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1 JOHDANTO

Osaava henkildostd on yksi organisaation tarkeimmista paaomista. Osaamisen
johtaminen ja osaamisen hallitseminen on osa organisaation operatiivista johta-
mista. Organisaation menestymisen kannalta on oleellista, miten organisaatio
osaa hyodyntaa yksildiden osaamisen tehokkaasti ja varmistaa osaamisen riitta-
van tason nyt ja tulevaisuudessa. Osaaminen konkretisoituu toiminnan nakdkul-
masta, joten on tarkeaa saada yksilon osaaminen nakyvaksi tyon tulosten ja ta-
voitteiden saavuttamisen kautta. Osaamisella on monta eri ulottuvuutta yksilosta
ja tiimeista organisaation osaamiseen saakka. Yksilotasolla oleva osaaminen on
helppo menettaa yksittaisten tydntekijéiden mukana, mutta ydinosaaminen on or-
ganisaation rakenteisiin kerrostunutta osaamista, joka ei katoa yksittaisten tyon-

tekijoiden poistuessa organisaatiosta.

Osaamisen johtaminen on toimintaa, jolla yllapidetaan ja kehitetaan tyontekijoi-
den osaamista niin, ettd organisaation on mahdollista saavuttaa asettamansa ta-
voitteet. Osaamisen johtaminen on organisaation tarkoituksellista toimintaa,
jossa strategian toteuttamisen kannalta oleellista osaamista vaalitaan, kehite-

taan, uudistetaan ja hankitaan.

Tieto- ja palveluorganisaatiossa yksildiden osaaminen muodostaa merkittavan
tietoresurssin. Tietojohtamisen tehtdvana on muodostaa kokonaiskuva organi-
saation hallussa olevasta tiedosta ja valjastaa se palvelemaan liiketoimintaa.
Kyse on siita, kuinka hyvin organisaation tietoresurssit on tunnistettu ja kuinka
hyvin organisaatio kykenee hyodyntamaan osaamisen yhtena merkityksellisena
resurssina tavoitteiden saavuttamisessa. Osaamisen kehittamisesta tulee pitaa
hyvaa huolta ja ihmisten sisaista motivaatiota on rakennettava ja luovuutta kan-
nustettava. Yksildiden tasolla oleva osaaminen on helppo menettaa, mutta kun
osaaminen on tunnistettu ja osaamisen johtamisen kaytanteet ovat organisaa-
tiossa hyvin hallittuja ja sisdanrakennettu organisaation prosesseihin ja toimin-
taan, osaamisen sailyttaminen on vakaampaa ja vahemman sidoksissa yksittai-

siin osaajiin.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia, miten osaamista voidaan johtaa julkishal-
linnon organisaatiossa esihenkildiden toimesta. Tydmme toimeksiantajana on jul-

kishallinnon asiantuntijaorganisaatio. Organisaatiossa tydskentelee noin 1000
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henkilda. Tyo on monipaikkaista ja toimipisteita on ympari Suomea. Toimeksian-
tajamme organisaatio on lapikaynyt viime vuosina useita yhdistymisia koostuen
nykymuotoisenaan useista eri edeltajaorganisaatioista. Nykyinen organisaatiora-
kenne suhteellisen uusi ja nain ollen organisaatio ja sen toiminnot ovat viela osit-
tain rakennusvaiheessa. Osaamisen johtaminen on osa-alue, jonka yhteisia kay-

tanteita organisaatiossa ollaan kehittamassa.



2 TUTKIMUSONGELMA JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tassa tutkimuksessa tarkoituksena oli tuottaa tietoa organisaatiolle osaamisen
johtamisen tueksi ja tiedon avulla organisaatio voi rakentaa ja kehittda toiminto-
jaan. Tarkoituksenamme oli tutkia ja tuottaa tietoa myos organisaation osaami-
sen johtamisen nykytilasta haastattelemalla organisaatiossa tyoskentelevia esi-
henkiloita. Tutkimuksella haettiin vastausta seuraavaan kysymykseen: miten
osaamista voidaan johtaa julkishallinnon organisaatiossa esihenkildiden toi-

mesta?

Tutkimuksen otaksuma oli, ettd osaamisen johtamisen taso vaihtelee toimeksi-
antajaorganisaatiossa yhteisten tavoitteiden puuttuessa. Osaamisen johtamista
toteutetaan eri toimialueilla ja sen laatu on riippuvainen esihenkildiden kyvysta ja
perehtyneisyydesta aiheeseen. Tutkimuksemme avulla saatujen tietojen perus-
teella osaamisen johtamista voidaan toteuttaa organisaatiossa hallitusti ja yhte-

nevaisesti Iapi organisaation.

Opinnaytetydbmme oli menetelmaltdan laadullinen eli kvalitatiivinen. Kanasen
(2014, 18) mukaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tutkittavan aiheen ku-
vaaminen, ymmartaminen seka tulkinnan antaminen. Kaytimme aineistonkeruu-
menetelmana haastattelua, joka on Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan yksi
yleisimmista tiedonkeruumenetelmista laadullisessa tutkimuksessa. Haastattelu-
jen kohderyhmana olivat esihenkildt, jotka toimivat organisaation operatiivisella
tasolla. Haastattelukysymysten avulla pyrimme saamaan tietoa, mita keinoja esi-
henkildilla on osaamisen johtamiseen talla hetkella seka millaista tukea osaami-
sen johtamiseen tarvitaan organisaation johdolta. Analysoimme haastatteluai-
neiston kayttaen sisallonanalyysin menetelmaa. Aineiston analyysin avulla koko-
simme kehittamisehdotuksia, joiden avulla organisaatio voi tutkimuksemme tie-
toon perustuen kehittdaa osaamisen johtamisen kaytantoja. Tulokset ovat synty-
neet toimeksiantajaorganisaation kontekstissa, mutta ovat osittain hydodynnetta-

vissa myds muissakin organisaatioissa.



3 OSAAMINEN JA OSAAMISEN JOHTAMINEN

3.1 Osaaminen

Yksilon osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja
kontakteista, asenteesta seka henkildkohtaisista ominaisuuksista (Otala 2008,
50: Sydanmaalakka 2009a). Osaamista voidaan tarkastella yksittaisen tyénteki-
jan, tiimin seka organisaation nakdkulmasta (Kupias, Peltola & Pirinen 2014).
Otala (2008, 50-56) maarittelee osaamisen kahteen osaan; yksilon osaaminen
ja organisaation ja yhteisdn osaaminen ja Kondalkar (2009, 1) esittaa, etta yksi-

|I6n osaamisen kehittyminen siirtyy myOs osaksi organisaation osaamista.

Kupiaksen ym. (2014) mukaan yksilon osaamisessa on olennaista, ettd tama
osaa yhdistaa ammattiin liittyvat tiedot ja taidot siten, etta niista on organisaatiolle
hyotya. Tiimin osaaminen on taas sita, etta sen jasenet yhdessa osaavat eli osaa-
minen yhdistyy tiimia hyodyttavalla tavalla siten, etta se on enemman kuin

osiensa summa.

Kamensky (2015) palastelee osaamisen kuuteen eri nakokulmaan: 1) tiedot, tai-
dot, nakemys, halu ja rohkeus, 2) teknis-taloudellis-sosiaalinen osaaminen, 3)
yksilo- ja joukkueosaaminen, 4) ydinosaaminen, 5) vuorovaikutusosaaminen ja
6) osaamisen taso ja muutos. Nakokulmat ovat osittain paallekkaisia ja pyrkivat
taydentamaan toisiaan siten, ettei organisaation ja yksilon osaamisen ja osaami-

sen kehittamisen suhteen jaisi aukkoja.

Osaaminen nakyy konkreettisen toiminnan kautta, kyvyssa toimia tehokkaasti tie-
tyssa tilanteessa ja se pitda nahda suhteessa saavutettuihin tuloksiin (Sydan-
maalakka 2009a: Kupias ym. 2014). Hyodyllistd osaamista ovat esimerkiksi tie-
tojen ja taitojen monipuolinen ja luova kaytto, tyon priorisointi ja organisointi, ryh-
matyoskentelytaidot, joustavuus ja muutoksiin sopeutuminen, oman toiminnan ja
osaamisen arviointi seka oppimaan oppiminen eli osaamisen soveltaminen tyon

vaatimuksiin ja kaytantoon on kaiken ydin (Kupias ym. 2014).

TyOntekijoiden osaaminen auttaa vastaamaan liiketoimintaympariston muutok-
siin ja osaaminen auttaa tydntekijoita parempaan tydssa suoriutumiseen ja orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Riittavan osaamisen on myos todettu li-

saavan merkittavasti tyotyytyvaisyytta ja nain ollen vaikuttavan tyosuoritukseen
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ja organisaation menestymiseen. (Sabuhari, Sudiro, Irawanto, & Rahayu 2020,
1783.)

TyOntekijan tiedot ja taidot on hankittu koulutuksen, opiskelun, lukemisen ja te-
kemisen kautta. Henkilon henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten
sama koulutus esim. ilmenee eri henkildilla ja tdhan kuuluu myds persoonallisuus
ja asenteet seka tunnealy. (Otala 2008, 50-51.) Osaaminen on paljon muutakin
kuin vain koulutuksella saavutettua tietoa (Kupias ym. 2014). Sydanmaanlakan
(2009b, 151) mukaan osaaminen on oppimisprosessin tulos — osaaminen on jo-

tain, mita inmiset voivat kehittaa ja harjoitella.

Osaaminen voi olla myo6s tiedostamatonta, jolloin henkil ei osaa hyédyntaa sita
(Sydanmaanlakka 2009b, 151: Kupias ym. 2014). Organisaatioiden kannalta
voisi olla hyddyllista 16ytaa myos piilo-osaaminen ja tata voikin selvittaa erilaisten
kartoitusten ja selvitysten avulla. Tydntekija, joka ei kayta hyodyllisia taitojaan ja
osaamistaan, suoriutuu potentiaaliinsa nahden vaatimattomasti, talléin voidaan

puhua alisuoriutumisesta (Kupias ym. 2014).

Sydanmaanlakka (2015) on maaritellyt osaamisen tuloksena oppimisprosessista,
jota voidaan kehittaa ja harjoitella. Kuviossa 1 on kuvattu oppimisprosessi, jonka
mukaan osaaminen seurauksena saadaan hyva suoritus ja sen myoéta saavute-
taan hyva tulos. Hyvat tulokset tuottavat henkildlle onnistumisen tunteen ja tulos-

ten avulla saavutetaan vaikuttavuutta (Kuvio 1).

— N N N N

VAIKUTTA-
Vuus

OSAAMINEN SUORITUS TULOS

Tiedot
Taidot Kyky toimia Optimaalinen

ONNISTU-
MINEN

Pidemman
ajan tulos

Asenteet tietyssd tulos ko. Onnistumisen
Kokemukset tilanteessa tilanteessa

kontaktit

voimaannutta
va kokemus

Kuvio 1. Osaamisen maaritelma (Sydanmaanlakka 2015)

Sydanmaanlakka (2015) on todennut, etta todellista osaamisesta voidaan puhua,
kun osaamia asioita kyetaan soveltamaan kaytantéon. Osaaminen nakyy toimin-
nan kautta eli silloin kun kyetaan toimimaan tehokkaasti tietyssa tilanteessa. On

tarkeaa osata siirtda osaamista toimintaan.



3.2 Aineeton paaoma

Osaaminen on osa organisaation aineetonta padomaa. Cabrilo & Dahms (2018,
621-648) mukaan aineettoman paaoman arvonluonnin voidaan ajatella olevan
riippuvaista siita, ettd paaomaa maaratietoisesti johdetaan. Aineettomalla paa-
omalla tarkoitetaan organisaation sellaisia resursseja tai voimavaroja, jotka eivat
ole fyysisia tai rahallisia. Esimerkiksi organisaation osaaminen, toimintatavat ja
erilaiset verkostot voidaan katsoa organisaation aineettomaksi padomaksi (Roos,
Fernstrom, Piponius & Rastas 2006, 8). Aineeton padoma osana organisaation
strategiaa lisaa kilpailuetua suhteessa kilpaileviin organisaatioihin (Martin-de-
Castro, Delgado-Verde, Lopez-Saez, Navas-Lopez, 2010). Organisaation me-

nestymiseen vaikuttaa aineettoman paaoman laatu (Martins & Lopes 2016, 234).

Aineeton paaoma on organisaatiolle merkityksellinen menestystekija, jota hyo-
dyntamalla saavutetaan aineellista padomaa ja varmistetaan organisaation tulok-
sen tekemista tukevia prosesseja, kuten strategiaty® ja tehokas paatdoksenteko,
tuotekehitys ja markkina-aseman lisddminen suhteessa toimialaan (Roos ym.
2006, 8). Aineettoman paaoman avulla pystytdan luomaan parempia innovaati-
oita ja prosesseja ja aineettoman paaoman johtamiseen panostaminen on tar-

keda menestyvissa organisaatioissa (Martin-de-Castro ym. 2010).

Aineettoman paaoman abstraktista ja dynaamisesta luonteesta johtuen sen hyo-
dyntaminen ja kehittaminen organisaatioissa on haastavaa. Tata problematiikkaa
on pyritty ratkaisemaan silla, etta aineeton padoma on jaoteltu osa-alueisiin (Ka-
pyla & Salonius 2013, 42). Aineettoman paaoman osa-alueiksi voidaan jaotella
organisaation inhimillinen padoma, suhdepaaoma seka rakennepaaoma. Jaotte-
lun tarkoitus on auttaa paremmin havainnollistamaan aineetonta paaomaa orga-
nisaation resurssina. Osa-alueet ovat kompleksisia ja nain ollen niita ei ole aidosti
mahdollista taysin erottaa toisistaan. (Laihonen ym. 2013, 39; Kujansivu, Lonn-

qvist, Jaaskelainen & Sillanpaa 2007, 31.)

Inhimilliseen paaomaan kuuluu organisaation tyontekijat ja heidan osaamisensa.
Osaamisen kokonaisuuteen sisaltyy tyontekijoiden kokemus, koulutus ja persoo-
naan liittyva ominaisuudet. (Laihonen ym. 2013, 39.) Kapyla & Salonius (2013,



42) ovat todenneet, ettd organisaation suhde- ja rakennepaaoman hyddyntami-
nen on riippuvaista inhimillisen paaoman laadusta. Nain ollen inhimillista paa-

omaa voidaan pitaa aineettoman paaoman tarkeimpana kokonaisuutena.

Suhdepaaoma liittyy organisaation ja sen verkostojen, kumppanuuksien seka
asiakkuuksien valisiin suhteisiin. Silla tarkoitetaan suhteita, jotka tuovat organi-
saatiolle uuden tiedon kautta arvoa ja joita voidaan hyddyntaa. Suhdepaaoman
osa-alueeseen sisaltyy myos organisaation maine seka brandi. Nama kertovat
ulkopuoliselle organisaation houkuttelevuudesta ja luottamuksesta, jotka puoles-
taan ovat hyodynnettavissa organisaation ulkopuolisissa suhteissa ja kumppa-

nuuksien luomisessa. (Laihonen ym. 2013, 39; Kapyla & Salonius 2013, 43.)

Rakennepaaoma on luonteeltaan inhimillista paaomaa pysyvampaa ja sisaltaa
organisaation tyokalut ja arkkitehtuurin tiedon luomiseen, sailyttamiseen ja jaka-
miseen. Se on organisaation rakenteisiin ja toimintatapoihin sidottua tietoa, kuten
arvoihin, organisaatiokulttuuriin sekd prosesseihin ja jarjestelmiin liittyvaa. (Lai-
honen ym. 2013, 39; Kapyla & Salonius 2013, 43.) Roosin (2017, 755) mukaan
rakennepaaoma on inhimilliseen toiminnan aikaansaamaa, organisaation omis-

tuksessa olevaa, luonteeltaan ei-fyysista resurssia.

3.3 Organisaation osaaminen

Organisaation osaaminen on yhteinen nakemys tai kasitys toiminnan kannalta
tarkeasta asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa, jolloin myos voidaan to-
deta, ettd organisaation osaamista pitda vaalia ja johtaa (Otala 2008, 53). Orga-
nisaation osaamisen perusta on siella olevien yksildiden osaaminen (Hyppanen
2007, 96). Kun ihmiset jakavat, yhdistavat ja kehittavat yhdessa osaamistaan,

muuttuu yksildn osaaminen organisaation osaamiseksi (Otala 2008, 53).

Kamenskyn (2015) mukaan organisaatiotoiminta on joukkuepelia eli ei voida erot-
taa yksion osaamista ja organisaatio-osaamisesta toisistaan. Osaaminen ei ole
Kamenskyn (2015) mukaan staattinen kasite, vaan pidemmalla aikavalilla osaa-

misen kehitysvauhti on avain menestymiseen. Organisaation Kilpailuetuna on



siella oleva osaaminen ja strategisena tekijana osaamista tarkastellaan ydinky-
vykkyyksien, niiden synnyn ja kehittamisen kautta (Kirjavainen, Laakso-Manni-
nen, Manka & Troberg 2003, 29-39).

Lehtonen (2002, 4-5) on tutkinut vaitdskirjassaan organisaation osaamista. Ha-
nen mukaansa yrityksen strategian tulisi perustua osaamiseen. Organisaation
keskeiset osaamiset tulisi kuvata, jonka jalkeen sen strateginen hallinta on mah-
dollista. Tulevaisuutta on vaikea ennustaa ja kilpailu- ja markkinatilanteet muut-
tuvat nopeasti, joten osaamista tulisi voida hyodyntaa tehokkaasti. Johdon tehta-
vana on muun muassa arvioida, miten osaamista voidaan tarvittaessa kehittaa ja

mista ja miten osaamista on saatavissa.

3.4 Osaamisen johtaminen

Viitala (2007, 172) maarittelee osaamisen johtamisen sisaltavan kaiken sellaisen
tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttamaa osaa-
mista vaalitaan, kehitetdan, uudistetaan ja hankitaan. Osaamisen johtamisessa
on kyse ihmisten taidon ja osaamisen yllapidosta seka sen lisaamisesta siten,

ettd organisaatio saavuttaa asettamansa tavoitteet (Viitala & Jylha, 2019).

Cabrilo & Dahms (2018) toteavat, ettda osaamisen johtamisen kautta hyddynne-
taan organisaation osaamista, jotta siitd voidaan luoda arvoa yritykselle. Osaa-
misella ei voida luoda arvoa organisaatiolle ilman tehokasta ja jarjestelmallista
johtamista, joissa keskitytaan organisaatioiden osaamisresurssien tehokkuuteen.
My@és Viitalan (2007, 172) mukaan osaamisen johtaminen on systemaattista joh-
tamistyota, jonka tarkoituksena on turvata tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittava
osaaminen nykyhetkessa ja myos tulevaisuudessa. Organisaatiossa oleva osaa-
minen on saatava siirrettya tuotteisiin, palveluihin tai muihin asiakkaiden arvos-

tamiin lopputuloksiin (Viitala & Jylha, 2019).

Gao, Li & Clarken (2008) mukaan osaamisen johtamisella tulee selkeat tavoitteet.
Organisaation tulee olla tietoinen mitad osaamista organisaatiossa on ja miten
henkilokohtainen osaaminen hyddynnetaan, jotta organisaatiolle asetetut tavoit-
teet saavutetaan. Tehokas osaamisen johtaminen vaikuttaa positiivisesti organi-

saation lilketoiminnan suoritus- ja kilpailukykyyn. (Byukusenge & Munene 2017;
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Hyppanen 2007, 96.) Myos Tuomi & Sumkin (2012) mukaan menestyvan organi-

saation ydin on osaamisen johtaminen, joka perustuu yrityksen strategiaan.

Toimintaymparistojen nopeat muutokset edellyttavat aktiivista ja ennakoivaa toi-
mintaa seka osaamisen johtamista. Strategian ytimessa on ydinosaaminen, joka
vie organisaatiota tulevaisuuteen. Tulevaisuuden osaamistarpeet luovat perus-
tan osaamisen kehittamiselle. (Tuomi & Sumkin 2012.) Osaamisen johtamisen
paamaarana on varmistaa, etta osaamisen riittavyys turvataan kaikissa tilan-

teissa, myos ennakoiden tulevaa (Viitala & Jylha 2019).

Osaamisen johtaminen rakentaa siltaa strategian ja inhimillisen paaoman valille.
TyOntekijoiden osaamisesta muodostuu varanto, jonka varassa toimintamallit,
prosessit ja rakenteet kehittyvat. Yksittaisen tyontekijan nakodkulmasta osaami-
sen on myos perusta, jonka varassa han onnistuu ja kehittyy omassa tehtavas-
saan seka tyoyhteiséssaan. (Viitala 2007, 180.) Strategiasta lahtevat osaamis-
tarpeet myds tuovat strategian ja toiminnan tavoitteet konkreettisemmiksi ja |a-
hemmas toisiaan (Otala 2018, 172; Viitala 2007, 180). Osaamisen johtaminen
on keskeinen keino varmistaa strategian toteutuminen (Tuomi & Sumkin 2012).
Kaikki strategiat toteutetaan operaatioilla eli arjessa, jokapaivaista tyota teke-

malla (Kamensky 2015).

3.5 Osaamisen johtamisen prosessi

Sydanmaanlakka (2015) kuvaa osaamisen johtamista siten, ettd organisaatio
maarittelee ydinosaamisensa ja muun tarvittavan osaamisen organisaation vi-
sion, strategian ja tavoitteiden pohjalta. Taman jalkeen organisaatio arvioi osaa-
misensa nykyisen tason verrattuna tavoitetasoon. Arvioinnin pohjalta laaditaan
tarvittavat organisaation kehityssuunnitelmat, jotka muunnetaan kaytannon-

tyossa tyontekijoiden henkilokohtaisiksi kehityssuunnitelmiksi.

Sydanmaanlakan (2007, 131-132) mukaan osaamisen johtamisen prosessi

kaynnistyy yrityksen strategiasta, visiosta ja tavoitteista. Prosessin tavoitteena on



osaamisen jatkuva kehittaminen, jotta organisaatio selviaa tehtavistaan. Strate-
gisen tavoitteen lisaksi vaaditaan strategian mukaisia selkeitda paatoksia ja lin-

jauksia, jotta strategian vaatimaa osaamista voidaan tunnistaa ja kehittaa.

Hyppanen (2013, 115) kuvaa osaamisen johtamisen prosessin seuraavasti:
osaamistarpeiden tunnistaminen, osaamistavoitteiden asettaminen maarallisesti
ja laadullisesti, osaamisen nykytilan arviointi, kehityskeskustelut, kehityssuunni-
telman tekeminen organisaation eri tasoille, menetelmien valinta, oppimista tu-

keva johtaminen seka seuranta ja arviointi. (Kuvio 2)

Kriittisen
osaamisen

tunnistaminen
Seuranta/

mittarit, arviointi

Osaamistavoitteet

 OSAAMISEN
Osaamista - JOHTAMISEN

/ -
tukeva '~ PROSESSI Osaamisen
i i h arviointi
johtaminen - =

- e

Kehityskeskustelu
ja -tavoitteet

Kehityssuunnitelma

Kuvio 2. Osaamisen johtamisen prosessi (Hyppanen 2013, 115)

Osaamistarpeiden tunnistaminen on osaamisen johtamisen ensimmainen vaihe,
joka aloitetaan osaamisen maarittelylla, eli mita osaaminen tarkoittaa organisaa-
tion kontekstissa sen kussakin yksikdssa ja tiimissa (Hyppanen 2013, 117). Ota-
lan (2018, 171-172) mukaan organisaation osaamistarve pitaa sisallaan sita
osaamista, johon sen toiminta perustuu ja naita kriittisimpia osaamisia on tarpeen
kartoittaa ja analysoida saanndllisesti seka arvioida tarvittavan osaamisen nyky-
tilaa. Viitala (2007, 183) toteaakin, ettd osaamisenkartoitustekniikoiden tarkoituk-
sena on nimeta tarkeat osaamiset ja maaritella eri osaamisten painoarvo. Tar-
keana pidetaan sita, etta organisaation kriittiset osaamiset on maaritelty oman
liketoiminnan mukaisesti ja henkiloston osaamistarpeet maaritellaan esimiesten

ja alaisten valisessa vuorovaikutuksessa.
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Viitalan (2007, 184) mukaan osaamiskartoitusten avulla yksilétason tiedot voi-
daan tyostaa yksikko- ja organisaatiotason kuvauksiksi, mahdollistaen nain laa-
jempien osaamisen kehittamistoimien suunnittelun. Osaamiskartoitusten hyoty
on osaamisen kehittamisen jasentymisessa, tavoitteisiin suuntaamisessa seka
osaamisen dokumentoinnissa ja nakyvaksi saattamisessa, nain ollen mahdollis-

taa tietoon perustuvan paatdksen teon ja suunnittelun.

Osaamisen kehittamisessa tulee osata oikealla tavalla yhdistaa kehittaminen eri
organisaation tasoilla seka yksilon ja tiimin nakdkulmasta. Organisaation strate-
gian tulee ensisijaisesti ohjata kehittamisen alueita ja keinoja, joilla puolestaan
osaamisen kehittaminen edesauttaa strategian toteuttamista. Usein tyontekija
sitoutuu voimakkaimmin lahiorganisaatioonsa, mika on hyva huomioida mietitta-
essa osaamisen kehittamista: milla tavalla saadaan tiimin ja sen jasenten tiedot,
taidot, nakemys, halu ja rohkeus ainutlaatuiselle tasolle. (Kamensky, 2015.) Ke-
hittymisen mahdollistaminen ja varmistaminen vaatii valmistautumista, muutok-
sen huolellista suunnittelua, johtamista seka arviointia (Kirkpatrick & Kirkpatrick
2005, 18). Sydanmaanlakan (2000, 122) mukaan, osaamisen kehittamiseen liit-
tyy myos osaamisstrategian maarittely, eli suunnitelmia siita, miten tarvittavaa
osaamista hankintaan nyt seka varmistetaan se tulevaisuudessa. Strategisen
ulottuvuuden lisaksi osaamisen kehittamiseen kuuluu myos erilaiset koulutus-
suunnitelmat, rekrytoinnit seka muut toimet, joilla osaamista pyritdan varmista-

maan.

Osaamisen kehittamistoimien tulosten perusteellinen arviointi on monimutkainen
kokonaisuus, joka jaa usein organisaatiossa tekematta (Wallo, Kock, Lundqvist
& Coetzer 2020). Wallo ym. (2020) kuvaavat kolme paatekijaa, jotka vaikuttavat
siihen, ettei kehittamistoimien arviointia toteuteta organisaatiossa 1) organisaa-
tion johto ei ole sitoutunut eika edellyta arvioinnin toteuttamista, 2) osaamisen
arviointia koskevien mittausjarjestelmien ja —prosessien puuttuminen ja 3) henki-
|6stohallinnon osaamisen ja resurssien puute osaamisen kehittamistoimien arvi-

oimiseen.
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3.6 Esihenkildn rooli osaamisen johtamisessa

Viitala ja Jylha (2019) maarittelevat ihmisten johtamista siten, etta se on vaikut-
tamista yksiloon tai rynmaan, jotta tietty paamaara voidaan saavuttaa. He jatka-
vat, ettd esihenkilotyolld ja johtajuudella viitataan sellaisiin tyérooleihin, joihin
kuuluu erityista ohjaus- ja henkilostdjohtamisvastuuta muihin tyontekijoihin nah-
den. Organisaation johdon tehtava on muodostaa strategiasta visio ja edelleen
visiosta konkreettiset tavoitteet kullekin toiminnolle. Esimiesten tulee huolehtia
siita, etta jokainen tiimin jasen tietaa, miten oma tyo liitetaan asetettuihin tavoit-
teisin. Taman avulla pystytaan luomaan seka hyvat edellytykset osaamisen ke-
hittamiselle ettd hyva oppimiskulttuuri organisaatioon. (Otala & Meklin 2021,
222-223.) Myo6s Viitala (2007, 21) toteaa, ettad esimiehen tehtavaan kuuluu orga-
nisaation suunnitelmien viestiminen henkildstolle ja niiden kytkeminen henkil0s-

ton jokapaivaiseen tyohon.

Esihenkildiden vastuulla on, ettd heidan tiimeissaan on toiminnan tavoitteiden
saavuttamiseksi oikeanlaista osaamista. He viestivat mahdollisista osaamistar-
peista organisaatiossa, seka paattavat miten tiimissa olevien henkildiden osaa-
mista kehitetaan organisaatiossa yhteisesti sovituilla menetelmilla. Esihenkilot
vastaavat myos siita, etta henkildiden osaaminen hyodynnetdan organisaation
toiminnassa. (Otala 2008, 96.)

Tuomi ja Sumkin (2012) korostavat, ettda osaamisen johtaminen tulisi olla keskei-
sessa osassa esihenkilon arkipaivaista tyota. He toteavat, etta esihenkildiden
vastuulla on huolehtia siita, etta henkildsto pystyy tekemaan strategian mukaista
tyota ja kehittymaan tydossaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Viitala
(2002, 127) toteaa vaitdskirjassaan, ettd ideaalitilanteessa esihenkilo toteuttaa

osaamisen johtamistaan arjessa keskustelemalla ja kuuntelemalla alaisiaan.

Suunnan selkiyttdminen, ryhmatoiminnan rakentaminen seka yksilén osaamisen
kehittymisen tukeminen ovat esihenkildiden tehtavia osaamisen johtamisessa.
Esihenkildiden tyohon kuuluu keskeisesti mydos oman osaamisen kehittdminen
seka oman toiminnan reflektointi. (Huhtalo, Kangastie & Konu 2018, 17.) Otala

(2008, 287-288) tuo esiin, ettd osaamisen johtamisen myoéta esihenkildiden kyky
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johtaa ihmisia korostuu entisestaan. Esihenkildiden on tunnistettava vastuunsa
osaamisesta ja sen kehittamisesta. Heidan vastuullaan on hahmottaa mahdollisia
tulevia osaamistarpeita ja hankkia tarvittavaa osaamista. Esihenkilotyossa me-
nestymisen kannalta tunnealy on kriittinen taito, jotta han kykenee valittamaan
mielikuvia organisaatiolle, luomaan osaamisen kehittamista tukevan ilmapiirin

seka huolehtimaan ihmisten tyokyvysta osaamisen kehittymisen perustana.

Esihenkilon osaamisen johtamisen eri osa-alueita on listattu Viitalan (2002, 160—
165) vaitoskirjassa. Ensimmaisena mainitaan oppimisen suuntaaminen, jolla tar-
koitetaan esihenkilon kykya hahmottaa tarvittavaa osaamista seka sen perus-
teella osaamisen kehittamista. Toisena on oppimista edistavan ilmapiirin luomi-
nen eli esihenkilo edistaa toiminnallaan tyoyhteisossa oppimisen ilmapiiria. Kol-
mantena mainitaan oppimisprosessin tukeminen, jolla tarkoitetaan esihenkilon
tukea henkiloston osaamisen kehittamisessa. Neljas osa-alue osaamisen johta-
miselle esihenkilotydssa Viitala mainitsee esihenkildn omalla esimerkillaan johta-
misen. Huhtalo, Konu ja Kangastie (2018, 22) toteavat osaamisen johtamisen

olevan kokonaisuus, jonka eri osa-alueilla on oma merkityksensa.
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4 TIEDOLLA JOHTAMINEN

Tietojohtaminen on uudehko johtamisen osa-alue, jonka taustalla on ajatus tie-
don merkittavasta roolista organisaatioiden menestymisessa, mutta siihen liitty-
vat kasitteet ovat jossain maarin vakiintumattomia. Tietojohtamisen ilmiot ovat
paasaantoisesti aineettomia. (Laihonen ym. 2013, 6.) Myos Kososen (2019) mu-

kaan tietojohtaminen on arvon luontia aineettomista voimavaroista.

Desai ja Rai (2016, 1021) toteavat tietojohtamisen olevan prosessi, jonka avulla
organisaatiossa voidaan tunnistaa seka levittaa tarkeaa tietoa ja osaamista. Tie-
tojohtamisen kaytanteitda hyoddyntaen organisaatiot voivat lisata kyvykkyyttaan
luoda arvoa tiedolla ja osaamisella. Sen avulla pyritdan parantamaan toiminnan
laatua, tehokkuutta seka vaikuttavuutta. Tietojohtamisen yhtena tarkoituksena on

organisaation toimintojen uudistamisesta ja oppimisesta. (Siltanen 2021.)

Tietojohtamisen erilaiset jasennykset ja viitekehykset auttavat ymmartamaan, mi-
ten organisaatiot prosessoivat tietoa, luovat siitéa arvoa ja rakentavat kilpailukyky-
aan (Laihonen ym. 2013, 27). Tietojohtaminen voidaan nahda keinona vastata
tieto- ja palveluyhteiskunnan johtamishaasteisiin. Tietojohtamisen yksi tarkaste-
lutaso on, miten organisaatiolla olevasta tiedosta luodaan arvoa lilkketoimintapro-
sessiin. Tietojohtamista voi tarkastella myos johtamisen kaytantoéjen kautta siten,
miten tietoresursseja johdetaan seka johtamisen tyokalujen kautta eli millaisilla
valineilla johtamista tuetaan ja miten valineita hyodynnetaan organisaatiossa.
(Kuvio 3) (Laihonen ym. 2013, 6.)

14



Johtamisen haasteet

tieto- ja
palveluyhteiskunnassa

" Tietojohtaminen

Kuvio 3. Tietojohtamisen nakdkulmat Laihosen mukaan (Laihonen ym. 2013, 6)

Laihonen ja kumppanit (2013, 32) maarittelevat tietojohtamisen kattokasitteeksi,
jonka alle sijoittuvat osa-alueet organisaation oppiminen, tietdmyksen hallinta, ai-
neeton paaoma ja sen johtaminen seka liiketoimintatiedon hallinta. Kapyla ja
Salonius (2013, 7) erottelevat tietojohtamisen tiedon johtamiseen seka tiedolla
johtamiseen. Tiedon johtaminen liittyy tiedon jakamiseen, uudistumisen ja uuden
tiedon luomiseen seka erilaisten tietovirtojen hallintaan. Tiedolla johtaminen puo-
lestaan siihen, ettd hyddynnetaan tietoa tarkoituksenmukaisesti paatoksente-

ossa eli tehdaan tietoisia ja perusteltuja valintoja. (Kuvio 4)

/

TIEDOLLA JOHTAMINEN TIEDON JOHTAMINEN

Tiedon koostaminen ja varastointi

Tiedon hyédyntaminen
paatoksenteon tukena

TIETOJOHTAMINEN
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Kuvio 4. Tietojohtamisen kasitteet Kapylan ja Saloniuksen mukaan (Kapyla & Sa-
lonius 2013, 7)

Tiedolla johtaminen on tiedon systemaattista analysointia sen hyédyntamiseksi
paatoksenteossa ja osa laajempaa tietojohtamisen kenttaa (Kosonen 2019). Ko-
sonen (2019) toteaa tiedolla johtamisen olevan kokonaisuus, sosiotekninen sys-
teemi. Kokonaisuuden toinen puoli koostuu tiedon tuottamisesta eli hallinnasta,
sailyttdmisesta ja analysoinnista ja toinen puoli taas tiedon hyddyntamisesta, jo-
hon tarvitaan ihmisia ja heidan kykyaan ja motivaatiotaan soveltaa tietoa paatok-
sentekoon. Tiedolla johtamisen kasitetta kaytetaan usein strategisena kasitteena

ja laajemmin, sisaltden kaikki tietojohtamisen osa-alueet (Leskela ym. 2019).

Jalosen (2015, 41) mukaan tiedolla johtamisen merkitys on sen mydnteinen vai-
kutus organisaation toimintaan. Hanen mukaansa tiedolla johtaminen tarkoittaa
toiminnasta syntyvan tiedon seka toimintaan vaikuttavan ulkoisen tiedon yhdista-
mista toimintatilanteessa, esimerkiksi paatoksenteossa, tavalla, joka vie organi-
saatiota toivottuun suuntaan. Tiedon johtamisen kokonaisuuteen voidaan liittaa
my0s organisaation kyvykkyyksien ja tydntekijoiden osaamisen hallinta (Viitala &
Jylha, 2019). Tiedolla johtamisen Iahtdkohdat ovat organisaation oppimisessa ja
innovoinnissa ja menestyneet johtajat ovat tunnistaneet taman arvon (Desai &
Rai 2016, 1021-1028).

Muuttuva ja digitalisoituva tyoelama vaatii organisaatioilta jatkuvaa mukautumista
uuteen toimintaymparistdoon. Organisaatiot parjaavat vain, mikali niiden inhimilli-
nen paaoma on riittdvan vahvaa, eli henkildstén osaamiseen on panostettu ja se
nahdaan arvokkaana organisaation resurssina. (Edmondson & Saxberg, 2017.)
Osaamista tulisi tarkastella raaka-aineen tavoin. Sita on uudistettava, jotta orga-
nisaatio pysyy mukana liiketoiminnallisessa kilpailussa ja nain ollen osaamisen
tulisi olla systemaattisen tarkastelun kohteena, kuten muutkin organisaation me-
nestystekijat. (Viitala 2007, 173.) Kyse on siita, miten hyvin organisaatiot kykene-
vat luomaan tiedosta ja osaamisesta arvoa asiakkaille heidan arvostamiensa pal-

veluiden tai tuotteiden muodossa (Laihonen ym. 2013, 6).
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Tieto- ja palveluintensiivisissa organisaatioissa johdon tulisi aktiivisesti pyrkia
varmistamaan, ettad henkildstdon osaaminen on riittavaa ja pyrittava lisddmaan in-
himillisen paagoman maaraa. Tieto- ja palveluorganisaatioissa henkiloston tyoteh-
tavat liittyvat tekemisen sijaan enenevissa maarin uusien asioiden luomiseen ja
erilaisiin paatoksentekoprosesseihin. Henkiléston oppiminen, kehittyminen ja
osaaminen on merkityksellisessa roolissa organisaation menestymisessa liiketoi-
minnassaan. Tulevaisuuden tydelaman vaatimukset edellyttavat henkilosta, joka
kykenee tydssaan hyodyntamaan erilaisia tietoon liittyvia tyokaluja ja muita vali-
neita. (Edmondson & Saxberg, 2017.)

Johtamisen haasteena nykypaivan organisaatioissa on saada henkiloston osaa-
minen ja organisaatiolla kaytdssa oleva tieto hyodynnettya parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Organisaation kehittdmisen vastuu ei ole vain johdolla, vaan koko
organisaation henkilosto tulisi saada mukaan yhteiseen tekemiseen. Jotta orga-
nisaatiossa oleva tieto ja osaaminen saataisiin hyodynnettya, on organisaatiossa
tarkeaa panostaa oppivan organisaation periaatteisiin kuten tiedon jakamiseen ja
tiedonkulkuun, virheista oppimiseen ja kehittymista tukevan kulttuurin rakentami-
seen. (Kauhanen 2018, 13; 18.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Laadullinen tutkimus

Valitsimme tutkimusmenetelmaksemme laadullisen tutkimuksen. Laadullisessa
eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa tyypillisesti tutkitaan tiettya ilmiéta sen koh-
teena olevien henkiloiden avulla. Laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetel-
misséa halutaan selvittaa, miten tutkimuksen kohteena olevat ihmiset kokevat
asian, talléin puhutaan fenomenologiasta. Fenomenologiassa ollaan kiinnostu-
neita muun muassa henkildiden kokemuksista, ajatuksista ja henkildiden tuo-
mista merkityksista asiaan. (Puusa & Juuti 2020.) Kananen taas kiteyttaa laa-
dullisen tutkimuksen kayttotarkoituksen olevan ymmarryksen saaminen johon-
kin ilmidon. Hanen mukaansa laadullinen tutkimus tarjoaa kokonaisvaltaisen,
ymmarrettavan seka tarkan kuvauksen tutkittavasta ilmiosta. (Kananen 2014,
16-17.)

Aineistonkeruumenetelmana laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan tyypillisesti
erilaisia haastatteluita, dokumenttiaineistoja tai havainnointeja. Laadullisen tutki-
muksen haasteena voi olla tutkimuksessa mukana olevien henkildiden saaminen
puhumaan tutkittavasta aiheesta mahdollisimman avoimesti. Haastatteluiden tar-
koituksena on luoda monipuolinen kuva tutkittavaan asiaan seka saada halutusta

asiasta mahdollisimman paljon tietoa. (Puusa & Juuti 2020.)

Aineistoa analysoitaessa on tarkeaa tarkastella ja havainnoida, kuinka helposti
haastateltavat henkilot kykenivat vastaamaan heille asetettuihin kysymyksiin. Ta-
man vuoksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa saatua dataa pidetaan monipuolisem-
pana kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisesta tutkimuksesta saadun
datan perusteella on mahdollista tehda monenlaisia tulkintoja tutkimuskohteena
olevasta asiasta. (Rasanen 2005, 91-92.) Toisaalta Alasuutari (2011) toteaa
myos, etta kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen analyysi ovat jatkumoita toisilleen ei-

vatka toistensa vastakohtia tai toisiaan poissulkevia menetelmia.
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Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus on pyrkid saamaan erilaisia
nakokulmia aiheen tarkasteluun eika 16ytaa tietoa esimerkiksi kvantitatiivisen tut-
kimuksen tavoin, kuinka paljon tai usein jokin ilmi¢ esiintyy. (Puusa & Juuti 2020.)
Hirsjarvi, Remes, Sajavaara & Sinivuori (2009, 164) toteavat, etta tutkimuksen
lahtokohtana on aineiston yksityiskohtainen seka monipuolinen tarkastelu eika

jonkin tietyn hypoteesin tai teorian testaaminen.

Réasasen (2005, 87-91) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan pelkis-
tamaan ja typistamaan saatu tutkimusaineisto verbaaliseen muotoon, jolloin ai-
neistoa voidaan havainnoida. Laadullisen tutkimuksen avainasemassa ovat teo-
reettiset yleistykset aineiston perusteella ja sen tavoitteena lahestya tutkittavan

aiheen ominaispiirteitd mahdollisimman alkuperaisessa muodossa.

Opinnaytetydbmme tutkimusstrategiaksi valitsimme tapaustutkimuksen (case-
study). Tutkimusstrategiana tapaustutkimus kohdentuu johonkin yksittaiseen ta-
paukseen, kuten ryhmaan tai yhteisoon. Meidan tydbmme tapauksessa tutkimuk-
semme kohdentuu yksittaiseen nimettyyn julkishallinnon organisaatioon, joka toi-
mii tydomme toimeksiantajana. Liiketaloustieteissa laadullisen tutkimuksen merki-
tys on kasvanut 1990-luvulta alkaen ja talla tieteen alalla silla tarkoittaan erityi-
sesti tapaustutkimusta. Tapaustutkimus on erityisen sopiva lahestymistapa, kun
tutkittava kohde on yritys tai sen osa. (Kovalainen 2005, 73.) Tapaustutkimuksen
keskeinen tavoite on tapauksen maarittely, analysointi ja ratkaisu, jonka vuoksi
tapaukset tulee valita, rajata ja perustella huolellisesti (Eriksson & Koistinen
2014, 4).

Erikssonin ja Koistisen (2014, 34) mukaan oleellista tutkimuksen onnistumisen
kannalta on valita omaan tutkimuskysymykseensa sopiva analyysimenetelma,
jotta saadaan vastaus asetettuun tutkimuskysymykseen. Tapaustutkimuksen tar-
koitus ei ole tuottaa tilastollisia yleistyksia asioihin tai ilmidihin vaan sen paatar-
koitus on tuottaa yksityiskohtaista ja tasmentavaa tietoa tutkittavasta aiheesta
(Eriksson & Koistinen 2014, 36-37). Taman vuoksi se sopi mielestamme erityi-
sen hyvin meidan tarkoitukseemme tutkia yksittaisen julkishallinnon organisaa-

tion osaamisen johtamista.
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Meidan tutkimuksemme tarkoitus oli selvittda, miten esihenkilét voivat johtaa
osaamista seka antaa kehitysehdotuksia osaamisen johtamiselle julkishallinnon
organisaatiossa. Tapaustutkimuksemme tarkoituksena oli tuottaa tietoa osaami-
sen johtamisen nykytilasta haastattelemalla esihenkiloita toimeksiantajamme or-
ganisaatiossa seka tuoda esiin kehityskohteita osaamisen johtamisen tueksi tu-

levaisuudessa.

5.2 Tutkimuskysymysten laadinta

Tutkimus tulee rajata hyvin ja asettaa tutkimukselle tutkimuskysymys. Tutkimus-
kysymyksen asettaminen auttaa tutkimuksen tekemisessa seka keskittymaan
olennaiseen. Tutkimuskysymyksen asettaminen asettaa tutkimukselle kehyksen.
(Simons 2009, 28-29.) Kanasen (2014, 27; 33-34) mukaan tutkimuskysymyksen
asettaminen on tarkeda myas siksi, etta niihin on helpompi vastata saadun tutki-
musaineiston avulla kuin pelkkaan tutkimusongelmaan. Tutkimuksen rajaaminen
helpottaa hallitsemaan ilmiota ja selityksen 10ytymista ja sita tarvitaan seka ilmion

ymmartamiseksi etta tiedon saannin varmistamiseksi.

Rajasimme tutkimuksemme aihetta useaan kertaan. Koska aihe oli mielestamme
hyvin mielenkiintoinen, lahdimme liikkeelle liian laajalla tutkimuksen aiheella.
Pohdimme asiaa toimeksiantajan kanssa ja lopulta I6ysimme fokuksen tutkitta-
valle asialle. Toimeksiantajan tavoitteena oli osaamisen johtamisen maarittelemi-
nen ja kaytanteiden vakiinnuttaminen sekd osaamisen johtamisen koulutuksen
toteuttaminen esihenkilGille. Tavoitteena oli myds, etta esihenkil6illa olisi yhteinen
kasitys osaamisen johtamisesta seka ymmarrys siita, millaisia keinoja osaamisen
johtamiselle on. Toimeksiantajan tarpeisiin perustuen, paatimme selvittaa, miten
esihenkilot johtavat osaamista talla hetkella organisaatiossa seka miten organi-
saatio voi tukea esihenkiloitda osaamisen johtamisessa. Toimeksiantajamme toi-
veena oli saada ylla mainittuja tietoja, jotta tulevassa koulutuksessa ja prosessin
kehittamisessa voitaisiin huomioida oikeita asioita. Tutkimuksemme perusteella
toimeksiantajamme voi kehittdd toimintojaan osaamisen johtamisen prosessin

osalta.
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Aloitimme tutkimuksen rajaamisen kaanteisessa jarjestyksessa. Kirjasimme en-
sin ylds toimeksiantajamme toiveet ja tarpeet kehittamistydllemme, joista joh-
dimme tyollemme tavoitteen ja tarkoituksen. Taman jalkeen asetimme tyollemme
tutkimuskysymyksen. Naiden kaikkien vaiheiden perusteella laadimme kysymyk-
set haastateltavilemme. Tarkastelimme ja rajasimme myo6s kysymyksia useaan
kertaan peilaten niita aina uudelleen tutkimuskysymykseemme seka pohdimme
mita me todellisuudessa haluamme tietaa. Usean tarkastelun jalkeen jaljelle jai-

vat viisi kysymysta, jotka haastateltaville lopulta esitettiin (liite 2).

5.3 Tutkimusaineisto

Kerasimme tutkimusaineistomme haastattelemalla toimeksiantajamme palveluk-
sessa olevia lahiesihenkiloita. Valitsimme tutkimukseemme haastateltaviksi hen-
kiloiksi erityisesti operatiivisella tasolla toimivia esihenkil6itd, emmeka esimer-
kiksi ylempia johtajia tai paallikditéa. Operatiivisella tasolla toimivat esihenkilot
tyoskentelevat lahimpana asiantuntijoita arkipaivan toiminnoissa toimeksianta-
jamme organisaatiossa, joten heilla on suora yhteys organisaation henkilostoon
paivittaisessa tyossa. Operatiivisen tason esihenkilot johtavat asiantuntijoista
koostuvia tiimejaan kohti niille asetettuja tavoitteita. Tavoitteiden saavuttamisen
edellytyksena on, ettd asiantuntijoilla on tarvittava osaamisen tai edellytykset
hankkia osaamista tarvittaessa lisda. Osaamisen johtaminen ja hallinnointi on
paasaantoisesti esihenkildiden ja asiantuntijoiden itsensa vastuulla. Tutkimuk-

semme otanta on nain ollen tarkoituksenmukainen ja harkinnanvarainen.

Valitsimme kohderyhmaamme seitseman esihenkilda organisaation eri toimi-
aloilta ja paikkakunnilta mahdollisimman kattavan tuloksen saamiseksi. Nain py-
rimme varmistamaan, etta saamme oikeanlaisen kuvan organisaation osaamisen
johtamisen nykytilasta koko organisaation lapileikkaavasti. Vaikka Tuomi ja Sa-
rajarvi (2018) kritisoivat saturaatioon vetoamista laadullisen tutkimuksen yhtey-
dessa, saturaatiosta voidaan puhua tapauksemme kohdalla. Tutkimuksessamme
oli kyseessa rajattu tutkimusongelma, tietyssa ja nimetyssa toimintaymparis-
tossa, joten haastattelujen maaran kasvattamisella emme olisi saaneet aihee-

seen oleellista lisatietoa.

Toimitimme esihenkildille kutsun sahkopostitse Skype -haastatteluun (lite 1),
jossa kerroimme, etta tarkoituksenamme on tutkia ja tuottaa tietoa osaamisen
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johtamisen nykytilasta seka 16ytaa mahdollisia kehittdmiskohteita osaamisen joh-
tamiseen organisaatiolle. Toimme esiin, ettd haastatteluun osallistuminen on va-
paaehtoista ja sen voi keskeyttaa halutessaan milloin tahansa. Haastateltavien
tiedossa oli ainoastaan haastattelua koskeva aihealue, mutta emme toimittaneet

heille haastattelussa esitettavia kysymyksia etukateen tutustuttaviksi.

Suoritimme haastattelut puolistrukturoidusti ja virtuaalisesti Skype —yhteyden va-
lityksella, jotka tallensimme jatkokasittelya varten. Puolistrukturoitu haastattelu
tarkoittaa Puusan seka Juutin mukaan, ettd haastattelukysymykset ovat valmiina
ja kaikille haastateltaville samat, mutta vastausvaihtoehtoja ei ole valmiina, kuten

strukturoidussa haastattelussa (Puusa & Juuti 2020).

Aineistonkeruumenetelmana haastattelun etuna voidaan nahda sen joustavuus,
haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys tarvittaessa ja oikaista mahdol-
lisia vaarinkasityksia kysymysten tai kaytettyjen termien osalta haastattelutilan-
teessa. On eettisesti perusteltua kertoa tiedonantajalle etukateen, mita aihetta
haastattelu koskee. Etukateisinformaation antaminen myoés tukee haastattelun
tavoitetta saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta. Kaytan-
ndssa nama toteutuvat, kun haastatteluista sovitaan etukateen, jolloin tiedonan-
tajaa informoidaan myo6s haastattelun ja tutkimuksen aiheesta. Haastattelun
etuna aineistonkeruumenetelmana on myos se, etta kun haastattelun ajankoh-
dasta seka aiheesta on sovittu etukateen, tiedonantajat harvoin suostuttuaan pe-
ruvat haastattelun tai kieltavat aineiston kayttamista tutkimuksessa. (Tuomi & Sa-
rajarvi, 2018.) Aineiston keraaminen haastattelemalla on siis aineistonkeruume-

netelmana kyseisen tutkimuksen toteuttamisen kannalta perusteltua.

Haastatteluin kerattya aineistoa kasittelivat vain opinnaytetyon tekijat. Tulokset
on anonymisoitu siten, etta henkildiden nimi- tai muita henkilGtietoja ei ole kuul-
tavissa tallenteilla tai nahtavissa tallenteiden nimista. Haastattelut ja niiden litte-
roinnit on tallennettu nimilla “Haastattelu 1, 2, 3, 4, 5, 6 ja 7”. Yksittaisia henkiloita
ei voida nain ollen tunnistaa. Haastattelut litteroitiin sana sanalta tekstitiedos-
toiksi. Haastatteluiden kestot vaihtelivat 6 minuutin ja 20 minuutin valilla. Tutki-
musaineistosta tehtiin aineistonhallintasuunnitelma oppilaitoksen antaman oh-

jeistuksen mukaisesti.
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5.4 Tutkimusaineiston analysointi

Lahestyimme aihettamme kayttamalla induktiivista sisallon analyysia. Sen mu-
kaisesti aineisto pelkistetaan ja ryhmitellaan eli aineistosta johdetaan ilmaisuja,
jotka nayttavat kuuluvan yhteen. Tutkimuksessa saadulta aineistolta kysytaan
pelkistettaessa tutkimuskysymyksia ja etsitaan vastaukset asetettuihin kysymyk-
siin. (Kyngas & Vanhanen 1999, 5.) Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat my0s, etta
ensin tulee tunnistaa asiat, josta tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ja aineiston
analyysissa niita ilmaisevat lauseet pelkistetaan. Pelkistetyt ilmaisut, jotka kuvaa-
vat samaa asiaa yhdistetaan ja viedaan taman jalkeen nimettyihin alakategorioi-
hin. Analyysin jatkuessa eri alakategorioita yhdistamalld saadaan muodostettua
ylakategorioita, joille annetaan niiden sisaltoa kuvaavat nimet. Lopulta eri kate-
gorioiden avulla muodostetaan vastaus tutkimuskysymykseen. Kuviossa 6 on
esitetty menetelman aineistolahtdisen sisallénanalyysin eteneminen vaiheittain,

jonka perusteella edistimme tutkimustamme (Kuvio 6).

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

-

Haastattelujen, dokumenttien ym. aineistojen lukeminen
ja sisaltoon perehtyminen

-

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

-

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

&

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen
pelkistetyista ilmauksista

-

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistaminen
ja alaluokkien muodostaminen

-

Alaluokkien yhdistaminen ja niista ylaluokkien muodostaminen

/-

Ylaluokkien yhdistiminen paaluokiksi tai yhdistavaksi
luokaksi ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 6. Aineistolahtoisen sisaltdanalyysin tekeminen (Tuomi & Sarajarvi 2018)
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Perehdyimme osaamisen johtamisen teoreettiseen tietoon huolellisesti ennen
haastatteluiden suorittamista ja kirjoitimme tieteellisista lahteista kerattya tietoa
tutkimuksemme tueksi. Haastatteluiden litteroitu aineisto kaytiin Iapi useaan ker-
taan ja sielta kerattiin tutkimuskysymykseen peilaten alkuperaisia ilmauksia.
Haastateltavien vastaukset olivat toisinaan hyvin pitkia ja polveilevia, jonka
vuoksi kaytimme tahan tyohon paljon aikaa. Pidimme mielessamme koko ana-
lyysiprosessin aikana tutkimuskysymyksemme ja palasimme siihen useita kertoja
analyysin eri vaiheissa, jotta saimme poimittua aineistosta oleelliset asiat tutki-

mukseemme.

Alkuperaisilmausten jalkeen muodostimme niista pelkistettyja ilmauksia pohtien
mielessamme “mista tassa on kysymys?”. Pelkistettyjen ilmauksien luominen ei
ollut helppoa ja muokkasimme niita useaan kertaan, jotta saimme mielestdmme
parhaan kasityksen henkildon vastauksesta. Tata tyota tehdessa hylkasimme
muutamia aiemmin mukaan keraamiamme alkuperaisilmauksia, silla totesimme
niiden olevan irrelevantteja tutkimuskysymykseemme nahden. Nain jaljelle jaivat

vai ne alkuperaisilmaukset, joilla koimme olevan merkitysta tutkittavaan asiaan.

Seuraavassa analyysin vaiheessa muodostimme pelkistettyja ilmauksia ryhmit-
telemalla alaluokat. Etsimme pelkistetyille ilmauksille yhteisia nimittajia, joiden
perusteella muodostimme alaluokat. Alaluokkien saamiseksi kavimme keskuste-
luita keskenamme ja palasimme aina uudelleen litteroituun aineistoon, jonka
avulla varmistimme ymmartavamme kulloinkin kyseessa olevan asian samalla
tavalla. Alaluokkien kirkastettua johdimme niistd kolme ylaluokkaa, jotka kuvasi-
vat hyvin aineistosta nousseita eri teemoja ja niiden avulla voimme vastata ase-

tettuun tutkimuskysymykseen ja muodostimme lopulta paaluokan.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Osaamisen johtaminen operatiivisella tasolla

Haastatteluaineiston ilmauksista nousi kokoavaksi kasitteeksi operatiivinen joh-
taminen, joka koostui esihenkilon toimintatavoista, johtamismenetelmista, osaa-
mista tukevasta johtamisesta seka osaamisen kehittdmisen menetelmista. (Kuvio

7). Naita yhdistaa esihenkilon erilaiset toimintatavat paivittaisessa tydssa.

Operatiivinen
johtaminen

—_
//’ ™, - \'\ //’ ™, //’ ™,
Esimiehen Operatiiviset Osaamista tukeva Osaamista kehittavat

toimintatavat johtamismenetelmat johtaminen menetelmat

Kuvio 7. Operatiivisen johtamisen muotoutuminen haastatteluiden ilmauksista.

Haastatteluaineiston perusteella yhdeksi kokoavaksi teemaksi nousi esihenkilon
toimintatavat paivittaisessa johtamisessa. Esihenkildon toimintatavat koostuvat
monenlaisesta arkipaivaisesta toiminnasta, joiden katsotaan kuuluvan esihenki-
I6n rooliin ja tehtavaan. Haastatteluissa esiinnousseita toimintatapoja olivat tyon-
tekijoiden tukeminen seka lasnaolo tydarjessa. Esihenkilot kokivat, etta heidan
lasnaolonsa tyodntekijoiden arjessa tukee osaamisen johtamista siita nakokul-
masta, etta lasnaolon kautta esihenkilolla katsottiin olevan hyva kasitys siita

osaamisesta, jota yksildilla ja tiimeilla on.

..mahdollisimman lahella siing arjessa, niin mydskin tietéda niinkun ih-

misten kiinnostuksen kohteet ja osaamiset sitd kautta.

Esihenkilon paivittaisiin toimintatapoihin katsottiin kuuluvan hereilld olo alati
muuttuvassa toimintaymparistdossa ja reagointi erilaisiin muutoksiin siten, etta

tehtavien suorittaminen ja toiminnan sujuminen pystytaan varmistamaan.
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...on ihan semmosta péivittaista esimiestyéta eli kun tehtavéat muut-
tuu, niin, niinhén taytyy hyvin nopeasti reagoida, et saadaan se tar-

vittava osaamisen sen Kyseisen tehtdvan hoitamiseksi.

Esihenkilon toimintatapoihin katsottiin kuuluvan vuorovaikutteisuus tyontekijoi-
den kanssa seka tyontekijoiden tukeminen. Esihenkilon katsottiin tarvitsevan
myOs aikaa miettia parhaita tapoja ja kaytanteita, miten osaamista tiimissa ja yk-

silétasolla voisi parhaiten johtaa.

..Sellasta aikaa esimiehille, jossa se saa ihan ajatuksella miettia.

Erilaisista johtamismenetelmista aineiston perusteella nousi valmentava johtami-
nen. Valmentava johtaminen nahtiin hyvana johtamismenetelmana esihenkiloille
arkipaivan johtamisessa. Valmentavaa johtamista on otettu kyseisessa organi-
saatiossa kayttoon vahitellen ja osa esihenkildista on jo osallistunut pilottiryh-

maan, jossa valmentavan johtamisen menetelmia on koulutettu esihenkildille.

Coachaus on mun mielestd hyvé véline siihen, sen ymmaérryksen

saavuttamiseen.

Esihenkilon osaamista kehittavat menetelmat koostuivat niista asioista, joiden
avulla esihenkilo pystyi suunnittelemaan ja kehittamaan tyontekijoiden osaa-
mista. Vuosittaiset osaamiskeskustelut koettiin hyvaksi menetelmaksi kayda lapi
tyontekijoiden kanssa osaamisen kehittamisen tarpeita. Tyontekijoiden osallistu-
minen erilaisiin organisaation sisaisiin kehitystehtaviin ja projekteihin nahtiin

myo0s hyvaksi keinoksi osaamisen kehittamiseen.

Yksilétasolla, sillé lailla niinké yksilbllisesti, jokaisen kans pitéisi olla

semmonen osaamispolku.

Osaamiskeskustelu vuosittain, et varmistetaan, taikka yhdessé sovi-
taan niisté asioista, et mihin suuntaan sitd osaamista on tarve kehit-

taa.
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Osaamisen kehittdmisessé toimii kaikki téllaset kehittamistehtévét ja

hankkeet ja muut systeemit.

Osaamista tukeva johtaminen nahtiin esihenkilon toimintatapana, jolla han pyrkii
huomioimaan toiminnassaan osaamisen johtamisen. Osaamista tukevaan johta-
miseen kuului esihenkilon tydssaan toteuttamaa osaamisen varmistamista seka

tyontekijoiden osaamisen arviointia.

6.2 Strateginen osaamisen johtaminen

Haastatteluiden ilmauksista nousi esiin organisaation johdon toimintatavat seka
organisaatiotasoinen osaamisen johtaminen ja sen maarittely. Nimesimme ta-
man strategiseksi osaamisen johtamiseksi. Strategisen osaamisen johtamisen
kokonaisuus muodostui osaamisen johtamisen prosessista, esihenkilétoiminnan
johtamisesta, osaamisen kehittamisen johtamisesta seka strategian jalkauttami-

seen liittyvista asioista. (Kuvio 8)

/I., -._\\

Strateginen osaamisen
johtaminen

\\. .f/
Ve - N\ //"--_ - . Ve - . Ve T .
Osaamisen johtamisen Esihenkildtoiminnan Aktiivinen osaamisen Strategian
prosessi johtaminen kehittdmisen johtaminen jalkauttaminen
*, A *, A by o , o

Kuvio 8. Strategisen osaamisen muotoutuminen haastatteluiden ilmauksista.

Aktiivinen osaamisen kehittamisen johtaminen koostui niistd osaamisen kehitta-
miseen liittyvista asioista, joita toivottiin organisaation johdon toimesta toteutetta-
viksi. Osaamisen kehittamisen toivottaisiin olevan osa jokaisen virkamiehen tyota
jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistdéssa ja siina toivottiin aktiivista roolia

my0Os organisaation johdon osalta.
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Tehtéis niinké virastotasolla selvédksi se, ettd osaamisen kehittdmi-

nen on osa sité tydta ja ammatillisuutta.

Esihenkilot kokisivat hyodylliseksi myos sen, etta viraston sisalla jaettaisiin koke-
muksia hyvista keinoista osaamisen kehittamiselle, jotta kaikki voisivat niita hyo-

dyntaa halutessaan.

Tuotais konkreettisemmaksi myds virastotasollakin niitéd keinoja, jo-
tain esimerkkejé vois olla, ettd miten on onnistuttu osaamisen kehit-

tédmisesséa jossain.

Osaamisen kehittamiselle nahtiin erilaisia keinoja, kuten tehtava- ja tyonkierrot

viraston sisalla ja erilaisten koulutusten mahdollistaminen kiireisessa arjessa.

Esihenkilétoiminnan johtamiseen sisaltyi organisaation johtamiskulttuurin tavoit-
teelliseen kehittdmiseen liittyvia asioita seka puitteiden rakentamista esihenki-
IGille johtamistehtavan suorittamiseen. Esihenkildiden osaamisen johtamisen na-
kOkulmasta olisi tarkeaa maaritella, mita silla tarkoitetaan ja tavoitellaan organi-
saation osalta. Esihenkiloiden osalta toivottiin myos koulutusta seka esihenkiloi-

den jatkuvaa sparrausta osaamisen johtamisessa.

..vaikka maéritelty jossakin td& osaamisen johtaminen ja mitd me

niinku tarkotetaan silla.

Esimies tarvii varmasti sellasta, niinku jatkuvaa sparrausta ja myos-
kin sellasta eteenpéin menevéé ja niinku kasvavaa tietoisuutta siita,
niinkb6 mit4, mitd keinoja ylipdéatadnsé voi olla olemassa téllédseen

osaamisen johtamiseen.
Organisaatiossa on otettu kayttoon hiljattain valmentava esihenkilotyd. Menetel-

man kayttoonotto on alkuvaiheessa, mutta sen jalkauttamista laajemmalle jou-

kolle esihenkildita odotettiin.
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Osa haastatelluista esihenkildista ei osannut sanoa onko osaamisen johtaminen
huomioitu organisaation strategiassa. Osa koki organisaation strategian kau-

kaiseksi omasta paivittaisesta tyostaan.

Hyvin strategiassa, mutta se jalkautus on nyt se juttu, mikd& mun mie-

lesta puuttuu — kun sité katsoo asiantuntijatasolta.

Osaamisen johtamisen prosessiin toivottiin yhteisia vaiheita, jotka olisivat maari-
teltyja organisaation johdon tasolta. Prosessin lahtdkohtana tulisi maaritella or-

ganisaation kannalta keskeinen osaaminen.

..keréttyné tavallaan sitd semmoista, ettd mitk& on ne, vaikka just
meidén organisaation niinku, vaikka esimerkiksi keskeiset osaamiset

silleen virkamiestasolla, mitéa kaikkien pitéis osata.

Esihenkilot toivat esiin my0s tarvitsevansa tyokalun osaamisen hallintaan, johon
kerata henkildston tietoja esimerkiksi koulutuksista. Esihenkilot yllapitavat tietoja
henkiloston osaamisesta eri tavoilla osaamisen hallintaan olevan tyokalun puut-

tuessa.

On kartoitettu, et tiedén ja on kartoitettu, mutta minun mielesté vielé-
kin tarvittais niink6 osaamisen hallintaan parempia tybkaluja ja me-

netelmia.

Organisaatiossa on kartoitettu osaamista eri tavoilla esihenkildiden toimesta.
Maaramuotoista tai ennalta sovittua tapaa kartoittaa osaamista ei ole kaytossa
organisaatiossa. Osaamisen hallintamallia pidettiin haastatteluiden perusteella
tarkeana, jotta esihenkilot voisivat suunnitella osaamisen kehittamista systemaat-

tisemmin.

6.3 Tietoon perustuva osaamisen johtaminen

Haastatteluiden pohjalta kokonaisuudeksi muodostui tietoon perustuva toiminta

ja sen hyddyntaminen osaamisen johtamisessa. Tiedolla johtamisen kasite
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koostui tiedon hyddyntamisesta, tiedon jakamisesta seka osaamisen mittaami-

sesta. (Kuvio 9)
Tiedolla
johtaminen

—

- ~
7 N

/,,/""' N v .

Tiedon Tiedon Osaamisen
hyodyntaminen jakaminen mittaaminen

. 4 . yd AN /s

Kuvio 9. Tiedolla johtamisen muotoutuminen haastatteluiden ilmauksista.

Haastateltavien mukaan osaamisen johtamisen tulisi perustua monipuolisesti tie-
toon. Esihenkildilla oli hyva kuva osaamisesta operatiivisessa toiminnassa, mutta
erilaisten mittareiden avulla toivottiin, etta tieto saataisiin myos organisaation joh-
don hyodynnettavaksi strategisessa suunnittelussa. Esihenkildiden kaytossa ole-
vaa tilannekuvaa tulisi hyddyntaa monipuolisesti niin, ettéd organisaatio voisi te-

hostaa toimintaansa.

..tybvélineitd ja mittaristoja niin, et pystytddn myos niinké seuraa-

maan myos sité ja konkreettisesti kehittdméaéan.

Esihenkildiden nakdokulmasta nahtiin tarpeelliseksi edistaa toimenpiteita, joilla hil-
jainen tieto saadaan muutettua eksplisiittiseen muotoon ja dokumentoitavaksi
niin, etta tietoa on mahdollista jakaa ja hyddyntaa tehokkaasti niin muiden tyon-
tekijoiden osalta kuin myos uusien tyontekijoiden laadukkaan perehdytyksen yh-

teydessa.

..ettd ainakin sen varmistamista, etté kaikilla asiantuntijoilla on taval-
laan riittdvét tiedot ja tota ohjeistukset ja muut oman tyénsé tekemi-

seen.

Taman tutkimuksen aineiston analyysi on kuvattu vaiheittain mahdollisimman sel-
keasti ja analyysivaiheista on esimerkkina tiedolla johtamisen prosessi kokonai-
suudessaan liitteena (liite 3).
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7 YHTEENVETO TULOKSISTA

7.1 Keskeiset havainnot

Tutkimuksessa tarkasteltin osaamisen johtamista toimeksiantajamme organi-
saatiossa ja miten osaamista voidaan johtaa esihenkildiden toimesta. Tydmme
tuloksien avulla tuotimme tietoa osaamisen johtamisen nykytilasta ja esihenkiloi-
den hyvista kaytanndista. Tuotetun tiedon avulla muodostimme kehittamiskoh-
teita niista asioita, joilla organisaatio voisi tukea ja kehittaa esihenkildtoimintaa

mahdollisimman tehokkaasti.

Haastatteluaineistosta korostui, etta esihenkilot ovat lahella tyontekijoita ja pa-
nostavat paljon vuorovaikutukseen heidan kanssaan. Haastatelluilla esihenki-
16illa oli kaikilla hyva tilannekuva tiimin ja tyontekijoiden tehtavistd ja osaami-
sesta. Arjen johtamistoimintatapojen kautta esihenkildille oli syntynyt hyva tilan-
nekuva osaamisesta, vaikka systemaattista, organisaation tasolta johdettua
osaamisenkartoitusta ei ollut tehty. Haastatellut esihenkilot toivat esille, etta heilla
olevaa tarkeaa tietoa ei talla hetkella kerata tai tallenneta osaamisen hallinnan-
jarjestelmaan eika sita nain ollen ole mahdollista hyodyntaa organisaatiossa esi-
merkiksi osaamisen johtamisen strategisessa suunnittelussa tai muussa organi-

saation toiminnassa.

Esihenkildiden haastatteluaineistosta nousi myds heidan tarpeensa ja halu suun-
nitella ja ennakoida tulevia osaamistarpeita, jotta he voisivat varautua muutoksiin
toimintaymparistdossa. Esihenkildt ovat etulinjassa organisoimassa toiden jatku-

vuutta erilaisissa hairio- ja poikkeustilanteissa.

Organisaatiossa on ollut paljon muutoksia johtuen niin sisaisista kuin ulkoisista
tekijoista. Erilaiset muutostilanteet ovat vaatineet esihenkil6ita dokumentoimaan
jaluomaan erilaisia kuvauksia tiimin ja tyontekijoiden tehtavista ja vastuista. Muu-
tostilanteita varten tuotetut dokumentit ovat osaltaan auttaneet esihenkil6ita luo-
maan tiimin tehtavista ja tarpeista hyvan tilannekuvan. Osaamisen prosessin
maarittaminen ja kokonaisvaltainen hallinta toisi systemaattisempaa rakennetta

myds esihenkildiden paivittdiseen johtamiseen.
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Erilaiset osaamisen kehittdmisen keinot ja mahdollisuudet nousivat myds esille
haastatteluaineistosta. Esihenkildiden osalta toivottiin, ettd organisaatiossa olisi
kaytossa laajasti erilaisia menetelmia osaamisen kehittamiseen ja laajentami-
seen, niin yksilon osaamisen kuin organisaation osaamisenkin nakokulmasta.
Erilaisten tyonkiertojen mahdollisuus nousi esille useassa vastauksessa ja tyon-
kierto nahtiin hyvaksi keinoksi kasvattaa niin yksilon- kuin organisaationkin osaa-
mista. Organisaation johdon toivottiin edistettdvan aktiivisesti mahdollistavaa il-
mapiiria sille, etta erilaisia osaamisen kehittamisen toimia olisi matalampi kynnys
aloittaa ja ilmapiiri kannustaisi ihmisia rohkeasti laajentamaan osaamistaan.
MyoGs vaylaa hyvien kaytanteiden esiintuomiselle toivottiin, silla organisaatio on
laaja ja jakaantuu eri toimialoihin, joten erilaisia onnistuneita toimintatapoja olisi

hyva tuoda esille organisaatiossa yli toimialarajojen.

Operatiivisen johtamisen tueksi toivottiin osaamisen johtamisen maarittelya ja ta-
voitetilan asettamista organisaation johdon tasolta. Osaamisen johtamista ope-
ratiivisella tasolla helpottaisi yhteinen sanoittaminen ja osaamisen strategisten
tavoitteiden ja painopisteiden maarittely. Haastatteluaineiston perusteella esi-
henkildille oli epaselvaa, mihin suuntaan heidan halutaan johtavan osaamista ja

mitka asiat sille nahdaan keskeisena.

Toimeksiantajamme organisaatiossa on kaynnistetty valmentavan johtamisen pi-
lotti, johon osa esihenkildista on osallistunut. Valmentavan johtamisen menetel-
mien jalkauttaminen ja kayttdonotto laajemmin organisaatiossa nahtiin positiivi-
sena ja toivottavana asiana. Osaamisen johtaminen oli osa-alue, joka haastatte-
luiden perusteella toivottiin otettavan haltuun organisaation johdon tasolta ja toi-
vottiin yhteista kulttuurin luomista siten, ettd osaamista ja sen kehittdmista poh-

dittaisiin ja siita keskusteltaisiin, inmisten tietosuutta lisattaisiin erilaisilla keinoilla.

7.2 Keskeiset kehittamiskohteet

Organisaation osaamisen johtamisen lahtokohtana on yhteisen ymmarryksen
luominen siita, etta organisaatiossa tiedetaan, mika osaaminen on tarkeaa valitun

strategian toteuttamisen kannalta. Strategiasta tulee organisaation menestyste-
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kija, kun johto ja henkilosto sisaistavat strategisen ajattelun ja osaamisen yhtey-
den toisiinsa (Kamensky 2015). Viitala ja Jylha (2019) kertovat etta, osaamisen
johtamisen paamaarana on varmistaa, etta organisaatiossa on tiedossa, mika

osaaminen on tarkeaa valitun strategian toteuttamisen kannalta.

Osaamisen johtamisen nakokulmasta on tarkeaa, ettd organisaation toiminnan
tarkoitus ja strategiset tavoitteet ovat tiedossa organisaation eri tasoilla (Huhtalo,
Kangastie & Konu 2018, 20). Tutkimustulosten perusteella olisi tarpeellista huo-
lehtia siita, ettd organisaatiossa on luotu yhteinen ja jaettu ymmarrys osaamisen
johtamisesta, kirkastettu strategian toteutumisen kannalta keskeinen osaaminen
seka varmistettu, etta toiminnan tarkoitus ja tavoitteet ovat kaikille esihenkilGille
selkeat. Myés Kamensky (2015) tuo esille sen, etta organisaation on pystyttava
luomaan yhteinen ymmarrys ja nakemys strategian keskeisimmista elementeista

ja pystyttava suuntaamaan toiminta tavoitteita vastaavaksi.

Esihenkilotoimintaa tulisi johtaa kokonaisvaltaisesti organisaation toimintona eika
yksittaisten esihenkildiden toimesta. Johtamiskulttuuria tulisi kehittaa tavoitteelli-
sesti ja esihenkilGille rakentaa hyvat puitteet paivittaisen johtamistehtavan suorit-
tamiseen. (Viitala & Jylha 2019.) Hyppasen (2007, 122) mukaan esihenkilon vas-
tuulle osaamisen johtamisessa kuuluu tyontekijoiden tukeminen ja osaamiselle
myonteisen ilmapiirin luominen. Haastatteluiden perusteella kavi ilmi, ettei orga-
nisaation esihenkiloilla ollut selkeda ja yhtenevaista kuvaa osaamisen johtami-
sesta. Jotta esihenkil6t voisivat toimia operatiivisessa toiminnassaan yhdenmu-
kaisesti, heidan tietdmystaan osaamisen johtamisesta tulisi lisata ja myos esi-
henkiloiden tyota tulisi johtaa systemaattisesti organisaation tavoitteiden mukai-
sesti. Kamensky (2015) toteaa etta, strategiajohtajat kommunikoivat vision ja
strategian, joilla saadaan aikaan merkittavyys ja operatiivisten johtajien rooli on

organisoida toiminta, jotta visio ja strategiat muuntuvat tuloksiksi.

Kamenskyn (2015) mukaan, strategian tulisi ohjata kehittamisen alueita ja kei-
noja, joilla osaamisen kehittaminen voi edesauttaa strategian toteuttamista. Myos
Kiviranta (2010) toteaa strategian merkityksen osaamisen kehittdmisen perus-
tassa. Strategia viitoittaa yhteista suuntaa ja nayttaa tietd osaamisen kehittami-
selle. Kamensky (2015) jatkaa my0s, ettd osaamisen kehittdmisessa ylin johto

toimii tiennayttajina ja heidan tulisi esimerkillaan osoittaa, kuinka korkealle orga-
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nisaatio priorisoi osaamisen ja sen jatkuvan kehittamisen. Tutkimustulosten pe-
rusteella esihenkilét kaipaisivat osaamisen kehittdmisen tueksi organisaatiossa
sovittuja yhteisia menetelmia ja valineita. Esimerkkina osaamisen kehittamisen
valineeksi nostettiin tyon- ja tehtavankierrot seka erilaisiin koulutuksiin osallistu-
misen mahdollistaminen henkilostolle. Naitd menetelmia ja valineita voitaisiin
hyodyntaa arkipaivaisessa tyossa kullekin organisaation toiminnolle sopivalla ta-
valla. Osaamisen kasvattamiseen haluttaisiin luoda yhdessa organisaation joh-
don kanssa ilmapiiri, joka kannustaisi tyontekijoita yllapitamaan omaa osaamis-

taan aktiivisesti.

Tutkimuksessamme kavi ilmi, etta esihenkildiden paivittaista johtamista tukisi kai-
kille yhteinen osaamisen hallintajarjestelma. Jarjestelmaan voitaisiin tallentaa
esimerkiksi tyontekijoiden koulutustiedot ja muut osaamistiedot. Jarjestelman
avulla esihenkildt voisivat muun muassa kartoittaa tyontekijoiden osaamista seka
suunnitella yhdessa tyontekijoiden kanssa henkilokohtaisia tavoitteita osaamisen
kehittamiselle. Osaamisen hallintajarjestelman myota tietoa olisi mahdollista hy6-

dyntaa laajemmin organisaatiossa.

Osaamisen hyodyntaminen tehokkaasti on organisaation etu. Tutkimuksen ai-
kana tuli esiin idea tyOpankista, johon tyontekijoista halukkaat voisivat ilmoittau-
tua. Tyopankin kautta voitaisiin hyodyntaa isossa organisaatiossa olevaa osaa-
mista aina siella organisaation osassa, missa sita kulloinkin tarvitaan. Tyopankin
avulla voitaisiin osittain valttya turhasta osaamisen ostamisesta ulkopuolelta tai
uusista resurssointi tarpeista, kun jo olemassa oleva osaaminen olisi paremmin

tiedossa ja hyddynnettavissa lapi organisaation.

Jatkuvaa huomiota on kiinnitettava siihen, etta tyontekijoiden lisaksi myos itse
liketoiminta ja sen tulokset kehittyvat ja kaytossa on selkeat mittarit, joilla seura-
taan niin liikketoiminnan, organisaation kuin tyontekijoiden jatkuvaa kehittymista
(Kamensky 2015). Mikali osaamista halutaan tietoisesti kehittaa, on otettava
huomioon mittaamisen vaikutus toiminnan toteutukseen ja osaamisen kehittami-
nen on pyrittava muotoilemaan tavoitteina. Yksi mittari osaamisen kehittamisen
onnistumiselle on tavoitellun tuloksen toteutuminen. (Kiviranta 2010.) Tutkimus-
tulosten perusteella nousi myos esiin, etta osaamisen kehittamisen seuraa-
miseksi ja vaikuttavuuden arvioimiseksi tarvittaisiin kayttoon erilaisia mittareita.

Mittareiden avulla kehittymista voitaisiin konkreettisesti seurata ja mittarin avulla
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saatua tietoa hyddyntaa organisaation operatiivisessa toiminnassa. Mittarit hyo-

dyttaisivat seka henkilostda ettad organisaation johtoa.

Keskeiset kehittamiskohteet on tiivistetty kuvioon 10. Keskeiset kehittamiskoh-
teet on jaettu strategisen ja operatiivisen osaamisen johtamisen seka tiedolla joh-
tamisen kokonaisuuksiin. Esitetyt kehittamiskohteet ovat sellaisia, jotka luovat
pohjan organisaation osaamisen johtamisen prosessille, jonka jalkeen voidaan

rakentaa konkreettisia keinoja paivittdiseen johtamiseen. (Kuvio 10)

Strateginen osaamisen johtaminen

* Yhteinen ja jaettu ymmarrys osaamisen johtamisesta kirkastettu
* Strategian toteutumisen kannalta keskeinen osaaminen varmistettu
» Toiminnan tarkoitus ja tavoitteet kaikille selvat

Operatiivinen osaamisen johtaminen

* Osaamista tukeva johtamiskulttuuri

* Esihenkilotoiminnon johtaminen organisaation tavoitteiden
mukaisesti

e Strategiaa tukevat osaamisen kehittdmisen keinot

Tiedolla johtaminen

* Osaamisen kehittymisen mittaaminen
* Tiedon jakaminen ja hyddyntdminen

Kuvio 10. Keskeiset kehittamiskohteet.

Tutkimuksen tulosten perusteella syntyneita konkreettisia keinoja, joita esihenki-
|6t toivoivat paivittdiseen osaamisen johtamiseen, on listattu kuviossa 11. Tyo- ja
tehtavakierrot, organisaation tyopankki, osaamisen hallintajarjestelma seka hy-
vien kaytanteiden jakaminen olivat ideoita, joiden avulla haastatellut esihenkilot
kokivat voivansa johtaa ja kehittda henkildston osaamista omassa paivittaisessa

tydssaan. (Kuvio 11)
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Tyo- ja tehtavakierrot

Organisaation tydpankki

Osaamisen
hallintajarjestelma

Osaamisen hyvien
kdytanteiden jakaminen

Kuvio 11. Konkreettisia osaamisen johtamisen keinoja.

Kuvioissa 10 ja 11 esitettyjen kehittdmiskohteiden avulla toimeksiantajan organi-
saatio voi lahtea kehittamaan esihenkilotoimintoaan tehokkaamman osaamisen

johtamisen varmistamiseksi.
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8 POHDINTA

8.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tuomi ja Sarajarvi (2018) painottavat, etta laadullista tutkimusta arvioitaessa on
huomioitava tutkimuksen luotettavuus. Kanasen (2014, 147) mukaan laadulli-
sessa tutkimuksessa on lahes mahdotonta saavuttaa objektivisuutta, mutta tutki-
muksen luotettavuuden arvioimisessa voidaan kayttaa reliabiliteettia ja validiteet-
tia mittareina. Tulosten pysyvyytta voidaan mitata reliabiliteetin eli pysyvyyden
avulla, joka tarkoittaa, etta tulokset pysyvat samoina, mikali tutkimus uusittaisiin.
Validiteetilla tarkoitetaan, etta on tutkittu oikeita asioita tutkimuskysymykseen
nahden. (Kananen 2014, 147.) Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara & Sinivuori (2009,

231) toteavat, etta validius on tutkimusmenetelman kyky mitata haluttua asiaa.

Tekemamme tutkimus on toistettavissa toimeksiantajan organisaatiossa. Haas-
tattelut voidaan tehda uudelleen ja niista saadut tulokset voidaan analysoida
kayttamillamme tutkimusmenetelmalla ja tutkimusstrategialla. Samalla tavalla tut-
kimus voitaisiin toistaa eri henkiloitd haastateltaessa samassa organisaatiossa,
samoja kysymyksia kysymalla ja tulokset olisivat oletettavasti samankaltaiset,
koska vastaukset ovat sidottuja samaan kontekstiin eli toimeksiantaja organisaa-
tioon. Kysymykset johdettiin huolella tutkimuksen tutkimuskysymyksesta ja toi-
meksiantajan tietotarpeita kuunnellen. Kysymyksia muutettiin ja karsittiin useita
kertoja, jotta jaljelle jaivat juuri ne kysymykset, jotka olivat oleellisia asetetun tut-

kimusongelman ratkaisemiseksi.

Tutkimusprosessi on tehty sisaltdanalyysin prosessia noudattaen ja tulokset on
raportoitu mahdollisimman objektiivisesti, rehellisesti ja luotettavasti. Keskuste-
limme tydmme ohjaajan kanssa useasti analyysiprosessin aikana ja tutustuimme
analyysimenetelmia koskevaan kirjallisuuteen. Talla pyrimme varmistamaan te-

kevamme oikeita asioita seka analyysin huolellisen toteuttamisen.

Tutkimuksemme validiteetti on tutkimusanalyysista saatujen tulosten perusteella
onnistunut. Haastattelu oli oikea valinta tutkimuksen toteuttamiseksi verrattuna
esimerkiksi kyselylomakkeeseen, silla nain valtyttiin henkildiden erilaisilta kasi-
tyksilta siita, mita kysytaan. Haasteltavien vastaukset olivat polveilevia ja joiden-

kin henkildiden osalta myos todella pitkia, jonka vuoksi analyysin toteuttaminen
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vaati aikaa ja huolellisuutta tulosten saamiseksi. Haastatteluiden perusteella saa-
dut vastaukset kuitenkin vastaavat tutkimuskysymykseemme ja antavat toimek-
siantajallemme tarvittavaa tietoa, miten osaamisen johtamista voidaan toteuttaa

ja kehittaa organisaatiossa tulevaisuudessa.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) tuovat esiin yhtena laadullisen tutkimuksen luotettavuu-
den parantamiseen liittyvana tekijana ja perusvaatimuksena esiin sen, etta tutki-
jalla on ollut riittavasti aikaa tehda tutkimuksensa. Aloitimme tutkimuksen suun-
nittelumme jo opintojemme alkuvaiheessa. Kavimme keskusteluita toimeksianta-
jamme kanssa siita, mita tietotarpeita heilla olisi tutkimukselle huomioiden opin-
tokokonaisuutemme sisaltd. Keskusteluidemme pohjalta nousi esiin erilaisia tie-
totarpeita, ja lopulta aiheemme rajautui koskemaan osaamisen johtamista. Pe-
rusteena tutkimusaiheen valinnalle oli selkea toimeksiantajan tarve, silla kysei-
nen osa-alue oli vield uuden organisaation rakennusvaiheessa oleva toiminto ja
suunnitelmissa oli kouluttaa asiasta esihenkiloita tulevaisuudessa. Tutkimuk-
semme tulee palvelemaan olemassa olevaa tarvetta. Kaytimme teoriapohjan tut-
kimiseen ja tutkimuksen toteuttamiseen kokonaisuudessaan noin vuoden, jonka
vuoksi voidaan todeta, etta meilla oli riittavasti aikaa asian jasentamiseen ja tut-

kimiseen.

Tutkimuksemme luotettavuutta lisasi myos asiaan tutustuminen huolellisesti teo-
riapohjan kautta ennen itse tutkimuskysymyksen hahmottamista ja aineiston ke-
ruuta. Opintokokonaisuuteemme kuului osaamisen johtamista kasitteleva opinto-
jakso ja teoriapohjaa tutkimukselle kirjoitettiin jo ennen kuin varsinainen tutkimus-
strategia ja tutkimuksen rajaus oli tehty. Pyrimme Ioytamaan mahdollisimman

monipuolisia tieteellisia lahteita teoriapohjan kartoittamiseksi.

Tutkimushenkilot rajattin omaa kokemustamme hyddyntamalla toimeksiantajan
organisaatiosta ja osasimme valita mukaan esihenkildita eri puolilta organisaa-
tion toimintoja. Lisaksi kokemuksemme avulla pystyimme huomioimaan myos
maantieteelliset seikat, silla tiesimme aiemman kokemuksemme perusteella

missa pain Suomea haastateltavat sijaitsevat fyysisesti.

Tutkimuksen koko prosessi on selostettu vaiheittain, jotta opinnaytetyon lukija voi

saada hyvan kokonaiskasityksen tutkimuksen etenemisesta aina johtopaatoksiin
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saakka. Nailla toimilla pyrimme varmistamaan, etta tutkimuksen prosessi on

mahdollisimman lapinakyva alusta loppuun luottamuksen lisdamiseksi.

8.2 Johtopaatokset

Organisaatiossa oleva osaaminen on tarkea resurssi ja sita tulee johtaa strategi-
asta tulevien tarpeiden kautta. Tutkimuskysymyksenamme oli “Miten osaamista

voidaan johtaa julkishallinnon organisaatiossa esihenkildiden toimesta?”

Tutkimme aihetta toimeksiantajamme tarpeisiin perustuen. Tutkimuksemme seka
teoriatiedon avulla annetaan keinoja, miten osaamista voidaan johtaa esihenki-
|6iden toimesta ja millaisia asioita organisaatiossa pitaisi kehittaa, jotta esihenki-
|0t voisivat toimia tehtavassaan tehokkaasti ja organisaation tarpeiden mukai-
sesti. Toimeksiantajaorganisaatio voi hyddyntaa tutkimuksen tuloksia toiminnan
suunnittelussa ja poimia kayttoonsa heille sopivia toimintatapoja tutkimustulos-

temme ja nostamiemme havaintojen ja kehittdmiskohteiden pohjalta.

Opinnaytetydbmme vastaa sille asetettuun tavoitteeseen ja tarkoitukseen. Tutki-
muksemme tuloksina syntyneet havainnot ja kehittamisehdotukset tuottavat tie-
toa toimeksiantaja organisaatiolle osaamisen johtamisen tueksi, jotta organisaa-
tio voi rakentaa ja kehittda toimintojaan. Opinnaytetydssamme syntynytta tietoa
tulee ensisijaisesti hyddyntaa toimeksiantajamme kontekstissa eika se ole sellai-
senaan hyodynnettavissa muissa organisaatioissa. Tutkimuksen aineisto on syn-
tynyt kohdennetun tapauksen toimintaympariston ja kulttuurin vaikutuksesta. Kui-
tenkin syntynytta tietoa voi soveltaen hyodyntdd myos muissakin organisaa-
tioissa. Kun organisaation strategia selkeytetaan osaamisen kautta konkretiaksi,
lisataan samalla yhteista ymmarrysta organisaation tulevaisuuden suunnasta.
Esihenkiloiden pitaa luonnollisesti ymmartaa, mita organisaation strategiasuunta
tarkoittaa arjen tekemisina ja osaamisina. Strateginen osaamisen johtaminen esi-
henkilon toiminnassa tarkoittaa myos sita, ettéd han pitaa katseensa kiinteasti tu-
levaisuuden rakentamisessa. Naita opinnaytetyosta esiin nousseita huomioita on

mahdollista hyddyntaa myods muissa organisaatioissa.

Opinnaytetydmme tulosten tarkastelu on hyvin suhteessa aiemmin tutkittuun tie-

toon osaamisen johtamisesta. Tutkimuksen aineiston analyysin yhteydessa huo-
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masimme, ettd osaamisen johtamisen osa-alueet ovat seka operatiivista johta-
mista ettd organisaation strategista johtamista. Osaamisen johtamista voidaan
pitaa eri organisaation tasoja lapileikkaavana toimintana, Myods tiedolla johtami-
sen kasite on vahvasti I1asnd osaamisen johtamisessa. Jotta osaamista voidaan
johtaa tehokkaasti, taytyy sen perusteena olla tuotettua tietoa. Analyysin yhtey-
dessa kaytimme paljon aikaa pohdintaan siita, milla tavalla erottelemme osaami-

sen johtamisesta operatiivisen ja strategisen tason seka tiedolla johtamisen.

Koska kasittelemamme aihe on hyvin laaja, halusimme panostaa siihen, etta ra-
jaamme opinnaytetydmme aiheen huolellisesti. Kaytimme aiheen rajauksen poh-
timiseen myos paljon aikaa. Mielestamme onnistuimme rajaamaan aiheen niin,
etta pystyimme toteuttamaan tydomme ja sailyttamaan tyéssamme punaisen lan-
gan. Aihe on rajattu koskemaan toimeksiantajamme organisaatiota seka tuotta-

maan tietoa kyseisen kohdeorganisaation toiminnan kehittdmiseksi.

Oma osaamisemme osaamisen johtamisesta kehittyi opinnaytetydén aikana huo-
mattavasti. Aihe kiinnosti molempia entuudestaan paljon ja kun toimeksianta-
jamme organisaatiolla oli tarpeita saada asiasta tietoa, tutkimuksen aihe syntyi
helposti ja tartuimme innokkaasti aiheeseen. Osaaminen on yksi organisaatioi-
den tarkeimmista resursseista ja sen hyddyntaminen keskeista organisaation
strategisiin tavoitteisiin paasemisessa. Osaamisen johtamiselle on monia keinoja
ja oli mielenkiintoista perehtya ja kerata niita yhteen tutkimuksemme teoriapohjan
avulla. Meilla on molemmilla vuosia kestaneet tyourat takanamme, joten pys-
tyimme vertaamaan omaa kokemustamme eri asioista teoriapohjaan. Kehitys-

kohteita oli huolellisen teoriaan tutustumisen jalkeen kohtuullisen helppoa loytaa.

Jatkotutkimuksena toimeksiantajamme voisi tutkia, mita tukea organisaatiossa
tydskentelevat asiantuntijat tarvitsisivat osaamisen kehittamiseen tai mita toiveita
heilla olisi osaamisen johtamisen suhteen. Toinen jatkotutkimuksen kohde voisi
olla osaamisen johtamisen bechmarkkaus toisiin julkishallinnon organisaatioihin.
Eri lahteista saatavien tietojen avulla, organisaatio voisi kehittda osaamisen joh-
tamisen prosessia parhaiden kaytanteiden seka omaan toimintaymparistoonsa

sopivaksi.
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Liite 1 Haastattelukutsu

Hei,

kutsumme sinut haastatteluun opinnaytety6tamme varten. Arvostaisimme kovasti
osallistumistasi ja aikaasi opinnaytetydmme mahdollistamiseen. Aikaa haastatte-

luun menee max. 15 min.

Opiskelemme Lapin ammattikorkeakoulussa tiedolla johtamisen asiantuntijakou-
lutusohjelmassa (ylempi amk). Teemme opinnaytetyota osaamisen johtamisesta.
Tyon tarkoitus on antaa keinoja osaamisen johtamiselle julkishallinnon organi-
saatiossa. Tarkoituksena on tutkia ja tuottaa tietoa osaamisen johtamisen nyky-
tilasta ja kehittamiskohteista. Opinnaytetydmme tavoitteena on tuottaa esihenki-

I6iden kautta tietoa osaamisen johtamisen tueksi ja kehittamiseksi.

Keraamme tietoa kehittdmistydhdomme haastattelemalla esihenkil6ita. Pidamme
haastattelut Skypella ja tallennamme ne. Tydssamme anonymisoimme aineiston
kehittamistydssamme siten, ettei haastateltavat ole tunnistettavissa jalkikateen.
Sailytamme haastatteluaineiston huolellisesti itsellamme niin, ettei siihen ole paa-
sya ulkopuolisilla. Haastatteluaineistojen sailyttamisesta laaditaan aineistonhal-
lintasuunnitelma Lapin Ammattikorkeakoulun ohjeiden mukaisesti. Haastatteluun
osallistuminen on taysin vapaaehtoista ja halutessaan sen saa myos keskeyttaa

milloin vain.
Ystavallisesti

Mervi Lakkala ja Annemari Ukskoski
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Liite 2 Haastattelukysymykset

Miten maarittelet osaamisen johtamisen? Yksil6tasolla, tiimitasolla?

Onko osaamisen johtaminen huomioitu organisaatiotasolla strategisessa johta-

misessa? Miten?
Millaisia keinoja sinulla esimiehena on osaamisen johtamiseen?

Miten organisaatio voisi tukea sinua osaamisen johtamisessa? Mita odotuksia

sinulla olisi osaamisen johtamisen tukemiseen?

Tiedatko, millaisesta osaamisesta tiimisi osaaminen muodostuu? Onko tiimissa

toteutettu osaamisen kartoittamista?
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Liite 3 Esimerkki analyysiprosessista
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