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1 JOHDANTO

Yhteiskunnallinen muutos tuo uusia osaamiseen liittyvid haasteita koko julkishallinnolle niin
valtiosektorilla kuin kuntasektorillakin. Koko julkishallinnon rakenteen pienentdmistavoite ja
tehokkuustavoitteet vaistamatté aiheuttavat julkishallinnon henkiléston méaran pienenemisen.
Tehokkuuden lisdédmisen kautta haetaan entista tehokkaampia organisaatioita, jotka tulevat

toimeen pienemmalld henkilostomaaralla.

Suomalaista julkista hallintoa on uudistettu ja haettu tehokkuutta. Yksi ndkyva johtamiseen
liittyvd muutos on New Public Management, uusi julkinen johtaminen. Sen mukaan hallintoa
on uudistettu 1990-luvulta alkaen ja se on tuonut julkiselle sektorille liikelaitokset ja
yhtioittamiset. Merkittava johtamiseen liittyvé uudistus oli tulosohjauksen kéyttoonottaminen.
Tulosjohtamisen asema ndyttdd vakiintuneen, vaikka muistakin ohjausmuodoista on
keskusteltu tarjoamatta sille kuitenkaan todellista haastajaa (Viinaméki & Salminen 2008,
78). (Temmes 2006, 20.)

Valtion hallinnon uudistamishanke on ollut vireillda varsin pitkdan. Jo vuonna 1960
valtioneuvosto teki padtoksen hallinnollisten asioiden toimivallan siirtdamisestd alimmalle
sellaiselle viranomaiselle, jolla on riittava patevyys ja asiallisesti ja alueellisesti riittavan laaja
nakemys asioiden ratkaisemiseen. Sen jalkeen hallinnon hajauttaminen on sisaltynyt kaikkiin
valtioneuvoston paattdmiin keskushallinnon kehittdmislinjauksiin. Tavoitteena on ollut
keskushallinnon uudistamisessa siirtdd ministerioiltd toimeenpanotehtdvia alemmalle tasolle.
Samalla tavoitteena on ollut saada ministerioista tehokkaita ja pienié poliittisen paatoksenteon
valmisteluun ja sen alaisten hallintojen  ohjaukseen  keskittyvid  yksikoita.
(Valtiovarainministerié 2008a, 65,68.)

Pohjoismaisessa vertailevassa tutkimuksessa todetaan, ettd aluehallinnon ohjaus ja valvonta
ovat hyvin samankaltaiset kaikissa pohjoismaissa. Ohjauksen ja valvonnan tehtdvand on taata
julkisen sektorin toiminnan tehokkuus ja laatu sekd vaikuttavuus. P&dasiassa namé hoidetaan
tulosohjauksen kautta tulossopimuksilla. Poikkeuksen pohjoismaisessa aluehallinnon

ohjauksessa tekee Suomi siind, ettd aluetason ohjauksesta vastaa padsaantoisesti ministerio.



Muissa pohjoismaissa tdmé on hoidettu vahvan asiantuntijaviraston kautta. (Viinaméki &
Salminen 2008, 10-11.)

Monissa organisaatioissa tehokkuuden kautta saavutetaankin saastojé jarkevamman toiminnan
kautta. Kun koko yhteiskuntarakenteessa on suuret ikdluokat siirtymassé elékkeelle ja
samanaikaisesti uudet ikéluokat pienevat, tuo se ongelmia tydvoiman saannin suhteen. T&ssé
suhteessa julkishallinto ei voi yll&pitd4 nykyistd henkilostoméérad, koska tyovoimaa ei riita
kaikille sektoreille entiseen tapaan. Julkishallinto supistaa omaa organisaatiotaan elékkeelle
siirtymisien kautta, uusia rekrytointeja tehdaan hyvin harkiten.

Elakoityminen ratkaisee hyvin pitkéalle supistamistarpeet koko julkishallinnossa. T&ma
tarkoittaa sit4, ettd supistamista ei jouduta tekemddn irtisanomisten kautta. Ongelmana on
miten l&hes kaikki entiset tyot voidaan hoitaa supistuvalla organisaatiolla. Kun henkildmaaréan
tavoitetila on saavutettu, ei silla asiaintuntijamaarélla voida hoitaa kaikkia tehtévid. Monet
julkishallinnon organisaatiot ovat hakeneet ratkaisua tdhan ostamalla ennen itse tuotettuja

palveluita yksityisilta palveluiden tuottajilta.

Julkinen hallinto uudistuu  perusteellisesti seuraavan vuoden aikana, erilaisia
uudistushankkeita on menossa useita. Uudistukseen taht&daviad kehittdmisprojekteja on
menossa niin hallinnonalojen ylittdvind kuin sektorikohtaisinakin (Hiironiemi 2008, 3).
Aluehallinnon uudistaminen on mittavin vuosikymmeniin toteutettava kehittdmisprojekti,
samanaikaisesti on menossa muita kehittamishankkeita poikkeuksellisen paljon (Nousiainen
2008, 13). Aluehallinnon uudistamisessa kohtaa useita vahvoja tyo- ja johtamiskulttuureja ja
erilaista osaamista, jotka on yhdistettdva yhdeksi toimintatavaksi (Hermunen 2008).

Tarkein tdman hallituskauden hallinnon uudistamisprojekti on aluehallinnon uudistaminen.
Siind yhdistetddn ja myos eriytetddn nykyisid hallintoviranomaisia siten, ettd kuudesta
virastosta tulee kaksi virastoa vuoden 2010 alussa. Kysymys on todella mittavasta hallinnon
uudistamisesta. Uudistuksella haetaan Hiironiemen (2008, 13) mukaan ennen kaikkea
strategista synergiaetua, jossa painotetaan poikkihallinnollisuutta ja alueiden omaa

asiantuntemusta. (Nousiainen 2008, 13.)



Valtionhallinnon tuottavuusohjelma t&htda tyovoiman tehokkaaseen kayttoon ja niukkenevan
tyovoiman tasaiseen jakaantumiseen julkisen hallinnon ja yksityisen sektorin valilla. Ellei
tuottavuusohjelman kautta saada ty0voimaa jakaantumaan tasaisemmin, ja& yksityiselle
sektorille aiempaa vdhemmén ty0voimaa ja se voi ajaa Yyksityista sektoria siirtdmaén
toimintojansa ulkomaille (Makinen 2009, 10). Valtion ty6voiman véhentdminen tukee
tydvoiman parempaa riittdvyyttd. Tuottavuusohjelman kautta valtion tyontekijoiden poistuma
on noin kolmannes, mik tarkoittaa kahden uuden henkilon palkkaamista kolmen elékkeelle

siirtyvan tilalle. (Nousiainen 2009, 10.)

Yhten& haasteena julkishallinnossa on n&htdvissé kilpailu osaajista. Kun hallinnon henkildsto
vahenee, on entistd tarkedmpéad saada pidettyd se organisaatiossa. Hyvista osaajista kdydaan
kilpailua eri julkishallinnon sektoreiden valilla, mutta my0ds yksityisen sektorin kanssa.
Boudreau & Ramstad (2008, 40) kuvaavat osaajista kaytavaa kilpailua taisteluksi osaajista.
Heidadn mukaan organisaatioilla on tarve pystya houkuttelemaan, kehittdmaan ja séilyttdmaan
tarvittavat osaajat organisaatiossa. He Kkorostavat sitd, ettd menestymisen kannalta

osaamisvoimavara on ratkaisevan tarkead ja sen saaminen on yha rajoitetumpaa.

1.1 Tutkimuksen tausta ja l&htokohdat

Julkishallinnon organisaatioissa eletddn voimakkaiden muutosten aikaa. Aluehallintouudistus
vuoden 2010 alussa muuttaa kokonaan valtion aluehallinnon organisaatioita. Liikenne- ja
viestintdministerion hallinnonalalla tapahtuu lisdksi kolmen liikennevaylida hallinnoivan
viraston, Tiehallinnon, Ratahallintokeskuksen ja Merenkulkulaitoksen, yhdistyminen uudeksi
Liikennevirastoksi. Tiehallinnon aluehallintoa kohtaa samanaikaisesti vuoden 2010 alussa
Tiehallinnon muuttuminen valtakunnan tasolla osaksi Liikennevirastoa ja aluetasolla
muuttuminen osaksi elinkeino-, litkenne- ja ympadristokeskusta, ELY:4. Tdssa opinnaytetytssa
tapausesimerkkind on Tiehallintovirasto ja sen hankinta- ja suunnitteluprosessit, joista

paapainotus on hankintaprosessissa.

Aluehallinnon uudistushanke tarjoaa henkilostolle entista laajempia mahdollisuuksia
urasuunnitteluun ja osaamisen hyoddyntamiseen. Td&m& motivoi henkildstda kehittdmaan

edelleen osaamistaan ja laajentamaan sitd. Johtamisen kannalta muutos tuo osaamisen



hyddyntdmiseen liittyvid haasteita, kaikki osaaminen tulisi ottaa kaytt6on. Osaamisen
johtamisesta padttdminen on yksi tdrkeistd kysymyksistd uuteen organisaation
valmistauduttaessa, miten osaamisen johtamisesta huolehditaan ja miten osaamisen siirrosta
huolehditaan. Siind keskustelussa on paatettava mitd osaamista hankitaan oman organisaation
kautta ja mitd ostetaan ulkoa. Samoin on mietittdvd mitd osaamista voidaan hankkia

verkottumalla toisten organisaatioiden kanssa. (Hermunen 2008.)

Viime vuosikymmenen aikana on tapahtunut suuria muutoksia Tiehallinnon organisaatiossa.
Tiehallintoa edeltdvdn organisaation, Tielaitoksen, osalta tehtiin p&atds organisaation
jakamisesta. Silloinen Tielaitos jaettiin Tiehallintovirastoksi ja Tieliikelaitokseksi. Molemmat
organisaatiot toimivat itsendisend erillddn toisistaan Liikenne- ja viestintdministerion
alaisuudessa. Laki Tiehallinnosta annettiin 16.6.2000 (568/2000) ja se tuli voimaan 1.1.2001.
Samanaikaisesti annettiin  my6s laki Tieliikelaitoksesta (569/2000). Tieliikelaitos on
myOhemmin muuttunut valtionyhtio Destia Oy:ksi. T&ssé tutkielmassa ei kasitelld

Tieliikelaitosta eik& Destia Oy:ta.

Tiehallinto on toiminut vuoden 2001 alusta ldhtien. Tdman muutoksen jdlkeen kaikesta
tuotannollisesta toiminnasta luovuttiin ja Tiehallintovirastosta tuli asiantuntijaorganisaatio,
joka ostaa kaikki tuotannolliset tyot ulkopuolisilta palveluiden tuottajilta. Tiehallinnosta
séédetyn lain mukaisesti “Tiehallinto vastaa maanteiden tienpidosta. Sen tehtavand on
hallinnoida, yllapitdd ja kehittdd koko maassa maanteitd ja niiden liikenneoloja sek&
tielitkenteen palveluja osana liikennejérjestelmaa.” Taté lopullista eriytymistd tuotannollisista

toiminnoista edelsi vaihe, jossa toimittiin sisdisend tilaaja-tuottajana.

Tiehallintovirastossa on koettu osaamiseen liittyvida muutoksia tuotannollisten toimintojen
jaédesséd pois. Tilaajatoimintojen osaaminen on ollut yksi osaamishaasteista. Pitkén
tuotannollisen vaiheen vuoksi Tiehallintovirastoon jai paljon osaamista sek& palveluiden
tuottamisesta ettd niiden tilaamisesta. Suuri joukko nditd osaajia on siirtynyt eldkkeelle ja
seuraavan neljan vuoden aikana poistuminen eldkkeelle on vieldkin suurempaa. Samaan
aikaan valtionhallinnossa véhennetddn virkamiesten mééraa ja eldkkeelle siirtyvien tilalle
voidaan palkata uutta tydvoimaa huomattavasti véhemman, kuin mitd poistuma on. Tdssé on

nahtavilld suuri vaara, ettd myos osaaminen siirtyy organisaatiosta pois.



Kun virkamiesten mé&&ra vahenee, on aiemmin virkamiestyonéd tehtdvien toiden ostoa
palveluidentuottajilta lisattava. Tassa on vaarana Tiehallinnon oman osaamisen kapeneminen

ja joutuminen pelk&staan palveluiden tuottajien osaamisen varaan.

Oma kiinnostukseni tdh&n tutkimukseen l&htee siitd, ettd toimin itsekin asiantuntijana
tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa. Organisaation muutokset ja toimintatapojen
muutokset viimeisen vuosikymmenen aikana ovat suurelta osin muuttaneet asiantuntijoiden
roolia ja tehtdvid. Toimintatapa on muuttunut niin, ett4 monia vanhoja osaamisalueita ei enda
ty0ssé tarvita. Niiden tilalle on tullut uusia osaamistarpeita ja osaamista on taytynyt kaikissa
tehtdvissd taydentdd. Minun l&hestymistapaani tdssd tutkimuksessa on ohjannut
kiinnostukseni osaamisen johtamisesta aikaisemmissa muutoksissa, miten siind on onnistuttu.
Toisena kiinnostuksen kohteena on tuleviin organisaatiomuutoksiin valmistautuminen ja
miten oman organisaation asiantuntijoiden nykyisen osaamisen sailyminen varmistetaan.
Tdssa on suurena haasteena voimakas eldkodityminen I&hivuosina ja asiantuntijoiden mééran
vaheneminen seka naiden seurauksena siirtyminen entista enemman

hankintapalvelukonsulttien kdyttd6n oman organisaation virkamiestyon sijasta.

Tiehallintovirasto vastaa Suomen maanteiden tienpidosta. Koko maassa maanteitd on 78141
km ja maantiesiltoja 14565. Lapin tiepiirin alueella maanteitd on 9083 km ja maantiesiltoja
1318. Tienpitoon kaytetddn koko Tiehallinnossa rahaa perustienpidossa noin 648 M€
vuodessa, josta Lapin tiepiirin osuus on noin 49 M€. Kun mukaan otetaan kaikki
moottoritiehankkeetkin, nousee kokonaisrahoitus noin 1120 miljoonaan euroon vuodessa.
(Tiehallinto 2009.)

Tiehallinnon kehityksessa nakyy voimakkaasti henkilostomadrdn muutos. Vuonna 1970
silloisessa tie- ja vesirakennuslaitoksessa oli henkildstoa vield lahes 22000. Vuonna 1990
henkilostoméara oli puolittunut ja vuoden 1998 Tielaitoksen jakaantumisen aikaan
henkilostod oli en&é vajaat 6500 henkildd. Tiehallintoviraston alussa vuonna 2001 henkildstoa
oli 1080, talla hetkelld Tiehallintovirastossa tydskentelee vakinaisessa virkasuhteessa enéda

vajaat 900 henkil6d. Henkilostoméaran tavoite vuodelle 2013 on 730 henkil6d. Lapin



tiepiirissd on talla hetkelld vakituisessa virkasuhteessa 56 henkil6d. (Tiehallinto 2008;
Tiehallinto 2009.)

Koko Tiehallinnon henkildston keski-ikd on 51,1 vuotta, mikd on selvésti korkeampi kuin
koko valtionhallinnon tyontekijoiden keski-ikd 44 vuotta. Suurimman ikdryhmén
muodostavat 60-64 vuotiaat, joita on 23 % henkilostostd. Koko valtionhallinnossa suurimman
ikdryhman muodostavat 45-49 vuotiaat. Yli 45-vuotiaita seniori-ikdisia on Tiehallinnossa
76 %, kun koko valtionhallinnossa heitd on 49 %. Tiehallinnon henkilostd on selvasti
ikddntyneempad, kuin koko valtionhallinnon henkil6sto. (Tiehallinto 2008.)

Tiehallinnon henkildstostd 56 % on saanut teknillisen koulutuksen, mik& kuvastaa hyvin sen
teknista toimialaa. Sukupuolisuhteen menevét niin, ettd miehid on 56 % ja naisia 46%.
Teknisen koulutuksen saaneita naisia on suhteellisesti vahé&n, naisten osuus tuleekin

toimistosihteereistd ja muista kuin teknisisté asiantuntijaryhmisté. (Tiehallinto 2008.)

1.2 Tutkimuksen tehtavat

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd miten Tiehallinnossa on huolehdittu asiantuntijoiden
osaamisesta ja minkalainen osaamisen johtamisen tila on. Samoin tarkoituksena on selvittda
uusien toimintatapojen vaikutusta osaamiseen ja osaamistarpeisiin. Yhtend nakdkulmana
pyritadn selvittdmaan osaamiseen liittyvia tulevaisuuden haasteita ja nykyisen hiljaisen tiedon

siirtamista.

Tutkimuskysymykset ovat:
Kysymys 1: Miten Tiehallinnon asiantuntijoiden ammatillista osaamista johdetaan?
Kysymys 2: Minkélaisia osaamisen johtamiseen liittyvia uusia ndkdkulmia Tiehallinnossa on?

Kysymys 3: Millaisia ovat ammatillisen osaamisen haasteet tulevaisuudessa?

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia teemahaastattelulla, jossa kysymyksia lahestyttiin

kolmen p&ateeman kautta. Jokainen teema oli jaettu 4-6 alakysymykseen.



1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu siten, ettd teoreettinen osa on késitelty luvuissa kaksi ja kolme.
Teoreettinen osuus muodostuu kahdesta teoriasta, osaamisen johtamisesta ja uusista
nakokulmista johtamisessa. Luvuissa 4-6 on Kkésitelty tutkimuksen toteutusta,

tutkimusmenetelmig, tutkimuksen tuloksia ja johtopaatoksia.

Luku kaksi siséltdd osaamisen johtamiseen liittyvaa teoreettista tarkastelua. Siind kasitelld&n
osaamista ja oppimista organisaatiotasolla sek& henkiloston tasolla. Téassa luvussa késitelldén
osaamisen ja oppimisen johtamista sekd hiljaista tietoa johtamisen haasteena. Yhtend osana
késitellddn osaamisen johtamiseen liittyvia tehtdvid. Luvussa kolme esitellddn uusia
nédkokulmia johtamiseen. Siind kasitelldadn koko hallinnollisen ajattelun muutosta ja sen
vaikutuksia johtamiseen. Suurena haasteena siind tuodaan esille johtajuusosaamiseen liittyvia
muutoksia. Yhtend johtamisen mallina esitelldd&n &lykdstd organisaatiota ja alyké&sta

johtamista.

Tutkimuksen toteutus ja tutkimusmenetelmat esitelldén luvussa nelja. Siiné selostetaan alussa
tutkimusmenetelmaan liittyvid valintoja ja teorioita. Seuraavaksi esitelladn miten tutkimus on
tenty ja lopussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen tuloksia esitelld&n
luvussa viisi. Siind tuloksia kasitellddn haastattelujen perusteella jaettuna kolmeen teemaan.
Tassa luvussa haastattelujen vastauksia vertaillaan teoriaan. Tekstiin on otettu mukaan myos
suoria lainauksia haastatteluista. Luvussa 6 esitelladn koko tutkimuksen keskeiset

johtopadtokset. Siind pyritd&n vastaamaan tutkimuskysymyeksiin.



2 OSAAMISEN JOHTAMINEN
2.1 Osaamisen johtamisen taustaa
2.1.1 Osaamisen johtamisen kasitteist0

Osaamisen johtamisen késitteistoon kuuluu laaja kirjo johtamisen termistd, jotka liittyvat
oppimiseen ja organisaation kehittymiseen. Viitala (2006, 38) méarittelee osaamisen
johtamisen olevan systemaattista johtamisty0td, jonka tarkoituksena on turvata yrityksen
tavoitteiden ja padmadrien edellyttdmd osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Osaamisen
johtamista voi ajatella yleisotsikkona, erdénlaisena sateenvarjona, koko laajalle
osaamiskeskustelulle. Siitd voidaan kayttdd myds nimed knowledge management. T&lt& osin
suomenkielinen terminologia on jonkin verran sekaisin, silld knowledge management on
Viitalan (2006, 32) mukaan kaannetty myos tietdmyksen tai tiedon johtamiseksi. Osaamisen
johtamisen kautta organisaation toimintatavat kehittyvat, tulokset paranevat ja palveluiden

laatu paranee.

Osaaminen voidaan madritelld Hovilan ja Okkosen (2006, 51) mielesta niin, ettd se on kyky
soveltaa tietdmysta johonkin tehtavaén. Heiddn ndkemyksen mukaan yksilon osaaminen voi
olla piilossa ja se hyddyttd4 organisaatiota vasta sitten, kun se saadaan houkuteltua nakyville
henkilon toimintaan. Yksilon osaaminen realisoituu vasta toiminnan kautta. Tietdmys
voidaan madaritelld ymmarrykseksi informaatiosta ja kyvyksi tehda siit4 tulkintoja. Boudreau
ja Ramstad (2008, 16) puolestaan maédrittelevat osaamiseen myos tulevaisuusnédkokulmaa.
Heiddn mielestd osaaminen on voimavara, joka koostuu sek& nykyisten ettd tulevien
tyontekijoiden potentiaalisista ja olemassa olevista kyvyistd ja niiden organisoinnista.
Osaamisvoimavara siséltdd Boudreaun ja Ramstadin (2008, 39) mielestda osaamisen, joka on
JO organisaatiossa seka sellaisen osaamisen, josta organisaatio ei ole edes tietoinen. He
tarkoittavat organisaation ulkopuolella olevalla osaamisella kaikkea saatavilla olevaa

arvokasta osaamista.

Osaaminen voidaan jakaa yksildosaamiseen ja organisaatio-osaamiseen. Yksildosaaminen on
henkiloon sitoutunutta teoreettista ja kaytannollisté tietoa ja taitoa, joiden kautta henkilon

ammatillinen osaaminen tulee. Se on myos tyontekijan valmiutta saavuttaa laadulliset ja



madrélliset ty6hon liittyvat tavoitteet. Yksiloosaaminen on tydntekijidn persoonaan
sitoutunutta osaamista. Organisaatio-osaaminen on sitd osaamista, joka tyopéivan jalkeen jaa
tyOpaikalle. Se on kaikkiin tietojarjestelmiin, tyokaluihin ja ty6tapoihin liittyvad osaamista.
Né&istd osaamisista yksildosaaminen on organisaation kannalta riskialttiimpaa, silla se

menetetéddn kun henkild vaihtaa tyopaikkaa. (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 18, 21.)

Leenamaija Otala (2008, 50) puolestaan maérittelee yksildosaamisen muodostuvan tiedoista,
taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja kontakteista, asenteista sek& henkilokohtaisista
ominaisuuksista, joiden kautta saadaan aikaan hyvé tydsuoritus. Organisaation osaaminen on
organisaation yhteinen nakemys tai kasitys toiminnan kannalta tarkeést4 asiasta ja yhteisesti

omaksuttu toimintatapa (mt., 53).

2.1.2 Osaamisen ja oppimisen muutos

Viime vuosina on monissa organisaatioissa kayty keskustelua osaamisesta ja oppimisesta.
Puhutaan oppivasta organisaatiosta, elinikéisestd oppimisesta, strategisesta osaamisesta,
ydinosaamisesta ja useista muistakin termeistd (Viitala 2002, 9). Osaaminen on yksi
organisaation menestymisen tarkeimmista edellytyksistéd. Laajempia johtamisen teht&vid ovat
paatokset siitd, minké&laista osaamista organisaatio jatkossa tarvitsee ja miten saadaan
henkilostd panostamaan juuri siithen osaamisen alueeseen. Organisaatioilla on useita syita,
joiden vuoksi osaamisen laajentamiseen lahdetddn mukaan. Naistd kolme keskeisintd ovat
riskien minimointi, tehokkuuden hakeminen ja uusien innovaatioiden etsiminen (von Krogh,
Ichijo & Nonaka 2000, 260-261).

Organisaation muutostilanteissa ja strategisissa suunnitteluvaiheissa joudutaan miettiméén
osaamistarpeita. Niit4d miettii johto ja henkilst0, yhdessé ja erikseen. Jokaisessa tehtdvassa
kaikille osaamisalueille ja niiden yksittaisille osaamisille asetetaan tavoitetaso, jossa tehtdvia
hoitavien henkiloiden osaamisen edellytetdan tai toivotaan olevan (Valtiovarainministerio
2000, 26). Monilta osaamisongelmilta voitaisiin koulutuksen kautta valttyd, jos osattaisiin
madritelld mik& on organisaation osaamistarve. Voidaan puhua myGs organisaation
ydinosaamisesta. Kun osaamistarve on madritelty, seuraavaksi maéaritellddn nykyisen

osaamisen taso. Sen ja osaamistarpeen vélista kuilua voidaan nimittdd osaamiskapeikoksi.
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Kun nditd osaamiskapeikkoja 10ytyy, tiedetddn my6s minkd alueen osaamista tulee
organisaatiossa kehittaa. (Viitala 2006, 86-87.)

Virkkunen (2002, 34) on sitd mieltd, ettd osaaminen on muuttunut entista yhteisollisempaan
suuntaan. Aiemmin yksilopainotteinen osaamisen korostaminen on muuttunut koko
tyoryhman tai organisaation osaamisen suuntaan. Entistd enemman on ndkyvissd myos
painotus verkostojen osaamisen korostumiseen. Hdnen mukaan osaamisen kehittdminen on
muuttunut myos siten, ettd aiemmin nykyisen tuotantokonseptin osaamisen sijasta nyt
painotetaan uuden osaamisen hankkimista. Osaamisen laatu on myds muuttunut

osakokonaisuuksien osaamisesta laajempien kokonaisuuksien hallinnan osaamisen suuntaan.

Osaamisen méérittelyn kautta saatavaan oppimistarpeeseen on periaatteessa helppo vastata.
Suunnataan organisaation koulutus juuri niihin asioihin, joissa on pahimmat osaamiskapeikot.
Niitd alueitahan organisaation tulisi vahvistaa, jotta voisi jatkossakin menestya.
Ty0Opaikkakoulutuksella voidaan Viitalan (2006, 87) mukaan hoitaa osa tarpeesta, mutta
monissa organisaatioissa tulee myos sellaisia osaamiskapeikkoja, jotka vaativat syvempéa
osaamista ja pidemmalle vietyd koulutusta. Ndissa tilanteissa tehd&an rekrytoinnit juuri sen
alueen osaajiin ja osaaminen saadaan vahvistumaan. Varsinkin julkisella sektorilla useinkaan
rekrytointiin ei ole mahdollisuutta ja osaamiskapeikko pitaa tayttad organisaation sisaltapéin

lisakoulutuksen kautta.

Syvallisemman lisékoulutuksen hankkiminen useimmiten vaatii laajempaa opiskelua, se ei
endd useinkaan onnistu Iyhyilld kursseilla. Kaytdnndssé osaamista on haettava
lisakoulutuksen kautta, jolloin joudutaan kayttamaan opiskeluun my0s omaa vapaa-aikaa.
Tallainen opiskelu vaatii motivaatiota ja sitoutumista. Miten tallaista motivointia voidaan
vahvistaa johtamisella, onkin jo vaikeampi kysymys. Jos lisdkoulutuksen kautta voidaan
varmistaa tyon jatkuminen, toimii se hyvand motivaattorina. Usein kuitenkaan ei voida taata
tyOpaikan pysyvyyttd lisakoulutuksenkaan kautta. Naissa kysymyksissa joutuvat johtajat
painiskelemaan, mistd loytad keinoja saada tyontekijoita sitoutumaan jatko-opiskeluun
uhraamalla siihen myo6s vapaa-aikaa. Esimiesten tulee kuitenkin saada osaamiskapeikot
hoidettua kuntoon nopeasti ja tehokkaasti, jotta organisaation kilpailukyky séilyy. (Viitala
2002, 9.)
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Johtajien tulisi keskittyd osaamisen parantamiseen ja uuden osaamisen luomiseen tiedon
luomisen sijaan. Tarke&& on korostaa henkilostolle miksi osaamisen parantaminen on tarke&a
ja miten se parantaa organisaation toimintaa. Tietotekniikkaan keskittymisen sijasta olisi
enemman keskityttdva humaanisiin arvoihin, kuten luovuuden ja keskustelujen edistadmiseen

ja oppimisen edellytysten parantamiseen. (von Krogh ym. 2000, 4.)

Tyontekijoiden oppiminen ja opiskelu vaatii innostamista ja tukea, niin henkisellda kuin
aineellisellakin tasolla (Viitala 2002, 10). Motivaatio kuitenkin on yksi tarkeimmisté
oppimisen edellytyksistd, se pitdd saada syttym&an tyontekijassa itsessadn. TyOnantajan
puolelta voidaan tukea aineellista puolta antamalla opiskeluun ty6aikaa tai vaikka maksamalla
kurssimaksuja. Naihinkin tukiin liittyy aina se riski, ettd tyontekija kdy kalliin koulutuksen
l&pi ja vaihtaa sen jalkeen tyOpaikkaa. Hyvéssd organisaatiossa kuitenkin pitd4 olla selva
tukemisen henki opiskelemiseen ja lisakoulutukseen. Opiskelua pitdd tukea ja kannustaa

tyontekijoité niihin osallistumaan.

Osaamisen johtaminen on my6s naht&va niin, ettd uuden tiedon tuottamista ei voida suoraan
johtaa. Uusi tieto tulee sen kautta, ettd ensin luodaan edellytykset oppimiselle. Se tapahtuu
muodostamalla vision kautta kasitys organisaation tulevaisuuden osaamistarpeista. Osaamisen
johtamisella on tarked rooli olla tukemassa uuden tiedon tuottajia ja kehittgjia ja pitéa
osaamisen kehittdmiskeskustelua ylla&. On myds nahtéva ja tunnistettava organisaation eri
tyOpisteissa olevia hyvid kaytadntoja ja tuettava niiden laajempaa kéyttoonottamista. (von
Krogh ym. 2000, 26.)

Organisaation kehittymisessd ja muutoksessa tarvitaan henkiloston oppimiskykyd. Kun
henkilostd oppii uutta toimintatapaa, nakyy se my6s organisaation menestymisend.
Organisaatio ei itsessadn tee kehitysaskeleita ilman henkiloston kehittymistd. VVoidaan vaittaa,
ettd organisaation Kkehittymisaskeleet tapahtuvat nimenomaan yksilétasolla henkiloston
kehittymisen ja oppimisen kautta. Henkilostd on tdrkein organisaation voimavara, siitd
kannattaa pitdd huolta. (Viitala 2002, 13.)
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2.2 Osaaminen ja oppiminen organisaatiossa
2.2.1 Osaaminen ja oppiminen organisaatiotoiminnassa

Organisaation osaaminen l&htee sen yksiloista ja heiddn osaamisesta. Kun organisaatiossa ei
ole tehty isoja muutoksia ihan viime aikoina, on syntynyt paljon osaamista juuri siihen
organisaation tarpeeseen. Silld osaamisella voi hyvin pérjata ja menestyd, jos muutoksia ei
tapahdu organisaatiossa eikd toimintaympdristossd. Mutta kun organisaatiota kohtaa
muutostilanne, muuttaa se vaistamattd myods osaamistarpeita. Muutostilanne vaikuttaa
toimintamalleihin, jarjestelmiin ja tehtdvankuviin. Vanhalla osaamisella ei ehk& selvia
muuttuvassa organisaatiossa. Tallaisessa seesteisessa vaiheessa helposti tuudittaudutaan
nykyiseen osaamiseen, eika kehitytd. Tieto kuitenkin vanhenee ja toimintaymparistd muuttuu

koko ajan ja sen vuoksi myds osaamista on koko ajan kehitettdva. (Viitala 2002, 13.)

Organisaatiossa osaaminen on henkildstoon sitoutunutta, sen kautta muodostuu organisaation
osaaminen. Osaaminen pitd4d kuitenkin olla juuri organisaation tarvitsemaa osaamista.
Esimiesten rooliin kuuluu osaamisen hankkiminen ja sen sdilyttdminen organisaatiossa. T&ssé
tulee keskusteluun osaamisen tarpeet, mit4 osaamista juuri t4ssd organisaatiossa tarvitaan.
Joissakin yhteyksissd puhutaan ydinkyvykkyydestd, toisissa ydinosaamisesta. Sill&
tarkoitetaan sitd strategista osaamista, jonka varassa organisaation menestyminen on. Se on
kaikkein térkeintd osaamista, toki muitakin osaamisalueita tarvitaan. (Viitala 2002, 21.)
Hamelin ja Prahaladin (2006, 264) mukaan my6s ydinosaaminen muuttuu. T&mén paivén
ydinosaaminen voi olla muutaman vuoden kuluttua jo organisaation perusosaamista ja silloin

ydinosaaminen maaritelldan uudestaan.

Osaamisesta huolehtiminen henkilokohtaisella tasolla on myds jokaisen omalla vastuulla.
Jokaisen tyontekijan kannattaa Otalan (2008, 296) mukaan vaalia omaa osaamistaan, sen
kautta voi varmistaa oman tyomarkkina-arvon sdilymisen. Hanen mielestd tyontekijan
kannattaa hakeutua sellaisiin tehtaviin ja projekteihin, jotka edistdvat uusien asioiden
oppimista ja kasvattavat henkilékohtaista osaamispddomaa. Jos kokee, ettd tyOtehtdvien
kautta ei paéase kehittyméaan eikd uuden oppimista tapahdu, kannattaa hakeutua haastavampiin
tehtdviin ja projekteihin. Uuden oppimisen kautta tyon mielekkyys paranee ja oma

osaamispadadoma kasvaa.
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Osaamisen madrittelyssd on yhtenda ulottuvuutena nykyinen osaaminen ja toisena
tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. VVoidaan puhua olemassa olevasta osaamisvarannosta ja
tulevaisuudessa  vaadittavasta  osaamisesta.  Tat4 tarkastelua voidaan  l&hestya
osaamistaseanalyysin kautta, jossa edelld mainitut osaamisalueet maéritelld&dn tiimi- ja
tyoyksikkotasolla.  Osaamistaseanalyysimalli  poikkeaa monista muista o0saamisen
ldhestymistavoista siind, ettd sen tarkastelun lahtokohtana on tiimi- ja tyoyksikkoétaso.
Yksilotason osaamisen maérittelyd pidetddn siind lilan laajana, varsinkin kun ollaan
tarkastelemassa strategian edellyttdmien uusien osaamisalueiden kehittymistd. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 113.)

Johdon tehtdva on Viitalan (2002, 49) mukaan madrittd4d mika on organisaation ydinosaamista
ja miten se hankitaan ja yllapidetdan. Ydinosaamisen madrittelyprosessiin tulisi kuitenkin
osallistua johtajia laajempi joukko organisaation henkildstostd, myds tyontekijatason on syyta
olla mukana (Hamel & Prahalad 2006, 279). Toisaalta hankittu osaaminen on kyettava
séilyttamaan organisaatiossa, muuten se helposti menee kilpailijalle. Ydinosaamisen
maédrittely lahtee visiosta ja strategiasta, joissa on madritelty organisaation tavoitetila. Sita
kautta voidaan madrittdd strategian saavuttamiseen tarvittava osaaminen. Siihen vaikuttaa
strategisen osaamisen lisdksi my0ds yleinen ammatillinen osaaminen. Voidaan ajatella niin,
etta pitad olla riittdva teoreettinen alan koulutuspohja, jotta voi kehittyd ydinosaamisessakin.
Yleistd ammattipatevyyttd tarvitaan pohjaksi, ydinosaaminen on sitten jo huomattavasti

kapea-alaisempaa erikoisosaamista.

Osaamistarpeiden sisaltd riippuu organisaation luonteesta. Viitalan (2002, 54) késityksen
mukaan suorittavaa tyota tekevdssa organisaatiossa ei ehk& ole niin polttavaa tarvetta
jatkuvaan  teoreettisten  tietojen  péivittamiseen  kuin  asiantuntijaorganisaatiossa.
Jalkimmaisessa organisaatiossa on kylla muuttuvasta toimintaymparistostakin johtuen tarpeen
jatkuvasti kehittdd myos teoreettista pohjaa. Osaamisen tavoitetason tulee olla tehtévén
kannalta oikean tasoinen ja sen tulee olla myos realistisesti henkilén saavutettavissa
(Valtiovarainministerio 2000, 26). Jos ajattelemme vaikkapa EU-ohjelmien tuloa mukaan

arkipdivdn toimintaan, voidaan sanoa, ettd se on tuonut jo huomattavan madrén
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lisdkoulutustarpeita. Laaja teoreettinen tietdmys useimmiten auttaa selvidmaan paremmin

ongelmatilanteista, ainakin ongelmien syit4 on helpompi havaita.

Asiantuntijaorganisaatiossa voi jd4da kaikista heikoimmalle koulutukselle sosiaalisen
vuorovaikutuksen ja kanssakdymisen oppiminen, helpommin keskitytddn oman alan
teorioihin. Jokaisen henkil6kohtaisten vuorovaikutustaitojen kehittdminen on tarkedd, mutta
keinoja siihen ei aina ole helppo l6ytd4. Koulutusta on kylla tarjolla, mutta organisaation
koulutukseen varatut resurssit helposti ohjataan substanssiosaamisen kouluttamiseen.
Asiantuntijaorganisaatioissa kuitenkin on usein korkea vuorovaikutus- ja ihmisintensiivisyys,
joiden vuorovaikutustilanteista muodostuu ty6pdivdn kuormittavin ja vaativin 0sa.
Vuorovaikutustilanteiden kuormittavuutta lisdd niiden nopeat ja ennakoimattomat tilanteet,

usein ne tulevat ilman ennakkovalmistautumista. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 185.)

Myés Ollila (2006, 51) korostaa sosiaalisen ja emotionaalisen osaamisen merkitystd. Hanen
mielestd vuorovaikutustaidot ja kyky kohdata ja kasitella tunteita jaa liian véhalle huomiolle.
H&nen mielestd osaamisessa tulisi painottaa sek& kognitiivisia, emotionaalisia ettd sosiaalisia

aspekteja. Naiden lisaksi osaamistarve tulisi maaritell4 tietojen ja taitojen hallintana.

Osaamisen johtamisessa on odotuksia organisaatiolla, mutta myds johtajalla itselld&n. Johtaja
ottaa sellaisen roolin, jonka hén tulkitsee itselldan olevan suhteessa osaamiseen. Silld on suuri
merkitys siihen, miten osaamisen johtamista toteutetaan ja osaamista tuetaan organisaatiossa.
Johtajan asenteet tyohon ja omat rooliajatukset vaikuttavat luonnollisesti hdnen toimintaan.
Samassa organisaatiossa on usein ihmistyyppind hyvin erilaisia johtajia, jonka vuoksi myos
suhtautumisessa johtajan rooliin on eroja. T&méan vuoksi eri esimiehet voivat suhtautua hyvin

eri tavalla osaamisen kehittamiseen ja tukemiseen. (Viitala 2002, 89.)

Oppiminen voidaan nahda seka yksilon oppimisena ettd koko organisaation oppimisena
(Viitala 2002, 18). Organisaatiotasolla puhutaan usein oppivasta organisaatiosta. Talla
tarkoitetaan organisaatiota, joka kykenee muuttamaan ja kehittdmadn osaamista muuttuvien
tilanteiden mukaisesti. Otalan (2008, 278) mukaan oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan
rakenteita, jotka ovat tukemassa organisaation uudistumista ja oppimista. Oppivan

organisaation mallia pidetaan usein ihannemallina, johon olisi pyrittava.
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Oppivasta organisaatiosta voidaan todeta, ettd siindkin oppiminen l&htee yksil6ista.
Organisaatio itsesséan ei voi oppia. Organisaatiotasolla oppimisesta voidaan kuitenkin puhua,
kun ollaan kehittymdsséd vaikkapa tiimind ja sen toimintaa voidaan yhdessd jasenten
oppimisen kautta muuttaa ja kehittdd. Kun oppiminen tapahtuu tiimitason toiminnassa, sen
vahvuutena voi olla oppiminen yhteisistd kokemuksista tai historiaperspektiivistd (Viitala
2002, 18). Oppiminen on keskeistd myos toisilta tiimin jaseniltd, kun yksi hankkii uutta tietoa,
tuodaan se tiimissd muidenkin kayttoon. Esimiesten rooli oppimisen edistdmisessd on
keskeinen. Heidan avullaan organisaatioon voidaan luoda oppimista tukeva ilmapiiri ja

voidaan antaa aikaa oppimista edistaviin asioihin (mt., 24.)

Oppimisprosessi tyoyhteisossa lahtee Viitalan (2002, 77) mukaan yksilétason oppimisesta ja
laajenee ryhméadynamiikan kautta koko organisaation oppimiseksi. Yksil6tason oppimisessa
on tdrkedd luoda hyva ja turvallinen oppimisen ilmapiiri, johon kuuluu mydnteinen
suhtautuminen oppimiseen ja motivointi siihen. Uuden oppimisessa keskeistd on luoda
tyoyhteisoon sellainen ilmapiiri, joka edistdd uuden oppimista ja tukee sitd (Virkkunen 2002,
40). Esimiesten tuki on tarke&d myds henkilokohtaisessa oppimisessa, aikuisopiskelija tarvitsee

my6s kannustusta.

Organisaation  oppimisessa on  térkedlla sijalla  ryhmddynamiikka. = Ryhmé&ssa
vuorovaikutuksen kautta saadaan tapahtumaan oppimista, jossa kaikki hyotyvat. Kun
asiantuntijaorganisaatiossa kilpaillaan tyopaikan sailymisestd, on ehka ristiriitaista antaa oma
tietdmys muiden k&yttoon. Tiedon jakamisessa toisille voidaan ndhdéd uhkana toisten aseman
vahvistuminen ja samalla pelkona itsensé tarpeettomaksi tekeminen (Virtainlahti 2006, 54).
Organisaation jasenilla on kuitenkin tavattoman paljon hiljaista tietoa, joka pitdd saada
organisaation kayttoon. Toisilta oppimalla on mahdollisuus kehittyd myos itsekin ja tdamé
pitéisi kaikkien ymmartd4d. Oman hiljaisen tiedon luovuttaminen ryhmén kayttéon antaa myos
itsellekin, silla muiden ryhmén jasenten hiljainen tieto on kehittdméssa myds omaa osaamista.
Kun organisaation jasenet ndkevat yhteisen oppimistarpeen, oman osaamisen luovuttamista ei
endd pitdisi ndhdd uhkana. Oppivassa organisaatiossa vallitsee hyvd dialogi- ja
keskustelukulttuuri, sitd kautta organisaation oppiminen parhaiten kehittyy. (Viitala 2002,
77.)
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Johtajan johtamistyylin ihanteet ovat muuttuneet viime vuosina autoritaarisesta johtajasta
valmentavan johtamisen suuntaan. Esimies ei endd olekaan se jalustalla oleva kaskyjé jakava
johtaja, vaan enemman valmentajamaisia otteita kayttdvé osallistuva johtaja, jolla tarke&dna
tavoitteena on keskustelu ja vuorovaikutus. Kun johtamista verrataan opettajan rooliin,
voidaan havaita hyvin samankaltaista kehitystd. Aiemmin oli opettamisen mallinakin
behavioristinen kasitys, jossa opettajan tietdmys ja tiedon jakaminen oli keskeiselld sijalla
(Otala 2008, 65). Oppilas oli ik&&nkuin hiljainen vastaanottava osapuoli, joka hyvin vahén
osallistui  opetustilanteeseen. Otalan mukaan nykyinen malli, konstruktivistinen
oppimiskasitys, on sovellus kognitiivisesta psykologiasta, jossa oppilaan oma reflektio ja
tiedon prosessointi on keskeistd. Opettaja ei ole endd kaikkitietdva tiedon jakaja, vaan
keskustelun avaaja ja tiedon tuoja yhteiseen prosessointiin. Keskeista on oppilaassa tapahtuva
tiedon prosessointi. (Viitala 2002, 105-106.)

Opettaminen on muuttunut hyvin paljon vuorovaikutukseen pyrkivéksi, keskustelu on
tarkealld sijalla. Juuri téllaisia elementtejd on myds johtamisen rintamalla, pyritddn saamaan
vuorovaikutusta aikaan. Kommunikointitaidot ovat taitoa kysyd ja saada tietoa, taitoa
kuunnella ja ymmartéaa viesteja seké taitoa antaa tietoa ja ohjata (Lankinen ym. 2004, 186).
Osaamisen johtaminen ei ole sité, ettd esimies toimii oikean valmiin tiedon jakajana. Se on
enemmankin sit4, ett4 johtaja pyrkii luomaan mahdollisimman hyvat edellytykset oppimiselle
niin ilmapiirin kuin aineellisen tuenkin avulla (Viitala 2002, 105-106).

Vertailussa osaamisen johtamista opettajan rooliin on eroja, mutta niisté l6ytyy myos yhteisia
piirteitd. Johtajan tehtdvand ja pyrkimyksend on vaikuttaa alaisten osaamisen kehittymisen
kautta koko organisaation tavoitteiden toteutumiseen (Viitala 2002, 108). T&ssd on
jonkinlainen ero, opettajan opetuksessa keskitytddn siihen, ettd oppilas oppisi. Johtajalla
paamaara on hiukan kauaskantoisempi eli koko organisaation menestys. Johtajan tavoite on
konkreettinen ja siihen pyritddn alaisten osaamisen ja koko organisaation osaamisen
kehittdmisen kautta. Viitala mukaan (2006, 334) opettajan tydssa tavoitteena on auttaa ihmisia
padsemaan osaamisessaan aiempaa tasoa pidemmadlle, samoin esimies toteuttaa ihmisten

kautta organisatorisia muutoksia samalla auttaen heitd uudistamaan omaa osaamistaan
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2.2.2 Osaamisen ja oppimisen johtaminen

Osaamisen johtamisessa on kysymys yksildiden osaamisen valjastamisesta organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Osaamisen johtamisesta kdytetddn myods nimitysta
osaamisen hallinta. Sen tdrkednd tehtdvana on tunnistaa, hyddyntdd ja kehittdd osaamista
organisaation strategian kannalta merkityksellisiin asioihin. Sen yksi tarkeé tehtdva on saada
henkilostossa oleva koko osaaminen taysimaaraisend kayttoon (Ahvo-Lehtinen & Maukonen
2005, 20). Henkilostossd useimmiten on olemassa myds sellaista osaamista, joka ei ole
kéaytossd. Se taytyy motivoimalla saada kayttoon, jotta se ei aiheuttaisi turhautumista.
Osaamisen johtaminen on siksi hyvin térkedssa roolissa organisaation tavoitteiden
saavuttamisessa. (Hovila & Okkonen 2006, 45, 49.)

Johtamisessa on tdrke&&d kyetd luomaan tyopaikan henked, jossa vallitsee keskusteleva ja
vuorovaikutteinen henki. Jatkuva dialogi organisaation jasenten kesken tuo hyvét edellytykset
paastd oppimaan toisiltaan. Johtamisella voidaan vaikuttaa ratkaisevasti siihen, miten
organisaatiossa tuetaan oppimista ja opiskelua. Voisi ajatella, ettd johtajilla on hyvin suuri
vastuu tiedostaa jatkuvasti osaamisen taso ja koulutustarpeet. Organisaatiossa voi olla myds
sellaista oppimishalua, joka ei tue organisaation visiossa ja strategiassa maariteltya osaamista.
Johtajan tehtdvand on myds mé&érittdd ne osaamistarpeet, joihin organisaatiossa kannatta
tyontekijoitd kouluttaa. (Viitala 2002, 77.)

Osaamisen johtamista esiintyy organisaatiossa tutkimuksen valossakin, se ei ole pelk&stdan
teoreettinen ajatus ihannemallista (Viitala 2002, 184). Useimmiten se ei esiinny erillisena
johtamisen elementting, vaan on sisélld normaalissa johtamisessa tiedostettuna toimintana.
Tama on tarked havainto, silla esimiesten yksi keskeisista tehtévista on huolehtia ja méaarittaa
organisaation menestymisen kannalta keskeisin osaaminen (mt., 186). Toinen térked tehtava
on sitten madaritellyn osaamisen hankkiminen joko rekrytoinnein tai olemassa olevan
henkiloston kouluttamisen kautta. Menestyminen on hyvin paljon Kkiinni siit4, miten
organisaation osaamista voidaan kehittad ja sitd kautta voidaan varmistaa kehityksen mukana

pysyminen.

Johtajan omalla osaamisella ja valmiuksilla on merkitystd siihen, miten han kykenee

edistdmadn muiden oppimista ja osaamisen kehittymistd. Haneen voidaan liittdd odotuksia
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sosiaalisen kanssakdymisen edistdmiseen erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Toisaalta
haneltd odotetaan taitoa vaikuttaa toisten k&yttdytymiseen ja sosiaalisten rakenteiden
luomiseen. My0Os padmadrétietoisuus ja toisaalta myods paineiden ja ristiriitojen sietokyky ovat
piirretutkimusten mukaan keskeisid johtajan ominaisuuksia. Né&ist4 odotuksista ihan tuttuja
ovat ainakin paineen ja ristiriitojen sietokyky, niitd organisaatiossa tavallisesti aina esiintyy.

Varsinkin muutostilanteissa joudutaan késittelemaan ristiriitatilanteita. (Viitala 2002, 80.)

Varsinaisia johtajan ominaisuuksia ja valmiuksia oppimisen edistdmiseksi ei tutkimuksista
Viitalan (2002, 81-82) mukaan juuri loydy. Vertailuna voi k&ayttdd kasvatustieteen
tutkimuksia, joissa on selvitetty hyvan opettajan ominaisuuksia. Yksi tarkeistd hyviin
oppimistuloksiin vaikuttavista opettajan ominaisuuksista on myodnteinen suhtautuminen
opettamiseen. Kaikenlainen innostuminen nakyy opetuksessa ja herattdd innostusta myos
oppilaissa. Samaa voi ajatella liittyvdn my0s johtajuuteen, innostunut johtaja herattéa
innostusta myos alaisissa. Tasta voisi vetad johtopadtoksen, etta jos johtaja ei ole kiinnostunut
oppimisesta ja osaamisen Kkehittdmisestd, ei niihin ole helppo muillakaan innostua. Johtajan
myoOnteinen suhtautuminen avaa muille mahdollisuuksia hakeutua koulutukseen, ilman

johtajan tukea siihen voi olla vaikeaa edes tytaikana paasta.

Osaamisen johtaminen organisaatiossa on osa koko johtamistoimintaa, mutta sen arvo nousee
muutostilanteissa. Kun organisaatiota ollaan muuttamassa tai yhdistdméssa toiseen
organisaatioon, on erityistd tarvetta osaamisen johtamiseen. Muutostilanteessa
osaamistarpeiden madrittely ja osaamiskapeikkojen tunnistaminen ovat tarkeallda sijalla.
Néiden kautta johto voi kartoittaa ne osaamisalueet, joihin koulutusta on suunnattava.
Organisaation menestymisen kannalta ydinosaaminen on se kaikkein tarkein alue, joka
johtajan on kyettdva varmistamaan. Ydinosaamisen maérittely ja sen riittdv4 osaaminen ovat

menestymisen kannalta avainasioita. (Viitala 2002, 84.)

Henkiloston kehittdmisessd, valmennuksessa ja ohjauksessa on oltava pitkdjanteinen ote.
Osaamisen kehittdminen tulee lahted sekd organisaation ettd yksilon tavoitteista ja
kehittdmistarpeista. Koulutuksen suuntaamisessa ja henkildston motivoinnissa tarvittavaan
koulutukseen tarvitaan osaavaa johtajaa. Muutostilanteessa henkilostolla voi olla

epéatietoisuutta ja epdvarmuutta koulutustarpeista, mutta johtajan on kyettdvd vastaamaan
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naihin epailyihin ja mééaratietoisesti suunnattava koulutus juuri sille alueelle. (Lankinen ym.
2004, 194; Viitala 2002, 84.)

Osaamisen johtamisessa tulee huomioida koko henkilostd. On aika tavallista, ettd pdahuomio
helposti kiinnittyy parhaisiin asiantuntijoihin ja heiddn kanssaan luodaan hyvin l&heiset
suhteet (Viitala 2002, 86.). Osittain on luonnollistakin, ettd haastavimpia tehtévia hoitaviin
taytyy aivan erityisesti luottaa ja kanssakdyminen heidén ja johdon vélilla voi olla muita
tilviimpaa jo ihan tyotehtdvien vuoksi. Osaamisen kehittdmismielessd juuri ndma henkilot
ehka parhaiten voisivat itsendisestikin huolehtia omasta osaamisen kehittymisestaan. Juuti ja
Vuorela (2002, 41) puolestaan korostavat, ettd osaamisen kehittdminen on tyOyhteison ja
tyontekijan valisen suhteen vaalimista, joka alkaa tyohonottotilanteesta ja jatkuu aina

elakkeelle siirtymiseen saakka.

Esimiesten tulee olla tasapuolisia ja huomioida kaikkien osaamistarpeet. Voisi ajatella, etta
kaikista heikoimpien osaamisesta tulisi huolehtia kaikkein eniten. Juuri heikoimmilla voi olla
huonoimmat edellytykset hankkia itse tietoa ja huolehtia omasta osaamisen kehittdmisesta.
Organisaation osaamisen kannalta on tdrke&& huolehtia kaikkien osaamisesta, ei pelk&astdan
lahjakkaimpien. Jos heikoimmista ei huolehdita, kdy helposti niin, ett4d ero parhaiden ja
heikoimpien osaajien valilla koko ajan kasvaa. T&han johtaa se kehitys, jossa parhaita
palkitaan uusilla haasteilla ja heidan osaamisesta huolehditaan erityisesti. Monesti tdima nakyy
tyoyhteisoissa ikdvallakin tavalla, parhaat saavat palkkioksi aina vain lisad tehtavid, kun
vieressé oleva heikompi suoriutuja saa olla vahemmaélla tyolla jatkuvasti. T&mé Kierre johtaa

helposti tyduupumukseen. (Viitala 2002, 86.)

Kéytannon tilanteissa oppimista voidaan tukea monella tavalla, mutta yksi konkreettinen
keino on henkil6kohtainen kehittdmissuunnitelma tai henkilon urasuunnitelma. Siind
tarkastellaan pidemmallda aikavalilla henkilon urasuunnitelmaa ja hénen osaamiseen
laajentamista voidaan suunnitella sen mukaisesti (Valtiovarainministerié 2000, 36). Tallainen
suunnitelma yhdessé esimiehen ja alaisen kanssa tehtynd vaikkapa kehityskeskustelussa luo
selkedn pohjan  odotuksille. Kehittdmissuunnitelmalla  tai henkilokohtaisella
oppimistavoitteella voidaan Viitalan (2002, 90) mukaan yhdessa sopia ne osaamisalueet,

joihin seuraavan vuoden aikana tulee panostaa. Se on selke& viesti johdon tahtotilasta. Kun se
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tuodaan esille luottamuksellisessa keskustelussa ja yhdessa allekirjoitetaan, on se samalla
merkki molemminpuolisesta sitoutumisesta tavoitteeseen. Esimies lupaa antaa aikaa ja

mahdollisuuksia osallistua koulutukseen ja alainen lupaa kayttaa aikaa siihen.

Viitalan (2002, 92) kasityksen mukaan vanhemmista piirreteorioista ei 10ydy hyvaa
nykyaikaista mallia osaamisen johtamiseen. Sen sijaan johtamistyyleistd 10ytyy eroja.
Tyotyytyvéisyyden ja motivaation paranemisen kautta voidaan sanoa, ettd osallistava ja
ihmiskeskeinen johtaminen tuo asiakeskeistd johtamista parempia tuloksia. Opettajuutta
tutkivan  Kirjallisuuden mukaan oppimisessa on keskeistd yksittdisen oppijan
oppimisedellytysten ja hanen tilanteiden huomioiminen. Oppiminen ei tapahdu kaikilla
samalla tavalla. Tdm& on syytd aivan erityisesti huomioida. Se voi olla ongelma monille

johtajille, silla johtajilla harvoin on pedagogisia valmiuksia ja tietdmysta oppimisesta.

Johtajalle voi muodostua lahipiiri, jonka kanssa hénelld on taipumus enemmaén
kommunikoida. Kéytdnndssa tallainen l&hipiiri on samalla luottamuksen piirikin, se johon
luotetaan, saa haastavampia tehtdvia ja kuuluu lahipiiriin. Johtajan kannalta on tietysti hyva,
ettd on sellainen avainjoukko, johon voi luottaa. Tama lahipiiri toimii ehkd enemmén

itsendisesti ja tarvitsee vdhemman ohjausta. (Viitala 2002, 93.)

Oppimisprosessissa on muistettava, ettd on tarpeita kehittdd osaamista sekd yksilo- ettd
ryhmatasolla (Viitala 2002, 190). Yksiloiden osaamisen kehittdminen on se alue, johon on
helpompi tarttua ja hankkia koulutuksen kautta osaamista. Tdma tietysti kehittdd yksilon
osaamista, mutta miten voitaisiin hoitaa koko ryhmén osaamisen kehittyminen. Usein
osaamista tarvitaan juuri ryhmédynamiikkaan, ei pelkastddn yksilotasolle. Osaamista tulisi
tarkastella my6s koko ryhman ryhmdand toimimisen tasolla. Toimittiinpa sitten ryhmang,
tiimind tai verkostona, niin tulos tulee koko ryhmén tuotoksena. Tarke&a on kyetd tekemaan
tulosta koko ryhmand, eika pelkéstdén yksilond. Ryhméatasoisen osaamisen johtaminen on
selvasti suurempi haaste johtajallekin, se on kuitenkin alue johon entistd enemman tulee

panostaa.
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2.2.3 Hiljainen tieto osaamisen johtamisen haasteena

Hiljaisen tiedon késite on tullut Michael Polanyin (1983) kautta (ks. Viitala 2006, 131). H&n
toi tacit knowledgwe kaésitteen, joka suomennettiin hiljaiseksi tiedoksi. H&nen mukaan
hiljainen tieto vaikuttaa ihmisessd koko ajan, vaikka sitd ei sanoina ilmaista. Polanyin
késityksen mukaan ihminen ymmarta& hiljaisen tiedon kautta, milloin eksplisiittinen tieto on
totta. Jos hiljainen tieto otetaan pois, ei myoskaan eksplisiittiselld tiedolla ole merkitysté.
Hiljaiseen tietoon liittyy Polanyin (1966) mukaan (ks. Virtainlahti 2006, 32) oletus, etté
ihminen tietdd enemman kuin kykenee tietoa ilmaisemaan. Hiljainen tieto on koettu vaikeaksi
maéadritelld, koska siind kuvataan méérittelematonta, hiljaista ja sanatonta tietoa (Virtainlahti
2006, 31).

Hannele Koivunen (2000) (ks. Viitala 2006, 131) on mé&dritellyt hiljaiseen tietoon siséltyvan
kaikki se geneettinen, ruumiillinen, intuitiivinen, myyttinen, arkkityyppinen ja
kokemusperdinen tieto, jota ihmiselld on ja jota ei voi ilmaista verbaalisilla kasitteilla.
Koivusen késityksen mukaan hiljaiseen tietoon sisdltyy myos paljon kollektiivista hiljaista
tietoa, joka siirtyy yksiloille tekemisen ja samaistumisen kautta. Hiljaista tietoa on siis
henkilokohtaista ja persoonallista, mutta myos kollektiivista. Kollektiivinen hiljainen tieto voi
olla myds tyoryhman hiljaista tietoa, jonka kautta ryhmé kykenee suoriutumaan tehtdvasta
ryhmand. Kollektiivinen tieto voi siis olla yksilolta tai ryhmélt4 opittua hiljaista tietoa tai se

voi olla sellaista hiljaista tietoa, joka ilmenee vain ryhman yhteistoiminnan kautta.

Leenamaija Otala (2008, 26) kuvaa hiljaista tietoa tiedoksi, jota on vaikea pukea sanoiksi. Se
on tietoa, joka perustuu ihmisen arvoihin, kasityksiin, uskomuksiin, tunteisiin, tietotaitoon,
intuitioon ja kokemukseen. Hanen mielestd ammattinsa osaava tietdé hiljaisen tiedon kautta,
etta jokin ty0 on teht&vé juuri ndin, jotta saavutetaan haluttu lopputulos. Se nakyy esimerkiksi
asiakaspalvelutilanteessa, jossa kokenut ammattilainen pystyy ndkemadn ensitapaamisella
erilaiset ihmiset ja miten heitd tulee lahestya. Juutin ja Vuorelan (2002, 53) mukaan hiljaisella
tiedolla tarkoitetaan sitd syvéllista tietoa, joka syntyy henkilon omien kokemuksien tietoisen

ja alitajuisen jasentdmisen kautta.

Tiedon siirtdminen organisaatiossa on aina haastava tehtdvd. Helposti keskitytddn vain

tietojarjestelmien hallintaan ja niiden hyédyntdmisen osaamisen siirtdmiseen. Organisaatiossa
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paljon suurempi ongelma on hiljaisen tiedon siirtdminen. Se on ihmisiin sitoutunutta tietoa,
jota ei voida jarjestelmien kautta siirtdd nuoremmille. Hiljaisen tiedon merkitys organisaation
osaamisessa ja Kilpailukyvyssa voi olla yllattavan suuri. Stahle ja Grénroos (1999, 91) ovat
sitd mieltd, ettd organisaation kilpailukyvystd vain 5 % tulee eksplisiittisen tiedon kautta,

loppuosuus 95 % perustuu tiedon muihin muotoihin.

Organisaatiossa esiintyy Hovilan ja Okkosen (2006, 46) mukaan kahdenlaista tietoa, hiljaista
ja eksplisiittista tietoa. Hiljainen tieto on jokaisen omaksumaa henkilokohtaista tietdmysta ja
tietotaitoa. Eksplisiittinen tieto (explicit knowledge) on sitd tietoa, joka on eri
tietojéarjestelmissa ja papereissa. Yksinkertaistettuna ndaiden tietojen eron voi ilmaista niin, etta
kun tyontekij& poistuu tyOpaikalta, jaa sinne vain eksplisiittinen tieto. Hiljainen tieto on siis
tyontekijoihin sitoutunutta tietoa, joka siirtyy tyontekijan mukana. Tietoa esiintyy Sharmerin
(2001) mukaan (ks. Hovila & Okkonen 2006, 47) myos kolmannessakin muodossa. Kolmatta
tiedon muotoa han kutsuu itsensd ylittavaksi tiedoksi, jota voidaan kutsua myds intuitioksi.
Intuitio on kykya n&hda siséisesti ja kykyé tietdd suoraan k&ymattd tietoisia prosesseja
(Virtainlahti 2005, 32).

Polanyin (1966) jaottelun mukaan (ks. Virtainlahti 2006, 26) hiljainen tieto (tacit knowledge)
ja eksplisiittinen tieto (focal knowledge) ovat molemmat tarpeen tiedon kasittelyssa. Hiljainen
tieto edustaa valttdmatontd taustatietoa ja eksplisiittistd tietoa tarvitaan madrittelemaén asiaa
ja tekeméan sen ymmadrrettavaksi. Hiljaista tietoa tarvitaan kehittdméén ja ké&sittelemaén
eksplisiittista tietoa. Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon rajapinta ei ole kuitenkaan aina selva.
Hiljaisen tiedon ulottuvuus loytyy kirjoitetuista dokumenteista ja teksteistakin. Jotta hiljaista
tietoa voidaan organisaatiossa tehokkaasti hyodyntaa, olisi se ensin saatettava eksplisiittiseen
muotoon. Eksplisiittinen tieto on sellaista, jota voidaan omistaa, varastoida ja jakaa
auktoriteettien ja tietojarjestelmien kautta. (Virtainlahti 2006, 25-26, 51.)

Osaamisen johtamisessa on tdrkedd madrittdd mitd ollaan siirtdmassa eli mit& ovat tieto,
osaaminen ja kokemus. Organisaatioissa tarvitaan osaamisen, tiedon ja kokemuksen
siirtosuunnitelma, jota hyvin harvoilla organisaatioilla vield on. Sill4 voidaan varmistaa, etta
koko organisaation henkiloston kokemukset ja oppiminen siirtyvat toisille. Tama on tarkeéa

organisaation kannalta jokapdivaisessa toiminnassa, sen kautta voidaan saada tehokkaammin
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organisaation jarjestdimén koulutukset koko organisaation hyddyksi. Johtamisen kannalta on
ongelmallista henkildstoon sitoutuneen hiljaisen tiedon tunnistaminen ja esille saaminen,
koska hiljainen tieto on nimenomaan henkilostoon sitoutunutta piilossa olevaa tietoa
(Virtainlahti 2006, 51). La&hivuosina monilla tyopaikoilla tapahtuu suurien ikdluokkien
elakkeelle siirtymisen myoté hiljaisen tiedon joukkopoistuma (Viitala 2006, 134). Erityisen
tarkedd osaamisen siirto on silloin, kun henkilét ovat siirtyméssa pois organisaation
palveluksesta. (Hovila & Okkonen 2006, 45; Lankinen ym. 2004, 94.)

Osaamisen  siirtdmisessd ja  siirtosuunnitelmissa  keskitytddn  usein  pelk&stdan
asiantuntijatiedon siirtdmiseen toiselle asiantuntijalle. Boudreau ja Ramstad (2008, 300-301)
laajentavat seuraajasuunnittelun ndkemystd koskemaan myos johtajia. Heiddn nédkemyksen
mukaan seuraajasuunnittelussa tulisi huomioida tulevaisuuden strategian kannalta keskeiset
johtajuuden osaamistarpeet. Tassa korostuu n&kemys, jonka mukaan organisaation on
kasvatettava johtajia tulevaisuuden tarpeisiin, ei niinkddn nykyiseen johtamistarpeeseen.
Seuraajasuunnitteluprosessissa on otettava voimakkaasti tulevaisuusnédkékulmaa, muuten
helposti  kasvatetaan  johtajia  organisaation sisdltd pelk&stddn tdmén  péivén

johtamistarpeeseen.

2.3 Osaamisen johtamisen tehtévét

Osaamisen johtamisen vaitoskirjatutkimukseen (Viitala 2002) liittyen haastateltiin noin 1300
henkil6d. Heiltd saatiin arvio heiddn omien esimiesten aktiivisuudesta osaamisen johtamiselle
tarkeissa asioissa. Tutkimuksen perusteella tilastollisesti on madritelty nelj@ osaamisen
johtamisen padelementtia, oppimisen suuntaaminen, oppimista edistdvan ilmapiirin luominen,
oppimisprosessin tukeminen ja esimerkilla johtaminen (mt., 187-188). Jokaisen esimiehen
rooliin kuuluu osaltaan mé&érittad organisaatiossa tarvittavaa osaamiseen suuntaa ja siséltoa

seka strategioiden edellyttdman osaamisen riittavyytta.

Osaamisen johtamisen neljan ulottuvuuden, oppimisen suuntaamisen, oppimista edistéavan
ilmapiirin luomisen, oppimisprosessin tukemisen ja esimerkill4 johtamisen, voidaan ajatella
olevan myos ajallisesti juuri tassa jarjestyksessa. Ensin johtajan on madriteltdvda mika on

oppimistarve ja minké&laista osaamista organisaatiossa tarvitaan. Naiden perusteella voidaan
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maarittdd mihin oppimista tulee suunnata. Sen jalkeen on luotava tydpaikalle ilmapiiri, jossa
oppimista voidaan edistdd. On tdrke&4 tuntea, ettd ilmapiiri on oppimismyodnteinen.
Kolmantena oleva oppimisprosessin tukeminen edellyttdd kannustamisen lisaksi myds
taloudellisen tuen ja mahdollisuuksien luomisen koulutukseen osallistumiseen. Naihin
kolmeen ensimmaiseen voi esimies vaikuttaa, hdnen kauttaan oppimista voidaan kaytannon
tasolla helpottaa, hanellah&dn on avaimet tytajan kayton ja taloudellisten uhrausten suhteen.
Neljantend oleva johtajan oma esimerkki on térked kannustin muillekin, se ei vaadi
taloudellisia uhrauksiakaan. Esimerkilla johtamisella ollaan tukemassa myo6s toisten
oppimista, esimiehet ovat aina tarkastelun alla ja heiddn kannustava esimerkki auttaa
toisiakin. (Viitala 2002, 187-188.)

Oppimisen suuntaamista lahestytddn osaamisen kautta. Esimiehet médrittelevat osaamisen
kehittdmisen suuntaviivoja ja tavoitteita ja viestittavat niitd henkilostolle. Niiden kautta
jokainen tyoyhteison jasen voi ndhdé suunnan, johon omaa osaamista tulisi kehittaa. Selkealla
osaamisen tavoitteiden asettamisella ja pitkdaikaisemmilla suuntaviivojen osoittamisella
autetaan henkilostoakin ymmartamaan, mihin suuntaan osaamistarpeet ovat muuttumassa ja
miksi osaamista tulee kehittdd. Tallainen osaamistarpeiden keskustelu jo itsessd&dn on

tukemassa ja k&ynnistdmassé osaamisen kehittamista. (Viitala 2006, 313.)

Organisaation osaamisen kehittdmisen tarkeimmaét elementit maaritellaan vision, strategian ja
tavoitteiden kautta (Viitala 2006, 313-314). Niissd maéaritellddn organisaation toiminnan
suunta lyhyelld ja pitkalla aikajanteelld, ne kertovat myds osaamistarpeen suunnan. Muita
osaamistarpeeseen liittyvid asioita ovat toimintaprosessiin ja toiminnan laatuun liittyvat
tarpeet. Oman sektorin toimintaympariston muutosten tarkastelu yhdessa henkilston kanssa
tukee ja konkretisoi osaamisen tarpeiden muutosten ymmartamistd. Kun muutoksista voidaan
riittdvan konkreettisella tasolla puhua, selkeyttdd se myds henkiloston nékemysta

osaamistarpeesta.

Osaamisasiat on Viitalan (2006, 314-315) mukaan pidettdva nakyvilla aina kun keskustellaan
organisaation kehittdmisestd. Kun puhutaan visioista, strategiasta tai tavoitteista, on peilattava
niiden vaikutusta osaamiseen kehittdmiseen. Samalla tavalla laadusta puhuttaessa on

puhuttava osaamisen kytkoksesté tuotettuun laatuun tai saatuun asiakaspalautteeseen. Tarkeda
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on hdnen mielestd tuoda osaamiskeskustelu mukaan arkipdivéiseen toimintaan. Kun
tarkastellaan tavoitteiden saavuttamista, niin niit4 peilataan osaamiseen, olipa tavoitteet
tayttyneet sitten hyvin tai huonosti. Tdméan kautta osaamisen tarkastelu saadaan jokaisen
tyontekijan toimintaan mukaan ja heille kehittyy kyky havainnoida asioita myds osaamisen

nakdokulmasta.

Osaamisen suunnan selkeyttdmisessa keskustelut ovat tarkedlld sijalla. Keskusteluiden ja
toimintamallien kautta voidaan auttaa henkilostod ymmartdmadn ja muistamaan osaamisen
suunta. T&t4 voidaan helpottaa myo6s kayttamalla tyovélineind erilaisia tyopaikan viestimia,
tiedotustaulua, tiedotteita ja intranetid. Kaikkien viestinnédn keinojen kayttdmiselld voidaan
varmistaa, ettd vaikeiltakin tuntuvista asioista voidaan kertoa niin laajasti ja niin helposti
ymmarrettavalla tavalla, ettd viestit saavuttavat kaikki ja ne tulevat myds ymmérretyksi.
Tarked4 on pitdd osaamisen suuntaa ja padméaaraé jatkuvasti esilla ja toistaa viestia. (Viitala
2006, 315-316.)

Toinen osaamisen johtamisen ulottuvuus, oppimista edistavan ilmapiirin kehittdminen,
jakaantuu kahteen tehtdvaryhméén. Ensimméinen on koko tydyhteison ilmapiirin
kehittdminen ja toinen on esimiehen ja h&nen alaisten vélisen vuorovaikutussuhteen
rakentaminen. llmapiirin kehittdminen liittyy ryhmén jasenten valiseen keskindiseen
yhteistyohon. Tyoyhteison ilmapiirilld on suuri merkitys siihen, miten oppimiseen liittyvat
tarpeet ja tilanteet kasitelld&n. Hyvaan ja kannustavaan oppimisen ilmapiiriin kuuluu toisten
tukeminen ja auttaminen silloin, kun oma osaaminen ei tunnu riittdvan. Silloin on myos
helppo lahestyd toista ja kysyd neuvoa, mutta on myods helppo jakaa omaa osaamista
toisillekin. Kielteisessa ilmapiirissé vallitsee usein varautunut ja ehkd kateuden savyttamé
ilmapiiri. Silloin osaamisen jakaminen ja neuvojen kysyminen ei ole helppoa, sill4 téllaiseen
ilmapiiriin epdonnistuminen ja niistd oppiminen ei kuulu. Tallaisessa kielteisessa ilmapiirissé

ei tapahdu mydskaan kehitysta oppimisessa. (Viitala 2006, 316.)

Tuomikorven (2005, 248) vaitoskirjatutkimuksen mukaan alaisten odotukset esimiehelle
korostuivat siten, ettd h&nen odotettiin olevan rehellinen, oikeudenmukainen, avoin ja
vastuullinen. H&nen odotettiin myds toimivan niin, ettd hant4 voidaan arvostaa ja kunnioittaa

ja alaiset voivat haneen luottaa kaikissa tilanteissa. Perusolemukseltaan esimiehen tulisi
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tdman tutkimuksen haastatteluihin vastanneiden mukaan olla aidosti ihmisista pitava, jonka

han myos kykenee viestittdmaan omalla kayttaytymiselladn muille.

Hyvéan pohjan oppimiselle antaa tydyhteisd, jossa on myonteinen ja kannustava ilmapiiri.
Silloin onnistumisesta voi kokea onnistumisen elamyksia ja voi myods kokea toisten
hyvaksymistd. Luottamuksen syntymisen kautta tyoyhteison jasenet voivat kokea olevansa
arvokas ja arvostettu osa organisaatiota (Juuti & Vuorela 2002, 38). Oikeanlainen hyvaksyvé
ja kannustava ilmapiiri luo Viitalan (2006, 316-317) mukaan myo6s edellytykset jatkuvalle
kehittdmiselle ja uusien haasteiden otolle. Se kannustaa kokeilemaan ja ottamaan riskejéakin,

kun voi luottaa siihen, ettd myds epdonnistuminen on sallittua.

Luottamuksen ilmapiirin syntyminen tydyhteiséon vaatii useimmiten aikaa. Se voi syntya
vasta sitten, kun henkilét tuntevat toisensa riittdvan hyvin. Luottamus syntyy myonteisten
kokemusten kautta ja siihen vaikuttaa toisten arvostamisesta ja auttamisesta saadut
kokemukset (Viitala 2006, 317). Luottamus on my0ds persoonallinen piirre, johon liitetdan
rehellisyys ja hyvantahtoisuus (Stenvall & Virtanen 2007, 77). Naiden hyvien kokemusten
kautta alkaa rakentua yhteisen vastuun ottaminen tyoyhteisén ilmapiirin kehittdmisestd. Téhén
vaikuttaa myods esimies, joka aktivoi tyontekijoitd ristiriitojen ratkaisuun ja yhteisty6hon
liittyvaan keskusteluun. Juutin ja Vuorelan (2002, 38) mukaan vasta luottamuksen ja hyvén
ilmapiirin syntymisen jalkeen tyOyhteison jasenet ovat valmiita jakamaan tietoa ja osaamista
keskenddn. Ristiriidoilta voidaan harvoin hyvéssakaan tydyhteisossa valttyd, mutta niiden

ratkaisemiseen keskustelemalla voi valmistautua ja kehittya.

Tyoyhteison ilmapiirin luominen on kaikkien yhteinen asia, mutta esimiehen rooli kuitenkin
korostuu. Hanelld voi tuoda esille oman kantansa ja kertoa, minké&lainen k&ytés ei ole
tyOyhteisossa toivottavaa. Hanen kannanottonsa vaikuttaa toisten kayttaytymiseen ja siitd voi
muodostua tyoyhteisOlle kollektiivinen omatunto. Esimiehen kannanotto on puhdistamassa
repivad kayttaytymista ja siksi tallainen selked kannanotto on hyvéksi tydyhteison ilmapiirille.
(Viitala 2006, 317-318.)

Esimiehen kayttaytyminen vaikuttaa my6s ilmapiirin  muodostumiseen. H&n kohtaa

tyoyhteison ihmiset yksiloina ja ryhmané ja hanen kayttaytymisen kautta ihmiset muodostavat
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késityksen heidan arvostamisestaan. Esimiehen kohtaamistilanteiden kautta muodostuu myos
késitys ihmisten turvallisuuden tunteesta. Nama kohtaamiset voivat tapahtua joko oppimista
edistavésti tai estavésti, siksi esimiehen tehtdvissa tulee koko ajan tiedostaa osaamisen
johtamisen elementti ihan arkipdivan tilanteissakin. Jokainen tyoyhteison jasen on erilainen,
siksi my0Os esimiehen ja alaisen valinen suhdekin on eri henkildiden kohdalla jonkin verran
erilainen. (Viitala 2006, 319.)

Oppimista tukevaan esimiestydhon kuuluu tukea virheiden ja ongelmien Kkasittelyé
rakentavalla keskustelulla (Viitala 2006, 320-321). On my0s tarke&d4 oppia tuntemaan
tyontekijat sekd tyontekijdnd ettd ihmisend, tutustumisen kautta syntyy myos keskindinen
luottamus. Luottamus on Stenvallin ja Virtasen (2007, 77) mukaan sit4, etté uskaltaa kertoa ja
paljastaa toisille omia heikkouksiakin pelk&&dmattd, ettd niitd kaytetdan itseddn vastaan.
Esimiehen tulee my6s kuunnella tyontekijoitd ja arvostaa heiddn mielipiteitddn sekad ottaa
vastaan heiltd itseddn koskevaa palautetta oman toiminnan kehittdmiseksi. Salmimiehen
(2008, 181) ndkemyksen mukaan ihmisen omasta toiminnastaan ja kayttaytymisestdan
saamalla palautteella on kaikkein tarkein merkitys hé&nen vuorovaikutustaitojen

kehittymisessa.

Osaamisen johtamisen kolmas ulottuvuus, oppimisprosessin tukeminen, voidaan Viitalan
(2006, 321) mukaan jakaa ryhmdn kokonaisosaamisesta huolehtimiseen ja yksilon
kehittymisen tukemiseen. Ryhméan kokonaisosaaminen madritellddn tavoitteiden kautta
miettimalla yhdessé esimiehen ja ryhmén kanssa, mitd osaamista ryhmasta pitaisi 16ytya nyt
ja tulevaisuudessa. Osaamiset kirjataan yksiloidysti ylos ja tarkastellaan, mitd osaamista
ryhmaltd puuttuu. Samalla tarkastellaan sellaista organisaatiossa jo olevaa osaamista, jota
tulisi saada levitettyd useamman henkilon osaamiseksi. Tamé tarkastelu kertoo tyontekijoille
sen, ettd ei pida katsoa vain tyon tekemistd, vaan on katsottava laajemmin siihen liittyvaa

osaamista.

Osaamisen tarkastelussa joudutaan tarkastelemaan myos sellaista olemassa olevaa osaamista,
joka ei en&da ole ollenkaan k&yttokelpoista osaamista (Viitala 2006, 321). My6s osaaminen
vanhenee ja toimintatapojen muuttuessa joku aiemmin tarked osaaminen ei enda ole ollenkaan

tarpeellista osaamista. Tarkastelu voi olla joillekin tydntekijoille vaikeakin, silld se voi
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paljastaa osaamispuutteita ihan henkilokohtaisella tasolla. T&ma olisi kuitenkin n&htdva niin,
ettd osaamispuutteet on parempi saada selville mahdollisimman aikaisin, jotta ehtii hankkia

lisdosaamista.

Osaamisen  maéérittelyyn  kuuluu  Viitalan (2006, 322) mukaan  osaamisen
kehittdmissuunnitelmien laatiminen  yksikkd- ja tyontekijatasolle. Kun havaitaan
osaamispuutteita, on sen perusteella laadittava yksityiskohtainen kehittdmissuunnitelma,
jonka mukaan tyontekijat voivat parantaa osaamistaan. Samalla tavalla suunnitelma toimii
yksikkotasollakin, jolloin tarvittavat lisdkoulutukset voidaan suunnata koko henkil6stolle.
Osaamisen kehittdmissuunnitelma on oikeastaan sopimus, jolla tyontekijd sitoutuu

kehittdm&&n osaamistaan ja toisaalta esimies sitoutuu antamaan siihen tarvittavat resurssit.

Oppimisprosessia tukevaan esimiestyohon kuuluu tydyksikdn osaamisen selvittdminen
tyontekijoiden kanssa ja tarvittavan lisdosaamisen hankkiminen. Tyontekijéiden osaaminen
tulee myos tuntea ja laatia osaamisen kehittamissuunnitelmat seka seurata niiden toteutumista.
Esimiestydohon kuuluu ajan ja resurssien jarjestaminen uusien osaamisten hankkimiseen ja
vanhojen tarpeettomien osaamisten poisoppimiseen. Osaamisen parantamiseen jokainen
tyontekija tarvitsee aikaa. Jos kaikki voimavarat on kiinnitetty kokonaan normaalien téiden
hoitamiseen, joudutaan uuden oppimisessa venymaan tai sitten se hoidetaan huonommin.

Kaikkien etu on saada aikaa osaamisen laajentamiseen. (Viitala 2006, 322-323.)

Neljantend ulottuvuutena oleva esimerkilla johtaminen l&htee esimiehestd itsestdédn. Hanen
toiminnastaan nakyy hanen motivaationsa, sitoutumisensa ja innostumisensa omaan tyohonsa.
Hyvin  johtamistehtdvddn  motivoitunut esimies yleensd my0s selvidd hyvin
johtamistehtdvastaan ja kehittyy siind. Esimiehen kéyttaytymistd ohjaa hanen oma
ihmiskasityksensd. Kun ihminen kykenee arvostamaan muita ihmisid, kykenee hdan myds
iloitsemaan heidén onnistumisestaan ja kehittymisestddn. Hanen toiminnassaan nakyy myos

arvot ja kasitys johtamistehtavastaan. (Viitala 2006, 324.)
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2.4 Yhteenveto osaamisen johtamisesta

Osaamisen johtaminen ké&sitteend on hyvin laaja. Siita kdytettddn myos nimitysté tiedon tai
tietdmyksen johtaminen. Kysymys on kuitenkin yksiléihin sitoutuneesta osaamisesta, joka
johtamisen keinoin pyritddn saamaan koko organisaation kayttéon. Henkildihin sitoutuneen
osaamisen k&yttoon saaminen on tarke&dd koko organisaation osaamisen kehittymiselle ja

my0Os organisaation menestymiselle.

Osaaminen voidaan jakaa yksildosaamiseen ja organisaation osaamiseen. Yksiloosaaminen
koostuu siitd kaikesta teoreettisesta ja kokemusperaisestd osaamisesta, mikd organisaation
henkilostolla on. Organisaatio-osaaminen on jarjestelmiin ja tietovarastoihin perustuvaa

osaamista.

Organisaation osaamiskeskustelussa nousee tarkedksi osaamistarpeiden méaarittaminen, johon
kuuluu myds nykyisen osaamisen maarittely. Erityisen tarkedd osaamistarpeiden madrittely on
organisaation muutostilanteissa. Tulevaisuuden osaamistarpeiden madrittely lahtee visiosta ja
sen jalkeen tehddén strategiset valinnat miten visiossa méaériteltyyn tavoitetilaan paastéan.
Osaamiskapeikkojen selvittdminen on yksi o0sa osaamistarpeiden selvittdmistd. Kun
osaamiskapeikot on selvilld, tehdadén paatokset miten ndma kapeikot taytetdan. Tama on yksi

tarked osa osaamisen johtamisessa.

Uuden osaamisen hankkimiseen liittyy paatoksid, joissa méaaritellddn nykyisen henkiloston
koulutustarpeet ja myds rekrytointitarpeet. Uuden tiedon ja osaamisen saaminen organisaation
oman henkiloston osaamisen kehittdmisen kautta l&dhtee oppimisedellytysten luomisesta.
Siihen kuuluu tulevaisuuden osaamistarpeiden madrittdminen ja oppimismahdollisuuksien
luominen. Se vaatii taloudellisia uhrauksia koulutukseen, mutta ennen kaikkea myonteisen
oppimisilmapiirin luomista organisaatioon. Kun osaamistarpeet on méaéritelty, kaynnistyy
asiantuntijoissa my6s panostaminen omaehtoiseen opiskeluun. Organisaation oppiminen

ldhtee yksil6tason oppimisesta.

Yksi iso haaste osaamisen johtamisessa on hiljainen tieto. Se on sitd yksiloon sitoutunutta
tietoa, joka poistuu tyOpaikalta tyontekijagn mukana. Hiljaisen tiedon merkitys koko

organisaation menestymiselle on eri tutkimusten mukaan merkittdvan suuri, siksi sen
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siirtdmiseen kannattaa panostaa. Hiljaisen tiedon siirtdminen on aina ajankohtaista, mutta
erityisesti se korostuu henkiloston eldkkeelle siirtymisessé. Silloin poistuu valtava maara
kokemusperaistd tietoa. Koko julkishallintoa kohtaa lahivuosina hiljaisen tiedon
joukkopoistuma suurten ikaluokkien siirtyessé elakkeelle.

Hiljaisen tiedon siirtdminen seuraajalle vaati usein pitkaaikaisen yhteistyon. Tah&n on
kehitetty erilaisia menetelmid, joista kaytetddn nimityksid mentorointi tai parityoskentely.
Osaamisen johtamisessa tdm& merkitsee hiljaisen tiedon siirtoon valmistautumista
asiantuntijan eldkeidn ldhestyessa. Yhtend menettelyné kdytetaan seuraajasuunnitelmia, joissa
tehdddn suunnitelma elékkeelle siirtyvan asiantuntijan seuraajasta ja keinoista osaamisen

siirtamiseksi.

Osaamisen johtamisen yksi tarked alue on oppimisprosessia edistavan ilmapiirin luominen.
Siihen liittyy koko tyoyhteison ilmapiirin kehittdminen ja esimiehen ja asiantuntijoiden
valisen vuorovaikutussuhteen rakentaminen. Hyvéan ja rakentavan ilmapiirin kautta syntyy
myonteisid kokemuksia ja niiden kautta rakentuu keskindinen luottamus. Kannustava ilmapiiri
on avaamassa my0ds myonteistd yksilotason kehittymistd. Kannustavaan ja myonteiseen

johtamiskulttuuriin kuuluu myos virheiden hyvaksyminen ja niiden rakentava kasittely.
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3  UUSIA NAKOKULMIA JOHTAMISEEN

Organisaatiolla on Sydanmaanlakan (2007, 220) mukaan oltava selked strategia ja visio, jotka
kytkeytyvat toisiinsa. Hanen mielestd visiolla tulee olla konkreettiset osavisiot, jotka ovat
tukemassa kokonaisvisiota. Organisaation visio kuvaa sen tahtotilaa tietyn ajan pa&han
tulevaisuudessa. Se on tavoitetila ja p4&dmaard, johon johtamisella pyritdén. Juuti ja Luoma
(2009, 296) madrittelevat vision olevan toimintaa ohjaava ja haasteellinen kuvaus
organisaation toivotusta tilasta tulevaisuudessa. Riittdva konkreettisuus on térked, jotta
jokainen ymmartda vision ja sen kautta se ohjaa jokaisen omaa toimintaa. Visio osoittaa
organisaation tahtotilan vision aikajénteell4. Se on siis organisaatiossa sovittu tavoiteltava
paamaard, sitd kohti organisaatiota pyritdadn kehittdmééan. Visiota tavoitellaan strategian
avulla. Strategia muodostuu pa&toksistd, toimenpiteistd ja valinnoista, joiden avulla

organisaatio pyrkii saavuttamaan pdamaaran (Sydanmaanlakka 2007, 220).

Osaamisen johtamisessa on tarkedd luoda ensin toiminnan suuntaviivat, jotka sitten ohjaavat
my0s osaamisen johtamisen ldhtdkohtia ja suuntaviivoja. Tarke&dd on maarittadd juuri se oman
organisaation tulevaisuuden tahtotila, jota kohti pyritd&n. Henkiloston kannalta térkeda on
tietdd ja ymmartaa tahtotila. Térkead ei ole se k&ytetadnko sanaa visio vai tahtotila. Strategian
toteuttamisen yksi osa on osaamisen johtaminen. Sill4 luodaan perustaa toimintakyvylle ja

varmistetaan kykyéa tehda oikeita strategisia valintoja. (Viitala 2006, 61, 67.)

Kaikki organisaatiot tarvitsevat vision ohjaamaan omaa toimintaa. Se on aikaan sidottu ja sen
tulisi olla selked ja yksinkertainen, mutta sen tulee olla samalla vaikuttava ja toiveita ja
unelmia sisaltava. Vision aikajanne tulee olla riittavan pitk&d. Usein se on tavoitetila 10-15
vuoden padhan. Johtamisen ndkdkulmasta vision laadinta on haastava prosessi, jossa johdolta
vaaditaan rohkeutta ja ndkemysté tulevaisuuden haasteista. Visiojohtamisessa on kyettava
tekemaan valintoja tulevaisuuden suunnista, joihin johto uskoo ja edettédva siihen suuntaan.
Organisaation visio on saatava niin konkreettiselle tasolle, ettd jokainen tyontekija voi
hahmottaa siitd oman visionsa. Tadma tarkoittaa sit, ettd tyontekija voi jalkauttaa vision juuri
oman tyotehtdvan kannalta, mit4 se vaikuttaa juuri minun ty6honi. (Syddnmaanlakka 2007,
228.)
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Strategia on nahtdva keinona pdastd visiossa madriteltyyn tavoitetilaan. Siind tehd&én
valintoja, joilla tavoitetilaan paastaan. Strategian laadinta on siksi organisaatiossa tarke&
vaihe. Strategisia ratkaisuja taytyy tehda Kkaikilla tasoilla. Alykkidssa organisaatiossa
strategian laadintaan osallistuu koko henkilostd, sitd kautta laadintaan saadaan laaja
vuorovaikutus ja asioiden kokonaisvaltainen tarkastelu varmistetaan (Syddnmaanlakka 2007,
228-229). Vaikka kaikki eivat vision laadintaan osallistuisikaan, on vision jalkauttaminen
kaikille tarkedd. Jokaisen tyontekijan tulee tietdd organisaation visio, muuten siihen ei voi
sitoutua. Nykyaikaisten strategianakemysten mukaan strategiatyon tulee olla henkildstoa
osallistavaa ja mukaan kytkevad, jopa houkuttelevaa, eikd se saa olla pelkdstadn johdon
toimintaa (Juuti & Luoma 2009, 29). Strateginen johtaminen on johtamista, jossa jatkuvasti
tarkkaillaan strategiaa ja kehitetdén sit4. Strategiaan voidaan tehdd muutoksiakin, alun perin

tehty strateginen valinta voi osoittautua vaaréksi ja siksi strategiaa on muutettava.

Juuti ja Luoma (2009, 25-26) maarittelevéat strategiaa siten, ettd se sopii laajasti monenlaiseen
strategiseen johtamiseen. Heidan mielestd méaritelmaé ei saa tehd liian tiukasti. He ndkevat,
etta strategia on organisaation pitkan tdhtdyksen suunta ja menestymisen resepti, jonka avulla
hyddynnetddn resursseja muuttuvassa toimintaymparistossa. Strategia on myo6s toimintatapa,

jolla organisaatio tayttaa sidosryhmien odotukset.

3.1 Hallinnollisen ajattelun kehittyminen 1990-luvulla

Hallinnollinen ajattelu muuttui 1990-luvulla managerismin suuntaan. Tassé vaiheessa julkista
hallintoa ja hyvinvointivaltiota kohtasi osittain laman myo6td kustannuskriisi, johon oli
haettava uusia ratkaisuja. Silloin hallinnollisessa ajattelussa puhuttiin julkisen hallinnon
kehittdmisestd yksityisen sektorin toimintamallien mukaan. Erityisesti kasvu- ja
tehokkuusajattelun  katsottiin  ratkaisevan  kustannuskriisin.  Hallinnon uudistamisen
toteutusmalliksi  otettiin  managerismi, joka vahvistui lopulta  Valtioneuvoston
periaatepddtOksessd vuonna 1993. Sen mukaan hallintoa kehitetddn hallintoa keventamalla
seka toimivallan ja tehtévien siirrolla paikallistasolle. Edelleen tavoitteena oli virkamiesten

madrén vahentdminen ja organisaatiorakenteiden madaltaminen. (Tuomikorpi 2005, 25-26.)
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Saastokuurin aikana hallinnollinen ajattelu ajautui sektorikriisiin, koska kustannuksia
leikattiin juustohoyldperiaatteella eli kaikilta leikattiin samassa suhteessa. Tamé aiheutti
epatasapainoa toisille sektoreille, toiset selvisivat siitd helpommin. Tama hallinnollinen
ajattelu ei ehk& ollut ihan viisasta, suuri osa vaikkapa terveydenhuollon sektorin palveluista
on lakis&ateistd palvelua, joka on jdrjestettdva. Juustohoyldys téllaisissa saattoi johtaa

epéatarkoituksenmukaisiin palvelumaksujen korottamisiin. (Tuomikorpi 2005, 26.)

Hallinnollisen  ajattelun  muuttuminen  keskushallinnon  pé&tosvallan  siirtdmisesta
paikallistasolle on Tuomikorven (2005, 27) mukaan onnistunut vaihtelevasti. Valtiohallinnon
moniportaisuuden purkaminenkaan ei ole kovin hyvin onnistunut. Paatdsvallan siirto
kuntatasolle on ehkd parhaiten onnistunut. Kunnan normiohjaus on vahentynyt ja kunnalla on
entistd enemman taloudellista paatdsvaltaa ja itsendisyyttd. Taté osin on edesauttanut myos
valtionosuusjérjestelmén uudistaminen. Valtiohallinnon puolella ndkyvimmin on muutosta
tapahtunut valtion liikelaitosten perustamisessa ja edelleen yhtidittamisessd. Yksityisten
palveluiden ostaminen on kylla selvasti lisd&ntynyt, mutta varsinkin valtion liikelaitosten
toiminta ndhd&&n jonkinlaisena markkinahdirioitd aiheuttavana ja Kilpailua vadristdvana

elementtina.

Hallinnollisessa ajattelussa ja toiminnassa on muutosta tapahtunut myods poliittisen
paatoksenteon ja hallinnon vélisessd suhteessa. Aiemmin jako p&atoksenteon ja toimeenpanon
valilla oli hyvin selked, poliitikot tekivat paatokset ja virkamiehet panivat ne taytantoon.
My6hemmin tdma raja on muuttunut, myos virkamiehet ovat tulleet mukaan paatoksentekoon.
Tassa nakyy se hallinnollinen ajattelu, ettd poliitikot ovat tuomassa péatoksentekoon
arvoperustaa ja virkamiehet asiantuntemuksensa. T&ssé nakyy myos ideologinen ajattelutavan
muutos, paatoksenteko muuttuu yhteispeliksi. Tama puhdasoppinen malli on tietysti hyva,
poliitikoilta ei voi odottaa syvé&d asiantuntemusta erityistd osaamista ja tietoa vaativista

asioista, sitd varten virkamiehet ovat mukana. (Tuomikorpi 2005, 28-29.)

Hallinnollisen ajattelun ideologiaa politiikan ja hallinnon erottamisessa on osittain murtanut
paljon keskustelua aikaan saaneet poliittiset virkanimitykset. Nama usein johtaviin virkoihin
vaikuttaneet henkildiden taustat ovat tuoneet hallintoon sisélle poliittisen paatdksenteon

tuntua, poliittisesti nimitettyjen odotetaan ainakin osittain toimivan poliittisen ohjauksen
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mukaan. Tama voi olla murtamassa virkamiesten neutraalin toiminnan uskottavuutta.
(Tuomikorpi 2005, 29.)

Hallinnollinen ajattelu on muuttunut myoskin laajuuden osalta, ainakin hyvinvointivaltion
toiminta on tuonut mukanaan entistd laajempia asiakokonaisuuksia. Koko hallinnollinen
toiminta on joutunut koetukselle, ilman laajojen ja erityisasiantuntemusta vaativien asioiden
hallintaa hallinto olisi ajautunut vaikeuksiin. Tamé nakyy myos poliitikkojen toiminnassa, he
ovat tulleet entistd enemmé&n riippuvaiseksi hallinnon virkamiesten tuottamasta
informaatiosta. Se osaltaan on tuonut muutosta hallinnolliseen ajatteluun siten, ettd
virkamiesten tosiasiallinen vaikuttaminen ja osallistuminen paatdksentekoon on laajentunut.

Tama on kaventanut poliittisen paatoksenteon tosiasiallista roolia. (Tuomikorpi 2005, 29-30.)

3.2 Johtajuus muutoksessa

Johtamisen toimintaympdristé on muuttunut viime vuosina paljon, tdmén vuoksi myo6s
johtamisen on muututtava. Johtamisessa on nahtavilla monia erilaisia tavoitteita ja arvoja,
joista on tehtdvd valintoja. Jatkuva muutos on arkipdivad, mutta sen hallitseminen ei
johtamisessa riitd, vaan muutoksen lisdksi on opittava sietdméan epdvarmuutta,
epétietoisuutta ja epatdydellisyyttd. Johtamisen toimintaymparistossa on opittava eldméén
jatkuvien ristiriitaisuuksien keskelld, end&d emme toimi ehdottomassa joko-tai- maailmassa,
vaan olemme siirtyneet sek&-ettd- maailmaan (Syddnmaanlakka 2004, 7). Tamé tarkoittaa
johtamisessa sité, etté ei ole olemassa yhté oikeaa tulkintaa, vaan toimintaympéristoon kuuluu
monia erilaisia tulkintoja. Kamensky (2006, 267) korostaa, ettd monissa strategisissa
valinnoissa on ymmarrettdva valita useita lahtokohtia yhden sijasta, voidaan tarvita seka

osaamislahtoisyytta ettd toimintaymparistolahtoisyytta.

Johtamisessa on aina ollut erilaisia suuntauksia, johtamisismej4, jotka ovat ohjanneet
johtamistoimintaa ja organisaatioiden kehittdmista. Kamensky (2006, 315-316) toteaa, ettad
ismien kayttd helposti yksipuolistaa johtamista. Samalla kun yksi ismi nousee
voimakkaammin esille, jad toisia hyvidkin johtamissuuntauksia sen varjoon. Tarkedd hanen
mukaan olisi 16ytdd tasapainoinen suhde vanhojen ja uusien johtamisoppien valilla. Liika

yhden johtamisismin korostaminen johtaa siihen, ettd sen méaritelmaa joudutaan ennen pitk&a
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laajentamaan, koska silla yhdella opilla ei parjata. Yksi tallainen mééritelmén laajentuminen
on hanen mielestd tapahtunut tulosjohtamisen osalta. Alun perin tulosjohtaminen oli
tavoitejohtamisesta eriytetty oppi, joka sitten on laajennettu kattamaan kaikki liiketoiminta-

alueet.

Myoskin kuva johtajasta on muuttunut. Aiemmin johtaja nahtiin vahvana yksilénd, jolla oli
auktoriteettia ja arvovaltaa. Johtajuuden malli oli hyvin yksilokeskeinen ja hierarkkinen.
Uudempi ajattelumalli lahtee jaetusta johtajuudesta, jolloin ollaan siirrytty alistavasta
johtajuudesta valistavaan johtajuuteen. Jaettu johtajuus on ymmérrettavissa niin, ettd
johtajuuteen kuuluvaa vastuuta ja itsenéisté paatoksentekoa on jaettu johtajilta asiantuntijoille.
(Sydanmaanlakka 2004, 7.)

Johtamisen haasteena on my0ds néhdé jokainen asiantuntija yksiloné ja johtajan tulisi kyeta
olemaan empaattinen. Empatialla tarkoitetaan tunneperdisté ja tiedollista elaytymisté toisen
ihmisen asemaan ja tilanteeseen. Se on asioiden nédkemisté toisen ihmisen nakdkulmasta ja
tdmén ymmartamisen viestittamisté toiselle ihmiselle. Tyontekijalle on tarkedd saada toisilta
palautetta omasta suoriutumisestaan ja kayttdytymisestdan. Saamansa palautteen kautta
jokainen voi peilata sitd oman itsereflektion kautta muodostamaansa késitykseen ja suhteuttaa
naitd kahta ndkemystd. Omien vahvuuksien kehittdminen onnistuu paremmin, kun on saanut
oikean palautteen ja itsereflektion kautta muodostettua kasityksen omasta suoriutumisesta.
(Lankinen ym. 2004, 186.)

Viime vuosikymmenelld kiinnitettiin  Syddnmaanlakan (2004, 12) mukaan huomiota
prosessijohtamiseen, laatujohtamiseen ja yrityskulttuuriin, mutta johtajuuteen Kiinnitettiin
huomiota hyvin vadhan. Hanen mielestd ndiden oppien kaytantdon viemisen jalkeen on voitu
havaita, ettd hyva johtajuus puuttuu. Organisaatioon tarvittaisiin johtajia, jotka kykenevét

luomaan innostavan vision ja saamaan henkiloston toteuttamaan sen.

Johtajuus on kokenut muutoksia viimeisien vuosikymmenien aikana, koska koko
toimintaymparistd on muuttunut. Tand aikana globalisaatio ja tietoliikenneteknologia ovat
muuttaneet toimintaympariston hyvin radikaalilla tavalla. Nopeat tietotekniset yhteydet tuovat

maailmanlaajuisen tiedon ja tietovarastot kaikkien saataville. Voidaan sanoa, etta tieto liikkuu



36

globaalisti lahes reaaliajassa. Monista organisaatioista on tullut maailmanlaajuisista
verkostoista koostuvia, jolloin organisaatiot ovat hyvin hajallaan olevia (Syddanmaanlakka
2004, 13-15.). Samalla pysyvistd organisaatioista on tullut jatkuvassa muutoksessa olevia
verkostoja. Verkostoissa toimiminen hajauttaa samalla my6s vallan eri tavalla ja joudutaan

miettimé&an kenelld verkostossa oikeasti valta on (Sotarauta, Kosonen & Viljamaa 2007, 38).

Verkostomainen toiminta nakyy myds monissa valtiohallinnon organisaatioissa. Eerolan
(2005, 27-28) mukaan  Valtioneuvostossa  verkostomainen  toiminta = ndkyy
poikkihallinnollisena toimintana, jossa eri hallinnonalan ministeriot tekevat yhteistyota yli
omien sektorirajojen. Ministerididen osastopaallikot nékevat verkostomaisen toiminnan
olevan joiltakin osin jo arkipdivéista toimintaa. Sen kautta saadaan eri ministeridissa toimivat

asiantuntijat tuomaan laaja-alaista nékemysta eri hankkeiden projekteihin.

Julkishallinnon toiminta on muuttunut sen tehtdvien muuttumisen kautta, mutta ehka suurin
yksittdinen muutos liittyy EU- jasenyyden tuomiin tarpeisiin (Eerola 2005, 105). Se on tuonut
julkishallintoon paljon asioita, jotka ylittavat totutut sektorirajat ja hallinnonalojen rajat. Eri
ministerididen valinen yhteistyd EU-asioissa on aivan vélttdmatontd asioiden hoitamisen
kannalta. Systemaattinen verkostomainen toiminta hallinnonalojen kesken tuo sinne uusia
haasteita ja uusia mahdollisuuksia. Poikkihallinnollinen verkostoituminen on n&htdva
pysyvana tilana, joka kehittyy ja tiivistyy. Nykyiset tehtdvat eri hallinnonaloilla ovat niin

laajoja, ettd ne vaistamatta ristedvat toisten hallinnonalojen kanssa. (mt., 104.)

Verkostojen kehittdmistyd on ollut syventdmassa moniammatillisen ja —sektorisen yhteistyon
erityistd luonnetta ja sen tuntemusta sosiaali- ja terveysalalla (Karjalainen 2006, 252).
Verkostorakenteet ovat samankaltaisia tieteenalasta riippumatta, ainakin karkealla tasolla.
Sosiaali- ja terveysalalla verkostot voivat olla tyypillisesti terveyskeskuksen, ld4nin
keskussairaalan ja yliopistollisen sairaalan vélisid. Sen lisaksi tutkimuksen ja kehittdmisen
verkostot voivat olla ihan globaaleja. Myo6s sairaalan sisalla olevia yhteistyoketjuja voi
ajatella verkostorakenteena. Erityisasiantuntijat eivat isossa sairaalassa aina tapaa toisiaan
fyysisesti potilaan ongelmia ratkoessaan, vaan he antavat tietoverkoissa lausuntoja ja ohjeita.
(mt., 253.)
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Eri sektoreista muodostuva pysyvé verkosto voi olla paatosten tekemisen osalta ehka
ongelmallinen. Verkostoahan sindlladn johtaa sovittu organisaatio ja sen edustaja, mutta
paatoksenteossa tulisi varmistaa eri sektoreiden omien organisaatioiden hyvéksyntd. Kun
verkostossa sovitaan jokin asia, edellyttdé se jokaisen sektorin omassa toiminnassa péaatoksien
hyvaksymista. Ristiriitatilanteissa edustajalla on vaikeaa sitoutua verkoston paatokseen, koska

oman organisaation paatokset ovat kuitenkin painavampia. (Karjalainen 2006, 258-259.)

Johtamisen perinteinen malli on ollut erottaa toisistaan ihmisten johtaminen (leadership)
asioiden johtamisesta (management). Naill4 johtamistavoilla on selvd suuntautumisero. Siind
missd asioiden johtaminen on tehtdvdasuuntautuneisuutta, on ihmisten johtaminen
ihmiskeskeistd. Molemmilla on kuitenkin sama p&amaard ja tavoite. Niilld on pyrkimys
tehokkaaseen tavoitteiden saavuttamiseen ja pyrkimys vaikuttaa. Johtamisen nakékulmasta
itse johtamisessa ei endé ole mahdollista eik& tarpeellista erottaa milloin toimii managerina ja
milloin leaderind. Enemmaénkin on ndhtdvd niin, ettd johtamisessa yhdistyvat seka
ihmissuuntautuneisuus ettd asiasuuntautuneisuus. Syddnmaanlakka kiteyttadd tdman néin “kun

johdat, niin johdat seka asioita ett4 ihmisia samanaikaisesti”. (Sydanmaanlakka 2004, 16.)

Johtamisessa on syyta uudistaa vanhaa ajattelua johtamisesta, joka pohjautuu hyvin pitkélle
teollisen ajan viitekehykseen (Sydédnmaanlakka 2004, 17). Se pohjautuu 1900-luvun
alkupuolen perusolettamukseen johtamisesta, tyostd, tyontekijoistd ja organisaatioista. Ne
organisaatiomallit ja johtamistyylit eivat endd istu postmoderniin tai transmoderniin aikaan.
Juuti ja Luoma (2009, 177) méérittelevat postmodernista aikaa yhteiskunnallisena ajanjaksona
tai tilana, jota edelsi moderni yhteiskunnallinen ajanjakso. Vanhoilla opeilla ei kyeta

vastaamaan tulevaisuuden strategioiden vaatimuksiin.

Organisaatioiden kehittyminen on hyvin pitkélle tapahtunut modernin ké&sityksen vallitessa ja
siksi se on syvélle juurtunut myos organisaatioiden tutkimiseen. Silloin vallalla oli késitys
hyvin rationaalisesta ja kapeasta “jarjestd”, joka vield rajoitti hyvin paljon luovuuden
syntymistd. Nykyinen organisaatiotutkimus on siirtynyt postmodernin viitekehyksen
suuntaan, jossa sosiaalinen konstruktivismi on mukana. Postmodernin strategisen ajattelun
kayttbvoima perustuu avoimeen ja aitoon keskusteluun, jossa on tilaa yksilollisille

subjektiivisille kokemuksille ja monitulkintaisuudelle (Lahdenp&a 2009, 11). Muutoksessa on
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erityisesti organisaatioilla itsellddn hyvin suuri haaste, vanha modernin aikainen painolasti
taytyisi saada pois. (Juuti 2001, 123.)

Postmoderni ajattelu tukeutuu sosiaaliseen konstruktivismiin. Naista kahdesta 16ytyy useita
yhdistavia tekijoitd. Molemmat nakevdt maailman sosiaalisen konstruoitumisen valossa ja
painottavat tekstuaalisuuden merkitystd. Paikallisuus ja arjen merkitys seka merkitykset
ylip&ansa painottuvat molemmissa késityksissa. Ndiden kahden vélilla on myGs eroja, ainakin
l&htokodissa. Sosiaalinen konstruktivismi on ldhempéna strukturalistista kulttuurindkokulmaa
kuin  poststrukturalistista n&kokulmaa, johon taas postmodernin I&hestymistavan

organisaatiotutkimus on siirtynyt. (Juuti 2001, 123.)

Kun tarkastellaan organisaatioita modernin ja postmodernin kasityksen mukaisena, ndhdéan
niissd selvid eroja. Modernin aikana oli vallalla voimakkaan hierarkkinen painotus,
organisaatioiden staattisuus ja valvonta. Postmodernissa taas on vallalla painotus
tilapéisyyteen, innovatiivisuuteen, verkostoitumiseen ja virtuaalisuuteen. Postmoderniin
aikakauteen kuuluu jatkuva muutos, hektisyys ja pirstaleisuus, jotka vaikeuttavat
pitkdaikaisten suunnitelmien tekemista (Juuti & Luoma 2009, 197). Naistd voi n&dhda, etta
organisaatiokasityksessé ~ on  tapahtunut  suuri  muutos. Se  ndkyy  myos
organisaatiotutkimuksessa ja tuo sinne tarpeen kehittyd ja uudistua. Siirtyminen
tekstuaalisuuteen on tuonut mahdollisuuden kehittd4d uudenlaisen organisaatiotieteen, jossa

painottuu yhtend ndkdkulmana diskurssin merkitys. (Juuti 2001, 124.)

Perinteinen organisaatiotiede soveltuu Juutin (2001) mukaan vain modernin ajan
organisaatioiden johtamiseen, tutkimiseen ja kehittdmiseen. Organisaatiotieteen muuttuminen
on tuonut tarpeen Kkehittdd uudenlaisia organisoitumis- ja johtamismenetelmid. Kun
organisaatiot muuttuvat, on myos organisaation johtamisen muututtava. Se luo haasteita koko
organisaatiokentalle, tarvitaan uutta johtamistaitoa sek& kehittdmis- ja tutkimustoimintaa.
Tdassa voisi ajatella, ettd organisaatiot ovat kyll& muuttuneet postmoderniin suuntaan, mutta
tietdmys sen vaikutuksista ei ehkd ole pysynyt vauhdissa mukana. Postmoderni
konstruktivistinen organisaationdkemys on nostanut tarinan hyvin merkittavalle tasolle, sitd
pidetdén tieteellisend totuutena ja tosiasiana. Tdssa nékyy selvd ero moderniin ké&sitykseen,

jossa tarinat olivat tosiasioiden vastakohtia ja vain numerot olivat tosiasioita. (mt., 124, 126.)
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Temmeksen (2006, 22) mielestéd johtamisen muutoksissa on edetty varsin varovaisesti, vaikka
julkinen hallinto on kokenut huomattavia toiminnallisia muutoksia. Muutokset ovat olleet
hanen mielestd lahinn& tulospalkkauksen laajentamiseen ja johtajiston nimitysperusteisiin ja
madraaikaisuuteen liittyvid. Uudistunut hallinto asettaa uusille tulevaisuuden johtajille
osaamiseen liittyvid haasteita, jotka asettavat vaatimuksia johtajapolitilkan muuttamiselle.
Johtamistehtéva laajenee Temmeksen mielestd hallinnon muutosten kautta ja se edellyttda

my0s johtajalta entistd laajempaa osaamista.

Ylimpien johtajien virkojen méérdaikaisuus on otettu valtionhallinnossa laajasti kayttoon. Se
tuo kuitenkin Temmeksen (2008, 78) mukaan my0s ongelmia johtajien virkauran
suunnitteluun. M&é&rdaikaisuuden vuoksi virkasuhde voi loppua pelkdstddn uuden
sektoriministerin vaihtumisen kautta, eikd siind tilanteessa katsota aikaisempia ansioita.
Ansioitunut asiantuntija ja johtaja voidaan sivuuttaa muilla perusteilla. Temmeksen mukaan
tallainen menettely heikentdd hallinnon ja poliittisen paatoksenteon tasapainoa ja tuo

epavarmuutta nuoremmille asiantuntijauraa miettiville hyvin koulutetuille henkildille.

Valtiohallinnon ylimpien johtajien nimityksid ja osaamiseen liittyvid vaatimuksia ollaan
uudistamassa. Siind johtajuutta tarkastellaan Temmeksen (2006, 11) mukaan koko
hallintokoneiston ndkdkulmasta ja siind korostuu poikkihallinnollisen johtamiskokemuksen
merkitys. Samalla yleisjohtajuuden osaamisen merkitys nousee esille. Valtiohallinnossa
johtajien  johtamisosaamiseen kuuluu vaatimus asiantuntemuksesta, joka koostuu
valtiohallinnon yleisasiantuntemuksesta ja toimintaympériston tuntemuksesta (Metsépelto,
Holopainen, Lindgvist & Aijala 2006, 23). Tasapaino yleisjohtajuuden ja
asiantuntijajohtajuuden valilld on kuitenkin nostettu tarkeélle sijalle, koko julkisessa
johtamisessa asiantuntijajohtajuus on korostuneesti esilla vaatimuksissa. Ylimpien johtajien
osalta jatkossa tullaan Temmeksen (2006, 12) selvityksen mukaan kiinnittdmaan huomiota
heidén johtajaprofiiliin. Siind ndkyy seka asiantuntijajohtajuus, ettd laajemmin hankittu

yleisjohtajuuden kokemus.

Julkisessa johtajuudessa on nahtéavilla aina kahdenlainen ajallinen funktio, on poliittisen

johdon tuoma vaihtuvuus ja sitten virkamiesjohdon edustama pysyvyys. Virkamiesjohdon
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rooli pitkissd linjauksissa on siten merkittdvd, se tuo johtamiseen pitk&kestoista
asiantuntijuutta ja ndkemystd. Siksi myds ylimpien johtajien tydsuhteiden méaérdaikaisuutta
mietittdessd olisi tarkedd, ettd tyosuhde on riittdvan pitkd. Poliittinen valta vaihtuu
valtiotasolla neljan vuoden vélein, virkamiesjohdon tydsuhteiden tulisi olla taté pidempié.
(Temmes 2006, 12.)

3.3 Osaamisen johtajan roolit

Esimiehid on luokiteltu eri tutkimuksissa erilaisiin ryhmiin. Viitala (2002, 113) on selvittanyt
vaitoskirjatutkimuksessaan 154 suomalaisten esimiehen aktiivisuutta osaamisen johtamisessa.
Esimiesten alaiset arvioivat oman esimiehen toimintaa ja aktiivisuutta osaamisen johtamiseen
liittyvissa piirteissd. Arviointiin osallistui noin 1200 alaista. Naisté ulottuvuuksista Viitala on
tilastollisin menetelmin ryhmitellyt neljd erilaista esimiestyyppid, joille hédn on antanut
nimeksi luotsit, valmentajat, kapteenit ja kollegat. (Viitala 2002, 170; Viitala 2006, 325.)

Valmentajaksi nimetty esimiesryhmé on Viitalan (2006, 326) mukaan osoittautunut kaikkein
aktiivisimmaksi osaamisen johtamiseen liittyvissa asioissa. Valmentajat ovat niita esimiehia,
jotka ovat hyvin huolehtineet oppimista tukevan ilmapiirin luomisesta ja toiminnan
kehittdmisestd. He suhtautuvat tyohonsé hyvin esimerkilliselld tavalla. VValmentajaryhméan

kuuluu taman tutkimuksen mukaan neljannes esimiehista.

Valmentajatyypin esimiehet ovat aktiivisia keskustelijoita ja keskustelun synnyttéjid. Heilla
on myos aikaa kuunnella alaisiaan ja kykyé kasitelld ja ratkaista ristiriitoja rakentavasti.
Heille on myo6s tarke&dd huolehtia tavoitteiden asettamisesta ja tulevaisuuden osaamisen
varmistamisesta. Osaamisasian nékyvilla pitdminen ja tulevaisuuteen varautuminen nakyy
heidén toiminnan kautta. He my0s tuntevat alaisensa ja ovat valmiita ottamaan palautetta
my0s heiddn omaan toimintaan liittyvissé asioissa. Valmentajat ovat my6s hyvid antamaan
kannustavaa palautetta ja he tukevat alaisiaan heidan tydsuorituksissaan. Valmentajista voi
sanoa, ettd heiddn osaamisessa nakyy sosiaalisuus ja vahva vuorovaikutukseen pyrkiminen.
(Viitala 2006, 326.)
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Valmentajan ominaisuuksia voi kiteyttadd Viitalan (2006, 333) mukaan siten, ettd he edistavat
oppimista omalla esimerkill&dn ja ndyttavat sille suuntaa. Hanen mukaan he myos luovat
oppimista tukevaa ilmapiirié ja tukevat oppimisprosesseja. He ovat tiedostaneet yksilétasolla
olevan osaamisen ja myods osaamisen puutteen ja ovat panostaneet alaisten osaamisen
kehittdmiseen. Alaisten arvioissa valmentajat ovat hyvid organisaation toiminnan suunnan
selkeyttgjia ja hyvié ilmapiirin rakentajia. He myo6s huolehtivat omasta ammattitaidostaan ja
koko ryhmén osaamisen kehittdmisestd. Kun muutoksista on sovittu, ovat valmentajat hyvin
my0s niihin sitoutuneita ja innostuneita. Heiddn ndhdddn myods edistdvan avoimen
keskustelun ja luottamuksen syntymistd ja he toimivat aktiivisina osaamisen johtajina.
(Viitala 2002, 172-173.)

Kapteenit ovat tassa esimiesten ryhmittelyssa suurin ryhmé, heitd on yli kolmannes esimiesten
madréstd. He ovat osaamisen johtamisessa hyvid suunnan selkeyttéjid ja suunnan nayttdjia.
My0s esimerkilld johtaminen ja oppimista tukevan ilmapiirin luominen ovat heille tarkeita.
Kapteenit ovat hyvin tyohon sitoutuneita ja innostuneita. Valmentajiin verrattuna heilld ei ole
samanlaista otetta oppimisprosessin tukemiseen, osaamisen kehittdmiseen eikd tyopaikan
ilmapiiriasioihin. (Viitala 2006, 327.)

Oman yksikon kehittamiseen liittyvissa asioissa kapteenit ovat vahvimmillaan. He pitdvat
huolta siitd, ettd tyOyhteisOssd tiedetddn tavoitteet ja asiakkaiden tarpeet. He ovat
vahvimmillaan vakaissa tilanteissa, jolloin ei tarvitse tehdd nopeita ratkaisuja uusien
toimintatapojen kehittdmisessa. Heille on térkeda olla ndyttdméssid suuntaa ja sitoutua
organisaation muutoksiin. Voisi sanoa, ett4d he ovat hyvid asioiden johtajia, silla heidan
l&hestymistapansa alaisiin on hyvin asiakeskeinen. He tuntevat alaisensa ja arvostavat heidan
mielipiteitd&dn, mutta keskustelun synnyttdminen ei ole heiddn vahvimpia toimintatapoja
esimiehend. Osaamisen kehittdminen ja uuden osaamisen hankkiminen ovat heille kaikista
vaikeimpia asioita, t&ssé suhteessa kapteenit eroavat eniten valmentajatyypin esimiehista. He
pyrkivat huolehtimaan alaisten osaamisen kehittamisesta ja kannustavat heitd osaamisasioissa,
mutta kaytannon tasolla tama ei ndy yhtd vahvana kuin valmentajatyypin esimiehilld. (Viitala
2006, 328-329.)
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Luotsityypin esimiehet ovat ennen muuta suunnan nayttdjia ja selkeyttdjia. Heitd on
esimiehistd vajaa kolmannes. Luotsit ovat I&hinn& toiminnan suuntaajia, mutta esimiesrooliin
kuuluvissa asioissa heidan ote ei ole yhta vahva kuin valmentajilla ja kapteeneilla. Puheissaan
he pitavat esilla tydyksikon tulevaisuuden suunnittelua ja asiakasndkokulmaa. Luotsien
heikoimmalle alueelle j&& yhteistoiminnan tehokas hallinta kaikessa esimiestoiminnassa. He
eivat alaisten mielesta kykene yhdessa henkiloston kanssa suunnittelemaan ja keskustelemaan
organisaation kehittamisestd. My0s osaamisen kehittdmistarpeiden selvittdminen on heille
vierasta. Kaikkein heikoimmin he huolehtivat osaamisen siirron ja jakamisen edistdmisesta
sekd palautteiden kasittelysta. (Viitala 2006, 329.)

Oppimista tukevan ilmapiirin kehittdmisessé luotsit ovat vahvimmillaan yksilotasolla. Koko
tyoyhteisotasolla heidan roolinsa ilmapiirin ja luottamuksellisuuden edistgjand on alaisten
mielesta heikolla tasolla. He kylla tuntevat alaisensa ja kannustavat heité ainakin tyydyttavalla
tasolla osaamisen kehittamiseen, mutta koko tydyhteison vuoropuhelun edistdmisen kannalta
heidén roolinsa on vaatimaton. Ristiriitojen ja ongelmatilanteiden yhdessé kasitteleminen ja
keskusteleminen koko tydyhteison kanssa on heille vierasta. Omasta osaamisestaan he kyll&
alaisten mielest& huolehtivat ja ovat hyvin tyohonsa sitoutuneita. (Viitala 2006, 330.)

Neljantend esimiestyyppind ovat Viitalan (2006, 330) jaottelun mukaan kollegat. Heidéat
koetaan passiivisena kolmella osaamisen johtamisen p&&alueella. N&m& ovat oppimisen
suuntaaminen, oppimista edistdvan ilmapiirin luominen ja oppimisprosessin tukeminen.
Osaamisen johtamisen péa&alueista ainoastaan esimerkilla johtamisessa he vaikuttavat
positiivisesti koko tydyhteison oppimisessa. Kollegatyypin esimiehid on tdmén tutkimuksen

esimiestyypeista kaikkein véhiten, vain 9 % esimiehista.

Kollegoiden kasitys esimiesroolista on selkiytyméton. He ovat enemménkin tydkavereita,
kuin esimiehid. Ehk& t&std syystd heidan suhtautuminen tavoitteiden asettamiseen ja
keskustelun yllapitamiseen kehittdmisasioista on heikkoa. Kun oma rooli esimiehend ei ole
selkeytynyt, nédkyy se myos alaisten silmissé epavarmuutena eika téllaista esimiestd koeta
esimiehend. TyOyhteisossa tarvitaan selkedd esimiesroolia, sellaista esimiestd, joka asettuu

esimiehen tehtéviin ja on selvasti esimies eik& kollega. Tasté syysta kollegatyypin esimiehet
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koetaan kaikista heikoimmaksi osaamisen johtamismielessakin. Kun he eivét selkedsti ota

esimiesroolia haltuun, ei heidén toimintakaan ole uskottavaa. (Viitala 2006, 331-332).

3.4 Johtajuusosaaminen muutoksessa

Samalla kun toimintaympéristdO on muuttunut, on se muuttanut myds johtamisen
toimintaymparistoa entistd monimutkaisemmaksi. Johtajan toiminta globaaleissa verkostoissa
on vaativaa. Verkostot muuttuvat myods nopeasti ja koko verkostorakenne eldd koko ajan.
Né&iden haasteiden keskelld menestyminen edellyttdd omien tavoitteiden selkeyttdmistd ja
kokonaisuuden hallintaa. Johtamisen uusiin haasteisiin tarvitaan Hamelin (2007, 153) mukaan
tuoreita johtamisperiaatteita ja kahlitsematonta ajattelua. Toiminta téllaisessa uudessa
johtamisen toimintaympéristossd on jatkuvaa painiskelua ristiriitojen ja vastakkaisten
tavoitteiden keskelld. Vastakkain joudutaan usein asettamaan tehokkuus ja henkildston

hyvinvointi sekd ulkoinen ja sisédinen ndkokulma.

Julkisessa johtamisessa tapahtuu seuraavan kymmenen vuoden aikana suuri muutos myos
nykyisten johtajien eldkoitymisen kautta. Suuri maara johdossa olevia siirtyy eldkkeelle ja
nuoremmat astuvat tilalle. Nopea vaihtuvuus johtajissa tuo haasteita organisaatioon muiden
organisatoristen muutosten lisdksi. Tassa muutostilanteessa olisi kyettdvd muuttamaan myos
johtajapolitiikkaa. (Temmes 2006, 22.)

Johtamispolitiikkan uudistamisessa yksi nékemys Temmeksen (2006, 25) mukaan on
johtajiston tehtavékierron lisddminen. Nyt johtajiston kierto tapahtuu hyvin pitkalle
organisaation sisalla erilaisissa johtamistehtdvisséd. Tehtdvakierto tulisi sada enemmén
tapahtumaan poikkihallinnollisesti, jolloin  johtajat kiertdvat eri organisaatioiden
johtamistehtavissa. Téllainen laaja poikkihallinnollinen johtajuusosaaminen tuo etuja kaikille

organisaatioille, kun organisaatioiden tehtavakenttd muutenkin on laajentumassa.

Johtajien laaja-alaisen johtamiskokemuksen hankkiminen erilaisista organisaatioista tuo myos
heille lis&a sisaltda omaan tyouran suunnitteluun. Temmeksen (2006, 12) selvityksen mukaan

tehtdvankierrot ovat lisdnneet johtajien motivaatiota ja panostusta oman johtamisosaamisen
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kehittdmiseen. Téllaisen laajamittaisen tehtdvankierron toteuttaminen edellyttdd hyvaa

organisointia ja johtajatasolla olisi hyva paasta henkilokohtaiseen urasuunnitteluun.

Julkisissa johtamistehtdvisséd korostetaan yleisjohtamisen sijasta enemman virkamiehen
korkeaa asiantuntemusta. Tdmé nakyy painotuksena ministerididen toiminnassa. Ministeriot
ovat sektoroituneita omille erityisaloilleen ja on luontevaa painottaa oman sektorin
asiantuntijuutta my0ds johtajavalinnoissa.  Tulevaisuuden johtajavalinnoissa tullaan
Temmeksen mukaan entistd enemmén painottamaan myds Yyleisjohtajuuden osaamisen
merkitystd. Yleisjohtajuus on sitd poikkihallinnollista johtajuutta, jota voidaan hankkia
tehtdvakiertojen kautta. Asiantuntijajohtajuuden ja yleisjohtajuuden osalta on I0ydettava
tasapainotila, kumpaakin osaamista tulevaisuuden julkishallinnossa tullaan tarvitsemaan.
(Temmes 2006, 27.)

Temmes (2006, 12) n&dkee tarkednd johtajasopimusten kayton. Siind on kysymys
kehityskeskusteluiden ulottamisesta ylimpien johtajien ja heiddn esimiestensa valille.
Johtajasopimus on my0ds tulossopimus, joka tehdddn ylimmén johdon ja esimerkiksi
ministerion valille. Se on johtamisen tavoitteenasettelun ja arvioinnin véline, jota kdytetdan
johdon kehityskeskustelujen apuna. Sen on tarkoitus olla luonteeltaan padmaarékeskeinen ja
strateginen sopimus (Metsapelto ym. 2006, 27). Ajallisesti johtajasopimus yleensa tehdaan
koko johtajan tehtdvakaudelle. Johtajasopimuksessa madritelldan tavoitteet johtajan tyolle ja
niiden onnistumista arvioidaan kehityskeskusteluiden yhteydessd. (Valtiovarainministerio
2008b, 1.)

3.5 Alykas organisaatio ja johtaminen

Syddnmaanlakka (2007, 220) on kehittanyt organisaatiomallia, jonka h&n on nimennyt
alykkaaksi organisaatioksi. Sen tunnusmerkkeihin kuuluu jatkuva uudistuminen, muutosten
ennakoiminen ja oppimisen nopeus. Se on hdnen mukaansa unelmamalli organisaatiosta, jossa
yhdistyy tehokkuus, oppiminen ja henkiloston hyvinvoinnin edistdminen. N&iden kolmen
keskeisen ulottuvuuden tasapainottaminen on tarke&d. Tehokkuus on yksi ulottuvuus, joka

ehk& helpoiten organisaatioissa osataan hoitaa.
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Tehokkuusajattelu helposti ohjaa toimintaa pelk&stdédn kustannusten pienentdmiseen ja
tehokkuuden lisddmiseen sitd kautta. Boudreau ja Ramstad (2008, 251-252) arvostelevat
tallaista menettelyd. Heidan mielestdan tehokkuutta tulee tarkastella pidemmalla aikavélill ja
silloin voidaan ndahdd jarkevaksi tehokkuuden hakeminen osaamiseen investoimalla. He
nakevat, ettd jatkuva séastdminen ja kustannusten leikkaaminen johtaa siihen, ettd kohta ei
endd ole mit4 leikata. Siind vaiheessa ollaan jo my0h&ssé osaamisinvestointien aloittamisessa,

silld alkuvaiheessa ne synnyttavét lisdkustannuksia, hyoty niista tulee pidemmalla aikavalilla.

Organisaation tehokkuuden lisdksi hyvin keskeinen menestymiseen vaikuttava ulottuvuus on
organisaation jatkuva uudistuminen. Kun toimintaympadristd jatkuvasti muuttuu, on
organisaationkin seurattava toimintaympadriston muutoksia. Tdma tarkoittaa organisaation
jatkuvaa uudistumista ja kykya oppia koko ajan uutta. Organisaation oppiminen on ndhtava
kolmella tasolla, yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla (Syddnmaanlakka 2007, 48). Koko
organisaation jatkuva oppiminen on suuri haaste kaikille organisaatioille. Sen tulisi olla yksi

keskeinen arvo, johon toiminnassa aina pyritaan.

Henkiloston hyvinvointi on yksi térked alue, joka voi tehokkuuden tavoittelussa unohtua.
Tehokkuuden lisd&dminen lyhyelld aikajanteelld voi olla helposti saavutettavissa, mutta siité ei
ole pitkaaikaista hyotyd, jos silla samaan aikaan uuvutetaan henkilostd. Tehokkuuden
tavoittelussa taytyy ottaa pitempi aikajanne tarkasteluun ja pyrkiad pitkdkestoiseen
tehokkuuteen. Tasapainottaminen on usein vaikeaa siitd syysta, ettd ndiden kolmen osa-alueen

kohdalla on osittain ristiriitaiset tavoitteet.

Alykkadssa organisaatiossa johtaminen on Sydanmaanlakan (2007, 231) mukaan pelkistetty
visionadriseen johtamiseen, strategiseen johtamiseen ja suorituksen johtamiseen. Siind on
tietoisesti pyritty pelkistimadn ja yksinkertaistamaan laajaa johtamisen terminologiaa.
Suorituksen johtamisen mééritelmad on laajennettu siten, ettd siihen kuuluu osana myos
osaamisen ja tiedon johtaminen. Organisaation oppimisen tukeminen on yksi tarkeimmista
suorituksen johtamisen tehtévistd. Syddnmaanlakka on madritellyt tavoitetilaksi sen, etté
organisaation oppimisen tulisi olla suurempaa kuin toimintaympariston muutos. Tall4 voidaan
varmistaa, ettd organisaatio kykenee vastaaman muutoksen tuomiin haasteisiin ja on valmiina

muutokseen.
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Johtaminen lahtee Syddnmaanlakan mukaan itsensé johtamisesta. Ellei kykene johtamaan
itseddan hyvin, tuskin pystyy johtamaan muitakaan hyvin. Tama nédkokulma l&htee siitg, etté
organisaatiorakennetta on madallettu ja koko ajan ollaan siirrytty itsendisempéddn toimintaan.
Tulevaisuuden johtajien yhteisend ominaisuutena ndhdaan se, ettd he ovat hyvia itsensa
johtajia. Heilld on hyva itsetuntemus ja itsetunto. Itsensé johtaminen olisi nahtdva osana koko
organisaation johtamisjarjestelméd. Se on noussut johtajuuden tutkimukseen viimeisen
kymmenen vuoden aikana, mutta sitd on tutkittu tieteellisesti vield melko véhan.
(Sydédnmaanlakka 2006, 43; Syddnmaanlakka 2007, 232-233.)

Salmimiehen (2008, 21) mukaan itsensd johtamisessa on kysymys itseen kohdistuvasta
vaikuttamisesta ja kurinalaisesta ohjaamisesta. Hanen mielestd se on my0s jatkuvaa
muuttumista ja uuden oppimista. Hyvaltd itsensd johtamiselta edellytetddn hyvaa
kokonaiskuntoisuutta, johon kuuluu ammatillinen kunto, fyysinen kunto, psyykkinen kunto,
sosiaalinen kunto ja henkinen kunto (Syddnmaanlakka 2007, 233-234). Salmimies (2008, 61-
62) puolestaan jakaa kokonaiskuntoisuuden psyykkiseen hyvinvointiin, fyysiseen
hyvinvointiin, sosiaaliseen hyvinvointiin, ammatilliseen osaamiseen, henkiseen hyvinvointiin
sekd taloudelliseen tasapainoon. Kaikista néistd osa-alueista rakentuu kokonaiskuntoisuus.
Hyva kokonaiskuntoisuus on edellytys jatkuviin huippusuorituksiin ja silloin toiminta on
tehokasta.

Kokonaiskuntoisuuksista ammatillinen kunto tarkoittaa sitéd, ettd on selkeét tavoitteet tydssa,
riittdvd osaaminen ja jatkuvaa kehittymistd tapahtuu. Fyysinen kunto kertoo siit4, ettd on
tasapainossa levon ja rasituksen kanssa ja nukkuu riittavasti. Energisyys, uteliaisuus ja nopeus
paatoksissa kertoo hyvésta psyykkisesta kunnosta. Sosiaalinen kunto kertoo siitd, ettd osaa
pitdd huolta sosiaalisista suhteista ja harrastuksista. Hyvasté henkisestda kunnosta kertoo se,
ettd elamén tarkoitus ja perusarvot on selvat. Kokonaiskuntoisuus on laaja kasite ja se koostuu
monista eldmaéan ja tyokykyyn liittyvistd asioista. (Salmimies 2008, 61; Syddanmaanlakka
2007, 233-234.)

Yksi johtajuuden malli on &lykds johtaminen. Se on tulostentekijoiden ja johtajien vélista

vuoropuhelua, jossa yhdistyy sekd emotionaalinen, rationaalinen ettd henkinen &alykkyys.
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Alykas johtaminen on Sydanmaanlakan (2004, 18) mukaan unelma hyvésta universaalista
johtajuusmallista. Johtajuuden mééritelmélle on olemassa satoja tulkintoja, joissa sille on
annettu  korvaavia termejd, kuten mentorointi, valmentaminen tai ohjaaminen.
Sydanmaanlakka (2004, 106) on maaritellyt johtajuuden seuraavasti: "Johtajuus on prosessi,
jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhmé&an, jotta yhteinen tavoite saavutettaisiin
tehokkaasti.” Siind on tdman madritelman mukaan kysymys perimmaltdan vaikuttamisesta.
Johtajuus on vaikutusyritys joko yksiloon tai ryhmaan, jolle on sovittu yhteinen tavoite.
Vaikuttamisen tarkoituksena on pé&std asetettuun tavoitteeseen. Johtaminen voidaan néhda
vaikuttamisyrityksend, jota suunnataan alaspdin, sivulle tai ylospdin organisaatiossa. Se

voidaan suunnata myos itseensa.

Alykés johtaminen on Sydanmaanlakan (2004, 114-115) mukaan uusi tapa nahda johtaminen
tavalla, johon sisaltyy rationaaliset, emotionaaliset ja henkiset ulottuvuudet. Johtaminen on
muuttunut toimintaympariston muuttuessa. Suorituksen johtaminen on rationaalista, kun taas
emotionaalinen johtaminen on kommunikoivaa. Henkinen johtaminen on merkityksen avulla
johtamista. Siithen kuuluu kokonaisvaltainen ihmiské&sitys, johtajuuden jakaminen,
yhteisOllisyyden korostaminen, sek&-ettd- ajattelu, arvojohtaminen sek& organisaation
dynaamisuus. Siind on my6s maériteltava tyontekijd, organisaatio ja ty0 uudestaan ja n&htava

tyontekija kokonaisuutena, eikd vain osana organisaatiota.

Systeemiajattelu on &lykkdin johtamisen perustana, sen mukaan asiat tulisi nahda
kokonaisuuksina. Se perustuu ilmi6iden valisten suhteiden ja muutosprosessin nakemiseen.
Systeemiteorian avulla voidaan tarkastella organisaation ja sen ympadriston valista
vuorovaikutusta sek& organisaation sopeutumispyrkimystd ympariston ominaisuuksiin (Juuti
& Virtanen 2009, 38). Systeemiajattelun kautta voidaan tarkastella johtajuuden prosessin
muuttujia ja ndhda niiden vélisia yhteyksid. Sen avulla voidaan tarkastella johtajien ja alaisten
vilisia  muuttujia.  Alykkadssa  johtamisessa  johtajuus  nihdaan  jaettuna ja
yhteistoiminnallisena prosessina, jota yhdessa esimiesten ja alaisten kanssa tehdaan. Alykas
johtajuus on asiantuntijoiden ja johtajan vélistd wvuorovaikutusta, jossa he pyrkivat
saavuttamaan jaetun vision ja tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti. Se on parhaimmillaan

dialogia, jossa esimiesrooli ei korostu. (Sydanmaanlakka 2004, 116-117.)
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Asiantuntijoiden valisessé keskustelussa ei useinkaan ole kysymys vanhan olemassa olevan
tiedon tuomisesta keskusteluun, vaan siind pyritddn nimenomaan dialogin kautta luomaan
uutta tietoa. On térkeda havaita, etté siiné todella ollaan luomassa uutta. Juuri siihen tarvitaan
dialogiin osallistuvien osaamista, he tuovat keskusteluun oman ndkemyksensé ja muokkaavat
sitd muiden nakemysten kanssa. Uusi tieto hyddyttdd kaikkia osapuolia. Téllaiseen dialogiin
osallistuminen on tarked viestintatilanne, johon tulee suhtautua juuri siten. Pitd4 nahd& omien
loistavien ajatusten rinnalla muidenkin yht& loistavat nakemykset ja pystyé taipumaan siihen,
ettd omaa mielipidettd on muutettava, muuten dialogiin osallistuminen on hyodytonta.
(Stenvall & Virtanen 2007, 64.)

Hamelin ja Prahaladin (2006, 267-268) mielesta tulevaisuuden osaamisen tavoittelussa ei saa
keskittyd pelkastadn huippuosaajiin. Spesialisteja kylla tarvitaan, mutta heidén lisakseen
tarvitaan yleisosaajia, generalisteja. Heiddn ndkemyksen mukaan organisaation tulee kyet&
yhdistamaan erilaisia osaamisia ja taitoja ja yhdistdd niistd organisaatiossa tarvittava

osaaminen.

Organisaation johtajat ovat johtamisen avainhenkildita asemansa mukaan. Heidan
ominaisuutensa ja persoonallisuutensa vaikuttaa johtamisprosessiin ja siihnen miten se valittyy
asiantuntijoiden suuntaan. He ovat keskeisessé roolissa johtamiskulttuurin luomisessa. Heidan
osaaminen ja myoskin kayttdytyminen vaikuttaa johtamisen onnistumiseen. Johtamisessa
korostuu vuorovaikutustaidot, sill4 henkildston johtaminen on hyvin pitkélle kommunikointia
henkiloston kanssa. Syddnmaanlakan mukaan johtaminen tulisi ndhdd palvelutehtavéna ja
johtajan tulisi tarjota johtamispalveluita. Johtajat on nahtavd myos alaisena, heill4d on sekd
alaisen ettd johtajan rooli organisaatiossa, silla heilld on tavallisesti itselladnkin esimiehet.
(Sydédnmaanlakka 2004, 120-121.)

Alykkaassa johtamisessa vuorovaikutusprosessi muodostuu kolmesta elementista, suorituksen
johtamisesta, tehokkaasta kommunikoinnista ja dlykk&astd johtamiskayttdytymisesta.
Kommunikoinnissa ja viestinnassa on kéytettdva kieltd, jota juuri se kuulijakunta ymmartaa.
Huonoa viestintdd on se, ettd keskustellaan niin, etteivat kaikki kuulijat sitd ymmaérra

(Stenvall & Virtanen 2007, 71). Suorituksen johtamisessa kéytetddn rationaalista alykkyytta
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johtamisen perusprosessiin, joka muodostuu tavoitteiden asettamisesta, palautteen

antamisesta, ohjaamisesta ja kehittdmisesté.

Muutoksen johtamisessa on muistettava, ettd muutos vaatii jatkuvaa avointa viestintaa.
Muutoksen johtamisen onnistumiseen vaikuttaa viestinndn laatu ja maara, kaikkein tuhoisinta
on, ellei muutoksen johtamisessa viestitd ollenkaan. Ihmisen tekevat johtopaatoksia ja
tulkintoja kuulemansa viestinnan perusteella ja silloin on térke&, ettd on viestitty oikein ja
avoimesti. Jos kaikkiin kysymyksiin ei esimies tieda vastausta, on se uskallettava tunnustaa.
Tietamattomyyskin on osa avoimuutta ja se on parempi kertoa, kuin yrittdd peittaa.
Muutokseen liittyy usein asioita, joihin ei kenellék&&n ole vastausta juuri silla hetkelld. (Juuti
& Virtanen 2009, 151).

Johtamisessa vuorovaikutusprosessi on téarked, sen kautta voidaan k&ydé dialogia alaisen ja
johtajan valilla, mutta myods koko tiimin valilla. Dialogi on tiimin jasenten valista
vuoropuhelua. Johtajan yksi tarkeda ominaisuus on kuuntelemisen taito, se voi olla monille
johtajille vaikea asia. Salmimies (2008, 196) korostaa, ettd vuoropuhelu on hyddytonta, ellei
sithen liity toisen osapuolen ymmartdminen. Dialogiin osallistuminen ei saa olla johtajan
yksinpuhelua ja sanelua, vaan aitoon dialogiin kuuluu keskustelu, mutta myo6s toisten

kuunteleminen.

Kommunikointi- ja vuoropuhelutaidot nousevat térke&ksi erityisesti organisaation
muutostilanteissa. Muutostilanteet tyopaikoilla asettavat haasteita koko tyoyhteison kaikkien
ihmisten vélisiin suhteisiin. Muutostilanteessa jokaisen olisi selvitettdva ensin itselleen oma
suhteensa muutokseen. Siind jokaisen on pohdittava oma suhteensa organisaatioon,
esimiehiin, tyokavereihin, ammattiin, tyon sisaltoon ja perheeseen. Sen jalkeen on selvitettava
miten muutos ja sen seuraukset vaikuttavat naihin suhteisiin. Naiden pohdintojen jélkeen olisi
hyva keskustella koko organisaation henkiloston kanssa, miten eri ihmiset kokevat
muutostilanteen. Ndma keskustelut paitsi vievat muutosta eteenpdin, avaavat ndkeméaan sen,
ettd muutos on jollakin tavalla muuttanut monien ihmisten vélisid suhteita. Tallaisten
keskustelujen k&dyminen véhentdd muutoksen jalkeisia ristiriitatilanteita. (Juuti & Virtanen
2009, 147.)
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Johtaminen on né&htdvd kokonaisuutena, jossa yksittdiset esimiehen ja alaisen valiset
tapahtumat vaikuttavat koko tiimin tai ryhman toimintaan. Siksi johtamisessa on aina
muistettava yksittdisten tapahtumien heijastusvaikutukset laajempaan kokonaisuuteen. Tiimia
voi ajatella yhtend sosiaalisena jarjestelmand, jonka kaikki sen jdsenet muodostavat.
Johtaminen on vaativa tehtdvd ja johtajilta vaaditaan monipuolista osaamista ja monia
ominaisuuksia. Siirtyminen verkostomaiseen toimintaan voi tuoda uusia vaatimuksia myos
vuorovaikutustaitoihin. Silloin joudutaan miettim&éan, minkalaista vuorovaikutusosaamista

tarvitaan lisaa vai riittd&dko nykyinen. (Sotarauta ym. 2007, 39.)

3.6 Johtamisen osaamispuu ja alykds johtaminen k&ytannossa

Sydanmaanlakka (2004, 148-149) on kehitellyt johtajuuden osaamispuun, joka hénen
mukaansa kattaa kokonaisvaltaisesti koko johtajuusosaamisen. Se muodostuu kuudesta
johtajuuden  osaamisalueesta, ammatillisesta o0saamisesta, vuorovaikutusosaamisesta,

tehokkuusosaamisesta, johtamisosaamisesta, hyvinvointiosaamisesta ja itseluottamuksesta.

Ammatillinen osaaminen kertoo siitd, ettd henkild suoriutuu hyvin omista tehtavistaan ja han
on hyvin motivoitunut tyohonsa. Se kuvaa myo0s sité, ettd henkild pystyy toteuttamaan ja
kehittdmadan itseddn ja kokee tehtdvansa mielekkddnd ja haasteellisena. Ammatillinen
osaaminen on voimakkaasti sidoksissa siihen tehtdvaan, jonka kautta sitd tarkastellaan. Se on
hyvin erilainen organisaation eri sektoreilla. Osaaminen voi olla oman toimialan osaamista,
mutta hyvan yleisjohtajan ei valttdmatta tarvitse olla organisaation omalta toimialalta. Mité
ylemmastd johtajasta on kysymys, sitd enemmadn tarvitaan kokonaisuuksien hallintaa ja
yleisjohtamista. Johtajan tehtdva &lykk&assa johtamisessa nahdaén yhtend ammattina, jossa
johtaminen on yksi avainosaamisalueista. Siind selkeytyy johtajan ja asiantuntijan rooli, hyva
asiantuntija ei vélttamatta ole hyvé johtaja. Tdmé nédkemys poikkeaa monista julkishallinnon
organisaatioiden menettelyistd, joissa asiantuntijatehtdvien padmé&ardna on usein nahty
esimiesaseman tavoittelu. Alykkaassa johtamisessa nahdain, etta asiantuntijan valinnassa
johtajaksi voidaan saada aikaan huono johtaja ja samalla voidaan menett&d hyvé asiantuntija.
Siksi johtajan valinnassa olisikin Kiinnitettava eritystd huomiota johtamisominaisuuksien
hallintaan. (Syddanmaanlakka 2004, 152-153.)
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Johtajan yksi tdrkeimmist4 osaamisalueista on vuorovaikutusosaaminen. Hanen tulee samalla
olla jamékka johtaja, mutta toisaalta pit4d& olla kuunteleva esimies, joka osaa kommunikoida
ja saada viestinsg valitettyd. Kommunikointitaito on oman viestinndn hallintaa,
johdonmukaista ja selke&& viestintad ja usealla kanavalla tapahtuvaa viestintdd. Empaattisuus
on kuuntelemisen taitoa, jossa ymmaérretdan ja hyvéksytdan toisen kayttdytyminen, ajatukset
ja tunteet. Nykyaikaisessa vuorovaikutuksessa korostuu myds verkostotaidot, sillda yha
enemman tehtdvien hoitaminen tapahtuu verkostorakenteiden kautta. Verkostojen
rakentamisessa on kysymys kyvysta jatkuvasti rakentaa ja yllapitd4 kontakteja ja verkostoja
ihmisten kanssa, jotka ovat hyodyllisid& omien tyohon liittyvien tavoitteiden saavuttamisessa.
(Sydanmaanlakka 2004, 153-154.)

Johtamistaidon opiston johtamistutkimusten mukaan parhaat esimiehet l16ytyvét niistg, jotka
kayttavat menestyksellisesti keskustelevaa johtamista tydssaan (Juuti & Virtanen 2009, 148-
149). Vastaavasti heikoimmat esimiehet loytyvat niistd, jotka eivat hallitse keskustelun
johtamisen alkeitakaan. Tdssa tutkimuksessa on haastateltu esimiesten omia esimiehid, alaisia
ja kollegoita. Hyvin keskeisend keskustelevaan johtamiseen kuuluu kuuntelemisen taito.
Tutkimuksen haastattelujen mukaan kaikista huonoimmat esimiehet olivat huonoja
kuuntelijoita, heilld ei ollut aikaa kuunnella toisia tai he keskeyttivat heti toisen puheen.
Vuorovaikutustaidot nayttdvat tamankin tutkimuksen mukaan olevan yksi tarkeimmisté

esimiesten osaamisalueista.

Tehokkuusosaaminen on ehk& perinteisintd johtamiseen liittyvd4 osaamista. Siihen kuuluu
analysointi, havaitseminen, paatoksenteko, toimintatarmo, ajanhallinta ja uudistuminen.
Néistd uudistuminen on johtajalle itselleen jatkuva haaste, hanen on koko ajan opittava ja
omaksuttava uutta ja kehitettdva itseddn. Se tarkoittaa my0s uusien ndkokulmien ja
toimintatapojen hyvaksymistd ja arvostamista ja omien ajattelumallien uudistamista.
Havaitsemisella tarkoitetaan kykya hakea uutta tietoa jatkuvasti ja tehdd havaintoja
ennakkoluulottomasti. Johtamisosaaminen muodostuu Syddnmaanlakan (2004) mukaan
kuudesta osaamisalueesta, visioinnista, tuloksellisuudesta, valtuuttamisesta, tiimin
johtamisesta, valmentamisesta ja  muutoksen johtamisesta.  Naista tyypillisista

johtamisosaamisista valtuuttaminen on uudempi termi. Silla tarkoitetaan vallan ja vastuun
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jakamista tiimin kanssa. Voidaan ajatella, ettd sen kautta lahestytdan jaettua johtajuutta.
(Sydanmaanlakka 2004, 155-158.)

Riittava itseluottamus on yksi johtajan tarkeistd ominaisuuksista. Se kuvaa kykya arvostaa
itseddn ja nahda positiivisena oma tapansa ajatella, tuntea ja kéyttaytyd. Hyva itseluottamus
antaa rohkeutta kokeilla uutta ja kaataa omia raja-aitoja. Itseluottamusta voi tarkastella
sisdisenda varmuutena, itseluottamuksena sosiaalisissa tilanteissa, itsensd ja muiden
hyvaksymisend sek& positiivisena asenteena ja dominoivuutena. Hyvé itseluottamus on
edellytys hyvaan osaamiseen muillakin osaamisalueilla. On tarke4 huomata sekin, ettd myos

itseluottamusta voi parantaa. (Syddnmaanlakka 2004, 160-161.)

Johtamisen osaamispuun juuret kuvaavat Sydanmaanlakan (2004, 163) mukaan sitd, millainen
johtaja on. Juuret muodostuvat viidestd osa-alueesta, jotka ovat arvot ja periaatteet,
persoonallisuus, henkilokohtainen visio ja tavoitteet, energia ja lahjakkuus sek& viidentena
tietoisuus. Arvoilla on merkitystd johtajien toiminnalle, niiden kautta tulee perusta
johtajuudelle. Syddnmaanlakan (2004, 164) tutkimusten mukaan tyypillisimpia suomalaisten
yritysjohtajien mainitsemia arvoja ovat oikeudenmukaisuus, yksilon kunnioitus, vastuullisuus,
tuloksellisuus ja esimerkkind oleminen. Nama arvot on omaksuttu kotiymparistosta,
vanhemmilta tai isovanhemmilta tai henkiloltd, jolla on muuten ollut suuri merkitys
haastatellulle henkil6lle. Yritysjohtajat ovat kertoneet haastattelussa, ettd heilla on ollut yksi
tarked henkilo, joka on heille opettanut paljon ndista asioista ja han on toiminut heidan
esikuvanaan. Arvokeskustelun kayminen ja arvoista puhuminen on usein Kkuitenkin

helpompaa, kuin niiden mukaan toimiminen ja eldminen.

Stephen R. Covey (1990) toteaa (ks. Sydanmaanlakka 2004, 163-164), ettd hyva johtajuus
perustuu periaatteisiin, jotka liittyvat ihmissuhteisiin ja ihmisorganisaatioihin ja nédma
periaatteet ovat universaaleja lakeja. Han korostaa, ettd kun ihmiset tunnistavat ja eldvat
sopusoinnussa perusperiaatteidensa kanssa, he kulkevat kohti selviytymista ja pysyvyytta. Jos
naméa perusperiaatteet puuttuvat, kulkevat ihmiset kohti hajoamista ja tuhoa. Coveyn
periaatteet ovat reiluus, kohtuullisuus, nuhteettomuus, oikeudenmukaisuus, rehellisyys ja

luottamus. Han nékee arvot karttana ja oikeat periaatteet kompassina, jotka osoittavat oikean
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suunnan. Tehokkuutemme johtajana on riippuvainen siit4, miten hyvin kykenemme

kulkemaan naiden periaatteiden mukaisesti.

Johtajan persoonallisuuden ja hyvan johtajuuden valille liittyy paljon oletuksia, oletetaan etta
tietyn persoonallisuuden omaavista henkildistéd tulee hyvié johtajia. Sydanmaanlakan (2004)
mukaan néin ei ole. Johtajalle tarkeintd on olla oma itsensd, aito ihminen. Helposti ajatellaan,
ettd hyvan johtajan tulee olla ulospdin suuntautunut. Suomalaisten yritysjohtajien
haastattelusta kdy kuitenkin ilmi, ettd johtajat pitdvat itseddn enemman sisdanpdin
suuntautuneina  kuin  ulospdin  suuntautuneita. Heiddn ndkemyksensa  sisaanpain
suuntautumisesta tuntuu erikoiselta, silla juuri heh&n ovat kaikenaikaa esilla ja puhuvat eri
tilaisuuksissa. He itse nikevat kuitenkin asian niin, etti he ovat tehtdvan vaatimusten kautta
hankkineet osaamista téalle alueelle, vaikka pohjimmiltaan he kokevat olevansa sisdaanpéin
suuntautuneita. My6s Juuti ja Vuorela (2002, 154) ovat sitd mieltd, ettd johtajaksi ei synnyté
vaan kyse on tehtdvéstd ja opittavista taidoista. Yritysjohtajien haastattelussa on tullut esille
viisi luonteenpiirrettd, jotka liitetddn hyvaan johtajuuteen. Ne ovat sosiaalinen, paattavainen,

luotettava, innostava ja noyrd. (Sydanmaanlakka 2004, 165-166.)

Syddnmaanlakan (2004, 167-168) tutkimusten mukaan suomalaisilla yritysjohtajilla ei ole
ollut selke&a visiota ja tavoitetta tulla johtajaksi. Heidan eldamén tavoitteet ja visiot ovat hyvin
samanlaisia, kuin muillakin suomalaisilla, eld tasapainoista ja onnellista elamad. Heitd on
kuitenkin yhdistdnyt halu kokeilla rajojaan ja halu tehdd aina parhaansa. Myoskin korkea
suoritusmotivaatio yhdistdd heitd. Johtajaksi tulemisen edellytyksend ndyttéisi olevan hyvéa
ammatillinen osaaminen, halu johtaa, korkea suoritusmotivaatio ja onni. Kaikki eivat
luonnollisestikaan halua johtajaksi, mutta ehka yllattdvaakin on haastattelujen perusteella
tehty johtopaatds, ettd johtajaksi tuleminen edellyttdd my6s hyvéa onnea. Kaikille ei tule

tyouransa aikana mahdollisuutta tarttua johtajan tehtaviin, vaikka halua olisikin.

Alykkaan johtamisen malli on kehitetty kokonaisvaltaiseksi johtajuuden malliksi, joka
soveltuu Syddnmaanlakan (2004) mukaan monenlaisiin organisaatioihin. Malli on koottu
useasta teoreettisesta ldhestymistavasta ottaen niistd tekijan mielestd kaikkein
kayttokelpoisimmat. Kriittisesti tarkasteltuna tdmé voi olla lahestymistavan ongelma, silla se

voi tehdd mallista liian eklektisen. Parhaiden valinta (eklektinen) on hdnen mukaan kuitenkin
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ollut valttamatonta. Alykkaan johtajuuden malli on visio siitd, minkalaista johtaminen voisi
parhaimmillaan olla. Alykkaan johtamisen malli yhdistaa hajanaisista teorioista yhden uuden
mallin, se on uusi l&hestymistapa johtajuuteen. (Syddanmaanlakka 2004, 178-179.)

Alykkaan johtamisen viitekehys on tekijinsa mukaan jalkiteollinen, postmoderni ja
transmoderni. Se médrittelee tyon ja tyontekijat sekd organisaatiot ja yhteiskunnan ja niiden
valiset suhteet uudestaan. Siind tyontekija ndhdaan alykk&aané kokonaisuutena, jonka alykkyys
on fyysista, rationaalista, emotionaalista ja henkistd alykkyyttd. Tyontekiji ei ole pelkéstdén
tekevat k&det, vaan alykas kokonaisuus. Ty0 puolestaan ndhd&&n merkityksellisend tyona,
johon tunnetaan kutsumusta. Viisas johtaja tulevaisuudessa haluaa tOihin koko ihmisen

kaikkine alykkyyksineen, ei pelkk&4 kasiparia tai aivoja. (Syddnmaanlakka 2004, 179-180.)

Tyo olisi nahtdvd ja koettava energisoivana, energiaa antavana, eikd n&&nnyttdvana.
Sydanmaanlakka (2004, 180) nakee kutsumuksen kokemisen yhtena ratkaisuna uupumiseen.
Ty0 tulee hanen mielestd kokea tarke&dnd ja merkityksellisend, jopa kutsumustyong, jonka
kautta ihminen kokee myo6s onnellisuutta. Se olisi ndhtdva kuten Martin Luther King: "Olipa
elamantehtdvasi mikd hyvénsa, tee se hyvin. Jos osaksesi tulee toimia kadunlakaisijana,
lakaise katuja kuten Michelangelo maalasi tauluja tai niin kuin Beethoven savelsi musiikkia.”
Alykkaassa organisaatiossa on saavutettu tasapaino tehokkuuden, hyvinvoinnin ja

uudistumisen valilla.

Alykkaaseen  johtajuuteen  kuuluu  yhteiskunnallinen  muutos  tietoyhteiskunnasta
tietoisuusyhteiskuntaan. Siind kuitenkin pidetd&n kiinni hyvinvointiyhteiskunnan perusteista
ja sosiaalisesta oikeudenmukaisuudesta. Yhteiskunnassa on saavutettava tasapaino kasvun ja
tehokkuuden seka kestdvan kehityksen ja hyvinvoinnin vélilla. On myds hyvd ndhd, ettd
yhteiskuntakin kokee muutoksia ja on jatkuvien haasteiden edessa kyetdkseen toimimaan

demokraattisesti ja jarjestaytyneesti. (Syddnmaanlakka 2004, 181.)

Ihmisten johtaminen olisi ndhtdva organisaation tulevaisuuden tarkeimpéna kilpailutekijana ja
ydinosaamisena. Hyvalla johtamisella saadaan organisaation henkilostd sitoutumaan ja
voidaan pitdd huolta henkilostén osaamisen kehittymisestd. Organisaation tehokkuus tulee

hyvin pitkélti henkiloston osaamisen kautta, henkiloston osaamiseen kannattaa johtamisessa
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panostaa. Johtaminen on syytd ottaa vakavasti ja sitd on hoidettava ammattimaisesti.
Johtaminen tulisi ndhdd wuudesta nakokulmasta konkreettisena, yksinkertaisena ja
lapindkyvénd prosessina. Uutta johtamisjarjestelmad kehitettédessa tulee sitd tarkastella
organisaation vision, strategian ja pddmaaran kautta. (Sydanmaanlakka 2004, 183.)

Toimintaympériston jatkuva muuttuminen ja ristiriitaisuus edellyttdvat myds organisaation
johtamiselta uutta otetta. Tarvitaan luovaa alykkyyttd, jossa yhdistyy emotionaalinen,
rationaalinen ja henkinen alykkyys. Johtaminen tulee nahda merkityksien luomisena unelmien
ja visioiden avulla. Jatkuva toimintaympériston muutos aiheuttaa sen, ettd organisaation kyky
muuttua nopeasti nousee tdrkedksi menestystekijéksi. Strategisella johtamisella p&&stdan
Juutin ja Luoman (2009, 25-26) mukaan organisaation menestymiseen muuttuvassa
toimintaymparistossd. Muita Kriittisia menestystekijoitd ovat joustavuus, integraatio ja
innovatiivisuus. Parhaita menestyjid ovat organisaatiot, jotka hyvaksyvat jatkuvan muutoksen
aiheuttaman epavarmuuden ja kykenevat k&antdmaan sen edukseen. (Sydanmaanlakka 2004,
191.)

Syddanmaanlakka (2004, 192) tarjoaa éalykasta johtajuutta keinoksi luoda jatkuvaan
muutokseen reagoiva ja uudistuva organisaatio. Sen vahvuus lahtee yksilotasolta, kaikilla
tyontekijoilla on hyvat edellytykset itsensa johtamiseen. Organisaatiorakenne muodostuu
tiimeistd, joilla on itsendistd valtaa ja niissd harrastetaan luovaa vuoropuhelua. Koko
organisaation johtaminen perustuu kokonaisvaltaiseen pelkistettyyn johtamiseen. Tamé
tarkoittaa selkedd johtamisndkemystd, jossa asiat yritetddn pitdd yksinkertaisina ja
pelkistettyind. Alykkaassa johtamisessa toimitaan &alykkaan organisaation toimintaohjeen

mukaisesti pelkistaen, kiteyttaen, yksinkertaistaen ja pyrkien ndkeméén kokonaisuuksia.

Toimiva johtajuus tukee alaisten kehittymista ja itsensa kehittdmista. Yksilotason kehityksesta
kuljetaan kohti itseohjautuvuuden lisdantymista ja vastuun ottoa enemméan yhdessé tekemisen
suuntaan. Alykkaalla johtajuudella tuetaan tyontekijoiden kehitysta kokonaisena ihmisena, ei
pelk&stdan asiantuntijana. Johtajuudella tuetaan ihmisen kokonaisvaltaista kehittymista.
(Sydéanmaanlakka 2004, 215.)
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3.7 Yhteenveto uusista ndkdkulmista

Organisaatiolla tulee olla selked ndkemys tulevaisuuden tavoitetilasta. Tavoitetila ja padméaara
madritellddn organisaation visiossa ja siihen pyritddn johtamisen Kkeinoilla. Jokainen
organisaatio tarvitsee vision, joka ohjaa sen toimintaa ja ndyttdd suuntaviivoja. Vision
laadinta on tarked vaihe johtamisessa, siind méaéritelld&n organisaation tulevaisuuden tahtotila.
Vision on oltava riittdvan konkreettinen, jotta jokainen tyontekija voi hahmottaa siitd
vaikutukset omaan ty0honsd. Organisaation strategiassa maéaritellddn keinot vision
tavoitetilaan padasemiseksi. Strategian laadinta on myos térked vaihe ja siihen olisi kytkettava
mukaan koko henkil6std. Nykyaikainen strategianakemys lahtee siité, ettd strategiaty0 ei saa
olla pelkastdén johdon tyotd, vaan siihen on saatava mukaan koko henkilosto. Talla tavalla

henkilostd saadaan myos sitoutumaan strategiaan.

Hallinnon kehittdminen Suomessa on saanut uusia suuntia 1990-luvun alkupuolella, silloin on
aloitettu hallinnon keventamiskeskustelu. Tavoitteeksi on asetettu hallinnon keventdminen ja
paatosvallan siirtdminen ldhemmés paikallistasoa. Tama tarkoitti pyrkimysta siirtda
keskushallintotason pé&&tosvaltaa paikallis- ja aluetasolle. Tavoitteeksi on linjattu
organisaatiorakenteiden madaltamista ja virkamiesten madran vahentdmista. Hallinnollinen
ajattelu on muuttunut my6s poliittisen péatoksenteon osalta. Aiemmin virkamiehet
valmistelivat asiat ja poliitikot tekivat paatokset, nyt virkamiehet ovat tulleet entistd enemman

mukaan myos paatoksentekoon.

Johtamiseen on tullut uusia toimintatapoja erityisesti 2000-luvulla. Toimintaympéristd on
muuttunut niin, ettd monissa organisaatioissa toiminta tapahtuu verkostoissa ja asiantuntijat
ovat fyysisesti kaukana toisistaan. Tdma on tuonut uusia haasteita koko johtamiskulttuuriin,
toimiminen verkostoissa muuttaa osaltaan totuttua paatoksentekoa. Nyt toimitaan laajoissa
verkostoissa, joissa on toimijoita monista organisaatioista. Verkostot ovat monissa
organisaatioissa globaaleja verkostoja, joissa pé&&atOksenteko yhden organisaation johtajan

toimesta ei endé onnistu. Verkostomainen toiminta muuttaa johtamista monilta osin.

TyOyhteisossd jokainen tyontekija on nghtdvd omana yksilondan, kaikki ovat erilaisia
persoonia. Sama patee myos johtajiin, jokainen heistd toimii johtajana eri tavalla. Heidat

voidaan luokitella ominaisuuksien ja toimintatapojen kautta monella tavalla. Yksi tapa
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luokitteluun on jakaminen heidat esimiestyyppien mukaisesti rooleihin. Naitd rooleja ovat
luotsit, valmentajat, kapteenit ja kollegat. Nama roolinimet kuvaavat esimiehen toimintaa ja

nakyvat heidan paivittaisessa johtamistydssaan.

Julkisessa  johtamisessa tavoitellaan laajaa  johtajakokemusta, jossa painotetaan
yleisjohtajuutta. Tahan pyritddn tukemalla johtajien tehtdvakiertoa ja erityisesti ylemman
johdon osalta pyritddn  poikkihallinnolliseen  osaamiseen.  Nykyisin  ylemmissa
johtamistehtdvissa nakyy selked sektorisuuntautuneisuus omalle asiantuntemuksen alalle.

Tama nakyy erityisen hyvin sektoriministerididen johtamistehtavissa.

Yhtend uutena johtamisen mallina on Syddnmaanlakan dalykds organisaatio ja johtaminen.
Siihen kuuluu tehokkuuden lisdksi yhté tarkeané osana oppiminen ja henkiloston hyvinvointi.
Tehokkuus on naista se, jota johtamisella on helpoin tavoitella. Ndiden kolmen elementit
osalta tulisi 10yta4 tasapainotila, jossa kaikki ovat yht& tarkeéssa roolissa. Tahan liittyy myos
késite kokonaiskuntoisuus, joka koostuu ammatillisesta, fyysisestd, psyykkisestd, sosiaalisesta

ja henkisesta kunnosta.

Alykkaaseen johtamiseen kuuluu vuorovaikutusprosessi, joka koostuu suorituksen
johtamisesta, tehokkaasta kommunikoinnista ja johtamiskayttaytymisesta.
Vuorovaikutustaitojen merkitys johtamisessa korostuu ja siihen liittyy oleellisesti
kuuntelemisen taito. Kuuntelemisen taito on vélttdmatontd, jotta syntyy aitoa dialogia
esimiehen ja alaisen vélille. Muutostilanteet organisaatiossa ovat aina koettelemassa myos

tyoyhteison jasenten vélisia suhteita, siksi muutokseen tarvitaan dialogia kaikilla tasoilla.

Johtamisosaamisen merkitys korostuu dlykka&ssa johtamisessa. Siind painotetaan johtajan
tehtdvad yhtend ammattina, jossa yksi avainosaamisalue on johtaminen. T&ssé nakyy selkea
painotus johtamisominaisuuksiin, organisaatiossa tarvitaan hyvéa johtamista. Sen lisaksi
tarvitaan tietysti hyvid asiantuntijoita, mutta selkeasti nahdd&n ero hyvén asiantuntijan ja

hyvan johtajan vélilla&. Ndma taidot eivét aina kohtaa samassa henkil6ssé.

Osaamisen johtamisen ja uusien johtamisndkokulmien teorioista 16ytyy samoja elementtejd,

jotka tuovat haasteita johtamiseen. Yhtend yhteisend haasteena ovat jatkuvan muutoksen
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tuomat uudet osaamistarpeet ja uudet toimintatavat. Toimintaymparistosséd tapahtuvat
muutokset tuovat tarpeen muuttaa myos organisaation toimintatapoja. Muutoksessa tarvitaan

usein uudenlaista osaamista ja sen hankkiminen on yksi johtamisen haasteista.

Organisaatiossa on tarve panostaa uuden osaamisen lisdsi my0s olemassa olevan osaamisen
séilyttamiseen. Erityisesti julkishallinnon henkiloston voimakas eldkdityminen ja sen kautta
henkiloston vaihtuminen tuo suuria haasteita nykyisen osaamisen siirtdmiseen. Elékkeelle
siirtyy henkiloiden mukana suuri madaré hiljaista tietoa, joka olisi johtamisen keinoilla saatava

siirtymaén organisaatioon jaaville henkil6ille.

Organisaation osaaminen muodostuu yksil6tason osaamisesta. Henkil6ston jatkuvan
oppimisen tukeminen on tdrked johtamiseen liittyva tehtdva. Siihen liittyy oleellisesti
oppimista edistavén ilmapiirin luominen ja henkiloston hyvinvointi. Terveesti toimivassa
organisaatiossa tuetaan oppimista ja henkiloston hyvinvointi koetaan tarkedksi. Yksi osa sitéa

on toimiva vuorovaikutusprosessi, jossa johdon ja tyontekijoiden valinen aito dialogi toimii.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TUTKIMUSMENETELMAT
4.1 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiiviseen tutkimuksen eli
laadulliseen tutkimuksen piirteend on ihmisen suosiminen tiedon kerddmisen instrumenttina.
Siing tutkija luottaa haastateltavien kanssa kaytyyn keskusteluun ja sen perusteella tehtyihin
havaintoihin enemman, kuin kyndlla ja paperilla hankittuihin tietoihin. Laadullisessa
tutkimuksessa myds henkiloiden aani ja heidan nakokulmat padsevat esille. Tassa metodissa
on helpompi valita tutkimukseen sopiva kohdejoukko tarkoituksen mukaisesti eiké
satunnaisotannalla. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 160.)

Traditionaalisia tutkimusstrategioita on kolme, joista kokeellinen tutkimus ja kvantitatiivinen
survey-tutkimus ovat nimend vakiintuneet kayttoén jo varhain. Kolmantena
tutkimusstrategiana on kvalitatiivinen tutkimus, jonka nimi on vaihdellut. Teschin (1991, 16)
mukaan kvalitatiivisesta tutkimuksesta ké&ytettiin sosiaalitieteessd aiemmin nimitysta
kenttatyo (field-work) ja aineistonkeruumetodista nimitysta osallistuva havainnointi, nykyisin
kéaytetddn ainoastaan nimitystd laadullinen tutkimus. Robson (1995, 40) puolestaan (ks.
Hirsjarvi ym. 2007, 130) kayttadd tutkimusstrategian kolmijaosta nimityksid kokeet, survey-
tutkimus ja tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen (case study) piirteisiin kuuluu, ettd sen
kohteena on yksittéinen tapaus, organisaatio tai prosessi. Siind aineiston keruumenetelmia voi
olla useita, kuten havainnointi, haastattelu ja dokumenttien tutkiminen. (Hirsjarvi ym. 2007,
130-131.)

Tutkimusmenetelmaksi tdssd tutkimuksessa valikoitui haastattelututkimus. Haastattelun
tekemiseen voidaan k&yttad kolmea menetelmdd: strukturoimatonta, puolistrukturoitua tai
strukturoitua  haastattelua  (Robson 2001, 135). Haastattelututkimuksen etuna
kyselylomakkeeseen on haastateltavien motivointi vastaamaan tutkimukseen. Toisaalta
haastateltavalla on enemman tulkinnan mahdollisuuksia haastattelukysymyksiin ja tdma
menetelm& antaa enemman joustavuutta ja sallii td&smennyksid. Haastattelulla saadaan myos
enemman Kkattavuutta, koska haastatteluista Kieltaytymisprosentti on lomaketutkimuksia

pienempi. Haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmd, koska siind ollaan suoraan
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kielellisess& vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa (Hirsjarvi ym. 2007, 199). (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 36-37.)

Haastattelun hyvand puolena pidetddn myos sitd, ettd haastateltavat suostuvat vastaajiksi ja
antavat aikaansa siihen, se osaltaan lis4 vastausten luotettavuutta (Hirsjarvi & Hurme 2009,
36-37). Haastattelusta saadaan my6s enemman teemoja kuvaavia esimerkkejd. Toisin kuin
postikyselyissd, haastateltavat ovat my0s saavutettavissa mychemminkin, jos haastattelua

halutaan joltakin osin tdydent&& (Hirsjarvi ym. 2007, 201).

Haastattelututkimuksen haittoina pidetdan sen toteutuksen vaatimaa hintaa, se on yleensa
suuremmissa otoksissa lomaketutkimusta kalliimpi menetelmd. Toinen haitta on aineiston
laajuus, haastatteluissa tulee myds paljon epérelevanttia tietoa, josta ei tutkimukseen ole
hyotyd. Taméa epérelevanttikin tieto on litteroitava ja se tyollistdd tutkijaa turhaan.
Haastattelun purkaminen sanatarkasti tekstiksi on kuitenkin suotavaa, silla se antaa parhaat
edellytykset jatkoanalyysien tekemiseen (Robson 2001, 145). My06s haastateltavien
anonymiteettisuojaa on pidetty lomaketutkimusta huonompana. Tutkijan kannalta
haastattelututkimus on vaativampi ja siksi se edellyttdd tutkijalta enemmén osaamista.
Haastattelututkimuksessa my6s aineiston kasittely on lomaketutkimusta ty6laampaa.
(Hirsjarvi & Hurme 2009, 36-37.)

4.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuslajina t&ssé tutkimuksessa kaytin puolistrukturoitua haastattelua, teemahaastattelua.
Nimitys teemahaastattelu tulee siit4, ettd haastattelu toteutetaan valittujen teemojen avulla
(Hirsjarvi & Hurme 2009, 47). Tuomi ja Sarajarvi (2002, 76) nékevat, ettd teemahaastattelu
on avoimuudessaan lahelld syvéhaastattelua. Heiddn mukaansa teemahaastattelussa edetdén

etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa.

Haastateltavien mé&aré teemahaastattelussa riippuu siitd, koska saavutetaan kyllaisyys eli
saturaatio (Hirsjarvi ym. 2007, 177). Silloin haastatteluissa alkaa toistumaan samat vastaukset
ja lisdhaastatteluilla ei saada uutta tietoa. Tuomi ja Sarajérvi (2002, 89) kuvaavat saturaatiota

tilanteena, jolloin aineisto alkaa toistaa itseddn eivatkd silloin uudet haastattelut tuota en&da
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tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Kun saturaatio on saavutettu, voidaan
haastattelumaardn katsoa olevan riittdvd. Tutkimuksessa ei alussa aina maéaéritelld

haastateltavien méaraa, vaan haastatteluja jatketaan saturaatioon saakka.

Tutkimuksen aineiston kerédsin teemahaastatteluna, jossa haastattelin kuutta Tiehallinnon
asiantuntijaa. Kaikki pyytdmani haastateltavat suostuivat mielellddn haastatteluun. Pienia
ongelmia oli lahinnd yhteisen ajan tai tapaamisen jarjestymisessd, joka pidensi hiukan
haastattelujen loppuun saamista. Haastatellut henkilét ovat neljasta eri tiepiiristd ja he
toimivat erilaisissa johtamis- ja esimiestehtdvissé. Kaikki haastateltavat ovat miehid ja ialtdan
yli 45-vuotiaita. Kaikilla heilld on pitkd tyokokemus erilaisista asiantuntija- ja
esimiestehtdvista. Heistd suurimmalla osalla on pitka ty6historia nimenomaan Tiehallinnosta
ja sitd edeltdvistd organisaatioista. Naisndakokulmaa haastatteluihin ei saatu, koska
naisesimiehia hankintaan liittyvissd tehtdvissa on hyvin v&hdan. Ammatilliselta
pohjakoulutukseltaan kaikki haastateltavat ovat teknisen koulutuksen saaneita insindoreja tai

diplomi-insindoreja.

Haastatteluista nelja toteutettiin haastattelijan ja haastateltavan kesken fyysisend tapaamisena,
kaksi haastattelua tapahtui videoneuvotteluyhteyden kautta. Haastattelut tehtiin tiepiirien
neuvotteluhuoneissa tai haastateltavan tyohuoneessa, joissa koko haastattelu voitiin hairiotta
tehdd. Ensimmadinen haastattelu toteutettiin huhtikuussa 2009 ja viimeinen heindkuussa 20009.
Jokaiseen haastatteluun varattiin aikaa 45 minuuttia, miké riitti hyvin kaikissa haastatteluissa.
Lyhimmillddn haastattelutilanne kesti 30 minuuttia ja pisimmillaé&dn 40 minuuttia. Jokainen

haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin tekstiksi tekstinkasittelyohjelmalla.

Teemahaastattelun rungon annoin  kaikissa haastatteluissa haastateltavalle vasta
haastattelutilanteessa. Siind oli esitetty haastattelu ryhmiteltynd kolmeen teemaan ja jokaiseen
teemaan liittyvat alakysymykset. Haastateltaville ilmoitin etukdteen vain teemahaastattelun
alheen ja sen, ettei haastattelutilanteeseen tarvitse erityisesti valmistautua. Haastattelu

toteutettiin teema kerrallaan ja pyrittiin etenemaén teemaan kuuluvien kysymysten kautta.

Adnen laatu videoyhteyden vuoksi oli nauhoituksissa paikoitellen huono, mutta haastattelu

tuli  kuitenkin  hyvin ~ ymmarretyksi.  Videoneuvotteluyhteyden kayttd téllaisessa
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teemaahaastattelussa osoittautui hyvin kayttokelpoiseksi menetelmaksi, joka osaltaan
pienentdd tutkimuksen kustannuksia. Haastattelun litteroinnin tein viikon kuluessa
haastattelusta, jolloin kéyty keskustelu oli vield hyvin mielessé. Edellisen haastattelun
litteroin aina ennen seuraavaa haastattelua. Litteroinnin pyrin tekemé&&n sanatarkasti ja
ryhmittelin ne teemoittain ja kysymyksittdin. Litteroitua aineisto kertyi yhteensa 27 sivua.
Litteroidun aineiston olen lukenut usean kertaan l4pi ja tehnyt niistd havaintoja ja

johtopaéatoksia, joita esittelen tutkimusten tuloksissa.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta arvioidaan perinteisesti reliaabeliuden ja validiuden
perusteella. Tutkimustulosten toistettavuuden kautta arvioidaan reliaabeliutta. Reliaabelius
tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa tuloksia, jotka eivat ole sattumanvaraisia. Tutkimuksen
reliaabeliudella tarkoitetaan sitd, ett4d samaa henkildd tutkittaessa saadaan kahdella eri
tutkimuskerralla sama tulos (Hirsjarvi & Hurme 2009, 186). Tulosta voidaan pitéé
reliaabelina esimerkiksi silloin, kun kaksi arvioijaa padtyy samaan lopputulokseen. (Hirsjarvi
ym. 2007, 226.)

Validiudella tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykya mitata sitd, mitd tutkimuksessa on
tarkoituskin mitata. K&ytdnndssé validius voi olla huono sen vuoksi, ettd vastaajat ovat
ymmarténeet kysymykset eri tavalla kuin tutkija on tarkoittanut. (Hirsjarvi ym. 2007, 226-
227.)

Kvalitatiivisessa tutkimusotteessa validius ja reliaabelius ovat saaneet ristiriitaisia tulkintoja
ja niiden kayttéd usein valtetadn. Validius ja reliaabelius katsotaan kuuluvan enemmaénkin
kvantitatiiviseen tutkimukseen. Erityisesti tapaustutkimuksissa voidaan lahted siitd, ettd
jokainen tutkimus on ainutlaatuinen, eik& kahta samanlaista tapausta ole. Tamé tarkoittaa
my0s sitd, ettd perinteiset luotettavuuden ja patevyyden arvioinnit eivét tule kysymykseen.
Holsteinin ja Gubriumin (1995) mukaan (ks. Hirsjarvi & Hurme 2009, 184) yhdessa
tilanteessa annetut vastaukset eivat l&dhtokohtaisesti toistu toisessa tilanteessa annetuissa

vastauksissa, koska ne ovat perdisin eri tuottamisolosuhteista. (Hirsjarvi ym. 2007, 227.)
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Laadullisen tutkimuksen tekemisessd on kiinnitettdvd huomiota tutkimuksen toteuttamisen
olosuhteiden kuvaamiseen. Haastattelutilanteet olisi kuvattava ja kerrottava niihin kaytetty
alka ja  muutenkin niihin  liittyvid  yksityiskohtaisia  olosuhdetietoja. = Samoin
haastatteluaineiston luokittelua on kuvattava. Tarked vaihe tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnin kannalta on myos tulkintojen tekeminen ja niiden perusteleminen. Lukijan kannalta
olisi hyva saada mukaan suoria lainauksia haastatteluista, ne paitsi elavoittavat tekstia, ne

my0s tuovat tekstiin autenttisuutta. (Hirsjarvi ym.2007, 227-228.)

Reliaabeliuden késitettd lahimmaksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa tullaan aineiston laadun
osalla. Se tarkoittaa I&hinnd tutkijan omaa toimintaa ja sitd, kuinka luotettavia tutkijan
tekemat analyysit ovat. Reliaabelius voi koskea litteroinnin tarkkuutta tai aineiston kattavaa
késittelyd analyysissa. Tavoitteena on, ettd tulokset heijastavat nimenomaan haastateltavien
ajatusmaailmaa, vaikka siihen vaikuttaakin haastattelutilanteessa my6s haastattelija. (Hirsjarvi
& Hurme 2009, 189.)

Validiutta voidaan Bloorin mukaan (ks. Hirsjarvi & Hurme 2009, 189) tarkastella
triangulaation tai toisaalta tutkijan ja tutkittavien tulkintojen valilla. Triangulaatiossa
vertaillaan yhdesta l&hteestd, kuten haastattelusta, saatuja tietoja muista lahteistd saatuihin
tietoihin. Kun ndiden vélilld saavutetaan yksimielisyys, voidaan niiden katsoa vahvistavan
toisiaan. Samalla tavalla tutkijan tekemat tulkinnat ja tutkittavien tulkinnat vahvistavat
toisiaan. Validiuteen kuuluu my6s lahteiden luotettavuuden ja edustavuuden osoittaminen.
(Hirsjarvi & Hurme 2009, 189).

Tassa tutkimuksessa haastattelin kuutta henkilda. Tutkimuksen alussa haastateltavien maaraa
en madritellyt ihan tarkasti, vaan jatkoin niitd teemahaastattelun luonteen mukaisesti
saturaatioon saakka. Vaikka haastateltavia on vain kuusi, on niiss kasitykseni mukaan
saavutettu saturaatiopiste, eikd lisdhaastatteluilla olisi todenndkdisesti saatu tutkimuksen

tuloksiin vaikuttavaa lisatietoa.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET
5.1 Ammatillisen osaamisen johtaminen

Tassd teemassa tutkittiin osaamisen johtamisen nykytilaa Tiehallinnossa. Keskeisena
tavoitteena oli nykyisen ammatillisen osaamisen yllapitdminen ja uuden substanssiosaamisen
hankkiminen. Tiehallintovirasto on koko maan kattava organisaatio ja yksi sen tavoite on
toimintatapojen yhtendisyys koko maassa. Téassd teemassa lahestyttiin myos toimintatapojen
yhtenéisyyden varmistamista ja uusien toimintatapojen kayttoonottamisen
paatoksentekoprosessia. Isossa organisaatiossa on vaarana, ettd toimintatavat lahtevat
ronsyilemaan ja eri puolilla maata toimitaan eri tavalla. Yhtendisyyden varmistamiseen liittyy

paatoksentekoa eri foorumeissa, jotta yhtendiseen toimintatapaan voidaan paasta.

Osaamiseen liittyvdt tarpeet ovat monilta osin  muuttuneet toimintaympériston ja
toimintatapojen muuttumisen kautta. Tiehallinnossa on viime vuosina otettu k&yttéon uusia
toimintatapoja erityisesti hankintaprosessiin liittyen. Osaamista tarkasteltiin tdman hetken
osaamisen riittdvyyden kautta ja pyrittiin 16ytdmé&én vastauksia siihen, ettd minkalaista
osaamista puuttuu. Yhtend ndkokulmana oli osaamiseen ja osaamisen johtamiseen liittyvat

nykytilanteen mahdolliset ongelmat.

Haastateltavien mielestd ammattitaidon yllapitdmisessd Tiehallinnossa on paljon
parannettavaa, vaikka yhden haastateltavan mielestd ammattitaidon yllapitdminen olikin
suhteellisen hyvélla tasolla. Aikaisempiin vaiheisiin verrattuna nykyisin substanssiosaamiseen
liittyvadd koulutusta jarjestetd&n wvarsin vahan. Erityisesti Tiehallinnon itse jarjestdmaa
koulutusta on vahén tarjolla. Tiehallinnossa on muodostettu eri prosessien sisalle
asiantuntijaverkostoja, joissa on jasenié jokaisesta tiepiiristé ja asiantuntijapalveluista. Naiden
verkostojen rooli nousi haastatteluissa merkittdvaksi osaamisen ja ammattitaidon
yllapitamisessa. Mydskin uuden substanssiosaamisen k&yttoonottamisessa ndilla verkostoilla

on merkittéva rooli.

Asiantuntijaverkostojen toiminta on saannollistd kokoontumista samantyyppisissa tehtévissa

olevien henkiloiden kanssa. Kokoontumiset ovat fyysisida tapaamisia tai sitten
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videoneuvotteluyhteyden kautta tapahtuvia. N&it4d kokoontumisia verkostoilla voi olla

kymmenenkin kertaa vuodessa.

... Tiehallintoon siirryttédessa ja toimintoja ulkoistettaessa on jonkin verran
unohtunut ammattitaidon yll&pitdminen tai tarve siihen on ehk& muuttunut
jonkin verran. Mutta nykyisellddn kuitenkin eri erityisasiantuntijoilla on
olemassa niit4 verkostoja jotka toimivat Tiehallinnon sisdll& ja jotka jarjestavat
my6s koulutustilaisuuksia...

...nAma eri asiantuntijaverkostot, niin niissa niitd myods kasitellaan ja ne ovat
usein  kaynnistgjina tallaisen osaamisen koulutuksen hankinnassa.”

(Haastateltava 2.)

’Mun mielest& niin siin& meilla on kuitenkin niin suppea tdma spesialiteetti etta
se on tama kolleegojen valiset verkostot jotka sitten kaytdnnossa parhaiten mun
mielesta yllapitaa sitd ammattitaitoa.” (Haastateltava 3.)

’Silloin kun mind tulin taloon noin kymmenen vuotta sitten, niin olin aika paljon
kursseilla. Mutta eihan nyt end&d naitd kursseja juuri ole. Varsinkaan téahan
substanssiin liittyvia kursseja. On kylla tallaisia RAP ja RAPS kursseja, ne
palvelee meidan uutta hankintastrategiaa, mutta ei ne palvele sitad

substanssiosaamista...” (Haastateltava 4.)

Eerolan (2005, 27-28) ndkemys tukee verkostomaisen toiminnan laajentumista
valtionhallintoon. Erityisesti se hdnen mukaan ndkyy poikkihallinnollisena verkostoitumisena
yli omien sektorirajojen. Myos Syddnamaanlakka (2004, 13-15) nékee verkostoitumisen
tulleen pysyvasti eri organisaatioihin ja monien organisaatioiden toiminta tapahtuu
globaalissa verkostossa. Verkostomainen toiminta tuo Sotaraudan ym. (2007, 38) mukaan

my0s uusia haasteita johtamiseen hajautetun vallan kautta.

Haastatteluissa tuli esille myds osaamiseen liittyvié erityiskysymyksid. Tiehallinnon toiminta
koettiin yhdessé haastattelussa sellaiseksi, ettd spesiaalia substanssiosaamista ei juuri talon

ulkopuolelta 16ydy. Toisaalta koko Tiehallinnon osaamistarpeen madrittely nahtiin epaselvana
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ja jopa madrittelemattoménd. Keskustelu siitd, mik& on Tiehallinnon ydinosaamista ja mika

osaaminen ostetaan ulkoa, ndytt4é olevan vield kdynniss.

Tiehallinnon substanssiosaamisessa on tapahtunut muutos viime vuosien aikana. Perinteinen
investointien tydmaaosaaminen on muuttunut silld tavalla, ettd asiantuntijan osaaminen on
enemmankin teettdmisen osaamisena. Samoin on tilanne my6s suunnitteluosaamisessa,
konkreettista hankesuunnittelua ei endé tehda Tiehallinnossa ja osaamistarve on téaltékin osin
muuttunut.  Kun  ollaan  siirrytty  itse  tekemisesta  tilausmenettelyihin,  on
substanssiosaaminenkin muuttunut. Uudessa toimintatavassa Tiehallinnon asiantuntijoiden
osaaminen on enemmankin siirtynyt prosessin lapiviemisen osaamiseen ja teettdmisen

osaamiseen.

”...Jos katsotaan mitd oppikirjoja valtakunnan tasolla on Kkirjoitettu viime
vuosina, joita on ehkd kymmenid, niin kylla ne kaytdanndssad on Tiehallinnon
vaked tai Tiehallinnolle toita tekevida henkildita, jotka niitd on kirjoittanut.”

(Haastateltava 3.)

”...0n yritetty hakea Tiehallinnon l&ht6kohtaa, mutta se on jadanyt mun mielesta
melko yleiselle tasolle ... esimerkiksi kun organisaatiomuutos tehtiin ja
jakaannuttiin, niin ei ollut oikein selkedd nakemysta eika ole vielakaan, etta
mité Tiehallinnon osaaminen pitaa sisallaan, mita me sisallytetdén urakoitsijan
ja konsultin osaamiseen. Siind on ollut kovaa debaattia ja keskustelua niinkauan
kuin tdma organisaatio on ollut liikkeessd. Urakoitsijat on sita mieltd, etta
Tiehallinto menettdd omaa osaamistaan ja Tiehallinto sitd mieltd, etta
urakoitsijan ja konsultin pitais osata tama asia. Taméa on vieldkin tdma prosessi

kaynnissd.”” (Haastateltava 6.)

’Meidén substanssiosaaminen tuntuu olevan ennen muuta hankintaosaamista ja

toisaalta projektin hallintaan liittyvaa valvontaosaamista.” (Haastateltava 1.)

Tiehallinnon osaamisen muutokselle 10ytyy selityksid organisaation muutoksesta ja

toimintaympariston muutoksesta.  Erityisesti toimintaympadriston muutoksiin  valtion
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tuottavuusohjelman kautta on reagoitu ja tdimé on muuttanut osaamistarpeita. Von Grogh ym.
(2000, 260-261) toteavat, ettd yksi syy organisaation osaamisen laajentamiseen lahtee
tehokkuuden hakemisesta. Tdm& ndkemys tukee hyvin myos valtion tuottavuusohjelman
tavoitteita. Tiehallinnon hankintastrategia 2010 (2006, 11) noudattaa tuottavuusohjelman
tavoitteita ja se asettaa yhdeksi keskeiseksi tavoitteeksi hankintatoimen tuottavuuden

parantamisen.

Osaamisen tavoitteissa nékyy haastattelun perusteella ristiriitoja Tiehallinnon strategian ja
hankintastrategian valilld. Osaamisen muuttuminen pelkastdan yleisosaamiseksi, saa kritiikkia
joissakin haastatteluissa. Pelkona ndhdd&n perinteisen substanssiosaamisen vaheneminen ja
joutuminen konsulttien osaamisen varaan. Téllainen pelko on ihan aiheellistakin, jos oma
substanssiosaaminen muuttuu yleisosaamiseksi, samalla on vaara, ettd substanssiin liittyva

tekninen osaaminen haviaa.

... Tiehallinnon strategia lahtee siitd, ettd osaaminen pitaa olla aika korkealla
tasolla, mutta siella on ristiriitoja sill4 tavalla, jotta taalla puhutaan valilla
vanhassa hankintastrategiassa, ettd Tiehallinnon asiantuntijoille riittaisi
tallainen yleisosaaminen. Se ei niin kuin ole oikein hyva lahtokohta tahan
asiaan. Talla tavalla ei oikein pitkalla aikavalilla pystytd urakoitsijoita ja

konsultteja riittavasti ohjeistamaan.” (Haastateltava 5.)

Tiehallinnon  hankintastrategiassa  (Tiehallinto 2006, 41) on madritelty, ettd
hankintahenkilostolta edellytetddn aiempaa laaja-alaisempaa osaamista. Samoin siind on
korostettu, ettd osaamisen vaatimukset lisdantyvat. Hankintastrategian mukaan laaja-
alaisempaa osaamista tullaan vaatimaan myos palveluiden tuottajilta ja Tiehallinto osallistuu

aktiivisesti myos koko alan osaamisen kehittdmiseen.

Henkiloston osaamisen yllapitamisessa kaytetddn hyvaksi tehtévénkiertoa, jolla pyritdan
varmistamaan, ettd osaamista on useammalla asiantuntijalla. Joissakin haastatteluissa
tehtavankierto tuli hyvin vahvasti esille. Toinen vahvasti esille noussut keino osaamisen
varmistamisessa on asiantuntijoiden erikoistuminen jollekin oman sektorin suppeammalle

alueelle. Tallaiset henkilét hankkivat koulutusta ja seuraavat muutenkin sen
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erikoistumisalueen kehittymistd ja muutoksia. He toimivat sitten omassa tydyksikdssa
tukihenkiloind muille asiantuntijoille. Tallaisina erikoistumisalueina haastatteluissa tuli esille
mm. liikennevaloasiat, talousasiat tai suurien investointihankkeiden teettdmisen osaaminen.
Henkiloston vaheneminen voi kuitenkin aiheuttaa sen, ettd ei ole en&é henkildita jotka voivat
erikoistua. Niiden jotka ovat supistamisten jalkeen jaaneet jéaljelle, tdytynee hallita koko

sektorin tehtavat.

.. Ainakin meilla on kaytossa tallainen tehtavien kierto. On myods sovittu
erikoistumisalueet investointitiimissa silla tavalla, ettd joku on erikoistunut

vaikkapa liikennevaloihin...”” (Haastateltava 5.)

Tehtévien kierto on Temmeksen (2006, 25) mukaan n&hty valtionhallinnossa hyvéna keinona
laajentaa osaamista. Erityisesti tdtd on kaytetty johtajien osaamisen laajentamisessa
poikkihallinnolliseksi osaamiseksi, jolloin on pyritty tehtdvan kierron kautta hankkimaan
osaamista oman organisaation ulkopuoleltakin. Temmeksen mukaan onnistuneesti hoidetut
tehtdvankierrot ovat lisdnneet johtajien motivaatiota ja myOds panostusta heidan

johtamisosaamisen kehittdmiseen.

Kehityskeskustelut nadhdddn osaamisen kehittdmisessé ja yllapitdmisesséd yhtend tarke&na
tarkastelukeinona. Siind tarkastellaan henkilon osaamisen tasoa nykyisiin tehtéviin ja sovitaan
osaamisen kehittdmisestd ja kirjataan ne kehittdmissuunnitelmaan. Kehityskeskustelut
kéydaan Tiehallinnossa kaksi kertaa vuodessa. Kehittdmissuunnitelma tehdd&n vuodeksi
eteenpéin, mutta samalla voidaan tarkastella myds henkilon urasuunnitelmaa pidemmalla

aikavalilla.

’Me on tehty taalla silla tavalla, ettd kehityskeskustelussa on kysytty ettd mika
on sellainen tulevaisuuden urasuunnitelma, mita haluaa pitkalla tahtaimella. Ja
jos se on kirkastunut, niin mietitddn minké&laista osaamista siihen haluttuun

tahtotilaan vaaditaan.” (Haastateltava 5.)

Osaamisen taydentdminen tulisi Viitalan (2006, 87) mukaan l&hted tydnantajan tarpeista.

Henkilolla itsellddn voi olla urasuunnitelma mielesséén, sitd tarkastellaan tyonantajan
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nakokulmasta ja yritetadn l0ytaa sellainen tavoitetila, joka palvelee my6s tyonantajan tarpeita.
My0s Valtiovarainministerion (2000, 36) osaamisen johtamista kasittelevassd julkaisussa
tuetaan urasuunnitelman tekemistd yhtend keinona henkilon osaamisen laajentamisessa
pidemmaéllad aikavélilla. Kehityskeskustelussa sovitaan sitten osaamisen kehittdmisen
askellukset seuraavaksi vuodeksi.

Omaehtoisen opiskelun tukemisen merkitys osaamisen kehittdmisesséd nousi esille useissa
haastatteluissa. Tiehallinnossa on tuettu omaehtoista opiskelua palkallisilla opintovapailla ja
opiskelumateriaalin hankkimisella. Omaehtoisena opiskeluna on etsitty suoraan substanssiin
liittyvad tdydennyskoulutusta. Myodskin tutkintoon t&htddvad jatkokoulutusta ja ylempiin
tutkintoihin tdhtddvdd muuta opiskelua on asiantuntijoiden osalta harrastettu huomattavan

paljon.

’Ja omaehtoinen opiskelu on mun mielestd ollu kautta aikojen sellainen etta
asiantuntijat ovat olleet hyvin aktiivisia esittamaan tallaisia, kun nékevéat etta
eri jarjestot ja eri tahot jarjestdd koulutuksia. He ovat itse esittaneet
osallistumistaan ja Tiehallintohan on ollut sellainen ettd se on tukenut tallaista

omaehtoista opiskelua hyvin vahvasti.”” (Haastateltava 6.)

”Viime kadessdhan jokainen vastaa omasta osaamisestaan, kukkaan muu ei
pysty opintointoja nostamaan, jos henkilolla ei ole ittelladn haluja.”
(Haastateltava 5.)

VVon Krogh ym. (2000, 26) ndkemyksen mukaan uusi tieto organisaatioon tulee oppimisen
edellytysten luomisen kautta. Osaamisen johtamisella on heiddn mielest&an tarkeé rooli pitaa
ylla organisaatiossa osaamisen kehittdmiskeskustelua. Myo6s Viitala (2002, 10) nakee, ettd
tyontekijoiden oppiminen ja opiskelu vaatii tyOnantajan tukea niin henkiselld kuin

aineellisellakin tasolla.

Toimintatapojen yhtendisyys koko Tiehallinnossa néhtiin tarke&dnd. Yhtendisyys tulee
haastattelujen perusteella kahta kautta. Ensinndkin toimintajérjestelma luo yhtendisyytta.

Sielta l16ytyy parhaiten ajan tasalla olevat asiakirjapohjat, joita kayttaméalla voidaan saavuttaa
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asiakirjayhtendisyyttd. Toimintajarjestelman merkitys erityisesti hankinnan asiakirjapohjissa
nousi useissa haastatteluissa esille. Sinne péivitetddn uusimmat muutokset ja kun sielta

asiakirjan ottaa, voi luottaa ettd kayttad4 uusinta versiota eri asiakirjoista.

Toinen yhtendisyyteen hyvin keskeisesti vaikuttava asia on erilaiset hankinnan ja suunnittelun
asiantuntijaverkostot. N&itd verkostoja on useita eri substanssialueilta kuten investointien,
yllapidon, hoidon ja asiantuntijapalvelujen hankinnan asiantuntijaverkostot. Lisaksi on vield
eri prosessien paallikkbverkostot, jotka osaltaan koordinoivat koko Tiehallinnon toimintaa
oman prosessin osalta. Hankintaprosessissa yksi merkittdvimmista verkostoista on hankinnan

kehittdmisryhmd, joka linjaa koko hankinnan kehittamista.

”Kylla mulla on ittelld kirkastunut nyt néitten auditointien kautta, ettd meidan
toimintajarjestelmalla on kasittdmattoman suuri  merkitys nimenomaan

investointien hankintaan.” (Haastateltava 1.)

“Ensinndkin  on  yhtendiset asiakirjat, joita  k&aytetddn urakkojen

kilpailuttamisessa ja toteutuksen aikana...” (Haastateltava 2.)

”Ja ettd se kayttoonotto tapahtuu yhtendisella tavalla on sitten naiden

asiantuntijaverkkojen asioita ja heidan napeissa.” (Haastateltava 3.)

Yhtendisyyden merkityksen nékee myds Syddnmaanlakka (2004, 192), jonka mukaan
organisaatio muodostuu erilaisista ryhmistd ja tiimeistd, joissa harrastetaan luovaa
vuoropuhelua. Asiantuntijaverkostoiden tapaamiset ja videoneuvottelut ovat tallaisia
tapaamisia, joissa ndmé& vuoropuhelun tunnusmerkit tayttyvat. Verkostomainen toiminta tuo
haasteita  Sotaraudan ym. (2007, 39) mukaan uusia haasteita johtamiseen
vuorovaikutusosaamisen muodossa. Myos Hamelin (2007, 153) kasityksen mukaan
toimiminen muuttuvissa verkostoissa tuo tarpeen saada johtamiseen uutta kahlitsematonta
ajattelua. My6s Tiehallinnon hankintastrategiassa (2006, 143) on tavoitteeksi asetettu, ettd

tilaajan toiminta on korkeatasoista ja yhtenéista.
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5.2 Ammatillisen osaamisen kehittdminen ja uudet nakokulmat

Ammatillisen osaamisen yllapitdminen ja kehittdminen ovat haastavia asioita niin
organisaatiolle kuin asiantuntijoille ja johtajillekin. Toimintaympariston muutos jatkuu ja se
tuo myos jatkuvaa muutostarvetta osaamiseen ja sen johtamiseen. T&ssa teemassa
tarkastellaan osaamistarpeiden muutoksen johtamista. Siind yksi keskeinen asia on kaiken
osaamisen tarjonnan keskella péattdad, mitd osaamistarvetta organisaatioon on tarve tuoda.
Tama on yksi osaamisen johtamisen keskeinen paatds. Tutkimuksen kannalta mielenkiinto on

my0s siind kysymyksessa, ettd mistd osaamistarpeet tulevat tai misté ne johdetaan.

Kun osaamistarpeet muuttuvat ja uutta osaamista tarvitaan, niin uuden osaamisen saamisesta
asiantuntijoille taytyy jotenkin huolehtia. Tassd teemassa pyritadn I0ytdmaan vastauksia
sithen, ettd miten osaamisen saamisesta huolehditaan ja miten varaudutaan tulevaisuuden
osaamistarpeisiin. Samoin tarkastellaan, minkalaisia uusia toimintatapoja ollaan nyt

l&hiaikoina ottamassa kayttoon.

Osaamistarpeiden muutos nahddén haastatteluissa ldhtevan hyvin pitkélle toimintaympariston
muutoksista. Tiehallinto-organisaation jatkuva kehittdminen on koko ajan tuonut uusia
osaamistarpeita. VVuoden 2010 alussa tapahtuva valtiohallinnon laajamittainen uudelleen
organisointi ndhdddn myods uutena haasteena osaamiselle. My0s lainsd&ddanté muuttuu ja tuo
uusia osaamistarpeita. Tdllaisena muutoksena esille tuli hankintalaki ja sen uudistamisen

tuoma osaamistarpeiden muutos.

Uusia osaamistarpeita tulee haastattelun mukaan myds teknisen kehityksen ja tehokkuuden
lisddmisen kautta. Koko suunnittelujarjestelmd on téysin muuttunut viimeisen kymmenen
vuoden aikana. Siihen liittyvia muutoksia ovat 3D-suunnittelu ja maastomallien tekeminen
laser-keilauksella. Myo6skin tietydmaiden koneautomaation kehittyminen ja laajamittainen

kayttoonottaminen tuo osaamiseen uusia tarpeita.

”Tamd meidan koko osaamisen tarpeitten maarittely ja siirtdminen, sehén
pitkalle johtuu siita, ettd kun tuottavuustavoitteet on kovat ja henkilGstoa

vahennetdan ja hommat taytyy tehda, niin niita tilataan ulkopuolelta ja se tarve
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tulee tavallaan niinku sitéd kautta. Toimintaymparisté muuttuu, lakiymparistd
muuttuu, enempi ja enempi tehddan vuorovaikutteista suunnittelua...”

(Haastateltava 6.)

”..Ja jos katotaan ihan henkil6ittain, niin osaamistarpeet tulee siita etta
porukkaa lahtee pois ja joutuu ottamaan toisten tehtévid, jotka ovat vahan
erilaisia kuin mité olet itse tehnyt. Siindkin sektori laajenee ihan nykyisen

tehtavan osalta ...”” (Haastateltava 4.)

’Meidan alallahan esimerkiksi suunnittelu on kehittynyt huomattavasti, on tullut

3D ja keilaukset...”” (Haastateltava 2.)

Organisaation muutostilanteet ovat myds Valtiovarainministerion (2000, 26) osaamisen
johtamista kasittelevan julkaisun mukaan niitd tilanteita, joissa osaamistarpeet joudutaan
miettimd&n uudestaan. Viitalan (2002, 86-87) mukaan osaamistarpeen maarittely on térkeaa,
jotta organisaatiossa voidaan suunnata koulutusta oikeaan suuntaan. Sen madrittelyn kautta

voidaan valttyd monilta osaamiseen liittyviltd ongelmilta.

Toimintaympériston tuomien haasteiden tunnistamisessa nahtiin puutteita. Haastattelussa
esitettiin - ndkemys, ettd Tiehallinnolta puuttuu systemaattinen ulkopuolisen tiedon
hankkiminen ja hyddyntdminen. Yhteiskunnan tarpeiden tunnistaminen nahddin tarke&na
monista syistd. Yksi syy on Tiehallinnon rahoituksen supistuminen tai pysyminen ennallaan,
jolloin koko ajan joudutaan priorisoimaan mihin resursseja kannattaa kayttada. Tallaista

rahoituksen vaikutusten selvittamiseen liittyvad osaamista kaivattaisiin lis&a.

”...Kattoa ettd missa se raha vaikuttaisi parhaiten yhteiskunnassa ja miten se
tavallaan kertautuisi ja poikisi parhaiten. Sen tyyppistd osaamista me
tarvittaisiin lisd8 koko talossa joko niin, etta sitd on meilla tai sitten niin, etta
me yhteisty6ssa ndiden ulkopuolisten tahojen kanssa, joilla sitd osaamista on

sieltd omasta nakokulmasta...” (Haastateltava 3.)
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Ulkopuolisen tiedon hankkimisen tarkeyttda korostaa myds Boudreaun ja Ramstadin (2008,
39) ndakemys. He n&kevat osaamisen voimavarana, joka koostuu sekd organisaation nykyisten
etta tulevien asiantuntijoiden kyvyista ja osaamisesta. He korostavat ulkopuolisen arvokkaan
osaamisen selvittdmistd ja tiedostamista, silld sielld on paljon sellaista osaamista, josta

organisaatiossa ei olla edes tietoisia.

Uusien osaamistarpeiden hankkimisessa nousi haastatteluissa esille  rekrytoinnit,
kouluttaminen ja osaamisen ostaminen ulkopuolisilta palveluiden tuottajilta. Rekrytoinneissa
nousi esille perinteisen insindoriosaamisen laajentamistarve uusille osaamisalueille. Selkedsti
nahtiin, ettd Tiehallinnossa on osaamisessa tapahtunut laajentumista alueille, joiden osaamista
ei perinteisesti Tiehallinnossa ole ollut. Tallaisia alueita ovat esimerkiksi asiakkuusosaaminen

ja ympdristoasioiden osaaminen.

”...Naissd rekrytoinneissa sitda pitdd katsoa, ettei ole pelkastaan
tienrakentamisen insin60reja, joita palkataan, vaan on tuota yhteiskuntatieteen
ja kauppatieteen maistereita ja tallaisia, joita totta kai tarvitaan enemman.”

(Haastateltava 4.)

”Voisin kuvitella, ettd enemman kuin insindorejd, niin tarvitaan ymmarrysta

tallaisista yhteiskunnallisista asioista.”” (Haastateltava 3.)

Tiehallinnon hankintastrategiassa (Tiehallinto 2006, 42) on uusina osaamisalueina nostettu
esille elinkaarisystematiikka ja ekotehokkuus. My6s vuorovaikutteinen suunnittelu ndhtiin
uudempana osaamisalueena. Tiehallinnon ydinosaamisen osalta esitettiin kritiikkig, etta sitd ei
ole madritelty. Ydinosaaminen, niin kuin muukin osaaminen, on jatkuvassa muutoksessa.
Hamelin ja Prahaladin (2006, 264) mukaan tdman péivan ydinosaaminen voi olla jo vuoden

paasté organisaation perusosaamista ja silloin ydinosaaminen maaritelld&n uudestaan.

Osaamistarpeiden selvittdminen nousi esille useissa haastatteluissa. Useissa tiepiireissa on
vuosien varrella tehty erilaisia osaamisen kartoituksia. Niiden avulla on selvitetty, minkalaisia
osaamisalueita tarvitaan eri prosesseissa ja tiimeissd ja minka tasoista osaamista kullakin

osaamisalueella tarvitaan. Nykyisen osaamisen maérittely on tehty henkil6tarkkuudella ja
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siind on maaritelty mink tasoista osaamista henkil61l4 on. Toisissa kartoituksissa osaaminen
on selvitetty vain niilld alueilla, joita henkilon tehtévissa tarvitaan. Tallainen osaamisalueiden

kartoitus on nahty hyvand menetelménd méaritella missé osaamisalueissa on puutteita.

Uusia osaamistarpeita tulee toimintatapojen muutoksien kautta. Kun henkilostd véhenee,
joudutaan entista enemman lisdédmaan hankintapalvelukonsulttien kayttoa.
Hankintapalvelukonsultti on yleisnimike konsultista, joka tekee tilaajalle erikseen sovittavia
hankinnan osatehtdviad (Tiehallinto 2006, 51). Se on uusi haaste myds asiantuntijan
osaamiselle, enéé ei riité ettd itse osaa, vaan usein joutuu opettamaan viel& konsultinkin uusiin
tehtdviin. Tallainen opettaminen néhtiin haastatteluissa jatkuvana prosessina, koska konsultit

vaihtuvat ja valmiita osaajia konsulttien puolella ei aina ole.

”Ja kun talld tavalla kokonaisuutena pannaan tiepiirin henkilostd samalle
lakanalle, niin siitéd nakkee aika hyvin, ettd millekk& osaamisalueelle on tulossa
tallaisia aukkopaikkoja. Se aukassee aika hyvin piirin koko tilanteen.”
(Haastateltava 5.)

’Hankintapalvelukonsultit on kaikkein suurin muutos pitkdan aikaan.”

(Haastateltava 4.)

’Se on valtava ty0 opettaa konsultti tekemaén sita tyota, jota Tiehallintolainen
on tehnyt aikaisemmin. Se vaatii vuosien prosessin, se vaatii tammdisen niinku
molemminpuolisen  oppimisprosessin  ja tydn kautta opastamisen.”

(Haastateltava 6.)

Tallaisia osaamisen madrittelyja ké&sittelee myds Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000,
113), he kayttavat siitd nimitystd osaamistaseanalyysi. Tallaista osaamistason selvittamisté
tukee myds Viitalan (2006, 321-322) ndkemykset. Hanen mukaansa tarkastelu paljastaa paitsi
osaamiskapeikot, myds olemassa olevan vanhentuneen osaamisen, jota organisaatiossa ei
enad tarvita. Osaamiskapeikot henkil6kohtaisella tasolla voivat olla joillekin vaikeita asioita,
siksi on tarkedd laatia henkilokohtainen kehittamissuunnitelma, jolla osaamisvajaus

poistetaan.
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Osaamisen taydentamisessd néhtiin yhtend hyvana toimintatapana tehtévien kierto, jolloin
saadaan organisaation laajempialaista osaamista. Joissakin haastatteluissa nousi esille
halukkuuden selvittdminen tehtédvien Kkiertoon. Sitd oli selvitetty osaamisalueiden
kartoittamisen yhteydessé tai kehityskeskusteluissa. Laajamittainen kaikkien osaamisalueiden
kartoittaminen on ndyttdnyt myos sellaisia osaajia, joiden osaaminen ei tall4 hetkelld ole
kaytossa hanen nykyisissa tehtavissaan.

”...Samoin siind nakyy ettd on osaamista joltakin alueelta, mutta talla hetkella
tyoskentelee eri osaamisalueella, jolloin tdma osaaminen ei ole kaytdssa.”

(Haastateltava 5.)

Ahvo-Lehtinen ja Maukonen (2005, 20) toteavat selvityksesséan, ettd koko
osaamiskapasiteetti ei ole kaikilla kdytdssa ja se voi heikentdd tyomotivaatiota. Hovilan ja
Okkosen (2006, 45) kasitys tukee tata haastattelun tulosta. Heidan mukaan organisaatiossa on
olemassa paljon sellaista henkildstoon sitoutunutta osaamista, joka ei ole kaytdssa.
Henkilostoon sitoutunut osaaminen ei hyddynnd organisaatiota, ellei osaamista saada
kayttoon.

Toinen toimintatapoihin liittyvd muutos on ldhes Kkaikissa tuotteissa tapahtunut
kanssakaymisportaalien  laajamittainen  k&yttoonottaminen.  Kanssakdymisportaali on
tietoverkkopohjainen kaksisuuntainen liityntépinta, jonka kautta tilaaja ja palveluiden
tuottajat voivat hoitaa projektikohtaisen tiedonvélityksen (Tiehallinto 2006, 51). Talla
hetkelld Tiehallinnolla ei ole omaa portaalia kdytssé ja se on johtanut siihen, ettd lahes
jokaisella palvelun tuottajalla on eri portaali kdytossd. Se ndhdaan asiantuntijoiden puolella

ongelmana, koska jokainen joutuu opettelemaan monta erilaista portaalia.

Osaamistarpeiden johtaminen ldhtee haastatteluiden mukaan strategioista. Erityisesti
henkilostostrategian osaamistarpeiden madrittely nahtiin lahtokohtana koko osaamisen
johtamiskeskustelussa. Sielld tulisi maaritell& miten osaamisen saamisesta huolehditaan, miké

tehdadn itse ja mika ostetaan ulkoa. Strategioihin uudet suunnat tulevat johdon ndkemyksesta,
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ettd Tiehallinnon toimintaa on tarvetta suunnata uudelleen ja painottaa eri asioita kuin

aikaisemmin.

Eli talossa on oltava henkilostOstrategia, missa maaritelladn mitkd on meidan
keskeiset osaamisalueet. Mitd me tehddan itse ja mitd me voidaan teettdd

ulkopuolella. Se on se missa sitd maaritellaan.” (Haastateltava 1.)

”Mistd ne sitten sinne Tiehallinnon yhtendisiin kaytantéihin ja johtamiseen
tulevat, on ilman muuta tietoisuus siitd, ettd meilld on tarve jollakin tavalla

uudelleen suunnata toimintaa jatkossa.” (Haastateltava 3.)

Myos Viitalan (2002, 313-314) ndkemys tukee tutkimuksen tuloksia taltd osin. Viitalan
mukaan osaamisen kehittdmisen tarkeimmat elementit madritelld&n organisaation vision,
strategian ja tavoitteiden asettamisen kautta. My0s Virtainlahden (2006, 51) ndkemys on
samansuuntainen. Hanen mukaansa organisaatio tarvitsee osaamisen siirtosuunnitelman,

mutta ensin tulee p&&ttd4 mitd osaamista ollaan siirtdmassa.

Osaamiseen ja osaamisen johtamiseen nousee haastatteluissa esille osaamisen laajuus. Kun
organisaation henkiloston maaréa supistetaan ja pyritddn hoitamaan koko entisen laajuinen
tehtdvakenttd, johtaa se osaamisen laajentamiseen ja samalla osaamisen syvyyden
vahenemiseen. Tdma nakyy selkeésti investoinneissa, joiden teettdjat ehkd aiemmin hoitivat
urakan pelkastadn rakentamisvaiheesta takuutarkastukseen. Nyt tehtdvakenttd laajenee niin,
ettd sama asiantuntija hoitaa jo hankkeen tiesuunnittelusta alkaen. Osaamista taytyy laajentaa
suunnittelun  teettdmisosaamiseen ja siséllyttdd siihen my0s teiden ja siltojen

rakennussuunnitteluosaaminen.

Tiehallinnon asiantuntijoiden oman osaamisen siséltd tuli myods esille haastatteluissa.
Edelleen ndhdadn epéselvand mik& on sitd osaamista, jota halutaan séilyttaa Tiehallinnossa ja
mik& osaaminen ostetaan ulkopuolisilta palveluiden tuottajilta. Ongelmana nousi esille oman
osaamisen riittdvyys, missa menee Kriittinen raja, jonka alapuolelle osaaminen ei saa menna.

Tassé nahtiin tarkednd oman substanssiosaamisen sdailyminen niin korkealla, ettd kyetaan
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vield asiantuntijana teettdm&&n suunnittelua ja urakoita. Huoli ndyttdd olevan siitd, ettd

osaamisen tasoa ei ole kyetty méérittelemdan ja osaaminen voi paasta lilan ohueksi.

”Yksi nakokulma on osaamisen laajuus, ettd kuinka laajasti asiantuntijan pitaa
osata ja hallita. Eli pitddkd bhallita suunnittelusta toteutukseen ja
takuukatselmukseen kaikki asiat vai perati esisuunnittelusta alkaen. Toinen
kysymys on osaamisen syvyys, ettd kuinka tarkoin ja kuinka syvallisesti. Se on
aika vaikea kysymys minusta tassa organisaatiossa.” (Haastateltava 2.)

”’Mutta ehk& se suurin ongelma on vield ett4 hankintastrategian toteuttamisen
osalta se osaamisen tai Tiehallinnon ydinosaamisen kirkastaminen, mitd se
kaytanndssa on. Se on niinku yritystasolla tai konsernitasolla se suurin juttu.”

(Haastateltava 6.)

Viitala (2002, 49) nékee, ettd johdon tehtdva on méaéarittad mika on ydinosaamista ja miten se
hankitaan ja yllapidetddn. Hanen mielestd&dn (2006, 312-313) jokaisen esimiehen rooliin
kuuluu omalta osaltaan méadrittd tarvittavan osaamisen suuntaa ja sisaltod. Ydinosaamisen
maédrittely lahtee visiosta, jossa on madritelty osaamisen tavoitetaso. Hamel ja Prahalad (2006,
279) korostavat ydinosaamisen madrittelyssd, ettd siihen tyohon tulisi ottaa johdon liséksi

mukaan myos tyontekijataso.
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5.3 Ammatillisen osaamisen haasteet tulevaisuudessa

Tiehallinnossa on uusien toimintatapojen kautta osaamistarpeet muuttumassa edelleen.
Yhtend tutkimuksen kannalta mielenkiintoisena asiana on osaamisen sailyminen
tulevaisuudessa organisaation sisélld&. Monien muutosten ja asiantuntijoiden vahentymisen
kautta omat osaamisresurssit vahenevat ja myds osaaminen tulee muuttumaan. Milla tavalla
organisaation omaa osaamista kyet&d&n sdilyttdmd&n vai onko organisaation osaaminen
jatkossa ulkopuolisten konsulttien osaamisen varassa, on hyvin mielenkiintoinen

keskustelualue.

Tassd teemassa pyritddn myos l&dhestymddn osaamisen muuttumisen tuomia uhkia ja
ongelmia. Oman syvdosaamisen véheneminen organisaatiossa nadyttad vaistamattomalta
henkiloresurssien véhenemisen vuoksi. Tuoko tdm& osaamisongelmia ja miten niihin
vastataan? Tutkimuksen kannalta mielenkiintoista on myds miten haastateltavat kokevat ja
nakevat hiukan pidemmalld aikavélilld osaamisen muuttumisen. N&hd&ankd oman

syvdosaamisen véheneminen ongelmana vai koetaanko se luonnollisena kehityksené.

Haastattelujen mukaan Tiehallinnon aiemman hankintastrategian mukainen henkildston
voimakas alasajo ja siirtyminen ldhes kokonaan hankintapalveluiden k&yttoon, oli suuri uhka
omien asiantuntijoiden osaamiselle. Tehtdvékenttdd pidettiin  niin  laajana, ettd
substanssiosaaminen vaistdmatta vahenee. Tdman mukaista toimintaa on jo kaytdssa joissakin

tiepiireissé ja se nahdaén uhkana omalle osaamiselle.

Tiehallinnon hankintastrategiassa nahtiin haastattelujen mukaan tapahtuneen linjamuutos. Sen
tulkinnassa hankinnan henkilostoméarassé linjaus on nyt enemmaén sellainen, ettd omaakin
osaamista tarvitaan ja ollaan jopa huolissaan henkildstomaardn nopeasta vahenemisesté.
Useissa haastatteluissa tuli esille, ettd omalla henkilostolla pyritddn hoitamaan
normaalitilanne melko pitkalle ja sitten huippuja tasataan hankintapalvelukonsulteilla. T&ss&

nakyy kylla eroja eri tiepiirien valilla.

Joissakin piireissa on tamé hankintapalveluiden kayttd niin voimakasta, etta

hankinnat tapahtuu miltei taysin hankintapalvelukonsultin avustuksella, jolloin
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oman henkiloston osaamiselle ei jaa kehittymismahdollisuutta.” (Haastateltava
5.

”...meidan aiempi hankintastrategia oli kylla iso uhkakuva meidan osaamisen

sailymiselle.” (Haastateltava 6.)

Haastattelussa mainittu vanha hankintastrategia tarkoittaa Tienpidon hankintastrategiaa
vuodelta 2003. Sen on korvannut uusi hankintastrategia, Hankinta 2010, vuodelta 2006.
Yhteistd ndille hankintastrategioille on osaamisen kehittdminen, johon on otettu mukaan seka
tilaajan osaaminen ettd palveluiden tuottajien osaaminen (Tiehallinto 2003, 29; 2006, 11).
Uudessa hankintastrategiassa on osaamisen kehittamiselle asetettu korkea tavoite, sen tulee

olla kansainvélista huipputasoa (mt. 2006, 43).

Tehtévien laajentumisen kautta asiantuntijoilla on haastattelujen mukaan ollut ongelmiakin
oman toiminnan muutoksessa. Aikaisemmin hyvin yksityiskohtaiseen substanssiasioiden
hoitamiseen ei enda ole tarvetta eikd aikaakaan. Jokainen joutuu omalla kohdalla kdyma&&n
muutosprosessin, jossa on noustava detaljitasolta yleisemmalle tasolle. Vanhasta

toimintatavasta tulee paasta irti ja toimia uuden toimintatavan mukaisesti.

Yhtend ongelmana haastatteluissa tuli esille tehtdvien kiinnostavuuden vaheneminen. Kun
substanssitehtdvien hoito enenevéssd maérin siirtyy hankintapalvelukonsulttien tehtévéksi,
muuttaa se monen asiantuntijan tehtdvan sisaltoa oleellisesti. VVoidaan vieraantua aiemmin
hoidetusta “oikeasta” tyosta ja aiemmin hoidettu asiantuntijatehtdvd saattaa muuttua

vahemman kiinnostavaksi.

”Kun véki véhenee, substanssiosaamiseen liittyvien tehtévien hoitaminen jaa
valikasien hoidettavaksi. Tiehallinnosta on huippuosaajia siirtynyt jo suuri
maara konsultti- ja urakoitsijaorganisaatioihin tekemaan meidan "omia" toita.”

(Haastateltava 5.)

’Se on monelle tiukka paikka, tavallaan luovuttaa ja paattaa, ettd minulla ei ole

aikaa eikd minun tarvi osata tatd substanssirakentamista ollenkaan. Etta
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tavallaan niin kuin p&&astda irti. Ainakin itselle tdma oli kova paikka.”

(Haastateltava 4.)

Leenamaija Otala (2008, 296) ndkee samalla tavalla tydon mielekkyyden olevan sidoksissa
uusien asioiden oppimiseen. Otala kehottaa hakeutumaan tehtdviin, joissa on jatkuvasti uusia
haasteita ja mahdollisuus kasvattaa henkilékohtaista osaamispadomaa. My6s Syddanmaanlakka
(2004, 151) pitada tarkeand osaamisen kehittdmisessd uuden oppimisen lisdksi vanhojen
asioiden poisoppimista. Tama tarkoittaa vanhojen toimintatapojen siirtamistd syrjaan, jotta ne
eivat ole ohjaamassa toimintaa vaaradén suuntaan. Hanen mukaan vanhoista toimintatavoista
on joskus luovuttava ja todettava, ettd ne eivat palvele endd tdmén péivan

toimintaymparistossa.

Osaamisen muuttuminen nousi haastatteluissa keskeisesti esille. Samalla kun nykyinen
substanssiosaaminen vahenee, tulee tilalle uudenlaista osaamista. Tehtdvakentan laajentuessa
asiantuntijan tulee laajentaa osaamistaan uusiin tarpeisiin. Kokeneiden asiantuntijoiden
siirtyessé eldkkeelle substanssien syvdosaaminen nahdaan pysyvéasti poistuvan, koska
uusrekrytointien kautta taloon tulee p&dasiassa nuoria henkil6itd, joilla tallaista perinteista

tienrakentamisen tai tiensuunnittelun tydmaaosaamista ei juurikaan ole.

Haastattelussa nousi esille yhteistydon korostuminen maankayttd- ja liikenneasioissa. Tassé
nahtiin toiminnan muuttuminen erilaisissa hankkeissa siihen suuntaan, ettd entistd enemman
toimitaan muiden toimijoiden rahoituksella. Aikaisempaa enemman hankkeissa nékyy
rahoitusta useilta eri toimijoilta, jolloin my6s yhteistyd on tiiviimpaa eri toimijoiden valilla.
Se tuo tarvetta parantaa yhteistydosaamista. N&issa hankkeissa korostuu vaikuttavuusasiat ja

entistd enemman joudutaan miettimaén tarpeita ja vaikutuksia.

”...meidan uudet osaamistarpeet ei enda ole sellaisia insiné0riosaamisia, vaan
ne on tammoisida meidan toiminnan vaikuttavuuteen liittyvia asioita.”

(Haastateltava 3.)

“Kylla tdméan rakentamisen osaamisen osalta on vaara, etta se havidd. Kun

sitten hankitaan uusia virkamiehid, niin ei valttamatta [0ydy sellaisia
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kolmevitosia, jotka ovat esimerkiksi kymmenen vuotta olleet tyomaalla.”

(Haastateltava 4.)

”’Osaaminen ei nykymuodossa saily, se tulee muuttumaan. Mutta osaamista
tulee jatkossakin olemaan. Muutos on sitd, ettd meilla on hankintaan liittyvissa
kysymyksissa spesialiteettia ja sitten meilld on konsulttien johtamisessa ja
ohjaamisessa osaamista.”” (Haastateltava 1.)

Osaamisen muuttuminen on seurausta toimintaympariston muuttumisesta. Tiehallinnonkin
osalta toimintaympéristd on jatkuvassa muutoksessa, sen seurauksena myds osaaminen on
koko ajan muutoksessa. Juutin ja Luoman (2009, 25-26) mukaan strategisella johtamisella
paastdan menestykseen, vaikka toimintaymparisté muuttuu. Syddnmaanlakka (2004, 191)
puolestaan ndkee, ettd parhaiten menestyy sellainen organisaatio, joka kykenee sietdmaén

jatkuvan muutoksen aiheuttamaa epédvarmuutta ja kdantdmaan sen edukseen.

Osaamisalueen ja tehtédvakentdn laajentumisessa oltiin sitd mieltd, ettd se sopii hyvin
suunnittelu- ja rakentamishankkeisiin. Téllainen koko hankkeesta vastaaminen suunnittelun
alkuvaiheesta rakentamiseen ja valmiiseen tiehen tai siltaan ja vield takuuajan loppuun saakka
poistaa monia tietokatkoksia. Hankkeen tieto on téllaisessa projektiajattelussa yhdelld
asiantuntijalla ja se nahda&n hyvand ratkaisuna. Erityisesti tdimé nékyy rakentamisvaiheessa,
kun rakentamisen teettdjalla on tiedossa jo aiemmat suunnitteluvaiheen tiedot ja

ratkaisuperusteet.

Tehtévien laajentuminen aiheuttaa haastatteluiden mukaan detaljitason osaamisen
vahenemisen. Tama syvéosaaminen hankitaan konsulteilta, mutta sitd pitdd haastateltavien
mukaan olla my6s Tiehallinnossa. Erityisesti nahtiin, ettd Kkriittisten alueiden erikoisosaamista
tulee olla sekd piireissé ettd keskushallinnossa. Téllaisina alueina esille tuli silta- ja geo-
tekninen osaaminen. Hyvind keskushallintotason erityisosaamisena nousi esille erityisesti

hankintalain tulkintoihin ja kiistakysymyksiin spesialisoituneet juristit.

’Se on ilman muuta laaja se alue, mutta se on sen hankinnan koko ketjun niinku

lapiviemistd ja siina sailyy se osaaminen eri vaiheista toiseen ilman
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tietokatkoksia, joka vahentaa paljon tallaista informaatiohdiriotd, jossa tieto jaa
johonkin makaamaan eli se tieto on jossakin olemassa, mutta sitd ei kukaan

tieda mista se 16ytyy.” (Haastateltava 6.)

”Mutta taytyy osata ostaa oikeita asiantuntijoita oikeisiin asioihin ja heidan
tekemien kannanottojen perusteella pitdd pystyd tekem&an paatoksia.”
(Haastateltava 1.)

Osaamisessa on néhtavissdé Hamelin ja Prahaladin (2006, 267-268) mukaan kahdenlaista
osaamistarvetta. Toisaalta tarvitaan spesiaaliosaamista, mutta tarvitaan myos yleisosaamista.
Heiddan mukaan pelkélld spesiaaliosaamisella organisaatio ei pérjad, vaan sen on osattava
yhdistaa erilaisia osaamisen tasoja. Ollila (2006, 51) puolestaan korostaa, etté tiedollisen ja
taidollisen osaamisen lisdksi tarvitaan sosiaalista osaamista, jolla h&n tarkoittaa

vuorovaikutustaitoja.

Syvdosaamisen osalta haastattelussa nousi esille tarve méaarittdd mika on sit4 syvaosaamista,
joka Tiehallinnolla taytyy séilyttdd. Kun ndmd péatokset on tehty, voidaan osaamisen
kehittdmista suunnata juuri niille osaamisalueille. Koko sektorin hyva yleisosaaminen nahtiin
my0s tdrkednd, jotta osataan Kkiinnittdd huomiota oikeisiin asioihin ja osataan ohjata
konsulttien ty6td. Tienpidon osalta voidaan katsoa liiankin kapeasti asioita, pitdisi pyrkia

nakema&an asiat tienkayttdjan nakokulmasta.

Syvdosaamisen menettdminen voi tapahtua haastattelun perusteella hyvin nopeasti. Kun
siirrytddn ostamaan asiantuntemus ulkopuolisilta palveluiden tuottajilta ja samalla siirrytdén
hoitamaan entista laajempaa tehtévakenttdd, oma erikoisasiantuntemus vahenee nopeasti.
Syvdosaamisen tarve saattaa olla haastattelun mukaan piilossa niin ettei sit4 osata kysyakaan,
ennekuin se tulee esille vasta hankkeen toteutusvaiheessa. Tarke&a on, ettd syvdosaamista on

silloin nopeasti asiantuntijan saatavilla joko konsultilta tai keskushallinnosta.

”Jos suunnittelua ajattelen, niin meillda on sellainen kasitys, ettd

liikenneturvallisuuden kokonaisuuden hallinnassa meilla pitéa olla tosi hyva
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osaaminen. Sellainen, ettd kelladn muulla ei ole parempaa osaamista tassa

maassa.” (Haastateltava 3.)

”Ihminen osaa sitd mitd tekee. Jos me olemme té&n&an huippuasiantuntijoita
jossakin tietyssa jutussa, ja me luovumme siitd antamalla sen jollekin toiselle
tehtavéksi ja otamme itse tehtdvaksi jotakin laajempia kokonaisuuksia, niin
emme me sitten end@ vuoden kuluttua ole huippuosaajia siind asiassa.”

(Haastateltava 2.)

Viitala (2002, 21) korostaa, ettd johdon rooliin kuuluu méarittdd, minké&laista osaamista
organisaatiossa tarvitaan. Hanen mukaansa esimiesten tehtdviin kuuluu organisaation
osaamisen hankkimisesta ja osaamisen séilyttdmisestd huolehtiminen. Johtamisosaamisesta
Temmes (2006, 27) toteaa, ettd tarvitaan sekd asiantuntijajohtajuutta ettd yleisjohtajuutta.
Hé&nen mukaan tulevaisuuden johtamisosaamisessa korostuu yleisjohtajuus, jossa painotetaan

poikkihallinnollista johtajuusosaamista.

Osaamiseen liittyvdnd ongelmana nousi esille henkiloston vahenemisen nopeus.
Vaheneminen nahtiin lilan nopeana, niin nopeana, etté ei ehditd tehdd osaamisen siirtdmista
nuoremmille asiantuntijoille. Hiljaisen tiedon siirtdmiseen pitéisi olla haastateltavien mukaan
enemman aikaa. Osaamisen siirtoon varautuminen tapahtuu aikaisessa vaiheessa tehtévén
seuraajasuunnitelman kautta. Siind mietitddn henkilon elékkeelle siirtymisen I&hestyessa,
miten hdnen osaaminen saataisiin tehokkaasti siirrettyd toisille. Seuraajasuunnitelmassa
mietitddn kenelle nyKkyisistd asiantuntijoista t4td osaamista siirretddn, vai tehd&anko

uusrekrytointi.

Asiantuntijan kehittdmissuunnitelma nahtiin tarkednd vélineend osaamisen sailyttdmisessa.
Siind voidaan jo aikaisessa vaiheessa tehdd asiantuntijalle yhdessda hanen kanssaan
suunnitelma, johon suuntaan hénen uransa kehittyy. Sen mukaisesti tehdaan sitten osaamisen
siirtosuunnitelmia ja henkilén osaamisen kehittdmistd. Kehittamissuunnitelmaan kirjoitetaan
my0s osaamisen vahvistaminen vanhemmalta asiantuntijalta. Yhtend osaamisen siirtotapana

nousi esille parityoskentely, jossa vanhempi asiantuntija ohjaa nuorempaa.
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Eli tehddan henkildlle jo hyvissa ajoin suunnitelma, ettd hanen uransa kehittyy
tuohon suuntaan ja sitd osaamista sitten siirretddn ja tehdaan

seuraajasuunnitelmat.” (Haastateltava 6.)

Virtainlahden (2006, 51) kasitys tukee haastattelun tuloksia. Hanen mukaan hiljaisen tiedon
tunnistaminen, esille saaminen ja siirtdminen toisille, muodostavat yhden johtamisen suurista
ongelmista. Seuraajasuunnitelmakeskustelu usein kasittada pelkéstaén asiantuntijoiden valista
osaamisen siirtoa, mutta se tulisi samalla tavalla Boudreaun ja Ramstadin (2008, 300-301)

mukaan koskea my0s johtajien osaamisen siirtoa.

Haastattelussa nousi esille myds nakemys, ettd asiantuntijakin toimii mieluusti silla
osaamisalueella, jonka hyvin hallitsee. Laaja-alaisissa tehtévissa ne uudet osaamisalueet, joita
ei hallitse, saatetaan jattdd vahemmaélle huomiolle. Tdma ndkyy joidenkin asiantuntijoiden
kohdalla, jotka on siirretty esimiestehtdviin. N&ma esimiestehtévét voivat jadda huonolle

hoidolle, vaikka ehké juuri niihin pitdisi eniten panostaa.

”Meilla 16ytyy kylla tallaisiakin esimerkkejd, ettd hyva asiantuntija on siirretty
esimiestehtaviin, mutta ei siita sitten ole oikein mitaan tullut. Hyva asiantuntija

ei valttamatta ole hyva esimies.” (Haastateltava 4.)

Myo6s Sydanmaanlakan (2004, 152-153) ndkemys tukee tutkimuksen tuloksia. Hanen mielesta
epéonnistuneessa asiantuntijan valinnassa johtajaksi voidaan saada aikaan huono johtaja ja
samalla voidaan menettdd hyva asiantuntija. Hanen mukaan johtajan valinnassa on
kiinnitettdvd huomiota nimenomaan johtamisominaisuuksien hallintaan, eikd valintaa

johtamistehtdviin saa néhda palkkiona pitk&sté asiantuntijaurasta.

Tulevaisuuden haasteena osaamiselle n&htiin valtiohallinnon organisaatiouudistus, joka
tarkoittaa tiepiirien osalta siirtymistd ELY-keskukseen ja keskushallinnon osalta siirtymista
osaksi Liikennevirastoa. Piiritasolla muutos né&htiin haasteena, mutta ei uhkana.
Haastatteluissa tuli selkedsti esille mahdollisuus 16ytdd laajemmassa organisaatiossa
synergiaetuja. Isossa organisaatiossa yhdistyy monenlaista osaamista ja ne voivat tuoda uusia

mahdollisuuksia esimerkiksi hankintaprosessiin.
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”Uusi haaste on nyt tdd ELY-kuvio, ettd miten me pystytddn tdma ELY:n
henkiloston osaaminen hyddyntamaan tassd uudessa organisaatiossa.”

(Haastateltava 6.)

Vuoden 2010 alussa tapahtuva valtiohallinnon uudistus on my6s Nousiaisen (2008, 13)
mukaan mittavin vuosikymmeniin tapahtuva aluehallinnon uudistus. Uudistuksella
tavoitellaan Hiironiemen (2008, 13) mukaan ennen kaikkea strategista synergiaetua. Myo6s
Hermunen (2008) nékee, etta useista tyo- ja johtamiskulttuureista ja erilaisesta osaamisesta on

muodostettava yksi toimintatapa.
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5.4 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Osaamiseen liittyvissd kysymyksissa erityisen tarkeddn rooliin nousi haastatteluissa
Tiehallinnon asiantuntijaverkostojen toiminta. Niiden kautta substanssiin liittyvad osaamista
siirtyy asiantuntijoilta toisille ja verkostojen kautta uutta osaamista viedaan tiepiireihin. Niilla
on myos suuri rooli koko Tiehallinnon yhtendisen toimintatavan muodostumisessa.
Asiantuntijaverkostojen toiminnan kautta on saatu aikaan yhtendisyytta urakka-asiakirjoihin
ja muihinkin prosessien asiakirjoihin. Erityisesti verkostojen jasenille verkostojen tapaamiset
tarjoavat mahdollisuuden saada laajempaa nakemystd ongelmien ratkaisuihin. Verkostojen
kesken on myos keskustelua ja sdhkopostilla kommentointia palavereiden vélillakin, jolloin

on mahdollisuus saada kollegojen ndkemyksid ajankohtaisiin asioihin.

Verkostomainen toiminta tuo myds johtamiseen haasteita. Erityisesti padtoksenteko
prosessien asiantuntijaverkostoissa ja niiden vieminen tiepiirien paatoksiksi nayttéisi olevan
sekavaa. Haastateltavilla ei nayttanyt olevan oikein selkedd kuvaa miten paatoksenteko eri

asioissa etenee, missd verkostossa se paatetaan vai paatetadnko se tiepiirissa.

Henkiloston vdaheneminen tuo vaistamatta tarpeen osaamistarpeiden laajentamiseen. Tamé tuo
asiantuntijatydhon uusia haasteita ja osaamisen laajentamistarpeita. Se tuo myo6s uhkia
syvéosaamisen vahenemiseen, jopa poistumiseen. Kun tehtdvakenttd laajenee, enddn aika ei
riitd kaikkeen yksityiskohtaiseen osaamisen yllapitdmiseen. Naihin haasteisiin vastataan
hankintapalvelukonsulttien k&yton lisédmiselld. Tulevien vuosien eldkepoistumasta vain osa

korvataan uusrekrytoinneilla, muu osa on hankittava hankintapalvelukonsulteilta.

Osaamisen laajentamisessa yhtend keinona nousi esille tehtavankierto. Sit4 suositaan koko
valtionhallinnossa ja erityisen suositeltavana sitda pidetd&n johtajien poikkihallinnollisen
osaamisen hankkimisessa. Asiantuntijoiden teht&vénkierto tiepiireissa on kuitenkin varsin
vahdistd. Osaamisen laajentaminen tapahtuu enemmaénkin asiantuntijan eldkkeelle siirtymisien

kautta, silloin jaljelle jaavét asiantuntijat saavat poislahtevan tehtévié hoitaakseen
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Tiehallinnon osaamistarpeen madrittely ndyttdd olevan edelleen kesken. Haastatteluiden
perusteella on médrittelemattd, mik& osa osaamisesta sdilytetddn omien asiantuntijoiden
osaamisena ja mik& ostetaan ulkopuolisilta palveluiden tuottajilta. Keskustelu Tiehallinnon
ydinosaamisesta jatkuu ja se né@kyy ongelmana osaamisen kehittdmisessa. Kun ei ole
maédritelty mitd osaamista tarvitaan jatkossa, koetaan osaamisen kehittdmisen suuntaaminen
vaikeaksi. Samoin on maéaritteleméattd mitd syvdosaamista Tiehallinnossa tarvitaan ja missa
tehtdvissa riittdd yleisosaaminen. Toisaalta haastatteluissa nahtiin hyvin selkeésti, ettd kun
tehtdvakenttd laajenee, samalla véistamatta syvdosaaminen véhenee. Aika ei enddn riita koko

laajan osaamisalueen syvéosaamisen hallintaan.

Osaamisalueiden laajentumista tapahtuu haastatteluiden mukaan my0s aivan uusille
osaamisalueille, sellaisille, jotka eivéat perinteisesti ole olleet Tiehallinnon osaamista.
Toimintaympériston muutokset ovat tuoneet osaamiselle uusia haasteita, kuten erilaiset
yhteiskunnallisiin tarpeisiin ja vaikuttavuuteen liittyvét asiat. Osaamiseen on haastatteluiden

mukaan haettava tdydennysté uusilta koulutusaloilta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Haastattelujen perusteella hyvin keskeisesti ammattitaidon yll&pitdminen ja osaamisesta
huolehtiminen  néyttaisi  tapahtuvan  Tiehallinnon  eri  prosesseissa  olevien
asiantuntijaverkostojen toiminnan kautta. Naissd verkostoissa toimii jokaisesta tiepiirista sen
substanssialueen asiantuntija ja lisdksi eri alojen asiantuntijoita  Tiehallinnon
asiantuntijapalveluista. Namé& kollegojen valiset tapaamiset ja videopalaverit nahtiin
erinomaisina tilaisuuksina keskustella ongelmatilanteista ja hakea yhtendistd toimintatapaa.
Niilla on mybs hyvin keskeinen rooli oman substanssin kehittdmistydssd koko
Tiehallintotasolla.

Asiantuntijaverkostojen jasenet ovat tapaamisten valissékin kaytettavissd ja usein téllaiset
sédhkopostipohdinnat ajankohtaisista asioista ndhtiin hyvénd. N&iden kautta saadaan myos
nopeasti kolleegojen kannanottoja ihan akuutteihin tilanteisiin. Nama sahkopostikeskustelut

nahtiin hyving keskustelun avauksina uusille asioille, jotka koskettavat verkoston aihepiirié.

Verkostoilla nghtiin olevan hyvin keskeinen rooli koko Tiehallinnon yhtendisen toimintatavan
muodostumisessa. Verkostot pohtivat monipuolisesti oman substanssinsa kehittdmistd ja
tekevat esityksia toimintatapojen muuttamisesta. Asiantuntijaverkostoilla ei ole delegoitua
itsendista paatosvaltaa kehittdmisasioissa, vaan ne tekevat esityksia
hankintapééllikkoverkostolle ja hankintajohtajalle. Tdssé nékyy myods péatoksenteon
moninaisuus, toisaalta prosessiin liittyvat asiat péatetdan valtakunnallisissa prosesseissa,

mutta tiepiirit toimivat itsendisesti ja viimeké&dessa péaatoksen tiepiirissé tekee tiejohtaja.

Asiantuntijaverkostoilla on suuri rooli yhtendisten asiakirjapohjien muodostamisessa.
Erityisesti hankinnan eri prosessien osalta yhtendisilla asiakirjapohjilla on saatu laitostasoista
yhtendisyytta aikaan. L&htokohtaisesti koko Tiehallinnossa tiepiirista riippumatta on samat
urakka-asiakirjat kaytossa. Asiantuntijaverkostot ovat niitéd tyorukkasia, jotka tyostavét itse ja
organisoivat asiakirjojen kehitystyotd. Useissa verkostoissa on olemassa asiakirjatyoryhmia,

joiden vastuulla niiden kehittdminen on.
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Kaikki asiakirjapohjat l16ytyvat Tiehallinnon siséisestd toimintajérjestelmastd, sinne tehdéén
koko ajan uusia pdivityksid ja sieltd loytyy aina viimeisin asiakirjaversio. Kun urakka-
asiakirjojen valmistelu aloitetaan tiepiirissd, haetaan niiden valmiit pohjat aina
toimintajarjestelméstd ja niihin tehdaan sitten sen urakan mukaiset taydennykset. Tamé
nahtiin erinomaisen hyvana kehityksend, joka vapauttaa asiantuntijoiden tyopanosta uusien

muutostarpeiden miettimisesta varsinaiseen substanssin hoitamiseen.

Mistd uudet osaamistarpeet johdetaan ja kuka siitd p&attad, tuntuu olevan osalle epédselvaa.
Toisaalta prosesseihin liittyvat paatokset tulee prosessien kautta, mutta viime k&dessa
paatokset tehdadn tiepiirin tiejohtajan toimesta. Erityisesti prosessien osalta varsinainen
paatoksenteko on moniportaista. Eri asiantuntijaverkostot sopivat heidédn substanssiasioista
ithan rutiiniasioissa, mutta taytdntoonpano tapahtuu sitten tiepiireissa vaihtelevasti.
Asiantuntijaverkostot toimivat enemmankin koordinoijan ja kehittdjan roolissa. Osa
tiepiireistd ottaa asiantuntijaverkoston sopimat menettelyt k&yttoon suoraan, mutta osa tekee

omia johtopééatoksia ja toimii sen mukaisesti.

Linjaratkaisut ja isommat kysymykset hankinnan prosesseissa menee asiantuntijaverkostoista
hankintap&éallikkdverkostoon ja edelleen hankinnan kehittdmisryhmaan. Na&issad kaikissa
voidaan asioita késitelld ja sopia, mutta viime k&dessd prosessin puolella paatéksen tekee
hankintajohtaja. Suurissa kysymyksissa hankintajohtaja vie paatoksenteon paéjohtajalle. Tata
kautta prosessien padtoksenteko tapahtuu, vaikka siind nayttdisi jonkin verran olevankin
epéselvyyttd haastattelujen perusteella. Nama péatokset sitten vied&an tiepiireihin ja niiden
mukainen toiminta j&a tiepiirin toimijoiden varaan. Linjauskysymyksissé tiepiirikohtaisesta

kayttoonotosta paattaa tiejohtaja.

Isot linjauspéatokset tehdaan Tiehallinnon johdossa ja ne jalkautetaan tiepiireihin useimmiten
paajohtajan Kkirjeelld. Tallaiset p&atokset otetaan kayttoon jokaisessa tiepiirissd. T&méan
tasoisia paatoksia kuitenkin voi edeltdd eri prosessien tekema valmistelutyd, joissa on mietitty
miten tai minkalaisia vaikutuksia se tuo prosessiin. Tdssé valmisteluvaiheessa prosessien
nakokulma on otettu huomioon ja péatosten vaikutukset on jo ennalta voitu miettid prosessien

nakdokulmasta.
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Haastatteluista voi vetdd sellaisen johtopéatoksen, ettd Tiehallinnon ydinosaaminen on
edelleen maarittelemétta. Siitd on kayty pitkadn keskustelua, mutta riittdvad maarittelya ei ole
saatu tehtyd. Tama ndyttdd haittaavan osaamisen kehittdmisté ja osaamisen johtamista. On
hyvin epéselvad, mika on tarkoitus tehdd omana tyond jatkossa ja mikd ostetaan ulkoa. T&té
vield hdmment&é tiepiirikohtaiset suuret erot. Toisissa tiepiireissd on menty hankinnan osalta
erittdin  ohueen omaan organisaatioon ja hankinta tapahtuu ldhes kokonaan
hankintapalvelukonsulttien kautta. Toiset tiepiirit ovat séilyttdneet oman organisaation
vahvempana ja he ké&yttdvat hankintapalvelua enemmaénkin huippukuormien jakajana.
Jatkossa henkilostomaaran pienentyessd hankintapalvelukonsulttien kaytté tulee kylla

lisddntymaan jokaisessa tiepiirissa.

Ydinosaamisen maéritteleméattomyys haittaa joidenkin haastateltavien mielestd henkiloston
osaamisen kehittamistd. Kun ei ole oikein tiedossa mit4d osaamista tulevaisuudessa
Tiehallinnossa tarvitaan, ei oikein voida suunnata osaamisen kehittdmistdkdan. Yhdessé
haastattelussa otettiin hyvin kantaa juuri td4hédn kysymykseen: Hyvin Kiireesti pitaisikin
maaritella mitd toitd tehdaan itse ja mité ostetaan.” Jatkossa kuitenkin lienee jokaisessa
tiepiirissd niin, ettd eldkkeelle siirtymisen kautta asiantuntijaméard véhenee. Valtion
tuottavuusohjelman tavoitteiden mukaisesti uusia palkataan hyvin vahan ja asiantuntijatyd on

korvattava hankintapalvelukonsulttien k&yton lisddmiselld.

Osaamiskeskustelussa nousi esille myds syvdosaamisen tarve ja sen sijoittuminen
organisaatiossa. Tassé nahtiin tarve pitaa tiettyjen erikoistehtdvien syvdosaamista tiepiireissé,
jolloin asiantuntija-apu on lahella saatavilla. Téllaisena tyypillisend syvdosaamisalueena nousi
esille siltatekninen osaaminen, johon on asiantuntijoilla tarvetta ldhes paivittdin.
Keskushallintotasolla syvdosaaminen nousi esille erityisesti juristien osalta. Viime vuosina
hankintatehtaviin vaikuttavia lainsdddantdmuutoksia on tullut paljon ja niiden koordinointiin
on keskushallintoon rekrytoitu juristeja. Tiehallinnon hankintojen osalta haastatteluissa
todettiin, ettd ilman omien juristien asiantuntemusta niista ei olisi selvitty. Keskitettya

keskushallintotasoista erityisosaamista tarvitaan myos silta- ja geotekniikan osalta.

Erityisen selkedna johtopaitoksend haastatteluista voi sanoa, ettd uusien osaamisalueiden

tuomat haasteet ja osaamisen muutostarpeet on havaittu. Tdma nékyy useissa haastatteluissa
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siten, ettd osaamisen hankkimisessa nahtiin tarve suunnatta sitd selkedsti muuallekin kuin
perinteiseen insind0riosaamiseen. Tallaisina uusina osaamisalueina nahtiin erilaiset
vaikuttavuuteen liittyvat osaamiset ja koko yhteiskunnan tarpeisiin liittyvat osaamiset.
Mielenkiintoinen havainto oli, ettd haastatellut insindorit nakivat tarpeen rekrytoida erilaista
yhteiskuntatieteellistd maisteriosaamista tiepiireihin. Tdma kertoo minusta hyvin siitd, etta

osaamistarpeiden muutos on todellakin siséistetty.

Toki insinddriosaamiselle on vahva tarve jatkossakin, mutta sen osalta nadhtiin tapahtuvan
muutos syvdosaamisesta laajempaan osaamiseen. Tadmé& osaamisen muutos on selkeésti
ymmadrretty niin, ettd henkilomaaran vahentyessd se padsaantdisesti rekrytointien sijasta
joudutaan hankkimaan hankintapalvelukonsulttien kautta. Samalla asiantuntijan tehtavéakentta
laajenee kattamaan selvasti aiempaa suuremman osan tienpitoa ja yksityiskohtaisen
substanssiosaamisen séilymiseen ei ole mahdollisuutta ainakaan pidemmalla aikavalilld. Kun
tehtdvakenttd laajenee, joutuu ajank&ytollisistd syistd panostamaan yleisemmalle tasolle ja
varsinainen substanssiasioiden hoitaminen on sitten enemman hankintapalvelukonsulttien

tyota.

Ensimmadisend tutkimuskysymyksené oli ”Miten Tiehallinnon asiantuntijoiden ammatillista
osaamista johdetaan?” Tassa hyvin keskeiseen rooliin nousi haastattelujen perusteella
Tiehallinnon asiantuntijaverkostojen toiminta. Niiden kautta substanssiasioihin liittyvan
ammatillisen osaamisen kehittdminen ja osaamisen yllapito suurelta osin tapahtuu.
Verkostoilla on my6ds keskeinen rooli koko substanssialueen  kehittdmisty6ssa

Tiehallintotasolla. Myo6s yhtendisyyden kannalta verkostojen rooli on keskeinen.

Toisena tutkimuskysymyksend oli ”Minké&laisia osaamisen johtamiseen liittyvid uusia
nakokulmia Tiehallinnossa on?” Keskeisend muutoksena osaamisen johtamisessa tulee entista
laajamittaisempi hankintapalvelukonsulttien kayttdminen aiemmin omien asiantuntijoiden
tekemien toiden osalta. Haastatteluissa nousi esille vielda tarkemmin méérittelemattomana
asiana mika on sitd osaamista, joka jatkossa halutaan séilyttdd omana osaamisena ja mika
osaaminen hankitaan ulkopuolisilta palveluiden tuottajilta. Samoin méarittelemattd on viela
minkd tasoista osaamista on tarkoitus séilyttdd. Naihin kysymyksiin osaamisen johtamisella

olisi kyettava vastaamaan ja maaritteleméaan ne.
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Kolmantena tutkimuskysymyksend esitin, ettd “Millaisia ovat ammatillisen osaamisen
haasteet tulevaisuudessa?” T&han voi esittdd kaksi vastausta. Suuri haaste on oman osaamisen
séilyminen riittavalla tasolla nimenomaan substanssiasioissa. Kun syvéosaamisesta joudutaan
luopumaan tehtdvien laajentuessa, niin uhkana on pidemmalla aikavalilla, ettd
substanssiosaaminen h&viaa liiankin tarkoin. Silloin ollaan osaamisen kannalta hyvin
huonossa tilanteessa, substanssiosaaminen on kokonaan hankintapalvelukonsulttien varassa.

Tasta haastatteluissa oltiin todella huolissaan.

Toinen vastaus tutkimuskysymykseen on osaamisalueen laajentuminen. Se tuo perinteiseen
insinforiosaamiseen aivan uudenlaisia tarpeita ja ndkokulmia. Se tuo myos tarvetta
rekrytointien kautta hankkia uusien alueiden osaamista. Varsin todenndkdisesti ndma

rekrytoinnit suuntautuvat muihinkin ammattiryhmiin, kuin insingdreihin.

Tulevaisuuden uutena haasteena esille nousi ihan odotusten mukaisestikin valtionhallinnon
organisaatiomuutos vuoden 2010 alussa. Sen vaikutukset oli tiedostettu sill4 tavalla, ettd se
otettiin uutena haasteena vastaan kaikissa haastatteluissa. Yhdessék&én haastattelussa tulevaa
muutosta ei ndhty uhkana. Organisaatiomuutos tuo varmasti haasteita osaamiselle, silla timan
muutoksen liséksi ihan l&hivuosina tapahtuu eldkkeelle siirtymisien kautta henkilostomaaran
pienentyminen ja sitd kautta henkildston vaihtumista. Osaamisen kehittdminen ja nykyisen
osaamisen sailyttdminen uudessa organisaatiossa tuo véistdmattd paljon haasteita.
Organisaatiomuutos on kuitenkin ndhtavissa uutena mahdollisuutena tehtavien kierrossa ja
oman osaamisen Kehittdmisessd, erityisesti laajemmassa organisaatiossa urasuunnitelmien

osalta mahdollisuudet paranevat.

Tutkimuksen tekijana tyoskentelen tutkimuksen kohdeorganisaation yhdessa tiepiirissd. Taméa
on tiedostettu jo tutkimuksen alkuvaiheessa ja tutkimusta on laajennettu koskemaan koko
Tiehallinnon hankinta- ja suunnitteluprosesseja. Tuomi & Sarajarvi (2003, 133) esittdvat, ettd
puolueettomuuteen vaikuttaa se, pyrkiiko tutkija ymméartamaan ja kuulemaan haastateltaviaan
itsed&n vai suodattuuko haastateltavan kertomus tutkijan oman kehyksen lapi. Edelleen he
ovat sitd mieltd, ettd laadullisessa tutkimuksessa ndin yleensd k&y, koska tutkija itse on

tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija. Tutkimuksen kannalta n&kisin niin, ettd vaikka



93

tyoskentelen kohdeorganisaatiossa, olen kyennyt tekemdén tulkintoja ja johtopaatoksia

puolueettomasti haastateltavien nakemysten mukaan.

Tassa tutkimuksessa haastatellut kuusi henkilod ovat neljastd tiepiiristd kattaen
maantieteellisesti l&hes koko Suomen alueen. Jokaisessa tiepiirissa eri puolella Suomea on
omat erityispiirteensd, mutta prosessien toiminta on alueesta riippumatta hyvin samanlaista.
Né&kisin niin, ettd tdm& tutkimus kattaa hyvin koko maan alueen ja sen tulokset ovat

yleistettavissa koskemaan koko Tiehallintovirastoa.

Tassé tutkimuksessa tutkimuskohteena on ollut Tiehallintoviraston kaksi keskeista prosessia,
hankinta- ja suunnitteluprosessit. Kun Tiehallinto-organisaatio muuttuu valtakunnan tasolla
osaksi Liikennevirastoa ja alueellisella tasolla osaksi ELY- keskusta, tarjoaa tdmé& muutos
mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita. Jatkotutkimuksessa voitaisiin muutosvaiheen jélkeen
tarkastella miten osaamisen johtamisessa on onnistuttu muutosvaiheessa seka
Liikenneviraston ettd ELY-keskuksen n&kokulmasta. Muutosvaiheessa kohtaa useiden
vahvojen organisaatioiden organisaatiokulttuurit, joista I&dhdetddn yhteistd uutta

toimintakulttuuria muodostamaan.

Erityisen mielenkiintoista olisi jatkotutkimuksessa tarkastella miten osaamisen johtamisessa
on onnistuttu niillda ELY-alueilla, joilla tiepiirin nykyisen alueen laajuus muuttuu. Lapin
tiepiirin alue tulee sailymddn samana tulevassa Lapin ELY:ssd, mutta joidenkin tiepiirien
alueelle tulee useita ELY:jd, joiden tehtdvakenttd on osittain erilainen. Tallaisten alueiden

kokonaisuuden johtaminen ja osaamisen johtaminen tulee olemaan haasteellista.
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LIITTEET

Liite 1: Teemahaastattelu

Osaamisen johtamisen tila ja tulevaisuuden nakokulmat osaamisen johtamiseen

Tiehallinnossa.

Teema 1: Asiantuntijoiden ammatillisen osaamisen johtaminen Tiehallinnossa?

1.

2.

Miten asiantuntijoiden ammattitaitoa yll&pidet&dan?

Mistd uudet substanssiosaamiseen liittyvat tiedot hankitaan?

Miten uuden tiedon kayttdonottaminen hoidetaan? Kuka siité paattaa?

Miten toimintatapojen yhtendisyys varmistetaan koko Tiehallinnossa?

Mité& osaamiseen tai sen johtamiseen liittyvid ongelmia néet organisaatiossa?

Miten asiantuntijoiden osaaminen vastaa tarpeita nykytilanteessa? Minkalaista
osaamista puuttuu?

Teema 2: Asiantuntijoiden ammatillisen osaamisen kehittdminen/uudet nakdékulmat

Tiehallinnossa

1.

2.

Miten uusien osaamistarpeiden osaamisen saamisesta huolehditaan?
Miten varaudutaan tulevaisuuden osaamistarpeisiin?
Mist& uudet osaamistarpeet tulevat (johdetaan)?

Minkalaisia uusia toimintatapoja Tiehallinnossa on suunniteltu otettavaksi kaytt6on?

Teema 3: Ammatillisen osaamisen haasteet tulevaisuudessa

1.

2.

Miten uudet toimintatavat muuttavat osaamistarpeita?

Séilyyko Tiehallinnon asiantuntijoiden oma osaaminen mielestési pidemmalla
aikavalilld? Onko vaarana menettdd oma osaaminen?

Osaamisen vaatimukset laajenevat, syvdosaaminen véhenee. Onko tdmé ongelma?

Naetkd osaamiseen liittyvia uhkia tulevaisuudessa?
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