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1 JOHDANTO

Tyoeldmén tutkimuksen juuret Suomessa yltdvit kauas. Tutkimuksen kohteena ovat olleet
niin yksilot, ryhmét, organisaatiot kuin yhteiskuntatasoiset jarjestelmét. Tavoitteena on ollut
tuottaa arvokasta tietoa, jota voidaan hyddyntdd osana tydpaikkojen kehitystd ja paatoksen-
tekoa. (Heiskanen 2019.) Tydeldma ei ole ollut koskaan paikallaan tai muuttumaton, mutta
muutoksista on tullut viime vuosien aikana yhad nopeampia ja epdvarmempia. 2000-luvun
alkuvuosista ldhtien on puhuttu uudesta tyostd”. Silld tarkoitetaan, ettd tydstd on muodos-
tunut ithmisille sekd mielentila ettd osa identiteettid. Lisdksi se on muuttunut entisté silppui-
semmaksi ja sekavammaksi, mutta toisaalta muutokset ovat luoneet joustavuutta ja tyytyvai-
syyttd. Muutos on kehittynyt jatkuvaksi prosessiksi, joten katse tdytyykin kééntda tyopai-
koilla tulevaisuuteen ja sen ennakointiin. (Melin & Saari 2019.) IThmisten johtamisen ja joh-
tamisen psykologian keskiossd ovat kysymykset, mitd ihmiset kokevat ja miten he maailmaa
kisitteellistdvat. Tutkimukseni pyrkii tuottamaan tietoa tulevaisuuden tydeldmén osaami-

seen liittyvistd kasityksistd. Tietoa voidaan mahdollisesti kdyttdd muutosten ennakoinnissa.

Osaamisvaatimukset ovat kasvaneet ja monipuolistuneet tydon muutosten myoté. Jos tyonte-
kijéltd ennen edellytettiin muutamia osaamisvaatimuksia, nykyéddn hinelle asetetaan niitd
kymmenittdin. Vaikka osaamispohja olisi vankka, sitd tdytyy silti paivittdd jatkuvasti. (Otala
2018.) Osaaminen on aikaisemmin hankittu paddosin koulutuksella ennen tyduraa tai tyoko-
kemuksen myo6ta tekemélld. Nykyéén osaamisen hankkiminen tiytyy tuoda entistd vahvem-
min osaksi ty6td. Ty0 on muuttumassa yhd enemmaén uuden oppimiseksi ja luovaksi ongel-
manratkaisuksi, joten tyOpaikasta on tulossa merkittdvin oppimisympéristd. (Kohti osaami-
sen aikaa 2019.) Organisaatiot eivdt kuitenkaan sinénsd tuota osaamista (Manka 2003),
mutta niissi tarvitaan koko ajan uudenlaisia tapoja tukea tyontekijoiden jatkuvaa oppimista
(Kohti osaamisen aikaa 2019). Vaikka tulevaisuutta koitetaan ennustaa, on mahdotonta ker-
toa varmasti, mitd osaamista tarvitsemme. Nykyajan tydyhteisossd arvostetaan tehokkuutta
ja nopeutta, mutta tulevaisuudessa tdrkeampid ovat inhimilliset ominaisuudet ja tulevaisuus-
lukutaito. Néitd taitoja on kuitenkin vaikea opettaa, vaan niitd taytyy kerryttdd kokeilemalla

seka virheitd tekemélld ja sitd kautta oppimalla. (P6l6nen 2019.)



Osaamisen johtamista tarvitaan siihen, ettd organisaatioissa erilaiset osaamiset tunnistetaan,
niitd tuetaan ja ohjataan seki uutta osaamista hankitaan tarpeen mukaan. Yksiloiden osaa-
minen yhdistyy yhteisten tavoitteiden kautta koko organisaation osaamiseksi. (Huhtalo,
Kangastie & Konu 2018; Oikarinen & Pihkala 2010.) Organisaatiolla ja johtajalla on tarked
rooli tyontekijoidensd osaamisen kehittdimisessd, mutta harva tietdd, kuinka osaamista konk-
reettisesti johdetaan. Johtajan tehtdvind on antaa osaamisen kehittymiselle suunta, luoda
mahdollisuudet ja tukea motivaatiota niin, ettd tyontekijoiden vahvuudet, osaaminen ja tie-
dot saadaan tuottavaan kayttoon. Merkityksellinen ty0 ja jatkuvan oppimisen mahdollisuu-
det ovat tiarkeimpid asioita, joita organisaatio voi tyontekijoilleen tarjota, koska organisaa-
tion on mahdollista menestyi vain, jos siind toimivat ihmiset kehittyvét. Organisaatiot pys-
tyvit vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin vain oppivien tyontekijoiden avulla. (Huhtalo,

Kangastie & Konu 2018; Kupias, Pirinen & Peltola 2014.)

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittdd, mitd muuttuva tyoeldma tarkoittaa osaamisen joh-
tamiselle. Tutkimusaineistona kiytin teemahaastatteluja, jotka kerdsin kevddn 2020 aikana
etatyokalujen vélitykselld. Paddyin tdhan toteutustapaan, koska néin ollen pystyttiin turvaa-
maan sekd haastateltavien ettd haastattelijan terveys tutkimushetkelld valloillaan olevan
maailmanlaajuisen COVID-19 pandemian vuoksi. Haastateltavana oli 10 eri organisaa-
tioissa tydskentelevad johtajaa. Valitsin haastateltavat monipuolisesti erilaisista organisaa-
tioista, eri aloilta, eri pituisilla tydkokemuksilla ja niin ettd haastateltavien joukossa oli sekéd
mies- ettd naisjohtajia. Haastateltavilla oli asemansa tai tyohistoriansa perusteella omakoh-
taista kokemusta tutkittavasta ilmiostd. Koska tutkimuksen tavoitteena oli tutkia johtajien
kasityksid, kdytin tutkimusotteena fenomenografiaa ja aineiston analysointimenetelméani fe-

nomenografista analyysia.



2 TUTKIMUKSEN TAUSTA

2.1 Tydeldmaén tulevaisuus

Suomessa ja maailmalla on julkaistu useita tulevaisuuskatsauksia, -selvityksid seké trendi-
raportteja tyoeldmén tulevista muutoksista. Viime vuosina ilmion tutkimus on lisdéntynyt
huomattavasti, mutta edelleenkéén ei ole olemassa yhté yleispatevdd maéritelmid, mita tu-
levaisuuden ty6 on, mité se kattaa ja mitkd ovat sen merkityksellisemmait suuntaukset. Kes-
kustelu tulevaisuuden tydeldmaéstd on hyvin kirjavaa tutkijoiden, pddtdksentekijoiden seka
kansalaisten keskuudessa. Johdonmukaisia tai tarkkoja ennustuksia on vaikea tehdi, ja mo-
net aikaisemmista ennusteista ovat osoittautuneet vadriksi. Tietyt aihepiirit kuitenkin toistu-
vat ennusteissa, kuten muutosten entisestdin kiihtyva tahti ja uudenlaisen osaamisen tarve.
Tarkeimpind tyohon vaikuttavina megatrendeind ndhdéddn teknologian kehitys, robotiikka,
tekodly, ilmastonmuutos, globalisaatio, poliittinen epavarmuus, kaupungistuminen, lisdén-
tyva eriarvoisuus ja viestonrakenteen muutos. (Bakhshi ym. 2017; Davies, Fidler & Gorbis
2011; Linturi & Kuusi 2018.) Seuraavaksi lyhyt katsaus muutamista tyéeldman muutoksiin
ja osaamiseen liittyvistd tutkimusten, raporttien ja selvitysten laajasta kirjosta. Valitsin kir-

joituksia, jotka ovat melko uusia ja liittyvit erityisesti omaan tutkimusaiheeseeni.

"Tyo 2040 — Skenaarioita tyén tulevaisuudesta” -raportissa on kuvattu kolme skenaariota
eli hahmotelmaa mahdollisesta tulevaisuuden tydeldméstd. Skenaariot antavat organisaati-
oille paremmat mahdollisuudet ennakoida ja hallita tulevia muutoksia. Niin yhteiskunnan
kuin yritystenkin toiminta ja menestys riippuu siitd, kuinka ymmaérrdmme tulevia muutoksia
ja méidrittelemme tyon kisitettd uudelleen. Tyon murrosvaiheet synnyttdvét organisaatioille
aina osaamishaasteen. Raportissa painottuu vahvasti organisaatioiden kyky vaalia monipuo-
lista ja ajanmukaista osaamista, mutta sen liséksi uudenlaista erityisosaamista. Yritysten kes-
keisemmiksi kilpailueduiksi nousevat ihmiset. Tyontekijoiden lisddntyva eldkoityminen luo
ldhivuosina haasteita 10ytdd osaavia tyontekijoitd, mutta antaa my0s organisaatioille mah-
dollisuuden hankkia tiysin uudenlaista osaamista. Pelkédlld koulutuksella ei endd ehditi rea-
goida tydelamén muutosvauhtiin, vaan vastuu osaamisen kehittdmisestd siirtyy enemmén
organisaatioille ja yksildille itselleen. Jatkuvasta oppimisesta on tehty helpompaa tyon
ohessa ja tyontekijét opiskelevat paljon. Tulevaisuudessa ihmiset ja yritykset lisdksi myyvét

enemmain tietoa sekd osaamistaan toisilleen yhteistydverkostoissa. (Koponen ym. 2017.)



Deloitte suorittaa vuosittain "Global Human Capital Trends” -tutkimuskyselyn henkilosto-
johtamisesta ja tyon tulevaisuudesta. Vuoden 2019 tutkimusraportissaan he ovat listanneet
oppimisen ja osaamisen kehittdimisen tdrkeimmiksi tulevaisuuden trendeiksi niin Suomessa,
Pohjoismaissa kuin maailmanlaajuisestikin. Tutkimukseen osallistui ldhes 10 000 johtajaa
ja asiantuntijaa. Osaaminen on ollut listalla aiempinakin vuosina, mutta listan kidrkeen nou-
seminen kertoo sen kehittimisen ja ajan tasalla pitdmisen tarpeen kasvusta. Kilpailu tyonte-
kijoistd kiristyy, mika tekee osaajien rekrytoimisesta haasteellisempaa. Katse taytyy kéantaa
uudistuvassa maailmassa, mutta onko organisaation kyvykkyys riittdvélla tasolla yllépita-
madn ja kehittiméén jo olemassa olevan henkildston osaamista. Mahdollisuus oppia on yhi
useamman tyontekijan padsyy ottaa ty0 vastaan sekd yksi tirkeimmistd palkinnoista onnis-
tuneista tyOtehtidvistd, mutta pystyyko organisaatio tukemaan uusien taitojen oppimista ja
luomaan oppimista tukevan ilmapiirin. Raportin mukaan mahdollinen ratkaisu télle olisi
tyon ja oppimisen parempi integroiminen eli yhdistiminen, jolloin tyontekijat pystyisivit

paremmin kehittdmaidn osaamistaan paivittdisen tyon ohella. (Volini ym. 2019.)

Pohjoismaiden tyoeldmén ministerineuvoston toimesta entinen EU-komissaari Poul Nielson
(2016) on laatinut "Tyéeldmd Pohjolassa - Haasteita ja ehdotuksia” -strategiaselvityksen
tyoeldmaalan pohjoismaisesta yhteistyOstd, joka sisdltdd konkreettisia tydeldmén kehityseh-
dotuksia tuleville vuosille. Selvityksen mukaan kaikki Pohjoismaiden edustajat olivat sitd
mieltd, ettd lisikoulutus ja uudet koulutusmahdollisuudet ovat ratkaisevassa osassa globaa-
leiden muutosten asettamiin haasteisiin. Konkreettisena toimena nidihin muutosten aiheutta-
miin haasteisiin Nielson ehdotti Pohjoismaiden yhteistd mallia, jossa aikuis- ja tdydennys-
koulutus olisi tydeldmadn kuuluva pakollinen elementti. Téll6in osaamisen yllédpito ja kehi-
tys saataisiin paremmin osaksi ty0eldmad. Vastauksena strategiaselvitykseen Pohjoismaiden
tyOoministerit ovat kdynnistdneet tutkimushankkeen, jonka tavoitteena on tutkia, miltd Poh-

jolan ty6eldma néyttdd vuonna 2030. (Nielson 2016.)

Dellot, Mason ja Wallace-Stephens (2019) kertovat "The Four Futures of Work™ -raportis-
saan, ettd globalisaatio ja teknologia tulevat muuttamaan maailmaa halusimme tai emme.
Tdmin myo6td meiddn kaikkien tulisi ottaa elinikdinen oppiminen vakavammin, jotta pysyi-
simme kehityksen mukana. Teknologia ei ole kuitenkaan ainut vaikuttava muutosvoima,
joka tulee muokkaamaan tulevaisuuden ty6téd, vaan niitd on useampia. Ndmé voimat vievit,

luovat uusia ja muuttavat tyotehtdvid. Télloin herdd kysymys siitd, kuinka tyontekijoiden



ammattitaitoa voidaan parantaa jatkuvasti, jotta he voivat kehittyd tyonsi kehittyessd? (Del-
lot, Mason & Wallace-Stephens 2019.) Osaamisen kohdalla organisaation tulisi luopua yk-
sittdisistd, erillisistd investoinneista ja suunnata kohti jatkuvaa oppimista. Opiskelun tulee
olla osa tyotd ja jakautua pienempiin osiin. TyOntekijdd ei ndhdd endd osaamiskertyména

vaan aktiivisena, osaavana toimijana vuorovaikutuksessa muiden kanssa. (Dufva ym. 2016.)

Davies, Fidler ja Gorbis (2011) kertovat “Future Work Skills 2020 -raportissaan, ettd yha
useammat ihmiset tyoskentelevét tulevaisuudessa yli 65 -vuotiaiksi. Organisaatioiden taytyy
miettid perinteisid urapolkuja organisaatioissa uudelleen ja luoda enemmin monimuotoi-
suutta seké joustavuutta. Henkiloston ikd, osaaminen ja kokemus vaihtelevat entistd laajem-
min organisaation sisdlld, mika tdytyy huomioida tydvoiman suunnittelussa. Teknologia tu-
lee véistimattd korvaamaan tai muuttamaan joitakin tyGtehtdvid ja ammatteja, joten organi-
saatioiden tulee pohtia, mitd osaamista ihmisilld on, johon koneet eivit pysty, missd ihmiset
ovat erityisen hyvii ja mika on kilpailuetumme tai ydinosaamisemme verrattuna muihin yri-
tyksiin. Vastauksena muutoksille tyotehtdvien siséltdjd ja tyOprosesseja on pohdittava uu-
delleen jo hyvissd ajoin etukiteen. Tulevaisuuden tydvoiman avaintaidot ja osaamisvaati-
mukset tulevat olemaan erilaisia kuin télla hetkelld. Vastatakseen haasteeseen organisaatioi-
den on sidottava jatkuva oppiminen paremmin osaksi toimintaansa. (Davies, Fidler & Gorbis

2011.)

Thomas ja Gunson (2017) kertovat “Scotland Skills 2030 — Future of work and the skills
system in Scotland” -raportissaan, ettd vuonna 2030 ihmiset tulevat tydskentelemddn entista
pidempéin ja vaihtavat tyGtddn useammin uransa aikana. Organisaatiot tarvitsevat osaamis-
jérjestelmén, jolla vastataan ndihin muutoksiin. Heiddn tutkimuksensa mukaan Skotlannissa
on erityisesti puutteita uran aikaisen osaamisen kehittdmisen suhteen. Osaamisjirjestelméissa
on paillekkdisyyksid ja puutteita. Se myos keskittyy varhaiseen tai uraa edeltdviin oppimi-
seen, eikd niinkddn uran aikaiseen osaamisen jatkuvaan kehittimiseen. Thomas ja Gunson
hahmottelevat raportissaan useita uudistussuosituksia osaamisjdrjestelméin kehittdmiselle.
Niitd ovat uran keskivélin koulutustarjonnan lisdédminen, keskittyminen kehittymiseen ja op-
pimiseen, sopimukset tyontekijdn ja tyonantajan vililld uusien taitojen saavuttamisesta, ura-
kehityksen yhteissuunnittelu tyontekijin ja tyonantajan vililld, patevyyden sekd osaamisen
tarkistus tietyin véliajoin, lisdkoulutuksen tarjoaminen eri oppimisreittien kautta ja osaami-

sen jatkuva tutkiminen, seuranta sekd arvioiminen. (Thomas & Gunson 2017.)



Alasoini, Jarvensivu ja Mékitalo (2012) toteavat “Suomen tyéeldmd vuonna 2030: Miten ja
miksi se on toisen ndkdéinen kuin tdlld hetkelld” -raportissaan, ettd tyd on tulevaisuudessa
tydajoilta vapaampaa, se organisoituu verkostomaisesti ja vaatii enemmaén itseohjautuvuutta,
kun ty6td tehdddn milloin missdkin. Vuonna 2030 tydeldméssd on mukana enemmén eri-
ikéisid thmisié ja erot sukupolvien tavoissa tehdé tyotd nékyvit selvemmin. Digitaalinen lu-
kutaito, arvo- ja verkosto-osaaminen, neuvottelutaidot ja itseorganisoituminen ovat osaami-
sia, joiden tarve kasvaa. Térkein on kuitenkin uuden oppiminen. Itsensi kehittimisen mer-
kitys aletaan ndhdé tydeldamén uudenlaisena vaatimuksena. Muutoksista tydpaikoilla on tu-
lossa entistd yleisempdd, joten valmiudet kohdata muutos ja tyoskennelld muuttuvassa tyo-
ympaéristdssd vaativat organisaation kehittdmistd. Henkilokohtaistuva tydeldma vaatii oman
osaamisen hallintaa ja paivittdmistd. Kaikkea ei ole kuitenkaan mahdollista oppia, joten eri
thmisten vahvuuksien tunnistaminen ja niiden yhdisteleminen organisaatiossa nousee avain-

asemaan. (Alasoini, Jarvensivu & Maikitalo 2012.)

Lasten ja Nuorten sdétion sekd Tiedon (2018) nuorille teettdmén “Tulevaisuuden Tyo” -
tutkimuksen mukaan kouluissa ei puhuta tarpeeksi tulevaisuuden tyoeldmastd. Tutkimuk-
seen vastasi 3 033 yldkoululaista eli 13-16-vuotiasta nuorta. (Tulevaisuuden ty6 2018.) Nuo-
rista arviolta 65 % tulee tyollistymddn tulevaisuudessa ammatteihin, joita ei vield ole edes
olemassa (The Future of Jobs 2016). Teknologian ndhdddn korostuvan tydeldmaéssi, ja nuo-
ret ndkevit sen sekd uhkana ettd mahdollisuutena. Selvd enemmistd nuorista kuitenkin tah-
toisi tehdd edelleen ty6td mieluummin ihmisen kuin koneen kanssa. Tutkimuksen mukaan
asenne ja osaaminen tulevat olemaan valttikortteja tulevaisuuden tyollistymisessd. Térkeim-
miksi tarvittaviksi taidoiksi tydeldmissa nuoret luettelevat sosiaaliset taidot, kielten osaami-
sen seké digitaaliset taidot. Kriittistd ajattelua nuoret eivit kuitenkaan piténeet vield arvos-

saan. (Tulevaisuuden ty6 2018.)

Yl1la olevan lyhyen tydeldmén tulevaisuuden kuvauksen myotd voidaan todeta, ettd monet
tydeldmédn muutoksista ndhddén organisaatioissa enemmén haasteina kuin mahdollisuuk-
sina. Niitd ehkd jopa peldtddn hieman. Suurin osa organisaatioista ja tyOntekijoistd eivét
tiedd, mitd tulevaisuuden osaaminen on ja miten sité tulisi kehittdd. Lihivuosina kuitenkin
monet tyotehtdvit ja ammatit tulevat katoamaan tai muuntumaan. Osaamistarpeiden néh-
dddn muuttuvan ja oppimisen tulevan tiiviimmin osaksi tyoeldméé. Tulevaisuuden tyon me-

gatrendeistd ja kehityssuunnista on helppo 10ytédd erilaisia listoja ja raportteja, mutta harva



niistd kertoo, kuinka ilmiot ndkyvat konkreettisesti tyoeldmaissd tai milld tyokaluilla niiden

aiheuttamiin muutoksiin kiaydiéin késiksi.

Jos muutosvoimista halutaan hyotyd, organisaatioiden téytyisi omaksua vahva kokeilukult-
tuuri. Tutkimus ja psykologinen ymmaérrys ovat ensimmaisid askelia, mutta sen jilkeen on
tehtdvd my0Os yhteistyoti, jotta tutkimusymmaérrystd voidaan muuntaa toimintamalleiksi.
Verkostojen ja vuorovaikutuksen merkitys kasvaa. (Alasoini & Houni 2019.) Jotta muutos-
voimiin voidaan vastata tyoeldmassd, koulutusjirjestelmén pitdé joustaa seki tyontekijdiden
ja johtajien péivittdd omaa osaamistaan. Ihmiset tdytyy saada haluamaan uuden oppimista,
mutta monet meistd ovat mielestddn lilan hyvid opiskelemaan. Tarvitaan asenteiden muu-

tosta. (Lampela 2019.)

2.2 Johtamismallien ja -roolin kehitys

Maailman muutosvoimien myoéta tyontekemisen tavat, tyontekijoiden arvot ja liiketoimin-
taympéristd muokkautuvat uudelleen. Tdma aiheuttaa valtavan haasteen johtamiselle. Aikai-
semmat johtamismallit eivit tdlloin enda riitd. Millaisia ominaisuuksia ja toimintatapoja joh-
tajat tulevaisuudessa tarvitsevat? Ensiksikin johtaminen ei ole endd pelkéstddn johtajien asia,
vaan hierarkioiden kadotessa tyopaikoilta vaatii ty0 jokaiselta tyontekijdltd itsensd johta-
mista (Self-Management). Nopeat muutokset yhteiskunnassa, toimintaymparistdssi ja tyo-
elamdsséd vaativat yrityksiltd osallistumista itsekin aktiivisesti muutoksiin sekd oppimis- ja
muutoskykyd. Vanhoja toimintatapoja on murrettava ja uusia kehitettdva. Organisaatiot tar-
vitsevat uuden, selkedn ja rohkean tulevaisuudenkuvan, jota ei rakenneta vain vanhojen vah-
distuvassa tyoeldmaéssé johtamiselta vaaditaan ketteryyttd, empatiakykyéd, nopeaa reagointia
ja avointa vuorovaikutusta. (Virtanen 2018.) Johtajalta kaivataan yksilollisyyttd ja merkityk-

sellisyyden luomista. Tarkeimpéné tydkaluna voidaan ndhda hyvit vuorovaikutustaidot.

Aikojen saatossa johtaminen on nihty sekd ihmisen synnynnéisind ominaisuuksina sekd ope-
tettavissa olevina taitoina. Nykyédn johtaminen on ensisijaisesti kuitenkin oppimista. Johta-
jien tirkein tehtévd on oppia ja helpottaa ympérilld olevien oppimista. (Antonacopoulou &
Bento 2003.) Organisaatioiden hyvinvointi ja kilpailukyky rakentuu osaamiselle, joka taytyy

pitdd ajan tasalla (Kohti osaamisen aikaa 2019). Oppiminen jatkuvasti muuttuvissa tarpeiden



ja mahdollisuuksien olosuhteissa vaatii olemassa olevien suunnitelmien ja tavoitteiden jat-
kuvaa paivittdmisti sen suhteen, mitké vaihtoehdot ovat mahdollisia tai toivottavia sekd mi-
ten padméadriin padstidn edellyttdd oppimista ja johtamista. Toisin sanoen johtamisen kehit-
tamisessi ratkaiseva kysymys on, kuinka oppia oppimaan. (Antonacopoulou & Bento 2003.)
Kun puhutaan muutoksista, uuden oppimisesta ja innovoinnista, voidaanko organisaation
osaamista johtaa kuitenkaan perinteisten johtamisten mallien mukaan. Ehka tulevaisuudessa

tarvitaankin aivan uudenlaista johtamistyylid. (Oikarinen & Pihkala 2010.)

Yksilollisesti tarkasteltuna hyvé johtaja on kuin kameleontti, joka hyodyntda erilaisia johta-
mistyylejd. Erilaisia johtamisen -ismejd nousee esiin kaiken aikaa ja ne ovat sopivissa tilan-
teissa hyvid toimintamalleja. (Kupias, Pirinen & Peltola 2014.) Johtajan tehtdvédni on luoda
organisaatiossa sellainen johtamismalli, joka yhdistdd arjen tyon ja yrityksen strategian sel-
kedsti. HenkilOston tdytyy ymmartaa strategia ja toimia sen mukaan tyotehtdvissdin. (Sum-
kin & Tuomi 2012.) Tietomédéran kasvaessa kilpailuetua luovat johtajat, jotka ovat riittdvan
taitavia hakemaan tietoa erilaisista ldhteisti ja tietomuodoista tarkoituksenmukaisella tavalla
sekd soveltamaan sitd kdytdntoon. Tiedon analysoiminen auttaa tekeméén parempia strate-
gisia paatoksid organisaation resurssien kaytostd. Puhutaan tietojohtamisesta. (Seitz 2018.)
Tietojohtaminen (Knowledge Management) kuitenkin keskittyy enemmain organisaation tie-
toon liiketoiminnasta, kun taas kompetenssien johtaminen (Competence Management) yk-
silo- ja organisaatiotason osaamiseen ja taitoihin. Tietojohtaminen suuntautuu tietoproses-
seihin, kun osaamisen johtamisessa osaaminen ndhdédén yrityksen resurssina, jota johdetaan.

Osaamisen johtaminen perustuu tietojohtamiseen, mutta on titd laajempi ldhestymistapa.

(Hong & Stahle 2005.)

Tulevaisuuden johtamiselta vaaditaan toimintaympériston ja toimialan ymmarrystd, oppimi-
sen ja kehityksen edistdmistd, vaikuttavuuden vartioimista ja kestdvyydestd huolehtimista.
Muutokset ja epavarmuus taytyy hyvéksyd, silld pelko ajaa organisaatiot vain lyhytjantei-
seen toimintaan. (Jokinen & Karhapéé n.d.) Johtamiselle suurin haaste on huomioida tyon-
tekijoiden hyvinkin erilaiset 1dhtokohdat, nikemykset ja osaamiset. Jatkuvassa muutoksessa
organisaation tulisi huomioida tyontekijoitd yksilollisesti sekd turvata osaajien mahdolli-
suuksia kehittyd ja luoda urapolkuja. Tulevaisuuden tyd on yhdesséd oppimista. Téhén tarvi-
taan osaamisen johtamista. (Virtanen 2018.) Tulevaisuuden johtajat eivit ole endé niinkdén
paéllikoitd ja valvojia vaan visiondérejd ja suunnanndyttdjid — vuorovaikutusvalmentajia

(Apunen 2018). Mitd erikoistuneempaa tydyhteison osaaminen on, sitd enemmén johtajan



rooli on seurata sivusta, kannustaen tavoitteiden saavuttamista ja antaa suuntaviivoja luo-
vuudelle. Esimiestd voidaan verrata valmentajaan tai kapellimestariin. Tdmé puolestaan on

valmentavaa johtamista (Coaching). (Viitala 2004; Koponen ym. 2017.)

Esimiehen tehtdvana on koordinoida osaamista ja tehtivid, delegoinnin sijaan (Koponen ym.
2017). Hénen tulee tunnistaa tyontekijoiden vahvuuksia ja lahjakkuuksia sekd tukea niiden
kehittdmistd. Organisaatioiden voimavarana ei ole pelkdstdén tieto vaan ihmisten ammatti-
taito ja tyontekijoiden tuoma lisdarvo yritykselle. Esimies tulee lahemmaéksi tyontekijoitaén,
eikd jakele vain késkyjd ylhddltd. Hanen tehtdvédnséd on auttaa tyontekijoitd itsensd johtami-
sessa ja synnyttidd intohimoa tyota kohtaan. Intohimo ja motivaatio ovat edellytyksid syval-
liselle oppimiselle. Esimiehen tirkedmpid kykyjd ovat tunneély, sosiaaliset taidot, aitous,
avoimuus, vuorovaikutus, valmentava johtaminen, itsetuntemus sekd palautteen antaminen
ja vastaanottaminen. Tehtdvéi ei ole keskittya tydaikojen ja -paikkojen vahtimiseen. (Virta-
nen 2018.) Valmentavassa esimiestyOssd alaisten kanssa rakennetaan avoin vuorovaikutus-
suhde, jossa alainen on itse oman kehittymisensd aktiivinen toimija ja esimies ohjaaja seka
oivalluttaja. Valmentavaesimies ohjaa oppimista ja auttaa osaamisen kehittimisen puitteiden

rakentamisessa. (Kupias, Pirinen & Peltola 2014.)

Nykypéivin ja tulevaisuuden johtaja on olemassa alaisiaan varten. Tavoitteena on onnistua
yhdessa tyontekijoiden kanssa. Kontrolloinnin jdédessé taka-alalle, varsinkin asiantuntijaor-
ganisaatioissa, esimiehelld on aikaa varmistaa, ettd juuri oikeat henkil6t ovat oikeissa tehta-
vissd. Tulevaisuuden tyOeldmaisséd luotetaan omaan osaamiseen ja jaetaan sitd. Muutokset
voivat toki toisaalta aiheuttaa aluksi huolta omasta osaamisesta — ovatko minun taitoni vield
tarpeellisia tulevaisuudessa? Vallankdyton sijaan organisaation ja esimiehen rooli on tukea
osaamisen kehitystd sekd tunnistaa ja 16ytdd lahjakkuuksia (7alent Management). Kaikkia
organisaatioita ei johdeta saman mallin mukaan ja jokainen yritys ottaa johtamisen tydkalu-
pakista tarvitsemansa tyokalut kdyttoonsd. Moni johtaja joutuu pdivittdméédn tyokalujaan
siirryttdessd tietotyon aikaan, tyon hajautuessa ja osaamisen muuttuessa. Oman haasteensa
aiheuttaa liséksi se, ettd esimiehen tulisi pystyd olemaan ldsnd kuitenkaan olematta aina lasni

fyysisesti. (Virtanen 2018; Sumkin & Tuomi 2012.)
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Kuten edellisestd kdvi ilmi, organisaatioiden on sopeuduttava muuttuvaan ympéaristoonsa,
mutta my0s johtajuuden on muututtava kehityksen myo6ta. Tiivistettynd tulevaisuuden joh-
tajan tulee tuoda esiin organisaation jisenten asiantuntemusta, stimuloida ajattelua ja kan-
nustaa ongelmanratkaisuun sekid kokeiluun. Luovuus, innovointi ja harkittu riskinotto tulisi
kuulua jokapédivéiseen tyoskentelyyn. Esimieheltd odotetaan yksilollisempdd huomioimista
sekd palautetta osana oppimis- ja kehitysprosesseja. Johtajan rooli on olla mentoroija ja val-
mentaja. Onnistumisia ja jopa yrittdmisia tulisi palkita. Tyontekijadt ovat vastuussa enemmén
omista tydtehtavistddn. Esimiehen tehtdva on seurata alaisten suoritusta ja puuttua vasta, kun
korjauksia on tarpeen tehdd. Johtaminen on demokraattisempaa, mutta esimiehet tietdvit,
milloin on heididn vuoronsa ottaa vastuuta. Ongelmiin puututaan aktiivisesti ja ennakoivasti,
jolloin johtaminenkin on ennakoivampaa. Monet johtamisen mallit korostavat joko tehtidvaa
tyOtd tai johtajan ja johdettavien vélistd suhdetta. Muutoksissa johtajien tulisi toisinaan kes-
kittyd tehtdvddn ja muina aikoina suhteen rakentamiseen seuraajiinsa. Tulevaisuuden johta-
jan on kiinnitettdvd enemméin huomiota johtajan seremoniallisiin ja hengellisiin rooleihin.
Se on my0s sopeutumiskyvyn ja varautumisen varmistamista muuttuvaan maailmaan seki

muutosten muokkaamista haasteiksi ja mahdollisuuksiksi. (Bass 2000.)

Unelmoimme organisaatioista, jotka kykenevét uudistumaan spontaanisti, joiden toimin-
nassa nikyy innovointi jokaisen prosessin lépi, ja jotka saavat tyontekijoiden intohimon seka
luovuuden kukoistamaan. Suurin voima on ihmisissd, mutta organisaatioiden vanhat johta-
mismallit eivdt hyodynna timén ihmispddoman koko potentiaalia. Tulevat muutokset luovat
haasteita kaikille organisaatioille ja haaveet voidaan saavuttaa vain luovilla johtamisinno-
vaatioilla. Nykyinen johtaminen on sosiaalinen tekniikka, joka on kehitetty ratkaisemaan
organisaatioiden tehottomuuden ongelma. Se ei kuitenkaan toimi tilanteessa, jossa muutos-
vauhti kasvaa ja yrityksiltd vaaditaan ennemminkin strategista mukautumista. Tulevaisuu-
den johtaminen on muutakin kuin tyokalujen ja tekniikoiden sarja. Se on ajattelutapa. Joh-
taminen tuo kilpailuetua, kun se haastaa vakiintuneet johtamismallit. Tulevaisuuden johta-
misen haasteita ovat dramaattisesti nopeutuva uudistumisvauhti, innovaation lisddminen jo-
kaiseen tyOpdivdin ja kiinnostavan tydympériston rakentaminen, joka innostaa tyontekijoita
antamaan parhaansa ja oppimaan uutta. (Hamel 2007.) Kaikista suurin haaste kuitenkin on

oppimishalun ylldpitdiminen (Otala 2018).
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2.3 Osaamisen johtamisen keskeiset késitteet

Osaamisen johtaminen on muotoutunut eri koulukunnista, joten silli ei ole yksiselitteista
mairitelmaa késitteend. Se ei my0Oskéddn perustu yhteen malliin tai teoriaan. (Troberg 2003.)
Kaésite on madritelty véljasti, mika luo epéselvyyttd puhuttacssa osaamisen johtamisesta. Ra-
jaa sen ja kyvykkyyksien johtamisen tai yksiloosaamisen hallinnan vélilld on vaikea vetda
(Kirjavainen 2003). Se liitetdén tietojohtamisen (Knowledge Management), oppivan organi-
saation (Organisational Learning), kompetenssien johtamisen (Competence Management),
strategisen henkildstovoimavarojen johtamisen (Strategic Human Resource Management)
(Huhtalo, Kangastie & Konu 2018) ja kyvykkyyksien johtamisen (7Talent Management) (Al
Ariss, Cascio & Paauwe 2014) viitekehyksiin. Varsinkin suomalaisessa tutkimuskirjallisuu-
dessa kisitteen kiyttd on hyvin kirjavaa. Osaamisen johtamisella voidaan tarkoittaa kdytan-
nossd kaikkia edelld mainittuja késitteitd. Kansainvilisissd tutkimuksissa sekd osaamisesta
ettd tiedosta saatetaan kayttda kasitettd “knowledge”, sen sijaan, ettd kiytettiisiin termid
“competence”. Tamin vuoksi ei ole aina selvdé, mistd puhutaan puhuttaessa osaamisen joh-
tamisesta. Esittelen seuraavaksi yleisimmaét ndkokulmat osaamisen johtamiseen ja kerron

seuraavassa luvussa 2.4, mihin nikemykseen olen péétynyt tutkimukseni osalta.

Tieto on kaiken inhimillisen toiminnan perusta, joten se on organisaatioiden keskeinen re-
surssi (Laihonen ym. 2013). Tietojohtaminen on laaja kisite. Sitd on l&hestytty neljésti eri
ndkokulmasta. Filosofinen ja psykologinen ndkokulma kisittelee kysymyksid siitd, mitd
tieto on, mistd se tulee ja miten sitd késitellddn. Organisaatio- ja sosiologinen nikdkulma
pohtii sitd, kuinka voimme luoda ja hallita tietoa yhdessd esimerkiksi organisaatiossa. Ta-
loudellinen ja liiketoiminnan nédkdkulma keskittyy kysymykseen, kuinka voimme saada ar-
voa tiedolla ja teknologinen nédkdkulma paneutuu tehokkaisiin ja vaikuttaviin tiedon tekno-
logisiin vilineisiin. (Hong & Stéhle 2005.) Tiivistettynd se on luonteeltaan teknisté ja vastaa
sithen, kuinka tietotekniset jirjestelmét voivat tuke organisaation tiedon hankkimista, késit-
telyd ja levittdmistd (Laakso-Manninen & Viitala 2007). Tietoon perustuvan johtamisen tar-
koituksena on luoda lisdarvoa riskien hallinnalla, kustannusten alentamisella, lisdarvon luo-
misella asiakkaalle tai uuden kehittdmiselld (Laakso-Manninen & Viitala 2007). Tietojohta-

minen on kehitetty tietointensiivisten organisaatioiden tarpeisiin (Laihonen ym. 2013).
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Tieto voi olla yksilossd, tiimeissé, asiakirjoissa, prosesseissa, jirjestelmissi tai organisaa-
tioiden toimintamalleissa. Tietojohtaminen siséltda tiedon luomisen, sen tallentamisen ja ha-
kemisen, tiedon siirtimisen sekd sen soveltamisen. Tietotekniikan rooli organisaation tie-
donhallinnassa on huomattava. Tietojohtamisen keskeisin tehtdva on tietovarastojen raken-
taminen ja hallinta. Se keskittyy tietovirtoihin seké tiedon luomiseen ja jakamiseen. Paino-
piste on hyddyllisen tiedon esiin tuomisessa ja sitd kautta yksilon oppimisessa tarjoamalla
uutta tietoa. Tietojohtamisen tavoitteena on rakentaa osaamista teknisen tiedon kautta.
(Alavi & Leidner 2001.) Tietojohtamisella on kaksi pddsuuntausta: liikkeenjohdollinen ja
tietotekninen. Ensimmaéinen tarkastelee tietoa organisaation menestystekijana ja toinen ko-
rostaa tietojarjestelmien merkitystd tiedon hallinnassa. Tietojohtaminen keskittyy siihen,
mitd organisaatiosta ja litkketoiminnasta tiedetddn. Se on ylikasite litketoimintatiedon hallin-

nalle, tietimyksen hallinnalle ja tietohallinnolle. (Laihonen ym. 2013.)

Organisaation oppimisen teorian mukaan yksilon oppiminen ei takaa organisaation oppi-
mista, mutta organisaatio voi oppia vain oppivien yksildéiden avulla. Osaamisen johtaminen
ei ole pelkdstddn osaamisen lisddmistd, vaan kokonaisvaltaista tyon ja organisaation johta-
mista. Osaamisen kehittiminen ei valttdmattd vaadi tyostd irrallisia toimenpiteitd, vaan uutta
voidaan oppia tyon ohessa. (Sumkin & Tuomi 2012.) Jatkuva oppiminen on sekd prosessi
ettd tuote. Se voidaan mééritelld jopa monimutkaiseksi sosiaaliseksi jarjestelméksi. (Anto-
nacopoulou 2005.) Jatkuvan oppimisen kisitteen taustalla on ajatus elinikdisestd ithmisend
kasvamisesta ja sivistymisen pyrkimyksestd. Aiemmin eldménkaari on ndhty tyon osalta kol-
mijaksoisena: opiskelu, tyoura ja eldkoityminen. Uuden elinikdisen oppimisen ndkemyksen
mukaan opiskelu ja ty6 limittyvit tiivilmmin toisiinsa. (Kohti osaamisen aikaa 2019.) Oppi-
misella tarkoitetaan uusien tietojen, taitojen tai asenteiden omaksumista. Se edellyttdéd aina
jonkinlaista muutosta oppijassa. Erilaisten kokemusmaailmojen vuoksi ihmiset oppivat eri

lailla. (Manka 2003; Kupias, Pirinen & Peltola 2014.)

Oppimista edistdvit tavoitteellisuus, motivaatio, kokonaisuuden hahmottaminen, aktiivi-
suus, ilmapiiri sekd vuorovaikutus ja palaute. Tdma tarkoittaa, sitd ettd organisaatiossa tiy-
tyy luoda hyvd maaperd oppimiselle, minké jdlkeen oppiminen on helpompaa ja tehokkaam-
paa. (Kupias, Pirinen & Peltola 2014.) Organisaatioiden kilpailukyky ja menestys rakentuvat
osaamiselle, joten osaamista kannattaa kehittéa jatkuvasti (Kohti osaamisen aikaa 2019). Or-
ganisaation oppimisen toteutumiseksi tarvitaan johdonmukaisuutta tydn ominaisuuksien ja

yksilon identiteetin sekd intressien vililld (Billett & Pavolva 2005). Bontisin, Crossanin ja
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Hullandin (2002) mukaan organisaation oppiminen tapahtuu kolmella tasolla, joita ovat yk-
silo, tiimi ja organisaatio. He viittaavat Crossanin ym. (1999) luomaan 4I-viitekehykseen
tarkastellessaan oppimista. Viitekehyksen mukaan oppiminen tapahtuu neljan osan vélisena
vuorovaikutuksena: heréte (Intuiting), tulkinta (Interpreting), toiminta (Integrating) ja va-
kiinnuttaminen (Institutionalizing). Usein organisaatiot keskittyvit litkaa yksilon osaamisen
kehittdmiseen, vaikka organisaation oppiminen on useampi tasoista. (Bontis, Crossan &

Hulland 2002.)

Tyon muutostahdin nopeutuessa organisaatioissa kaivataan nopeita tietoiskuja ja ketterid op-
pijoita (DeRue, Ashford & Myers 2012). Oppimisen nopeuden tulee olla suurempi kuin
muutoksen (Antonacopoulou 2005). Vakaassa ympéristossd osaamisen kehittiminen tapah-
tuu hallitusti, mutta nopeissa tilanteissa osaamistarpeen perdssd pysyminen on vaikeaa
(Otala 2018). On arvioitu, ettd muutosten vuoksi tuhansia suomalaisia tdytyisi uudelleen
kouluttaa tulevina vuosina. Koulutus ja osaamisen kehitys ovat olleet 14pi historian keinoja
sopeutua muutoksiin. (Alanko ym. 2019.) Yha useammin tydpaikka valitaan sen mukaan,
ettd tyossd on mahdollista kehittdd osaamistaan. Tama vaatii organisaatioilta toimintamalleja
ja johtamista, jotka tukevat tatd. Ketterdlld oppimisella ei ole vélttaimaittd selkedd tavoitetta
tai suunniteltua prosessia. Ketteryys syntyy joustavuudesta ja sopeutumiskyvystd. Lisdksi
henkil6std on tietoinen uusista osaamistarpeista sekd muutoksista ja osaavat itse hakea tar-
vitsemaansa tietoa. Teknologia ei pysty ymmartimaan merkityksid, saamaan luovia oival-
luksia tai kokemaan inhimillisid tunteita. (Otala 2018.) Organisaatiot, jotka saavat tyonteki-
jénsd innovoimaan, uskaltamaan ja oppimaan ovat menestyjid. Ne pérjaédvat, jotka parhaiten

tunnistavat ja palkkaavat ketterdt oppijat. (DeRue, Ashford & Myers 2012.)

Organisaation kompetenssit kattavat tietojdrjestelmét, innovaatiot, tutkimus- ja kehitystoi-
minnan, yrityskulttuurin ja asiakkaisiin liittyvét asiat sekd tyontekijoiden tietdmyksen ja
osaamisen. Pddpaino on ollut litketoiminnan kehittdmisessd, eikéd pelkistddn yksilollisissd
patevyyksissd. Se voidaan médritelld toiminnaksi, joka vahvistaa ja turvaa yrityksen kilpai-
lukykyd. (Laakso-Manninen & Viitala 2007.) Kompetenssien johtaminen kattaa kaiken méia-
ritietoisen toiminnan, joka kehittda, uudistaa ja tuottaa organisaation, tiimien ja yksildiden
osaamista (Berio & Harzallah 2006). Késite on siis laaja ja kattaa osaamisen hallinnan mo-
nella tasolla. Organisaation ydinosaamisten kehittdmiseksi ja vahvistamiseksi on ensin tun-
nistettava osaamiset, joita tulevaisuudessa tarvitaan. Pitevyysvaatimukset riippuvat tilan-

teesta ja osaamisten maérd on teoriassa ddreton. Ydinosaamisen liséksi organisaation tiytyy
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kartoittaa ja arvioida tyontekijoiden henkilokohtaista osaamista. (Laakso-Manninen & Vii-
tala 2007.) Kompetenssien johtaminen koskee yksildiden sekd organisaation osaamisen ja

taitojen tasoja (Hong & Stahle 2005).

Kompetenssien johtaminen on olemassa olevan 1) osaamisen kehittdmistd, 2) uuden osaa-
misen hankkimista esimerkiksi rekrytoimalla tai yrityskaupoilla, 3) uuden osaamisen vuok-
raamista eli palveluiden ostamista toisilta yrityksiltd tai vuokratydvoiman kayttod, 4) sitou-
tumista osaamiseen, joka on arvokasta sekd nyt ettd tulevaisuudessa ja 5) hiljaisen tiedon
sitomista organisaatioon, ettd pois ldhtevit eivit vie sitd kaikkea mukanaan. (Laakso-Man-
ninen & Viitala 2007.) Kirjallisuudessa késittelyn alla ovat olleet sekd yksildiden osaa-
misprofiilien ndkyviaksi tekeminen, jotta tyontekijéiden kyvyt ja asiantuntemus olisi helposti
saatavilla, ettd nykyisen ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen vilisen eron tunnistaminen
osaamisen kehittimisen avuksi (Hong & Stihle 2005). Erilaisista tietotekniikoista voisi olla
apua osaamisen hallintaprosesseissa ja kompetenssien tarkastelussa. Kompetenssien johta-
minen sisédltidd neljé eri prosessia: osaamisen tunnistaminen, osaamisen arviointi, osaamisen

hankkiminen ja osaamisen kayttd (Berio & Harzallah 2006).

Nékokulman mukaan osaamisen johtaminen ndhddan osana strategista johtamista. Osaami-
sen katsotaan olevan midriteltdvissd oleva asia, voimavara, joka on organisaation tarkeinti
omaisuutta. Téll6in osaamista voidaan tietoisesti hankkia, jakaa, hyodyntéa ja johtaa. (Win-
ter 1998.) Osaamisen johtaminen on organisaation, tiimien ja yksiléiden osaamisen johta-
mista eli osa yrityksen strategista henkilostovoimavarojen johtamista (Berio & Harzallah
2005). Osaamisen johtaminen tidytyykin aloittaa tirkeiden osaamisalueiden méérittimiselld
ja yrityksen strategian luomisella. (Huhtalo, Kangastie & Konu 2018; Oikarinen ja Pihkala
2010.) Osaamisen johtaminen on tuloksellista, strategian mukaisen tyon tekemisté, joten se
ei ole irrallaan organisaation jokapdivaisestd tydskentelystd. Kaikki ldhtee yrityksen strate-
giasta, sen késitteistd sekd sisdllostd. (Sumkin & Tuomi 2012.) Osaamisen johtamisen teh-
tavind on kehittdd koko organisaation osaamista kohti yrityksen visiota, strategiaa ja tavoit-
teita. Yhteisen vision ja tavoitteiden ymmadrtdminen on perusta organisaation strategian si-

sdistdmiselle. (Manka 2003.)

Joidenkin organisaatioiden strategia siséltdd erikseen osaamisstrategian. Osaamisstrategia
on tirked osa osaamisen johtamista. Yrityksen osaamisstrategian tulisi siséltdd ainakin seu-

raavat: Mitd osaamista tarvitaan liiketoimintastrategian tavoitteiden saavuttamiseen? Miké
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on yrityksemme ydinosaamista, jolla ollaan laadullisesti ja maaréllisesti alan kérjessa? Mité
olemassa olevaa osaamista organisaatiolla on ja missd osaamisessa on puutteita? Kuinka
puuttuva osaaminen hankitaan? Kuinka osaamista kehitetdén? Kuinka osaamista johdetaan
ja hallitaan? Miten osaamista jaetaan ja hyodynnetdén? Mitkd ovat organisaation ketterin
oppimisen valmiudet? (Otala 2018.) Olennaista on miettid, millaisia valintoja tehd4én stra-
tegian sekd osaamisen nidkokulmasta. Millaisella osaamisella pérjatdan tulevaisuuden tyo-
eldméssi ja miten organisaation kaikkia osaamisosa-alueita kehitetdin sen mukaan? (Huh-

talo, Kangastie & Konu 2018.)

Monimutkainen ja epdvakaa litketoimintaympéristo aiheuttaa organisaatioille haasteita ky-
vykkyyksienvirran hallinnassa, eri sukupolvien johtamisessa ja osaamispuutteen korjaami-
sessa. Kilpailuedun siilyttdmiseksi tarvitaan yksittdisten tyontekijoiden kykyjen tehokasta
maksimoimista. (Tarique & Schuler 2010.) Kyvykkyydelle ei ole olemassa yhti yleistd maa-
ritelméa. Sen kdyttoon vaikuttaa organisaation valitsema nidkokulma seki suoritettavan tyon
luonne. (Tansley 2011.) Kyvykkyyksien johtamisella puolestaan voidaan viitata perinteisiin
henkil6stohallinnon kdyténtoihin tai lahjakkaiden tyontekijoiden johtamiseen. Sille on omi-
naista selkeiden madritelmien ja teoreettisten kehysten puute. Késitettd kiytetdan yleisem-
min esimerkiksi asiantuntija- ja konsultointiyrityksissa. (Al Ariss, Cascio & Paauwe 2014.)
Varsinkin konsultointiyrityksilld on ollut vaikutus termin kehityssuuntiin. Niissa késitettd on
kdytetty ainutlaatuisten tietojen ja taitojen omaavien ithmisten johtamisesta. Osa yrityksisti
pitdd vain huippuosaajia talentteina, kun taas toiset yritykset nikevit koko henkiloston koos-

tuvan erilaisista talenteista. (Tansley 2011.)

Koska kyvykkyydelld ei ole tarkkaa médritelmaa, kiistelldén siitd, onko kyvykkyyksien joh-
taminen kaikkien kykyjen hallintaa organisaatiossa vai onko kyse vain potentiaalisten, hyvin
suoriutuvien tyontekijoiden kyvyistd. Viime aikoina kyvykkyyksien johtaminen on alettu
médritelld organisaation prosesseiksi, jotka sisdltdvét kilpailuetuun vaikuttavan avainosaa-
misen tunnistamisen, korkean potentiaalin ja suorituskyvyn omaavien tyontekijoiden kyky-
pohjan kehittdmisen sekd henkildstoarkkitehtuurin kehittdmisen pétevien tydntekijéiden
16ytdmiseksi ja heidédn sitouttamiseksi organisaatioon. (Al Ariss, Cascio & Paauwe 2014.)
Tansleyn (2011) mukaan tyontekijilla taytyy olla erilaisia kdytoksellisid ja asenteellisia ulot-
tuvuuksia, kompetensseja ja potentiaalia ennen kuin hénti voidaan pitdd talenttina. Néin ol-

len se vaatisi paljon muutakin kuin pelkkéa osaamista.



16

2.4 Tutkimuksen rajaukset

Tiedon ja osaamisen on katsottu olevan menestyvien yritysten kriittinen kilpailuetu 1980-
luvulta ldhtien. Johtamiskirjallisuus on tuonut esiin useita ldhestymistapoja ja teorioita liit-
tyen osaamisen johtamiseen ja organisaation henkilostoresurssien kehittimiseen. Aluksi
osaamisen johtaminen on ollut vain tiedon hallintaa, mutta véhitellen nikemys osaamisesta
on muuttunut sosiaalisemmaksi. Varhaiset tutkimukset keskittyivét organisaatioiden oppi-
misprosesseihin ja sithen, millaiset olosuhteet tukivat oppimista. Myohemmin 1990-luvulla
keskustelu siirtyi kompetenssien hallintaan ja sithen, mité tulisi oppia ja osata. Patevyyksien
ja ydinosaamisten myotd osaaminen kietoutui yhé tiiviimmin osaksi yrityksen strategiaa.
Kompetenssien johtamiseen verrattuna, tietojohtaminen on luonteeltaan teknisempai ja kes-
kittyy sithen, kuinka teknisid jarjestelmid voidaan hyodyntid organisaatiossa tiedon proses-
soinnissa. (Laakso-Manninen & Viitala 2007.) Rajaan tdmin tietondkokulman pois tutki-
muksestani ja keskityn osaamiseen enemmén organisaation inhimillisend voimavarana, ky-
kynd ja patevyytend kuin tietona. En my0skdin paneudu osaamisen johtamiseen osana stra-
tegista johtamista, koska télloin tutkimuksesta tulisi liian laaja. Kyvykkyyksien johtaminen
puolestaan on madritelty liian ristiriitaisesti. Suurin osa ndistd mééritelmistd painottaa pel-
kdstddn organisaation yksittdisten huippuosaajien kykyjen maksimointia, kun itse haluan tut-

kimuksellani keskittyd koko henkiloston osaamisen johtamiseen.

Tasséd tutkimuksessa tarkastelen osaamisen johtamista kompetenssipainotteisesta nakokul-
masta, koska tutkin tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista ja osaamisen muutosta. Muutok-
sen megatrendit aiheuttavat uudenlaisia, inhimillisempid osaamistarpeita niin tyontekijoilta
kuin johtajiltakin. Lisdksi yhdistin kompetenssipainotteiseen osaamisen johtamisen nako-
kulman oppivan organisaation viitekehykseen, koska jatkuva oppiminen integroituu yhé tii-
viimmin osaksi tulevaisuuden tydeldméé ja osaamista tiytyy jokaisen péivittdd paivittdisten
tyotehtdvien ohessa. Organisaatioiden kilpailuetu sekd menestys perustuvat osaamiselle, ja
muutokset osaamistarpeessa vaativat uuden oppimista. Oppiva organisaatio on kompetens-
sien johtamisen perusta. Tulevaisuuden tydeldmén trendiraporteissakin toistuu vahvasti uu-
denlaisen osaamisen lisdksi oppiminen (Alasoini, Jarvensivu & Mikitalo 2012; Thomas &
Gunson 2017; Davies, Fidler & Gorbis 2011; Dufva ym. 2016; Nielson 2016; Volini ym.
2019; Koponen ym. 2017; Dellot, Mason & Wallace-Stephens 2019). Johtajan rooli muuttuu
enemmin kannustavaksi ja valmentavaksi, organisaatioiden perinteisten hierarkioiden mu-

retessa. Esimiehen tirkein tehtdvd on oppia ja auttaa henkilostoddn oppimaan. Edeltdvin
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tarkasteluni perusteella yhdistén siis kompetenssi- ja oppimisnikdkulmaa painottavaa osaa-

misen johtamistutkimusta tutkimuksessani ja kéyttdessédni osaamisen johtamisen kasitetta.

3 OSAAMINEN

3.1 Yksilon, tiimin ja organisaation osaaminen

Osaaminen on médritelty tutkijoiden keskuudessa monin tavoin, mika on aiheuttanut sekaan-
nusta sen sisdllostd. Osaaminen voidaan médritelld esimerkiksi tietojen, taitojen ja asentei-
den kokonaisuudeksi. Niiden avulla tyontekijit suoriutuvat annetuista tyotehtivistd. (Oika-
rinen & Pihkala 2010; Sanchez 2004.) Osaaminen ndkyy onnistumisina ja kehittymisend
sekd taitavana ja tarkoituksenmukaisena toimintana. Tulevaisuuden tydeldmissd vaaditaan
yksilon osaamisen lisdksi sekd ryhmaé-, verkosto- ettd organisaatiotason osaamista. (Huhtalo,
Kangastie & Konu 2018; Kupias, Pirinen & Peltola 2014.) Osaamiskisitteen painopiste on
enemman osaamisessa ominaisuutena kuin osaamisessa prosessina. Osaamiseen viitataan
sen laajemmassa merkityksessd eli kuinka yksilo kehittdé tietojaan ja taitojaan sosiaalisessa
kontekstissa. Osaamiskésitteestd on eridvid ndkemyksid, joten myos sen kehittimisestéd ol-
laan eri mieltd. (Haland & Tjora 2006.) Kisite ”competence” kdannetdin usein kompetens-
siksi eli osaamiseksi. Silld voidaan tarkoittaa myds henkilon patevyyttd, kykya tai ammatti-
taitoa. Késitteen juuret ovat henkilostovoimavarojen johtamisessa. (Sanchez 2004.) Tassd
tutkimuksessani késittelen osaamista yksilon ominaisuuksien kokonaisuutena, johon voi-

daan ndhda kuuluvan niin tyontekijan tiedot, taidot kuin asenteetkin.

Yritysten menestys on perustunut vahvaan osaamiseen. Osaamisesta ja oppimisesta on tullut
keskeisin kilpailuetu muuttuvassa tyoeldmissd (Huhtalo, Kangastie & Konu 2018). Menes-
tyksen takana on vaikuttanut organisaation aktiivinen osaamisen johtaminen. Muutokset toi-
mintaympéristdssd luovat suurempia haasteita tulevaisuuden ennakoimiselle. Osaamista téiy-
tyy pdivittdd ja kehittdd jatkuvasti. Oppiminen edellyttdd organisaation rakenteiden jousta-
vuutta, itsendistd paatoksentekoa ja nopeaa reagointia muutoksiin. (Manka 2003.) Muutosta
voidaan luonnehtia oppimisena, poisoppimisena ja uuden osaamisen omaksumisena. Tietd-
myksen luomisesta, jakamisesta ja hyodyntdmisestéd on tullut organisaatioiden tehokkuuden

médrittdjd. Sen painoarvo tulee entisestddn lisddntyméén ldhivuosina. (Kirjavainen 2003.)
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Perinteinen osaamisen hallinta ei ole enéé niin kiinnostava tehtdvé organisaatioille kuin uu-

den osaamisen synnyttdminen ja sen hyodyntdminen (Oikarinen & Pihkala 2010).

Yksilon kannalta tiarkeintd osaamista tyossd on kyky yhdistdd ja soveltaa tyohon liittyvit
tiedot ja taidot monipuolisesti, priorisointitaito ja organisointikyky, ryhméatyoskentelytaidot,
joustavuus ja sopeutuminen, itsensd arviointi sekd oppimaan oppiminen. Osaaminen ei ole
pelkéstiddn koulutuksella saavutettua, vaan myos kdytannossa kerrytettyd ja osaamisen yh-
distelyd tarpeen mukaan. Piilo-osaamista ja hiljaista tietoa on paljon henkildstossd, mika
taytyisi valjastaa organisaation kdyttoon. Tiimin osaaminen on sen jdsenten yhteistd osaa-
mista. Yksittdisten jisenten osaaminen yhdistyy tiimid hyodyttévalla tavalla ja ndkyy yhteis-
tyona seka kehittyneempind toimintatapoina. (Kupias, Pirinen & Peltola 2014.) Perinteisesti
ajattelu on kohdistunut yksilon osaamiseen ja ominaisuuksiin, mutta kehittidessd organisaa-
tion osaamista tiaytyy ajatukset kohdentaa organisaation osaamiseen kokonaisuutena. Osaa-
misen johtaminen on organisaation yhteisen osaamisen vahvistamista ja yhdistdmista. (Sum-

kin & Tuomi 2012.)

Organisaation ydinosaamisella turvataan yrityksen jatkuvuus ja parjatdan kilpailussa muille
yrityksille. Se on kerrostuneena organisaation rakenteisiin, kulttuuriin ja yksildiden toimin-
tatapoihin. Ydinosaaminen on osaamista, jolla on erityistd arvoa asiakkaiden kannalta, se on
parempaa ja ainutlaatuisempaa kuin muilla yrityksilla ja sitd voidaan hyddyntda uusien pal-
veluiden ja tuotteiden innovoinnissa. (Kupias, Pirinen & Peltola 2014; Sumkin & Tuomi
2012; Hong & Stahle 2005.) Organisaation osaaminen kokonaisuudessaan muodostuu yksi-
16iden ja tiimien osaamisesta. Tiimin osaaminen on parhaimmillaan paljon enemmaén kuin
yksilon osaaminen. Organisaation osaaminen kehittyy, kun yksilon osaaminen kehittyy ja
muotoutuu koko ty6tiimin osaamiseksi. Osaamista tulisi kuitenkin tarkastella koko organi-
saation ja tulevaisuuden osaamistarpeen kannalta, eiki liikaa keskittyd yksildiden erikois-
osaamiseen. Monesti organisaation olemassa oleva osaaminen on helpompi tunnistaa kuin

hahmottaa uusi tarvittava osaaminen. (Sumkin & Tuomi 2012.)

Osaaminen on organisaation inhimillistd pddomaa tai merkittdvin resurssi, jota on proses-
seissa, jarjestelmissé ja yksiloissd (Kohti osaamisen aikaa 2019; Troberg 2003; Oikarinen &
Pihkala 2010). Tieto, osaaminen ja oppiminen liittyvdt organisaation erilaistumiseen kilpai-
lijoista, muutoksien johtamiseen sekd tehokkuuden varmistamiseen (Kirjavainen 2003). Ta-

mén arvokkaan pddoman eli osaamisen sdilyttiminen edellyttdd sen jatkuvaa huolta
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pitdmistd organisaatiolta (Huhtalo, Kangastie & Konu 2018). Tyon tulevaisuus on avoin,
eikd ole olemassa vain yhté tarkkaa kehityssuuntaa. Varmaksi voimme kuitenkin sanoa, etta
tyon edellyttimit osaamiset tulevat muuttumaan. Tarkeimpid tulevaisuuden tydeldmén tai-
toja ovat kriittinen ajattelu, kyky oppia nopeasti sekd ihmisten ymmaértdminen (Melin &
Saari 2019). Osaamistarpeen kartoituksessa tdytyy ldhted liikkeelle yrityksen ydinosaami-
sesta ja tyontekijoiden henkilokohtaisesta osaamisesta vastatessa muuttuvan toimintaympa-
riston haasteisiin (Huhtalo, Kangastie & Konu 2018). Koska toimintaympéristd muuttuu

koko ajan, huomisen osaamistarpeita tulee pohtia ja ennakoida jatkuvasti (Otala 2018).

3.2 Tyon uudet osaamisvaatimukset

Tyon osaamisvaatimukset ovat kasvaneet. Pohjatiedon ja teoriaosaamisen lisdksi tarvitaan
soveltavaa osaamista. Vaikka osaamispohja olisi vankka, sitd taytyy silti pdivittda jatkuvasti.
Jos tyontekijdltd ennen edellytettiin muutamia taitovaatimuksia, nykydan hinelle asetetaan
vaatimuksia kymmenittdin. Osaajia on vaikea 16ytdd ja monet organisaatiot kouluttavat osaa-
jiaan itse. Ammattitaidon kehitys ja ylldpito on jadnyt pitkalti tyonantajan vastuulle. (Otala
2018.) Organisaatiot eivét kuitenkaan sindnsi tuota osaamista, mutta ne antavat olosuhteet,
organisaatiokulttuurin ja johtamisen toimintatavat osaamisen tueksi. Nama maéaérittelevit,
miten ihmiset tekevit valintoja oman osaamisen kehittdmisen suhteen ja oppivat. Organisaa-
tioissa on paljon hiljaista tietoa, mika tulisi saada nékyvéksi. Hiljainen tieto on osaamista,
joka on vaikeasti hahmoteltavaa tai kuvailtavaa. Tyontekijoiltd toisille siirtyva kokemuspe-

rdinen tieto on tillaista. (Manka 2003.)

"Kohti osaamisen aikaa” (2019) on selvitys 30 yhteiskunnallisen toimijan tahtotilasta kos-
kien elinikdistd oppimista. Selvityksen mukaan osaaminen on aikaisemmin hankittu pddosin
muodollisella koulutuksella ennen tyduralle siirtymisté tai tydssd kertyneen tyokokemuksen
myo6td. Osaamisvaatimukset kuitenkin monipuolistuvat muuttuvan tydeldméin mukana.
Ty0ssi tarvitaan uudenlaisia tapoja tukea jatkuvaa oppimista. Se tidytyy tuoda entistd vah-
vemmin ja laajapohjaisemmin osaksi ty6td. Osaamistaan on kyettdva uudistamaan kaikissa
eldmantilanteissa. Osaamisen kehittimisessé keskeisin kysymys on resurssit. Ihmisilld on eri
médrd resursseja kaytettdvissdin eri eldmaéntilanteissa. TyOssékdyvilld ihmisilld puuttuvin
resurssi on aika. Organisaatiot voivat investoida osaamiseen muuttamalla sen tuottamisen ja

hankkimisen tapoja sekd nykyisten resurssien uudelleen jakamisella. Tulevaisuudessa
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osaamista tuotetaan entistd enemmén koulutusjdrjestelmén ulkopuolella. Ennen osaamisjér-
jestelmén uudisamista on kuitenkin ymmaérrettdvd maailman muutosvoimia. Ty0 on muut-
tumassa entistd enemmain uuden oppimiseksi ja luovaksi ongelmanratkaisuksi, joten tyopai-

kasta on tulossa merkittdvin oppimisymparisto. (Kohti osaamisen aikaa 2019.)

Puhuja, keksija, siveltdjd, futuristin Perttu P6losen (2019) mukaan on mahdotonta kertoa
varmasti, miti osaamista tarvitsemme, vaikka tulevaisuutta koitetaan kovasti ennustaa. Muu-
tokset vaativat jatkuvaa ennakointia, vaikka ne eivit kerro tarkasti, mitd meiltd odotetaan.
Tulevaisuudentutkijat rakentavat skenaarioita ja jahtaavat heikkoja signaaleja, mutta emme
pysty kertomaan etukdteen, kuinka oikeasti reagoimme muutoksiin tai millaista toimintaa ne
saavat meissd aikaan. Nykyajan tyOyhteisossd arvostetaan tehokkuutta ja nopeutta, mutta
tulevaisuudessa tarkedmpid ovat inhimilliset ominaisuudet ja tulevaisuuslukutaito. N4ité tai-
toja on vaikea opettaa, vaan niitd tdytyy kerryttdd kokeilemalla ja virheitd tekemaélla. Niitad
on my0s vaikea mitata tai arvioida. Inhimilliset ominaisuudet, pehmeit taidot sekd persoona
erottavat meidét koneista ja luovat merkitystd eliméaén. Investointi ajattelutaitoihin ja luon-
teenlaatuun ei mene hukkaan. Késityksemme asiantuntijuudesta tulee paivittaa tille vuosi-
tuhannelle. Vanhemmalla sukupolvella on elimidnkokemusta, mutta nuorilla on arvokasta
ndkemysté tulevaisuutta katsoen. Tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista ovat uteliaisuus, us-
kallus kokeilla, luovuus, ongelmanratkaisu- ja sopeutumiskyky, intohimo, kommunikaatio-
taidot, tarinankerronta, kriittinen ajattelu ja tulkinta, yrittdjyys, tiimityoskentelytaidot, pitka-
janteisyys ja karsivillisyys, hyvinvointi, itsetuntemus, myd&téatunto, rehellisyys, moraalinen

rohkeus ja etiikka seka tarkeimpana - halu oppia. (P6lonen 2019.)

Kuten kévi ilmi, tulevaisuuden tyOeldméd edellyttdd tyontekijoiltd erilaista ja uudistuvaa
osaamista, joten esimerkiksi Turun ammattikorkeakoulu toteutti vuosina 2017-2019 kan-
sainvélisen tutkimushankeen CoSki21, jonka ldhtokohtana oli koulutuksen ja tydeldma vi-
linen osaamiskuilu. Heidén tutkimuksensa mukaan TOP 3 -osaamisvaatimusta tydnantajien
mielestd oli kommunikointi, joustavuus ja motivaatio. Kokonaisuudessaan osaamislista kat-
toi lisdksi johtamisen, positiivisen asenteen, yhteistyotaidot, itsensd johtamisen, kriittisen
ajattelun, analytiikan, kielitaidon, optimoinnin, kirjanpidon sekd mittaus- ja ICT-taidot.
(Core skills for the 21st century professionals 2019.) Lamb, Maire ja Doecke (2017) listasi-
vat myds osaamisia, jotka ovat saaneet eniten huomiota tutkijoilta ja poliittisilta pAattd;jilta.
Luettelo ei ole aukoton, mutta siséltdd tydeldmaosaamisen, joka on listattu kirjallisuuden ja

tutkimusten huolellisen tarkastelun seurauksena. Heiddn mielestidin tarkeintd tulevaisuuden
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osaamista on kriittinen ajattelu, luovuus, metakognitio, ongelmanratkaisutaidot, yhteistyo,

motivaatio, mindpystyvyys, tunnollisuus ja sinnikkyys. (Lamb, Maire & Doecke 2017.)

3.3 Osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittdminen on jatkuva prosessi, jota vaaditaan jo pelkéstdin organisaation nor-
maalin toiminnan ylldpitdmiseksi. Organisaatiosta poistuu ajan kuluessa tyontekijoiden kier-
ron myOtd osaamista, joka tdytyy paikata. Esimiehelld on tyokaluinaan paljon erilaisia ke-
hittdimismahdollisuuksia. Hdn voi hyddyntdd tyontekijoidensd osaamisen kehittimisessi
my0s ulkopuolista apua. Oppiminen ja osaaminen lisdd tyontekijdn motivaatiota ja tyon mie-
lekkyyttd. Opittu saadaan kdytint6on esimiehen tuella, valmentamisella ja osaamisen johta-
misella. (Kupias, Pirinen & Peltola 2014.) Monissa isoissa yrityksissd osaamisen kehittdmi-
nen on irrotettu henkildstdosaston hoidettavaksi, jolloin se on irrallaan arkityoskentelysti ja
jokapdivéisestd toiminnasta. Pienissd yrityksissd arkityOstd irti pdéstiminen osaamisen ke-

hittdmiseksi voi olla haaste. (Sumkin & Tuominen 2012.)

Muuttuva tydeldma vaatii vahvempaa osaamisen kehittimistd, ja muutoksen virassa pysyvét
mukana ne, jotka pystyvit uudistumaan. Osaamisen johtaminen nihdédén tulevaisuuden me-
nestyksen takeena. (Sumkin & Tuomi 2012.) Harvempi organisaatio kuitenkaan keskittyy
osaamisen johtamiseen. Monellakaan yritykselld ei ole kdytossddn toimenpiteitd, jotka tut-
kisivat organisaatiossa olevaa tietoa ja osaamista. Tyoeldmadssd tapahtuu pieni muutoksia
koko ajan. Vakaassa ympéristossd osaamisen kehittdminen tapahtuu hallitusti, mutta no-
peissa muutostilanteissa osaamistarpeen perdssd pysyminen on haaste organisaatiolle. Se
saattaa myoOs aiheuttaa voimakasta muutosvastarintaa. Kaikessa oppimisessa on kuitenkin
kyse muutoksesta ja onnistuneessa muutoksessa on kyse onnistuneesta oppimisesta. Osaa-
misen johtamisen tiytyy olla strategista, joka pitdd mielessé niin nykyisyyden kuin tulevai-

suuden tarpeet. (Kupias, Pirinen & Peltola 2014.)

Organisaation osaamisen kehittdmisen kuvaaminen kaavioilla ja taulukoilla ei riitd siihen,
ettd se siirtyisi kdytdnnoksi. Osaamista tiytyy aktiivisesti johtaa. Sen liséksi, ettd organisaa-
tiot kokevat muutospaineita ulkoa piin, niitd tulee myds organisaation siséltd, kun uudet
sukupolvet astuvat tydeldmidn. Tyon odotetaan antavan merkityksellisyyttd ja siséltod eld-

méén eri tavalla. Tyon tulee tarjota kehittymisen ja oppimisen mahdollisuuksia. (Sumkin &
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Tuomi 2012.) Organisaation osaamisen kehittiminen vaatii my0s johdon omaa kognitiivista
joustavuutta uusien strategioiden luomisessa, lisdarvon tuottamisessa asiakkaille ja johta-
mismallien muovaamisessa. Osaaminen ei riipu vain yhden tai kahden huippuosaamisen saa-
vuttamisesta, vaan pikemminkin toistensa kanssa tasapainossa olevista menestystekijoista.

(Sanchez 2004.)

Vaikka osaamisen kehittiminen tunnistetaan organisaatioissa hyddylliseksi, se ei aina on-
nistu ongelmitta. Toivasen, Leppésen ja Kovalaisen (2012) mukaan perustyd, ajan puute ja
kiire estidvdt organisaatioita kiyttiméstd osaamisen kehittdmiselle suunniteltuja mahdolli-
suuksia. Harvoin suunnitellut toimet toteutuvat kaytannossa. Kehittimistd ei valttdmatta kat-
sota osaksi ty0td, joten monesti se ji4 taka-alalle tai irralliseksi. Vaikka osaamisen kehitta-
minen on tdrkedd tulevaisuuden kannalta, monet yritykset reagoivat vasta &killisiin osaamis-
tarpeiden muutoksiin ja vajeisiin. Télldin otteet saattavat olla hyvinkin kovia, mikd tekee
tyOpaikoista ristiriitaisia ja epdjohdonmukaisia oppimisymparistdjd. Monissa yrityksissi ke-
hittdmisty6 on jétetty pelkéstdan henkilostohallinnon vastuulle, vaikka osaamisen keskiossi
tulisi olla yksil6 tarpeineen. Halu kehittyd ja omaksua uutta osaamista ldhtee tyontekijoiden
sisdisestd motivaatiosta. Johtaja luo mahdollisuudet ja edellytykset kehitykselle. Ei ole ole-
massa yhtd hyvda osaamisen kehittimisen mallia, joka kévisi kaikkiin organisaatioihin. Jo-
kaisen tdytyy itse 10ytdd organisaation arkeen sopivia ja selkeitd kehittimisen tapoja. (Toi-

vanen, Leppdnen & Kovalainen 2012.)

4 OSAAMISEN JOHTAMINEN

4.1 Johtajan rooli osaamisen johtamisessa

Organisaatiolla ja esimiehelld on térked rooli tyontekijoidensd osaamisen kehittdmisessd,
mutta vastuu ammatillisesta osaamisesta ja sen pdivittdimisestd on kuitenkin aina tyonteki-
jélla itselldén. Esimiehen tehtdvdnd on antaa osaamisen kehittymiselle suunta, luoda mah-
dollisuudet ja tukea motivaatiota niin, ettd tyontekijoiden vahvuudet ja tiedot saadaan tuot-
tavaan kayttoon. Merkityksellinen ty0 ja jatkuvan oppimisen mahdollisuudet ovat tirkeim-
pid asioita, joita organisaatiovoi tyontekijoilleen tarjota. Onnistuneiden tydsuoritusten ja tu-
losten perusta on osaavat ammattilaiset. Organisaatiot pystyvét vastaamaan tulevaisuuden

haasteisiin vain oppivien tyontekijoiden avulla. (Huhtalo, Kangastie & Konu 2018.) Sen
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liséksi, ettd osaamisen johtamiseen kuuluu uuden oppiminen, sithen kuuluu mydés luopumi-
nen vanhoista kdytdnnoisti, rutiineista ja tiedosta. Jotta yritys voi kehittyi, tdytyy tunnistaa
niitd asioita, misti tdytyy oppia pois eli tehdi tilaa uudelle. Uutta osaamista voidaan tilldin
ottaa kédytdntoon. Tulevaisuuden muuttuvassa tyoeldmassé pitkét suunnitteluprosessit eivit
takaa menestysté, vaan organisaatioiden tulisi omaksua kokeilemisen kulttuuri. Vain kokei-
lemalla voidaan oppia ja mukavuusalueen rajat ylittimalla tehdd oivalluksia. (Sumkin &

Tuomi 2012.)

Harvempi johtaja tietdd, miten oppimista tai osaamista kehitetddn. Ne ovat kuitenkin véltti-
mattomiad kaikille positiivisille muutoksille tyopaikoilla ja tuottavat tydhyvinvointia. Johtaja,
joka osaa kehittad itseddn, osaa kehittdd myos johdettaviaan. Hénen tdytyy omaksua ensin
roolinsa ja sen jdlkeen toimia mallina tyontekijoilleen. Esimiehen tehtdvid osaamisen johta-
misessa ovat ryhmén johtaminen, yksilon valmentaminen ja yhdessd oppimisen ohjaaminen.
Hénen tiytyy varmistaa, ettd edetdédn tavoitetta kohti ja tyontekijoiden taidot ovat sopivia
myo0s tilanteiden muuttuessa. Rakenteiden ja organisaation tulee tuke oppimista, koska or-
ganisaation on mahdollista menestyd vain, jos sind toimivat ihmiset kehittyvit. Osaamisen
johtaminen ndkyy konkreettisesti paivittdisessd toiminnassa tavoitteiden asettamisena, tyon
jatkuvana tarkasteluna ja arviointina sekd oppimismahdollisuuksien mahdollistajana tyon
ohessa. Osaamisen kehittdmisen kannalta keskidssd ovat johtajan oman ammattitaidon ke-
hittdminen, hyvét palautetaidot, kyky antaa tunnustusta onnistumisista, tuki oppimiseen ja
kehittymiseen, hyvit vuorovaikutustaidot sekd rehellisyys oman toiminnan suhteen. (Ku-

pias, Pirinen & Peltola 2014.)

Osaamisen johtamisessa johtajan tulee varmistaa, ettd tyontekijoiden osaamisen jatkuva ke-
hittdminen on mahdollista kaikille ja osaamistarpeisiin vastataan monipuolisesti, jokaista
tyontekijad tuetaan oman osaamisen kehittdmiseen, ohjausta osaamisen kehittimiseen tarjo-
taan kaikissa tyOuran vaiheissa, tyontekijoiden osaamisista tehddén nikyvid organisaation
hyodynnettdviksi, osaamistarpeiden muutoksiin ennakoidaan ja rakennetaan yhdessd oppi-
misen toimintamalleja osaksi tyoeldméé, yhteistyotd vahvistetaan eri oppilaitoksien kanssa
ja eri tavoin hankittua osaamista tunnistetaan paremmin tydeldmén muuttuviin osaamistar-
peisiin. (Kohti osaamisen aikaa 2019.) Johtajan tehtéva on tiivistettyné johtaa osaamista ak-
titvisesti arjen tydssd ja tuoda yrityksen strategia kiytdntoon. Osaamisen johtamista ei voida
ulkoistaa, vaan sen tdytyy olla esimiestyon keskiossé. Johtajan tulee olla itse avoin uusille

ajatuksille ja valmis oppimaan muiden mukana. (Sumkin & Tuomi 2012.) Esimiehen
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osaamisen johtamisen tehtivid organisaatiossa ovat roolimallina toimiminen, tavoitteiden
selkiyttiminen, ryhmétoiminnan ja oppivan ilmapiirin rakentaminen seké yksilon ja tiimin
osaamisen kehityksen tukeminen. (Viitala 2004.) Keinoina voidaan kiyttda keskustelujen
sisdllon ohjaamista, kehittymistd tukevien puitteiden luomista ja ilmapiirin rakentamista

(Huhtalo, Kangastie & Konu 2018).

4.2 Osaamisen johtaminen kdytdnndssa

Ilmarinen (2017) toteutti ”Future Score” -organisaatiotestin, jolla voidaan selvittda sekd yk-
silon ettd organisaation vahvuuksia, tulevaisuuden tyoeldméavalmiuksiin liittyvad itsetunte-
musta, osaamista ja uudistumiskykyd. Testiin tyonantajille vastasi yli 800 tydantajan edus-
tajaa ja henkilGtestiin yli 2 400 henkil6d ympari Suomen. Organisaatiot ovat varautuneet
heikosti tulevaisuuden tydeldmén muutoksiin, jopa heikommin kuin tyontekijit. Teknolo-
gian tuoman muutoksen harva endd kieltd4 ja uudistumaan pyritdan ketterimmin kuin ennen,
mutta silti 35 % ei osannut hyodyntéda tyontekijoidensd osaamista. Esimiehen rooli ndhdéén
tulevaisuudessa aktiivisena, avoimena vuorovaikutuksena, valmentajana, innoittajana ja
suunnanndyttdjand. Yllattdvan suuri osa tyOnantajista, jopa 75 % kokee, ettd henkiloston
koulutustarvetta ole, kun taas tyontekijat kokevat, ettd heille ei tarjota riittdvisti koulutusta
tai kannusteta oppimiseen. Tyodeldméssa kaivataankin ehkd parempaa keskustelukulttuuria
osaamisesta. Tulevaisuuden tirkeimmiksi tyoeldmétaidoiksi listautuivat: vuorovaikutus, it-
setuntemus, tunneély, osaamisen kehittdminen, verkostoituminen, muutosjoustavuus, yh-
teistyokyky, kyky toimia erilaisissa ympaéristoissd ja kulttuureissa, kriittinen ajattelu ja luo-

vuus sekd itseohjautuvuus. (Atsar 2017.)

Suomen Ekonomiliitto SEFE (2014) teetitti tutkimuksen One Way Oy:lla osaamisen johta-
misesta vuosina 2013-2014. Tutkimukseen vastanneet olivat esimiehid ja asiantuntijoita or-
ganisaatioiden eri tasoilla. Haastatteluja tehtiin 24 ja kirjalliseen kyselyyn vastasi lisdksi
1 231 henkildd. Asiantuntijoiden ja esimiesten ndkemykset osaamisen johtamisesta erosivat
toisistaan. Asiantuntijoiden mielestd heilld on motivaatio ja kyky kehittdd omaa osaamista,
kun taas esimiehet kokivat siind haasteita. Esimiehet puolestaan olivat varmoja kyvyistidn
tunnistaa osaaminen ja johtaa sitd, mutta heidin henkilostonsa oli eri mieltd. Tutkimuksessa
kdy siis ilmi, ettd haasteet ovat osaamisen johtamisessa selkeitd. Kaikki olivat kuitenkin yhta

mieltd siitd, ettd tulevaisuudessa mahdollisuus kehittdd osaamista nousee entistd
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tairkedmmaksi tyon valintakriteeriksi ja tyotehtdvien hoitamiseen vaaditaan monipuolisem-
paa osaamista. Hyvd osaamisen johtaminen vaatii ymmarrystd, mihin osaamista tarvitaan.

(Osaamisen johtaminen — yrityksissi ja organisaatioissa 2014.)

Osaamisen hallitseminen vaatii yrityksiltd ensi osaamisen mairittelemistd ja miettimista,
kuinka se yhdistyy organisaation paivittdiseen tyohén. Tdma ei pelkdstddn riitd, vaan seuraa-
vaksi tiytyy tehdé tarkka yksildiden pitevyyden arviointi, mikd voi olla hyvinkin herkka
aihe yrityksissd. Siksi henkildstdlle on tarjottava my0s vastapainoksi tyokaluja, joiden tar-
koitus on hallita ja kehittdd osaamista tarjoamalla tavoitteita ja keinoja saavuttaa ne kdytén-
non ja koulutuksen avulla. (Hou¢, Grabot & Geneste 2006.) Osaamisen johtaminen ei siis
ole pelkéstddn organisaation ja yksilon osaamisen tunnistamista, vaan myds kykyéd saada
tyontekijit haluamaan kiyttdmaan osaamistaan. Tdma vaatii johtamiselta tyontekijéiden si-
sdisen motivaation herdttdmisti ja piilevien osaamisten huomioimista. Jotta johtaja pystyy
hyviin osaamisen johtamiseen, tulee hdnen ymmartdd ihmistd ja hdnen kiyttdytymistdin

syvillisesti. (Troberg 2003.)

Osaamisen johtaminen voidaan jakaa vaiheisiin. Ensimmadisessd vaiheessa tyontekijoiden
osaamista verrataan nykyisiin tydtehtdviin ja osaamisen kehittdminen tapahtuu osana yksi-
16n tai ryhmén toimintaa. Toisessa vaiheessa tyontekijoiden osaamista mitataan, jotta sitéd
voidaan arvioida laajemmin ja kdyttdd tulevaisuuden osaamistarpeiden suunnittelussa. Kol-
mannessa vaiheessa osaamisen johtaminen on kokonaisvaltaista ja osa organisaation strate-
giaa. Neljannessd vaiheessa osaamisen johtaminen integroidaan tulevaisuuden tavoitteisiin,
jolloin pyritdén uuden osaamisen luomiseen. (Huhtalo, Kangastie & Konu 2018.) Eli orga-
nisaation tulee tunnustaa ensin osaamisen nykytilanne peilaamalla sitd omaan strategiaan ja
visioon. Toiseksi tirkedd on tilanteen dokumentointi ja arviointi kehittimisen perustaksi.
Kolmanneksi yrityksen tulee tarkastella kilpailijoidensa toimintaa, osaamista ja mahdollisia
kehityssuuntia. Organisaation tdytyy miettid, tarvitseeko sen hankkia osaamista ulkopuolelta
vai pystyyko osaamisen hankkimaan kehittdmalld nykyisid tyontekijoitd. Neljanneksi tulee
ottaa huomioon asiakkaiden odotukset ja tarpeet, ennen kuin ndma kaikki kirjataan kehitta-
misen painopisteiksi yrityksen strategiaan ja mietitdén lopulliset toimet osaamisen kaytta-

miseksi (Sumkin & Tuomi 2012; Berio & Harzallah 2005.)
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Perimmadinen tarkoitus osaamisen johtamisella on yrityksen vision saavuttaminen. Sindlldén
se ei ole erillisid toimenpiteitd, vaan organisaation arkity6td. Osaamisen johtamista organi-
saatioissa kuitenkin ovat osaamisen kartoitukset ja selvitykset, perehdytys, tyontekijoiden
tyonseuraaminen, palautekeskustelut, asiakkaiden kuuntelu, osaamisen dokumentointi,
mentorointi, kehityskeskustelut, osaamisvajeen tai osaamistarpeen tunnistaminen, rekry-
tointi, tiimipalaverit, osaamisajattelu ja oppiminen, ohjaaminen, tydssdoppiminen, kehitys-
suunnitelmat, koulutukset, oppimisilmapiirin kehittdminen, organisaation rakenteet tukevat
oppimista, dialogisuus, reflektointi, ajankdytto, hiljaisen tiedon valjastaminen, tehtivékierto,
laajennetut tyOtehtivét, erilaisten oppimistyylien huomioiminen, valmentaminen, henkilo-
kohtainen tuki, avoimet kysymykset, kuuntelu, vastuuttaminen, ryhmén ohjaustaidot, ryh-
mén vuorovaikutus, ilmapiiri ja niin edelleen. Tydvélineet eivit saa kuitenkaan olla itsetar-
koitus ja viedd huomiota strategian mukaiselta tyoskentelyltd. (Sumkin & Tuomi 2012; Ku-

pias, Pirinen & Peltola 2014.)

Monet tutkijat ovat olleet kiinnostuneita tietojdrjestelmien soveltamisesta osaamisen hallin-
nan prosesseihin. Tdhdn mennessd tietotekniikka kuitenkin on ollut hieman puutteellinen
silld se ei ole erottanut esimerkiksi osaamista ja pitevyyttd toisistaan, tai erottaa huonosti
vaaditut ja hankitut taidot. Berio ja Harzallah esittivit CRAI-mallin (Competence, Resource,
Aspect, Individual), joka tarjoaa ratkaisua tdhén ongelmaan. Malli kaventaa kuilua, mutta
vaatii osaamisen tarkkaa mdrittelyd. (Berio &Harzallah 2005.) Uudenlaisia verkkopalve-
luita, itsepalveluteknologioita, portaaleja, henkilostdjohtamisjérjestelmida on varmasti tu-
lossa osaamisen johtamisen avuksi kaiken aikaa. Tietojirjestelmien kehitykseen vaikuttaa
varmastikin kasvavat vaatimukset osaamisen johtamiselle organisaatioissa. Yleisempid yh-
teisid ominaisuuksia ndilld jirjestelmilld ovat osaamisluokat ja niiden méadritelmét, péte-
vyysasteikot ja niihin liittyva kdyttdytyminen, tehtdvikuvaukset, osaamisen arviointivilineet

ja osaamisen seuranta. (Draganidis & Mentzas 2006.)

Tiivistettynd osaamisen johtamisen tulee olla kdytdnndssi organisaation nikoisté ja sen hen-
kilostolle soveltuvaa. Vaikka peruslainalaisuudet, prosessit ja tyokalut ovat samat, osaami-
sen johtamisessa on eroja eri organisaatioiden vililld. Osaamista on vaikea méaaritelld, koska
se on niin moniulotteinen kasite. Jotta osaamista voidaan johtaa, sitd tdytyy pystyd mittaa-
maan. Télloin pystytddan hahmottamaan olemassa oleva osaaminen seké osaamistarve. Osaa-
mista ei voi noin vain korvata, joten se on organisaation tirkein resurssi. Olennaisuuteen

keskittyminen on tirkeimpid asioita osaamisen johtamiselle. Ydinosaamisen méérittiminen
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ja osaamisten kehittdminen strategiasidonnaisesti saavat pysymédn oikealla tielld. Osaamista
tdytyy johtaa aina tulevaisuus mielessd. Osaamisen johtaminen ei tule koskaan valmiiksi

silld organisaation toimintaymparistd ja osaamistarpeet muuttuvat koko ajan.

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusasetelma ja -kysymys

Tutkimukseni padkysymyksend oli, mitd muuttuva tyéeldmd tarkoittaa osaamisen johtami-
selle. Tavoitteena oli kuvata johtajien ajatuksien perusteella tulevaa osaamistarvetta, jatku-
van oppimisen integroimista organisaation pdaivittdiseen tyohon sekd johtajien omaa roolia

osaamisen johtamisessa tulevaisuudessa. Alatutkimuskysymyksind kédytin:

1. Miten johtajat kdsittdvdt osaamisen ja osaamisen johtamisen kdsitteind sekd
miten ne ilmenevdt organisaatiossa kdaytinnossda?

2. Millaiseksi johtajat kdsittdvdt tulevaisuuden tyoeldmdn ja osaamistarpeet?

3. Kuinka koulutusjdrjestelmd sekd tyéeldmdn osaamisvaatimukset vastaavat toi-
siaan ja miten jatkuvan oppimisen voisi paremmin sisdllyttdd osaksi organisaa-
tion pdivittdistd tyotd vastaamaan osaamisvaatimuksiin?

4.  Millaisena johtajat nékevdt roolinsa osaamisen johtamisessa tulevaisuudessa?

Jotta organisaatiot pitdvat kilpailuetunsa myds tulevaisuudessa, niiden on tirked kdantaa kat-
seensa muuttuvaan osaamistarpeeseen ja osaamisen johtamiseen. TyOeldméin muutoksista
on olemassa paljon erilaisia ennusteita, mutta ne vaativat rinnalleen myds empiiristé tutki-
musta. Tarkoituksena on 10ytd4 erilaisia késityksid osaamisesta ja osaamisen johtamisesta
tulevaisuudessa. Tieto on arvokasta, silld sitd voidaan hyodyntdéd organisaatioiden kehitta-
misessd ja padtoksenteossa. Tutkimustulokset mahdollisesti auttavat yrityksid paremmin en-

nakoimaan tulevaisuuden muutoksia.

5.2 Fenomenografia tutkimusotteena

Toteutin tutkimukseni kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullisella tutkimuk-
sella pyritddn ymmértdméédn ihmisen toimintaa. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009; Vilkka

2015.) Tutkimukseni tieteenteoreettiseksi ldhtokohdaksi valitsin fenomenografian. Silld
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tutkitaan erilaisia kasityksid ja ndkemyksia tutkittavasta ilmiosti seké niiden vilisid suhteita.
Se tarkastelee laadullisesti eri késittdmisen ja ilmidn kuvaamisen tapoja. (Jarvinen & Jarvi-
nen 2011.) Fenomenografisen tutkimuksen juuret johtavat Ference Martoniin (1994), jonka
mukaan on olemassa vain tietyn verran tapoja, joilla ihmiset kokevat ja kasittdvéit maailmaa
sekd sen ilmiditd. Tdmén ldhestymistavan avulla tutkittiin alun perin oppimiskésityksid, op-
pimista ja sen ohjaamista. Fenomenografian pohja on konstruktivismissa ja fenomenologi-
assa. (Paloniemi & Huusko 2016.) Se ei kuitenkaan ole fenomenologian haara tai kéytdnnon
sovellus, vaikka yhteys onkin olemassa. Filosofialtaan fenomenografia sijoittuu fenomeno-
logian ja hermeneutiikan vélimaastoon. (Kakkori & Huttunen 2014.) Se usein rinnastetaan
my0s variaatioteoriaan, joka tutkii késitysten eroavaisuuksia sekd ymmartdmisen vaihtelua

(Paloniemi & Huusko 2016; Rovio-Johansson & Ingerman 2016).

Marton (1981) jakoi ndkemyksensd fenomenografiasta ensimmaéiseen ja toiseen asteeseen.
Esittdessimme késityksid maailmasta suoraan, se on ensimmadisen asteen ndkdkulma. Kun
muodostamme omia késityksid muiden késityksistd ja kokemuksista maailmasta, se on toi-
sen asteen ndkokulma. Fenomenografian pddideana on tutkia toista ndkokulmaa eli kuinka
tutkittavat ajattelevat ilmiostd. Ihmisen késityksid ei kuitenkaan voi tdysin erottaa kokemuk-
sista, silld ne syntyvit aiempien kokemusten pohjalta. Jokainen konteksti ja tilanne myds
osaltaan vaikuttaa, kuinka ndemme maailman. (Marton 1981; Kakkori & Huttunen 2014.)
Fenomenografinen tieteenfilosofia kuvaa ithmisen ajattelua kahdella tavalla. Sitd voidaan
kayttdd vélineend kuvaamaan ihmisten ajattelua konkreettisissa tilanteissa tai yhteisollisesti
sitd voidaan pitdd ajattelun kuvauksena. (Marton 1981.) Téssa tutkimuksessa tutkin pelkés-
tddn johtajien késityksid, silld tutkittaessa tulevaisuuden osaamisen johtamista, heilld ei ole
omakohtaisia, konkreettisia kokemuksia ilmidstd. Saman syyn vuoksi valitsin tutkimusot-

teeksi fenomenografian, enké esimerkiksi fenomenologiaa, jolla tutkitaan kokemuksia.

Fenomenografiaa on kritisoitu sen méérittelyn ja késitteiden vuoksi. Osa tutkijoista pitda sitd
vain pelkkénd analyysimenetelmdnd, kun toiset madrittelevit sen tutkimusotteeksi, tutki-
musmenetelméksi, ldhestymistavaksi tai viitekehykseksi. (Niikko 2003.) Fenomenografia
tutkii kidsityksid. Késityksid tutkiessa ei tutkita suoraan reaalimaailmaa, vaan maailmaa,
jossa kasitykset syntyvét. Tutkimuksen kohteena on siis kisitemaailma. (Marton 1981.) Mita
késitteelld késitys fenomenografiassa tarkoitetaan? Késitettd ei maaritelld tarpeeksi selvisti,
mutta silld viitataan ihmiseen tapaan kokea jokin todellisuuden ulottuvuus ja muodostaa ka-

sityksid ndiden kokemusten reflektoinnin seurauksena. (Niikko 2003.) Ensimmdisen ja
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toisen asteen jaon perusteella, voidaan sanoa, ettd fenomenografia tekee eron siind, kuinka
asiat ovat ja kuinka ne késitetddn (Marton 1981). Tutkimuksessani olen kiinnostunut, mil-
laisia ovat johtajien késitykset tulevaisuuden tydelamésti. Tutkimusta tehdessédni minun tu-

lee omaksua Martonin (1981) toisen asteen ndkokulma ja sulkeistaa omat késitykseni.

5.3 Tutkimusaineiston hankinta teemahaastattelulla

Laadullisen tutkimuksen aineisto voi koostua haastatteluista, havainnoinnista, valmiista do-
kumenteista, pdivékirjoista tai teksteistd (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2009). Valitsin tut-
kimukseni aineistonkeruumenetelmaiksi yksilollisen teemahaastattelun, koska ihmisen sekéd
kokemukselliseen ettd kisitteelliseen maailmaan padstddn kasiksi laaja-alaisemmin juuri
haastattelulla. Voidaan ajatella, ettd thminen on paras oman itsensé asiantuntija. Kun halu-
taan tietdd jonkun ajatuksia, ndkemyksii ja késityksid jostain asiasta, yksinkertaista ja tehok-
kainta on kysyéd héneltd itseltddn. (Eskola, Latti & Vastamiki 2018.) Fenomenografialla ei
myd6skéddn ole omia laadullisen aineiston keruumetodeja (Kakkori & Huttunen 2014). Tutki-
mukseni tarkoituksena oli selvittdd, mitd muuttuva tyoeldma tarkoittaa osaamisen johtami-
selle. Tavoitteena oli kuvata johtajien ajatuksien perusteella tulevaa osaamistarvetta, jatku-
van oppimisen integroimista organisaation paivittdiseen tyohon sekd johtajien omaa roolia

osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessé tulevaisuudessa.

Tutkimuksen kohdejoukkona oli johtajat. Valitsin haastateltavaksi henkilGité, jotka toimivat
johto- ja esimiestehtivissd organisaatioissaan. Heilld oli asemansa tai ty6historian perus-
teella omakohtaista kokemusta tutkittavasta ilmiosté ja sitd myoten kasityksid ilmion tule-
vaisuuden muutossuunnista tai skenaarioista. Haastateltavana oli yhteensd 10 henkildd. Va-
litsin haastateltavat harkinnanvaraisesti, mahdollisimman monipuolisesti erilaisista organi-
saatioista, eri aloilta, eri pituisilla tydkokemuksilla ja niin, ettd haastateltavissa oli mies- ja
naisjohtajia. Tdssa tutkimuksessa en kuitenkaan tarkastele eroja naisten ja miesten vastaus-
ten vdlilld, vaan késittelen aineistoa yhtendisend. Olin yhteydessé haastateltaviin haastatte-
lupyynnén tiimoilta puhelimitse, sdhkopostitse tai sosiaalisen median vilitykselld ennen

haastatteluja.
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Kymmenesti haastateltavasta 5 oli naisjohtajaa ja 5 miesjohtajaa. Haastatteluajankohdan ai-
kaisesta johtotehtdviastd heille oli kertynyt tyokokemusta alle vuodesta vajaaseen 20 vuo-
teen. Idltdén haastateltavat olivat 20-57 vuoden vililtd. Johdettavien alaisten maéra vaihteli
riippuen siitd, puhuttiinko kaikista vai ainoastaan suorista alaisista. Haastateltavat tyosken-
telivdt seuraavilla toimialoilla: konsultointi, infrastruktuurin myynti ja vienti, litkuntapalve-
lut ja ammatillinen koulutus, hotelli- ja ravintola-palvelut, vaatteiden yleisvahittiiskauppa,
viithde-elektroniikan vahittdiskauppa, ohjelmatoimisto- ja manageripalvelut, kirjanpito- ja ti-
linpaatospalvelut sekd sosiaalipalvelut. Pohdin useaan kertaan haastateltavien lukumaaria.
Koin, etté alle 10 tutkittavaa olisi ollut liian vahén erilaisten késitysten tutkimuksen kannalta

ja useammalla haastateltavalla olisi tullut resurssien rajallisuus rajoittavaksi tekijéaksi.

Fenomenografisessa tutkimuksessa haastattelukysymysten tulisi olla hyvin avoimia ja oh-
jailla tutkittavaa mahdollisimman vdhédn. Tutkijan asettamat tarkat haastattelukysymykset
nojaavat aina jollakin tavalla olettamukseen tai teoreettiseen viitekehykseen, jolloin ne ra-
jaavat tutkittavan nikokulmaa vaistiméttd. Kysymykset tulisikin laatia niin, ettd vastaukset
eivit vaadi juurikaan ohjausta, vaan ne olisivat kuvailevan kertomuksen omaisia ja tavoit-
taisivat tutkittavan kdsitykset. Fenomenografisen tutkimuksen tulkinnat tehddin aineistoléh-
toisesti. Ennen aineiston keruuta tutkijan tulisi pohtia késitysten luonnetta ja milld siithen
paastdédn kasiksi. (Laine 2018.) Tutkimusaineisto voidaan hankkia avoimella tai puolistruk-
turoidulla haastattelulla, jossa teemat voivat olla etukéteen valittuja, mutta haastattelukysy-
mysten muotoa tai jarjestystd ei ole rajattu tarkkaan (Tokkari 2018; Eskola, Latti & Vasta-
maki 2018). Suunnittelin teemahaastattelun teemat ja aihepiirit etukdteen (liite 2) siten, ettéd
haastattelukysymykset noudattivat otsikkotasolla aiemmin asettamiani tutkimuskysymyk-
sid. Runko toimi kuitenkin ldhinnd haastattelun 1&htokohtana ja omana muistilistana, jota
pystyi kdyttdmaan apuna keskustelun aktivoimiseen, jos vapaa puhe ilmidsta ei tutkittavalta
syntyisi luonnostaan. Muuten pyrin mahdollisimman avoimeen keskusteluun antaen tilaa
tutkittavien ajatuksille ja ndkemyksille. Teemahaastattelurunkoa ja -kysymyksiéd haastatel-

tavat eivat saaneet nahtavikseen etukéteen.

Suoritin tutkimushaastattelut parin viikon aikana huhtikuun 2020 alussa etityokalujen- tai
videopuheluyhteyden vilitykselld riippuen siitd, kumpi oli haastateltaville sopivampi. Paa-
dyin tdhédn toteutustapaan, koska ndin ollen pystyttiin turvaamaan sekd haastateltavien etté
haastattelijan terveys. Tutkimushetkelld valloillaan oli maailmanlaajuinen COVID-19 pan-

demia, jonka vuoksi yliméadriistd sosiaalista kontaktia tuli vélttdd. Molemmissa tavoissa oli
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kaytossa kuitenkin video, jotta ndkOyhteys haastateltavan kanssa sdilyi. Téll6in oli mahdol-
lista ndhdd my0s haastateltavan ilmeet ja eleet. Osalle haastateltavista ldhetin haastattelu-
pyynnon (liite 1) kirjallisesti, jossa nékyivit tutkimuksen tarkoitus, aineiston kéyttd, vapaa-
ehtoisuus ja haastateltavien yksityisyyttd koskevat asiat. Osan kanssa kdvin nima samat asiat
suullisesti ensin lipi ennen virallisten haastatteluiden aloittamista. Haastattelut olivat kestol-

taan taustatietoineen 30 minuutin ja tunnin vélilta.

Haastattelussa tutkittava pukee sanoiksi kdsityksensi ilmiostd. Millaisena kokemukset ja tut-
kittavan ndkemykset vilittyvit, riippuu sekd haastateltavasta ettd tutkijasta. Haastateltavat
eroavat kyvyiltddn ilmaista ndkemyksidén, mutta my0s tutkijan kyky kysya ja ymmartéa il-
maisuja vaikuttaa tulkintaan. Fenomenografinen tutkimusmetodi vaatii tutkijalta itsereflek-
tiota eli omien ennakkokésitysten pohtimista ja ymmaértdmistd. Tulkinta muodostuu vuoro-
vaikutuksessa tutkimusaineiston kanssa, mutta omia kasityksié tutkija ei saa sotkea tutkitta-
van késityksiin. Itsensd tietoinen hallinta on ihmiselle kuitenkin vain osittain mahdollista.
(Laine 2018.) Tutkija ei pysty asettamaan itseddn tdysin objektiivisen tarkkailijan rooliin
(Tokkari 2018), mutta avoimuus haastateltavan kertomusta kohtaan tulisi pystya séilytta-
madn koko haastattelun ajan. Keskustelun aiheiden poiketessa haastateltavien vilill4, asioi-
den merkityksellisyyttd tutkimuksen kannalta ei tarvitse pdéttdd haastattelun aikana. Jo ai-
neiston keruun vaiheessa tutkija voi tehda tulkintoja haastateltavien kertomuksista, mutta
tutkimuksen vaiheesta toiseen siirtyessid tutkijan tdytyy pééstdd yha uudelleen irti luomas-
taan mielikuvasta ja tutkia aineistoa uusin silmin. Télloin aineistosta saattaa 10ytyéa asioita,
joita aluksi ei huomannut tai piti epdoleellisina tutkimukselle ennakko-oletusten vuoksi.

(Laine 2018.)

5.4 Fenomenografinen aineiston analyysi

Valitsin tutkimusaineiston analyysimenetelméksi fenomenografisen analyysin, koska tutki-
muksen tarkoituksena on saada esiin tutkittavan ilmion erilaisten kisitysten ja ndkemysten
kirjo. Ennen tutkimusaineiston analyysia litteroin haastattelut eli puhtaaksikirjoitin ne teks-
timuotoon, sanasta sanaan tutkijan puheenvuoroja, dannidhdyksid, naurahduksia ja tiytesa-
noja mydten. Litteroinnin tarkkuudesta ei ole olemassa yksiselitteistd ohjetta. Padtelmien ja
tulkintojen tekeminen on kuitenkin helpompaa kirjoitetusta tekstistd kuin suoraan haastatte-

luiden tallenteesta. (Hirsjarvi & Hurme 2000.) Fenomenografisessa tutkimuksessa tiarkedd
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on tehda litterointi sana sanalta, jotta kaikki keskustelun sdvyt sdilyvit ja erilaiset kdsitykset
tulevat esiin monipuolisesti niin, kuin aiemmin mainitsin. Litteroitua aineistoa kertyi kym-

menestd haastattelusta, fontilla 12 ja rivivalilla 1, yhteensé noin 62 sivua tekstia.

Fenomenografinen tutkimus esitetddn yleensi prosessina, joka sisiltdi eri vaiheita. Vaiheet
etenevit jarjestyksessd, mutta joskus joudutaan palaamaan edeltdviin vaiheisiin. Ensimmai-
sessd vaiheessa aineisto kdydéén ldpi useaan kertaan ja tehdién yleiskuvaus aineistosta. Tut-
kimuksen kannalta tdysin epdoleellinen voidaan jattidd pois eli tdssd tapauksessa teksti, joka
el vaikuta liittyvén lainkaan osaamiseen tai osaamisen johtamiseen. Tdmé on pohja tutki-
muksen seuraaville vaiheille. (Niitkko 2003; Laine 2018.) Luin litteroitua aineistoa ldpi uu-
destaan ja uudestaan hahmottaakseni sen kokonaisuutena paremmin. Niilld lukukerroilla
poistin aineistosta haastateltavien taustatiedot sekd muut tutkimuksen kannalta merkitykset-
tomat tekstipatkdt, sanojen toistot, tutkijan puheenvuorot ja haastatteluiden lopetukset. Tél-
161n analysoitavaa aineisto jéi jéljelle 46 tekstisivua. Seuraavassa kuvaan tutkimusaineistoni
varsinaisen fenomenografisen analyysin etenemistd vaihe vaiheelta. Kdyttamini konkreetti-
set esimerkit ovat tutkimukseni alakysymykseen, milld tavalla johtajat kdsittdvit osaamisen

kdsitteend, kuuluvia. Késittelin loputkin aineistosta samalla tavalla.

Analyysin aluksi aineistosta etsitddn yksityiskohtia eli tutkittavaan ilmioon liittyvid merki-
tyksellisid ilmauksia tai ajatuskokonaisuuksia, ei pelkkid yksittdisid sanoja. Niistd muodos-
tetaan merkitysyksikoitd. Thmisen kdsitysten ymmartdmiseksi tdytyy ymmartdéd néitd oleel-
lisia merkitysyksikoitd ja niiden vélisid suhteita. Erityistd huomiota tdytyy kiinnittdd moni-
tulkintaisiin tai vaativiin ilmauksiin. (Niikko 2003; Laine 2018.) Tarkoituksena ei ole kui-
tenkaan tehda todellisuutta kuvaavia véitelauseita, vaan 16ytdd yhteisid ja erilaisia ajattelu-
tapoja (Moilanen & Réihd 2018). Luin tdssd vaiheessa tutkimusaineistoa vield 1dpi useam-
paan kertaan merkiten tutkimuksen kannalta oleellisia ilmauksia tekstiin, tutkimuksen ala-
kysymykset mielessd pitden. Tein titd niin kauan kuin uusia ilmauksia aineistosta 10ytyi.
Téssd vaiheessa hdivytin loputkin haastateltavien henkil6tiedot merkiten heiddt koodeilla
H1-H10 ja kasittelin koko aineistoa yhtend kokonaisuutena. Siirsin kaikki 16ydetyt ilmaukset
Excel-taulukkoon, jossa ne oli helpompi pelkistdd merkitysyksikoiksi. Merkitysyksikot tii-
vistdvat ilmaisun merkityssisdllon. Alkuperdinen ilmaisu saattoi sisdltdd yhden tai useam-

man merkitysyksikon. Taulukko 1 havainnollistaa merkitysyksikkdjen muodostamisen.
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Alkuperiinen ilmaus Merkitysyksikko
Tilanteisiin reagoimista, jollain tavalla. Osaaminen tarkottaa Reagoiminen
mun mielestd johonkin lopputulokseen pddsemistd. Ratkaiseminen

Osaaminen on opittujen taitojen hyodyntdminen... niin, opittujen
taitojen hyodyntiminen tyotehtdvissd esimerkiks.

Opittujen taitojen
hy6dyntiminen

Tdrkein juttu on, ettd luottaa itseensd ja siihen, ettd osaa, haluaa
kehittyd koko ajan. Samoin, jos aloittaa uudessa tyopaikassa niin
perehdyttimisprosessi on oleellinen osa. Perehdytys ei oo yks in-
tensiivinen viikko, vaan jatkuu ldpi tyoeldmdn, et siitd yhdessd
kertyy se osaaminen ja samalla tulee se ammatillinen itsevar-
muus.

Omaan osaamiseen
luottaminen
Halu kehittyd
Jatkuva kehittyminen

Hallitsee oman alansa ja ei mee sormi suuhun. Vaikka olis sem-

Oman alan hallinta

monen hetki, ettd menis sormi suuhun, niin osaa kysyd tai sanoa: Ongelmanratkaisukyky
“Hei, md en nyt handlaa tditd” ja pyytdid apua. Kyky pyytid apua
Jotain sellasta, mitd joku ihminen kykenee ehkd tekemddn ilman Itsendinen
toisen avustusta. suoriutuminen

Ottaa asioista selvdd, ettd on varma olo siitd, mitd tekee ja pys-
tyy asiakkaillekin jakamaan oman tietouden, ja ylipdditddn toi-

Tietous tehtdvista ja

toimintatavoista
mintatavoista, miten firmassa toimitaan, tai oma-aloitteisuus ja Oma-aloitteisuus
yiipddtddn tiedonhalu. Tiedonhalu
Asennekin tavallaan vaikuttaa, miten haluut hyodyntdd sitd
omaa ja uskaltaa sitten kdyttdd sitd osaamistaan, kartuttaa sitd. Asenne
Tietotaidon kartottamista, mikd on varsin laaja kdsite, koska . '
osaamista on sekd tiedollista ettd taidollista osaamista, niin kdy- Tlet.otald.on
tanndssd kattaa ne molemmat. kartoittaminen

Riippuu alasta, jos mennddn hyvinvointialaan tai terveyteen tai
lakiin tai muuhun nicheen niin sillon se osaaminen kdsittelee tie-
tyn osaajan tai toimintaympdriston osaamista ja siihen liittyvid
Jjuridiikkaa kautta toimintamalleja.

Oman alan hallinta

Kyky ratkasta asioita oikeestaan, et koska kaikkea sd et kuiten-
kaan voi lihtékohtasesti osata.

Ongelmanratkaisukyky

Osaaminen tulee siitd tyontekijin peruskoulutuksesta. Mitd hdn
omassa tyossddn tekee, juontuu sieltd koulutuksen kautta, mutta
ei pelkdstddn se koulutus, vaan myds, miten sitd tyotd teet. Si-
nansd tyossd oppiminen on myos sitd osaamista ja miten sd sitd
osaamista pikkuhiljaa kartottelet tdydennyskoulutuksella tai
muulla.

Koulutus ja kokemus
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Fenomenografisella tutkimuksella tarkoituksena on saada keréttyé erilaisia, yksilollisid ké-
sityksid ilmidstd, mutta tdmén jélkeen tutkijan taytyy esittdd yksildittdin saadut tulokset ko-
konaisuutena (Laine 2018). Merkitysyksikot lajitellaan tai ryhmitellddn teemoiksi. Térkeinta
on, ettd ryhmét nousevat suoraan aineistosta, mutta tutkimusongelmien antamien suuntavii-
vojen mukaan. (Niikko 2003; Laine 2018.) Ryhmid muodostaessa kiinnitin huomiota mer-
kitysyksikoiden erilaisuuksiin ja samanlaisuuksiin. Tdmin jilkeen ryhmitellyistd merkitys-
yksikoistd muodostin alakategorioita niin, etti jokainen niistd kertoo jotain uutta tutkittavan
ilmion kédsityksistd. Muodostamisessa kiytin tutkijan omaa tulkintaa ja harkintaa. Taulukko

2 havainnollistaa alakategorioiden muodostamisen merkitysyksikkoryhmista.

Taulukko 2. Alakategorioiden muodostaminen

Ryhmitellyt merkitysyksikot Alakategoriat
Tyotehtivistd suoriutuminen Tyontekijd suoriutuu annetuista tehtavista

Opittujen taitojen hyodyntdminen | Koulutuksen ja kokemuksen kerryttima osaaminen

Ammatillinen itsevarmuus Omaan osaamiseen ja ammattitaitoon luottaminen
Asenne Rohkeus kdyttdd osaamistaan
Halu oppia Osaamisen kehittdminen
Tietotaito Tietojen ja taitojen kokonaisuus
Ongelmanratkaisukyky Kyky ratkaista ongelmia

Alakategorioiksi jaetut merkitysyksikot kddnnetddn seuraavaksi laajemmiksi kuvauskatego-
rioiksi suhteessa sekd muihin kategorioihin ettd tutkittavaan ilmioon (Niikko 2003; Laine
2018). Ndma tulee rakentaa niin, ettd ne eivit ole limittdin, mutta kattavat kaikki merkitys-
yksikoét ja niistd muodostetut alakategoriat. Niilld luodaan kokonaiskuva tutkittavasta ilmi-
Ostd. Taulukko 3 havainnollistaa kuvauskategorioiden muodostamisen alakategorioista. Ku-
vauskategorioita voidaan kutsua myds tuloskategorioiksi. Myohemmin tulosten esittimisen
vaiheessa luvussa 6 kdytdn niistd kdsitettd tuloskategoria. Tuloskategoriat voidaan lopuksi
vield yhdistdd laajemmaksi tutkimuksen péadkategoriaksi ja yldkategorioiksi, jotka myotéile-
vit tutkimusongelman alakysymyksid. Laadullisella tutkimuksella ei pyritd yleistimiseen,
joten analyysin tuloksia yhdistéessd tulee kirjaimellisesti vain yhdisti niitd, varoen teke-
méstd laajempia yleistyksid (Moilanen & Réihd 2018). Tdma tulee muistaa jokaisessa ana-

lyysin vilivaiheessa merkitysyksikoistd kuvaus- tai tuloskategorioiden muodostamiseen.
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Taulukko 3. Kuvauskategorioiden muodostaminen

Alakategoria Kuvauskategoria

Tyontekijd suoriutuu annetuista tehtavista Tyontekijan kyky ratkaista
ongelmia ja suoriutua
annetuista tehtavisti

Kyky ratkaista ongelmia

Koulutuksen ja kokemuksen kerryttima osaaminen

Koulutuksen sekd kokemuksen
kerryttdma tietojen ja taitojen
Osaamisen kehittiminen kokonaisuus

Tietojen ja taitojen kokonaisuus

Omaan osaamiseen ja ammattitaitoon luottaminen

o - Positiivinen suhtautuminen
Rohkeus kéyttdd osaamistaan

Tutkimusaineiston ja tulkintojeni havainnollistamiseksi kdytén analyysin tuloksia esitelles-
sdni sitaatteja eli suoria lainauksia aineistosta. Tulosten jidlkeen tutkimuksen viimeiseksi vai-
heeksi jdi johtopaitosten tekeminen tutkimustulosten pohjalta, tulosten pohdinta tutkimuk-
sen teoreettisen viitekehyksen valossa ja tutkimusprosessin onnistumisen arviointi. Vield en-
nen tutkimustulosten esittelyd tarkastelen seuraavassa luvussa 5.5 tutkimuksen luotetta-

vuutta ja eettisyytta.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tieteellinen tutkimus vaatii aina luotettavuuden ja eettisyyden tarkastelua. Vaikka tutkimus-
prosessissa pyritddn oleman mahdollisimman tarkkoja ja valttdmddn virheitd, silti luotetta-
vuus vaihtelee. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009.) Vaikka laadullisella tutkimuksella ei
ole yhté tarkkoja luotettavuuden mittareita kuin kvantitatiivisella eli méaralliselld tutkimuk-
sella, sen luotettavuutta voidaan arvioida monilla erilaisilla keinoilla. Tutkimus on péteva,
kun se vastaa tutkimusongelmaa ja -tavoitetta. (Vilkka 2015.) Tutkimus on onnistunut, jos
ymmairrdmme tutkittavaa ilmi6td paremmin kuin tutkimuksen alussa. [Imi6 on aikaisempaa
selvempi, jisentyneempi ja monipuolisempi. (Laine 2018.) Tutkimuksen eettiset kysymyk-
set nousevat pinnalle varsinkin, kun tutkitaan ihmisii tai kerdtddn tutkimusaineisto suoraan
thmisiltd. Eettiset kysymykset koskevat esimerkiksi tutkimuskohdetta ja -menetelmid, ai-

neiston hankintatapaa, tiedon luotettavuutta tai tulosten kéytettdvyyttd. (Kuula 2011.)
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Tieteellisen tiedon tulee olla tarkkaa, selkedi ja johdonmukaista. Tutkimuksen luotettavuutta
voidaan tarkastella sen koko prosessin kautta, joka koostuu maératyistd kaytdnnoistd. Huo-
mio tulee kiinnittdd tapoihin, joilla tietoa hankitaan ja siithen, kuinka kaikki viitteet sekd
ratkaisut perustellaan. Tieteelliselle tiedolle ominaista on myds kriittisyys, julkisuus ja ob-
jektiivisuus. Objektiivisuudella tarkoitetaan sitd, etté tieto syntyy tutkijan ja tutkittavan vé-
lisessd vuorovaikutuksessa, tutkijan mielipiteistd ja oletuksista riippumatta, tutkimuskoh-
teesta saadusta kokemuksesta. (Aaltola 2018; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009; Vilkka
2015.) Fenomenografisen tutkimuksen laadun kriteereind on lisdksi uskottavuus, lapindky-
vyys ja autenttisuus. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida kysymaélld jokaisessa tut-
kimuksen vaiheessa, kuinka on onnistuttu tavoittamaan tutkittavan kdsitysmaailman kaik-
kine osineen, jotka eroavat itsestd. Tutkija voi pohtia, onko hin ollut tarpeeksi itsekriittinen
ja tiedostanut tulkintaan liittyvdt ongelmat, auttavatko haastattelukysymykset tutkittavaa
kertomaan omista késityksistddn organisaation yleisten késitysten sijaan, onko aineiston ana-
lyysi tehty ilman ennakko-oletuksia tai teorian luomia ndkemyksia sekd kuinka lapindkyvasti

ja selkedsti tutkimusprosessin eri vaiheet on kuvattu. (Laine 2018.)

Tulkinta on aina tutkijan oma nékemys ja nidin ollen joku muu saattaisi tehdd samasta tutki-
musaineistosta erilaisia tulkintoja. Kuvatut kisitykset eivét vastaa tdysin tutkittavan kasityk-
sid, vaan tutkijan tulkinnat muodostuvat suhteessa tutkittavaan, jolloin hén on véistamatta
osa tutkittavaa kohdetta. Télloin tutkijan tulee olla erityisen varovainen, etti ei rakenna tu-
loksia pelkdstddn omiin kéasityksiin peilaten. (Tokkéri 2018.) Késityksid voidaan tavoittaa
kielen avulla vain osittain. Kaikkia niihin vaikuttavia voimia, kuten sédént6ja ja normeja ei
valttdméttd tiedosteta. (Moilanen & Rédihd 2018.) Fenomenografisessa tutkimuksessa tulee
ottaa myos huomioon se, ettd kaikki tutkittavat eivét valttdméitta osaa tai halua kertoa kési-
tyksistddn, kuinka he oikeasti ajattelevat. Taustalla saattavat vaikuttaa esimerkiksi organi-
saation luomat késitykset tai tyorooli. Luotettavuutta voi tutkija halutessaan lisétd luetutta-
malla tutkimusaineiston analyysilla saatuja tuloksia tutkittavilla ennen varsinaisten johto-
paétosten kirjoittamista tuloksista. (Tokkéari 2018.) Laadullisen tutkimuksen uskottavuutta
voidaan my0s parantaa ottamalla esiin olemassa olevia, vastaavanlaisia tuloksia ja selityksid
ilmidstd. Lisdksi aineistositaatit ovat hyva lisd tulkintojen perustelemiselle tai aineiston ku-

vaamiselle. (Moilanen & Réihd 2018; Vilkka 2015.)
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Etiikka ja moraali voidaan méaritelld kyvyksi pohtia, mikd on oikein ja mika on véirin ti-
lanteissa, joissa ei ole yht yksiselitteistd ratkaisua, mutta paétds vaikuttaa muihinkin ihmi-
siin. Tutkimusetiikka sisiltdd normeja ja hyvii tieteellisid menettelytapoja, joita tutkijoiden
tulisi noudattaa tehdessdan tutkimusta. Ne koskevat tiedon luotettavuutta, tiedon yhteisolli-
syyttd ja tutkittavien kunnioittamista. Esimerkiksi perustuslaki, tekijdnoikeuslaki, henkilon
tietosuojaa koskeva lainsdddanto, tutkimuseettiset ohjeet seké vaitiolo-, luottamus- ja salas-
sapitosddnnot vaikuttavat tutkimuksen tekemiseen, aineiston kerddmiseen ja sdilyttdmiseen
sekd tulosten kayttamiseen. Erityisesti tutkittavien yksityisyyteen, itsemiirddmisoikeuteen
ja vahingoittumattomuuteen liittyvét asiat korostuvat tutkimuksen luotettavuuden rinnalla.
(Kuula 2011.) Yksityissuojan sdilyttdmiseksi tutkimuksesta ei saa kdyda esiin tutkittavien
sellaisia yksityiskohtaisia tietoja, joista heidét voisi tunnistaa (Tokkéri 2018). Tutkittavien
informointi on yllattdvén tirked osa tutkimusta eettisesti sekd tutkimusprosessin kannalta,

joten sen suunnitteluun kannattaa panostaa (Kuula 2011).

Tiivistettynd tdmédn tutkimuksen luotettavuuden tarkastelun kriteerit edelld kuvaamani teks-
tin perusteella ovat: 1) tutkimus vastaa tutkimusongelmaa ja -tavoitteita, 2) lopputuloksena
on ilmidn selvempi, jisentyneempi ja monipuolisempi kuvaus, 3) tutkimusraportti on tarkka
ja johdonmukainen, 4) kaikki viitteet ja ratkaisut on perusteltu asianmukaisesti, 5) tieto on
kriittistd, julkista ja objektiivista sekéd 6) tutkimus on uskottava, ldpindkyvé ja autenttinen.
Olen pyrkinyt arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta koko prosessin ajan. Jokaisessa tutki-

muksen vaiheessa olen pyrkinyt varmistamaan, ettd luotettavuuden kriteerit tiyttyvit.

Ennen tutkimus- ja analysointimenetelmien valintaa pohdin, milld tutkittavien késitykset il-
miostd saadaan parhaiten esille. Tutkimusprosessi on kuvattu mahdollisimman tarkasti ja
johdonmukaisesti, kaikki véitteet ja ratkaisut kriittisesti perustellen. Tiedostin ennen tutki-
musta késityksien tutkimiseen liittyvét ongelmat, joten tulkintoja tehdessdni pyrin olemaan
mahdollisimman itsekriittinen, jittden taka-alalle kdsitykseni ja teorian pohjalta syntyneet
oletukset. En antanut tutkittaville luettavaksi tuloksia ennen johtopditdsten kirjoittamista,
vaikka se olisi voinut lisdtd niiden luotettavuutta. Se olisi saanut heiddt mahdollisesti epé-
roimiin antamiaan vastauksia ja pyytdméén jonkin tutkimukselle oleellisen jattamisté pois.
Tulosten esittelysséd kdytin suoria lainauksia tutkimusaineistosta, jolla kuvasin aineistoa ja
perustelin esiin nostamiani asioita tutkittavasta ilmidstd. Lopuksi peilasin tutkimustuloksia
teoreettiseen viitekehykseen eli jo olemassa oleviin, vastaavanlaisiin tuloksiin ja selityksiin

ilmidstd. Tutkimus on julkinen, silld se julkistetaan yliopiston julkaisuarkistossa.
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Tutkimuksen eettisyyden kriteerit koskevat puolestaan tiedon luotettavuutta ja tutkittavien
kunnioittamista. Kriteerit tdyttyvét, kun tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan aiemmin mai-
nittujen luotettavuuden kriteereiden pohjalta ja huomioon otetaan tutkittavien yksityisyy-
teen, itsemddrddmisoikeuteen ja vahingoittumattomuuteen liittyvat asiat. Tutkittavien yksi-
tyisyyden sdilyttdmiseksi, tutkimusraportista ei voida tunnistaa yksittdisid henkil6itd. Tut-
kittavien itsemddrddmisoikeus otettiin huomioon niin, ettd tutkimukseen osallistuminen ja
haastattelukysymyksiin vastaaminen oli vapaaehtoista. Toin tdmén esille sekd haastattelu-

pyynndssé ettd ennen haastattelujen aloittamista. Tutkimuksella ei vahingoitettu tutkittavia.

6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Johtajien kédsityksid osaamisesta kdsitteend ja kdytdnnon toimintana

Téssd luvussa esittelen, miten haastattelemani esimiehet kasittdvit osaamisen késitteend ja
kerron, kuinka osaaminen heiddn mielestdén nikyy organisaatiossa kdytdnnossd. Haastatte-
luissa tuli esille, ettd kdsite vaikutti haastavalta mééritelld. Sana oli jokaiselle johtajalle en-
tuudestaan tuttu, mutta selkedd kuvaa sen sisdllosté ei ollut, vaan jokainen haastateltava jou-
tui hieman pohtimaan vastaustaan. Késite tarkoitti kaikille vdhén eri asioita. Haastatteluista
voitiin erottaa kolme osaamisen kasitteen tuloskategoriaa: 1) tyontekijén kyky ratkaista on-
gelmia ja suoriutua annetuista tehtivisté, 2) koulutuksen sekd kokemuksen kerryttdma tieto-
jen ja taitojen kokonaisuus ja 3) positiivinen suhtautuminen (kuvio 1). Késitykset saattoivat
leikata toisiaan, jolloin osaaminen médriteltiin useammalla tavalla. Haastateltavat késittivét

osaamisen niin kykyné, tietona, taitona kuin asenteena.

Osaaminen

kasitteena

Paadkategoria 1l

Koulutuksen ja
kokemuksen kerryttama
tietojen ja taitojen
kokonaisuus

Tyontekijan kyky ratkaista Positiivinen

ongelmia ja suoriutua

annetuista tehtavista suhtautuminen

Tuloskategoria 1A Tuloskategoria 1B Tuloskategoria 1C

Kuvio 1. Pddkategoria 1: Osaaminen kdsitteend
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Osaaminen ndyttiytyi johtajien kisityksen mukaan tyontekijoiden kykynd suoriutua anne-
tuista tyOtehtdvistd ongelmanratkaisukykyéd hyodyntamélld. Se néhtiin oma-aloitteisena ja
itsendisend tilanteisiin reagoimisena sekd niiden selvittdmisend. Lahtokohtana pidettiin
muun muassa itsensé johtamista. Osaamiseen liitettiin tehtdvistd ja toimintatavoista selvaa
ottaminen, koska kaikkea ei voi lahtkohtaisesti osata. Néin ollen, se kuvatiin my0ds koulu-
tuksen ja tyokokemuksen kautta kerrytettyind opittuina tietoina ja taitoina. Tdma nékyi haas-
tateltavien mukaan parhaiten oman alan hallintana sekd ammatillisena itsevarmuutena. Ky-
kyjen ja tietotaidon lisdksi johtajat maérittelivit osaamisen positiivisena suhtautumisena.
Osaaminen vaatii myonteistd asennetta eli luottamista itseensd, rohkeutta kokeilla ja halua
kehittya jatkuvasti. Osana osaamista pidettiin lisdksi oman osaamattomuutensa myontdmista

ja avun pyytdmisti tarvittaessa. Osaamisen kerryttimisen néhtiin jatkuvan ldpi tyéeldmaén.

“Tilanteisiin reagoimista, jollain tavalla. Osaaminen tarkottaa mun mielestd johonkin

lopputulokseen pddsemistd.” (HI)

“Osaaminen tulee siitd tyontekijdn peruskoulutuksesta. Mitd hin omassa tyéssdcdn te-
kee, juontuu sieltd koulutuksen kautta, mutta ei pelkdstdidn se koulutus, vaan myds,
miten Sitd tyotd teet. Sindnsd tyossd oppiminen on myos Sitd osaamista ja miten sd sitd

osaamista pikkuhiljaa kartottelet tdydennyskoulutuksella tai muulla.” (H10)

“Asennekin tavallaan vaikuttaa, miten haluut hyédyntdd sitd omaa ja uskaltaa sitten

kéyttid sitd osaamistaan, kartuttaa sitd.” (H6)

Puhuttaessa osaamisesta kdytdnndssd, kysyin haastateltavilta, kuinka heiddn mielestdén
osaaminen ndkyy heiddn organisaatiossaan ja minkédlaiseen osaamiseen esimerkiksi kiinni-
tetddn huomiota rekrytoidessa uusia tyontekijoitd yritykseen. Haastatteluista voitiin erottaa
neljd osaaminen kiytdnndssd tuloskategoriaa: 1) toimenkuvan vaatima erityinen ammatti-
osaaminen, 2) monipuolisen osaamisen soveltaminen, 3) toimintaympériston ja yrityskult-
tuurin eriyttima osaaminen seké 4) tydyhteison sosiaaliset taidot (kuvio 2). Liséksi haasta-
teltavat puhuivat paljon persoonallisuustekijoistd ja luonteenpiirteistd. Vaikka niitd ei kési-
tettykddn suoraan osaamiseksi, ne vaikuttivat paljon osaamisen rinnalla uusia tyontekijoita

valitessa.
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Paakategoria 2

Tuloskategoria 2A Tuloskategoria 2B Tuloskategoria 2C Tuloskategoria 2D

Kuvio 2. Pddkategoria 2: Osaaminen kédytinndossd

Johtajien ndkemysten mukaan osaaminen nékyi konkreettisesti organisaatioissa toimenku-
van vaatimana erityisend ammattiosaamisena. Eri tyGtehtdavissd, ammateissa sekd organisaa-
tiotasoissa tarvitaan hyvin erilaista toimialaan liittyvéd osaamista. Tehtdviin on valittu par-
haat mahdolliset tyontekijdt, ammattilaiset, joilla on toimenkuvaan tarvittava koulutus- ja
tyokokemuspohja seké alan syvéllinen tuntemus. Haastattelujen mukaan osaaminen nékyi
my06s monipuolisen osaamisen soveltamisena kdytdntoon. Toissd tulee vastaan tilanteita,
jotka voivat olla tdysin uusia, eiké niihin ole olemassa valmista ohjekirjaa. Johtajat pitivit
tyontekijoitdén arvokkaina tietopankkeina ja multiosaajina. Osaamiseksi kisitettiin myds

kokoaikainen itsensé kehittdminen ja sisdinen motivaatio oppimiseen.

“Taitona tehd niitd toitd ja se, ettd sillon tietenkin ne henkilot on valittu sen osaamisen

perusteella siihen tiettyyn tydtehtdvdidn, ettd ne on parhaat mahdolliset osaajat.” (H2)

"Kun asiakkaat ei oo ammattilaisii tilld alalla niin ne ei osaa kdyttdd oikeeta termis-
t60, eikd ne osaa oikein kysyd oikeita asioita niin, et miten sd saat sielt sen, et mitd ne

oikeesti haluaa ja, et osaat antaa niille sen avun.” (H9)

"Mitd tavallinen tyontekijd tekee sielld, niin se vaatii todella monipuolista osaamista,
md koen et tdil hetkelld tyontekeminen, sd et oo endd yhden asian spesialisti. Sd oot

joku multiosaaja, et sd et endd keskity johonkin vaan yhteen asiaan, joka on musta

todella haasteellista.” (HI)
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Haastateltavien mukaan osaaminen nékyi organisaatioissa lisdksi toimintaympaériston ja yri-
tyskulttuurin eriyttimina osaamisena. Kansainvélisessd toimintaymparistdssd painottuu esi-
merkiksi kulttuurillinen osaaminen ja kielitaito. Maailman muuttuessa entistd hektiseméksi,
tyontekijoiltd vaaditaan aikaisempaa enemmaén paineensietokyky ja stressinhallintataitoja.
Organisaation yrityskulttuurista on kiinni, kuinka ja millaista osaamista arvostetaan. Haas-
tateltavien kasitysten mukaan osaaminen ndkyi myos tyOyhteison sosiaalisina taitoina eli
ihmisten vélisend vuorovaikutuksena, kollegoiden arvostamisena, vahvana tiimityoskente-

lyné ja yhteen hiileen puhaltamisena.

“Sitten muuten osaaminen taas, meilld kaikki ldhtee kulttuurista, niin kun se kulttuurin
ja henkiloiden kanssakdyminen ja se, ettd puhalletaan yhteen hiileen, niin sekin on

pelkdstddn osaamista.” (HS)

“Meilld on todella vahvat tiimit, ndd tiimit tyoskentelee oikeastaan koko syddmellddn
ja haluaa tehdd toitd sen eteen, ettd meilld asiakkaat viihtyy. Meilld saa kysyd keltd
tahansa, kaikilta tulee vastaus, jos ei tiedd, sitten kerrotaan, kehen ollaan yhteydessd.

Meilld jokainen henkilo on mun mielestd arvokas tietopankki tddlld. ” (H3)

“Uusia, jos rekrytddn johonkin aihealueeseen, missd meilld ei ole ketddn niin sillon
sielld pitdd olla se tietotaito taustalla ja mielellddin sitten meiddn kaltasista yhtioistd,

joissa kulttuuri matchaa ja on ollu sitd niin kun nollasta rakentamista.” (HS)

6.2 Tulevaisuuden tydeldmaé ja osaamistarpeet

Téssd luvussa kerron, millaisena johtajat nikevit tulevaisuuden tydeldmén ja minkélaista
osaamista heiddn késityksensd mukaan tulevaisuudessa tarvitaan. Haastatteluista voitiin
erottaa nelji tulevaisuuden tydeldmin tuloskategoriaa: 1) digitalisaatio muuttaa toita ja pal-
veluita, 2) yrittdjyys lisddntyy, 3) uuden oppiminen tulee tirkeammaéksi seké 4) ithmiset nou-

sevat keskioon (kuvio 3).
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Tulevaisuuden

tyoelama

Padkategoria 3

Uuden
oppiminen tulee
tarkeammaksi

Tuloskategoria 3C

Digitalisaatio

Ihmiset nousevat
keskioon

Yrittajyys

muuttaa toita ja o
lisdantyy

palveluita

Tuloskategoria 3A Tuloskategoria 3B Tuloskategoria 3D

Kuvio 3. Pddkategoria 3: Tulevaisuuden tyoeldmd

Johtajien késitysten mukaan merkittdvin tulevaisuuden tydeldman muutos tulee olemaan di-
gitalisaatio ja teknologian kehitys. Sen myo6té teknisten apuvélineiden ja robotiikan hyddyn-
tdminen tyoeldmassa tulee lisddntymadn, mikd puolestaan automatisoi joitain tyotehtdvia,
lisdd etityoskentelyd ja muuttaa palveluita. Haastateltavat mainitsivat digitalisaation véhen-
tdvén fyysistd kontaktia ja lisddvan sdhkoisid- ja mobiilipalveluita. Tdma mahdollistaa laa-
jemmat toimialueet, mutta lisdd huolta l4dhipalveluiden pysyvyydestd. Johtajat kokivat, ettd
tdman hetkinen koronakriisi tyonsi organisaatioita jo voimakkaasti sithen suuntaan, mité se
tulevaisuudessa tulee entistd enemman olemaan. He nakivit, ettd tulevaisuudessa tarvitaan
yhd enemmin teknologiaosaamista ja digilukutaitoa. Sdhkdisten jérjestelmien tuomat uudet

tyomuodot vaativat tyontekijoiltd uskallusta kokeilla.

“Tdd korona on osottanu sen, ettd me voidaan tehdd myds hyvin eri tavalla niitd téitd,
mitd me ollaan tihdn saakka tehty, ja se on varmaan se yks isoin muutos, et mitd mei-
Jjdn pitdd miettid, et milld tavalla me tullaan tulevaisuudessa palvelemaan meiddn asi-
akkaita, et se ei vilttamdttd endd oo sitd fyysistd kontaktia, vaan ettd se voi olla myos
nimenomaan séhkésen kautta, ja kuinka se itseasiassa toimiikin aika hyvin loppupe-

leissd, varsinkin nuorten kohdalla.” (H10)
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"Varmasti teknologia ja, mitd meilld on kdytossd kymmenen vuoden pddstd on tietysti
erilaista ja sithen pyritddnkin, ettd ei ois endd kdytossd sillon sama teknologia kuin
nyt ja samoja jdrjestelmid. Et, mitd tdytyy osata nyt, on sellasia manuaalisesti joitain
asioita, tarviiks laskee jotain yhteen, jotain summia tai muuta, sitten tulevaisuudessa
voi olla, ettd tdmmostd osaamista ei endd tarvita, sit se on automaattisempaa monet

toiminnot.” (H5)

Tulevaisuudessa yrittdjyyden néhtiin lisddntyvén ja kilpailun kovenevan. Haastateltavien ké-
sitysten mukaan yritysten perustaminen tulee olemaan jatkossa helpompaa. Pienyrittdminen
kasvaa ja isot organisaatiot pienenevit. Tiettyyn erityisosaamiseen keskittyneiden yritysten
madrd lisddntyy. Uuden oppiminen ja osaamisen péivittiminen tulee entistd tdrkeammaksi,
jotta yritykset pystyvit vastaamaan toimintaympariston muutoksiin paremmin. Toki yllatyk-
sellisyys ja tulevaisuuden vaikea ennustettavuus luo tdhdn omat haasteensa. Tdmén hetki-
seen koronakriisiinkddn ei osattu oikein varautua. Tulevaisuuden muutossuuntiin panosta-
neet organisaatiot ndhdddn péarjddmén muita paremmin. Johtajat ndkivét ennakoivan tyon ja
jatkuvan kehittymisen merkityksellisind. Kokemuksen kautta kerrytetyn monipuolisen osaa-
misen katsottiin takaavan ihmisille varmemman ty6llistymisen. Sisdinen motivaatio oppimi-
seen ja intohimo alaa kohtaan koettiin tirkeind osaamisen rinnalla. Haastateltavat nékivit

tulevaisuuden vaativan asenteiden ja ajatusmallien muutosta.
"Kilpailu kovenee, bisneksid on entistd helpompi perustaa koko ajan.” (H1)

“Isot organisaatiot tulee pienenemdidin ja tulee paljon enemmdn pienid siiloja...Sieltd
tulee muut ohi, mitkd on pystyny hyodyntdd ndd muutokset tavallaan, rakentamaan
tyoyhteisojd, kulttuureita sen mukaan, mikd on skaalattavaa ja mitkd vastaa tin pdivin

tyoympdristoja.” (HS)

“Varmaan se kehittymd tulevaisuuteenkin jatkuu, ettd pitdd olla valmis muuttumaan
Jja muuttamaan omia tyotapojaan ja oppimaan uutta, koska maailma tuntuu, et se ke-
hittyy ja nopeutuu vaan, muutokset ja sitten tammdset ylldtysmuutokset vield rdjdyttdd

sitten sen ongelman, jos niitd taitoja ei l6ydy.” (H2)
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Vaikka teknologia ndhtiin vahvimmaksi vaikuttajaksi tulevaisuuden tyoeldméaan, johtajien
kasitysten mukaan ihmiset nousevat keskioon digitalisaation vastapainoksi. Haastateltavien
mukaan ihmisten tarpeet ja odotukset on otettava entistdi enemmén huomioon. Asiakkaat
ovat yhé tietoisempia tuotteista sekd palveluista, niiden tuotetiedoista, ympéristoystévalli-
syydesti ja vastuullisuudesta. Koska teknologia automatisoi rutiininomaisia tehtivié, asia-
kaspalvelun ja ihmisten lukemisen merkitys tulee korostumaan. Painoarvo siirtyy sithen, mi-
hin teknologia ei pysty eli ihmisten kohtaamiseen. Organisaatiot painottavat entistd enem-
min tyontekijéidensd hyvinvointia. Tyoeldmissé ei pelkdstdadn tuijoteta endd organisaation
tuloksellisuutta ja menestystd numeroina, vaan ihmisten merkitys tyontekijoind korostuu.
Tyontekijat haluavat tietdd, mitéd yritykset voivat tarjota heille tyon merkityksellisyyden ja
henkilokohtaisen kehittymisen kannalta. Vastaavasti organisaatiot odottavat tyontekijoiltd

intohimoa ty6tédén kohtaan.

"Sitten se osaaminen, voin kuvitella tulevaisuudessa painottuu vield enemmdn siihen

asiakaspalveluun ja siihen, et osaa lukee niitd tilanteit ja ihmisid.” (H5)

"Md veikkaan, ettd semmonen oravanpyordmeininki ehkd poistuu, ettd otetaan kdyt-
toon sitd mallia, ettd ois lyhennetty tyéviikko ja lyhemmdit tyopdivdt niin, ettd sitd tyon-
tekijan hyvinvointia korostetaan, eikd sitd, ettd milld sais nyhdettyd ihan viimesetkin

pisarat tastd ihmisestd.” (H4)

"Kun me haastatellaan ihmisii tyépaikkoihin, se ei oo endd se, et tyonantaja kysyy,
mitd sd voit tarjota meille, vaan se tyohaastattelussa oleva saattaa kysyd, mitd te voitte

mulle tarjota.” (H7)

"’Sitten kun se vield ois yhessd paketissa se henkil, joka osais tommosen psykologisen
puolen ja sit vield kaiken lisdks ton jonkun tyyppisen koodipuolen niin se ois aika ko-

vaa valuttaa.” (HI)

6.3 Jatkuvan oppimisen integroiminen tyoelaméiin

Téssd luvussa esittelen johtajien ndkemyksid siitd, kuinka jatkuvan oppimisen voisi parem-
min integroida eli siséllyttdd organisaation pdivittdiseen tyohon. Haastatteluista voitiin erot-
taa kolme jatkuvan oppimisen tuloskategoriaa: 1) suunnitelmallisuuden lisddminen 2) pa-

remmat tyokalut sekd 3) yrityskulttuurin muuttaminen (kuvio 4).
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Jatkuva

oppiminen
Padkategoria 4

Yrityskulttuurin
muuttaminen

Suunnitelmallisuuden

e Paremmat tyokalut
lisddminen
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Kuvio 4. Pddkategoria 4: Jatkuva oppiminen

Johtajien kisitysten mukaan jatkuvaa oppimista voitaisiin lisatad tyoskentelyyn suunnitelmal-
lisuutta lisddmalla. Tama tarkoittaisi osaamisen seurantaa, tyontekijoiden mukaan ottamista
osaamisen kehittdmisen suunnitteluun jo rekrytointiprosessista ldhtien, sddnnollisen ohjauk-
sen ja koulutuksen liittdmistd vield lisdd tyon oheen sekd mahdollisimman monipuolisen
tyoskentelyn mahdollistamista jokaiselle tyontekijdlle. Suurimmaksi haasteeksi télle kuiten-
kin koettiin resurssit eli aika ja raha, varsinkin koulutuksen osalta. Johtajien ndkemyksen
mukaan kaikkea ei vélttdmattd ole mahdollista kouluttaa tyontekijdille itse, jolloin olisi kéy-
tettdvd enemmaén ulkopuolisia palveluita. Kiytdssd oleva budjetti liséksi rajoittaa koulutus-
valintaa ja oppimisen tulisi onnistua lilemmin haittaamatta paivittdistd tyontekoa, joten kou-
lutusten lisddminen voi olla vaikeaa osassa organisaatioita. Johtajien oman osaamisen kehit-
tdmistd rajoitti eniten kdytettdvissd oleva aika. Moni haastatelluista johtajista kertoi péivit-
tdvinsd osaamistaan tydajan ulkopuolella. Jatkuvan oppimisen lisdédminen heiddn tyohonsi

vaatisi paljon enemmaén suunnittelemista ja tydtehtdvien uudelleen jérjestelya.

"Toi vois olla ihan siit ldhtien, kun palkataan uus ihminen, ehkd jopa rekrytointipro-
sessissa huomioida, ettd mikd on sen ihmisen, mitd hdn kokee, et hin osaa hyvin ja
mitd hdn haluis kehittdd ja vois sitten siind perehdytysvaiheessa jo, et heti osattais

ldhtee oikeeseen suuntaan, mikd sitd ihmistd kiinnostaa.” (H5)
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"Ehkd vois ottaa jonkun viikko tasolla vaik,, et ois tehty valmiiks joku semmonen pohja
tai kaava ihan paperille, missd olis jotain, miten onnistuin tdlld viikolla ja, vaikka et
mitd opin ja mitd toivoisin oppivani seuraavaksi, ja ehkd kerran viikossa tai pari ker-

taa kuukaudessa, jos tdyttdis tommosta niin se pysyy silleen aktiivisena.” (H6)

”Se vois olla ihan hyvd idea, vaikka tehd semmonen kysely tyontekijoille, ettd miten
he ite kokee tin. Vaikka on avoin ilmapiiri, et suullisesti voi kertoo, jos joku asia kiin-
nostaa tai jotain haluis oppia enemmdn, mut siit vois ehkd kysyy kaikilta erikseen, ettd
onks mitddn, missd haluisit kehittyd ja jos on, niin otettais se tyon alle ja sitd vois

ldhtee miettii, et miten voidaan kouluttaa siihen asiaan paremmin.” (H5)

Johtajien mukaan heidén organisaationsa tarjoavat jo tdlla hetkelld monenlaisia koulutuksia,
kannustavat tyontekijoitddn opiskelemaan ja hiljaista tietoa siirretddn perehdytyskéytén-
noilld, joten jotkut heistd kokivat, ettd jatkuvan oppimisen integroiminen paremmin organi-
saatioon vaatisi vain parempia tyokaluja. Varsinkin osaamisen kartoittamiseen seka kehityk-
sen seurantaan kaivattaisiin konkreettisempia toimintamalleja ja jérjestelmid. Osan mielesti
jopa koko yrityskulttuuria tdytyisi muuttaa, jotta jatkuvan oppimisen tarkeys ymmarrettiisiin
ja siitd tulisi automaattinen osa organisaation toimintaa. Talloin oppimista ei tarvitsisi moti-

voida niin paljon ulkoisesti palkankorotuksilla ja erilaisilla palkkiojérjestelmill.

"Siihen tarvittais mun mielestd tyokaluja, ja sitten taas se on toi softa puoli, mitd md
nddn, et tulee sielt ratkasemaan ja helpottamaan sitd toimintaa, ei niin, ettd me muu-
tutaan ihmisind sinddnsd, koska se on aika mahdoton ja todella vaikee tie, et siihen

pitdd saada tyokaluja vaan.” (HI)

“Jos se on vahva osa yrityksen kulttuurii, niin seuraava ihminen, joka ottaa esimiehen
position, nikee sen automaattisesti, et kaikki muut toimii ndin, mun esimies on toiminu
ndin, mdkin alan toimimaan ndin. Kun taas sitten se, ettd tassd kohtaa, kun harva

toimii niin, niin ne harvat ui ikddn kui vastavirtaan, mikd aina on hankalampaa.” (H7)

"Sd kdyt sit tyyliin koulutuksessa, et saat 500€ enemmdn hurraa, koska ihmiset kdy
sitten sen 500€ takia sielld, eikd kiinnosta oikeesti se aihe, mut kyl md sanoisin se on

se kulttuuri, mistd se lihtee kaikki se.” (HS)
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6.4 Koulutusjarjestelmén ja tyoelamédn osaamisvaatimusten vastaaminen

Tassé luvussa esittelen, kuinka koulutusjirjestelmé vastaa tydeldmin osaamistarpeiden vaa-
timuksiin tdlla hetkellé johtajien késitysten mukaan ja miten se voitaisiin saada vastaamaan
vield paremmin tydeldmin tarpeisiin tulevaisuudessa. Haastatteluista voitiin erottaa kolme
osaamisvaatimusten vastaamisen tuloskategoriaa: 1) eri aloilla suuria vaihtelevuuksia osaa-
jissa, 2) koulutus antaa valmiudet ja tieteellisen ndkdkulman sekd 3) valmistuneilta puuttuu

kaytdnnon kokemus ja tydeldmain realiteetit (kuvio 5).

Osaamisvaatimusten

vastaaminen
Paadkategoria 5

Koulutus antaa valmiudet
ja tieteellisen
nakokulman

Valmistuneilta puuttuu

Eri aloilla suuria

vaihtelevuuksia osaajissa e

tyoelaman realiteetit

Tuloskategoria 5A Tuloskategoria 5B Tuloskategoria 5C

Kuvio 5. Pddkategoria 5: Osaamisvaatimusten vastaaminen

Haastateltavien késitysten mukaan eri aloilla on suuria vaihtelevuuksia osaajissa. Osa suo-
raan koulusta tyoeldméaan tulevista on hyvinkin osaavia, toisten osaaminen ei vastaa lahelle-
kddn tydeldmédn osaamisvaatimuksia, vaan organisaatio saa aluksi ldhted itse kouluttamaan
tyontekijoitdén. Vaihtelevuutta oli havaittavissa vastausten perusteella eri alojen liséksi eri
koulutusasteiden, koulujen ja yksittdisten opiskelijoiden vililld. Johtajat toivoivat, ettd kou-
lussa huomioitaisiin vield tarkemmin eri sisidltdjd. Suurin osa haastateltavista koki, etta tule-
vaisuudessa on entistd vaikeampi 10ytdd osaajia, koska kaikkia aloja ei endd arvosteta ja
nuoret eivit hakeudu enii tiettyihin koulutuksiin samalla lailla kuin ennen. Osa haastatelta-
vista oli sitd mieltd, ettd koulutus antaa valmiudet ja tieteellisen ndkokulman osaamiseen.
Tastd huolimatta monet tyotehtdvien vaatimat tiedot ja taidot ovat ihmisille aika uusia ja
ammattiosaamisen soveltamiskyky puuttuu, koska koulussa opiskellaan asioita paljon ulkoa
soveltamisen ja itsendisen ongelmanratkaisun sijaan. Tydeldmaéssé ei ole aina mahdollista

saada eteen valmista ohjetta tai ratkaisua.
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"Eri aloilla on isoja vaihtelevuuksia jo siind mielessd, ettd joillakin aloilla tulee ldhes
valmiita henkiloitd, valmiita osaajia henkilostoon, mut sitten osassa kylld on, ettd se
koulusta saatu oppi ei vastaa ldhellekddn vield sitd, mitd siltd henkiloltd odotetaan,
vaan vasta sitten vuoden, kaks, kolme meilld olleena pddsee odottamaan siltd henki-

6ltd, ettd se osaa niitd toitd.” (H2)

"Koulu ei mun mielestd tand pdivind suuremmassa mddrin vastaa sitd, mitd sen pi-
tdisi olla, jotta me saadaan se osaamistaso isommaks ja rakennettua semmosta osaa-

mista henkiléille, jota vaaditaan tulevaisuuden tyoeldmdssd.” (HS)

"Mun mielestd koulu enemmdn ehkd silleen, no se kyl antaa valmiudet olla osaaja,
mut en md ehkd sanois, et suoraan koulunpenkiltd sd oisit osaaja, et mun mielestd se

riippuu tosi paljon siit yksilostd.” (H9)

Koulutusjirjestelmén ja tydeldmédn osaamisvaatimusten vastaamattomuus nékyy johtajien
mielestd juuri valmistuneiden kdytdnnon kokemuksen ja tyon realiteettien puuttumisena.
Haastateltavat olivat hyvin yksimielisia siitd, ettd osaaminen kertyy télld hetkelld vasta kou-
lutuksen jélkeisen tyokokemuksen myo6té, koska koulutusjirjestelma ja tydeldma ovat vield
aika kaukana toisistaan. Koulutusohjelmiin ei kuulu johtajien mukaan tarpeeksi tyoharjoit-
telua. Vahvempi osaaminen koulusta valmistuneilla liitettiin voimakkaammin aloihin, joissa

oli useampia harjoittelujaksoja opiskelun aikana.

“Kaiken voi oppii paperilla ja kdydd sen, mut oikee tyo on pitkdlti tosi erilaista, et se
on pakko oppii kéiytinnon kautta. Ei missddn koulun penkilld voi valmistaa siihen...

Enemmdn tyossdoppimista, et menee oikeesti johonkin paikkaan harjottelee sitd.”

(H4)

"Kun joku valmistuu kauppakorkeekoulusta, niin se ei oo mitdn muuta, ku kasa pape-

reita se ihminen ja sen jilkeen aletaan tekee téitd.” (HI)

"Ehkd vois johonkin ihan peruskoulun suunnitelmaankin mahollisesti sisdllyttdd jon-
kun ASPA -koulutuksen, ees jonkun muotosen, et ei tietenkddn kaikki sielld ohjaudu
asiakaspalvelutehtdviin, et kdytds sellasta perus tai ylipddtddn semmonen perus kans-
sakdyminen tai joku kdytoskoulukin vois olla ihan, jos ei ihan asiakaspalvelukoulutus

niin enemmdnkin joku semmonen hyvdt tavat koulutus, jolla pddsis pitkdlle, jos ei vaik
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oo sieltd kotoota kasvatuksesta tullu niin sitten, vaik koulun kautta sais vihdn enem-

mdnkin, jos ne puuttuu.” (H6)

Monet johtajista toivoivat, ettd opiskellessa olisi saanut paremman nidkymaén alan tyotehté-
vien vaatimasta osaamisesta, jolloin omaa osaamista olisi pystynyt vahvistamaan paremmin
jo opiskeluiden aikana. Lisdksi osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd uusilta tyontekijoiltd
puuttuu selkedsti tyoeldmén realiteetit. Ei ymmarretd, mitd tyon tekeminen on ja ettei orga-
nisaatio pysty tdyttiméaan aina kaikkia yksilon toiveita. Johtajien késitysten mukaan koulu-
tusjdrjestelmain tulisi lisdtd tyoharjoittelujaksoja, tyoelamaldhtoisyyttd, organisaatioajattelua
Jja ymmarrysté yritysmaailmasta, ettd se vastaisi tulevaisuudessa paremmin tydeldmén osaa-

misvaatimuksia.

"Tddhdn on se fantastinen esimerkki, et noin jokainen suomalainen aikuinen ihminen
osaa suunnilleen nimetd solun osat, mut ei vilttimdttd osaa tayttid veroilmotusta. Md
tieddn, et nykysin puhutaan enemmdn tyoeldmdstd ja on tota ja tdtd koulussa, mut md
uskaltaisin silti vdittdd, et sitd ei oo vieldkddn tarpeeks... Md uskoisin, ettd osaavaa
joo, mutta ei vdlttimdttd niin laajalla mddrin sellasta, et se realiteetti tyéeldmdstd ei

vdlttamdttd oo tarpeeks, et se ei oo iskostunu, mitd tyon tekeminen oikeasti on.” (H7)

“Joku proffa kertoo sulle, miten tehddn rahaa, joka ei oo pdivdidkddn eldmdssddn
tehny rahaa, vaan opettanu sielld jotain huuhaa shittii. Sen pitds ldhtee siitd, ettd ei
aleta syyllistdd pelkkdd, mitd sielld opetetaan, vaan kuka sielld opettaa. Sielld on var-
maan todella dlykkditd ihmisid opettamassa, md en sano sitd, vaan se pitds ldhtee siitd,
ettd on joku henkild, joka on ollu yritysmaailmassa, joka ymmdrtdd yritysmaailmasta
asioita ja on sen alan spesialisti, niin semmosista ihmisistd valittais korkeakoulujen
maisteritutkintovaiheiden luennoitsijat ja ne alkais kouluttaa jo ihmisid siihen organi-
saatioajatteluun, eikd niin pdin, ettd sielld on joku professori joka nyt sen tutkimus-

tyonsd sivussa vienvdikisin alkaa kertomaan asioita.” (HI)
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6.5 Osaamisen johtaminen késitteend ja kiytdnnon toimintana

Tassd luvussa tarkastelen, miten johtajat kidsittdvdt osaamisen johtamisen kisitteend ja
kuinka se nikyy organisaatioissa kdytdnnossd. Haastatteluista voitiin erottaa kolme osaami-
sen johtamisen kisitteen tuloskategoriaa: 1) tarvittavan osaamisen varmistaminen, 2) vah-
vuuksien tunnistaminen ja vahvistaminen sekd 3) tyontekijoiden osaamisen arvostaminen

(kuvio 6).
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Tuloskategoria 6A Tuloskategoria 6B Tuloskategoria 6C

Kuvio 6. Pddkategoria 6: Osaamisen johtaminen kdsitteend

Johtajien késitysten mukaan osaamisen johtaminen tarkoittaa tarvittavan osaamisen varmis-
tamista eli organisaatiolla on tarvittava osaaminen ja osaamisresurssi on tehokkaassa kay-
tdssd. Sen tavoitteena on, ettd oikea osaaminen on kdytdssd oikeassa paikassa oikeaan ai-
kaan. Tarvittava osaaminen varmistetaan kokoaikaisella sekd suunnitelmallisella koulutta-
misella, perehdyttimiselld, osaamisen kartoittamisella ja uusien tyontekijéiden rekrytoimi-

sella.

“"Md ymmdrtdisin sen niin ettd se on sitd, ettd varmistaa, ettd alaisilla ja itellddn on

se osaaminen ajan tasalla.” (H4)

“Kokoaikasta kouluttamista, perehdyttamistd, varmistetaan, ettd kaikilla on ajankoh-
tanen tieto ja tarvittava osaaminen, ettei se ehkd vdlttamdttd tarkota semmosta johta-
Jjaa, joka pitdd siit huolen, mutta kuitenkin sitd asiaa johdetaan jollain tapaa, ettd var-

mistetaan, ettd kaikki on kunnossa, kaikki osaaminen, mitd tarvitaan.” (H3)
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Osaamisen johtaminen tarkoitti haastateltavien mielestd myds vahvuuksien tunnistamista ja
vahvistamista. Jokaisella tyontekijoilld on omat vahvuutensa. Tyotehtavid tulisi jakaa ihmis-
ten vahvuuksien ja kiinnostuksen mukaan, jolloin koko organisaation osaaminen on parem-
massa kiytossd. Lisdksi osaamisen johtaminen ndhtiin tyontekijéiden osaamisen arvostami-
sena. Tyontekijit ovat alansa ammattilaisia. Useimmiten heilld on parempi osaaminen toi-
menkuvaansa ja péivittdisiin tyotehtiviinsd, kuin heiddn esimiehelldén. Osaksi osaamisen
johtamista kuuluu alaisten osaamisen tunnustaminen, siithen luottaminen ja positiivisen pa-

lautteen antaminen onnistumisista.

2

ind johdan ihmisid, jotka on todenndkosesti pdtevimpid, kun mind just siind asi-
assa, mitd ne tekee ja sun pitdd arvostaa sitd niitten tyotd, eikd ldhtee kommentoimaan,
vaan sun pitdd olla rakentava henkilo, joka tuo sen toisen ihmisen vahvuuksii esiin ja

se on mun mielestd osaamisen johtamisen kaikkein tirkein aspekti.” (H1)

"Ehkd sitd, et osaa tunnistaa niistd tyontekijoistd ne kunkin omat vahvuudet ja sitten
esimerkiks niitd tyotehtdvid vihdn jakaa sen mukaan, et mitd on kenenkin osaamisen
vahvuudet ja sitten, et mitkd tehtdvdt on myos sit kellekin mieluisia ja mitkd ei oo niin

mieluisia.” (H5)

”Se on ehkd semmosta jotain yksilon potentiaalin tunnistamista, ja sitten sen kehittd-
mistd tai vaalimista, et ehkd se on sitd, ettd tuetaan jokaisen yksilon kehitystd, kun
ihmiset on kuitenkin erilaisii ja kaikkii ei voi johtaa samalla tavalla, et sitten otetaan

se yksilé huomioon siind.” (H9)

Puhuttaessa osaamisen johtamisesta kdytinndssé, kysyin haastateltavilta osaamisen johta-
misen tdrkeydestd ja suunnitelmallisuudesta organisaatioissa seké ilmion konkreettisista tyo-
kaluista. Haastatteluista voitiin erottaa neljd osaamisen johtaminen kédytdnndssi tuloskate-
goriaa: 1) tirkeimpié johtamisen osa-alueita, 2) sisdinen, muodostunut tapa toimia, 3) haas-

teena aika sekd 4) konkreettisia tydkaluja vaikea nimetd (kuvio 7).
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Kuvio 7. Pddkategoria 7: Osaamisen johtaminen kdytinnossd

Johtajat késittivit osaamisen johtamisen yhtend tdrkeimmisti johtamisen osa-alueista, koska
organisaatiot tekevit osaamisella rahansa ja osaamisen kehittdmiselld pidetddn tyontekijat
motivoituneena. Silld on vaikutuksensa sekd tydyhteison ilmapiiriin ettd kaikkeen toimin-
taan, joten sitd tulisi huomioida ja suunnitella enemman. Osaamisen johtaminen néhtiin, kui-
tenkin enemmén sisdisend, muodostuneena tapana. Sithen kéytettiin kokoaikaisesti aikaa hy-

vin luonnollisesti ja ehkéd jopa spontaanisti. Ei kuitenkaan paivittdin, mutta viikoittain.

“"Mun mielestd pitds kdyttdd ehkd sanotaan 65 % oikeesti osaamisen johtamiseen.
Osaamisen johtamisen jdilkeen tulee yleinen henkilostojohtaminen, joka on dlyttomdn
tdrkeet, koska fakta on se, ettd kylld se firma silld osaamisella tekee sen rahansa, 65

% mun mielestd pitdis kdyttdd, mut tdlld hetkelld ei toteudu ehkd.” (HI)

"Md sanoisin, se tulee olemaan meijdn, mun mielestd ykkosaihe, koska jos siihen ei
fokusoida...kddnnetddn se niin pdin, et mitd jos se ei oo ykkdsaihe, et jos me ei osata
johtaa osaamista niin sillon osaamistaso suoraan laskee, koska silld esimiehelld on
niin vahva vaikutus siihen, joka tulee myos suoraan ndkymddn yrityksen tuloksessa,

)

mikd laskee. Kyl mdid sanoisin, se tulee koko ajan, tdrkeys vaan kasvaa ja kasvaa.’

(H7)
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” Se on enempi tdmmostd sisdistd juttua. Sitd ei vdlttamdttd ajattele osaamisen johta-
misena silld tavalla. Niin siis, tottakai se kuuluu siihen, ettd kdyddcdn niitd kehityskes-
kusteluja, niin sehdn tavallaan johtaa siihen, ettd sitd kautta viedddn sitd osaamista
eteenpdin. Silld tavalla keskustellaan ja tehdcdn pdcdtoksid. Se on enempi sellanen luon-

tainen, muodostunut tapa toimia.” (H2)

Haastateltavat kokivat osaamisen johtamisen haasteelliseksi ajankéyton vuoksi. Siihen ha-
luttaisiin kéyttdd enemmén aika, mutta télld hetkelld se jid monen asian varjoon tai tulee
kaiken muun ohella. Osan mielesti sitd on haasteellista lisdtd ilman useampien resurssien
kasvattamista. Uusien tyontekijoiden kohdalla osaamisen johtamisen katsottiin olevan aktii-
visempaa. Johtajat nékivit osaamisen johtamisen tyokaluina perehdytyksen, koulutukset ja
kehityskeskustelut, mutta konkreettisia osaamisen johtamisen tydkaluja oli heiddn mieles-

tddn hyvin vaikea nimeta.

“Meiddn pitds jotenkin mahdollistaa, et me ei voida olettaa, ettd he tekee tyoajan ul-
kopuolella nditd koulutuksii, et jotenkin nimenomaan sen osaamisen johtaminen niin,
miten sd myos johdat sitd, kalenteroit kaiken, mistd sd sen ajan otat oppimiselle, niin

md sanoisin se on ykkoshaaste tdilld hetkelld.” (HS)

“En vdlttamdttd osaa nyt luetella sulle, mitddn osaamisen johtamisen tyokalujen ly-
henteitd, et md oon viimeks istunu koulunpenkilld neljd vuotta sitten, et mun arkipdivdt

pyorii numeroissa ja ihmisissd.” (H1)

6.6 Johtajan rooli osaamisen johtamisessa

Téassd luvussa kerron, millaisena nékevét oman roolinsa osaamisen johtamisessa nyt ja tu-
leeko se rooli muuttumaan jollain tapaa tulevaisuudessa. Haastatteluista voitiin erottaa
kolme johtajan roolin osaamisen johtamisessa tuloskategoriaa: 1) vastuu ja valtuudet osaa-
misen johtamisen toimenpiteistd, 2) kannustavan ilmapiirin ja luottamuksen luominen seka

3) tehtivien delegoiminen (kuvio 8).
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Kuvio 8. Pddkategoria 8: Johtajan rooli osaamisen johtamisessa

Johtajien kisitysten mukaan johtajan ehka tirkein rooli osaamisen johtamisessa on ottaa vas-
tuu ja valtuudet osaamisen johtamisen toimenpiteistd. Han pitkalti paattaa, milla toiminnoilla
osaamista organisaatiossa kehitetdin ja mihin koulutuksiin tyontekijit voivat osallistua. Ha-
nen tulee pitdd huolta tarvittavasta ohjeistuksesta ja informaatiosta. Joskus johtajat myos itse

kouluttavat henkilokuntaansa.

”Se on varmaan pitkdlti kiinni siitd, ettd mihinkd koulutukseen mind pdcdstdn henkilon
eli katonko mind tarpeelliseks jonkun koulutuksen henkilélle niin siitdhdn se on

kiinni.” (H2)

“"Mulla oli tietysti se ylin vastuu siind. (H4)

"Nyt esimerkiks mulla tuli koulutusvastuu, joka on 50 % mun koko tyéstd.” (H3)

Haastateltavien mielestd johtajan osaamisen johtamisen rooliin kuuluu kannustavan ilmapii-
rin ja luottamuksen luominen. Esimiehelld on valtuudet ja vastuu osaamisen kehittdmisessa,
mutta ilman tietoa tyontekijoiden osaamistasosta ja haluista kehittyd, niilld ei juurikaan
padstd pitkille. Tyontekijoiden tulisi rohkeutta myontdd osaamisvajeensa tai halustaan oppia
lisdd. Tavoitteena on vélttdd ongelmien ja virheiden maton alle lakaiseminen ja pyrkid avoi-
meen keskusteluun osaamistarpeista ja -tavoitteista, positiivisuuden kautta. Osa haastatelta-
vista néki oman roolinsa osaamisen johtamisessa myo0s tehtdvien delegoimisena. He kokivat
tyontekijdnséd olevan hyvin omatoimisia osaamisensa kehittimisessd, joten heidén tehtdvak-

seen jdi antaa vastuuta ja pitkalti vapaat kidet.
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“Meiddn tehtdvd on pyrkii just tukemaan jokaisen osaamista ja niitd omii mielenkiin-
non kohteita, ja sitten oma rooli on siitd toki aika vahva, et pystyy sit ensinndkin luo-
maan semmosen ilmapiirin ja luottamuksen tyontekijoiden kanssa, ettd jokaisella on
uskallusta kertoo, jos joku asia on epdselvd tai ei vilttimdttd uskallusta, mut tietdd ja
osaa kertoa sen, jos ei osaakaan jotain asiaa ja myos se, jos haluaa oppii lisdd jostain

asiasta.” (H5)

"Ehkd md oon enemmdn semmonen, ettd yritdn vaikka kannustaa ja ohjata oikeeseen
suuntaan, md yleensd ite annan ihmisille aika vapaat kiidet, vaikka jdrjestid omat
tyonsd ja hoitaa asioita, et sit must tuntuu, et tdhdn mennessd se on toiminu aika hyvin,
kun ihmisillid on ongelma tai ne haluaa apua, niin sit ne tulee kertoo asiasta ja sit
mietitddn, et miten se asia hoidetaan ja sillonkaan md en kerro vastausta, vaan md

véihdn niin kun johdattelen ne ite sinne vastauksen ddrelle.” (H9)

Johtajien oman roolin muuttumisesta osaamisen johtamisen osalta tulevaisuudessa puhutta-

essa, kysyin haastateltavilta ndkevétko he jonkinlaisia muutoksia roolissaan osaamisen joh-

tamisessa tulevaisuuteen pdin mentdessd. Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd joh-

tajan rooli ei juurikaan muutu tulevina vuosina. Osa puolestaan niki tulevaisuuden tuovan

jonkinlaisia muutoksia. Haastatteluista voitiin erottaa kolme johtajan roolin muutokset osaa-

misen johtamisessa tuloskategoriaa: 1) vastuun hajauttaminen, 2) tydkalujen tarve seké 3)

vahvuusajattelun vahvistuminen (kuvio 9).

Johtajan roolin

muutokset

Paakategoria9
|

Vahvuusajattelun

Vastuun hajauttaminen Tyokalujen tarve

vahvistuminen

Tuloskategoria 9A Tuloskategoria 9B

Tuloskategoria 9C

Kuvio 9. Pddkategoria 9: Johtajan roolin muutokset
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Osa johtajista néki, ettid vastuuta osaamisen johtamisesta tullaan hajauttamaan enemmaén or-
ganisaation sisélld tulevaisuudessa. Tehtdvid delegoidaan yhd enemmén eri organisaatiota-
soille, mikd muokkaa seki tydskentelyd ettd johtamista. Jotta osaamisen johtamista pystyt-
tdisiin paremmin toteuttamaan tulevaisuudessa, se vaatisi my0s parempia tyokaluja avuksi.
Haastateltavien mielestd vahvuusajattelu tulee entistd vahvemmaksi osaksi osaamisen joh-

tamista eli tyontekijoiden vahvuuksien 16ytdminen ja niiden hyodyntdminen organisaatiossa.

"Kyl md uskon, et se tulee varmaan lisddntymddn se, ehkd semmonen delegointi ja
sitten se, et just loytdd ihmisistd niitd vahvuuksia ja saa ihmiset kertomaan sen, ettd

mitd he haluaa tehdd ja mikd on se heiddn vahvuus.” (H5)

”Siind md jotenkin nddn oma rooli olis paljolti se, ettd miettid, mikd on sen eri am-
mattilaisen vahvuudet eli milld md pystysin hyodyntdmddn sitten parhaalla maholli-
sella niitd eri ammattilaisia, jotka on sitten erikoistunu joko omassa koulutuksessaan
tai siind tyourallaan eri asioihin, et siitd saatas organisaatiolle mahollisimman kus-
tannustehokas systeemi, mutta myos tyontekijoille mielekds tyomalli, et he pystyvdit

hyodyntdmddn sitd omaa osaamistaan mahollisimman hyvin.” (H10)

6.7 Muuttuvan tyoeldmin vaikutukset osaamisen johtamiseen

Tasséd luvussa vastaan tutkimukseni padtutkimuskysymykseen: mitd muuttuva tyoelimd tar-
koittaa osaamisen johtamiselle. Ennen sité esitén vield tutkimuksen tulosavaruuden eli edel-
lisissé luvuissa 6.1-6.6 esitellyt tulos- ja pdékategoriat kootusti taulukon muodossa (taulukko
4). Padkategoriat myotiilevét tutkimuksen alatutkimuskysymyksid. Yhdistin niitd edelleen,
jolloin on helpompi hahmottaa, mihin tutkimukseni alatutkimuskysymyksiin ne vastaavat.

Koko tulosavaruuden pohjalta voidaan vastata paatutkimuskysymykseeni.
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Taulukko 4. Tutkimuksen tulosavaruus

Tuloskategoria Piaidkategoria

1A: Tyontekijan kyky ratkaista ongelmia
ja suoriutua annetuista tehtavista

1B: Koulutuksen ja kokemuksen Osaaminen

kerryttdma tietojen ja taitojen kokonaisuus kisitteeni

1C: Positiivinen suhtautuminen

2A: Toimenkuvan vaatima Osaaminen kasitteend
erityinen ammattiosaaminen . ja kdytannossd
2B: Monipuolisen osaamisen C‘)'sa‘e}mlfler{

soveltaminen kaytanndssd

2C: Toimintaympariston ja
yrityskulttuurin eriyttdimé osaaminen

2D: TyoOyhteison sosiaaliset taidot

3A: Digitalisaatio muuttaa

toité ja palveluita

3B: Yrittdjyys lisddntyy Tulevaisuuden . e
— A Tulevaisuuden tyoelama

3C: Uuden oppiminen tulee tyoeldama . .

- ey Ja osaamistarve

tirkedmmaksi

3D: Ihmiset nousevat keskioon

4A: Suunnitelmallisuuden lisddminen

" Jatkuva

4B: Paremmat tyokalut ..

i i i oppiminen
4C: Yrityskulttuurin muuttaminen Jatkuvan oppimisen
SA: Eri aloilla suuria integroiminen seka
vaihtelevuuksia osaajissa Osaamisvaatic koulutusjérjestelmén ja
5B: Koulutus antaa valmiudet tyoeldmén osaamisvaatimusten
- . w1 e musten vastaa- .
ja tieteellisen nékokulman minen vastaaminen
5C: Valmistuneilta puuttuu kdytdnnon
kokemus ja tydeldmaén realiteetit
6A: Tarvittavan osaamisen
varmistaminen Osaamisen
6B: Vahvuuksien tunnistaminen . .
) . . johtaminen
ja vahvistaminen - i

- Py . késitteend
6C: Tyontekijoiden osaamisen
arvostaminen Osaamisen johtaminen
7A: Téarkeimpid johtamisen osa-alueita kisitteend ja kdytdnnossd
7B: Sisédinen, muodostunut tapa toimia Osaamisen
7C: Haasteena aika li?h;[?mlfler}‘

— - aytdnnossi
7D: Konkreettisia tyokaluja Y
vaikea nimetd
8A: Vastuu ja valtuudet osaamisen
johtamisen toimenpiteisti Johtajan rooli
8B: Kannustavan ilmapiirin osaamisen
ja luottamuksen luominen johtamisessa Johtajan rooli osaamisen
8C: Tehtdvien delegoiminen Johtamisessa
tulevaisuudessa

9A: Vastuun hajauttaminen

Johtajan roolin

9B: Tyokalujen tarve
muutokset

9C: Vahvuusajattelun vahvistuminen
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Muuttuva tydeldmé vaatii osaamisen johtamiselta parempaa suunnitelmallisuutta. Téhén
mennessé se on ollut monessa yrityksessi sisdinen, automaattinen asia, jota ollaan tehty kai-
ken muun tyon ohella. Tulevaisuuden muuttuvassa tydeldmaissd, jossa osaamistarpeet vaih-
televat nopeammin ja tyontekijoiltd vaaditaan monipuolisempaa osaamista, ei enéé riitd, ettd
osaamiseen kiinnitetddn huomiota aina silloin tilldin. Kilpailijalla voi olla kokonainen tiimi
tai osasto pohtimassa organisaation osaamisen kehittdmistd ja sen ajan tasalla pitdmistd. Vas-
tuu koko organisaation osaamisesta saattaa olla nyt vain yhden esimiehen vastuulla. Tule-
vaisuuden tydeldméssd haastateltavien johtajien késitysten mukaan osaamisen johtaminen
tulee enemmaénkin hajautumaan, jolloin sen tehtdvid jaetaan eri organisaatiotasoille. Tall6in
johtajille jdd enemman aikaa keskittyd tyontekijoiden vahvuuksiin ja niiden suunnitelmalli-
seen kayttoon. Haastateltavat kaipasivat konkreettisimpia tyokaluja ja jérjestelmid osaami-
sen johtamisen tueksi. Tydeldmédn muuttuessa digitaalisemmaksi, osaamisen johtamistakin
tulee teknologia helpottamaan melko varmasti. Osaamisella ja sen johtamisella rakennetaan

tulevaisuutta.

Jotta osaamista voidaan johtaa, tdytyy tyontekijoiden osaamista jollain tavalla pystyé ensin
kartoittamaan. Jotta osaamista voidaan kartoittaa, tulee osaaminen ja siihen liittyvét késitteet
olla méériteltyind selkedsti organisaation sisélld. Tutkimukseni perusteella voidaan todeta,
ettd tyoeldméin muuttuessa my0ds osaamistarve muuttuu. Muutoksen peréssd pysyminen ja
osaamisen kehittiminen vaativat organisaatioilta kokoaikaisuutta ja jatkuvuutta. Oppiminen
tulisi integroida paremmin péivittdiseen tyohon, jolloin toimintaympériston osaamisvaati-
muksiin pystytddn vastaamaan. Parhaiten menestyvit ne yritykset, jotka pysyvét nopeutu-
vien muutosten mukana ja pystyvét uudistumaan. Haastateltavien johtajien késitykset kui-
tenkin kertovat tydeldmén todellisuudesta, jossa oppimista on haastava lisdtd organisaation
pdivittdisiin toimintoihin. Tulevaisuuden tydeldmin haasteisiin vastaaminen saattaa vaatia
organisaatiolta useampien ratkaisujen etsimistd. Téllaisia voivat olla esimerkiksi yhteisty6
sen eri verkostojen kanssa, koulutusjérjestelmén ja tydeldmén parempi yhteensovittaminen,
sidosryhmien vélinen osaamisen jakaminen ja ulkopuolisen osaamisen hyddyntdminen,
joilla organisaation osaamista pystyttdisiin kehittdmédn ja hyddyntdméédn tehokkaammin.
Jos osaamisen johtamista on pidetty tirkednd johtamisen osa-alueena tihén mennessi, tule-
vaisuudessa sen merkitys tulee entisestddn lisdintymain. Osaaminen on kuitenkin se, jolla

organisaatio tekee tuloksensa ja menestyy kilpailussa muihin ndhden.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimukseni padkysymyksenéd oli tarkastella, mitd muuttuva tyoeldmd tarkoittaa osaami-
sen johtamiselle. Tavoitteena oli kuvata johtajien ajatuksien perusteella tulevaa osaamistar-
vetta, jatkuvan oppimisen integroimista organisaation pdivittdiseen tyohon seké johtajien
omaa roolia osaamisen johtamisessa ja kehittimisessé tulevaisuudessa. Lahtokohtana oli,
ettd osaaminen oli nostettu viimeaikaisissa tutkimuksissa ja trendiraporteissa yhdeksi tar-
keimmistd tulevaisuuden aihepiireistd tydelaméssd. Kaikilla haastateltavilla johtajilla oli
asemansa tai tyOhistorian perusteella omakohtaista kokemusta tutkittavasta ilmiostd. Kai-
killa heilld oli jonkinlainen vastuu osaamisesta ja sen kehittimisesti organisaatiossaan seké
osaamisen johtamista kuului heiddn tyonkuvaansa. Haastatteluilla kerétystd tutkimusaineis-
tosta voitiin fenomenografisen analyysin kautta erottaa tuloskategorioita, jotka vastasivat
tutkimukselleni asetettuihin alatutkimuskysymyksiin. Alatutkimuskysymysten myotd saa-
tiin muodostettua vastaus padtutkimuskysymykseeni. Seuraavaksi tarkastelen tutkimuksen

tuloksia yhdessé teoreettisen viitekehyksen kanssa.

Osaamisen ja osaamisen johtamisen késitteiden kdytté on ollut tutkimuskirjallisuudessa hy-
vin kirjavaa (Troberg 2003; Kirjavainen 2003), joten 1dhdin tutkimuksessani liikkeelle siita,
millé tavalla johtajat kisittdvat ndma késitteet ja ilmiot. Haastateltavat kdsittivit osaamisen
kykyini, tietona, taitoina sekd asenteena. Osaamisen johtamisen he madrittelivit osaamisen
varmistamiseksi, vahvuuksien tunnistamiseksi ja osaamisen arvostamiseksi. Vaikka jokai-
sen johtajan toimenkuvaan kuului osaamisen hallinta ja késitteet periaatteessa olivat kaikille
tuttuja, silti niiden médritteleminen tuntui aluksi hankalalta. Syy tdhédn saattoi olla se, ettd
késitteen kayttd tyoeldméssd vaikutti yhtd monipuoliselta kuin aikaisemmassa tutkimuskir-
jallisuudessa. Johtajat ndkivét osaamisen kdytdnndssd toimenkuvan vaatimana erityisend
ammattiosaamisena, monipuolisen osaamisen soveltamisena, toimintaympdériston ja yritys-
kulttuurin eriyttimind osaamisena seki tydyhteison sosiaalisina taitoina. Tamé entisestdin
vahvistaa sen, ettd kasitys osaamisesta on laaja-alainen. Johtajien mielesti osaamisen johta-
minen kdytdnndssd on yksi tirkeimpid johtamisen osa-alueita sekd sisdinen, muodostunut
tapa toimia, jonka suurimpana haasteena on aika ja sen konkreettisia tydkaluja on vaikea
nimetd. Tulosten perusteella ndyttda siltd, ettd haastateltavat olivat yhtd mieltd osaamisen
johtamisen merkityksestd organisaation menestykselle tulevaisuudessa, mutta kokivat

erinakdisid haasteita sen toteuttamisessa.
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Tulevaisuutta on vaikea tarkkaan ennustaa. Tulevaisuuden tydeldmaistd ja sen muutossuun-
nista on kuitenkin julkaistu useita erilaisia selvityksid ja raportteja. Vaikka katsaus tulevai-
suuteen on hyvin laaja, se sisdltdd toistuvasti samankaltaisia elementtejd, kuten muutosten
kiithtyvén tahdin ja uudenlaisen osaamistarpeen. (Bakhshi ym. 2017; Davies, Fidler & Gorbis
2011; Linturi & Kuusi 2018.) Viime vuosina tarkedksi on noussut osaamisen kehittdminen
ja sen ajan tasalla pitdmisen tarve (Volini ym. 2019), josta myds mielenkiinto tutkimusai-
hetta kohtaan ldhti liikkeelle. My0s johtajat kokivat uuden oppimisen tulevan yhé tarkedm-
maksi tulevaisuuden tydeldmédn mentdessd, koska maailma muuttuu kaiken aikaa ja varsin-
kin yllatysmuutoksista on tullut organisaatioiden arkipdivad. Toimintaympariston ja asiak-
kaiden vaatimuksiin on kyettdva vastaamaan. Vaikka osaamisen tarve monipuolistuu, eri-
koisosaamisen kysynté kasvaa ja isojen organisaatioiden sijaan pienempid, tiettyyn erikois-
osaamiseen keskittyneitd yrityksid syntyy jatkossa enemmén. Haastateltavat nakivét digita-
lisaation olevan merkittdvin tulevaisuuden tydeldmén muutosvoima, joka tulee muokkaa-
maan t0itéd ja palveluita. Organisaatioiden osaamistarve kéddntyy entistd enemmaén teknolo-
giaosaamisen puoleen, mutta sen vastapainoksi ndhdddn ihmisten ja inhimillisten taitojen
nousevan keskioon. Tama myotiilee pitkédlti teorian luomaa tulevaisuuden kuvaa (P6lonen
2019), mutta nyt valloillaan oleva koronakriisi toi tulevaisuuden ndkymaét 1dhemmaksi orga-

nisaatioita nopeammin kuin aikaisempi tutkimuskirjallisuus uskalsi ennustaa.

Muutosten nopeutuessa ja osaamistarpeen muokkautuessa osaamisen kehittimisestd tulee
yhi tirkedmpid organisaatioiden menestymiselle. Ennen tyduraa saatu osaaminen ei enii
takaa sitd, ettd tyontekijd pystyy vastaamaan kaikkiin toimenkuvansa vaatimiin osaamistar-
peisiin, vaan tarvitaan osaamisen jatkuvaa pdivittdmistd ja tyon ohessa oppimista.(Sumkin
& Tuomi 2012; Kohti osaamisen aikaa 2019.) Tutkimuksen tuloksista nikyy, ettd johtajilla
on selked ndkemys siitd, kuinka jatkuvaa oppimista voitaisiin lisitd organisaation paivittai-
seen tyohon. Toteuttamisessa nousee ongelmaksi kuitenkin resurssien aiheuttamat haasteet.
Ajan puutteen ja rajallisten taloudellisten resurssien vuoksi sitd on todellisuudessa vaikea
entisestddn lisdtd, timdn hetkisten toimenpiteiden kuten koulutusten rinnalle. Tiettyjen toi-
mintojen ja tehtivien on pakko jatkua organisaatiossa, joten jatkuvan oppimisen integroimi-
nen ei saisi haitata tai keskeyttid niiden tekemistd. Johtajat kokivat, ettd jatkuvan oppimisen
lisddminen vaatisi parempaa suunnittelua, lisdé tyokaluja ja yrityskulttuurin muuttamista on-
nistuakseen. Mahdollisesti tyotehtivid tiytyisi jarjestelld uudelleen tai kdyttda jopa ulkopuo-

lista apua.
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Koska jatkuvaa oppimista on haasteellista lisdtd organisaatioihin ja osaamista ei ehdité ke-
hittdd samaa vauhtia kuin osaamistarpeet ja toimintaympéristd muuttuvat, tarvitaan enem-
min yhteistyotd, jotta voidaan vastata tulevaisuuden tydeldmén vaatimuksiin paremmin
(Alasoini & Houni 2019). Johtajat kokivat, ettd tilld hetkelld koulutusjirjestelmi vastaa
melko heikosti tydeldmén osaamisvaatimuksiin ja eri aloilla on suuria vaihtelevuuksia osaa-
jien tasossa. Tuloksista kédvi ilmi, ettd koulutus antaa kylld valmiudet ja tieteellisen ndkdkul-
man, mutta juuri valmistuneilta puuttuu kiytdnnon kokemus ja tyoeldman realiteetit. Tdma
tarkoittaa sitd, ettd monien organisaatioiden tdytyy aluksi itse kouluttaa tai laaja-alaisesti
perehdyttdd uudet tyontekijinsd, jotta he pystyvit hoitamaan toimenkuvansa vaatimat tyo-
tehtavit. Haastateltavien mielestd valmiimpia osaajia tuli nithin téihin, joiden alan koulutus-
tausta sisélsi tyoharjoittelujaksoja. Tuloksista voidaan siis padtelld, ettd koulutusjarjestelman
ja tyoelamin tulisi yhdistdd voimansa. Lisddmalld tyoeldmalidhtoisyytté ja harjoittelujaksoja
koulutusohjelmiin sekd kasvattamalla yhd enemmain organisaatioajattelua ja yritysmaailman
ymmarrysté jo opiskelujen aikana, koulutusjérjestelmé tuottaisi paremmin tydeldmén osaa-
misvaatimuksia vastaavia osaajia ja organisaatioille jdisi enemmain resursseja jatkuvan op-

pimisen integroimiseen ja osaamisen kehittdimiseen.

Organisaatiolla ja esimiehelld on katsottu olevan aikaisemman tutkimusteorian pohjalta
suuri merkitys osaamisen johtamisen kautta osaamisen kehittimisessi. Johtajan tarkeimpid
tehtdvid on mahdollistaa ja motivoida. (Huhtalo, Kangastie & Konu 2018; Viitala 2004.)
Myos haastateltavat johtajat ndkivét roolinsa osaamisen johtamisen suhteen timén kaltai-
sena. Tuloksista kévi ilmi, ettd heilld oli sekd vastuu ettd valtuuden osaamisen johtamisen
toimenpiteistd, heididn tehtdvdndén oli kannustavan ilmapiirin ja luottamuksen luominen
sekd tehtdvien delegointi. Vaikka tulevaisuuden tydeldmin ja osaamistarpeen koetaan muut-
tuvan tulevaisuudessa, johtajat eivit ndhneet, ettd heidén roolinsa osaamisen johtajana juuri
muuttuisi merkittdvisti. Osa haastateltavista koki, ettd suurin muutos on vastuun hajautumi-
nen. Vastuu oppimisesta ja osaamisen kehittdmisesti siirtyy entistd ldhemmaéksi tyontekijaa,
ldhiesimiesten ja tyontekijoiden itsenséd harteille. Johtajien tyOssd puolestaan korostuu enti-
sestddn vahvuusajattelu eli henkilokunnan vahvuuksien kartoittaminen ja niiden paremman
kdyton suunnittelu sekd organisaation ettd tyontekijan hyviaksi. Tédhin kuitenkin kaivattiin
tulevaisuudessa parempia tyokaluja ja jérjestelmid, varsinkin osaamisen kartoittamiseen ja

seurantaan.
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Seké teoreettisen viitekehyksen ettd tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, ettd tulevai-
suuden muuttuva tydeldmai tulee véistdmattd muuttamaan osaamistarvetta. Miten, niin sitd
voidaan vasta koittaa arvailla, koska kukaan ei voi sitd tdysin ennustaa ja yllitysmuutokset
voivat kddntdd kurssin aivan eri suuntaan. Joka tapauksessa muutokset tulevat luomaan uu-
denlaisia haasteita my0s osaamisen kehittdmiselle ja osaamisen johtamiselle. Niihin haastei-
siin ei voida kuitenkaan tarttua vasta sitten, kun ongelmat ovat edessi. Organisaatioiden tu-
lisi jo nyt ndhdd osaamisen merkityksen kasvu ja ennakoida tulevaisuuden muutoksia. Jos
osaamisen johtaminen perustuu pelkéstddn timén pdivin osaamistarpeeseen ja osaamista ei
aktiivisesti kehitetd tulevaisuus mielessé, ollaan jo auttamatta jdljessd. Osa haastateltavista
johtajista koki, etteivédt he saa tarpeeksi tukea osaamisen johtamiseen organisaatiolta tai
ylemmiltd tahoilta. Tulevaisuuden muuttuvan tydeldméin aiheuttamiin haasteisiin voi olla
vaikea vastata, jos koko organisaatio ei katso samaan suuntaan. Haastateltavat eivit olleet
siind missddn madrin vadrdssi, ettd osaamisen parempi huomioiminen vaatisi koko yritys-

kulttuurin muutosta. Vastavirtaan on aina hankalampi uida.

Kaiken kaikkiaan tutkimusprosessi onnistui hyvin ja tutkimuksella saadut tulokset vastasivat
sille asettamiini tutkimuskysymyksiin. Toki aina voidaan pohtia, vastasivatko haastateltavat
tdysin omien kisitystensd mukaan vai heijastuiko niihin paljon organisaation yleisid kési-
tyksid. Lisdksi fenomenografinen analyysi perustuu pitkalti tutkijan tekemiin tulkintoihin
tutkimusaineistosta, jolloin jotain saattaa huomaamatta jdada pois tai toinen tutkija tekisi
erilaisia tulkintoja samasta aineistosta. Pyrin tutkimuksen luotettavuuteen perustelemalla
tutkimusaineiston tulkinnat ja tutkimusprosessin aikana tehdyt valinnat huolellisesti. Tutki-
mus ei sindnsd antanut uutta tietoa, viitaten aiempaan tutkimuskirjallisuuteen, mutta tarjoaa
eri organisaatioiden johtajien kdsityksid tutkittavasta ilmidstd. Tutkimus tukee aikaisempia
tutkimuksia ja teoriaa. Vaikka laadullisella tutkimuksella ei voida tehdi laajoja yleistyksid,
tutkimustulokset ovat merkityksellisid siind mielessé, ettd ne tarjoavat arvokasta tietoa, jota
voidaan hyddyntdd osana minka tahansa organisaation ennakoivaa paitoksentekoa ja osaa-
misen kehittdmisté. Jatkossa voisi tutkia, miten esimieskoulutus vastaa osaamisen johtami-
sen tarpeisiin, osaamistarpeiden muutosta esimiestydssd, tulevaisuuden osaamistarpeet tie-
tyilld toimialoilla, osaaminen ja osaamisen johtaminen tyontekijén ndkokulmasta tai opiske-

luun liittyvén tyoharjoittelun merkitystd suhtautumisessa tyoelamaan.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelupyynto

Hyvai vastaanottaja,

opiskelen Lapin yliopistossa hallintotieteitd ja johtamista, pddaineena johtamisen psykolo-
gia, yhteiskuntatieteiden tiedekunnassa. Teen Pro gradu -tutkielmaani osaamisen johtami-
sesta tulevaisuuden tydeldméssd. Tavoitteena on kuvata johtajien kéasityksien ja ajatuksien
perusteella tulevaa osaamistarvetta, jatkuvan oppimisen integroimista organisaation péivit-
tdiseen tyOhon sekd johtajien roolia osaamisen johtamisessa tulevaisuudessa. Téstd syysti
toivoisin Teiddn osallistuvan tutkimukseeni. Tutkimukseen osallistuminen on kuitenkin tdy-

sin vapaaehtoista.

Tutkimus suoritetaan teemahaastatteluin ja haastattelut nauhoitetaan. Haastattelu kestidd
maksimissaan tunnin ja se voidaan suorittaa myos etdyhteystydkalujen tai videopuhelun va-
litykselld. Teilld on haastateltavana oikeus olla vastaamatta, jos jotain aihetta ette syysté tai
toisesta halua késitelld. Haastattelu on mahdollista keskeyttdd missd tahansa vaiheessa,

vaikka olisitte ensin antaneet myontdvin vastauksen tutkimukseen osallistumiseen.

Aineistoa késitellddn anonyymisti niin, ettd yksittdisid haastateltavia ei voida niistd valitto-
masti tunnistaa. Tutkimustulosten esittelyn yhteydessé haastatteluista voidaan julkaista esi-
merkkiotteita ilman henkilGtietoja. Haastatteluiden nauhoitukset voidaan sidilyttdd mahdol-
lisia jatkotutkimuksia varten. Tutkimusaineistosta koottu Pro gradu -tutkielma arkistoidaan

sdhkoisend Lapin yliopiston julkaisuarkistoon.

Vastaattehan tutkimuspyynt66ni mahdollisimman pian. Jos mieleen nousee vield kysymyk-

sid tutkimukseen liittyen, olettehan yhteydessd, vastaan mielelldni!

Henna-Riikka Niiranen
Johtamisen psykologia
Hallintotieteet ja johtaminen
Yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Lapin yliopisto
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Liite 2. Teemahaastattelurunko

Haastattelun aloitus:

Haastattelun kulun ldpi kdyminen, esittiytyminen ja johdatus aiheeseen

Haastattelun teemat:
Osaaminen
Osaamisen médritteleminen
o Mitd osaaminen on? Millaisena osaaminen nikyy organisaatiossanne?
Tulevaisuuden osaamistarve
o Millainen on tulevaisuuden tydeldma? Millaista osaamista nyt ja tulevaisuuden tyo-
elamaissi tarvitaan? Kuinka hyvin koulutusjirjestelmé vastaa tydeldmin osaamisvaa-
timuksiin?
Osaamisen kehittiminen
o Kuinka osaamista organisaatiossanne kehitetddn ja ylldpidetddn? Kuinka sind kehitét
omaa osaamista? Kenen vastuulla osaamisen kehittdminen on?
Jatkuvan oppimisen integroiminen péivittdiseen tyohon
o Kuinka jatkuva oppiminen on huomioitu organisaatiossanne? Kuinka jatkuva oppi-

minen voitaisiin paremmin integroida péivittdiseen tyohon?

Osaamisen johtaminen
Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa
o Mitd kuuluu osaamisen johtamiseen? Millaisena néet oman roolisi osaamisen johta-
misessa? Millaisena ndet tdmén roolin tulevaisuuden tydeldmissd? Osaamisen joh-
tamisen tirkeys ja suunnitelmallisuus?
Osaamisen johtaminen kdytdnnossd organisaatiossa
o Millaisia ovat osaamisen johtamisen keinot ja tydkalut? Kerro konkreettisia esimerk-

kejd osaamisen johtamisesta organisaatiossanne?

Haastattelun lopetus
Tuleeko mieleen muuta teemoihin tai aiheeseen liittyvad

Palaute haastattelusta ja kiitokset



