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Tutkimukseni on kuvailevaa tutkimusta, jossa tarkastelen miten organisaation kehittämistä on tut-
kittu oppimisen ja osaamisen näkökulmista, sekä kehittämistä yhteistyön haasteena. Valtionhallin-
nossa on määritelty konsernitasolla osaamisen ja organisaation kehittämisen periaatteet, joita tarkas-
telen myös tapausorganisaation näkökulmasta. 
 
Kyselytutkimuksen avulla olen selvittänyt Kaakkois-Suomen TE-keskuksessa tehtyjen osaamiskar-
toitusten kattavuutta, osaamisvajeiden tunnistamista, sekä arvioinnin vaikutuksia. Tutkimukseni ta-
voitteena on selvittää kyselytutkimuksen avulla johtavatko osaamiskartoitukset henkilöstön osaami-
sen laajentamiseen ja muutoksiin työtehtävissä? Tutkin miten osaamista arvioidaan ja tunnistetaan-
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ukseen. Tarkastelen myös eroavatko näkemykset arvioinnista ja sen vaikutuksista miesten ja naisten 
välillä. Osaamiskartoituksen tarkoituksena on selvittää tietyn henkilön tai organisaatioyksikön 
osaamisen nykytila ja verrata sitä tavoitetasoon. 
 
Tulokset osoittavat, että nykyosaamiset henkilötasolla on kartoitettu kattavasti vuonna 2005 ja niitä 
käsitellään vuosittaisissa kehityskeskusteluissa, mutta systemaattinen arviointi puuttuu. Tiimien tar-
vittavia osaamisia ei ole määritelty, mutta henkilöstö näyttää tietävän mitä osaamista tiimiltä odote-
taan. Arvioinneilla näyttää olevan vaikutusta tehtävien monipuolistamiseen ja laajentamiseen, mutta 
ei niinkään urapolkujen rakentamiseen. Näkemykset miesten ja naisten välillä poikkeavat varsin 
paljon lähes kaikilla osa-alueilla. Miehet ovat käsitelleet omat ja tiimin nykyiset ja tarvittavat osaa-
miset, niiden tasot ja tehneet kehittymissuunnitelmat naisia useammin. 
 
Tulokset antavat aihetta pohtia miten osaamisen hallinta saadaan systemaattiseksi ja arviointi tapah-
tuisi samoilla kriteereillä koko organisaatiossa, sekä miten rakennetaan kehittymissuunnitelmat kat-
tamaan niin yksilön kuin organisaationkin osaamisvajeita. Osaamisten arviointi tulisi rakentaa koko 
valtiokonsernin yhteiseksi, jolloin organisaatioiden osaamisia voitaisiin seurata ja vertailla syste-
maattisesti. 
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1. JOHDANTO 

 

Organisaation ja henkilöstön osaaminen ja osaamisen johtaminen nähdään ratkaisuna organisaation 

menestymiselle ja siitä muodostuu kilpailuetu, jolla erotutaan muista organisaatioista. 

Monissa organisaatioissa, myös julkisella sektorilla, on tehty nykyisten osaamisten kartoituksia, sel-

vitetty henkilöstön nykyisen osaamiset, määritelty organisaation tarvittavien osaamisien tavoitetasot, 

sekä tunnistettu puuttuva osaaminen eli osaamisvaje. Pidemmälle viedyissä kehittämishankkeissa on 

laadittu myös kehittämissuunnitelmat miten osaamisvaje katetaan, mutta usein kehittäminen on kui-

tenkin jäänyt nykyisten osaamisten kartoituksen tasolle, jolloin systemaattista osaamisen kehittämis-

suunnitelmaa tai seurantaa osaamisen kehittymisestä ei ole tehty. 

 

Osaamista on käsitelty niin yksilön näkökulmasta kuin organisaation kehittämisen välineenä. Aihetta 

on käsitelty erilaisissa ulko- ja kotimaisissa tutkimuksissa ja selvityksissä sekä kirjallisuudessa melko 

laajasti. Käsittelynäkökulmia on myös monia, mm. johtamisen, organisaation, talouden, oppimisen, 

henkilöstön ikääntymisen ja työhyvinvoinnin näkökulmat. Useimmat näistä tutkimuksista keskittyvät 

johtajuuden ja organisaation tuottavuuden kehittämiseen. Yksilön osaamista on tutkittu erityisesti 

kasvatustieteissä ja psykologiassa lähinnä oppimisen näkökulmasta. Aiheesta on tehty myös useita 

akateemisia väitöskirjoja mm. Tampereen yliopiston kasvatustieteen laitokselle, Jyväskylän yliopis-

ton kasvatustieteen laitokselle ja Helsingin kauppakorkeakoululle, sekä Lappeenrannan tekniselle 

yliopistolle. Uusimmat näistä on julkaistu alkuvuonna 2008. 

 

Organisaatioiden kehittämisen liikkeellepanevana voimana ovat useimmiten muutospaineet ja niihin 

sopeutuminen. Muutos liittyy joko toimintojen uudelleenjärjestelyihin tai rationalisointitoimiin, jotka 

herättävät henkilöstössä erilaisia pelkoja, epävarmuutta ja ristiriitoja. Muutokseen ja itsensä kehittä-

miseen sitoutuminen ei ole aitoa, koska kysymys on omasta paikasta tulevassa organisaatiossa ja eri-

laisten näkemysten yhteensovittamisesta. Organisaatiokulttuuri, osaaminen ja sen perustana oleva 

oppiminen ovat tällöin avainasemassa ja niiden avulla voidaan ratkaista muutokseen liittyviä ongel-

mia ja mahdollistaa uuden organisaation menestyksellinen toiminta. 
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Oppivan organisaation teoria antaa vastauksia avoimelle ja monensuuntaiselle vuorovaikutukselle, 

joka on tärkeää varsinkin muutostilanteissa yhteisen näkemyksen ja luottamuksen rakentamiselle. Se 

ottaa huomioon myös monipuolisesti yksilöiden erilaisuuden oppimisen ja osaamisen kehittämisessä 

ja auttaa hahmottamaan erilaisia näkökulmia, jotka voivat olla kehittämisen esteenä. Näitä voivat olla 

esim.  pelko omasta asemasta ja tulevaisuudesta, työssä ja etenemismahdollisuudet työssä. 

 

Vaikka aiheesta on julkaistu laajasti erilaista tutkimusaineistoa, ei tietooni ole tullut, että aihetta olisi 

käsitelty henkilöstön ja organisaation osaamisen arvioinnin näkökulmista, joissa keskeisiä teemoja 

ovat henkilöstön ja organisaation oppiminen ja osaaminen.  

Osaamisen kartoittamista ja osaamisvajeiden siirtymistä kehittymissuunnitelmiksi tarkastelen kysely-

tutkimuksen avulla, jossa käytän tapausesimerkkinä Kaakkois-Suomen TE-keskusta. 

Aihe on erittäin ajankohtainen myös oman työtehtäväni näkökulmasta, koska TE-keskuksen organi-

saatio on muuttumassa uuden työvoima-elinkeinoministeriön perustamisen johdosta. TE-keskuksen 

perinteisiä osastorajoja ollaan poistamassa ja rakennetta muuttamassa prosessija matriisiorganisaa-

tiomalliseksi. Tämä organisaatiouudistus merkinnee myös uudensisältöisiä tehtäviä ja uutta osaamis-

ta. Osaamisien tunnistamisella ja niiden hyödyntämisellä on erittäin keskeinen rooli, jotta ne vastaa-

vat uuden organisaation tarpeita. Työ- ja elinkeinoministeriön perustaminen on todennäköisesti vasta 

ensimmäinen askel yhdistettäessä ja uudistettaessa valtion toimintoja. Parhaillaan valtioneuvoston on 

käsittelyssä koko aluehallinnon uudistaminen, ja valtionhallinnon aluetoimintoja ollaan yhdistämässä 

laajemminkin. Suunnitelmissa ovat mm. läänien lakkauttaminen ja aluehallinnon toimintojen yhdis-

täminen uusiksi yksiköiksi vuonna 2010. Uudistus merkitsee jälleen muutoksia TE-keskusten toimin-

noissa ja osaamisissa, sekä uudenlaista yhteistyöosaamista. 

 

Olen työskennellyt pitkän työuran työhallinnon ja myöhemmin TE-keskuksen eri tehtävissä. TE-

keskuksessa tehtäviini ovat kuuluneet laadun ja toiminnan kehittäminen. Oma kiinnostukseni organi-

saation kehittämiseen ja erityisesti osaamisen hallintaan heräsi ollessani rakentamassa uutta palkkaus-

järjestelmää TE-keskuksille. Palkkausjärjestelmän rakentamisvaiheessa sain tutustua kaikkien 15 TE-

keskuksen toimintaan ja kehittämiseen. Palkkausjärjestelmä perustuu työn vaativuuden ja suoriutumi-

sen arvioinneille. Näissä arvioinneissa osaaminen ja itsensä kehittäminen ovat avainasemassa, koska 

niiden kautta arvioidaan käytettävyyttä ja työstä suoriutumista, joustavuutta ja erityisosaamista. Nä-

mä elementit ovat kiinteässä suhteessa palkan määräytymisessä. Toisaalta valtiokonserni työnantaja-

na on linjannut omissa johtamis- ja henkilöstöstrategioissaan osaamisen kehittämisen yhdeksi tär-

keimmistä kehittämiskohteista.  
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Tutkimukseni on kuvailevaa tutkimusta, jossa alussa tarkastelen kirjallisen aineiston ja aikaisempien 

tutkimusten valossa organisaation kehittämistä oppimisen ja osaamisen näkökulmista ja miten oppi-

mista ja osaamista on määritelty. Tarkastelen organisaation ja osaamisen kehittämistä myös erikseen 

julkishallinnon osalta. Tapaustutkimus koostuu kyselytutkimuksesta, jossa tarkastelen Kaakkois-

Suomen TE-keskuksessa vuonna 2005 tehtyä osaamisenhallinta-mallin toteutumista käytännössä. 

Olen tehnyt marraskuussa 2007 sähköisen kyselytutkimuksen Kaakkois-Suomen TE-keskuksen hen-

kilöstölle, jonka avulla selvitän henkilöstön näkemyksiä osaamisen kehittämiseen. 
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2. OSAAMINEN ORGANISAATION KEHITTÄMISEN VÄLINEENÄ  

 

2.1 Organisaation kehittäminen 
 
Nykypäivän organisaatioiden keskeiseksi ongelmaksi on noussut ympäristön nopeisiin muutoksiin 

vastaaminen. Organisaation kehittäminen on nähty liittyvän tehokkuuden parantamiseen, mutta muu-

tokseen vastaaminen on tuonut esille myös käsityksen organisaatiosta avoimena järjestelmänä. Orga-

nisaatio nähdään orgaanisena järjestelmänä, jossa muutokset yhdessä osassa vaikuttavat myös mui-

den osien toimintaan. Työntekijöiden roolit, ihmissuhteet työpaikalla, johtamisjärjestelmät, organi-

saatioilmasto- ja kulttuuri liittyvät yhteen ketjuksi ja verkostoksi. Organisaation kehittämistoiminta 

on muuttumassa muutoksen hallinnaksi. Joustavuus ja itseohjautuvuus ovat avainsanoja. Esimiehet 

muuttuvat valvojien sijasta valmentajiksi, joiden tehtävänä on luoda edellytyksiä työntekijöiden op-

pimiselle ja työstä selviytymiselle.(Honkanen 1989, 7; Viitala 2006, 42). Muutoksen hallinnassa on 

kyse sekä organisaatioiden strategisesta johtamisesta että yksilöiden epävarmuuden hallinnasta, joka 

sisältää myös henkilöstön osaamisesta ja työmarkkinakelpoisuudesta huolehtimisen. 

 

Organisaatioiden kehittäminen on mielenkiintoinen ja haastava alue. Kiristyvän kilpailun tuomat vaa-

timukset organisaatiolle ja sen henkilöstölle kasvavat koko ajan. Yritykset ja organisaatiot kohtaavat 

jatkuvasti uudenlaisia haasteita kun toimintaympäristöt muuttuvat, globalisoituvat ja teknologia kehit-

tyy. Tällöin myös organisaation osaamisvaatimukset kasvavat. Jotta tästä turbulenssista voitaisiin sel-

vitä, vaaditaan organisaatiolta ja erityisesti sen johdolta näkökulmia, linjauksia, halukkuutta ja tukea 

organisaation kehittämiseen. Myös Otalan (2005, 3) mukaan Suomen kilpailukyvyn kannalta on en-

siarvoisen tärkeää investoida aineettomaan varallisuuteen, osaamiseen, innovaatioihin ja ihmisten yh-

teistyöhön. Tärkeää on nimenomaan oppia kohdentamaan ja johtamaan näitä investointeja oikein, jol-

loin nimenomaan osaamisen johtaminen korostuu. 

 

Organisaation kehittämismalleja on runsaasti ja ne voidaan jaotella sen mukaan painotetaanko henki-

löstön työtyytyväisyyden vai tuottavuuden parantamista. Kehittämistä toteutetaan usein ulkopuolisten 

konsulttien avustamana, mutta yhä useammin myös analysoimalla itse omaa toimintaa ja etsimällä si-

tä kautta kehittämiskohteita ja oppimalla itsearviointityöstä. 

 

Organisaation kehittäminen on suunnitelmallinen tapa kehittää organisaation toimivuutta ja sen ta-

voitteena on tehokkaan toiminnan aikaansaaminen ja toisaalta työn ja ihmissuhteiden organisointi si-

ten, että yksilöiden henkinen kehittyminen työssä toteutuu. 
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Organisaatiot koostuvat ryhmistä, jotka ovat keskeisiä muutoksen kohteita. Ryhmän toimivuuden 

edellytyksenä voidaan erottaa kahdenlaista oppimista. Ensinnäkin ryhmää autetaan tunnistamaan ja 

muuttamaan toimintaan voimakkaasti vaikuttavia normeja ja käyttäytymissääntöjä ja toiseksi ryhmän 

jäsenten on opittava toimimaan entistä yhteistyökykyisemmin. Muutoksen keskeinen päämäärä on 

liiallisen kilpailun vähentäminen osastojen ja ryhmien välillä. (Juuti 1989, 273 – 277). 

Terveessä organisaatiossa tiedonkulku on avointa ja siellä vallitsee keskinäinen luottamus ja kunnioi-

tus ja koko henkilöstö osallistuu muutosprosessin suunnitteluun ja toteuttamiseen. 

Organisaatioiden kehittäminen on toimintojen kehittämisen ohella mitä suurimassa määrin myös 

henkilöstön kehittämistä. Sanotaanhan, että henkilöstö on menestyvän yrityksen voimavara, josta tu-

lee huolehtia. Miten tämä huolehtiminen tehdään, on paljolti kiinni siitä mitkä ovat yrityksen toimin-

taperiaatteet, kulttuuri, johtamisteoriat ja ihmiskäsitys. 

 

Kehittämistyö ei ole ainoastaan johdon vaan jokaisen organisaation jäsenen tehtävä.  

Työyhteisössä, kuten missä tahansa ryhmässä esiintyy erilaisia eturistiriitoja ja erilaiset uskomukset 

ja myytit ohjaavat tulkintojamme viestintätilanteissa joihin joudumme päivittäin. 

Ymmärtämällä työtoverimme tai asiakkaamme käyttäytymistä kykenemme parempaan yhteistyöhön 

ja aidompaan kanssakäymiseen päivittäisessä työssämme ja työyhteisömme kehittämisessä. Ihmisinä 

olemme oman historiamme muovaamia, ainutkertaisia olentoja ja katselemme ja tulkitsemme maail-

maamme omien värillisten lasiemme takaa. Myös organisaatiolla on oma historiansa, jonka ymmär-

täminen auttaa meitä kehittämishankkeiden suunnittelussa ja toteuttamisessa. 
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2.2 Julkishallinnon organisaatioiden kehittäminen 
 

Myös julkishallinto ja sen toimintaympäristö ovat muuttuneet ja muuttuvat voimakkaasti edelleenkin 

lähitulevaisuudessa. Valtionhallinnon uudistamista on sanellut jo 1990-luvulta lähtien taloudelliset 

kysymykset. Taloudellinen lama pakotti tekemään julkiseen hallinnon rakenteellisia ja toiminnallisia 

uudelleenarviointeja ja muutoksia.  

 

Valtion velkaantumistahti oli kestämätön ja vaati nopeita leikkauksia. Säästöjen aikaansaamiseksi 

ministeriöiden ja keskusvirastojen päällekkäisyysjärjestelmä päätettiin purkaa. Hallinnon hajautta-

miskomitea esitti, että keskusvirastojen tehtäviä siirretään alue- ja paikallishallintoon. Euroopassa 

hallinnon uudistamisen tehokkain tie on ollut keskushallintoyksiköiden yksityistäminen, liikelaitos-

taminen tai siirtyminen tulosbudjetointiin. Suomessa kehitys on ollut samansuuntainen. Useat kes-

kusvirastot on muutettu markkinatyyppisiksi toimintayksiköiksi, jonka muotoja ovat nettobudjetoitu 

toimintayksikkö (valtion budjetista tulevat rahat vain perustoimintoihin), liikelaitos tai valtion osake-

yhtiö. Samalla palvelun laadusta on tullut merkittävä kysyntätekijä myös julkisella sektorilla. (Selo-

vuori 1999, 118–122). 

 

Vuonna 1994 säädettiin laki alueiden kehittämisestä, jossa kehittämisvastuu siirtyi lääninhallituksilta 

maakuntien liitoille ja vuonna 1997 toteutettiin lääninhallintouudistus, jossa yhdistettiin monia pieniä 

piiriviranomaistoimintoja (esim. maaseutu-, teollisuus- ja työvoimapiirit, vienti- ja keksintöasiamies-

toiminta, sekä Tekesin alueyksiköt) siirtämällä ne 1.9.1997 perustettuihin työvoima- ja elinkeinokes-

kuksiin (TE-keskuksiin). (Selovuori 1999, 140, 206–214).  

Hallinnon uudistus jatkuu edelleen kun työministeriö ja kauppa- ja teollisministeriö lakkautettiin ja 

tehtävät koottiin 1.1.2008 aloittaneeseen uuteen työ- ja elinkeinoministeriöön.   

 

Julkishallinnon rakenteet ja toimintatavat ovat muuttuneet viimeisten kahdenkymmenen vuoden ai-

kana. Muutoksella on ollut globaalinäyttämö, jossa muutoksentuulet ovat puhaltaneet eri mantereilta. 

Muutos on ilmennyt siirtymisenä asiakaskeskeiseen palveluajatteluun, hajautettuun monikeskeiseen 

hallintorakenteeseen, tulosohjauksen periaatteiden noudattamiseen ja strategisen kyvykkyyden vah-

vistamiseen, jota kutustaan uudeksi julkiseksi johtamiseksi (NPM, new public management). Muu-

tokset ovat liittyneet muun muassa johtamis- ja seurantajärjestelmien kehittämiseen siihen suuntaan, 

että johtamisessa tarkastellaan panosten ja toimintojen sijasta tuotoksia, tuloksia ja ennen muuta toi-

minnan vaikuttavuutta. Kasvavat tehokkuus-, avoimuus-, ja tilintekovaatimukset merkitsevät sitä, että 
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on aidosti kiinnitettävä huomiota siihen, miten julkishallinto toimii ja hallinnon uudet tehtävät edel-

lyttävät uutta osaamista kaikilla tasoilla. 

 

Julkishallinnon organisaatiot ovat omaksuneet erilaisia johtamismalleja, jotka on kehitetty yksityisel-

le sektorille esim. BSC - tasapainotettu toiminnanohjausmalli (Balanced Score Card). 

Julkishallinto toteuttaa julkista politiikkaa, josta seuraa että julkista hallintoa pitää kehittää eri tavalla 

kuin yksityistä yritystä. Viimeaikoina on esitetty kritiikkiä julkisen hallinnon kehittämistoimintaa 

kohtaan. Jääkö muutos pelkäksi muutospuheeksi? Ovatko muutokset vain näennäismuutoksia, jotka 

tehdään pakon sanelemina ja sitten palataan menneeseen. Muutosten toteuttaminen vaatii sitoutumis-

ta ja aikaa. Pahimmillaan johdon toistuvasti käynnistämien kehittämisprosessien ja projektien viesti 

saattaa henkilöstölle olla, ettei niitä kannata ottaa vakavasti, koska aikaisempiakaan muutoksia ei ole 

viety loppuun asti. (Virtanen ym. 2005, 48–58). 

 

Valtion toimintayksiköiden on kyettävä ennakoimaan vaihtuvuutta ja tulevia henkilöstötarpeitaan. 

Osana strategista henkilöstösuunnittelua niiden on kyettävä hankkimaan osaavaa henkilöstöä, koh-

dentamaan sitä oikein ja pitämään sitä palveluksessa samalla kun kilpailu työvoimasta kiristyy koko 

yhteiskunnassa. Osaamista on johdettava ja kehitettävä koko organisaation voimavarana. Perusta on 

siinä, että esimiehet kykenevät yhdistämään selkeistä tavoitteista sopimisen, ohjauksen ja tuen, arvi-

oinnin ja kehittämisen suorituksen johtamisen prosessiksi, jolla parannetaan yksilöiden, tiimien ja 

koko työyhteisön suorituskykyä ja hyvinvointia. Tämä edellyttää myös sitä, että jokainen työntekijä 

tuntee vastuunsa työyhteisöstään, työpanoksestaan ja omasta kehittymisestään. 

Toimintaympäristön nopea muuttuminen ja organisaatioiden uudet tehtävät ja toimintamuodot edel-

lyttävät, että osaamista johdetaan ennakoidusti ja nopeutetussa aikataulussa. Tiedon, tietämyksen ja 

osaamisen johtaminen ovat ajankohtaisia erityisesti valtionhallinnossa, jossa henkilöstö on muita 

työnantajia selkeästi korkeammin koulutettua ja useat organisaatiot ovat pitkälti tietointensiivisiä. 

Hallinnon tehtävien kehittymisen myötä koulutustasovaatimukset nousevat entisestään. 

 

Valtioneuvoston linjausten mukaisesti valtion on työnantajana sekä luotava edellytyksiä tietoyhteis-

kuntakehitykselle että oltava edelläkävijä kehityksessä. Uusi tietoteknologia, erityisesti digitalisaatio 

on mahdollistanut uudentyyppiset työ- ja palveluprosessit, jotka parantavat toiminnan laatua ja te-

hokkuutta. Johtajat vastaavat organisaatioiden tiedonhallinnan strategioista, tietojärjestelmien raken-

tamisesta ja niiden hyödyntämisestä osana toiminnan johtamista. Heidän on huolehdittava sekä omis-

ta että henkilöstön valmiuksista käyttää tätä uutta teknologiaa. Yleistyessään erilaiset joustavat työn-
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teon muodot, kuten etätyö ja liikkuva työ vaativat sekä esimiehiltä että työntekijöiltä uudentyyppistä 

työn hallintaa. 

Hallinnossa on kysyntää esimerkilliselle johtajuudelle ja hyvälle ihmisten johtamiselle, joka vapaut-

taa organisaatioiden luovuuden ja inhimilliset voimavarat parantamaan hallinnon toiminta- ja palve-

lukykyä. 

 

Valtion on entistäkin tärkeämpää korostaa, että se arvostaa työnantajana osaavaa henkilöstöään ja tar-

joaa sille hyviä kehittymis- ja uramahdollisuuksia uudistuvassa valtiokonsernissa, koska kilpailu työ-

voimasta kovenee henkilöstön ikääntymisen ja eläköitymisen myötä. Muutoksessa on mukana koko 

valtion henkilöstö, sekä muutosten kohteena että muutoksen toteuttajina. Vuoteen 2015 mennessä 

nykyisestä valtion budjettitalouden 124 000 henkilöstä on arvioitu poistuvan 47 % eli 58 000 henki-

löä. Kymmenen seuraavan vuoden aikana nykyisestä ylimmästä johdosta on valtion palveluksessa 

enää 10 – 20 % ja keskijohdosta ja ylimmistä virkamiehistä 40 %. (Hekuma-työryhmän muistio 

1.12.2006 ”Valtiolla on kysyntää osaaville, kehittyville ja kannustaville”- henkilöstön kehittämisen 

periaatteet valtionhallinnossa).  

Julkisten menojen kasvun hillitseminen ja palvelujen parantaminen olivat julkisen hallinnon johtami-

sen ja kehittämisen kehittämispiirteitä 1990-luvulla. Näiden rinnalle alkoivat nousta markkinameka-

nismien kehittäminen ja käyttöönotto. 

 
Laatuajattelu kehittämisen välineenä  
 

Laatuajattelu ja johtaminen (TQM, Total Management Quality) toi uuden näkökulman johtamiseen ja 

kehittämiseen julkisella sektorilla. Se syvensi palveluajattelua prosessien suorituskyvyn osalta ja toi-

saalta tulosjohtamisen yhteydessä korostettiin asiakaslähtöisyyttä. Hallinnon hajauttaminen ja toimi-

vallan delegointi erilaisti julkisia organisaatioita ja asetti uudenlaisia vaatimuksia järjestelmän hallit-

tavuudelle ja ohjaukselle. 

Suomen laatupalkintomallista siirryttiin käyttämään Euroopan laatupalkintomallia (EFQM), joka 

mahdollistaa vertailun eri EU-maiden välillä. Laatupalkintomalli on organisaation johtamisen arvi-

oinnin ja kehittämisen väline. Se koostuu yhdeksästä arviointialueesta, joiden arvioinnin kautta nou-

sevat esille organisaation vahvuudet ja parantamiskohteet. Euroopan laatupalkintomallista on kehitet-

ty julkiselle hallinnolle erityisesti tarkoitettu eurooppalainen arviointimenetelmä CAF (Common As-

sesment Framework), jonka avulla on mahdollista vartailla EU-maiden julkisen hallinnon organisaa-

tioita. 
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Euroopan laatupalkintomalli EFQM 

 
Kuvio 1. (1999 EFQM. The registered trademark of the EFQM) 

 

Vuonna 1992 amerikkalaiset Robert S. Kaplan ja David Norton julkaisivat ensimmäisen artikkelinsa 

Balanced Scorecard-strategisen johtamisen järjestelmästä. Se tarkastelee yrityksen toimintaa eri nä-

kökulmista. Perusteesi oli, että yritystä ei voi johtaa muuttuvassa kilpailuympäristössä ainoastaan ta-

loudelliseen informaatioon perustuen vaan useasta eri näkökulmasta. Kokeilujen ja kehitystyön tu-

loksena syntyi moniulotteinen mittaamisjärjestelmä (BSC), jossa yrityksen toimintaa tarkastellaan 

neljän eri näkökulman kautta: talous, asiakas, prosessi ja oppiminen. (Määttä ym. 1999, 6-26). 

Mallissa näkökulmien avulla tarkastellaan organisaatiota kokonaisuutena ja tämä pakottaa eri tehtä-

vissä ja yksiköissä toimivat ihmiset keskustelemaan keskenään ja tarkastelemaan omaa toimintaansa 

laajemmin. Näissä keskustelufoorumeissa opetellaan yhteistä ymmärrystä, joten sitä voidaan pitää 

oppimaan oppimistilanteena. Oppiminen ja uuden tiedon luominen eivät ole pois oikeasta työstä vaan 

oppiminen on työn uusi muoto. (Määttä 2000, 35 ja 53–55). 

Julkisella sektorilla alettiin Hallinnon kehittämiskeskuksen johdolla kehittää ja muokata BSC-mallia 

valtion ja kunnallishallintoon soveltuvaksi.  

Vuonna 1999 syntyi Tasapainoisen onnistumisen strategia, jossa lähtökohtana ovat julkisen sektorin 

tuloksellisuus, organisaation suorituskyky ja henkilöstön osaaminen ja työkyky.  

Uudistumisen ja työkyvyn näkökulma kohdistuu työyhteisön ja työyksikön kehittämiseen, henkilös-

tön terveyteen, toimintakykyyn, motivaatioon ja työympäristöön. Uudistumisen lähtökohtana on jat-

Toimintaperi-
aatteet ja stra-
tegia   8 % 

Kumppanuu-
det ja resurs-
sit 9 % 

Yhteiskunnal-
liset tulokset  
       6 %  

Asiakastulok-
set 20 % 

Henkilöstötu-
lokset 9 % 

Henkilöstö 
     9 % 

 
 
 
 
 
 
 
Johtajuus 
  10 % 

 
 
 
 
 
 
Keskeiset 
suoritus-
kykytu-
lokset  
15 % 

 
 
 
 
 
 
 
Prosessit 
14 % 



14 

kuva innovaatio- ja kehittämistoiminta ja uudelleenarviointi. (Määttä ym. 1999, 27 – 53). Mallin 

käyttöönotto edellyttää myös henkilöjohtamisen tasolla erilaisia menetelmiä, kuin aikaisemmin. Vuo-

rovaikutustaidot ja yhdessä tekeminen korostuvat, koska järjestelmä edellyttää yhteisesti sopimista 

tulostavoitteista ja henkilökohtaisen osaamisen kehittämisestä sekä sovittujen tavoitteiden toteutumi-

sen arviointia. Julkisen sektorin organisaatiot ovat useimmiten asiantuntijaorganisaatioita, jossa joh-

taminen ja kehittäminen kohdistuvat tiedon johtamiseen ja tarvittavan tietämyksen ja osaamisen han-

kintaan. Onnistumisstrategian vieminen käytäntöön edellyttää tulos- ja kehityskeskustelujen käyt-

töönottoa johtamisen välineenä. (Määttä ym. 1999, 76 – 80). 

 
Nykysuuntauksia 
 

Tietoyhteiskunta perustuu teknologian kehittymiseen joka mahdollistaa tiedon ja massamaisen käsit-

telyn, mutta sallii myös yksilön hallita omaa tietämystään. Osaaminen pyritään rakentamaan kollek-

tiivisen tietämyksen ja ymmärryksen kautta, mutta toisaalta organisaatio-osaaminen ymmärretään 

laajana kokonaisuutena, joka muodostuu yksilöllisten tietojen ja arvojen kokonaisuuksista ja niiden 

yhdistelmistä. Työnteon ja vapaa-ajan välinen rajakohta on hämärtynyt entisestään. Toimintaympä-

ristön kansainvälistyminen edellyttää joustoa työntekoaikoihin ja paikkoihin, jonka mahdollistaa tek-

nologia. (Räisänen 2003, 41–44). 

 

Tiimi- ja verkosto-organisaatiossa näkökulma on tulevaisuuteen ja organisaation strategiassa. Osaa-

misessa edellytetään laajojen kokonaisuuksien ja vuorovaikutussuhteiden ymmärrystä ja osaamista. 

Toiminta on tyypiltään sektoroitunutta asiantuntijuutta. (Räisänen 2003, 44). 

Dynaaminen organisaatiomuoto perustuu verkostoitumiseen, jatkuvaan uudistumiseen ja luottamuk-

sellisiin kumppanuussuhteisiin monen eri alan osaamisen solmukohdissa. Organisaation on kestettävä 

paljon intressiristiriitoja ja kyettävä myös käsittelemään niitä. (Ståhle ym. 2002, 93–95). 
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Julkishallinnon organisaatiot ovat kehittyneet jäykästä byrokraattisesta organisaatiomallista tulosoh-

jattuihin organisaatioihin, joissa korostetaan henkilöstön osallistumista omien työtehtävien kehittämi-

seen ja tulokselliseen toimintaan. Laatuajattelu ja laatujohtaminen ovat arkipäivää myös julkisen sek-

torin organisaatioissa. Toimintaa arvioidaan sekä laadun, että tuloksellisuuden näkökulmasta, jolloin 

avainsanoja ovat muutos- ja kehittymishalukkuus. Palkkausjärjestelmiä on uudistettu niin, että kiinte-

än virkanimikkeeseen sidotun kuukausipalkan sijasta tehtävästä maksetaan työn vaativuuden ja työstä 

suoriutumisen perusteella. Julkishallintoa halutaan kehittää prosessi- ja matriisiorganisaation suun-

taan, jossa korostuvat verkostoituminen ja erilaiset kumppanuussuhteet. 

 

Julkishallinnon organisaatiokehitys 

 

 
Kuvio 2. Julkishallinnon kolme kehityssykliä Virtanen & Wennberg 2005 
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2.3 Yhteistyön haaste 

  
Toiset ihmiset muodostavat meistä oletuksia ja ennakkoluuloja, joista muodostuu suhtautumistapoja 

muihin ihmisiin ja ryhmiin. Toisaalta myös ryhmät ohjaavat näiden oletusten muovautumista, kuten 

myös kulloisetkin historialliset olosuhteet. Suurin osa ennakkoluuloista esitetään peitellyssä muodos-

sa aktiivisesti tai passiivisesti vastustamalla toisten pyrkimyksiä. (Helkama ym. 1998, 291–295). 

Usein yritysten tai toimintojen yhdistämisen yhteydessä henkilöstö asettuu ikään kuin valmiusase-

miin puolustamaan omaa reviiriään. Puolustusasemaan asettumisessa on usein kysymys omasta pai-

kasta tulevassa uudessa organisaatiossa, sekä yhteistyökyvykkyydestä uusien yksiköiden henkilöstön 

kanssa.  

Selityksen taustalla ovat omat hyötynäkökohdat ja ennakkoluulot. Monesti ongelmat nähdään ja seli-

tetään johtamiskysymyksinä ja epäonnistumisissa haetaan syntipukkia johdon kyvyttömyydestä ym-

märtää erilaisia näkemyksiä työyhteisössä. Tällöin selitystä epävarmuuteen haetaan oman itsen ulko-

puolelta, jolloin sitä selitetään toisen ihmisen teoilla tai tilanteella. 

 

Jääkiekkovalmentaja Curt Lindström toteaa, että vastuu on kykyä tehdä se, mistä sovitaan. Vastuu on 

myös aloitekykyä ja innovaatiota, mutta ei sooloilua. Se on työtä toisten hyväksi joukkueen tähden. 

Hän jatkaa, että joukkue ei ole lauma leikkikavereita, vaan joukkue on kaikki; se on yhteinen minuus, 

jonka kautta maailma koetaan. (Miettinen 1995, 92–102). 

 

Miksi tahtomme hyvään yhteistyöhön epäonnistuu? 

 

Usein ärsyynnymme toiseen siksi, että tulkitsemme hänen toimintaansa omista lähtökohdistamme tai 

aiheutamme omalla yksipuolisella toiminnallamme hankaluuksia yhteistyössä. Psykologiassa puhu-

taan projisoinnista, jolloin heijastan omaa tyyliäni sinuun. En hyväksy sinun tapaasi toimia ja puhua. 

Tai projisoin oman varjoni sinuun. Varjo tarkoittaa sitä, että meillä on piirteitä ja toimintoja, joiden 

olemassaoloa emme halua nähdä tai myöntää. Kun tunnistan tai huomaan projisoivani, olen myöntä-

nyt itselleni, että minun tapani nähdä asiat eivät ole ainoat oikeat. Tutustuttuani omaan varjooni är-

tymykseni ja muiden syyttely vähenevät. (Dunderfelt 1998, 82–91). 
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Ihmissuhteiden hoidossa meillä on luuloja ja sosiaalisia myyttejä siitä mitkä vaikeuttavat vuorovaiku-

tusta. Dunderfelt listaa kuusi tällaista myyttiä, joista olisi syytä päästä vapaaksi: 

Hyvä yhteistyö, jossa ei ole ristiriitoja = onnellisuusmyytti 

Kaikkien pitäisi toimia aikuisentasolla = aikuisuuden myytti 

Minä en aiheuta vaikeuksia = viattomuuden myytti 

Vaikeudet ja ristiriidat vain pahenevat jos niitä selvitellään = katastrofimyytti 

En voi tehdä mitään, koska minulla ei ole ihmissuhdekoulutusta = asiantuntijamyytti 

Ihmiset eivät koskaan muutu = myytti muuttumattomuudesta 

 

Dunderfelt väittää, että mikään näistä olettamuksista ei pidä paikkaansa, vaan hankaloittaa hyvän 

henkilökemian kehittymistä työyhteisössä. (Dunderfelt 1998, 82–91). 

Julkisesti minätietoiset esittävät enemmän sitä mitä muut ajattelevat heistä ja ovat herkempiä arvoste-

lulle kuin vähemmän minätietoiset. Marla Snyderin mukaan toiset kontrolloivat käyttäytymistään 

kiinnittämällä huomiota sisäiseen, todelliseen minäänsä ja toiselle on tärkeämpää muille annettu vai-

kutelma. Heitä kutsutaan itseään valvoviksi (self monitoring). Itseään  

valvovat ihmiset kontrolloivat omia tunnetilojaan paremmin ja oppivat sopivan käyttäytymisen. He 

osaavat käyttää tehokkaasti hyväkseen taitoja luodakseen itsestään halutun mielikuvan. He käyttävät 

paljon aikaa tulkintaan ja ymmärtääkseen oikein muita ihmisiä (Helkama ym. 1998, 376). 

Voimme joutua ristiriitoihin yhteisössä siksi, että meillä on voimakas taipumus samaistua omiin aja-

tuksiimme ja nähdä ne jotenkin erityisen oikeina. Käsitykset, näkemykset, teoriat ja elämänkatso-

mukset törmäävät helposti toisiinsa, jolloin erilaiset henkilökohtaiset vallat on sovitettava yhteen. Jos 

meidän henkilökohtaista valtaamme uhataan, loukkaannumme helposti, vihastumme ja äärimmäises-

sä tapauksessa menetämme malttimme. Toisaalta on vaikea määritellä milloin ihmisellä on oikeus pi-

tää vallastaan kiinni ja milloin ei. (Turunen 1988, 140–141). 

 

Muutos kehittämisen liikkeellepaneva voima 

 

Henkilöstö on menestyvän yrityksen voimavara, josta tulee huolehtia. Lause on muodostunut kliseek-

si ja fraasimaisessa käytössä menettänyt uskottavuutensa. Silti se sisältää ydinkysymyksen työyhtei-

söjen jatkuvassa muutospaineissa. 

Muutostilanteet, etenkin yritysfuusiot ja toimintojen rationalisointi sekä erilaisten yrityskulttuurien 

yhteensovittaminen, myös julkisen hallinnon toimialoilla, ovat aiheuttaneet vastarintaa  

ja julkista kritiikkiä henkilöstön keskuudessa. Vastarinnan vähentämiseksi ja uuteen tilanteeseen so-

peuttamiseksi yrityksissä on järjestetty erilaisia koulutus- ja kehittämispäiviä. Ne on usein toteutettu 
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ulkopuolisten asiantuntijoiden johdolla. Henkilöstö on velvoitettu osallistumaan näihin kehittämis-

hankkeisiin varmistautumatta siitä ovatko he aidosti sitoutuneet kehittämään toimintoja ja samalla it-

seään. 

 

Henkilöstön ja työyhteisöjen kehittämisestä on tullut viimevuosina oikein muoti-ilmiö, jonka ympä-

rille on syntynyt runsaasti yrityksiä ja yksityisten ammatinharjoittajien monen kirjava joukko. Filoso-

fi Esa Saarinen esittää täysille saleille kuinka työn voi nähdä ihmisten kukoistuksen ja onnellisuuden 

ympäristönä. Juontaja/tanssija Marco Bjuström kiertää ympäri Suomea hehkuttamassa ”nami-nami”- 

kulttuurista. Psykologi Keijo Tahkokallio kouluttaa työyhteisöjen jäseniä positiiviseen ajatteluun ja 

jääkiekkovalmentaja Hannu Aravirta yritysjohtajia joukkuepeliin. 

Näiden ja monien muiden oppien avulla yritetään henkilöstöä saada jaksamaan työssään, olemaan in-

novatiivisia ja yhteistyökykyisiä, sekä sopeutumaan jatkuvaan muutokseen. 

Miksi nämä sinänsä niin hyvät opit ja kauniit ihanteet eivät kuitenkaan tuota toivottua tulosta työyh-

teisössä? Miksi työyhteisöissä syntyy vastarintaa, klikkejä, kiusaamista ja toisten jyräämistä päätök-

senteossa? 

 

2.4 Oppiminen 
 
Oppiminen on välttämätön edellytys niin yksilön kuin organisaation osaamisen ja kehittymisen kan-

nalta. Tarkastelen oppimista eri näkökulmista kuten tieto ja pääoma, kyvykkyys, sitoutuminen ja ura-

kehitys sekä oppivan organisaation käsitteiden avulla. 

Oppimien käsitteenä voidaan määritellä hyvin eri tavoin, mutta yleisesti oppiminen on muuttumista, 

kehittymistä, kypsymistä ja kasvua. Sydänmaanlakan mukaan oppiminen voi olla  

suunniteltua toimintaa tai sattumanvaraista mutta se on prosessi, jossa yksilö hankkii tietoja, taitoja, 

asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin hänen toiminnassaan. 

Oppimiseen vaikuttavat kognitiiviset, affektiiviset ja psykomotoriset alueet ja todellinen oppiminen 

edellyttää soveltamista, sekä tulkintaa. Oppiminen ei ole pelkästään tietojen hankintaa, vaan asenteet 

ja tunteet, sekä arvot ovat yhtä tärkeitä oppimisessa. Myös kaikenlaiset kokemukset ja erilaiset kon-

taktit edesauttavat oppimista. Todellinen oppiminen pitää sisällään soveltamisen, joka tarkoittaa, että 

jotakin muuttuu oppimisen takia. Muutokset voivat tapahtua ajattelu-, tunne- tai käyttäytymisen ta-

solla. 
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Oppimisen portaat 
 
Oppiminen voi tapahtua monella tasolla. Ennen tietämisen tasoa voidaan erottaa kaksi tasoa: luulee 

tietävänsä ja tietää, ettei tiedä. Oman tietämättömyyden tunnistaminen on edellytys uuden oppimisel-

le. Tietämisen taso tarkoittaa uuden tiedon hankintaa. Perinteinen kouluoppiminen jää usein tälle ta-

solle. Ymmärtäminen tarkoittaa, että opittava aines on myös sisäistetty eli ymmärretty. Ymmärtämi-

seen kuuluu yksilön tunteet ja asenteet. Ymmärtäminen vaatii pitemmän reflektioajan kuin pelkkä tie-

täminen eli muistiin painaminen. Soveltaminen tarkoittaa, että kykenemme soveltamaan uutta opittua 

tietoa käytäntöön. Viimeisenä tasona on kehittäminen, joka tarkoittaa. että pyritään uudistamaan hy-

vin hallinnassa olevia toimintamalleja. 

  
Kuvio 3. Oppimisen portaat (Sydänmaanlakka 2002, 32). 

 

Oppimistapoja on hyvin erilaisia, koska ihmisten sisäinen tapa hahmottaa ympäristöään on erilainen. 

Oppimisessa korostuvat taidot, koska tiedot vanhenevat yhä nopeammin. Koulutuksella tarjotaan tie-

toja ja taitoja, jotka auttavat ymmärtämään ja soveltamaan niitä käytännön elämässä. ( Sydänmaan-

lakka 2002, 32). 

 Esimerkkinä koulutusvaatimuksista voidaan pitää julkishallintoa, jossa varsinkin ylempiin virkoihin 

pääsyvaatimuksena on edelleen korkeakoulututkinto. 
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Tieto tietopääoma ja tietämys 

 
Tieto on ihmisissä ja se syntyy ihmisten aivoissa. Se on arvojen, kokemusten, oivalluksien ja infor-

maation sekoitus. Tietoa voidaan arvioida päätösten tai toiminnan tulosten kautta. Tieto voidaan ja-

kaa piilevään (tacit) tai havaittavaan (explicit) tietoon.  

Piilevää tietoa ei ole dokumentoitu kun taas havaittava tieto on luonteeltaan objektiivista ja sitä voi-

daan siirtää esimerkiksi organisaation sisällä. Piilevän ja havaittavan tiedon vuorovaikutuksesta syn-

tyy uutta tietoa. (Sydänmaanlakka 2002, 176 – 186).  

Tieto sanaa on käytetty synonyyminä sanalle informaatio, mutta se on laajempi ja aktiivinen käsite, 

koska se sisältää myös vaikutuksen.  Ståhlen mukaan vaikutus tarkoittaa, että informaatio on muuttu-

nut inhimilliseksi tiedoksi. Seuraava taso on osaaminen, jossa tietoa sovelletaan tehtävän suorittami-

seen tai ongelman ratkaisuun. (Ståhle ym. 1999, 49). 

 

Tiedon lajeja voidaan määritellä eri tavoin: 

 

– empiirinen tieto on aistihavaintoihin perustuvaa tietoa, rationaalista eli järkeen perustuvaa tie-

toa kuten matematiikka ja logiikka 

 

– propositionaalinen tieto on kielellä ilmaistavaa tietoa, sekä hiljaista eli sanatonta tietoa 

 

– tieteellinen tieto on tieteellisen metodein saavutettua tietoa 

 

– arkitieto on ihmisen omiin kokemuksiin perustuvaa tietoa hänen elämänpiiriinsä kuuluvista 

asioista 

 

– intuitiivinen tieto on toisaalta välitöntä tekemistä kuten aistitietoa, mutta myös intuitiota, väli-

töntä ymmärrystä tai oivallusta. Monet keksinnöt perustuvat intuitiivisen tiedon välittömään 

yhtäkkiseen ymmärtämiseen 

 

Tietämys on ihmiseen liittyvä tiedon taso. Kun ihminen tulkitsee informaatiota, muodostuu tietämys-

tä, informaation tulkintaa ja valintaa. Tietämyksen hallinta keskittyy usein organisaation toiminnassa 

tarvittavan tiedon systemaattiseen hallintaan. Tiedon ajatellaan koostuvan sekä hiljaisesta, että ekspli-

siittisestä tiedosta. Tiedon lisäksi tietämyksen hallinnassa käsitellään myös taitoja, osaamista, viestin-

tää inhimillistä pääomaa ja aineetonta omaisuutta. Tiedon luomisessa käytetään hyväksi aikaisempaa 
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tietoa, ja yhdistetään sitä uuteen tietoon. Oivalluksia saadaan yhdistämällä erilaisia tietoja, jotka saa-

daan useimmista lähteistä, esimerkiksi toisilta ihmisiltä tai tietokannoista. Tietämyksen hallinnassa 

on tavoitteena saada oikea tieto oikeille ihmisille oikeaan aikaan. Puhutaan tietopääomasta, jolla vii-

tataan ns. inhimilliseen pääomaan (Human capital). Tiivistetysti voidaan sanoa, että työntekijä on se, 

joka tietää ja osaa. Yrityksen tietopääoma on siis yksilöiden osaamista ja motivaatiota.  

Yrityksen tietopääomaan kuuluu myös organisaatio-osaaminen (structural capital), joka kuvaa yrityk-

sen yhteisiä toimintatapoja, jotka eivät riipu yksittäisistä henkilöistä. Kyse on prosesseista, joita ohja-

taan informaatio- ja kommunikaatioteknologian avulla ja niistä syntyy yrityksen tietovarasto. (Ståhle 

ym. 2002, 86). 

 

Aineeton pääoma (Intellectual Capital) voidaan ryhmitellä kolmeen pääryhmään: 

 

– inhimillinen pääoma, joka viittaa henkilöstön osaamiseen ja muihin yksilön kykyihin liittyviin 

tekijöihin 

 

– suhdepääoma kuvaa organisaation ja sen sidosryhmien välisiä suhteita mm. asiakas- ja kump-

panuussuhteet 

 

– rakennepääoma kattaa organisaation toimintaan ja järjestelmiin sitoutuneen osaamisen esim. 

tietojärjestelmissä oleva informaatio 

 

Aineettoman pääoman johtaminen on toimintaa, jolla pyritään ohjaamaan ja kehittämään organisaati-

on aineettomia resursseja ja niiden hyödyntämistä. 

Dynaaminen tietopääoma (Dynamic Intellectual Capital) korostaa tiedon vaihtoa, luomista ja rikas-

tamista. Se on myös dynaamista kyvykkyyttä, jonka avulla organisaatio oppii oppimaan (Ståhle ym. 

2002, 89–90). 

 

Kyvykkyys, sitoutuminen ja urakehitys 
 

Kaikella kyvykkyydellä on merkitystä vasta sitten, kun asiakas saa siitä suoran tai epäsuoran hyödyn 

(=lisäarvon). 

Sitoutumisen käsitteeseen sisältyy toivottua käyttäytymistä kuten työssä pysyminen, toivottu työsuo-

ritus, vähäiset poissaolot, työn määrä ja laatu, sekä henkilökohtainen uhrautuminen työn vuoksi. 

(Somers ym. 1998) Sitoutunut työntekijä on organisaatiolle uskollinen ja hän samaistuu organisaation 
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tavoitteisiin ja arvoihin. Hän on luotettava ja lojaali ja useimmiten tehnyt pitkän työuran samassa or-

ganisaatiossa. 

Organisaation kehittymisen kannalta sitoutuminen voidaan nähdä myös negatiivisena. Mikäli työnte-

kijän ammattitaito ja osaaminen ovat kapea-alaisia, työtehtävien muuttuessa hänen taidoillaan ei vält-

tämättä olekaan käyttöä. Satu Lähteenmäen (1995, 28–30) mukaan organisaation näkökulmasta yksi-

lön subjektiivinen urakehitys on nähtävissä hänen ammatillisen kehityksensä kaarena tai jatkumona. 

Organisatorisen tulkinnan mukaan yksilöiden työurat ovat prosesseja joiden avulla organisaatio uu-

distaa itseään. 

2.5 Oppiva organisaatio 
 

Raimo Pitkäsen mukaan organisaatiossa on oppimiskykyä ja kehittymismekanismeja, joita ei voida 

selittää tarkastelemalla yksilöitä ja jotka edistävät tulevaisuuden menestymistä..  

Oppivan organisaatio-käsitteen luojana pidetään Peter Sengeä. Hänen mukaansa oppiva organisaatio 

on kehityssuunta, jossa on viisi jatkuvasti kehitettävää oppiainetta: 

 

– personal mastery, yksilön tietoista pyrkimystä oman itsensä hallintaan, kehittämiseen ja oh-

jaamiseen 

 

– mental models, vakiintuneita ajattelumalleja, oppivassa organisaatiossa tarkoittavat myös or-

ganisaation ajattelumalleja 

 

– shared vision, yhteinen visio 

 

– team learning, tiimioppiminen, joka edellyttää kommunikaatiota ja vuorovaikutusta 

 

– systems thinking, systeemiajattelu sitoo kokonaisuudeksi edelliset neljä aluetta. Tarkoittaa 

myös esim. työntekijän ymmärrystä ratkaisujensa vaikutuksesta koko organisaatioon. (Pitkä-

nen 2002, 195–205). 

 

Sydänmaanlakka määrittelee oppivan organisaation: ”Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti 

sopeutua, muuttua ja uudistua ympäristön vaatimusten mukaisesti ja se oppii kokemuksistaan sekä 

pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan.” 
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Hänen mukaansa kaikki organisaatiot oppivat, joten oppivan organisaation sijasta hän puhuu älyk-

käästi oppivasta organisaatiosta. Älykkäällä organisaatiolla on kolme erityistä kyvykkyyttä uusiutu-

misen suhteen: 

 

– se oppii nopeammin kuin kilpailijat 

 

– se näkee muutostarpeensa varhaisessa vaiheessa 

 

– se vie uudistukset käytäntöön kilpailijoitaan nopeammin 

 

Sydänmaalakka toteaa, että olisi hyödyllisempää puhua organisaation oppimisesta kuin oppivasta or-

ganisaatiosta, koska organisaation oppiminen on konkreettisempaa. Se tarkoittaa organisaation kykyä 

uusiutua ja muuttaa toimintatapojaan. Organisaatiolla on valmius jatkuvasti hankkia uutta osaamista 

ja hyödyntää sitä välittömästi toiminnassaan. 

Tulevaisuudessa menestyvät sellaiset organisaatiot, jotka rakentuvat elävän organismin mallin pohjal-

le. Niissä oppiminen ja uudistuminen ovat lyhyen ja pitkän aikavälin kilpailutekijöitä ja eloonjäämi-

sen edellytyksiä. (Sydänmaanlakka 2002, 25–26; 51–54). 

 

Organisaation oppimistaidot ovat organisaation toimintatapoja, prosesseja ja arvoja, jotka vaikuttavat 

siihen, miten tehokkaasti organisaatiot oppivat. Organisaation tärkeimmät oppimistaidot ovat: 

 

1. Systeemiajattelu, joka on kokonaisuuksien ja asioiden välisten vuorovaikutussuhteiden näke-

mistä. On opittava hahmottamaan monimutkaisia kokonaisuuksia. 

 

2. Sisäiset toimintaa ohjaavat mallit on tiedostettava. Ne ovat usein tiedostamattomia ja rutii-

neiksi muuttuneita ajattelu- ja toimintatapoja. Organisaation kulttuuri ja arvot ovat osa tätä 

viitekehystä ja saattavat tehokkaasti estää uudistumisen, ellei niitä tehdä aika ajoin näkyviksi. 

 

3. Strateginen oppiminen tarkoittaa johdon ja henkilöstön kyvykkyyttä tulkita maailmaa, ky-

seenalaistaa omia ajattelumalleja ja hahmottaa uusia sekä tarkistaa näiden pohjalta strategiaa. 

On pystyttävä reagoimaan muutoksiin nopeasti. 
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4. Palautejärjestelmien rakentaminen on tärkeä taito organisaatiossa. Palautejärjestelmiä on ra-

kennettava yksilö-, tiimi- ja koko organisaatiotasolla. Palaute on kaiken kasvun ja kehityksen 

edellytys ja sitä on haettava monelta suunnalta. Palautejärjestelmien käyttöönotto vaatii oike-

an kulttuurin, jolle on ominaista avoin ja suora kommunikointi. 

 

5.  Itsensä johtaminen (itsehallinta) on yksi älykkään organisaation tunnuspiirre. Tämä tarkoittaa 

sitä, että yksilöt pystyvät vaikuttamaan omaan kehittymiseensä ja oppimiseensa. Organisaatiot 

madaltuvat ja hierarkiat puretaan, jonka seurauksena yksilöiltä odotetaan kykyä itsenäiseen 

työskentelyyn. Johtaminen delegoidaan yksilöille ja tiimeille. 

 

6. Tiimioppiminen on tärkeää älykkäässä organisaatiossa. Yksilön oppiminen on välttämätöntä, 

mutta ei riittävä ehto organisaation oppimiselle. Tiimioppiminen auttaa löytämään sellaisia 

oivalluksia, joita yksilöt eivät olisi keksineet omin neuvoin. Tiimit ovat oppimisen perusyk-

sikköjä. 

 

7. Dialogi tarkoittaa aktiivista vuoropuhelua ja erilaisten kysymysten ja ongelmien pohdintaa, 

toisten ajatusten kuuntelemista ja omien ajatusten kyseenalaistamista. Dialogi auttaa näke-

mään uusia mahdollisuuksia ja edesauttaa organisaation oppimista. 

 

8. Yhteinen visio varmistaa, että olemme menossa samaan suuntaan. Vision on oltava selkeä jot-

ta se ohjaa koko organisaation toimintaa myös osaamisen kehittämisen suhteen. 

 

9. Tietojärjestelmien jakaminen. Tietojärjestelmät ovat oleellinen osan organisaationosaamista. 

Kehittyneet tietojärjestelmät ja niiden käyttötaito ovat tärkeitä asioita. 

 

10. organisaation oppimiselle ja ne mahdollistavat uudenlaisia toimintatapoja ja innovatiivisia 

ratkaisuja. 

 

11. Osaamisen ja tiedon jakaminen on organisaation tehokkaan oppimisen edellytys. Tiedon ja-

kaminen on valtaa ja jakamisesta hyötyvät kaikki, erityisesti hän, joka sitä jakaa. Tiedon ja 
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osaamisen jakaminen on vaikea asia ja se vaatii paljon luottamuspääomaa, jotta tieto pääsee 

virtaamaan vapaasti.  (Sydänmaanlakka 2002, 54–57). 

 

Organisaation ja henkilöstön osaaminen nähdään ratkaisuna organisaation menestymiselle tulevai-

suudessa ja osaamisella organisaatio erottuu muista. Mitä osaaminen on ja miten osaamista voidaan 

määritellä?  Osaaminen on keskeinen alue henkilöstön kehittämisessä, joten tarkastelen sitä yksilön ja 

organisaation näkökulmista. 

Organisaation osaaminen muodostuu ydinosaamisesta ja muusta osaamisesta. Osaaminen määritel-

lään organisaation tasoilla eri tavalla. Yksilötasolla se on hyvin konkreettista. Yksilön osaaminen eli 

kompetenssi pitää sisällään hänen tietonsa, taitonsa, asenteensa, kokemuksensa ja kontaktiverkkonsa. 

Se on kykyä ja halua suoriutua hyvin tietystä tehtävästä. Tiimitasolla osaaminen koostuu siinä toimi-

vien yksilöiden osaamisesta ja niiden yhdistelmistä. Osastotasolla osaaminen on yleisempää ja koos-

tuu laajemmista osaamisalueista, mutta se n vielä kyllin konkreettista, jotta se voidaan kytkeä yksilö-

tasolle. Organisaatiotasolla osaaminen on melko abstraktista ja tällöin puhutaan ydinosaamisesta. 

(Sydänmaanlakka 2002, 136 – 138). 
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2.6 Osaaminen 
 
Organisaation osaaminen ilmenee sen prosesseissa, toimintatavoissa ja kulttuurissa, jossa jalostuneel-

la tiedolla ja sen soveltamisella on keskeinen rooli. (Sydänmaanlakka 2001, 256). 

Yhdessä toimiessaan ihmiset luovat, jakavat ja soveltavat tietoa. He myös aloittavat uusia toimintoja, 

jotka perustuvat tutkimukseen, arviointiin ja valintoihin. Tiedon muodostumista ja oppimista tapah-

tuu, kun erilaisia resursseja yhdistyy ja täydentyy toisiinsa yhteisen tekemisen muodossa. 

Ruohotien (2000, 20) mukaan organisaation tulevaisuuden menestys perustuu siihen kuinka organi-

saatio kykenee ylläpitämään, kehittämään, koordinoimaan ja hyödyntämään omaa osaamistaan.  

Pelkkä ydinosaaminen ei riitä sillä lopulta osaaminen kuitenkin rakentuu osaavien henkilöiden ja työ-

ryhmien varaan. Yksilöiden osaaminen mahdollistaa siis organisaation osaamisen, se kuinka hyvin 

yksilöiden osaaminen pystytään yhdistämään tiimien osaamiseksi ja edelleen organisaation osaami-

seksi muodostuu organisaation osaamisen ytimeksi. 

Puhutaan myös organisatorisesta oppimisesta, jolloin organisaation jäsenet huomaavat muutoksia si-

säisessä tai ulkoisessa ympäristössä ja vastaavat niihin kehittämällä organisaation toimintaa. Oppi-

mistulokset tallennetaan sekä organisaation jäsenten omaan että organisaation yhteiseen muistiin, ku-

ten erilaisiin tiedostoihin, sääntöihin rooleihin, toimintaohjeisiin, prosesseihin tai hiljaisen tietona ru-

tiineihin, osaamisiin, arvoihin, asenteisiin ja kulttuuriin. (Oikarinen, 2008, 26). 

 

Osaamisella tarkoitetaan työn vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa sekä niiden soveltamista käytän-

nön tehtäviin. Osaaminen voidaan jakaa yksilö- ja organisaatiotason osaamiseen. Osaamisen johtami-

sella kiinnitetään huomiota organisaatiossa olevan tiedon ja osaamisen hallintaan, kehittämiseen sekä 

organisaatiossa tapahtuvan oppimisen ohjaamiseen.  Osaaminen on hyvin laaja käsite ja se kostuu yk-

silön osaamisesta, tehtävän vaatimusten mukaisesta osaamisesta, tiimiosaamisesta, organisaation si-

säisten eri osastojen ja yksikköjen sekä koko organisaation osaamisesta. Osaamista voidaan lähestyä 

monista eri näkökohdista. Käsitteellinen epäselvyys tuo omat vaikeutensa osaamisen käsittelyyn. On 

tärkeää määritellä, mistä näkökulmasta osaamista milloinkin lähestytään. (Sydänmaalakka 2000, 

126). 

 

Jotta tietoa ja osaamista voidaan johtaa ja hallita täytyy tunnistaa tarvittava osaaminen, olemassa ole-

va ja puuttuva osaaminen ja tehdä toimenpiteet osaamisen kasvattamiseksi. Osaamisen, suhteiden ja 

tiedon virtauksen kokonaisuuden hallintakyky on edellytys yrityksen tietopääoman hallitsemiselle. 

(Ståhle ym. 1999, 81). 
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Tieto ja osaaminen kiinnittyvät toisiinsa. Ensinnäkin tietoa voidaan pitää mekanismina, joka synnyt-

tää uutta osaamista. Toisaalta on osattava myös hahmottaa se prosessi, jonka varassa syntynyt tieto 

luo uutta arvoa ja edellytyksiä ansaita. (Ståhle ym. 2000, 42). 

 

Yksilön osaaminen 
 

Yksilön osaaminen on kykyä soveltaa oppimaansa ja kokemaansa erilaisissa tilanteissa. Osaaminen 

perustuu tapaan, jolla yksilö hahmottaa ja ymmärtää maailmaa ja omaa työtään, se on tulkintojen te-

kemistä. Yksittäisen henkilön näkökulmasta osaaminen on olennainen osa tehtävästä suoriutumista. 

Osaaminen on tietojen ja taitojen soveltamista työssä. Se vahvistaa työkykyä, joka on edellytys am-

matilliselle kehittymiselle.  

 

Yksilön osaamisella tarkoitetaan kaikkea sitä tietoa ja taitoa, jonka ihmiset tuovat mukanaan yrityk-

seen ja jota he työssään käyttävät. Ilman henkilöstön osaamispääomaa ei voida puhua kilpailukykyi-

sestä yrityksestä. Ratkaisevaksi muodostuu, millä tavoin yksilöt ja heidän osaamisensa kytkeytyvät 

toisiinsa ja pystyvät muodostamaan toimivia kokonaisuuksia (Ståhle ym. 1999, 73). 

 

Strateginen osaaminen 
 

Strategisilla valinnoilla rakennetaan tie nykyhetkestä tulevaisuuden visioon. Strategian merkitystä ei 

voi ylikorostaa. Jos valitaan väärä tie, niin operatiivisella tehokkuudella ei voi korvata strategisia vir-

heitä. Strateginen osaaminen edellyttää kykyä muodostaa näkemyksiä ja kykyä käsitteelliseen ajatte-

luun. On oltava kyky hahmottaa laajoja vuorovaikutussuhteita ja nähdä kokonaisvaltaisesti. Tätä 

osaamista pitää löytyä riittävästi kaikilta organisaation tasoilta. (Sydänmaanlakka 2002, 214–215).  

Osaamista arvioidaan esimerkiksi vuosittaisen strategian päivittämisen yhteydessä. Tuolloin tarkas-

tellaan miten tärkeitä ne ovat organisaation tavoitteille ja strategialle ja mikä on nykyosaamisten taso.  

Tässä yhteydessä päätetään myös mikä osaamisien tason tulisi olla, jotta organisaation tavoitteet saa-

vutetaan.  

 

Ydinosaaminen 
 

Ydinosaaminen on osaamista jota ei ole muilla, siis erikoistumista ja sen kautta saavutettua erityis-

osaamista. Se on esimerkiksi asia jonka yksilö tai organisaatio osaa tehdä paremmin kuin muut. Or-

ganisaation ydinosaaminen on laajempaa kuin yhden ihmisen osaaminen. Se on yleensä kehitetty pit-

kän ajan kuluessa koko organisaation oppimisen avulla. Se on kokonaisuus tietoja ja taitoja, joita 
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muut eivät voi kopioida. Ydinosaamisen avulla pystytään saamaan kilpailuetua ja ylivertaista arvoa 

asiakkaille. 

Ydinosaaminen on osaamisten, teknologioiden ja tietojärjestelmien yhdistelmä, joka mahdollistaa 

yrityksen menestyksekkään kilpailun. Ydinosaaminen on käsite, jota käytetään vain organisaatiota-

solla. Se on kumuloitunutta osaamista, jota organisaatio pystyy hyödyntämään nykyisessä ja tulevas-

sa toiminnassaan tuottaessaan asiakkaalle lisäarvoa. (Sydänmaanlakka 2002, 133 – 135). 

 

Vaikka jokin osaaminen olisi ollut organisaation ydinosaamista aiemmin, ei se automaattisesti ole or-

ganisaation ydinosaamista jatkossa. Ydinosaamisen määrittelyn lähtökohdaksi olisi hyvä ottaa orga-

nisaation visio ja strategia. Mikäli ydinosaamista ei tunnisteta, se voi aiheuttaa esteitä menestykselle 

ja ydinosaamisen taantumista. 

Ydinosaaminen on osaamisstrategian perusta. Osaamisen kehittäminen kannattaa keskittää niihin 

strategisesti merkittäviin osaamisalueisiin, jotka halutaan organisaatiossa pitää itsellä ja joissa ero ha-

lutun ja nykyisen tason välillä on merkittävä. 

 

Organisaatioille on luontaista keskittyä siihen, mitä ne jo osaavat ja kehittyä siinä paremmaksi. Tämä 

oppimisnäkemys korostaa organisaation sisällä olevien voimavarojen ja osaamisen merkitystä kilpai-

lukyvyn lähteenä. Ydinosaaminen voidaan nähdä kumulatiivisen oppimisen tuloksena. Se kertoo mitä 

osaamista pitää tulevaisuudessa hankkia ja siten silla on tavoite- ja ohjausvaikutus. Ydinosaamiset 

ovat yhteisen oppimisprosessin tulosta. Toisaalta ydinosaamiset voivat muodostaa ydinjäykkyyden, 

jos toimintaympäristön muuttuessa nykyiset ydinosaamiset rajoittavat organisaation uudistumisky-

kyä. (Oikarinen 2008, 26, 81–82). 

 

Organisaatio-osaaminen 
 

Toiminnallinen osaaminen on sitä osaamista, jolla organisaatio toteuttaa strategiaa ja visiota. Se on 

kunkin yksilön osaamista organisaatiossa. Osaamiset voidaan Lehtosen mukaan jakaa kolmeen osa-

alueeseen: ydinosaaminen, ryhmien osaaminen ja yksilöiden osaaminen. 
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Kuvio 4. Osaamisen tasot (Lehtonen 2002, 59). 
 

Organisaation osaamisessa on kolme perustasoa ja kolme strategisen merkitykseen liittyvää ulottu-

vuutta. Yksilö-, ryhmä- ja metaosaaminen muodostavat osaamisen perustasot. 

Strategiseen merkitykseen liittyvinä ulottuvuuksina Lehtonen (2002, 96) mainitsee: 

 

– ei-keskeisen osaamisen, joka ei ole strategisesti merkittävää organisaatiolle 

 

– jokaisella ko. toimialalla toimivalla yrityksellä oleva osaaminen, mikä on yrityksen perus-

osaamista jollain tietyllä alueella. Tästä perusosaamisesta voi kehittyä ydinosaamista, jos sen 

merkitys kilpailussa muuttuu ja siitä kehitetään laadullisesti ylivoimaista 

kilpailijoihin nähden 

 

– ensiluokkaisen osaamisen, joka antaa kilpailuedun. Tällä tarkoitetaan organisaation strategista 

osaamista ja ydinosaamista. 

 

Jos yrityksessä jo on tätä osaamista, on se ydinosaamista. Kun tämä osaaminen on vasta tavoiteltua 

osaamista, on se lähinnä osaamisvaatimus tai -haaste. Organisaatioissa kiinnitetään tähän strategiseen 

Ydinosaaminen 
Osaaminen, josta halu-
taan kehittää keskeinen 
kilpailuetu   

Ryhmien osaaminen 
Ydinosaaminen on ryh-
mätason yksilöiden 
kollektiivista osaamista 
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Vahva osaaminen, 
jota voidaan hyödyn-
tää strategisesti 
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(laatu- tai 

merkitysero) 

Ryhmien 
osaaminen 

Yksilöiden 
osaaminen 

 

Yksilöiden 
osaaminen ke-
hittyy ryhmä-
työssä ja pro-
jekteissa 
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osaamiseen huomiota, jotta osattaisiin paremmin ylläpitää, rakentaa ja hyödyntää organisaation tätä 

organisaatiolle tärkeää voimavaraa. Tällä varmistetaan organisaation voimavarojen kohdentuminen 

kilpailuedun kannalta tärkeän osaamisen kehittämiseen niin nykyisessä kuin tulevaisuuden kilpailuti-

lanteessa. 

Lehtosen (2002) mukaan ammatillisessa osaamisessa yksilötason ammattitaidon keskeiset kvalifikaa-

tioalueet määräytyvät työn ja työympäristön vaatimusten ja meneillään olevien muutosten mukaan. 

Tarkasteltaessa keskeisen osaamisen määrittämisen kriteereitä organisaatiotasolla kriteerit määräyty-

vät strategiakohdista käsin. Ydinosaamisen käsitteen voidaankin katsoa syntyneen mm. tämän strate-

gisesti merkittävän osaamisen tunnistamisen haasteesta. Tarkasteltaessa osaamista organisaatiotasolla 

näkökulmana ei voi olla ainoastaan yksikön ammattitaitovaatimukset. Osaamisresurssien johtamista 

organisaatiotasolla tulee tarkastella kollektiivisen osaamisen ja siihen liittyvien haasteiden näkökul-

masta. (Lehtonen 2002, 39, 96). 

 

Erikoistuminen, työnjako, verkottuminen ja verkostoituminen 

 

Erikoistuminen on keskittymistä suppeammalle alalle ja osaamiseen. Se on työnjakoa, yhteistyötä ja 

verkottumista. 

Verkottuminen on yhteyksien kasvamista. Yhä useammat asiat vaikuttavat organisaation toimintaan, 

jolloin tarvitaan tiedon jakamista. Se on siirtymistä harvoista yhteyksistä niiden lisääntymiseen. Tie-

don jakamista tapahtuu niin valtioiden välillä kuin sisälläkin, viranomaisyhteistyössä, yrityselämässä 

jne. Esimerkiksi internet on globaalia tiedon jakamista ja verkottuminen vaatii mm. uudenlaista tietoa 

monipuolisesti jakavaa tekniikkaa ja kasvavaa kompleksisuuden hallintaa. Kun tietoa jaetaan laa-

jemmin, vastaanottajalta edellytetään uuden jaetun tiedon merkityksen ymmärtämistä, kokonaisuuk-

sien käsittelyä ja ymmärtämistä yli oman perinteisen byrokraattisen ja hierarkkisen reviirin. Kuka 

muu voisi tarvita tietoa, jota minulla on tai kenen muun tietoa minä voisin tarvita työssäni? 

Verkostoituminen on verkostojen ominaisuus. Ihminen yksittäisenä toimijana voi verkottua, mutta 

organisaatio verkkona voi verkostoitua. Organisaation verkostoituminen on kahden tai useamman or-

ganisaation tiivistä yhteistyötä. Yritysmaailmassa verkostoitumista on nimitetty alihankintana. Ver-

kostoitumisen katsotaan nykyään olevan merkittävä kilpailutekijä.  

Yhteiskunnan ja organisaatioiden toimintaympäristön muutokset pakottavat organisaatioita muutta-

maan ja kehittämään toimintatapojaan.  Muuttuneet toimintatavat edellyttävät muutoksia myös henki-

löstön määrässä ja osaamisessa.  

Työnjako on yhteiskunnan organisoitumisen ulottuvuus, jossa eri ihmiset tekevät keskenään erilaisia 

töitä. Sosiaalinen työnjako tarkoittaa jakoa ammatteihin. Tekninen työnjako puolestaan tarkoittaa teh-
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tävien jakoa ammattia pienempiin kokonaisuuksiin, jotka vaativat vähemmän osaamista. Hierarkki-

nen työnjako tarkoittaa töiden ja niiden tekijöiden asettamista järjestykseen arvon perusteella. Hierar-

kiat johtuvat joko ihmisten välisistä eroista, tehtävien ja työsuoritusten välisistä eroista tai työmark-

kinoista, joissa ihmiset ja työ sopivat yhteen. 

 

2.7 Osaamisen kehittäminen valtiokonsernissa 
 

Henkilöstön kehittämisen lähtökohtana valtiokonsernissa on toimintayksiköiden ensisijainen vastuu 

henkilöstöstään ja sen kehittämisestä. Jotta ne voivat hankkia pätevää henkilöstöä palvelukseensa, on 

niiden kyettävä määrittämään myös henkilöstön kehittämisen periaatteet sekä omien toiminnallisten 

tarpeidensa että yhteisten linjausten pohjalta. Henkilöstön kehittämisellä tuetaan toimintastrategiaa. 

Se on keskeinen osa pitkän aikavälin henkilöstösuunnittelua sekä strategisia henkilöstöprosesseja, ku-

ten henkilöstön hankintaa, osaamisen ja työhyvinvoinnin johtamista, ja palkitsemista sekä uran hal-

lintaa.  

Henkilöstön kehittämisellä luodaan edellytykset toimintayksiköiden tuloksellisuudelle ja palveluky-

vylle ja siten koko hallinnon yhteiskunnalliselle vaikuttavuudelle. Valtiokonsernin yhteisten linjaus-

ten ja toimintatapojen kehittämisen, kuten tuottavuusohjelmien ja organisaatiomuutosten onnistumi-

nen on riippuvainen henkilöstön osaamisesta ja työmarkkinakelpoisuudesta. (Valtiovarainministeriö, 

työryhmämuistio 6/2001, Osaamisen johtaminen Kehittämishankkeen loppuraportti ja 8/2003, Haas-

teena tuleva osaaminen).  

 

Valtioneuvosto teki 23.3.2006 periaatepäätöksen henkilöstön asemasta muutostilanteissa. Päätöksen 

mukaan ministeriöiden tulee määritellä yhdessä henkilöstöjärjestöjen kanssa henkilöstön kehittämi-

sen periaatteet ja toteutusmuodot hallinnonaloittain. Tehtävää varten asetettiin työryhmä, jonka en-

simmäisenä tehtävän oli henkilöstön kehittämisen edistäminen muutostilanteissa ja seuraavassa vai-

heessa asiantuntijoiden urapolkujen kehittäminen. Työryhmä otti nimekseen HEKUMA. 
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Valtiokonsernin yhteisten linjausten ja toimintaympäristön muutosten ennakoinnin pohjalta 

HEKUMA -työryhmä paikansi valtioyhteisölle seuraavat yhteiset henkilöstön kehittämisen tavoitteet: 

 

– henkilöstön hankinta, kohdentaminen ja pysyttäminen palveluksessa ovat ammattimaista 

 

– osaamista kehitetään ja johdetaan suunnitelmallisesti 

 

– esimiestyö on kannustavaa ja valmentavaa 

 

Tavoitteet on konkretisoitu valtiokonsernin henkilöstön kehittämisen 15-kohtaisessa tarkistuslistassa 

(HRD TOP 15). Mallin laadinnassa on hyödynnetty Valtion työmarkkinalaitoksen 

asettaman henkilöstötilinpäätöshankkeen kehittämistyötä (Haasteena johtamisen laajentaminen valti-

onhallinnossa, VM, VTML, Helsinki 2005) sekä eri toiminnan ja laadunkehittämismalleja.  
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Talukko1. Henkilöstön kehittämisen tarkistuslista  

 

KEHITTÄMISEN 
KOHTEET  

  TAVOITETASO 1. Perustaso 2008 TAVOITETASO 2.  Tavoite 2012  

     

Henkilöstön hankinta, 
kohdentaminen ja 
pitäminen palveluksessa 
on ammattimaista. 

1 

Toimintayksiköt ennakoivat 
henkilöstön vaihtuvuutta sekä 
työvoiman kysyntää ja tarjontaa 
toimialueellaan. 

Toimintayksiköt ennakoivat henkilöstötarpeen 
kehitystään osana toiminnan strategista 
suunnittelua (määrä, osaamistarve, 
tehtävärakenne ja tehtävien vaativuus, 
koulutusrakenne, ikärakenne jne.). 

  

2 

Toimintayksiköillä on toiminnallisiin 
tarpeisiin perustuvat henkilöstön 
määrää ja rakennetta koskevat 
suunnitelmat, joiden toteutusta tuetaan 
henkilöstövoimavarojen raportoinnilla. 

Strategiset henkilöstösuunnitelmat sisältävät 
tulevan henkilöstötarpeen ja vaihtuvuuden 
ennakoinnin lisäksi toimintojen kohdentamisen ja 
henkilöstön sijoittamisen, osaamisen siirron ja 
kehittämisen, työhyvinvoinnista huolehtimisen ja 
palkitsemisen. 

  

3 

Toimintayksiköillä on määriteltynä 
rekrytointiprosessit ja -ohjeet sekä 
henkilöstöhallinnon roolit. 

Toimintayksiköllä on riittävästi ammattimaista 
henkilöstöjohtamisen ja rekrytoinnin osaamista ja 
resursseja hyödyntää verkostoja ja ulkopuolisia 
rekrytointipalveluja.  

  

4 

Potentiaalin kartoituksella ja 
uranhallinnalla varmistetaan, että 
avaintehtäviin on riittävästi tarjolla 
osaavia ja kehittymiskelpoisia 
ehdokkaita.  

Joustavia urapolkuvaihtoehtoja ja selkeitä 
kehitysmahdollisuuksia hyödynnetään 
systemaattisesti henkilöstösuunnittelussa ja 
sisäisessä sekä ulkoisessa työnantajaviestinnässä. 

  

5 

Toimintayksiköiden viestinnän 
linjauksissa ja käytännöissä on 
työantajakuvaa ja -viestintää sisältävä 
osio. 

Sekä sisäinen että ulkoinen työnantajaviestintä on 
kokonaisvaltainen osa organisaation kaikkea 
viestintää. 

Osaamista kehitetään ja 
johdetaan 
suunnitelmallisesti. 

6 
Organisaation keskeiset osaamistarpeet 
arvioidaan. 

Ydinosaamisten määrittely, olemassa olevien 
osaamisten määrittely ja kehittämistarpeiden 
tunnistaminen, toimenpiteet, ja seuranta.. 

  

7 

Työhön perehdyttäminen ja 
lähtöhaastattelut hoidetaan ja 
hyödynnetään järjestelmällisesti. 

Työhön ja toimintaympäristöön perehdyttäminen 
ja hallitttu työuran päättäminen (mm. osaamisen 
siirto) ovat osa kaikkien työntekijöiden työuran 
huoltoa. 

  

8 

Vuosittaiset kehityskeskustelut, joissa 
arvioidaan työntekijän osaaminen ja 
tulevien tehtävien edellyttämä 
osaaminen. 

Kehityskeskusteluissa käsitellään työntekijän 
pitkäntähtäimen kehittymissuunnitelmia, kuten 
ammattitaidon kehittymistä ja 
uramahdollisuuksia. 

  

9 

Osaamistietoja hyödynnetään sekä 
organisaation että yksilön 
kehittämisessä. 

Osaamista koskevia tietoja hyödynnetään 
järjestelmällisesti uranhallinnassa, osaamisen 
kehittämisessä, henkilöstön uudelleen 
kohdentamisessa, rekrytoinnissa, henkilöstön 
kannustamisessa ja toiminnan kehittämisessä. 

  
10 

Työtyytyväisyyttä ja henkilöstön 
työhyvinvointia seurataan 
säännöllisesti. 

. Organisaatiot tarjoavat henkilöstölle 
mahdollisuuksia perustehtävien hoitoa varten 
toteuttaa ja kehittää itseään.  

Esimiehet ovat 
kannustavia ja 
valmentavia. 

11 

Kaikki henkilöt tietävät tehtävänsä ja 
henkilökohtaiset tavoitteensa. 

Kukin henkilö tietää tehtävänsä lisäksi omat 
osaamis- ja kehittymisvaatimuksensa ja 
ymmärtää oman tehtävänsä merkityksen koko 
organisaation suoritukselle. 

  

12 

Esimiehet kykenevät henkilöarvioinnin, 
palautteen annon ja kannustavien 
palkkausjärjestelmien avulla 
edesauttamaan työntekijöiden 
aikaansaavutta ja kehittymistä. 

Esimiehet kykenevät yhdistämään tavoitteista 
sopimisen, ohjauksen, tuen, arvioinnin, 
kehittämisen ja kokonaisvaltaisen palkinnan 
toimivaksi suorituksen johtamisen prosessiksi, 
jolla parannetaan yksilöiden, tiimien ja koko 
työyhteisön suorituskykyä ja hyvinvointia. 

  

13 

Johtajien ja esimiesten yhtenä 
keskeisenä valintakriteerinä on kyky 
johtaa ihmisiä, myös hallinnon 
muutostilanteissa. 

Toimintayksiköillä on määritelty ammattimaiset 
johdon ja esimiesten valintakriteerit ja -prosessit. 

  
14 

Esimiehet tuntevat työnantajaroolin 
sisältämät velvollisuudet. 

Esimiesten toiminta työnantajaroolissa tukee 
toimintayksikön menestystä osana 
valtiokonsernia. 

  
15 

Toimintayksiköillä on käytössään 
riittävästi johtamiskäyttäytymisen 
palautetietoja 

Valtiokonsernissa on otettu käyttöön yhteiset 
johdon arviointiperiaatteet ja käytännöt.  

 
Lähde: Mukailtu Hekuma-työryhmän muistiosta 2005 
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Ministeriöillä on toimintayksiköiden ohjausvastuu. Käytännössä ohjausvastuu toteutuu tulosohjauk-

sella sekä resurssivallalla. Ulkopuolisista syistä tapahtuvien organisaatiomuutosten yhteydessä minis-

teriön on ohjauksellaan turvattava virastojen toiminta ja henkilöstön ammatillinen osaaminen sekä 

henkilöstön työmarkkinakelpoisuus. Ohjaus ei voi olla yksityiskohtaista, vaan sillä tulee varmistaa, 

että tietyt muutosjohtamiseen liittyvät perusasiat ovat kunnossa. Ministeriö voi tulossopimuksissa 

edellyttää henkisiä voimavaroja, osaamista ja uudistumista koskevissa tavoitteissa käytettäväksi tiet-

tyjä työkaluja ja mittareita, joiden avulla voidaan varmistaa tavoitteen saavuttaminen. 

 

Valtion toimintayksiköiden tilanne henkilöstö- ja muutosjohtamisen haasteiden ja valmiuksien, mm. 

resurssien osalta, vaihtelee suuresti. Valtiokonsernin on kuitenkin tärkeää asettaa kaikille toimintayk-

siköille yhteiset kehittämistavoitteet. Henkilöstön kehittämisen 15-kohtainen tarkistuslista sisältää 

kaikkia koskevat perustason vaatimukset ja tavoitteena olevat tavoitetason vaatimukset. Kaikkien 

toimintayksiköiden tulisi saavuttaa perustaso viimeistään vuonna 2008 ja tavoitetaso vuonna 2012. 

 

Lähtökohtana on, että ministeriöt tiedottavat hallinnonalansa henkilöstöjohtajien sekä henkilöstön 

kehittäjien verkostoissa tarkistuslistasta ja siihen sisältyvistä kehittämistavoitteista. Ministeriöiden 

tehtävänä on ottaa kehittämistavoitteita myös toimintayksiköiden tulossopimuksiin ja johtajien henki-

lökohtaisiin johtamissopimuksiin. Tavoitteiden toteutumisen seuranta sisältyy tulossopimusten seu-

rantaprosessiin. Lisäksi niiden toteutumista tulee arvioida myös henkilöstöjohtamisen kokonaisarvi-

oinneissa valtiokonsernissa. 

 

2.8 Osaamisten mallintaminen tunnistaminen ja arviointi 
 

Osaamisen mallintamisella tarkoitetaan osaamisen syvyyden tai tason kartoittamista linjaamalla ja 

kuvaamalla erilaisia osaamisia. Osaamiskartoituksen tarkoituksena on siten selvittää tietyn henkilön 

tai organisaatioyksikön osaamisen nykytila ja verrata sitä tavoitetasoon. 

Yksilötasolla osaamista tarkastellaan usein yksilön osaamisprofiloinnin kautta kun taas tiimi- tai osa-

tulosyksikkötasolla osaamista tarkastellaan usein osaamistaseanalyysina. Tällöin osaamisen määritte-

ly aloitetaan osaamisen mallintamisella ja määrittelemällä yksikön tavoitteiden 

toteuttamiseksi tarvittavat osaamisalueet. Henkilöstön osallistamiseksi on merkityksellistä, että 

osaamisalueita ei anneta ylhäältä vaan että henkilöt pääsevät itse määrittelemään niitä. 
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Viitala kuvaa osaamisen kehittämisprosessikuvauksen seuraavasti: 

 

 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Toimintamallit ja systematiikat: 

 

– Systemaattinen vision ja strategian vaatimien osaamisten määrittely 

 

– Olemassa olevien osaamisten arviointi 

1. yrityksen tasolla 

2. prosessien, toimintojen, yksiköiden ja/tai ryhmien tasolla 

3. yksilöiden tasolla 

 

– Osaamisen kehittämistarpeiden määrittely 

1. yrityksen tasolla 

2. prosessien, toimintojen, yksiköiden ja/tai ryhmien tasolla 

3. yksilöiden tasolla 

 

 
Visio ja strategiat 
 
 

Yritystason liiketoiminnalliset osaamisalueet 

 

 

Ammatilliset osaamisprofiilit 

 

 

Osaamisaukot 

 

 
Kehittämissuunnitelmat 

 yhteisötaso 

 prosessitaso 

 tiimitaso 

 yksilötaso 
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– Osaamisen kehittämis- ja hankintasuunnitelman laatiminen 

 

– Organisaation osaamisen kehittymiselle olennaisten tekijöiden määrittely ja tilan arviointi ja 

kehittämissuunnitelmien laadinta näiden tekijöiden kehittämiseksi 

 

– Kehityskeskustelut 

 

– Osaamispääoman riskianalyysin laatiminen ja riskienhallintasysteemien laatiminen 

 

– Osaamisen johtamisen kokonaisuuden hahmottaminen ja onnistumisen arviointi. 

 

Osaamiskartoitusten suurimpana hyötynä voidaan pitää kehittämisen jäsentymistä ja suuntaamista. 

Tietämys olemassa olevasta osaamisesta lisääntyy ja tätä kautta myös sen arvostus ja hyödyntäminen 

lisääntyy. Lisäksi kartoitukset auttavat tekemään valintapäätöksiä kehitettävistä osaamisalueista sekä 

kehittymisen suunnasta ja vauhdista. (Viitala 2002, 198- 199 ja 2005, 226). 

 

Hätösen mukaan organisaation osaaminen muodostuu työntekijöiden osaamisen summasta ja henki-

löstön kehittämisen pohjana tulee olla tarveanalyysi. Tarveanalyysin työvaiheet voidaan jakaa kol-

meen eri vaiheeseen: osaamisalueet, osaamistasot sekä nykyosaaminen ja kehityskohteet. 

 

1. Osaamisalueet-vaiheessa määritellään yrityksen onnistuneen toiminnan edellytykset ja mitä 

ovat ne kriittiset osaamisalueet, joita yritys tarvitsee säilyttääkseen menestymisen mahdolli-

suutensa nyt ja tulevaisuudessa. Lähtökohtana voidaan pitää hierarkkista määrittelyä, jolloin 

määritellään ensin ydinosaamisalueet, jotka sitten puretaan yksityiskohtaisempiin osaamisalu-

eisiin.  

 

2. Osaamistasot-vaiheessa kullekin osaamisalueelle laaditaan tavoiteltava osaamistaso. Tästä 

syntyy osaamisen tavoiteprofiili. Osaamistaso kuvaa osaamisalueella vaadittavaa osaamisen 

tasoa ryhmä tai yksilötasolla.  

 

3. Nykyosaaminen ja kehityskohteet-vaiheessa selvitetään työntekijöiden nykyosaaminen suh-

teessa laadittuun tavoiteosaamiseen. Tässä vaiheessa selvitetään myös muita työn sujuvuuden, 

joutuisuuden ja tuloksellisuuden kannalta keskeisiä kehityskohteita. (Hätönen 1998, 29–41). 
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Valtiovarainministeriön henkilöstöosasto on kehittänyt osana henkilöstötilinpäätösjärjestelmää osaa-

misen hallinnan ja arvioinnin mallin, jonka tavoitteena on olla konkreettinen osaamisen johtamisen 

työkalu. Se on julkaistu henkilöstötilinpäätöksen käsikirjan yhteydessä. 

 

Osaamisen johtamisen tehtävät osana henkilöstötilinpäätöstä 

 
Kuvio 5. Lähde: Valtiovarainministeriö, työryhmämuistio6/2001, Osaamisen johtaminen Kehittämis-

hankkeen loppuraportti, s.22. 

 

Systemaattisten osaamiskartoitusten avulla voidaan vertailla osaamista. Olennainen hyöty kartoituk-

sesta on osaamisen tunnistaminen ja keskeisten osaamisten löytyminen. Osaamiskartoitusten avulla 

voidaan myös tunnistaa osaamisen tavoitetaso sekä nykyosaamisen ja tavoitetason välinen erotus.  

Ydinosaamisi-
en tunnistami-
nen ja määritte-
ly 

Osaamiskartan 
luonti 

Tehtävärooli-
en ja osaamis-
ten määrittely 

Osaamisten 
arviointi 

Toimenpi-
teiden 
suunnittelu, 
toteutus ja 
seuranta 

Vaje-
analyysi 
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3 TUTKIMUSKOHTEENA KAAKKOIS-SUOMEN TE-KESKUS 
 

3.1 TE-keskuksen organisaatio ja tavoitteet  
 
Kaakkois-Suomen TE-keskus on yritysten ja yrittäjien voimavara 

 

Kaakkois-Suomen työvoima- ja elinkeinokeskus (TE-keskus) vastaa omalla toimialueellaan valtion 

harjoittaman elinkeino-, työvoima- ja maaseutupolitiikan sekä maatalous- ja kalastuspolitiikan toteut-

tamisesta. Tavoitteena on voimavaroja tuottavasti kohdentamalla lisätä toimialueen hyvinvointia yh-

teistyössä asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa.  

 

TE-keskus on Kaakkois-Suomen kehittäjä 

 

TE-keskus tukee ja opastaa pk-yrityksiä kaikissa liiketoimintaan liittyvissä kysymyksissä. Se edistää 

yritysten teknologista kehittymistä ja helpottaa niiden pyrkimyksiä kehittää vientiään ja kansainvälis-

tymistään. TE-keskus toteuttaa aktiivisesti alueellista työvoimapolitiikkaa sekä suunnittelee ja orga-

nisoi aikuiskoulutusta eri ammattiryhmiä varten. Maaseudun elinvoimaisuuden säilyttämiseksi TE-

keskus edistää maatilatalouden, maaseutuelinkeinojen ja kalatalouden kehittämistä. TE-keskus on 

myös merkittävä EU-rahoituksen myöntäjä ja alueellisen EU-yhteistyön kehittäjä. 

 

Toiminta-ajatus 

 

Kaakkois-Suomen TE-keskus on valtion alueellinen palvelu- ja kehittämisorganisaatio, joka vastaa 

alueen yritystoiminnan, työllisyyden ja maaseudun elinvoimaisuuden edistämisestä yhdessä muiden 

toimijoiden kanssa. Arvot on määritelty yhdessä henkilöstön kanssa. 

 

Strategia 

 

Tulevan toiminnan suunnan ja painopistealueiden määrittämisessä sekä uusien mahdollisuuksien löy-

tämisessä organisaatiolle käytetään hyväksi strategiaprosessia. Strategiaperustan muodostavat, toi-

minta-ajatus, visio ja arvot. Operatiivisina välineinä käytetään toimintasuunnitelmaa, osaamisen ja 

organisaation kilpailukyvyn kehittämistä ja varmistamista sekä toimi-alueen eri organisaatioiden 

työnjaon selkeyttämistä. (Kaakkois-Suomen TE-keskus, CAF-toiminnan kuvaus, 2006). 
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Visio 

 

Kaakkois-Suomen TE-keskus on uusiutuva, asiakastarpeita ennakoiva verkostovaikuttaja. Asiakkaat 

ja sidosryhmät tuntevat TE-keskuksen tuloksekkaana toimijana ja innovatiivisuuteen kannustavana 

edelläkävijänä. Kaakkois-Suomi on tiedolla, taidolla ja yhteistyöllä elinkeinoja uudistava ja pk-

yritys-toimintaa, palveluja ja monipuolista elinympäristöä kehittävä alue. 

Kaakkois-Suomi kehittyy aluerakenteeltaan tasapainoisesti kahden maakunnan (Etelä-Karjala ja Ky-

menlaakso) kolmen aluekeskuksen (Lappeenrannan-Imatran seutu, Kotkan-Haminan seutu ja Kouvo-

lan seutu) ja elinvoimaisen maaseudun aidolla yhteistyöllä. Kaakkois-Suomi rakentaa kansallista ja 

kansainvälistä kilpailukykyä yhdistämällä voimavaransa ja verkottumalla parhaiden osaajien kanssa. 

Alueen kehitystä tukee kasvava yrittäjyys, uusimman teknologian nopea käyttöönotto, vetovoimaiset 

työmarkkinat, Venäjän liiketoimintojen osaaminen sekä houkutteleva asuinympäristö ja palvelura-

kenne. (Kaakkois-Suomen TE-keskus, henkilöstöpoliittinen ohjelma, 2005). Tämän erittäin haasteel-

lisen vision toteuttaminen vaatii TE-keskuksen henkilöstöltä kyvykkyyttä ja jatkuvaa osaamisen ke-

hittämistä. Tieto- ja palveluorganisaatiossa tuote on kyky ratkaista asiakkaan erityinen ongelma. Tä-

hän tarvitaan uudenlaista osaamista, verkostoissa työskentelyä ja viestintätaitoja.  

 

Henkilöstö 

 

Kaakkois-Suomen TE -keskus on yksi valtiokonsernin työvoima- ja elinkeinokeskuksista. Sen palve-

luksessa oli kartoituksen tekohetkellä hieman yli 100 henkeä, joista noin 80 on vakinaisia ja 20 - 25 

määräaikaisia työntekijöitä mm. kausiluonteisesti työskenteleviä maaseututarkastajia. Toimipaikat 

ovat Kouvolassa (n. 80 henkilöä) ja Lappeenrannassa (n. 15 henkilöä). 

 

Osastot ja yksiköt 

 

TE-keskuksessa oli vuoden 2005 loppuun saakka kolme asiantuntijuuden perusteella nimettyä osas-

toa: työvoima-, maaseutu- ja yritysosastot, hallintoyksikkö ja johdon tukipalvelut.  Näissä osastoissa 

ja yksiköissä oli nimetty yhteensä 13 toiminnallista tiimiä. TE -keskuksen työvoimaosasto ohjaa ja 

tukee alueen työvoimatoimistoja ja Joutsenon vastaanottokeskusta. Näissä yksiköissä oli yhteensä n. 

265 työntekijää vuonna 2005, mutta he eivät kuulu varsinaisesti TE-keskuksen henkilökuntaan, ei-

vätkä ole osallistuneet osaamiskartoitukseen.. 

TE -keskuksen johtamisympäristö on ollut varsin haasteellinen useiden eri ministeriöiden ohjauksen 

ja osastojaon vuoksi. Mm. tästä syystä TE -keskukseen on perustettu toiminnalliset tiimit, jotka ko-
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koontuvat säännöllisesti ja mahdollistavat asioiden joustavamman ja epävirallisemman käsittelyn 

kuin muodollisemmat osastokokoukset. Edessä olevissa organisaatiomuutoksissa toiminnallisten tii-

mien olemassaolo on todennäköisesti ollut hyvää harjoitusta tulevaisuutta silmälläpitäen.  

 

Muutokset organisaatiossa vuoden 2005 jälkeen 

 

Vuoden 2006 alkupuolella aiemmin yritysosaston alaisuudessa toiminut teknologiayksikkö on muut-

tunut teknologian kehittämisosastoksi, jossa teknologia-asiantuntijoita on 6, yksi assistentti ja osasto-

päällikkö. Osaston substanssia ohjaa Tekes ja mm. teknologia-asiantuntijoiden osaamiskartoitukset ja 

arvioinnit tehdään Tekesissä. Tästä syystä teknologia-asiantuntijoita ei ole sisällytetty tässä tutkimuk-

sessa mainittuun osaamiskartoitukseen. Osaamisresurssina ja osaamisstrategiaan liittyvinä teknolo-

gia-asiantuntijat on luonnollisesti huomioitu. 

Talous ja hallintoyksikön alaisuuteen on perustettu maksatusyksikkö, joka hoitaa eri osastojen, lu-

kuun ottamatta teknologiankehittämisosastoa, tukimaksatukset.  

Kevään 2007 hallitusohjelma on myös tuomassa muutoksia TE -keskusohjaukseen. Juuri (vuoden 

2008 alussa) muodostettu työvoima - ja elinkeinoministeriö, TEM, ohjaa tulevaisuudessa aiempia yri-

tys-, teknologia- ja työvoimaosastoja ja maa- ja metsätalousministeriö entiseen tapaan maaseutuosas-

toja. Joutsenon vastaanottokeskus siirtyy 1.1.2008 sisäministeriön ohjaukseen. Alueen työvoimaver-

kostoa on kehitetty niin, että toimistoja on neljä ja ne siirtyivät suoraan TE-keskuksen johtajan alai-

suuteen. Odotettavissa on todennäköisesti muitakin uudistuksia ja muutoksia, jotka asettavat haasteita 

osaamisen hallinnalle. Organisaatiorakenteiden muuttuessa osaamiset tulee kohdistaa ainakin osittain 

uudestaan. Samalla joudutaan hankkimaan uutta osaamista tai luopumaan jostakin vanhasta. Tässä 

mielessä aloitettu osaamisen hallinnan prosessi voi olla Kaakkois-Suomen TE -keskukselle hyödyksi 

näissä uusissa haasteissa, jos prosessin aikana aloitettuja kehittämistoimia on jatkettu ja jalostettu. 

Kyse on enemmän siitä onko ollut mahdollisuus ja halu hyödyntää näitä panostuksia optimaalisesti. 

 
TE-keskuksen tehtävät 
 
Työvoima- ja elinkeinokeskukset (TE-keskukset) ovat valtion alueellisia palvelu- ja kehittämisorga-

nisaatioita, joiden toimintaa ohjaavat kauppa- ja teollisuusministeriö, työministeriö sekä maa- ja met-

sätalousministeriö. Yleisohjauksesta vastaa kauppa- ja teollisuusministeriö. Suomessa toimii 15 TE-

keskusta. TE-keskukset huolehtivat yritysten toiminnan edistämisestä ja tarjoavat yritysten toimin-

taympäristöä parantavia rahoitus-, neuvonta- ja kehittämispalveluita yritysten elinkaaren eri vaiheis-

sa. TE-keskukset huolehtivat kansallisen teknologia- ja innovaatiopolitiikan tavoitteiden alueellisesta 

toteutumisesta ja teknologisen kehityksen edistämisestä. Ne tarjoavat Tekesin sekä Patentti- ja rekis-
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terihallituksen palveluja omalla alueellaan ja edistävät maatila- ja kalataloutta sekä niihin liittyviä 

maaseutuelinkeinoja ja huolehtivat maataloustukien valvonnasta. TE-keskukset edistävät ja kehittävät 

työmarkkinoiden toimivuutta, ohjaavat alueen työvoimatoimistojen toimintaa, hankkivat työvoima-

poliittistakoulutusta, edistävät maahanmuuttajien yhteiskuntaan ja työelämään sopeutumista sekä 

huolehtivat turvapaikanhakijoiden vastaanotosta. Ne osallistuvat alueensa kehittämiseen yhdessä 

muiden toimijoiden kanssa ja kehittävät alueellista EU-yhteistyötä ja kanavoivat EU-rahoitusta alu-

eelle. TE-keskuksen toiminnasta sovitaan ministeriöiden (1.1.2008 alkaen työvoima- ja elinkeinomi-

nisteri sekä maa- ja metsätalousministeriö) ja Tekesin kanssa käytävissä vuosittaisissa tulosneuvotte-

luissa. 

 

3.2 Osaamisen hallintamalli – ”Oskari” 
 

Tavoitteet 

 

Osaamisen hallintamallin tavoitteena on antaa TE -keskuksen ja sen henkilöstön osaamisista ja osaa-

mistavoitteista kokonaiskuva, jossa osaamiseen liittyvät asiat eivät ole irrallisia tiedostoja. Mallin 

avulla voidaan paremmin käsittää osaamisen hallinnan, TE -keskuksen ja sen henkilöstön johtamisen 

ja tiedon johtamisen riippuvuussuhteita. Osaamisen hallintamallin avulla on mahdollista löytää työ-

kalut arkipäivän pulmatilanteissa niin, että asian liitoskohdat muihin asioihin tulevat näkyviin, jolloin 

ne on myös mahdollista paremmin huomioida. 

Jo olemassa olevat strategianmukaiset osaamisen tietolähteet, menetelmät, toimintaohjeet ym. aihe-

kokonaisuuteen liittyvä aineisto otetaan osaksi mallia. Osaamisen hallinnan mallia on tarkoitus kehit-

tää vuosittain strategian vahvistamisen jälkeisen kehittämis- ja tarkistusprosessin yhteydessä. Näin 

malli kehittyy ja vastaa kulloistakin tilannetta. (Osaamisen hallinta, Osakari, Kaakkois-Suomen TE-

keskus, 2005).  

 

Osaamiskartoituksen tavoitteet ja hyödyt 

 

Asiantuntijuusosaaminen haluttiin osaamiskartoituksessa rinnastaa muihin osaamisalueisiin siitä huo-

limatta, että se on TE-keskuksen osaamisen ja palvelun ydintä. Toimintaympäristö- ja -tapamuutos on 

johtanut siihen, että muukin kuin substanssiosaaminen saa yhä enemmän painoarvoa. Aiemmin saat-

toi riittää syvällinen asiantuntijuusosaaminen, mutta nykyään tarvitaan sen lisäksi yhä enemmän mm. 

hyviä sosiaalisia vuorovaikutus-, viestintä- ja tietoteknisiä, asiakaspalvelu- ja myyntitaitoja ja varsin 
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laaja-alaista ympäristö- ja asiakastarvemuutosten ymmärtämisen ja oman toiminnan muuttamisen ja 

kehittämisen kykyä koko organisaatiossa. 

Osaamiskartoituksen ja osaamisalueiden määrittelyn tarkoituksena on osaamisen johtamisen aiempaa 

parempi huomioiminen TE -keskuksen vuosisuunnittelussa ja jokapäiväisessä toiminnassa, osaamis-

termistön sekä osaamiseen liittyvien asioiden parempi sisäistäminen koko organisaatiossa ja yhteinen 

osaamiskäsitteistö ja – kieli. Kartoituksella pyritään saamaan organisaation hiljainen tietäminen nä-

kyvämmäksi ja autetaan esimiehiä löytämään helpommin henkilöitä vapautuviin ja uusiin tehtäviin, 

kun tiedetään tarkemmin osaamiset ja tarpeet. Samalla edistetään henkilöstön urasuunnittelua, työ-

kiertoa, perehdyttämistä ja osaamisen siirtämistä. 

 

Kartoituksen hyöty yksilölle voi olla kunkin osaamisen parempi hyödyntäminen nykyisessä tehtäväs-

sä, nykyisen osaamisen uudet käyttöalueet ja uuden osaamisen tarpeiden esille saaminen. Organisaa-

tiolle voidaan kartoituksen avulla saada enemmän tietoa osaamisista ja henkilöstön toiveista nykyisiä 

ja tulevia toimenkuvia, perehdyttämistä, urakehitystä, koulutusta ja osaamisen siirtämistä suunnitelta-

essa. 

Osaamiskartoituksen tavoitteena on selvittää organisaatiossa olevia osaamisia ja niiden tasoja, herät-

tää keskustelua ja ajatuksia osaamisasioista sekä kannustaa ottamaan vastuuta oman osaamisensa ke-

hittämisestä. 

 
Nykyosaamisten kartoitus 
 

Osaamisten kartoitusta varten laadittiin sähköinen kartoituslomake. Lomakkeella tehtiin itsearviointi-

na osaamisien arviointi asteikolla 0 – 5, jossa nolla merkitsi, ettei henkilöllä ollut kyseistä osaamista 

lainkaan tai sitä ei kyseissä tehtävässä tarvittu lainkaan. Taso 5 tarkoitti erinomaista osaamista, jolla 

oli käyttöä omaa tehtävää laajemmin. Esimerkiksi kielitaitoa arvioitaessa tasolla 5 täytyy pystyä 

kommunikoimaan sujuvasti sekä kirjallisesti, että suullisesti ja että henkilöä voidaan käyttää esimer-

kiksi tulkkina vaativissa neuvotteluissa. Itsearvioinnin jälkeen osaamisen tasot tarkenettiin esimiehen 

ja tiimin kanssa. 
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Osaamiskartoitus koski seuraavia osaamisalueita: 

 

– asiakkuuden hallinta 

 

– Vuorovaikutus 

 

– Viestintä 

 

– itsensä johtaminen 

 

– Kokonaisnäkemys 

 

– innovointi- ja uudistumiskyky 

 

– nykyisen tehtävän vaatimat keskeiset asiantuntijuusosaamiset kansainvälisyysosaaminen 

 

Henkilökohtaisten osaamisien kartoituksen lisäksi TE-keskuksen johto määritteli strategiasta ja visi-

osta lähtevät strategiset ja toiminnalliset osaamisalueet ja osaamiset, jotka muodostavat tiimien 

osaamisien perustan. 

 

3.3 Kaakkois-Suomen TE-keskuksen osaamisalueet ja osaamiset 
 

Strategiset osaamisalueet ja osaamiset 

 

Strategisissa osaamisissa painottuu strategioiden saavuttamisen kannalta olennainen osaaminen. Nii-

den avulla osaaminen muutetaan arvoksi asiakkaalle. Se on ainutlaatuista osaamista, jonka avulla TE-

keskus voi luoda uusia palveluja ja tuotteita. Se on osaamista, jossa halutaan olla oman alan huippuja. 

Osaaminen muodostuu eri osaamisalueiden yhdistelmistä, joilla on suuri vaikutus strategisen osaami-

sen toteutumiseen. Se on osaamista, joka vaikuttaa merkittävästi TE -keskuksen toimintaverkostoon 

ja sitä voidaan mitata yhteisesti määriteltyjen mittareiden avulla. Osaamisen avulla luodaan uusia 

strategisia mahdollisuuksia. 
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Toiminnalliset osaamisalueet ja osaamiset 

 

Toiminnalliset osaamisalueet ja osaamiset mahdollistavat organisaation toimivuuden. Ne sisältävät 

organisaation perustehtävän kannalta olennaisen osaamisen, jolla tuotetaan epäsuorasti lisäarvoa asi-

akkaalle ja ylläpitävät toimintaa. Toiminnalliset osaamiset ovat TE-keskuksen ydinosaamista, joiden 

kehittymistä seurataan mm. vuosittain tehdyn asiakaslaatututkimuksen ja henkilöstöbarometrin avul-

la. Laatututkimuksessa asiakkaat arvioivat mm. TE-keskuksen palvelujen laatua ja asiantuntemusta, 

palveluhalukkuutta ja tavoitettavuutta. Henkilöstöbarometrissa työntekijät arvioivat mm. TE-

keskuksen johtamista, oman osaston tai tiimin johtamista, esimiehen ja alaisen välisiä kehityskeskus-

teluja, tiedottamista ja tasa-arvoista kohtelua. 

 

 

Toiminnalliset osaamisalueet ja osaamiset

Henkilöstöosaaminen

Asiakkuusosaaminen

Viestintäosaaminen

Toiminnan kehittämis- ja talousosaaminen

Verkosto-osaaminen

-Asiakas- ja sidosryhmätuntemus
-Asiakastarpeen tunnistaminen
-Palveluosaaminen
-Palveluiden markkinointiosaaminen

-Sidosryhmätuntemuksen hyödyntäminen
- Alueen innovointiympäristö-tuntemus
- Alueohjelmien tuntemus
-Aktivointikeinojen hallinta

-Toiminnan johtaminen
- Prosessien johtaminen
- Toimintaa ohjaavan lainsäädännön tuntemus ja riskien hallinta
- Tietotekniikan ylläpito ja hallinta

-Ihmisten johtaminen
- Osaamisen hallinta
-Henkilöstöhallinto

-Viestinnän johtaminen
- Viestintätarpeen tunnistaminen
- Kirjallinen ja suullinen viestintä
- Tietotekniset viestintävalmiudet

 
Kuvio 6. Osaamiset. Lähde: Kaakkois-Suomen TE-keskus Asiakirjat, Osaaminen 2005. 
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4. TAVOITTEET JA MENETELMÄT 

 

4.1 Tavoitteet 
 

Tutkimukseni tavoitteena on selvittää kirjallisuuden ja kyselytutkimuksen avulla henkilöstön näke-

myksiä osaamisenhallintajärjestelmän toimivuudesta, miten nykyosaamiset ovat kartoitettu ja arvioi-

tu, onko osaamisvajeet tunnistettu ja siirtyvätkö ne kehittymissuunnitelmiksi sekä minkälaisia vaiku-

tuksia osaamisen arvioinnilla on ollut. 

 

Osaamisen kehittämistä kuvaan tapausesimerkkiorganisaation avulla. Tapausesimerkkinä on Kaak-

kois-Suomen TE-keskus, jossa rakennettiin vuonna 2005 osaamisenhallintajärjestelmä, 

tehtiin henkilöstön nykyosaamisten kartoitus ja määriteltiin strategiset ja toiminnalliset osaamiset. 

 

Tarkemmat tutkimuskysymykset ovat seuraavat: 

 

1. Miten osaamista arvioidaan osaamista tiimi- ja yksilötasolla ja onko osaamisien tasot määri-

telty? 

 

2. Miten henkilön tai tiimin osaamisvaje tunnistetaan? 

 

3. Miten osaamisvajeet siirtyvät kehittymissuunnitelmiksi ja ovatko suunnitelmat toteutumassa? 

 

4. Onko osaamisen arvioinnilla vaikutusta? 

 

5. Kenellä on vastuu osaamisen kehittämisestä? 

 

Vertailen kunkin kysymyksen osalta myös naisten ja miesten vastauksia. 



46 

4.2 Aineisto  
 

Olen tehnyt marraskuussa 2007 sähköisen kyselytutkimuksen Kaakkois-Suomen TE-keskuksen hen-

kilöstölle, jonka avulla selvitän henkilöstön näkemyksiä osaamisen kehittämiseen. Kyselylomake ja-

kautui kolmeen osaan, vastaajien taustatiedot, tiimien osaamisien määrittely ja henkilökohtaisten 

osaamisien kartoitus.  

 

Kyselylomakkeen ensimmäisessä osassa kartoitin vastaajien taustatietoja. Toinen osa käsitteli tiimien 

osaamisten ja tasojen määrittelyä ja kolmannessa osiossa henkilön omia näkemyksiä osaamisen arvi-

oinnista, osaamistasojen tunnistamisesta ja arvioinnin vaikutuksista. 

Kyselylomakkeet rakensin SharePoint-kyselyjärjestelmällä ja lähetin ne TE-keskuksen henkilöstölle 

sähköpostilla viikolla 45, ja uusintakyselyn viikolla 47. Sähköpostiviestin linkistä vastaaja pääsi suo-

raan kyselylomakkeeseen. Kyselyyn vastaaja palautti lomakkeen automaattilähetyksenä takaisin. 

Vastaukset tallentuivat automaattisesti atk-järjestelmään ilman vastaajan tunnistetietoja. Kyselyn ai-

neiston olen käsitellyt ja luokitellut Excel-ohjelmalla. 

 

Kyselyyn vastasi kaikkiaan 32, henkilöä, joka on 49 % siitä joukosta jotka tekivät nykyosaamisten 

kartoituksen vuonna 2005. TE-keskuksen henkilöstömäärä vuonna 2005 oli 107 ja kyselyajankohtana 

2007 se oli 96 henkilöä. Ero henkilöstömäärässä johtuu siitä, että osaamiskartoitukseen ei osallistunut 

teknologian kehittämisosaston henkilöstö. Organisaatiossa tapahtui henkilöstövaihdoksia ja määräai-

kaisten henkilöiden työsuhteet päättyvät syksyllä 2006. Näin ollen vuonna 2005 osaamiskartoituk-

seen osallistuneista henkilöistä oli vuoden 2007 lopussa TE-keskuksen palveluksessa 71 henkilöä. 

(TE-keskus; osaamisenhallinta-asiakirjat ja Outlook-sähköpostiosoitteisto). 
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Taustatietoja vastaajista 
 

  
Kuvio 7. Ikä ja sukupuoli 

 

Vastaajista miehiä oli 13 (41 %) ja naisia 19 (59 %). Valtaosa vastaajista, 44 %, sijoittui ikäryhmään 

46 – 55-vuotiaat. Ikäryhmään 36 – 45-vuotiaat sijoittui vastaajista 25 % ja yli 55-vuotiaita vastaajista 

oli 28 %. Suurin osa naisista on yli 46 vuoriaita kun taas miehiä on melkein yhtä paljon ikäryhmissä 

36–45 vuotta ja yli 55 vuotta. Kaakkois-suomen TE-keskuksen koko henkilöstön keski-ikä 

31.12.2006 oli yli 46,3 vuotta. Naisten keski-ikä oli 45,3 vuotta ja miesten 47,5 vuotta. 
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Kuvio 8. Koulutus 

 

TE-keskus on asiantuntijaorganisaatio, jossa henkilöstöllä on melko korkea koulutustaso. Koulutuk-

seltaan vastaajista enemmistö oli korkeakoulututkinnon suorittaneita. Ammatillinen koulutus tai ei 

ammatillista koulutusta-ryhmissä oli vain yksittäisiä vastaajia 

Miehillä oli opistotasoinen tai alempi korkeakoulututkinto 85 %:lla ja ylempikorkeakoulututkinto on 

vain yhdellä vastaajalla. Naisilla vastaavat osuudet olivat 52 %. Naisilla oli enemmän koulutusta kuin 

miehillä. 
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Kuvio 9. Palveluksessaoloaika 

 

Te-keskuksessa työskentelyaika, johon laskettiin myös alalla oloaika ennen yhdistymistä TE-

keskukseen, jakautui melko tasaisesti. Alle viisi vuotta ja 5 – 10 vuotta alalla olleita oli kumpiakin  

28 % vastaajista.  11- 20 vuotta ja yli 20 vuotta alalla olleita oli myös kumpiakin 28 % vastaajista. 

Naisilla on hieman lyhempi palvelusaika kuin miehillä. Enemmistö naisista on ollut alalla alle kym-

menen vuotta ja miehistä enemmistö on ollut alalla yli 11 vuotta. 
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5. TULOKSET 
 

5.1 Osaamisten arviointi 
 

Tutkimuksen ensimmäisenä tavoitteena oli selvittää nykyosaamisten kartoitusta. Miten osaamista ar-

vioidaan yksilö ja tiimitasolla, sekä onko osaamisien tasot määritelty? Henkilöstöltä kysyttiin tätä 

seuraavilla kysymyksillä:  

 

1. Oletko käsitellyt omat osaamisesi esimiehesi kanssa?  

 

2. Oletko määritellyt nykyiset osaamisiesi tasot esimiehesi kanssa? 

 

3. Tiedätkö mitä osaamista yksiköltäsi/tiimiltäsi odotetaan? 

 

4. Onko omassa tiimissäsi määritelty nykyiset toiminnalliset ja tarvittavat osaamiset? 

 

5. Onko omassa tiimissäsi määritelty osaamisille tasot, joilla niiden tulisi olla? 

 

Kaakkois-Suomen TE-keskuksessa on laadittu osaamisen hallintajärjestelmä- Oskari, jossa arvioi-

daan henkilökohtaiset nykyosaamiset asteikolla 0-5. Asteikossa 0 tarkoittaa, ettei kyseistä osaamista 

ole lainkaan tai sitä ei kyseissä tehtävässä tarvita lainkaan. Nykyosaamisten arviointi on suoritettu 

henkilökohtaisten osaamisten osalta vuonna 2005. Tuolloin johto nimesi nämä toiminnallisiksi osaa-

misiksi. Samoin osaamisten arviointi tapahtui tiimien nykyisten osaamisten osalta. Osaamisen hallin-

tajärjestelmän mukaan vuosittaisissa kehityskeskusteluissa käsitellään yhdessä esimiehen kanssa 

henkilökohtaiset osaamiset ja niissä tapahtuneet muutokset ja tehdään kehittämissuunnitelma mah-

dollisen osaamisvajeen osalta.  

Tiimien tarvittavat osaamiset tulevat vuosittaisista tulossuunnitelmista ja strategiasta ja ne tulisi mää-

ritellä johdon toimesta yhdessä tiimin henkilöstön kanssa. Tiimien nykyisten osaamisien tasot koos-

tuvat tiimin henkilöiden osaamisien tasoista. 
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Nykyisten osaamisten arviointi ja osaamistason määrittely 
 

Osaamisten arviointi yksilötasolla 

 

Omien nykyosaamisten kartoitus on tehty vuonna 2005 ja osaamisten tasot on tuolloin käsitelty sekä 

esimiesten, että tiimien kesken. Tämän jälkeen osaamisien arviointi tehdään joka vuosi käytävissä 

henkilökohtaisissa kehityskeskusteluissa, joissa arvioidaan osaamisia suhteessa nykyiseen työtehtä-

vään ja työstä suoriutumista. 

 

 
Kuvio 10. Henkilökohtaiset osaamiset  

 

Vuotuisissa kehityskeskusteluissa tai vastaavassa muussa yhteydessä nykyiset osaamisensa on käsi-

tellyt esimiehensä kanssa 88 % vastaajista. Osaamisia ei ole lainkaan käsitellyt esimiehen kanssa  

13 %: Miehet ovat käsitelleet osaamiset esimiehensä kanssa jonkin verran useammin kuin naiset. 
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Kuvio 11. Henkilökohtaiset nykyisten osaamisten tasot 

 

Nykyisten osaamisten tasot on määritelty vuonna 2005 ja tämän jälkeen kehityskeskusteluissa olisi 

pitänyt tarkistaa onko tasoissa tapahtunut muutoksia. 

Vastaajista 69 % on määritellyt osaamisen tasot esimiehen kanssa ja 31 % ei ole määritellyt osaa-

misiensa tasoja. Lähes 80 % miehistä on käsitellyt omien osaamisiensa tasot esimiehensä kanssa. 

Naisilla vastaava osuus oli 63 %. 
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Osaamisten arviointi tiimitasolla  

 

Tiimien nykyisten toiminnallisten osaamisien ja tasojen määrittely tapahtuu esimiehen johdolla käy-

dyissä tiimien kehityskeskusteluissa, joissa esimies esittää tekemänsä yhteenvedon tiimin jäsenten 

osaamisista ja niiden tasoista 

 

 
Kuvio12. Tiimien osaamisodotukset  

 

Melkein kaikki vastaajat ilmoittivat tietävänsä mitä osaamista tiimiltä odotetaan. Miehistä kaikki vas-

taajat ilmoittivat tietävänsä osaamisodotukset ja naisistakin 95 % tietää mitä osaamista tiimiltä odote-

taan. 
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Kuvio 13. Tiimien toiminnalliset osaamiset 

 

Tiimeissä on nykyiset toiminnalliset osaamiset määritelty 56 %:n mielestä. Jälleen miesten ja naisten 

vastaukset eroavat melko paljon. Naisista peräti 58 % ilmoitti, ettei tiimin nykyisiä toiminnallisia 

osaamisia ole määritelty. Toiminnalliset osaamiset ovat tiimin ydinosaamista. Se vaikuttaa siihen mi-

ten hyvin tiimi suoriutuu tehtävistään. 

Osaamistasojen märittelyä kysyttäessä näkemykset miesten ja naisten välillä poikkeavat varsin pal-

jon. Vastaajista vain 41 % ilmoitti että tiimien osaamiset on määritelty.  
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Mitä osaamista tiimissä tarvitaan, jotta kyetään saavuttamaan asetetut tavoitteet. 

 

 
Kuvio 14. Tiimien tarvittavat osaamisalueet 

 

Vastaajista 53 % on sitä mieltä, että tiimissä on määritelty tarvittavat osaamiset. Miesten ja naisten 

näkemykset osaamisten määrittelystä eroavat merkittävästi toisistaan, sillä 38 % miehistä ilmoittaa 

että tiimin tarvittavia osaamisia ei ole määritelty ja vastaavasti naisista yli puolet vastaajista (53 %) 

on sitä mieltä että niitä ei ole määritelty. 
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Sen jälkeen kun tiimeille on märitelty tarvittavat osaamisalueet voidaan niille määrittää osaamistasot. 

Tiimin osaamisien tasot määrittävät tiimin jäsenten tarvittavat osaamisien tasot. 

 

 
Kuvio 15. Tiimien tasot 

 

Vastaajista 38 % on sitä mieltä, että tiimin osaamisille on määritelty tasot. Tässäkin miesten ja nais-

ten näkemykset eroavat huomattavan paljon toisistaan. Naisista kaksi kolmesta (73 %)  on sitä mieltä, 

että tasoja ei ole määritelty. Vastaavasti miehistä lähes joka toinen (46 %) katsoo, ettei tiimin osaa-

mistasoja ole määritelty. 

 

Yhteenvetona nykyisten osaamisien arvioinnista ja osaamistasojen määrittelystä voi sanoa, että 

osaamisia käsitellään yksilötasolla kehityskeskusteluissa laajasti, mutta osaamisien tasoja ei ole sa-

massa määrin asetettu. Miehet ovat käsitelleet omia osaamisiaan ja osaamisten tasoja naisia enem-

män. Tiimitasolla tiedetään mitä osaamista tiimiltä odotetaan, mutta tiimien nykyisiä tai tarvittavia 

osaamisia tai osaamisien tasoja ei ole systemaattisesti määritelty samassa laajuudessa kuin yksilöta-

solla. Tässäkin on huomattavia eroja miesten ja naisten välillä. Erot saattavat johtua siitä, että miehet 

ovat sijoittuneet sellaisiin tiimeihin, joissa joko käydään systemaattiset tiimin kehityskeskustelut ja 

määritellään tavoitetasot ja naiset sellaisiin tiimeihin, joissa ei arviointia suoriteta systemaattisesti. 

Tulos kertoo kuitenkin, ettei arviointi ole kauttaaltaan systemaattista ja jatkuvaa yksilö tai tiimitasol-

la.  
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5.2 Osaamisvajeiden tunnistaminen 
 

Toisena tavoitteena oli selvittää sitä onko henkilön tai tiimin osaamisvajeet tunnistettu ja miten. Tätä 

kysyttiin seuraavilla kysymyksillä: 

 

1. Tiedätkö ovat omat osaamisvajeesi suhteessa nykyiseen työtehtävääsi?  

 

2. Onko tiimissäsi todettu osaamisvajetta? 

 

Osaamisvaje syntyy siitä kun tehtävälle tai tiimille on määritelty osaamisille tasot, joilla niiden tulisi 

olla, jotta saavutetaan haluttu tulos. (TE-keskuksen osaamisenhallintajärjestelmän asteikolla 0 – 5) ja 

henkilöiden tai tiimin nykyisten osaamisten tasojen erotuksesta. Tämä vertailu käydään esimiehen 

johdolla kehityskeskusteluissa. 

 

 
Kuvio16. Henkilökohtainen osaamisvaje 

 

Oman osaamisvajeensa on tunnistanut ja tietää 88 % vastaajista. Joka tarkoittaa, että kehityskeskuste-

luissa on varsin kattavasti käsitelty omia osaamisia suhteessa työtehtävän vaatimaan osaamiseen ja 

todettu missä osaamisissa on puutteita ja millä tasolla ne ovat. Naisista 16 % ei ole tunnistanut eikä 

tiedä omia osaamisvajeitaan, sen sijaan miehistä kaikki ovat tunnistaneet ja tietävät osaamisvajeensa. 
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Tiimin osaamisvaje käsitellään tiimikeskusteluissa, jolloin tunnistetaan ne osaamisen alueet joita pi-

täisi tiimissä vahvistaa ja kehittää. 

 

 
Kuvio 17. Tiimin osaamisvaje 

 

Vastaajista 47 % on sitä mieltä, että tiimin osaamisvajeet on määritelty. Naisista 57 % ja miehistäkin 

lähes 50 % oli kuitenkin sitä mieltä, ettei tiimin osaamisvajeita ole todettu.  

Osaamisvajeiden tunnistamisesta yhteenvetona voi todeta, että tehtävätasolla vajeet on tunnistettu 

hyvin. Tiimitasolla sen sijaan vain vajaa puolet, 47 %, vastaajista on sitä mieltä, että osaamisen tasot 

on tunnistettu. Näkemykset miesten ja naisten välillä vaihtelevat jonkin verran, mutta erot eivät ole 

kuin noin 10 %.n tasoa. Tiimin osaamisvajeiden tunnistaminen saattaa olla vaikeampaa kuin tehtävä-

tasolla, koska tiimin osaamiset koostuvat useista tehtävistä, joissa osaamisalueetkin saattavat poiketa 

toisistaan melko paljon. Tällöin koko tiimin osaamisen määrittely ja tunnistaminen on monimutkai-

sempaa ja vaikeammin hahmotettavissa kuin tehtäväkohtainen osaaminen ja tasojen määrittely. 
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5.3 Kehittymissuunnitelmat 
 

Kolmantena tavoitteena oli selittää miten osaamisvajeet siirtyvät kehittymissuunnitelmiksi ja toteutu-

vatko suunnitelmat. Näitä kysyttiin seuraavilla kysymyksillä: 

 

1. Onko kehityskeskusteluissa tehty osaamisen arviointiin perustuva henkilökohtainen kehitty-

missuunnitelma? 

 

2. Onko tiimissäsi tehty suunnitelma miten osaamista parannetaan? 

 

3. Onko suunnitelma toteutunut tai toteutumassa? 

 

3. Jos suunnitelma ei ole toteutumassa, niin arvioi miksi ei? 

 
Osaamisien tunnistamisen, tasojen määrittelyn ja osaamisvajeen tunnistamisen pitäisi johtaa kehitty-

missuunnitelman tekemiseen niin yksilö kuin tiimitasollakin. Yksilön kehittymissuunnitelman pitäisi 

juontaa myös tiimin osaamisvajeesta, jotta tarvittava osaaminen kohdistuu myös tiimin osaamiseen. 

Kehittymissuunnitelmat tehdään kehityskeskusteluissa samalla kun arvioidaan osaamista. 
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Kuvio 18. Oma kehittymissuunnitelma 

 

Yksilötasolla 56 % vastaajista ilmoittaa, että osaamisen arviointiin perustuva henkilökohtainen kehit-

tymissuunnitelma on tehty. Miehet ovat tehneet kehittymissuunnitelman useammin kuin naiset. Nai-

sista lähes puolet ei ole tehnyt kehittymissuunnitelmaa, vaikka osaamisvajeensa oli tunnistanut  

yli 84 % naisista. 
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Kuvio 19. Oman suunnitelman toteutuminen 

 

Tehtyä kehittymissuunnitelmaa on toteutettu 56 %:lla vastaajista. Naisilla suunnitelma toteutuu use-

ammin kuin miehillä. Syitä siihen miksi suunnitelmaa ei ole viety käytäntöön ovat vastaajien mielestä 

mm: 

  

”Ei ole tehty selkeää kirjallista suunnitelmaa”.  

 

 ”Kirjallinen suunnitelma on tehty suoritusarviointia vain palkkausta varten”, 

  

”Esimies ei todennäköisesti katsonut tarpeelliseksi käsitellä kehittymissuunnitelmaa” 

 

”Ikä voi vaikuttaa toteuttamiseen”. 

 

”Ajankäyttökysymys - mistä tarvittava aika”. 
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Kuvio 20. Tiimin kehittymissuunnitelma 

 

Vastaajista 47 % on sitä mieltä, että tiimissä on tehty kehittämissuunnitelma. Tässä miesten ja naisten 

näkemykset eroavat toisistaan aivan oleellisesti. Vastaukset naisten osalta ovat samansuuntaisia kuin 

tiimin osaamistasojen määrittelyn ja tiimin osaamisvajeen osalta. Tämä tuntuu varsin loogiselta, eli 

jos tasoja ei ole määritelty eikä vajetta tunnistettu niin tiimin toiminnan kehittymissuunnitelman te-

keminen on melko vaikeaa. 

 

Yhteenvetona osaamisvajeiden siirtymisestä kehittymissuunnitelmiksi ja suunnitelman toteutumiseksi 

voidaan sanoa, että yksilötasolla runsaalle 50 %:lle on tehty kehittymissuunnitelma kehityskeskuste-

luissa ja se näyttää toteutuvan myös runsaalla 50 %:lla. Tarkoituksena on kuitenkin ollut, että kehi-

tyskeskusteluissa todetun osaamisvajeen poistamiseksi tehdään kehittymissuunnitelma, jonka toteu-

tumista myös seurataan, jotta henkilö selviytyy hyvin ja odotetulla tavalla työtehtävistään. Tätä taus-

taa vasten kehittymissuunnitelmia on tehty liian vähän ja tehdyt suunnitelmat eivät toteudu käytän-

nössä kuin puolella tapauksista. Syynä siihen, ettei suunnitelmaa ole tehty ei saa olla ajan puute, ikä 

tai se, ettei osaamista ole käsitelty lainkaan. 

Tiimien tasolla osaamissuunnitelmia on tehty vieläkin vähemmän kuin yksilötasolla. Naisten ja mies-

ten näkemyserot tiimien kehittymissuunnitelmien tekemisessä saattavat tässäkin tapauksessa johtua 

siitä, minkälaisiin tiimeihin vastaajat sijoittuvat. Selitystä voisi etsiä esim. siitä kuuluvatko miehet 

samaan tiimiin ja onko tässä tiimissä kehittymissuunnitelmat tehty systemaattisesti. Tämä saattaisi se-

littää erot miesten ja naisten näkemyksissä. 
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5.4 Arvioinnin vaikutukset 
 

Neljäntenä tavoitteena oli selvittää osaamisen arvioinnin vaikutuksia. Tätä kysyttiin seuraavasti: 

Onko osaamisen arvioinnilla ollut vaikutusta: 

 

a) osaamisen monipuolistumiseen 

 

b) työtehtävien monipuolistamiseen ja laajentamiseen 

 

c) uralla etenemiseen 

 

d) henkilökohtaisen suoriutumisen arviointiin (palkkaus) 

 

e) muuhun, mihin 

 

Lisäksi vastaajia pyydettiin vielä arvioimaan oliko omissa osaamisissa tapahtunut muutoksia arvioin-

nin, vuoden 2005, ja tämän kyselyn välisenaikana  

 

 
Kuvio 21. Merkitys  

 

Osaamisen arviointi mahdollistaa osaamisen monipuolistamisen ja mahdollisuuden laajentaa työteh-

täviä sisällöllisesti. Palkkaukseen liittyvällä suoriutumisen arvioinnilla ja osaamisen arvioinnilla on 

Arvioinnin merkitys

0 

20

40

60

80

100 

osaamisen 
monipuolistumiseen 

mahdollisuuksia
laajentaa ja

monipuolistaa
työtehtäviä

uralla etenemiseen suoritumisen 
arviointtin

vaikuttaa

% 

naiset

miehet



64 

merkitystä 50 %:n mielestä, Urapolkujen rakentamiseen arvioinnilla näyttää olevan vähiten vaikutus-

ta. Erot miesten ja naisten välillä on huomattavat kaikissa muissa vaikutuksen arvioinneissa paitsi 

uralla etenemisessä. Naisista 63 % on sitä mieltä, että arvioinnilla ei ole merkitystä osaamisen moni-

puolistumiseen eikä suoriutumisen arviointiin ja 57 % a arvioi, ettei arvioinnilla ole vaikutusta myös-

kään työtehtävien monipuolistamiseen ja laajentamiseen. Erojen syytä on vaikea arvioida tämän tut-

kimuksen puitteissa, mutta se herättää pohtimaan onko miehillä mielestään paremmat tehtävissä ete-

nemismahdollisuudet ja korkeampi osaamisen taso, joka vaikuttaisi myös suoriutumiseen. 

 

Kaksi kolmasosaa vastaajista arvioi, että omassa osaamisessa oli tapahtunut muutoksia arvioinnin ja 

kyselyn välisenä aikana. Osaamisen kartoitus oli myös herättänyt pohtimaan omaa osaamista suhtees-

sa työtehtävien edellyttämiin osaamisiin. Vain neljä vastaajaa oli sitä mieltä, ettei kartoituksella ollut 

merkitystä lainkaan tässä mielessä. Osaamisen arviointi koettiin vastaajien mielestä erittäin tärkeänä 

ja sen merkityksen nähtiin vain entisestään korostuvan organisaation ja työtehtävien muuttumisen 

myötä. Arvioinnin merkitys voidaan tiivistää seuraaviin vastaajien kommentteihin: 

 

”Osaamisen kartoittamista ja hallintaa pitäisi hyödyntää enemmän organisaatiossa, jotta se näkyisi 

töiden sujuvuudessa ja asiakaspalvelussa.” 

 

 ”Minusta on erittäin tarpeellista kartoittaa osaamista ja kehittämistarpeita. Olemme asiantuntijaor-

ganisaatio ja se osaltaan velvoittaa meitä myös itseämme kehittymään yhä nopeammin muuttuvassa 

toimintaympäristössämme.”  

 

”Minusta organisaatiomme on suhtautunut kannustavasti osaamisen kehittämiseen. Kiitos!” 

 

”Osaamisen varmistaminen on ensiarvoisen tärkeää tulevaisuuden kannalta. Systemaattinen hallin-

tajärjestelmä on välttämätön. Panostaminen osaamisen ja henkilöstön kehittämiseen tulee varmasti 

edelleen kasvamaan.” 

 

”Mielestäni on erittäin tärkeää tarkastella henkilöstön osaamisalueita. Esim. kehityskeskusteluissa 

voi tulla esille työntekijän halukkuutta toisenlaisiin tehtäviin, jossa työntekijä itse arvelee että oma 

osaaminen tulisi paremmin esille ja sitä kautta myös tehtävien vaihto toisi ehkä motivaatiotakin li-

sää.”  
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5.5 Vastuu kehittämisestä 
 
Viidentenä tavoitteena oli selvittää vastuu osaamisen kehittämisestä. Vastaajia pyydettiin kertomaan 

mielipiteensä siitä kenen vastuulla osaamisen kehittäminen on. Lisäksi vastaajat saivat kertoa mielipi-

teensä osaamisen kartoituksesta ja osaamisenhallintajärjestelmästä, sekä henkilöstön ja organisaation 

kehittämisestä. 

 

 
Kuvio 22. Kehittämisvastuu 
 

Vastaajien näkemykset voi ryhmitellä selkeästi neljään ryhmään. Vastuu osaamisen kehittämisestä on 

itsellä, vastuu yhdessä työnantajan kanssa, vastuu koko työyhteisöllä ja vastuu työnantajalla. 

Osaamisen kehittämisestä vastuu nähdään olevan ensisijaisesti itsellä ja työnantajalla yhdessä, mutta 

melko moni vastaajista katsoi, että vastuu on vain itsellä. Miesten ja naisten vastausten välillä ei ollut 

merkittäviä eroja. 

 

Mielipiteitä ja kritiikkiä kehittämiseen liittyen 

 

Vastaajat antoivat jonkin verran kritiikkiä sille, että on meneillään liian paljon kehittämisprojekteja, 

jotka jäävät kesken, eikä asioita viedä loppuun saakka. Tulee väsymys kehittämiseen kun puuttuu 

pitkäjänteisyys ja nähdään, ettei mikään kuitenkaan muutu. Johdon vastuuta ja sitoutumista korostet-

tiin kehittämishankkeiden käytäntöönviemiseksi. Esimerkkinä muutamien vastaajien mielipiteitä 

osaamisen kartoittamisesta ja henkilöstön kehittämisestä. 
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”Meneillään liian paljon kehittämis- ja jalkauttamisprojekteja, jotka jäävät kesken”.  

 
”Osaamisen kartoitus pitäisi tehdä yhdessä esimiehen/työtovereiden kanssa; 

todellinen tilanne tulisi paremmin selville, ainakin itselle”. 

 
 ” Lomakepohjaisen osakekartoituksen ja kehittämissuunnittelun välissä on vielä suuri toiminnallinen 

aukko”. 

 

” Toistaiseksi osaamisen kartoittaminen ei ole näkynyt mitenkään”. 

 

” Hienoja sanoja, mutta onko tästä mitään hyötyä” 

 
” Pitäisi viedä käytäntöön”. 

 
Yhteenvetona osaamisen hallintajärjestelmän rakentamisessa on tehty varsin mittava työ, johon on 

osallistunut lähes koko Kaakkois-Suomen TE-keskuksen henkilöstö johto mukaan lukien. Osaamis-

ten kartoitus on tehty osuvasti juuri ennen organisaatiouudistusta, jolloin uudenlaisia tehtäväkokonai-

suuksia rakennettaessa johdolla on käytettävissään kattavasi aineistoa. Tämän aineiston pohjalta voi-

daan rakentaa henkilöstöstrategiaa, saada tietoa siitä, mitä osaamista organisaatiossa on jo olemassa 

ja tehdä suunnitelmia tarvittavan osaamisen hankkimiseksi. Osaamisen ja henkilöstön kehittämiseen 

suhtaudutaan positiivisesti, joten henkilöstö suhtautuu todennäköisesti varsin luottavaisesti muutos-

prosessin suunnitteluun ja toteutukseen. Jonkin verran kritiikkiä saa osakseen johdon sitoutuminen 

muutosten läpivientiin. Henkilöstö väsyy uusien projektien aloittamiseen jos aikaisempia ei saada 

viedyksi loppuun tai ilmoiteta selvästi, että projekti lopetetaan. 
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 

Osaamiskartoitus Kaakkois-Suomen TE-keskuksessa 

 

Valtio-organisaatioiden kehittämisen näkökulmasta Kaakkois-Suomen TE-keskuksessa toteutettu 

osaamisen hallinta-mallin rakentaminen on osunut ajallisesti oikeaan aikaan juuri ennen organisaa-

tiouudistusta, mutta työ näyttää jääneen nykyisten osaamisten kartoitukseen, eikä osaamisenhallinta-

malli ole siirtynyt käytännön henkilön kehittämisen välineeksi. 

 

1. Miten osaamista arvioidaan, arvioidaanko osaamista tiimi- ja yksilötasolla ja onko osaamisien ta-

sot määritelty? 

 

Tutkimustulosten mukaan henkilöstön nykyosaamiset ja nykyosaamisten tasot on kartoitettu ja määri-

telty kattavasti vuonna 2005, mutta sen jälkeen arvioinnin ajantasaistaminen ei näytä olevan kovin-

kaan systemaattista. Valtaosa vastaajista tiesi mitä osaamista tiimiltä odotetaan, mutta kuitenkin tii-

min nykyisiä tai tarvittavia osaamisia ja tasoja ei ole määritelty systemaattisesti. 

 

2. Miten henkilön tai tiimin osaamisvaje tunnistetaan? 

 

Henkilökohtaiset osaamisvajeet tunnistetaan hyvin. Kaikki miehistä tunnistavat omat osaamisvajeen-

sa ja naisistakin suurin osa. Tiimien osalta osaamisvajeen tunnistaminen on varsin alhaisella tasolla. 

Joten tältä osin tulokset ovat ristiriitaisia ja herättävät kysymyksen siitä mihin perustuu tietämys tii-

min osaamisodotuksista. 

 

3. Miten osaamisvajeet siirtyvät kehittymissuunnitelmiksi ja ovatko suunnitelmat toteutumassa? 

 

Vuosittain käytävissä kehityskeskusteluissa käsitellään osaamisia suhteessa nykyiseen työtehtävään 

ja työtehtävästä suoriutumiseen, mutta osaamisien tasojen muutoksia ei ole arvioitu. Osaamisvajee-

seen perustuva kehittymissuunnitelma on laadittu vajaalla 60 %:lla vastaajista ja laaditut suunnitel-

mat toteutuvat vajaalla kahdella kolmasosalla vastaajista.. 
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4. Osaamisen arvioinnin vaikutus 

 

Osaamisen arvioinnilla näyttää olevan vaikutusta tehtävien sisällön ja palkkaukseen liittyvän suoriu-

tumisen arvioinnin osalta. Arviointi mahdollistaa osaamisen laajentamisen, mutta urakehitykseen se 

ei näyttäisi juurikaan vaikuttavan. 

 

5. Vastuu osaamisen kehittämisestä 

 

Vastuu osaamisen kehittämisestä nähdään olevan sekä itsellä, että yhdessä työnantajan kanssa. Joita-

kin näkemyksiä oli siitä, että vastuu on kokonaan työntekijällä itsellään. Toisaalta taas kehittämisvas-

tuun nähtiin olevan koko työyhteisöllä. 

 

Naisten ja miesten näkemykset eroavat toisistaan merkittävästi melkein kaikissa kyselyn osa-alueissa. 

Miehet ovat käsitelleet ja arvioineet nykyiset ja tarvittavat osaamiset ja tehneet kehittymissuunnitel-

mat naisia useammin. Kehittymissuunnitelmat toteutuvat kuitenkin naisilla useammin kuin miehillä. 

 

Osaamisen merkitys organisaatiossa 

 

Organisaation kehittäminen on suunnitelmallista toimintaa tuottavuuden ja tehokkaan toiminnan ai-

kaansaamiseksi. Organisaation ja henkilöstön osaaminen nähdään kilpailuetuna ratkaisuna menesty-

miselle. Kehittäminen on muuttumassa muutoksen hallinnaksi, jossa avainsanoja ovat joustavuus ja 

yhteistyökyky. Muutostilanteet aiheuttavat usein vastarintaa ja kritiikkiä henkilöstön keskuudessa. 

Muutostilanteessa henkilöstö asettuu usein puolustusasemiin, jossa on kyse oman paikan puolustami-

sesta tulevassa organisaatiossa, yhteistyökyvykkyydestä tai siitä, että muutoksen merkitystä ei ym-

märretä. Yhteistyön opetteleminen on haaste ja vaatii johtoa ymmärtämään, että erilaiset käsitykset, 

näkemykset ja elämänkatsomukset saattavat aiheuttaa yhteentörmäyksiä. Uudistukset ja muutokset 

vaativat erityisesti johdolta osaamista tunnistaa henkilöiden erilaisuus voimavarana, jota voidaan 

hyödyntää. Avoin tiedonkulku edesauttaa luottamuksen ja kunnioituksen syntymistä ja halua osallis-

tua muutosprosessin suunniteluun ja toteutukseen. Yksilöt ja heidän osaaminen kytkeytyvät toisiinsa 

muodostaen kokonaisuuksia, joista muodostuu koko organisaation osaaminen  
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Myös julkishallinnon rakenteet ja toimintatavat ovat muuttuneet viimeisten kahdenkymmenen vuo-

den aikana. Muutos on ilmennyt siirtymisenä asiakaskeskeiseen palveluajatteluun, hajautettuun mo-

nikeskeiseen hallintorakenteeseen, tulosohjauksen periaatteiden noudattamiseen ja strategisen kyvyk-

kyyden vahvistamiseen 

Valtion toimintayksiköiden on kyettävä ennakoimaan vaihtuvuutta ja tulevia henkilöstötarpeitaan. 

Osana strategista henkilöstösuunnittelua niiden on kyettävä hankkimaan osaavaa henkilöstöä, koh-

dentamaan sitä oikein ja pitämään sitä palveluksessa samalla kun kilpailu työvoimasta kiristyy koko 

yhteiskunnassa. Osaamista on johdettava ja kehitettävä koko organisaation voimavarana. Perusta on 

siinä, että esimiehet kykenevät yhdistämään selkeistä tavoitteista sopimisen, ohjauksen ja tuen, arvi-

oinnin ja kehittämisen suorituksen johtamisen prosessiksi, jolla parannetaan yksilöiden, tiimien ja 

koko työyhteisön suorituskykyä ja hyvinvointia.  

 

Henkilöstön kehittämisen lähtökohtana valtiokonsernissa on toimintayksiköiden ensisijainen vastuu 

henkilöstöstään ja sen kehittämisestä. Henkilöstön kehittämisellä luodaan edellytykset toimintayksi-

köiden tuloksellisuudelle ja palvelukyvylle ja siten koko hallinnon yhteiskunnalliselle vaikuttavuu-

delle. Valtiokonsernin yhteisten linjausten ja toimintatapojen kehittämisen,  

kuten tuottavuusohjelmien ja organisaatiomuutosten onnistuminen on riippuvainen henkilöstön 

osaamisesta ja työmarkkinakelpoisuudesta. Sekä yksilön, että organisaation oppiminen on edellytys 

osaamiselle ja sen kehittymiselle. Tämä edellyttää myös sitä, että jokainen työntekijä tuntee vastuun-

sa työyhteisöstään, työpanoksestaan ja omasta kehittymisestään. 

 

Osaamisen hallinnan näkökulmasta strategiasta johdetut tiimien tarvittavat toiminnalliset osaamiset 

pitäisi purkaa yksilötasolle osaamisien tasoiksi. Näistä pitäisi muodostua tiimin nykyinen osaamisien 

taso, jolloin sitä olisi helppo verrata tiimissä työskentelevien henkilöiden osaamisien tasoihin. Kun 

arviointi tehdään numeerisesti asteikolla 0 -5 arvioitaessa niin tiimin kuin henkilön osaamista, saa-

daan systemaattinen tapa arvioida tiimin osaamisvajetta.  

Tiimin osaamisvajeen poistamiseksi pitäisi johdon tehdä suunnitelma, jossa määritellään miten 

osaamista hankitaan, eli koulutetaanko nykyistä henkilöstöä, hankitaanko osaamista rekrytoimalla vai 

muulla ulkoisella hankinnalla.  

 

Mikäli nähdään järkevänä luoda henkilöstölle uutta osaamista tai mahdollistaa urapolkujen luominen 

niin tiimissä havaitut osaamisvajeet pitäisi konkretisoitua henkilöstön kanssa käytävissä kehityskes-

kusteluissa, joissa arvioidaan myös tulevia osaamisia ja tehdään henkilökohtaiset kehittymissuunni-

telmat. Jotta osaamisen hallinta olisi systemaattista toimintaa, se edellyttää koko johdon sitoutumista 
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ja osaamisen arviointia yhteisillä menetelmillä. Lisäksi se edellyttää tietoa siitä mitkä ovat tulevai-

suuden osaamistarpeet sekä yhteistä tietojärjestelmää, johon osaamispääomatieto voidaan tallentaa 

laajempaa kuin oman yksikön tai tiimin käyttöä varten. Vastuu osaamisen ja organisaation kehittämi-

sestä on työnjakoasia, jolloin se on myös ensisijaisesti johtamistyötä ja johdon tehtävä. Jokainen 

työntekijä on myös velvollinen omalta osaltaan huolehtimaan omasta osaamisestaan tehtävästä suo-

riutumiseksi. Osaamisen kehittäminen on viimekädessä koko työyhteisön yhteinen asia, vaikka orga-

nisoinnin ja seurannan vastuu onkin johdolla.  

 

Vertailu muihin tutkimuksiin 

 

Tutkimustulosten vertailu muihin tutkimuksiin on vaikeaa, koska tiedossani ei ole muita vastaavan 

sisältöisiä tutkimuksia. Aiemmat tutkimukset keskittyvät tarkastelemaan osaamista osaamisen johta-

misen tai organisaation tuottavuuden näkökulmasta kun tutkimukseni keskittyy tarkastelemaan yhden 

organisaation avulla sitä miten osaamista on arvioitu ja onko osaamisvajeet tunnistettu sekä miten va-

jeet siirtyvät kehittymissuunnitelmiksi ja sitä kautta lisäävät organisaation osaamista. Johdon sitou-

tumista ja systematiikkaa korostetaan kuitenkin myös muissa osaamisen hallintaa ja osaamisen joh-

tamista käsittelevissä tutkimuksissa. 

 

Osaamisen ja henkilöstön kehittämistä organisaation kehittämisen välineenä on kritisoitu siitä, että 

taustalla on organisaation toiminnan ja kilpailukyvyn kehittäminen. Organisaatiot pyrkivät kehittä-

mään työssä oppimista ja työntekijöiden osaamista, jotta ne voivat nopeasti ja joustavasti vastata yri-

tystoiminnan muuttuneisiin tarpeisiin. 

 

Valtiokonserni on kehittänyt osaamisenhallintamallin johtamisen tueksi. Käytännössä useat valtion 

organisaatiot käyttävät kuitenkin aikaa ja resursseja rakentaakseen omia mallejaan, jotka eivät vält-

tämättä anna vertailukelpoista tietoa. Olisikin järkevää rakentaa konsernitasolla yksi yhteinen malli ja 

liittää se olemassa oleviin hallinnon henkilötietojärjestelmiin, jolloin todennäköisesti saavutettaisiin 

suurempi yhdenmukaisuus ja vertailtavuus, sekä seuranta.  

 

Tutkimusaineisto ja menetelmä 

 

Tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa ja koostuu yhden organisaation melko pienen vastaajajoukon 

kokemuksista ja näkemyksistä osaamisten kartoittamisesta, osaamisen arvioinnista ja osaamisen hal-

lintamallin käyttöönotosta. Se kuvastaa kuitenkin mielestäni hyvin sitä tilannetta, jossa osaamisien 
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systemaattisen arvioinnin ja vaikutusten osalta Kaakkois-Suomen TE-keskuksessa ollaan. Vastaajat 

näkevät osaamisen arvioinnin ja kehittämisen tärkeänä, mutta samalla antavat kritiikkiä ettei johto ole 

sitoutunut viemään osaamisen hallintamallia systemaattisesti käytäntöön. 

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittää miten osaamista mitataan, mitä mittareita esimiehet 

käyttävät arvioidessaan henkilökohtaista osaamista, osaamisvajetta ja tehtävästä suoriutumista ja mi-

ten kehittymissuunnitelmat syntyvät ja toteutuvat, sekä tukevatko ne organisaation vision ja strategi-

an toteutumista.
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LIITTEET 

Liite 1. Kysymyslomake 



 

LIITE 1. 

Kyselylomake (muotoiltu sähköisestä lomakkeesta). 
 
Lomake muodostuu kolmesta osasta ja 21 kysymyksestä alakohtineen. Ensimmäisessä osassa kysy-

tään vastaajan taustatietoja. Toisessa osassa kysytään tiimin osaamiseen liittyviä asioita ja kolman-

nessa osassa henkilökohtaisia osaamisia. 

 

I Taustakysymykset 

 

1. Sukupuoli: mies   nainen  

 

2. Kuulun ikäryhmään  alle 25 v  26-35 v  

 36-45v  46-54v yli 55 v  

 

3. Koulutus: ammatillinen koulutus   opistotasoinen koulutus  

 alempi korkeakoulu  ylempi korkeakoulu   

 ei ammatillista koulutusta  

 

4. TE-keskuksessa työskentelyaika yhteensä vuosina (mukaan lukien vastaavissa tehtävissä 

työskentely ennen yhdistymistä TE-keskusorganisaatioon esim. työvoimapiiri) 

 

 Alle 5v 5-10 v  11-20  yli 20 v 

 

II Työtiimien nykyisten osaamisien määrittely 

 

5. Tiedätkö mitä osaamista yksiköltäsi/tiimiltäsi odotetaan 

Kyllä   En  

 

6. Onko omassa tiimissäsi määritelty  

        a) nykyiset toiminnalliset osaamiset   Kyllä   Ei   

      b) tarvittavat osaamiset  Kyllä   Ei 

 

7. Onko omassa tiimissäsi määritelty osaamisille taso,  

  jolla niiden tulisi olla  Kyllä   Ei  



 

 

8. Mikäli osaamiset ja osaamisen tasot on määritelty, niin onko tiimissäsi todettu osaamisva-

jetta (=tarvittavien osaamisten ja nykyosaamisten välinen erotus)  

 

a) On todettu osaamisvajetta 

b) Ei ole todettu 

        

 

9. Jos tiimissäsi on todettu osaamisvaje, onko tehty suunnitelma miten yksikkösi osaamista  

parannetaan    

Kyllä   

Ei   

 

III Henkilökohtaisten osaamisen kartoitus 

 
10. Oletko käsitellyt omat osaamisesi esimiehesi kanssa 
 

a) kehityskeskustelussa 
 

b) muussa yhteydessä   
 

missä  ________ 
 

c) en ole käsitellyt     
 

11. Oletko määritellyt nykyiset osaamisesi tasot esimiehesi kanssa 
   

Kyllä    

En 
 

12. Jos kehityskeskusteluissa on todettu kehittymistarvetta, niin tiedätkö mitkä ovat omat 

osaamisvajeesi suhteessa nykyiseen työtehtävääsi 

 
Kyllä    

En 



 

 
13. Onko kehityskeskusteluissasi tehty osaamisen arviointiin perustuva henkilökohtainen 

kehittymissuunnitelma 

 
  Kyllä   

Ei 
 

14. Jos kehittymissuunnitelma on tehty, niin onko suunnitelma toteutunut/toteutumassa 

 
Kyllä    

Ei    

Arvioi miksi _________________________ 
 

15. Onko osaamisissasi tapahtunut muutoksia arvioinnin (v.2005) jälkeen 

a) Kyllä     

b) Onko muutosta hyödynnetty  

Kyllä     

Miten________________ 

c) ei ole hyödynnetty    

d) Ei muutoksia    

 
16. Onko osaamisen arvioinnilla ollut vaikutusta 

kyllä ei 
 

a. osaamisen monipuolistamiseen 

b. mahdollisuuksia laajentaa ja monipuolistaa työtehtäviä 

c. uralla etenemiseen     

d. henkilökohtaisen suoriutumisen arviointiin 

e. muuhun, mihin 

_________________________________________ 

 
 



 

19. Herättikö osaamiskartoitus pohtimaan osaamistasi suhteessa nykyisiin tai mahdollisiin 

tuleviin työtehtäviin 

 

erittäin paljon    

paljon      

jonkin verran     

vähän      

ei lainkaan      

 

 

20. Miten koit vastaamisen osaamiskartoitukseen vuonna 2005 

Oliko kyselylomakkeeseen vastaaminen  

a. helppoa      

b. vaikeaa   

   

 

21. Kerro mielipiteesi osaamisen kartoittamiseen ja osaamisen hallintajärjestelmään liittyen, 

voit antaa myös muuta palautetta henkilöstön ja organisaation kehittämiseen liittyen. 

 

 
_____________________________________________________________________ 

 
 
 


