilokohtainen suhtautuminen, kuten
pidattyvaisyys myontda omia osaamistarpeita tai haluttomuus oppia uutta,
voivat estaa ohjausta ja ohjautumista oikeisiin toimenpiteisiin.

Osaamisen kehittdminen voi tapahtua myos lyhytjanteisesti reagoiden
esimerkiksi nopeissa muutosvaiheissa. Tama tunnistettiin varsin yleiseksi
tyopaikoilla. Erds haastateltavista kertoi, etta heilla pyritdan myos naissa
tilanteissa arvioimaan samalla, miten korjata asia pitkajanteisesti.
Korjaustoimiin liittyy usein osaamisen kehittamisen ja siihen ohjautumisen
arviointia.
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Oman osaamisen tunnistaminen ja sanoittaminen

Tyontekijat osaavat tunnistaa ja sanoittaa omaa osaamistaan vaihtelevasti.
Iso osa tyontekijoista taman kuitenkin jo osaa. Osaamisen tunnistamisen ja
sanoittamisen arvioitiin olevan keskimaarin haastavampaa iakkaammilla,
kokemattomilla ja osa-aikaisilla tyontekijoilla verrattuna esimerkiksi
innokkaampiin nuoriin, kokeneisiin ja kokoaikaisiin tyontekijoihin.

Oman osaamisen tunnistamisen ja sanoittamisen nahtiin liittyvan keskeisesti
ammatti-identiteettiin: Jos omaa ammattitaitoa ja tydpanosta arvostetaan ja
niista ollaan ylpeitd, on myos halukkuutta kehittaa osaamista enemman.
Toisaalta ammattiylpeys nahtiin myos siten, etta se voi kaantya osaamisen
tunnistamista vastaan. Joskus voidaan olla myds sokeita tai haluttomia
myontamaan omia osaamistarpeita.

Sanoittamisen haasteisiin liittyy myos taipumus liialliseen
vaatimattomuuteen. Osa tyontekijoista ei ole riittdvan rohkeita tuomaan esiin
osaamistarpeitaan, jolloin he eivat valttamatta tule kuulluksi. Osaa
tyontekijoista asia taas ei yksinkertaisesti kiinnosta.

Roolit osaamisen kehittamisen ohjaamisessa

Johto ja erityisesti henkilostojohto (HR) toimivat haastateltavien mukaan
parhaimmillaan vuorovaikutuksellisesti ja osaamistarpeiden suhteen
aktiivisesti ja ennakoivasti. He suunnittelevat, asettavat rakenteet, kehittavat,
analysoivat, tiedottavat ja antavat resurssit. Heidan tydkalujaan ovat
koulutussuunnitelmat, kyselyt ja perehdytysohjelmat. Huonoimmillaan
osaamisen kehittamisen asiat eivat mene johdossa lapi, niille ei anneta
resursseja, ei ymmarreta asian merkitysta, ei olla ajan tasalla tarpeista, eika
ole tarvittavaa vuorovaikutusta henkiloston valilla.

Lahimmalla esihenkilolla on tarked, jopa tarkein, rooli ohjauksessa.
Parhaimmillaan esihenkilot keskustelevat, kuuntelevat, rohkaisevat ja ovat
arjessa mukana — tavoitettavissa ja lasna. He reagoivat nopeasti
tyontekijoiden tarpeisiin, ymmartavat hyvin tyon luonnetta, varmistavat
osaamisen ja ovat kiinnostuneita tyontekijasta. Esihenkilon hyvaan
ohjaukseen kuuluu myos keskusteleminen ja oikeiden kysymysten
esittdminen. He vievat asioita ja tarpeita myos eteenpain, tiedottavat ja
sitoutuvat toimenpiteisiin. Lahimman esihenkilon pitamat kehityskeskustelut
ovat tarkeitd mahdollisuuksia osaamisen kehittamisen ohjaamiseen.

Huonoimmillaan l&hin esihenkil ei ole vuorovaikutuksellinen, han ei ymmarra
tyon luonnetta ja tarpeita. Erds iso ongelma on myds, jos esihenkil6lla ei ole
valtuuksia tehda paatoksia tai hanella ei ole tarvittavia
vaikutusmahdollisuuksia johtoon. Nama vaikutukset nakyvat osaamisen
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kehittamiseen ohjaamisessa erilaisina ongelmina — usein kaanteisina kuin
edella kuvatut onnistuneet ja hyvat ominaisuudet.

Ulkopuolisilla koulutuksenjarjestajilla on tyopaikoilla harvoin ohjaavaa roolia.
He toimivat useimmiten vain kouluttajina, kun ohjaukset on tehty. Eras
haastateltavista tunnisti, etta ulkopuolisilta tahoilta voidaan saada kuitenkin
hieman uusia vaikutteita. He voisivat tuoda ulkopuolelta asioita, joita ei ehka
olla osattu ajatella.

Luottamusmiesten rooli nahtiin olevan parhaimmillaan valvova, keskusteleva,
kuunteleva ja tiedottava. He voivat myds neuvoa, rohkaista ja toimia
proaktiivisesti. Yleensa luottamusmiehet toimivat vuoropuhelun edistdjina ja
viestin viejina tarvittaviin suuntiin.

Tyontekijoilla on itsellddn iso rooli ohjata toinen toisiaan. Kaikkien
haastateltavien mukaan he voivat ja heidan tulisikin ohjata toisiaan. Tama
nahtiin tarkeaksi ja sita tulisi myos aktiivisesti edistaa.

Tyontekijoiden keskinaista ohjausta tapahtuu tyopaikoilla paljon, vaikka
erojakin loytyy. Eras haastateltavista sanoi, etta tyontekijoiden keskinaista
ohjausta voisi olla viela enemman ja sita voitaisiin tehda kehittyneemmin.
Tyontekijoiden valisessa ohjauksessa kokeneemmat ja osaavammat
tyontekijat auttavat uusia tyontekijoita. Tallaista tapahtuu esimerkiksi
perehdytyksissa, tyon kierroissa ja mentorointityyppisissa tilanteissa.
Tyontekijoiden valiseen ohjaukseen liittyvia asioita ja tekijoitd ovat muun
muassa avun pyytaminen, osaamisen vapaaehtoinen jakaminen, yhdessa
oppiminen ja erilaiset vapaat keskustelut. Keskusteluissa ja tydon ohessa
voidaan esimerkiksi rohkaista ja tukea toista hankkimaan oppeja, koulutusta
tai positiivisessa mielessa jopa alan vaihtoa.

Tyontekijoiden keskindinen ohjaus ja toistensa auttaminen voivat kuitenkin
my0s aiheuttaa stressia. Kyse voi olla tilanteista, jossa tyontekijoille
samanaikaisesti salytetdaan vastuuta ohjaamisesta eika tyota huomioida
keventamalla muita tehtavia tai vastuita. Ohjaustilanteessa saatetaan myos
pelata toisen henkilon reaktiota. Eraassa yrityksessa nama ongelmat on
tunnistettu. Keinona ehkaista ongelmia on ollut luoda yhteinen avoin ilmapiiri,
joka edistaa tyontekijoiden valista ohjausta. Taman avulla sitoudutaan ja
huolehditaan toisista seka halutaan pitaa jokainen ajan tasalla. Tyon
luoteesta riippuu myds se, onko ohjaukselle tarpeeksi aikaa. Esimerkiksi
urakkaluonteisissa tdissa ohjaukselle ei ole vastaavia mahdollisuuksia kuin
toisentyyppisissa tydsuhteissa.

Haastateltavat ovat itse arvioineet omia osaamistarpeitaan paljon ja

saanndllisesti. Tahan on vaikuttanut keskeisesti myds heidan roolinsa
luottamusmiehena. Omia osaamistarpeita on arvioitu reflektoinnin ja
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itseohjautuvuuden kautta, mutta myos kysymalla ja pyytamalla apua. He ovat
kokeneet ottaneensa myos itse vastuuta. Tarpeita on tunnistettu tyon
muutoksen, epakohtien tai ty6hon tai uraan liittyvien tavoitteiden kautta. Naita
tarpeita on yhteensovitettu koulutustarjontaan. Eras haastateltavista oli
laatinut itselleen oman henkilokohtaisen opintosuunnitelman.

Onnistuneen osaamisen kehittamisen ja ohjauksen
vaikutukset

Osaamisen kehittamisen arvioitiin lisdavan sitoutumista tyonantajaan,
kasvattavan luottamusta ja parantavan tyopaikan ilmapiiria seka
tyotyytyvaisyytta. Se myos luo tyontekijdissa itsevarmuutta, motivaatiota,
arvostuksen kokemista ja tuo onnistumisen tunnetta. Tydyhteison
nakokulmasta osaamisen kehittamisellad voidaan lisata vuorovaikutusta,
kasvattaa tyoyhteisotaitoja seka ymmarrysta toisia kohtaan tai jopa purkaa
jannitysta ja paineita. Sen nahtiin usein myds parantavan ansiotasoa.

Naiden lisaksi osaamisen kehittamisen sanottiin helpottavan t6it4,
tyontekijoiden tekevan vahemman virheita, parantavan tyoturvallisuutta ja
tuovan vaihtelua tyéhon. Se lisda tydssa jaksamista ja vahentaa sairauslomia.
Osaamisen kehittaminen turvaa myos tydvoiman saatavuutta tai osaamista
eri tehtavissa, lisaa tuottavuutta, tehokkuutta, tavoitteisiin paasemista seka
kasvattaa yrityksen liikevaihtoa.

Osaamisen kehittamisen ohjausta ei nahda irrallisena vaikuttimena
osaamisen kehittamisesta. Sen myotavaikutuksesta osaamisen
kehittamiselta on saatavissa kaikki laajat hyodyt, joita edella tunnistettiin.

Haastateltavien unelmat ja kokemukset osaamisen
kehittamisen kulttuurista

Haastateltavista valtaosa koki tietavansa hyvin, miten he pystyvat
saavuttamaan omat tavoitteensa ja tavoitteisiin liittyvat unelmansa. Moni
haastateltava koki, etta tarkea tavoite on saavuttaa ja hyodyntaa oma
potentiaali tydontekijana. Moni koki sen jo saavuttaneensa, mutta osa viela ei.
Osa uskoi, ettei sita voi ja pidakaan saavuttaa ja tama on usein liikkeelle
paneva voima osaamisen kehittamisessa.

Moni haastateltava mainitsi, etta esihenkil® oli rohkaissut tai antanut riittavan
mahdollisuuden kasvaa ja kehittya tyontekijana. Kokemus koko tyopaikan
tasolla oli kuitenkin vaihtelevampi. Tyontekijana kasvamiseen liitettiin
tydnantajan suunnalta ensisijaisesti tehokkuuden tavoittelu.

Osaamisen kehittdminen on tyopaikoilla yleensa koko tydyhteison asia.

Joillakin tydpaikoilla silla on selkea rooli ja vankka asema. Toisaalla taas se
voi olla enemman sivutuote tai asia, johon ei panosteta riittavasti. Yleisesti
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asian merkitys tunnistetaan, mutta kaytanto voi olla toinen. Riippuu myos
tyontekijoiden henkilokohtaisesta suhtautumisesta, minkalainen asema
osaamisen kehittamiselle syntyy tyopaikalla.

Haastateltavien ratkaisuehdotuksia osaamisen ja
ohjauksen kehittamiselle

Yksi keskeisimmista ratkaisuehdotuksista kohdistui tydnantajiin ja johtoon.
Heidan tulisi jalkautua ja olla enemman vuorovaikutuksessa henkildston
kanssa. Tama luo puitteet myos oppimisen ohjaukselle. Johdon tulisi
kuunnella tyontekijoilta tulevia viesteja, tunnistaa heidan tarpeensa ja tehda
yhdessa henkiloston kanssa suunnitelmat.

Tyonantajat voisivat kayttaa myos laajemmin erilaisia tiedonhankintakeinoja,
kuten kyselyja osaamistarpeiden kartoittamisessa. Nykyisten
osaamistarpeiden lisaksi tarpeita tulisi tarkastella riittavan pitkajanteisesti,
tulevaisuutta ennakoiden. Tyonantajan tulisi asettaa ja laatia osaamisen
kehittdmisen suunta, strategia ja raamit. Naiden toimeenpanoon pitaisi myos
sitoutua. Tyonantajien tulisi mahdollistaa osaamisen kehittamista riittavilla
resursseilla ja olla asiasta kiinnostuneita ja sitoutua siihen. Osaamisen
kehittaminen tulisi myds nahda jatkuvana prosessina, lyhytjanteisten,
irrallisten tai tapauskohtaisten tarpeiden sijaan. Osaamisen kehittamisesta ja
ohjauksesta olisi myds viestittava ymmarrettavasti.

Haastateltavien mukaan esihenkildiden kannattaisi olla henkilokohtaisessa
kanssakdymisessa ja vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa
mahdollisimman paljon. Tutkimus nosti esiin runsaasti hyvia esimerkkeja ja
kokemuksia, joista olisi malliksi esihenkilGille. Erityisen tarkedana nahdaan,
etta esihenkilot ovat lasna, kysyvat miten menee tai millainen paiva on ollut.
Nailla keinoilla saadaan paljon viesteja ja hiljaisia signaaleja ohjaustyohon.

Paivittaisessa tydossaan esihenkildiden kannattaa tunnistaa kyvykkyyksia,
havainnoida koulutustarpeita seka rohkaista ja tukea tyontekijoita osaamisen
kehittamisessa. Esihenkilot ovat koulutuksen ja ohjauksen tarkein vayla.

Esihenkildiden tulisi myds kysella aktiivisesti mita tarpeita tyontekijoilla on
oppimiselle, uralla etenemiselle ja kouluttautumiselle. Kehityskeskusteluiden
pitaminen nahdaan keskeisena. Esihenkildiden kannattaisi myos kehittaa
omaa osaamisen kehittamisen arviointi- ja ennakointiosaamista.

Esihenkildilta tulisi edellyttaa sitoutumista asioiden eteenpain viemiseen ja
heidan pitdisi myos valvoa, etta osaamisen kehittamisen tavoitteet
toteutuvat. Eras haastateltava toivoi esihenkil6iltd myos selkeaa ohjausta,
ohjeita ja neuvoja, miten toimia ja mita kautta on mahdollista kehittdd omaa
osaamista.
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Esihenkildlla nahtiinkin monta erilaista ohjaava roolia, joiden tulisi toteutua
samanaikaisesti. Esihenkilon tulee aistia tarpeita, seurata ja tarkkailla, ottaa
puheeksi seka toimia vastuunkantajana ja toimeenpanijan roolissa.
Esihenkilon tulee olla vuorovaikutuksessa kaikkien kanssa, valittaa viesteja ja
toimia kaiken osaamisen kehittamisen ja siihen liittyvan ohjaamisen
solmukohtana.

Luottamusmiesten tulisi toimia hieman samankaltaisesti kuin esihenkil6t,
kuitenkin omasta roolistaan kasin. He voivat myo6tavaikuttaa asioihin ja
sparrata enemman seka neuvoa ja tukea osaamisen kehittamisessa.
Luottamusmiesten tulisi olla ajan tasalla osaamisen kehittdmiseen ja sen
ohjaukseen liittyen, omata itse ymmarrys asian merkityksesta ja kyetda myos
nakemaan ja visioimaan mihin maailma on menossa. Tarvittaessa
luottamusmiesten tulee kyseenalaistaa tyopaikan kaytantoja hyvassa
hengessa. Luottamusmiehilla on tahan muita parempi asema. He voisivat
my0s esittdaa asioita etupainotteisesti, mika auttaa muutoksessa ja sen
ennakoinnissa. Luottamusmiesten tulisi olla myds viestin viejia kentalta
ammattiliittoihin.

Ammattiliittojen toivottiin pitavan osaamisen ja sen ohjauksen merkitysta
esilla. Liitot voisivat myos kerata tietoa ja arvioida osaamisen kehittamisen
tarpeita alakohtaisesti ja yleisemminkin. Ammattiliitolla voisi olla myos
kansallisen tason ohjausrooli. Niiden tulisi viestia osaamisen ja sen
ohjauksen kehittamisen hyoddyista, onnistumisista ja vaikutuksista
tyoelamaan.

Liittojen tulisi vaikuttaa tyonantajiin ja poliittisiin sidosryhmiin ja tehda laajaa
yhteistyota asiaan liittyen. Kouluttautumiseen ja niiden korvauksiin liittyvia
asioita olisi saatava nykyistd enemman tyoehtosopimuksiin. Ammattiliittojen
koulutusten tarjoamista ja niihin ohjaamista tulisi myos kehittaa. Liittojen
kannattaisi jalkautua entistda enemman oppilaitoksiin.

Tyontekijoiden kannattaa olla aktiivisia omalta osaltaan ja osallistua
koulutuksiin. Heidan tulee tuoda omia tarpeitaan ja kiinnostustaan
avoimemmin esiin. Tyontekijat voivat myds omalta osaltaan edistaa hyvaa ja
avointa ilmapiiria, kannustaa ja tukea toista, kuunnella ja keskustella. He
voisivat myos kyseenalaistaa asioita hyvalla tavalla, toimien tassa
luottamusmiesten rinnalla.

Tyontekijoiden kannattaa pyytaa ja haastaa myos esimerkiksi
luottamusmiesta tai omaa esihenkilodan omaksi osaamisen kehittamisen ja
ohjauksen sparraajaksi. Tyontekijoiden tulee myos suhtautua uusiin
tyontekijoihin ja harjoittelijoihin asiallisesti ja tukea heita erityisesti
osaamisen kehittamisen polulla.
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Yhteiskunnallisesti kouluttautumisesta tulisi tehda entista arvostettavampaa
ja tukea jatkuvan oppimisen kulttuuria. Koulutuksesta ei pida leikata vaan
opetuksen tasoa tulee parantaa. Myos valmistuvien henkiléiden maaraa tulee
kasvattaa ja tukea heita tydelamaan paasemisessa. Tulisi myos aktiivisesti
ottaa kantaa, etta yrityksissa laitetaan osaamisen kehittamisen asiat kuntoon
seka tehdaan sille polku ja ohjataan kehitysta. Osaamiseen ja sen
kehittamiseen liittyvissa lakiuudistuksissa tulisi kuunnella tyontekijoita ja
ymmartaa ruohonjuuritasoa.

4.2 Tyonantajien edustajat

TyOnantajien edustajat toimivat henkilostdjohdossa ja jokainen haastateltavista
oli tydskennellyt nykyisella tydnantajalla pitkaan, 15-30 vuotta.

Osaamistarpeiden kartoitus

Eraassa yrityksessa oli kehitetty organisaatiotasolla osaamisen ja
suorituksen erilaisia malleja, konsepteja. Yrityksen toimipaikoilla tehdaan
kolme kertaa vuodessa suorituksen ja osaamisen kartoitus tyontekijan
kanssa. Naissa kehityskeskusteluissa on tarkasti maaritetyt kysymykset
osaamisen tarpeista ja kehittamisesta.

Toisessa yrityksessa on lahdetty liikkeelle ison kuvan ja strategian kautta.
Osaaminen ja sen kehittdminen on kytketty strategiaan ja lilketoimintaan,
josta tulee Iahtokohta tarkemmalle suunnittelulle. Strategisessa
henkilostosuunnitelmassa mennaan syvemmalle organisaatioon ja
resursseihin. Tahan liittyy myos tulevaisuussuuntautuneisuus useita vuosia
eteenpadin. Suunnittelussa tunnistetaan, mitd osaamisia ja kyvykkyyksia on
talla hetkella ja mita tulee vahvistaa, mita uusia osaamisia tulee hankkia ja
mita ratkaisuja ja keinoja tarvitaan. Nama antavat vuosisuunnittelulle
lahtokohdan osaamisen kehittamisen toimille.

Osaamisen kartoittamista on tehty yrityksissa padasiassa sisaisesti.
Esimerkiksi eraassa yrityksessa on kaytetty jonkin verran ulkopuolisia tahoja
projektiluonteisesti. Ulkopuoliset tahot ovat tuoneet mukaan rehellisempaa
palautetta. Tyoterveyden tyopaikkaselvityksista on saatu myos paljon hiljaista
tietoa.

Tavoitteita ja vaikuttimia osaamistarpeiden kartoittamiseksi tunnistettiin
useita. Naita olivat tavoitteet hyvin suoriutuvista tyontekijoista,
tyoturvallisuuden parantaminen, parempi tyohyvinvointi ja tyon mielekkyys,
toimintojen jatkuva parantaminen, operatiiviseen liiketoimintaan ja
muutoksiin vastaaminen, tyontekijoiden henkilokohtaiset kehityspolut ja
tuloksen tekeminen.

22



Osaamisen kehittamisen keinot

Haastatelluilla tyonantajilla oli paljon omia sisaisia koulutusohjelmia. Jonkin
verran hyodynnetdan myos ulkopuolisia koulutuksia. Erds haastateltavista piti
tehtavankiertoa eri projekteissa ja hankkeissa, tydryhmiin osallistumista,
ulkomaan komennuksia ja muita vastaavia hyvana tapana kehittaa
tyontekijoiden osaamista ja kokemusta seka mahdollisuutta saada uusia
nakokulmia tyohon. Yritys painottaa tallaista tydssaoppimista hyvin paljon.
Toisella yrityksella on oma verkko-oppimisymparisto, jota he ovat parhaillaan
pelillistamassa.

Oikeisiin osaamisen kehittamisen toimenpiteisiin
paiatyminen

TyOnantajien mielesta avainasemassa oikeisiin toimenpiteisiin paasemisessa
ovat vuorovaikutus ja tyontekijoiden rohkaiseminen. Vuorovaikutusta
tarvitaan erityisesti oman esihenkilon kanssa, mutta myos tyontekijoiden
kesken. Kehityskeskusteluissa ja muissa keskusteluissa tuodaan molemmin
puolin mahdollisuuksia, ideoita ja keinoja esiin. Yhdessa tietoa jakamalla,
suunnittelemalla ja I16ytamalla paastaan oikeisiin toimenpiteisiin kasiksi.
Myds tyontekijan omalla motivaatiolla on suuri merkitys. Eraassa yrityksessa
kannustetaan itsejohtajuuteen/vai itsensa johtamiseen? He puhuivat
osaamisen ajan tasalla pitdmisesta ja tyontekijan markkina-arvosta.

Oman osaamisen tunnistaminen ja sanoittaminen

Erds tyOnantajista arvio, etta tyontekijat eivat aina osaa tunnistaa ja sanoittaa
omaa osaamistaan. Tama on yleista. Myyja esimerkiksi saattaa sanoa, etta
osaa myyda oikeassa tilanteessa, vaikkei toisen henkilon nakdkulmasta
valttamatta osaisikaan. Kyse voi olla uskomuksesta. Toisen vastaajan
mukaan omaa osaamista osataan tunnistaa ja sanoittaa nykyaan aiempaa
paremmin. Osaaminen on liiketoiminnan ytimessa. Siita puhutaan paljon ja
tama on tehnyt tyontekijoistakin valveutuneita ja kiinnostuneita asiasta.
Erityisesti nuoret ovat erdan vastaajan mukaan “tosi nalkaisia” ja he
ymmartavat lapi elaman jatkuvan oppimisen tarkeyden. Eras vastaajista
sanoi, ettei tyontekijan oman osaamisen tunnistaminen ja sanoittaminen
tapahdu valttamatta aina itsekseen. Tata varten taytyy tydnantajan Ioytaa
valineet. Esimerkiksi henkilostokyselyt antavat hyvan lapileikkauksen koko
organisaatiosta.

Osaamisen kehittamisen ohjauksen roolit

Johdolla ja henkilostdjohdolla on vastuu liiketoiminnan ja kilpailukyvyn
kokonaisuudesta. Myos lahimman esihenkilon rooli liittyy tahan.
Koulutussuunnitelmat liittyen uuden asian tai muutoksen haltuun ottamiseen
on tehtava hyvissa ajoin. Tyonantajan on varmistettava, etta esihenkilo osaa
ohjata ja tarvittaessa valmentaa osaamisen kehittamisessa.
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Lahimman esihenkildn rooli on tarkein. He ovat tiedon alkulahteilla ja heidan
tulee olla tietoinen tyontekijan kehityksesta, kiinnostuneita keskustelemaan,
kuuntelemaan ja tarjoamaan ratkaisuja.

Luottamusmiesten ottaminen mukaan erityisesti kehitysohjelmien ja
koulutussuunnitelmien tekemiseen nahdaan tarkeaksi. Luottamusmiehet
osaavat kannustaa tyontekijoita osaamisen kehittamisessa. Heilla on myos
kokonaisymmarrysta ja heiltd kuullaan palautetta siitd, missa asioissa
henkilostolla on esimerkiksi epavarmuutta.

Tyontekijoiden toinen toisensa ohjaaminen on eraan haastateltavan mukaan
tarkea asia. Sen avulla siirtyy hiljaista tietoa, osaamista ja ymmarrysta siit3,
mista kaikesta osaaminen muodostuu. On tarkeaa, etta tama toimii hyvin ja
sille luodaan toimivat puitteet. Tyontekijat voivat ohjata toisiaan paljon, ja
jakaa keinoja oppia. Tarinoiden kertominen tapahtuneesta on hyva keino
synnyttaa yhteista ymmarrysta, osaamista ja kulttuuria. Tyonantajan kannalta
on tarkeaa myos tunnistaa nk. primusmoottoreita, mielipidevaikuttajia ja
avainosaajia henkiloston keskuudesta. Jotkut ovat aktiivisempia ja vievat
osaamisen kehittamiseen liittyvia asioita eteenpain. Erdassa yrityksessa
pyritadnkin tunnistamaan henkil6ita, jotka ovat hyvia jossain asiassa ja heita
halutaan kayttaa muiden tyontekijoiden ohjaamisessa.

Onnistuneen osaamisen kehittadmisen ja ohjauksen
vaikutukset

Osaamisen kehittamisen ja siihen liittyvan ohjauksen vaikutukset nahtiin
yrityksille merkittavina. Naita ovat muun muassa jonkun uuden teknologian
tai toimintamallin Iapiviennin nopeutuminen, tydnantajakuvan kehittyminen,
tyoturvallisuuskulttuurin paraneminen ja vaikutukset yrityksen kilpailukykyyn,
menestymiseen ja tulokseen.

Osaamisen kehittaminen ja ohjaus parantaa tyontekijakokemusta. Tama
puolestaan nostaa viihtyvyytta, jaksamista, hyvinvointia ja tydmotivaatiota.
Tunnistettiin myos, ettda ammattiylpeys kasvaa osaamisen lisdantyessa.
Osaamisen kehittaminen antaa toimintavarmuutta ja parantaa
tyoturvallisuutta.

Tyonantajien kehittamisehdotuksia

Tyonantajien ja johdon kannattaisi antaa osaamisen kehittamiselle riittava
arvo ja merkitys. Siihen olisi panostettava ja kaytettava aikaa, jotta myos koko
yritys kehittyy. Se pitaa nahda kilpailuetuna ja -tekijana ja se liittyy
tyontekijoiden veto- ja pitovoimaan. Osaamisen tunnistamiseen ja
kehittamiseen tulee tuoda suunnitelmallisuutta ja rakennetta. Osaaminen on
ymmarrettava strategialahtoisesti ja siita tulee osata puhua ja sita tulee
johtaa systemaattisesti.
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Esihenkildiden tulisi tunnistaa ja tukea alaistensa tarpeita ja vieda havaintoja
omille esihenkilGilleen seka johdolle. Esimiehilla itsellaan tulisi olla halu
kehittda ihmisten osaamista, silla se kuuluu oleellisesti heidan
vastuualueeseensa. Heidan tulisi myos vieda yrityksen viestia ja kuunnella
tyontekijoiden viestia ja kohtauttaa naita toisiinsa. Tarkea on ymmartaa
kokonaisuutta, ja tarpeiden kautta paasta oikeisiin keinoihin henkilokohtaisilla
keskusteluilla.

Luottamusmiesten puolestaan kannattaa tuoda omaa nakemystaan ja
nakokulmaansa yhteisten tavoitteiden kehittamiseksi. Ammattiliittojen tulisi
toimia ajan hengessa ja tavoittaa osaamisen kehittamisen trendit ja kdyda
vuoropuhelua luottamusmiesten kanssa. Ammattiliittojen olisi hyva myos
nahda liiketoiminnan muutostarpeet ja osaamisen vaikutus kilpailukykyyn ja
ratkoa naita asioita tyonantajien rinnalla. Ammattiliitoilla nahdaan myos
tarkea rooli vaikuttaa oppilaitoksissa osaamisen kehittamiseen
tyoelamalahtoisemmaksi.

Tyontekijoiden kannattaisi tuoda avoimesti omia ajatuksiaan esiin. Olla
rohkea ja uskaltaa sanoa omasta osaamisesta ja osaamistarpeista. Antaa
palautetta ja ratkaisuehdotuksia. Eraan vastaajan mukaan kaikki lahtee
sitoutuneesta, motivoituneesta ja kehittdmishaluisesta porukasta, siita syntyy
kilpailukyky.

Yhteiskunnallisesti tulisi olla kartalla muutoksissa, esimerkiksi miten
tyonantajien ja oppilaitosten osaaminen pidetaan ajan tasalla. Tyonantajat
ovat todella tarkedssa roolissa tydssa oppijoiden ja harjoittelijoiden kanssa.
Tyonantajille tulisi olla kannustimia madaltaa kynnysta kayttaa esimerkiksi
osaamisen kehittdmisen palveluntarjoajia. Eraan vastaajan mukaan
yhteiskunnallisesti puhutaan valitettavan vahan osaamisen merkityksesta
kilpailukykyyn ja hyvinvointiin. Koulutuksen polarisaatio lisadntyy. Osaamisen
kehittaminen on iso asia, josta toivottavasti tullaan viela puhumaan.
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Liite 1: Tyontekijéiden/luottamusmiesten
haastattelurunko

0. Taustatietoja vastaajasta
a. Kuinka kauan olet ollut tyoelamassa?
b. Kuinka pitkaan olet ollut samassa ammatissa?
c. Kuinka kauan olet ollut samalla tyonantajalla?
d. Oletko henkilokohtaisesti kohdannut tydurallasi tilanteita, joissa olet
paivittanyt osaamistasi? (tyossa tai tydeldman ulkopuolella)

1. Miten tyépaikkasi henkil6ston osaamistarpeita kartoitetaan?
a. Keinot?
b. Mita tavoitteita, vaikuttimia tai syita tunnistat osaamistarpeiden
kartoittamiseen tydpaikallasi?
i.  Tyontekijoista lahtevia
ii. Tyonantajasta lahtevia
c. Ellei kartoiteta, miksi ei?

2. Minkalaisia osaamisen kehittdmisen tapoja tyopaikallasi on ollut kdytéssa
tai joihin olette saaneet (rahallista tai ajallista) tukea?

3. Miten tydntekijat paatyisivat mielestési oikeisiin osaamisen kehittdmisen
toimenpiteisiin?
a. Kadydaanko tyopaikalla vuoropuhelua ja reflektointia osaamistarpeista
ja miten?
b. Onko piirteitad henkiloston osaamisen kehittamisesta vain lyhyen
tahtdimen tarpeisiin (reagointi) / kdskytys osaamisen kehittdmiseen?

4. Osaavatko tyontekijat mielestasi tunnistaa ja sanoittaa omaa
osaamistaan?

5. Onko ty6paikallanne kaytetty ulkopuolisia tahoja osaamistarpeiden
kartoittamisessa, keitd ja misséa roolissa?

a. Henkilostokonsulttia

b. Koulutuksenjarjestajaa

c. Tyoterveytta

d. Muita
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6. Kuka vastaa / kenen pitéisi vastata osaamisen kehittamiseen liittyvasta
tyontekijan ohjauksesta? Mika on kenenkin rooli:
a. TyoOnantajan johto, paallikko (esim. HR) tai kehittdmistehtavissa oleva
i.  Mielipide roolista
ii.  Miten kaytannossa toteutuu, esimerkki?
b. Lahin esihenkild
i.  Mielipide roolista
i.  Miten kdytdannossa toteutuu, esimerkki?
c. Ulkopuolinen koulutuksenjarjestaja
i.  Mielipide roolista
ii.  Miten kdytdnnossa toteutuu, esimerkki?
d. Luottamusmies
i.  Mielipide roolista
ii.  Miten kdytdnnossa toteutuu, esimerkki?

7. Voivatko tyontekijat mielestési ohjata toisiaan osaamisen kehittdmisessa?
a. Mielipide asiasta
b. Onko téllaisesta esimerkkia?

8. Oletko itse arvioinut osaamistarpeitasi, miten?
a. Onko tallaisesta esimerkkia?

9. Mitka mielestasi voisivat olla onnistuneen osaamisen kehittdmisen
ohjauksen vaikutukset?

a. Tyopaikkatasolla

b. Tyontekijatasolla

10. Onko sinulla tyéhon liittyvia unelmia? Uskotko voivasi tayttaa ne
nakopiirissasi olevalla ura- ja koulutuspolulla?
a. Onko sinulla osaamiseen tai koulutukseen liittyvia tavoitteita tai
unelmia?
b. Tiedatko, miten voit saavuttaa ne?
c. Haastaako tai rohkaiseeko tydnantaja sinua parempiin suorituksiin tai
kasvuun tyontekijana?
d. Koetko, ettd osaamisen kehittdminen on tyopaikallasi koko
tydyhteison yhteinen asia?
e. Koetko saavuttavasi tayden potentiaalisi tyontekijana?

11. Mité eri tahojen pitéisi tehda tukeakseen tydpaikkoja osaamisen
tunnistamisen, kehittamisen ja ohjauksen ymparistdina?
a. Tyonantajien/johdon
Esihenkiloiden
Luottamusmiesten, ammattiliittojen
Tyontekijoiden
Yhteiskunnan

®coo o

27



Liite 2: Tyonantajien edustajien
haastattelurunko

0. Taustatietoja vastaajasta
a. Missa tehtavassa ja roolissa toimit talla hetkella?
b. Kuinka kauan olet ollut nykyisella tydnantajalla?

1. Miten yrityksessdnne henkil6stén osaamistarpeita kartoitetaan?
a. Keinot?
b. Mita tavoitteita, vaikuttimia tai syita tunnistat osaamistarpeiden
kartoittamiseen tyopaikallasi?

2. Minkalaisia osaamisen kehittdmisen tapoja yrityksessédnne on ollut
kdytossa?
a. Miten olette naitda mahdollistaneet (esim. ajankaytto, korvaukset,
palvelujen hankinta...)

3. Miten tydntekijat paatyisivat mielestési oikeisiin osaamisen kehittdmisen
toimenpiteisiin?

4. Osaavatko tydntekijat mielestasi tunnistaa ja sanoittaa omaa
osaamistaan?

5. Onko yrityksessanne kaytetty ulkopuolisia tahoja osaamistarpeiden
kartoittamisessa, keitd ja misséa roolissa?

a. Henkilostokonsulttia

b. Koulutuksenjarjestajaa

c. Tyoterveytta

d. Muita

6. Kuka vastaa / kenen pitdisi vastata osaamisen kehittamiseen liittyvasta
tydntekijan ohjauksesta? Mika on kenenkin rooli:
a. TyoOnantajan johto, paallikko (esim. HR) tai kehittdmistehtavissa oleva
b. Lahin esihenkild
c. Ulkopuolinen koulutuksenjarjestaja
d. Luottamusmies

7. Voivatko tyontekijat mielestési ohjata toisiaan osaamisen kehittdmisessa?
8. Mitka mielestési voisivat olla onnistuneen osaamisen kehittdmisen
ohjauksen vaikutukset?

a. Yrityksellenne
b. Henkilostolle
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9. Mita eri tahojen pitdisi tehdd tukeakseen osaamisen tunnistamista,
kehittamista ja ohjausta ty6paikoilla?
a. Tyonantajien/johdon
Esihenkildiden
Luottamusmiesten, ammattiliittojen
Tyontekijoiden
Yhteiskunnan

®coooT
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