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Tavoitteena oli saada tietoa esihenkildosaamisen nykytilasta, tulevaisuuden
tarkeimmista transversaaleista osaamistarpeista seka mielekkaista
esihenkildosaamisen kehittamiskeinoista hybriditydssa. Lopputuotoksena
annettiin kehittamisehdotuksia tulevaisuudessa tarvittavan transversaalin
esihenkildbosaamisen tavoittelussa.

Aihe valikoitui, koska hybridityd on asettanut esihenkildille uusia
osaamisvaatimuksia. Aineistoa tarkasteltiin dokumenttianalyysin keinoin
toimeksiantajan toimintaa ohjaavista asiakirjoista. Esihenkildille toteutettiin
Tulevaisuuden esihenkildosaaminen vuonna 2030-kysely.

Toimintaa ohjaavat asiakirjat tukivat strategian osaamisen tavoitetilaa.
Ongelmanratkaisu- ja johtamiskyky koettiin tarkeimmiksi osaamisiksi
tulevaisuuden hybridityossa. Lisaksi johtamiskyvyssa koettiin eniten
osaamisvajetta. Osaamistarpeissa esiintyi eroja viestintdosaamisessa
kansainvalisissa toimintaymparistoissa ja yhteistyokyvyssa verkostoissa.
Osaamisen kehittaminen yhdessa koettiin tarkeaksi.

Kehittamisehdotuksissa suositeltiin ongelmanratkaisu- ja johtamiskyvyn seka
kansainvalisyys- ja verkosto-osaamisen edistamista seka osaamisen
kehittymisen mahdollistamista erityisesti ryhmissa ja verkostoissa.
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|dentifying the future transversal competence needs
of supervisors in hybrid work

The aim of the thesis was to acquire information about the current state of the
supervisor competence and the most important transversal competence needs
of the future, and meaningful ways to develop supervisor competence in hybrid
work. The purpose was to produce development suggestions in order to
achieve the supervisor transversal competence needed in the future.

The topic was chosen because hybrid work has set new competence
requirements for supervisors. The material was collected through document
analysis of the documents guiding the operations of the organisation. The
Future Supervisor Competence 2030 survey was conducted for supervisors.

The documents guiding the operations of the organisation supported the
strategy related to competence. Problem-solving and leadership skills were
considered the most important competences in hybrid work in the future. In
addition, the greatest competence gap was in leadership skills. The biggest
differences in competence needs were in communication skills in international
environments and in the ability to cooperate in networks. Developing
competence together was considered important.

The development suggestions recommended paying particular attention to
developing problem-solving and leadership skills, internationality and
networking skills, as well as enabling competence development especially in
groups and networks.
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1 Johdanto

1.1 Tyon taustaa ja toimeksianto

Alati muuttuva tyontekemisen toimintaymparisto luo uusia vaatimuksia ja
edellytyksia henkiloston osaamisen kehittamiselle. Siirtyminen hybridiin
toimintaymparistoon loi akillisen tarpeen varmistaa myos etaalla johtavien
esihenkildiden riittavan osaamisen kehittamisen. Toimintaympariston muutokset
seka eta- ja hybridityon lisaantyminen vaativat esihenkildilta uudenlaista
osaamista, joka tukee vahvaa johtajuutta myos epavarmoissa ja vaikeissa
tilanteissa. (Oleksa-Marewska & Tokar 2022, 1-4.) Esimerkiksi teknologian
kehittyminen on helpottanut ja nopeuttanut tydtehtavien hoitoa. Se ohjaa
henkiloston vapautuvia resursseja uusiin tyotehtaviin. Etajohtamisen,
etaopettamisen seka kaikenlaisen muun etatydoskentelyn kasvaessa

toimintaympariston vaatimukset muuttuvat kiihtyvalla tahdilla.

Toimintaympariston muutokset vaikuttavat yha enenevassa maarin tyéelaman
kehityskulkuun. Tulevaisuuden hybridissa toimintaymparistossa tarvitaan
esihenkildita, joilla on kykya ennustaa tulevia muutoksia seka innovoida uusia
ratkaisuja muutosten varalle. Se vaatii esihenkil6ilta jatkuvaa
itsensakehittamista ja innostusta kehittaa myos ymparilla olevaa
toimintaymparistda. Toisin sanoen esihenkildilta vaaditaan avoimuutta
uudenlaisille ratkaisuille. (Oleksa-Marewska & Tokar 2022, 5-6.)

Osaamista pitaa kehittaa jatkuvasti, jotta henkildstosta tulisi valmiimpia
tulevaisuuden tyoelaman uusille vaatimuksille. Huolta kuitenkin aiheuttaa se,
miten henkilostd pystyy oppimaan jatkuvasti uutta ja yllapitamaan osaamistaan
riittdvalla tasolla. HGmmennysta voi aiheuttaa myds se, kenen vastuulla

osaamisen ja osaamistarpeiden seuranta organisaatiossa loppujen lopuksi on.

Opinnaytetyon aihe sisaltyy tydelamalahtdisesti liiketoiminnan kehittdmiseen
toimeksiantajaorganisaatiossa. Tutkimuksen tarvetta korostavat etdjohtamisen
lisdantyminen, osaamisen johtamisen kasvaneet vaatimukset, tulevaisuuden

osaamistarpeiden heikko ennakoitavuus seka tiedon puute tehokkaista
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osaamisen kehittamisen keinoista. Toimeksianto liittyy organisaation
tarpeeseen varautua paremmin tulevaisuuteen tekemalla nykyhetkessa sellaisia
paatoksia, jotka ohjaavat sen toimintaa kohti haluttua suuntaa
strategialahtoisesti. Organisaatio haluaa varmistaa, etta osaamista kehitetaan
sen mukaan, mita sen eri yksikot tarvitsevat perustehtavien hoitamista varten.
Siksi tulevaisuuden varalle pitaa miettia tarkasti, miten aika saadaan riittamaan

tydntekemisen lisaksi jatkuvaan oman osaamisen kehittamiseen.

Organisaatio haluaa osaavan henkil6ston, joka koostuu oman alansa
huippuasiantuntijoista. Osaavalla henkilostolla se haluaa vaikuttaa myonteisesti
my0s tydnantajakuvaansa. Se haluaa nayttaytya yha houkuttelevampana
tyonantajana etenkin ulkopuolisille tydnhakijoille. Naiden tavoitteiden vuoksi
organisaatio tarvitsee tarkempaa tietoa siita, milla keinoin se pystyy
tunnistamaan henkildstonsa tulevaisuuden osaamistarpeet tehokkaammin ja

ajoissa.

1.2 TyOn tavoitteet, tutkimusmenetelmat ja rajaus

Opinnaytetyon tavoitteena on tarkastella toimeksiantajaorganisaation
osaamisen johtamisen nykytilaa, kartoittaa esihenkildiden tulevaisuuden
osaamistarpeita hybridissa toimintaymparistossa seka tutkia toimivia keinoja

tarkeimpien osaamisalueiden ja -tarpeiden kehittamiseksi.

Tutkimuskysymysten avulla selvitetaan, millainen osaaminen organisaatiossa

on tulevaisuudessa tavoiteltavaa ja miten se pystytaan saavuttamaan:

¢ Mika on osaamisen johtamisen nykytila toimeksiantajaorganisaatiossa?

e Mita osaamisia esihenkildiden tulisi kehittda kohti vuoden 2030 hybridit
toimintaymparistot huomioiden?

o Milla keinoilla esihenkildt mieluiten kehittavat esihenkildosaamistaan

tulevaisuudessa?

Opinnaytetyon lopputuotoksena annetaan kehittdamisehdotuksia siihen, miten

tulevaisuudessa tarvittava osaaminen saavutetaan.
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Opinnaytetyon aihe rajataan teoriaosuudessa esitettyjen esihenkildn
tulevaisuuden osaamistarpeiden lisaksi ESCO -osaamishierarkiassa alimpana
olevaan transversaaliin osaamiseen, niin sanottuun laajaan ja monialaiseen
pehmeampaan taitoon ja osaamiseen. Transversaali osaaminen nahdaan
henkilokohtaisen osaamisen kehittamisen kulmakivena ja valttamattomana
osana ammatillisen osaamisen kehittamistyossa. Transversaali osaaminen
koostuu kuudesta suppeamman tason ydin-, perus- seka pehmeasta taidosta.
(European Commission 2024e; European Commission 2024f.) Tassa
opinnaytetydssa keskitytaan niista neljaan alla lueteltuun (European
Commission 2024f)

¢ vydintaidot ja -osaaminen, kuten kanssakaymiseen ja
itsensakehittamiseen tarvittavaa kielitaitoa ja kykya hyodyntaa
digitaalisia jarjestelmia ja sovelluksia

e Qgjattelutaidot ja -kyvyt, kuten kyky luovaan ja innovoivaan ajatteluun,
ongelmanratkaisuun seka organisoimiseen

¢ itsehallintataidot ja -kyvyt, kuten halu oppia, myonteinen asenne seka
kyky tehokkaaseen tydskentelyyn

e sosiaaliset ja viestintataidot ja -osaaminen, kuten johtamistaidot ja

yhteistyokyky.

OpinnaytetyO0ssa kaytetaan kasitetta "tieto” (knowledge) kuvaamaan asioita,
jotka perustuvat tydeldman tosiasioihin, teoriaan seka kaytantoihin. Tieto syntyy
oppimisen tuloksena. (European Commission 2024b.) Kasitetta "taito” (skill)
kaytetaan, kun kyseessa on opitun tiedon soveltaminen tyotehtavien
suorittamiseen (European Commission 2024c). "Osaaminen” (competence)
osoittaa kykya yhdistella tydelamassa, myods itsensakehittamiseen liittyvissa
asioissa, tietoa, taitoa seka henkilékohtaisia kykyja (European Commission
2024d).

Opinnaytetyon lahestymistavaksi valittiin tapaustutkimus. Tama lahestymistapa
valikoitui, koska opinnaytetyon aineistoa varten tarvittiin tutkitun teorian lisaksi
tietoa toimeksiantajaorganisaatiosta sen omassa toimintaymparistdssa (Ojasalo

ym. 2015, 37, 54). Opinnaytetyon tietoperustan muodostaa alan
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ammattikirjallisuus, aiheeseen liittyvat ulkomaiset artikkelit seka
toimeksiantajaorganisaation kaytannot seka sen henkiloston, etenkin HR-

palveluiden, ammattitaito ja kokemus.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmiksi valittin maarallinen kyselytutkimus ja
kirjalliseen materiaaliin keskittyva laadullinen dokumenttianalyysi. Aineistoa
kerataan toimeksiantajaorganisaation toimintaa ohjaavista asiakirjoista.
Keratysta aineistosta saadaan muodostettua selkea kuva osaamisen ja
osaamisen hallinnan nykytilasta toimeksiantajaorganisaatiossa. (Ojasalo ym.
2015, 136.) Dokumenttianalyysilla kerattya aineistoa kaytetaan sahkaoisella
kyselytutkimuksella keratyn aineiston lisana ja tukena (Ojasalo ym. 2015, 114,
128).

1.3 Toimeksiantajaorganisaatio

Toimeksiantajaorganisaatio on Varsinais-Suomessa toimiva osakeyhtid, joka
tyollisti keskimaarin 700 vakituista tydntekijaa vuonna 2023. Osaaminen on
vahva osa sen strategiaa. Siina osaamisen jakaminen ja lisdaminen on ollut
strategiakaudesta toiseen yksi ydinarvoista. Organisaation toimintaa ohjaa eri
lakien ja strategian lisaksi henkiloston osaamisen kehittamista tukevat

sektorikohtaiset ja organisaatiotasoiset suunnitelmat ja periaatteet.

Opinnaytetyon tarpeellisuus korostuu etatydskentelyn kasvettua
koronapandemian jalkeisena aikana. Etajohtaminen, -opettaminen ja -
tydskentely seka hajautettu ja monipaikkainen ty6 ovat uudistaneet
osaamisvaatimuksia kiihtyvalla tahdilla. Osaamisen johtaminen on yha
tarkeampi osa liiketoiminnan kehittamista. Aikaa saastyy ydintoimintoihin, kun

osaamistarpeisiin pystytdan varautumaan ennakoiden.

Tyon tarpeellisuutta tuo esille myds jo kasvanut ja edelleen Iahivuosina kasvava
elakdityminen organisaatiossa. On tarkeaa, etta elakoitymisesta aiheutuvat
muutokset osaamisessa eivat tule yllatyksena. Organisaation pitaa Ioytaa
resurssit reagoida uudenlaisiin tilanteisiin ajoissa ja kapasiteettia arvioida
ennakkoon ja strategialahtdisesti, minkalaisia osaamistarpeita syntyy
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osaamispoistuman myoéta. Organisaation pitaa tietaa, mita osaamista tarvitaan

poistuvan osaamisen tilalle.

Talla hetkella keratyn ja jasennellyn osaamistiedon puute vaikeuttaa
organisaatiota ennakoimaan, mita osaamista tulevaisuudessa tarvitaan ja, mita
uusilta rekrytoinneilta pitaisi edellyttaa. Tavoitteena on rekrytoida oman alansa
huippuasiantuntijoita, ei [0ytaa uutta tyontekijaa tekemaan samoja toita
poistuneen tilalle. On tarkeaa tunnistaa menestymiseen tarvittava osaaminen,

mutta myos tunnustaa ettei kaikkea osaamista valttamatta enaa tarvita.

Organisaatio on tehnyt merkittavaa tyéta henkildstdénsa osaamisen kehittamisen
eteen. Sen strategia ei toteutuisi ilman asianmukaista osaamista. Organisaation
strategia, suunnitelmat ja periaatteet osoittavat, etta osaamisella on keskeinen
rooli sen toiminnassa. Aihetta on tutkittu aiemmin ja toimenpiteisiin on ryhdytty.
Helmikuun 2024 aikana toteutetusta henkilostokyselysta selvisi positiivisia
tuloksia: henkilosto koki johtamisen tasalaatuisuuden eri osaamisalueilla
parempana kuin aikaisempina vuosina. Tassa opinnaytetydssa aiheen tutkintaa

jatketaan syvemmin.

Opinnaytetyon tarpeellisuus kiteytyy tulevaisuuden osaamistarpeiden
tunnistamiseen, osaamisen kehittamiskeinojen selvittamiseen seka ennakoivan
toiminnan vahvistamiseen. Opinnaytetyon tuloksia voidaan parhaassa
tapauksessa hyodyntaa myos uuden strategian toteuttamisessa.
Organisaatiossa valmistaudutaan uuteen sopimuskauteen parasta aikaa
viimeistelemalla strategisia teemoja ja toimintaohjelmien sisaltoja vuosille 2025—
2028.

Turun AMK:n opinnaytety6 | Heidi Laine
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2 Tulevaisuuden osaaminen

2.1 Osaaminen kasitteena

Osaamiseen liittyen on tarkea tunnistaa opinnaytetyossa kaytettavien
keskeisten kasitteiden maaritelmat. "Tieto” (knowledge) kuvaa asioita, jotka
perustuvat tydelaman tosiasioihin, teoriaan seka kaytantdihin. Se syntyy
oppimisen tuloksena. (European Commission 2024b.) "Taito” (skill) tarkoittaa
opitun tiedon soveltamista tyétehtavien suorittamiseen (European Commission
2024c). "Osaaminen” (competence) osoittaa kykya yhdistella tydeldamassa seka
itsensakehittdmisessa tietoa, taitoa seka henkilokohtaisia kykyja (European
Commission 2024d).

Transversaali osaaminen on laajaa, monialaista seka pehmeampaa taitoa ja
osaamista, jota tarvitaan etenkin itsensakehittamisessa. Ammattilisen
osaamisen kehittdminen edellyttda transversaalin osaamisen eri osa-alueiden
(ydin-, perus- sekd pehmeat osaamiset) hallitsemista. Transversaalit osaamiset
edistavat muun muassa kykya kanssakaymiseen muiden kanssa seka kykya
saadella ja ohjailla omaa kaytdsta eri tilanteiden mukaan. (European

Commission 2024e; European Commission 2024f.)

Organisaation on saatava henkildstonsa koko osaamiskapasiteetti
hyodynnettya, jotta se pystyy sailyttamaan kilpailukykynsa riittavalla tasolla
(Dobrica 2021, 28). Tosin Niehausin ym. (2023) mukaan henkildston riittavan
osaamistason saavuttaminen ei yksistaan takaa organisaatiolle kilpailuetua
etenkaan pitkalla aikavalilla. Niehaus ym. uskovat, etta se vaatii organisaatiolta
enemman jatkuvaa ja pitkajanteista sitoutumista asiaan. (Niehaus ym. 2023, 2—
3.) Kuviossa 1 esitetty Campionin ym. (2011, 232) nakemys osaamisen
viitekehyksesta ja sen linkityksista organisaation eri osa-alueisiin, etenkin
strategiaan, osoittaa, miten laajasta kokonaisuudesta tosiasiassa onkaan kyse.
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Organisaation missio, visio, arvot ja strategia

]
Ydinosaamisen viitekehys
(osaamisen perusta)

Osaamisen hallintamallit

o
Tekninen osaaminen ‘ ‘ Johtamisosaaminen ‘
] !
Tekninen toiminta Johtamiskayttaytyminen
(tekninen tieto, kokemus ja (tieto, taidot, kywyt,
taidot) persoonalliset ominaisuudet)

Osaamisen tavoitetasot
v
Osaamisen arviointi |

Kuvio 1. Osaamisen viitekehys (mukaeltu Campion ym. 2011, 232).

Kuviosta 1 ilmenee Campionin ym. (2011, 256) ajatus siitd, miten tydelaman
osaaminen koostuu monesta eri tekijasta. Osaaminen kuvaa muun muassa
henkilon tietotaitoa, kuten koulutusta tai tydkokemusta (Kaijala & Tolvanen
2020, 57). Campion ym. (2011, 256) kuvailevat tydelaman osaamista
ensisijaisesti onnistuneisiin tydsuorituksiin luotaaviksi asioiksi. Miranda ym.
(2017, 52) jakavat Campionin ym. (2011) nakemyksen ja kutsuu tallaista
osaamista ammatilliseksi taidoksi, jossa eri osaamisia yhdistamalla pyritaan
onnistumaan tyotehtavissa. Kaijala ja Tolvanen (2020) nakevat taidon
nimenomaan kykyna tehda asioita hyvin. He lisdavat keskusteluun myos
kyvykkyyden, jolla tarkoitetaan kykya hyodyntaa olemassa olevaa osaamista.
(Kaijala & Tolvanen 2020, 57.) Memonin ym. (2022, 4) nakemys on, etta
onnistuneen tydtehtavan suorittamiseen vaaditaan aina myos sellaista

osaamista, joka mahdollistaa tyon toteutuksen tehokkaasti.

Dobrica (2021) kuvaa osaamista monimuotoiseksi. Se voi ajoittain olla taustalla
nakymattomissa olevaa tiedostamatonta ja aiemmasta kokemuksesta
kumpuavaa tietoa. Sellaista tietoa, joka nousee esille usein vasta poikkeavissa
tilanteissa, kuten ongelmanratkaisutilanteissa. Dobrica (2021) uskoo
tamankaltaisen hiljaisen tiedon olevan valilla vaikeaa tuoda esille tydelamassa.
Sen vuoksi hiljaista tietoa on myds vaikeampi verrata tydohon tarvittavaan

ammatilliseen osaamiseen. (Dobrica 2021, 27.)
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Dobrican (2021) ndkemysta monimuotoisesta osaamisesta vahvistaa Mirandan

ym. (2017) osaamisen kuvaus kahdella eri tavalla. Mirandan ym. (2017)

mukaan osaaminen voi yhtaaltd kuvata kykya toimia tehokkaasti erilaisissa

tilanteissa. Silloin tyosuoritusta voidaan arvioida, muttei mitata. Miranda ym.

(2017) toteavat, ettd osaamista voidaan toisaalta myos mitata. Silloin kyseessa

on taidot, tiedot ja asenteet. (Miranda ym. 2017, 52.)

Dobrican (2021, 34) mukaan osaaminen pitaa kasittda ennen kaikkea

yksilollisena kokonaisuutena ja resurssina, jonka avulla voidaan tuottaa lisaa

osaamista. Miranda ym. (2017, 52) toteavat tallaisen osaamisen koostuvan

usein persoonallisista ominaisuuksista, kuten arvoista, motivaatiosta seka

kaytdksesta. Kuvio 2 vahvistaa Dobrican (2021), Campionin ym. (2011) ja

Mirandan ym. (2017) nakemykset siitd, miten osaaminen rakentuu monen eri

tekijan muodostamasta kokonaisuudesta niin organisaation tavoitteiden kuin

yksilon kykyjen pohjalta. Kuviossa 2 esitetaan, miten osaamista voidaan

raataloida hyvinkin pikkutarkasti organisaation tavoitteiden mukaisiksi.

Organisaation tavoitteet
ja strategia

el
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Kuvio 2. Osaamisen maarittely strategiasta kohti yksityiskohtaisempaa

osaamista (mukaeltu Camp

Kuviossa 2 Campion ym. (2011) koostavat tydelaman osaamisen yleisiin

ion ym. 2011, 244).

perustietoihin ja -taitoihin, tytehtavien edellyttamiin erikoisosaamisiin,

kyvykkyyteen hyodyntaa osaamista seka persoonallisiin ominaisuuksiin.
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Campion ym. (2011) painottavat lisaksi, etta esihenkildasemassa olevilta

edellytetdan aina myos johtamiseen liittyvia osaamisvaatimuksia. (Campion ym.

2011, 245-247.) Seuraavaksi tutkitaan osaamiseen luotaavia

johtamismenetelmia seka sita, minkalaista osaamista johdolta edellytetaan

hybridissa toimintaymparistossa.

2.2 Strategiasta osaamisen johtamiseen

Niehausin ym. (2023) mukaan organisaation johdon on laadittava sellainen

strategia, joka parantaa sen kykya mukautua akillisesti muuttuviin olosuhteisiin.

Niehaus ym. uskovat, etta organisaation johto voi kdantaa yllattavatkin

muutokset sen toimintaymparistdssa omaksi edukseen toimivan strategian

avulla. (Niehaus ym. 2023, 1.) eOsmo -tydkirjassa (2021) kuvataan, miten

osaamisen johtamisen kokonaisuutta sitoo yhteen organisaation ytimessa oleva

strategia niin osaamisen hallinnassa, osaamistarpeiden ennakoinnissa,

kannustavassa esihenkilotydssa kuin uuden oppimisen edistamisessa (Kuvio

3).
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Kuvio 3. Organisaation strategia ja osaaminen (eOsmo-tydkirja, 2).
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Niehausin ym. (2023, 2) mukaan menestyvassa organisaatiossa on
rakennettava ja yllapidettava kilpailuetua kehittamalla osaamista jatkuvasti.
Kuvio 3 vahvistaa Niehausin ym. (2023) nakemyksen siita, miten toiminnan
jatkuvuudella saavutetaan organisaation strategiaa tukeva hallittu osaamisen
kokonaisuus. Johto tekee oikeampia paatoksia, kun se on ajantasalla
henkilostdonsa osaamisista (Niehaus ym. 2023, 8). Hyvin laaditulla
henkilostostrategialla johto voi vaikuttaa myonteisesti niin
henkilostokokemukseen kuin houkuttelevampaan tyonantajakuvaan (Kaijala &
Tolvanen 2020, 22-24).

Niehaus ym. (2023) toteavat johtamisen olleen pakkomuutoksen edessa
koronapandemian vuoksi, kun tyota ei enaa sido aika ja paikka samalla tavalla
kuin ennen. Niehausin ym. (2023) mukaan nopea digitalisaation kehitys on
saanut aikaan hyvinkin radikaaleja muutoksia tyoskentelytavoissa, kuten
tekoalyn hyddyntamisen johtamistydssa. Niehaus ym. toteavat digitalisaation
kehityksen vaikuttaneen suuresti nykypaivan johtamistapoihin. (Niehaus ym.
2023, 1-2.)

Teknologian nopeasta kehityksesta huolimatta Dobrica (2021, 29) kannustaa
lahestymaan johtamista ihmislahtoisesti. Myds Memon ym. (2022, 15) toteavat
ihmislahtdisen strategian ja johtamistavan edistdvan osaamisen hallintaa.
Dobrica (2021, 29) tunnistaa organisaation toiminnan kannalta tassa kuitenkin
haasteita, koska osaaminen nahdaan usein vain yksistaan strategiaa kohti
vievana voimavarana. Ihmislahtéinen johtaminen ei pida toteutua pelkastaan
johdon ja tydntekijan kahdenvalisena suhteena. Johdon on kyettava kytkemaan
ihmislahtdinen johtaminen osaksi monenkeskista johtajuutta, jolloin sen pitaa
huomioida yksilon lisaksi organisaation toiminta, arvot seka sen muut ydinasiat.
(Kaijala & Tolvanen 2020, 89.) Haasteista huolimatta Dobrica (2021, 29) uskoo
kaikenlaisen panostuksen osaamisen hallintaan edistavan organisaation

arvonluontia ja menestysta.

Miten johto voi onnistua henkildstdnsa osaamisen johtamisessa alati
muuttuvassa hybridissa toimintaymparistéssa? Dobrica (2021, 31) uskoo, etta

johto, jolla on kokonaisvaltainen nakemys henkilostonsa osaamisesta, niin
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vahvuuksista kuin heikkouksista, onnistuu tassa tyossa parhaiten. Johdon
vastuulla pitaa olla osaamisen arvioiminen ja paivittaminen organisaation
tavoitteiden ja strategian mukaisiksi saanndllisin valiajoin (Campion ym. 2011,
257). Tassa arviointi- ja paivittamistydssa Kaijala ja Tolvanen (2020)
suosittelevat johtoa ennakoimaan. Ennakointi tehdaan nykypaivan tiedoilla,
joten sita tukemaan tarvitaan monipuolisesti eri nakdkulmista lisatietoa. (Kaijala
& Tolvanen 2020, 160-161.) Kaijala ja Tolvanen (2020, 161) esittavat listan
kysymyksia, jotka auttavat johtoa tunnistamaan lahitulevaisuuden

osaamistarpeita

o mitka ovat strategian ainutlaatuisimmat ydinasiat eli mitkd osaamiset
ovat tavoiteltavia 2—4 vuoden kuluttua?

¢ mita esihenkil6osaamista tarvitaan, jotta kilpailusta selvitdan voittajana?

e miten osaamista kehitetaan?

¢ mista puuttuva osaaminen hankitaan?

e onko turhaa osaamista?

e milla mittarilla osaamista seurataan?

Dobrican (2021, 31) mukaan johto onnistuu osaamisen hallinnassa parhaiten,
kun se noudattaa ennalta sovittuja rooli- ja vastuunjakoja. Saavuttaakseen
tavoitteensa, johdolla pitaa olla toimivat yhteiset kaytanteet ja toimintakulttuuri
(Aaltonen ym. 2020, 265). Kaijala ja Tolvanen (2020, 23) suosittelevat johtoa
tasmentamaan kaytantoja laatimalla yksityiskohtaiset ohjeet esimerkiksi

osaamisen kehittamiseen liittyvista periaatteista.

Dobrica (2021) uskoo, etta oikeanlaisella vuorovaikutuksella saadaan selvitettya
osaamiskuilut, uusia osaamisia ja jopa organisaation sisalla olevien prosessien
ongelmia. Dobrican mukaan johdon vastuulla on seurata kerattya
osaamistietoa, tunnistaa mahdolliset kehittamiskohdat, suunnitella niihin
parannuksia ja tehda paatdksia puutteiden korjaamiseksi. (Dobrica 2021, 31.)
Toisin sanoen, johdolla pitaa olla sellaiset keinot kaytdssa, joilla se pystyy
hyodyntdmaan organisaation toimintaan tarvittavaa osaamistietoa (Memon ym.
2022, 6). Osaamistarpeiden tunnistamisen keinoja tutkitaan tarkemmin luvussa
2.6 (Tehokkaat keinot osaamisen kehittamiseksi).
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Johto voi luoda esimerkillaan avoimen toimintaympariston, jossa asenteet ja
kaytds osoittavat muutosmyonteisyytta (Niehaus ym. 2023, 3, 8). Oikeanlainen
tulevaisuuden osaaminen heijastuu koko henkildston toimintatapoihin samaan
aikaan parantaen sitoutumista omaan tyohon (Oleksa-Marewska & Tokar 2022,
3—4). Samalla syntyy toimintaymparistd, jossa kannustetaan osaamisen
kehittamiseen (Kaijala & Tolvanen 2020, 24). Niehaus ym. (2023) uskovat
taman toteutuvan, kun johto sitoutuu yhteiseen tavoitteeseen. Niehausin ym.
mukaan johdon luotsaaman esimerkillajohtamisen rinnalle tarvitaan lisaksi

rutiineja ja vakiintuneita kaytantoja. (Niehaus ym. 2023, 3.)

Santalaisen ja Baligan (2015) mukaan Niehausin ym. (2023) mainitsemien
rutiinien ja vakiintuneiden kaytantojen rinnalla johdon on sovellettava
tulevaisuutta luovaa innovointia. He uskovat sen tuovan esille monipuolisempaa
ja uutta osaamista, jonka avulla voidaan parantaa kykya varautua tulevaisuuden
toimintaympariston epavarmuuksiin. Santalainen ja Baliga (2015) kokevat
luotettavan tulevaisuuden osaamistiedon puutteen lisaavan epavarmuuksia
toimintaymparistdssa. Siksi osaamistietoja on syyta lahestya myds avartamalla,
jotta vield nykyhetkessa piilossa olevat osaamiset saataisiin esille. (Santalainen
& Baliga 2015.)

Campionin ym. (2011, 246) mukaan ajantasaisten osaamistietojen ansiosta
johdolla on paremmat edellytykset tarjota henkilostolleen oikeansisaltdisia
koulutuksia paikkaamaan osaamispuutteita. Santalainen ja Baliga (2015)
uskovat taman onnistuvan seka-etta-tyyppisella strategioinnilla, jota kutsutaan
myds "molempikatisyydeksi”. Siind huomioidaan niin nykyhetken suoritustaso
kuin tulevaisuuteen luotaava elinvoimaisuus. Toisin sanoen muutosta halutaan
aikaan sailyttaen toiminnan jatkuvuus. Tamankaltainen strategiointi edesauttaa
henkiloston suorituskykya etenkin epavarmassa toimintaymparistossa.
(Santalainen & Baliga 2015.)

Santalaisen ja Baligan (2015) mukaan johdon pitaa saadella sen strategista
innovointia suhteessa toteutukseen saavuttaakseen kayttaytymismallin, joka
varmistaa ketteran reagointikyvyn ja jopa edeltakavijyyden osaamistarpeiden
tunnistamisessa. Santalainen ja Baliga (2015) uskovat, etta luova, joustava ja
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avoin strateginen ajattelu edesauttaa sopusuhdan I6ytymista innovoinnin ja
toteutuksen valilla. Johdon vastuulla on tulkita toimintaympariston
muutossignaaleja ja saadella niiden pohjalta strategista toimintaansa niin, etta
innovointi ja kaytannon toteutusvoima loytavat tasapainon. (Santalainen &
Baliga 2015.)

Dobrica (2021) kannustaa lahestymaan osaamista valilla myds alhaalta
ylospain. Hanen mukaan osaamistarve syntyy silloin organisaation sisalla jo
olemassa olevista tehtavista, joihin pyritdan I0ytamaan sopivia osaajia. (Dobrica
2021, 30.) Loppujen lopuksi henkilosto tuntee itse parhaiten omaan tyohonsa
tarvittavat osaamisvaatimukset. Silloin johdon on kannattavaa toimia ketteran
toimintamallin mukaan kannustaen virheidenkin uhalla kokeilemaan ja

kehittamaan uutta osaamista. (Kaijala & Tolvanen 2020, 98.)

Painvastoin kuin Dobrica (2021) Campion ym. (2011) uskovat, etta on
kannattavampaa maaritella osaamiset ylhaalta alaspain, organisaation
strategiasta ja tavoitteista pohjautuen. Campionin ym. (2011) mukaan talla
tavalla johto saa selvitettya varmemmin tulevaisuuden osaamistarpeet, ei
niinkaan niitd osaamisia, joita organisaatiossa jo on. (Campion ym. 2011, 233.)
Santalainen ja Baliga (2015) painottavat paatavoitteeksi nimenomaan uuden
osaamisen tunnistamisen. Tassa kohtaa voidaan puhua myds Lean-ajattelusta,
jolloin ylatasolta alatasolle suunnatulla ohjatulla toiminnalla saadaan karsittua

pois tarpeetonta osaamista (Kaijala & Tolvanen 2020, 95).

2.3 Etaalla johtavan esihenkilon osaamisvaatimukset

Niehausin ym. (2023, 2) nakemyksen mukaan esihenkil6lla pitaa olla
resilienssia akillisesti muuttuvassa toimintaymparistdossa. Campion ym. (2011,
243) kokevat nimenomaan tulevaisuusorientoituneen esihenkilon
kyvykkdammaksi ja avoimemmaksi ymmartamaan tulevaisuuden uusia
osaamisvaatimuksia. Esihenkilon on tunnistettava ne muutokset, joihin on
tartuttava ja, joihin organisaation toimintaa on sopeutettava (Niehaus ym. 2023,

2). Tasta esimerkkina on Dufvan ja Rekolan (2023, 35) nakemys siita, miten
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siirtyminen eta- ja hybriditydohon kasvatti akillisesti esihenkildiden luottamusta
henkil6stdon suorituskykya ja tehokkuutta kohtaan myos etaalla. Myds Oleksa-
Marewska ja Tokar (2022, 7) uskovat, etta etaalla johtavalta esihenkilolta
vaaditaan hybridissa toimintaymparistdssa enenevissa maarin niin

luotettavuutta kuin luottamusta.

Esihenkilon pitaa ymmartaa organisaation rakenteet, tavoitteet seka sen
paatoksentekoon ja viestintaan liittyvat prosessit. Kokonaiskuvan
hahmottaminen auttaa esihenkiloa vastaamaan muutoksiin vaaditulla tavalla ja
oikea-aikaisesti. (Niehaus ym. 2023, 4.) Oleksa-Marewskan ja Tokarin (2022, 7)
mukaan muutokset toimintaymparistdossa vaativat esihenkildlta kykya ja halua

jatkuvaan itsensakehittamiseen.

Campion ym. (2011, 241) arvelevat, etta kannustavalla otteella esihenkild
pystyy motivoimaan tehokkaasti henkilostéa oppimaan uutta. Miranda ym.
(2017) mainitsevat osaamisen kehittamisen motivaattoriksi esimerkiksi
suuremmat etenemismahdollisuudet tydelamassa. My0s erilaiset sertifikaatit ja

tutkinnot kannustavat uuden oppimisessa. (Miranda ym. 2017, 53.)

Aaltonen ym. (2020) ennustivat muutamia vuosia sitten tulevaisuuden parhaaksi
esihenkiloksi henkisen johtajan, joka olisi suunnannayttaja, rohkea, luotettava
seka uskoisi esimerkin voimaan. Aaltonen ym. (2020) kuvaavat hyvan
esihenkildon myos merkitysjohtajaksi, joka toiminnallaan tukee tydyhteison
arvoja ja odotuksia seka kykenee siten luomaan tunteen merkityksellisen tyon
tekemisesta. Aaltonen ym. eivat kuitenkaan koe, etta esihenkilon intuititio ja
tunteet olisivat riittavia keinoja tulevaisuuden kompleksisissa
paatoksentekotilanteissa. (Aaltonen ym. 2020, 116, 126, 138.)

Esihenkilon on tunnistettava yksikkdnsa osaaminen, osattava hyodyntaa
osaamistietoa seka kayttaa sita organisaation eduksi (Miranda ym. 2017, 52).
Niehaus ym. (2023, 2) suosittelevatkin etaalla johtavaa esihenkil6a
hydodyntamaan kehittynytta digitalisaatiota ennakkoluulottomasti esimerkiksi
kommunikoinnissa ja erilaisissa kehittamistdissa, myds osaamistietoihin

liittyvissa tehtavissa.
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Esihenkilotyon tukipilari on kehittynyt teknologia, jonka avulla johtamistyo
toteutuu entista taidokkaammin ja tehokkaammin (Oleksa-Marewska & Tokar
2022, 6). Tulevaisuuden virtuaalisilla toiminnoilla pystytaan vastaamaan
paremmin myos Memonin ym. (2022, 4—-6) listaamiin esihenkilon vastuulla

oleviin tulevaisuuden vaatimuksiin, kuten

e kykyyn suunnitella nopeasti ja epavakaissa toimintaymparistdissa, mihin
suuntaan henkiloston osaamista pitaa kehittaa nyt ja tulevaisuuden
varalle

e puuttuvan ja tarvittavan osaamisen tunnistamiseen

e onnistuneiden rekrytointien toteuttamiseen

e kykyyn organisoida toiminta niin, etta tarvittava osaaminen saadaan

hyodynnettya.

Dobrican (2021, 27) mukaan esihenkil6lta pitaa |0ytya sosiaalisia taitoja,
uskallusta ulkoistaa tehtavia seka kykya sisaistaa ja yhdistaa omaa ja
yksikkdnsa osaamista. Esihenkilon pitaa selvittaa lisaksi, mihin tehtaviin kukin
osaaja soveltuu parhaiten (Kaijala & Tolvanen 2020, 47). Yhdistamalla nama
esihenkildosaamiset, organisaatiolla on paremmat valmiudet edistaa
osaamistarpeiden tunnistamisen keinojen kayttonottoa ja helpottaa siten myos
siihen tarvittavan tiedon tuottamista (Dobrica 2021, 27). Tassa tydssa johdon ja
esihenkilon ei tarvitse selviytya yksin. Osaamistarpeiden tunnistamista
helpottamaan on kehitetty erilaisia tyOkaluja, joiden avulla organisaatio pystyy
saavuttamaan asetetut tavoitteet osaamisen hallinnassa. Naita keinoja

tarkastellaan luvussa 2.6 (Tehokkaat keinot osaamisen kehittdmiseksi).

2.4 Osaamistarpeiden muutokset

Nikanderin ym. (2022) mukaan esihenkildt kokevat ihmislahtdisen
johtamisosaamisen kehittamisen tarkeammaksi tulevaisuudessa kuin
asiajohtamiseen liittyvan osaamisen kehittamisen. Ihmislahtdista johtamistapaa
kuvaavat ihmisten valiseen vuorovaikutukseen perustuva interpersoonallinen

johtaminen seka ihmisten johtamiseen perustuva Leadership-johtaminen. Kuvio

Turun AMK:n opinnaytety6 | Heidi Laine



23

4 osoittaa, miten esihenkil6t tarvitsevat tydssaan useimmiten
kommunikointitaitoja, kun naiden kahden ihmislahtdisen johtamistavan
osaamisia verrataan toisiinsa. (Nikander ym. 2022, 6, 12, 22.) Myo6s Oleksa-
Marewskan ja Tokarin (2022, 13) nakemys vahvistaa, etta etaalla johtavalta

esihenkildlta on l16ydyttava kommunikointitaitoja.

Interpersoonallinen johtamisosaaminen

Konfliktien hallinta I

Monimuotoisuuden johtaminen I
Tunnedlykkyys I
Kommunikointitaidot ®

Ihmissuhteiden rakentaminen I

Sosiaalinen ymmarrys

M Erittdin harvoin W Melko harvoin W Ei usein eikd harvoin Melko usein H Todella usein

Leadership-johtamisosaaminen

Oppimisen mahdollistaminen
Tukeminen
Muutosjohtaminen
Voimaannuttaminen
Vaikuttamistaidot

Motivoiminen

Vision rakentaminen

M Erittdin harvoin M Melko harvoin M Ei usein eikd harvoin Melko usein ETodella usein

Kuvio 4. Interpersoonallisen ja Leadership-johtamisosaamisen jakautuminen eri
osa-alueisiin (Nikander ym. 2022, 22-24).

Kuvio 4 ilmentaa, miten vuorovaikutukseen perustuvaa interpersoonallista
johtamisosaamista sovelletaan esihenkilotydssa useammin kuin osallistavaa ja
motivoivaa Leadership-johtamisosaamista (Nikander ym. 2022, 21-24).
Selityksena saattaa olla tiimiytymisen lisddntyminen. Silloin esihenkilén
tunnealykkyys on ratkaiseva tekija esimerkiksi konfliktitilanteissa. (Coronado-
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Maldonado & Benitez-Marquez 2023, 1.) Tunnealykkyys kattaa niin omien kuin
muiden tunteiden ymmartamisen. Tunnealykkaat esihenkilot johtavat
tehokkaammin, kommunikoivat paremmin seka luovat hyvat puitteet
tiimityoskentelylle hybridissa toimintaymparistossa. Tunnealykkaat esihenkilot
pystyvat parantamaan tiiminsa suorituskykya ja sen yleista ilmapiiria, kun
tunteita osataan kontrolloida ja saadella oikeanlaisesti. (Coronado-Maldonado &
Benitez-Marquez 2023, 1-2, 7.)

Myo6s Oleksa-Marewskan ja Tokarin (2022) mukaan hybridityd on muuttanut
esihenkildiden suhtautumista Leadership-johtamisosaamiseen. Heidan mukaan
sita ei ndhty kovinkaan olennaisena osana esimerkiksi tiimityoskentelyssa.
Heidan nakokulmasta syy tahan oli se, etta suurin osa tyosta tehdaan nykyisin
yksin ja etaalla. (Oleksa-Marewska & Tokar 2022, 14.)

Kuviosta 4 selviaa lisaksi yllattava tulos siita, miten oppimisen
mahdollistamisella ei nahda olevan nykyiselladn kovinkaan suurta roolia
esihenkildiden Leadership-johtamisosaamisessa. Toisaalta se nahtiin
kasvavana osa-alueena tulevaisuudessa. Lisaksi yli puolet esihenkildista
kokivat, etta kommunikointitaidot ja muutosjohtaminen kasvattavat merkitystaan
tulevaisuudessa kuvion 5 mukaisesti. (Nikander ym. 2022, 22—-25.) Tama
kehityssuunta on oikea, koska kaiken aikaa kasvava tiimiytyminen ja erilaiset
tyoryhmat vaativat onnistuakseen naiden molempien osa-alueiden hallitsemista
(Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez 2023, 2).

Interpersoonallinen johtamisosaaminen

Konfliktien hallinta
Monimuotoisuuden johtaminen
Tunnedlykkyys
Kommunikointitaidot

Ihmissuhteiden rakentaminen

Sosiaalinen ymmarrys

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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Leadership-johtamisosaaminen

Oppimisen mahdollistaminen
Tukeminen
Muutosjohtaminen
Voimaannuttaminen
Vaikuttamistaidot

Motivoiminen

Vision rakentaminen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 5. Interpersoonallisen ja Leadership-johtamisosaamisen merkityksen
kasvu eri osa-alueilla tulevaisuudessa (Nikander ym. 2022, 23-25).

Kuviot 4 ja 5 vahvistavat sen, miten kommunikointitaidot koetaan tarkeaksi
esihenkildosaamisen osa-alueeksi nyt ja tulevaisuudessa (Nikander ym. 2022,
22-23). Oleksa-Marewska ja Tokar (2022, 7) uskovat, etta etaalla johtavan
esihenkilon kommunikointikykya saadaan parannettua hyodyntamalla

digitaalisia tyokaluja.

Kuvio 5 osoittaa lisaksi sen, ettd muutosjohtamisen merkitys arvioidaan
kasvavan samalle tasolle kommunikointitaidon kanssa tulevaisuudessa
(Nikander ym. 2022, 25). Esihenkild, joka pystyy vastaamaan
toimintaympariston muutoksiin, luo koko yksikolle turvallisen tyoskentely-
ympariston (Oleksa-Marewska & Tokar 2022, 14). Esihenkilon on kannattavaa
soveltaa osallistavan muutosjohtajuuden osaamistaan toimintaympariston

jatkuvan murroksen vuoksi (Aaltonen ym. 2020, 137).

Myos tunnealykkyys kasvattaa merkitystaan uudenlaisessa hybridissa ja
epavarmassa toimintaymparistossa. Oleksa-Marewska ja Tokar uskovat
hybridin toimintaympariston luoneen etaalla johtaville esihenkildille lukuisia
uusia osaamisvaatimuksia. (Oleksa-Marewska & Tokar 2022, 15-16.)
Seuraavaksi tutkitaan, millaisilla keinoilla esihenkilét pystyvat vastaamaan
muuttuviin osaamisvaatimuksiin ja yllapitamaan jatkuvaa oppimista lapi

tydelaman.
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2.5 Jatkuvan oppimisen varmistaminen

Heyland ym. (2022) selvittivat, miten valmiita ihmiset ovat tulevaisuutta varten
hyvinvoinnin lisaantyessa ja sita kautta tyokyvyn pidentyessa. Heylandin ym.
mukaan pidempi tyoura vaatii ihmisilta enemman, koska se edellyttaa
lisakouluttautumista ja osaamisen yllapitamista ja kehittamista. (Heyland ym.
2022, 875-877.) Tassa kohtaa on aiheellista huomioida jo aiemmin kuviossa 4
esitetty havainto siita, miten esihenkilot kokivat roolinsa osaamisen
mahdollistajana vahiten tarpeellisena Leadership-johtamisosaamisena. Tosin

sen merkitys nahtiin kasvavan tulevaisuudessa. (Nikander ym. 2022, 22-25.)

Dufva ja Rekola (2023) toteavat trendien viittaavan vahvasti siihen suuntaan,
ettei ika ole tulevaisuuden tydelamassa enaa maarittelevin tekija. Sen tilalle
nousee toimintakyky. Dufva ja Rekola uskovat, etta tydelaman koettelemukset
kevenevat kunhan tyontekija saa vaikuttaa enenavassa maarin omaan
tydnkuvaansa. (Dufva & Rekola 2023, 28-34.)

Heyland ym. (2022) uskovat, etta positiivinen asenne tulevaisuuteen motivoi
tekemaan elamassa parempia valintoja ja sitoutumaan niihin pidempaan.
Heylandin ym. nakemys on, ettd ihmisen myonteiset ajatukset ja odotukset
tulevaisuudesta vahvistuvat, kun asenne on toiveikas. (Heyland ym. 2022, 875—
876.) Kettera ja kyvykas henkilostd syntyy, kun johtamisen fokus siirretaan
asioista ihmisiin (Kaijala & Tolvanen 2020, 24—-26).

Tulevaisuuteen ei useinkaan varauduta riittavasti. Heylandin ym. (2022)
mukaan nuoret aikuiset, etenkin matalasti koulutetut, varautuvat tulevaisuuteen
vahiten. Toisaalta enemmistd kokee olevansa kuitenkin elinikaisia oppijoita.
(Heyland ym. 2022, 883, 888.) Dufva ja Rekola (2023, 66) toteavat jokaisen
henkilon tekevan loppujen lopuksi omat paatdoksensa toivomansa tulevaisuuden
suhteen. Aaltonen ym. (2020, 122) uskovat myds henkildn sisdisen motivaation
ohjaavan tulevaisuutta haluttuun suuntaan. Dufva ja Rekola (2023) uskovat
elinikaisen oppimisen johdattavan tyonteon tulevaisuutta juuri oikeaan
suuntaan. Trendit osoittavat, etta jatkuvan oppimisen kaytantoihin ja rakenteisiin
kohdistuu huomattavaa muutospainetta. (Dufva & Rekola 2023, 30-35.)
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Dobrican (2021) mukaan henkilostdlle on annettava valmiudet oppia uutta myos
nykytilanteessa, missa valtava tiedon maara kuormittaa tyontekijaa. Haasteisiin
on vastattava oikeilla ja tarkoituksenmukaisilla toimenpiteilla, joilla voidaan
jakaa helpommin kokemuksia ja ammattitaitoa. (Dobrica 2021, 29.) Kaijala ja
Tolvanen (2020, 19) uskovat erikseen laaditun henkilostdstrategian edistavan
henkiloston sitoutumista tydhonsa ja siten parantavan jatkuvaa oppimista ja

kehittymista.

Heylandin ym. (2022) mukaan ihmisesta saadaan valmiimpia tulevaisuuden
vaatimuksia varten, kun tulevaan osataan varautua ennakoiden. Heylandin ym.
(2022) mukaan nykyhetkessa on kyettava paatoksentekoon, jonka vaikutukset
nahdaan vasta tulevaisuudessa. Ihmisen pitaa ymmartaa investoida itseensa
tulevaisuuden varalle. (Heyland ym. 2022, 883-886.)

Heyland ym. (2022) nostavat esille tunteiden ja motivaation merkityksen.
Heylandin ym. mukaan ihminen tarvitsee avoimuutta, empatiaa,
tunnekyvykkyytta seka turvallisuuden tunnetta selviytydkseen tulevaisuuden
pidemmista tydurista. (Heyland ym. 2022, 876-877.) Myos Kaijala ja Tolvanen
(2020, 24) tunnistavat pehmeiden tekijdiden merkityksen motivaatiota
edistavana tekijana. Nama ominaisuudet johdattelevat Heylandin ym. (2022)
mukaan ihmista kohtaamaan ja selviytymaan paremmin asioista, joita ei voi
ennakoida. Asenteella ja kaytoksella on suuri merkitys siihen, miten ihnminen
pystyy vastaamaan tulevaisuuden vaatimuksiin. (Heyland ym. 2022, 877.)
Kuviossa 6 hahmotellaan tyontekijan kyvykkyyden rakentamisen osa-alueita
(Kaijala & Tolvanen 2020, 169).
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Kuvio 6. Osaamisen rakentamisen osa-alueet (Kaijala & Tolvanen 2020, 169).
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Kuvio 6 tukee ensisijaisesti laadukkaan rekrytoinnin toteutumista. Jatkuva
oppiminen vaatii alati kehitysta ja motivaatiota, joten esihenkilonkin on
kannattavaa arvioida uuden oppimisen tarvettaan niin omien kuin organisaation
tavoitteiden pohjalta. (Kaijala & Tolvanen 2020, 165-170.) Campionin ym.
(2011, 231) mukaan etenkin osaamisen kuvaukset ja seurannat motivoivat
kehittamaan omaa osaamistaan. Dobrica (2021) tunnistaa myds osaamisen
jakamisen merkittavaksi keinoksi tukea henkilostoa jatkuvassa oppimisessa.
Hanen mukaan onnistunut osaamisen jakaminen vaatii henkilostolta
kommunikaation lisaksi yhteista ymmarrysta osaamisen tavoitteista. (Dobrica
2021, 30.)

2.6 Tehokkaat keinot osaamisen kehittamiseksi

Dobrican (2021) mukaan organisaation menestyksen kannalta on elintarkeaa
tunnistaa keinot henkiloston osaamisen kehittamiseksi. Organisaatiot uskovat
lisddvansa toimintansa arvoa ottamalla osaamisen osaksi sen
liketoimintaprosesseja. Siksi yha useampi liike-elaman organisaatio nostaa
paatoksentekonsa keskeiseksi osaksi osaamisen. Organisaatio on onnistunut
osaamisen hallinnassaan erityisen hyvin, kun osaamista on saatavilla oikeaan
aikaan, oikeassa paikassa, oikeassa muodossa, oikeanlaatuisena ja

mahdollisimman kustannustehokkaasti. (Dobrica 2021, 26—30.)

Pienimuotoisimmillaan osaamisen nykytilaa voidaan arvioida yksilo- tai
tiimitason keskusteluissa, kuten kehityskeskusteluissa. Silloin tarkastelun
kohteena on olemassa olevan osaamisen kehittaminen esimerkiksi toimintojen
uudelleenorganisoinnin avulla. (Kaijala & Tolvanen 2020, 60.) Niehaus ym.
(2023) mainitsevat lisaksi haastattelut, joiden avulla voidaan edistaa osaamisen
jakamisen lisaksi myos ongelmanratkaisutaitoja. Haastatteluissa esille
nousseita korkeamman tason erityisosaamisia on silloin helpompi jakaa
organisaatiossa eteenpain luoden samalla mahdollisesti my6s uusia
nakemyksia. (Niehaus ym. 2023, 7-8.)

Dobrica (2021) nostaa esille ryhmayttamisen. Hanen mukaan erityisesti monien

eri alojen asiantuntijoista koostuvat ryhmat tuottavat mita todennakdisemmin
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innovaatioita seka organisaatiolle hyodyllista uudenlaista osaamista. Dobrica
uskoo keskustelevien tilaisuuksien estavan myos jo olemassa olevan
osaamisen valumista pois organisaatiosta. (Dobrica 2021, 29-32.) Kaijala ja
Tolvanen (2020) tunnistavat ryhmayttamisen ketteraksi toimintamalliksi, jossa
itseohjautuva moniammatillinen ryhma kokoontuu yhteen. Ryhmayttamisen
haasteeksi tunnistetaan kuitenkin vuorovaikutus ja kommunikaatio varsinkin

silloin, kun tydskentely tapahtuu etaalla. (Kaijala & Tolvanen 2020, 97-99.)

Osaamisvajeen tunnistamista helpottaa osaamiskokonaisuuksien jaottelu
esimerkiksi strategiseen-, ydin-, seka substanssiosaamiseen (Kaijala &
Tolvanen 2020, 176). Taulukossa 1 annetaan esimerkkeja keinoista, joiden
avulla on pyritty vastaamaan muuttuneisiin osaamisvaatimuksiin vuosina 2017—
2019.

Taulukko 1. Osaamisen kehittamisen tehokkaimmat keinot (Tydn tulevaisuus
2019, 10).

Sijoitus 2019 2018 2017
1 Sisaiset johtajuuden Sisaiset johtajuuden Urakeskustelut
kehittamisohjelmat kehittdmisohjelmat
2 Arvioinnit Vuosittaiset Siséiset johtajuuden
kehityskeskustelut kehittdmisohjelmat
3 Kahdenkeskinen Arvioinnit Arvioinnit

valmennus ulkoisten
valmentajien kanssa

4 Mentorointiohjelmat Mentorointiohjelmat Mentorointiohjelmat
5 Ulkoiset johtajuuden Esimiesten Kahdenkeskinen
kehittamisohjelmat kouluttaminen valmennus ulkoisten
sisaisiksi valmentajien kanssa
valmentajiksi

Sisaiset johtajuuden kehittamisohjelmat koettiin tehokkaimmiksi osaamisen
kehittdamisen keinoiksi. Lisaksi erilaiset arvioinnit koettiin hyoddyllisiksi. (Tyon
tulevaisuus 2019, 10.) Kaijalan ja Tolvasen (2020) mukaan johdon pitaa
uskaltaa tehda rohkeita paatoksia jos esimerkiksi henkiloston valmennuksilla ei
saada haluttuja osaamistuloksia aikaan. Tallaisissa tapauksissa Kaijala ja
Tolvanen arvelevat henkildston uudelleensijoittamisella ja toimintojen

uudelleenjarjestelyilla olevan suuri merkitys. (Kaijala & Tolvanen 2020, 9.)
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Campionin ym. (2011) mukaan organisaatiolla pitaa olla kaytdssa vahintaan
sellaiset keinot, joilla se tunnistaa tyosuoritukseen vaadittavat keskeisimmat
osaamiset. Nailla keinoilla organisaatiot pystyvat nostamaan esille
huippuosaamiset keskivertaisesta osaamisesta. (Campion ym. 2011, 247-248.)
Mirandan ym. (2017, 51) mukaan talla tavalla organisaatio pystyy tunnistamaan
esimerkiksi rekrytoinneissa sellaiset tyonhakijat, jotka ovat lahinna haettavan

tydn osaamisvaatimuksia.

Dobrica (2021) uskoo osaamistarpeiden tunnistamisen tydkalujen olevan yha
useammin organisaation yksi menestystekijoista. Tyokalujen tuottama
jasennelty tieto ohjaa osaamista haluttuun suuntaan tehostaen organisaation
toimintaa. Dobrican (2021) mukaan organisaation arvot pitdd huomioida
kaikessa osaamiseen liittyvassa, jotta toimintaa ohjataan sitakin kautta

haluttuun suuntaan strategian mukaisesti. (Dobrica 2021, 28.)

Campion ym. (2011) suosittelevat keskittymaan tarkeimpien ydinosaamisten
tarkkaan maarittelyyn ja tunnistamiseen. Campionin ym. (2011) mukaan
organisaatio ei valttamatta saavuta haluttua hyotya osaamisen hallinnalla,
mikali osaamisia seurataan liian pikkutarkasti ja laajalti. Campion ym. toteavat
kuitenkin kaikenlaisen osaamisen kuvauksen ja seurantojen edesauttavan
organisaatiota osaamistarpeiden tunnistamisessa. (Campion ym. 2011, 231,
247.) Valmiiksi luodut osaamisprofiilit tehostavat osaamisen hallintaa niin tyén

kuin koulutuksen nakékulmista (Memon ym. 2022, 15).

Dobrican (2021, 26) mukaan organisaatiot haluavat ottaa kayttéonsa
osaamisen tunnistamisen tyOkaluja useimmiten kasvattaakseen liiketoiminnan
kannattavuutta. Campion ym. (2011, 259) painottavat, etta tallaisia tyokaluja
pitda rakentaa organisaation tavoitteiden mukaisesti ja niin, etta ne linkittyvat
myo6s muihin jarjestelmiin, etenkin HR-jarjestelmiin. Mirandan ym. (2017, 51)
mukaan oikeanlaisen tyokalun kayttoonoton ansiosta johtamistyo saa tukea
onnistuneeseen HR:n paatdksentekoon, kuten kouluttautumisiin liittyviin

valintoihin.
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Dobrican (2021, 26) mukaan organisaation kannalta arvokkainta on kerata
osaamistarvetietoja yhteista kayttoa varten, pitaa osaamistieto saatavilla
kaikkien ulottuvilla ja juurruttaa tyokalujen kayttd osaksi jokapaivaista toimintaa.
Dobrican (2021) nakemysta vahvistaa Lawler ja Boudreau (2018), joiden
mukaan kayttajaystavallinen osaamisen hallinnan jarjestelma auttaa
organisaatiota toimimaan paremmin kohti sen strategisia tavoitteita. Lawlerin ja
Boudreaun mukaan syy tahan on henkiloston kasvanut sitoutumisen ja
osallistamisen tunne, joka muodostuu, kun kaytdssa on kaikille avoin ja

saatavilla oleva jarjestelma. (Lawler & Boudreau 2018, 151.)

Dobrica (2021, 26) kokee organisaation saavan parhaimman hyodyn irti
osaamisen hallinnan tyokaluista, kun tietoa hallitaan johdonmukaisesti,
osaamistarpeita osataan yhdistella seka tulosten kehitysta pystytaan
seuraamaan. Lawler ja Boudreau (2018, 150) arvelevat perinteisten HR-
jarjestelmien rinnalle kehittyvan tulevaisuudessa erilaisia sovelluksia ja jopa
videoponhjaisia ratkaisuja helpottamaan organisaatioiden osaamistietojen
seurantaa. Toisaalta Memon ym. (2022, 2) uskovat, ettd organisaatiolle olisi
hyodyllisempaa tallentaa osaamisen hallinnan tietoja yhteen paikkaan,

esimerkiksi raataloiden ne osaksi HR-jarjestelmaa.

Memon ym. (2022, 2) luettelevat osaamisen hallinnan tyokalujen tarkeimmiksi
tehtaviksi osaamistiedon hankkimisen, tallentamisen, analysoimisen, kasittelyn,
tunnistamisen, etsimisen seka jakamisen. Dobrican (2021, 26, 32) mukaan
erilaiset graafit ovat osoittautuneet kayttokelpoisiksi esitystavoiksi osoittamaan
johdolle henkiloston osaamistarpeita. Campionin ym. (2011, 249) mukaan
osaamisten visuaalisella esitystavalla asiat jaavat paremmin mieleen ja niiden

pohjalta on helpompi keskustella aiheesta.

Osaamistietoja saadaan kerattya suuria maaria erilaisilla digitaalisilla
jarjestelmilla (Dobrica 2021, 27). Memon ym. (2022, 27) painottavat, etta
osaamisen tietovarastolla pitda kuitenkin olla selkea rakenne ennen kuin sen
kautta saadaan tuotettua hyodyllista tietoa. Esimerkiksi osaamiskuvaukset pitaa

olla tarkasti harkittuja ja todellisuutta kuvaavia (Dobrica 2021, 28). Lisaksi
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Miranda ym. (2017, 53) toteavat, ettd osaamiset on syyta kuvata hierarkkisessa

jarjestyksessa, jotta osaamisen eri tasot olisi selkeammin ymmarrettavissa.

Osaamistarpeiden tunnistamisen tyokaluihin voidaan maaritella
osaamistavoitteita organisaatioiden tarpeiden mukaan. Dobrica uskoo, etta
pelkastaan jo henkildston koulutus- ja tydhistoriatietojen keraamisella saadaan
muodostettua kattava kuva henkiloston osaamisista ja osaamistarpeista.
(Dobrica 2021, 32.) Osaamisia pitda myds paivittaa tasaisin valiajoin, jotta ne
vastaavat organisaation tavoitteita. Sopiva paivitysaika on noin viiden vuoden

valein riippuen toimintaympariston muutoksista. (Campion ym. 2011, 258.)

Tehokkaiden ja alykkaiden tyokalujen suuresta tarjonnasta huolimatta,
organisaatiosta on Idydettava sellainen taho, joka osaa hyddyntaa jarkevasti
niiden tuottamaa dataa (Dobrica 2021, 26). Mydés Memonin ym. (2022) nakemys
on, etta ennen tyokalujen hankintaa on saavutettava johdon tuki. Johdon pitaa
ymmartaa tyokalujen hyodyllisyys, jotta niihin osataan investoida tarvittava
maara rahaa ja osaamista. Tama vaatii johdolta sitoutumista ja avointa

asennetta muutoksia kohtaan. (Memon ym. 2022, 19.)

Niehausin ym. (2023, 9) mukaan kaikenlainen henkiléston osaamisesta keratty
data edesauttaa tulevaisuuden rekrytointeja. Miranda ym. (2017) uskovat, etta
erilaiset tyOkalut helpottavan Ioytamaan tyotehtavaan parhaan tyontekijan
analysoimalla ja arvioimalla CV:ssa olevia osaamisia esimerkiksi
tehtavanimikkeen, koulutuksen ja aiempien tydtehtavien perusteella. Miranda
ym. arvioivat, etta tyokaluja hyodyntamalla pystyttaisiin parantamaan myos

osaamistarpeiden tunnistamista. (Miranda ym. 2017, 53, 60—-64.)

Erilaisten osaamisen hallinnan keinojen suunnittelussa ja hankinnassa pitaa
ottaa huomioon myds sen kayttajat. Tydkalujen tehokkuus ja hyodyllisyys
riippuu pitkalti siita, miten henkilostd omaksuu niiden kayton. Taman vuoksi
Memon ym. (2022) suosittelevat ottamaan henkiléstdn mukaan jo hankinnan
suunnitteluvaiheessa. Todelliseen tarpeeseen raataloidyt tyokalut palvelevat
koko henkilostdd, kun jokaiselle on annettu mahdollisuus osallistua ohjelman

suunnitteluun. (Memon ym. 2022, 16.)
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3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimusmenetelmat- ja kysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena oli tarkastella osaamisen johtamisen nykytilaa,
kartoittaa esihenkildiden tulevaisuuden osaamistarpeita hybridissa
toimintaymparistdossa seka tutkia toimivia keinoja tarkeimpien osaamisalueiden
ja -tarpeiden kehittamiseksi. Lopputuotoksena annetaan kehittamisehdotuksia,
joiden avulla organisaatio pystyy tavoittelemaan tulevaisuudessa haluamansa

osaamistason toimivilla osaamisen kehittamisen keinoilla.

Tutkimuskysymysten avulla selvitettiin, millainen osaaminen organisaatiossa on

tulevaisuudessa tavoiteltavaa ja miten se pystytaan saavuttamaan:

¢ Mika on osaamisen johtamisen nykytila toimeksiantajaorganisaatiossa?

e Mita osaamisia esihenkildiden tulisi kehittda kohti vuoden 2030 hybridit
toimintaymparistét huomioiden?

e Milla keinoilla esihenkildt mieluiten kehittavat esihenkildosaamistaan

tulevaisuudessa?

Tapaustutkimuksella keratylla aineistolla haettiin kehittdmisehdotuksia siihen,
miten tulevaisuudessa tarvittava osaaminen saavutetaan. Tapaustutkimus
valikoitui opinnaytetyon lahestymistavaksi, koska yksityiskohtaista aineistoa
tarvittiin nimenomaan toimeksiantajaorganisaation nakdkulmasta sen
luonnollisessa ymparistossa. Tassa tutkimuksessa tapaukseksi muodostui
toimeksiantajaorganisaation esihenkilon tulevaisuuden transversaalin

osaamisen kokonaisuus. (Ojasalo ym. 2015, 52-55.)

Opinnaytetydlla haluttiin tuottaa sellaista tietoa toimeksiantajaorganisaatiolle,
joka parantaisi sen tydelaman ymmarrysta ja osaamista (Ojasalo ym. 2015, 27).
Tapaustutkimuksella pystyttiin tutkimaan rajattua yksittaista kokonaisuutta, el
tulevaisuuden esihenkildosaamista, hyodyntamalla niin laadullisella kuin
maaralliselld menetelmalla kerattya aineistoa (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Tata mahdollisuutta hyddynnettiin, kun opinnaytetydn
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menetelmiksi valikoituivat seka dokumenttianalyysi etta kyselytutkimus.
Lahestymistavan seka valikoitujen menetelmien yhdistelmalla kerattiin
jasenneltya ja keskenaan vertailukelpoista tietoa olennaisimmista
kehittamiskohteista esihenkilGilta seka toimintaymparistosta (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006; Ojasalo ym. 2015, 28, 34, 55).

3.2 Aineiston keruu ja analyysimenetelmat

Opinnaytety6ssa hyddynnettiin dokumenttianalyysia ja kyselyaineistoa.
Aineistoa kerattiin monesta eri nakokulmasta, riittavan laajasti, mutta kuitenkin
valikoivasti vain soveltuvien tietojen osalta (Ojasalo ym. 2015, 22, 31).
Opinnaytetyon alkuvaiheessa kerattiin taustoitustietoa keskusteluilla
toimeksiantajaorganisaation HR-paallikon kanssa. Koko lahdeaineisto Kirjattiin

ylos prosessin alusta loppuun.

Taman opinnaytetyon dokumenttianalyysin kohteena oli
toimeksiantajaorganisaation olemassa oleva valmis aineisto.
Dokumenttianalyysin avulla aineisto jarjestettiin selkedan muotoon, jolloin
luotettavien ja laadukkaiden johtopaatdsten tekemisesta tuli mahdollista.
Dokumenttien sisallon analyysilla tuotettua tietoa tuettiin perehtymalla teoriaan,

kuten aiempiin aiheeseen liittyviin tutkimuksiin. (Ojasalo ym. 2015, 136-138.)

Paaasiallinen aineisto kerattiin kyselytutkimuksen strukturoiduilla
monivalintakysymyksilla, sekamuotoisilla kysymyksilla seka avoimilla
kysymyksilla. Monivalintakysymyksella muodostettiin vertailukelpoista dataa
esihenkildiden nakemyksista oman osaamisen tavoitetilasta tulevaisuudessa.
Sekamuotoisissa kysymyksissa esihenkildille annettiin yksi avoin kysymys silta
varalta, ettd annetuista vastausvaihtoehdoista ei I0ytynyt sopivaa. Nailla
kysymyksilla syvennettiin kasitysta esihenkildiden oman osaamisen nykytilasta
seka mielekkaimmista esihenkildosaamisen kehittamisen keinoista
tulevaisuudessa. Avointen kysymysten vastauksista toivottiin monipuolista
tietoa sellaisista esihenkildiden tulevaisuuden osaamistarpeista ja toimivista

osaamisen kehittdmisen keinoista, jotka eivat tulleet esille kyselyn monivalinta-
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tai sekamuotoisissa kysymyksissa. (Vilkka 2007, 67—69.) Avoimilla kysymyksilla
selvitettiin lisaksi esihenkildiden nakemykset henkilostdjohtamisen haasteista

nyt ja tulevaisuudessa.

Dokumenttianalyysilla keratty aineisto auttoi kyselyn suunnittelussa,
kyselyaineiston analyysissa ja kehittamisehdotusten pohdinnassa. (Ojasalo ym.
2015, 40—41.) Aihe rajattiin hybridity6ta tekevien esihenkildiden tulevaisuuden
transversaaleihin osaamisiin, niin sanottuihin pehmeisiin osaamisiin, seka

teoriaosuudessa esille tulleisiin tulevaisuuden esihenkildbosaamisiin.

Ennen tutkimusaineiston keraamista tutustuttiin alan ammattikirjallisuuteen ja
aiheeseen liittyviin ulkomaisiin vertaisarvioituihin tieteellisiin artikkeleihin.
Tietokannoissa kaytettavia hakusanoja olivat muun muassa “esihenkild” ja
"osaamisen kehittaminen”. Englanninkielisia hakusanoja olivat muun muassa
"hybrid” ja "strategy”. Sahkoisesti saatavilla olevan aineiston avulla lisattiin
ymmarrysta tutkittavasta aiheesta ja selvitettiin, millaisiin tuloksiin muut
tutkimukset olivat paatyneet ja milla menetelmilla. Aineisto auttoi rajaamaan ja
maarittelemaan tamankin opinnaytetydn tavoitteita tdsmallisemmiksi. (Ojasalo
ym. 2015, 30-33.)

Uusia johtopaatoksia syntyi, kun dokumenttianalyysin aineistoa, teoriaa seka

kyselytutkimuksen tuloksia verrattiin toisiinsa.
Dokumenttianalyysi

Aineistoa kerattiin myos toimeksiantajaorganisaation sisaisista kaytannaoista ja
ohjeista seka sen henkiloston, etenkin HR-palveluiden, ammattitaidosta ja
kokemuksesta. HR-paallikon tuella keratty organisaation sisaisessa kaytossa
oleva ohjeasiakirja-aineisto auttoi hahmottamaan toimeksiantajaorganisaation
nykytilaa, sen toimintatapoja ja kaytanteita. Nykytilan selvittaminen auttoi

ymmartamaan eniten kehittdmista ja uudistamista vaativat osa-alueet.

Aineisto sisalsi toimeksiantajaorganisaation taustatietojen lisaksi sen
strategiaan, vuoden 2024 henkildstokyselyn tuloksiin, henkildston koulutus- ja

kehittdmissuunnitelmiin sekd muihin osaamisen kehittdmiseen ja johtamisen
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periaatteisiin littyvaa aineistoa. Aineistolla selvitettiin ennen kaikkea
toimeksiantajaorganisaation nykyiset kaytanteet ja periaatteet osaamisen
kehittamisessa. Analyysi aloitettiin strategiasta ja jatkettiin siita johdettujen
dokumenttien, kuten erilaisten suunnitelmien ja periaatteiden, analyysilla.
Lopuksi tutkittiin helmikuussa 2024 toteutettua henkilostokyselya
transversaalien osaamisten osalta. Tama laajensi analyysin nakokulmaa koko

henkiloston nakemyksiin.

Analysoitu aineisto taydensi tutkimusta ja auttoi muodostamaan kasityksen
tutkimusongelman Iahtotilanteesta. Aineistoa kaytiin l1api systemaattisesti ja
perusteellisesti etsien sisalldista yhtenevaisyyksia ja eroja. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tuloksia tarkasteltiin mahdollisimman
kriittisesti, jotta olemassa olevat epakohdat pystyttiin tunnistamaan (Ojasalo ym.
2015, 138). Aineistoksi valittiin padasiassa alle viisi vuotta vanhaa

lahdeaineistoa.

Dokumenttianalyysin lopuksi aineisto pelkistettiin tiivistamalla se yhtenaiseksi
kokonaisuudeksi. Taman tarkoituksena oli muodostaa aineistosta selkeampi
kokonaisuus tarkeimmista nakdkulmista ja havainnoista. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006; Ojasalo ym. 2015, 139.) Keratyt tiedot ohjasivat
kyselytutkimuksen rakenteen muodostumista ja myohemmin kyselyaineiston

analyysissa.
Kyselytutkimus

Opinnaytetyon keskeisin aineisto kerattiin sahkadisella kyselytutkimuksella.
Kyselylla saatiin kerattya vastauksia melko vaivattomasti ja nopeasti. Kyselyn
sisalto kaytiin lapi toimeksiantajaorganisaation HR-paallikon kanssa. Talla
varmistettiin, etta kysymykset olivat ymmarrettavia ja yksiselitteisia ja, etta ne
vastasivat tarvetta (Ojasalo ym. 2015, 41). Taman jalkeen kyselyn toimivuus
testattiin kahden toimeksiantajaorganisaation asiantuntijan avustuksella ennen

sen julkistamista muille vastaajille.

Kyselytutkimus (Webropol 3.0) lahetettiin 34 esihenkildlle saatesahkdpostilla
15.5.2024. Saate alusti lyhyesti kyselyn aihetta ja tarkoitusta. Siihen liitettiin
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kyselyn tietosuojailmoitus, joka ilmensi vastaajille kyselyn anonymiteettia ja
vastaamisen vapaaehtoisuutta. Myos kyselyn tulosten julkistamisajankohta,

syksy 2024, mainittiin saatekirjeessa.

Kyselyn vastaajiksi valikoitui kaikki toimeksiantajaorganisaation
esihenkildasemassa tyoskentelevat johtajat ja paallikot (N=34), koska heilla oli
riittavasti omakohtaista kokemusta ja tietoa tutkittavasta aiheesta. Kyselyn
vastausaika oli 15.-22.5.2024, jonka jalkeen aikaa pidennettiin 27.5.2024 asti.
Paatos vastausajan pidennyksesta tehtiin, koska kyselyyn oli vastannut
maaraaikaan mennessa vasta 15 esihenkilda. Kyselyajan pidennys kannatti,

koska sina aikana kyselyyn vastasi viela 11 uutta esihenkilda.

Kyselyn lopullinen vastausmaara kipusi 26 kappaleeseen. Vastausmaara
todettiin riittavaksi edustamaan toimeksiantajaorganisaation esihenkildiden
nakemyksia ja kokemuksia. Kyselyn vastausprosentiksi tuli hieman yli 76 %,
jota voidaan pitaa hyvana tuloksena, vaikkakin perusjoukko oli kooltaan heti

alkujaan melko pieni (Ojasalo ym. 2015, 122).

Kysely koostui neljasta vastaajan taustatietoihin keskittyvasta kysymyksesta,
jotka olivat esihenkilon sektori, sukupuoli, johdettavien henkilomaara ja
henkilostojohtamiseen kaytetty aika. Taustatietojen lisaksi kysyttiin kahdeksan
tutkittavaan aiheeseen liittyvaa kysymysta, joista kaksi oli sekamuotoista
kysymysta (kysymykset 1 ja 4), yksi monivalintakysymys (kysymys 2) ja viisi
avointa kysymysta (kysymykset 3 ja 5-8). Kysymyksien 6—8 vastauksista

pyrittiin tunnistamaan erityisesti osaamiseen liittyvia keskusteluja.
Kyselytutkimuksen kysymykset olivat seuraavat:

1. Miten tarkeiksi koet seuraavat tulevaisuuden transversaalit osaamiset
omassa esihenkilétydssasi vuonna 20307

2. Miten arvioit oman esihenkildosaamisesi nyt liittyen transversaaleihin
osaamisiin?

3. Mita transversaaleja osaamisiasi (my6s muita kuin edelld mainittuja
osaamisia) olisi mielestasi tarkeaa kehittda vuotta 2030 ajatellen?
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4. Valitse kolme (3) sinulle mielekkainta tapaa kehittda omaa
esihenkilbosaamistasi

5. Mita muita tulevaisuuden esihenkildosaamisen kehittdmiskeinoja
tunnistat omassa esihenkilotyossasi vuotta 2030 ajatellen?

6. Minkalaista tukea ja osaamisen kehittamista odotat tydnantajaltasi?
Mitka asiat auttavat sinua henkildstéjohtamisessa?

7. Mitka henkilostojohtamisen osa-alueet ovat mielestasi vaikeimpia nyt?

8. Mitka henkilostojohtamisen osa-alueet ovat mielestasi vaikeimpia

tulevaisuudessa?

Kyselytutkimuksen arviointiasteikko oli 1-5. Kyselyn ensimmaisessa
kysymyksessa numero 1 kuvasi "ei lainkaan tarkea” ja numero 5 “erittain
tarked”. Kyselyn toisessa kysymyksessa numero 1 kuvasi "heikko” ja numero 5
“erinomainen”. Asteikon avulla kyselyn vastauksista mitattiin, ovatko teoriassa
esille tulleet oletukset tosia vai epatosia toimeksiantajaorganisaation

esihenkildiden nakemysten ja kokemusten mukaan (Ojasalo ym. 2015, 104).

Tulokset kasiteltiin tilastollisesti visuaalisesti taulukoiden ja kuvioiden avulla.
Analyysit tehtiin Excel- ja Webropol 3.0-ohjelmistojen raportointityokalujen
avulla kayttaen keski- ja hajontalukuja. (Ojasalo ym. 2015, 121, 134.) Ryhmien
valinen vertailu tehtiin Webropolin ristiintaulukointi keskiarvoilla (crosstabs for

means-analyysilld). P-arvoja ei esiteta vastaajien vahyyden vuoksi.
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4 Tutkimuksen tulokset

4.1 Dokumenttianalyysin tulokset

Aluksi on hyva ottaa huomioon, ettda dokumenttianalyysin kohteena ollutta
toimeksiantajaorganisaation sisdisessa kaytdssa olevaa aineistoa paivitetaan
saannollisin valiajoin tai ne ovat dynaamisia, jatkuvasti paivitettavia, asiakirjoja.
Kuten henkiloston koulutussuunnitelmassa todetaan, toimintaympariston
muuttuessa myds osaamisvaatimukset muuttuvat (Organisaatio X,
henkilokohtainen tiedonanto, 23.11.2023). Tassa opinnaytetydssa analysoitujen
aineistojen paivitystyo on jo aloitettu tai se tullaan aloittamaan osassa
dokumentteja viela vuoden 2024 aikana. Paivitysty0 saattaa tuoda esille uusia
ratkaisuja esihenkilon tulevaisuuden osaamisen kehittamiseksi, mutta niita ei

tassa analyysissa pystyta luonnollisesti viela huomioimaan.

Dokumenttianalyysissa tehtyja havaintoja avataan seuraavaksi strategiasta
l&htien kohti sita tukevien suunnitelmien ja periaatteiden analysoimiseen.
Lisaksi analyysiin otetaan mukaan toinen nakdkulma, kun henkilostokyselyn
avulla kerattyja osaamistarvetietoja kartoitetaan transversaalien osaamisten
osalta. My6s toimeksiantajaorganisaation HR-palveluiden keskustelut tukivat
dokumenttianalyysia. Tiettyja asioita on vahvistettu myods HR-paallikon kautta,
koska osa dokumenteista on luottamuksellisia ja vain organisaation sisaisessa
kaytossa olevaa aineistoa. Analyysia tuki tutkitun, kaytannon seka hiljaisen
tiedon hankinta (Ojasalo ym. 2015, 22).

Strategiassa tarkeimmaksi ja yhteiseksi arvoksi nostetaan osaamisen
lisdaminen. Strategiassa nostetaan vahvasti esille sita edistavia asioita, kuten
muutosmyonteisyyttd muuttuvaa hybridimaailmaa kohtaan. Strategiassa muutos
halutaan nahda mahdollisuutena tuottaa entista hyvinvointisempaa henkildstoa.
Strategiassa todetaan, "Muutos on meille mahdollisuus parempaan
(tyd)elamaan”. Toimeksiantajaorganisaation tavoitetilaa tulevaisuudessa

voidaan kuvata, strategiaa tiivistaen, hyvinvoivaksi yhteisoksi, joka lisaa
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osaamistaan luomalla uutta toisiaan tukien muuttuvassa hybridimaailmassa.

(Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, n.d.)

Seuraavaksi tarkasteltiin, miten toimeksiantajaorganisaatio pystyy
saavuttamaan strategian tavoitteensa. Ei ole yksistaan yhta ohjenuoraa vaan
useita strategian johtoajatusta tukevaa suunnitelmaa ja periaatetta. Henkilosto-
ja koulutussuunnitelmilla, tydossaoppimisella, mentoroinnilla, perehdytyksella,
hiljaisen tiedon siirrolla, yksilo- ja rynmakeskusteluilla, sisaisilla ja ulkoisilla
koulutuksilla, suunnitelmallisilla rekrytoinneilla seka erilaisilla hallintamalleilla ja
oppailla on oma tarkea osansa osaamisen kehittamisessa, osaamistarpeiden
tunnistamisessa seka strategiassa tavoiteltavan osaamistason
saavuttamisessa. (Organisaatio X, henkildkohtainen tiedonanto, n.d.;
Organisaatio X, henkilékohtainen tiedonanto, 25.5.2022.) Ammatilliseen
osaamiseen keskittyva henkiloston koulutussuunnitelma nostaa yhdeksi
keinoksi viela tydssaoppimisen. Se ei ole osaamisen kehittdmisen keinona
millaan tavalla poissuljettu vaihtoehto, vaikka ammatillisen osaamisen sijaan
tutkitaankin transversaalien osaamisten kehittamiskeinoja. (Organisaatio X,
henkilokohtainen tiedonanto, 23.11.2023.) Naiden keinojen avulla toimintaa

ohjataan hallitusti ja johdonmukaisesti kohti haluttua strategian tavoitetilaa.

Osaamisen lisdamisen keinot ovat tehottomia ilman esihenkilon ja tyontekijan
valista luottamusta ja arvostusta herattavaa vuorovaikutusta (Organisaatio X,
henkilokohtainen tiedonanto, n.d.). Tasapuolinen kohtelu varmistaa ja edistaa
hyvaa esihenkil6-alais-suhdetta, vaikkakin sita on suuressa tydyhteisdssa
ajoittain vaikeaa toteuttaa yhteisista ohjeista huolimatta (Organisaatio X,
henkilokohtainen tiedonanto, 23.11.2023). Tasavertaisuuden tunnetta saadaan
kuitenkin edistettya kannustavalla ja mahdollistavalla esihenkilotyolla. Ne luovat
hyvat edellytykset myos itsensa johtamisen taitojen kehittamiselle. Esihenkilo
tukee, mutta tarvittaessa myos valvoo ja antaa palautetta. (Organisaatio X,
henkildkohtainen tiedonanto, n.d.) Paaasia on, etta keskustelu on avointa ja
rakentavaa, jolloin myos osaamisen lisadminen tyOyhteisdssa toteutuu halutulla
tavalla strategian mukaisesti (Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto,
25.5.2022).
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Yllamainitut toimet edistavat esihenkildn ja tydntekijan valista suhdetta. Silloin
voidaan puhua strategian mukaisesti toistensa tukemisesta. Tallainen
luottamuksellinen vuorovaikutus madaltaa kynnysta ottaa kayttoon
ennakkoluulottomasti myos uusia tyoskentelytapoja muuttuvassa
toimintaymparistdossa. Johtamisen ja kaiken muun toiminnan periaatteena on,
etta muutos luo hyvaa. Etenkin joustavammat tyoaika ja -paikkajarjestelyt
avaavat uusia mahdollisuuksia etenkin kansainvalisessa toiminnassa. Niin
kansainvalisyyteen kuin muuttuvaan hybridimaailmaan sopeutuminen edistavat

strategian tavoitteita. (Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, n.d.)

Vaikka henkildston koulutussuunnitelma keskittyy pitkalti ammatillisen
osaamisen kehittamiseen, on sen analysointi tata opinnaytetyota varten
paikallaan. Koulutussuunnitelmassa on havaittavissa merkkeja tarpeesta
kehittad myos transversaaleja osaamisia. Se on ymmarrettavaa, koska
strategian toteutuminen sellaisenaan vaatii myos yleisten tyoelamataitojen
hallitsemista. (Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, 23.11.2023.)
Vaikka esihenkilo tukee, on vastuu jokaisella itsellaan. Yleiset tyoelamataidot,
kuten yhteistyO- ja verkostoitumistaidot seka monikulttuurisuuden
ymmartaminen, katsotaan edistavan niin tulevaisuuden osaamista kuin
tydéhyvinvointia. (Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, n.d.)
Hallitsemalla transversaalit osaamiset, edistetaan strategiassa tavoiteltavaa

hyvinvoivaa tyoyhteisoa.

Eri suunnitelmissa ja periaatteissa toistuvat samat osaamistarpeet, koska ne on
kaikki johdettu toimeksiantajaorganisaation strategian tavoitteista.
Kansainvalisyys-, yhteistyo- ja verkostoitumisosaamisen lisaksi niissa
painotetaan vahvasti itsensa johtamiseen, henkilostojohtamiseen seka
digiasioihin, etenkin tekoalyyn, liittyvan osaamisen kasvattamista hybridissa
toimintaymparistdssa. (Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto,
23.11.2023.) Henkilostolta edellytetdan entistda enemman muutoskyvykkyytta,
joka nahdaan edistavan myos jatkuvaa oppimista (Organisaatio X,
henkildkohtainen tiedonanto, 25.5.2022).
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Koska strategiasta johdetut osaamisen painopisteet nousevat vahvasti esille eri
suunnitelmissa ja periaatteissa, halutaan tassa analyysissa huomioida myos
toinen nakokulma. Nakokulmaa vaihdettiin ja Iahdettiin analysoimaan sita, miten
strategian vaatimukset kohtaavat henkiloston kokemaan tarpeeseen kehittaa
omaa osaamistaan. Tama tehtiin tarkastelemalla helmikuussa 2024 toteutetun
henkilostdokyselyn vastauksia kysymykseen "Mita uutta osaamista tarvitset
tydssasi?”. Henkilostokysely oli tehty koko henkilostolle, joten vastauksista ei
voitu erotella esihenkildasemassa olevien vastauksia. Lisaksi kysymyksessa oli
tarkennus, jossa toivottiin vastausten keskittyvan konkreettisiin ammatillisen
osaamisen kehittamistarpeisiin. Vastauksista oli kuitenkin mahdollista poimia
karkitarpeet transversaalien osaamisten kehittamiseksi koko henkildston osalta.

(Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, n.d.)

Henkildstokyselyn mukaan merkittavimmat osaamistarpeet koettiin olevan
digiosaamisessa, etenkin tekoalyosaamisessa. Vastauksista nousi esille myds
tarve kehittaa oman tyon hallintaan vaikuttavia osaamisia niin ajankayton kuin
tyossajaksamisen osalta. Halu oman osaamisen kehittamiselle oli vahva, mutta
siihen ei l10ytynyt riittavasti aikaa tai jaksamista. Ajan riittamattdmyys perusteltiin
joissain vastauksissa kokemuksena epatasa-arvoisesta kohtelusta tyonantajan
puolelta. Jotkut vastaajista kokivat, etta oppimismahdollisuudet eivat koskeneet
koko henkilostda tasapuolisesti. (Organisaatio X, henkilékohtainen tiedonanto,
n.d.) Havainto oli huolestuttava, koska toimeksiantajaorganisaatio on pyrkinyt
huomioimaan nama epakohdat jo aikaisempien vuosien henkildston
kehittamissuunnitelmissa tyonhallintaa edistavilla ja resurssipulaa helpottavilla
toimenpiteilla (Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, 25.5.2022). Lisaksi
tassakin dokumenttianalyysissa aiemmin esille noussut tasapuolinen kohtelu on
jo huomioitu organisaation toiminnassa henkiloston koulutussuunnitelmasta

[ahtien.

Henkilostokyselyssa nousi esille myds tarve verkostoitumistaitojen
kehittamiselle kansallisesti ja kansainvalisesti. Osassa vastauksista mainittiin
myods kehittamistarpeet kielitaidossa. Nama asiat nousivat esille kuitenkin

selkeasti harvemmin kuin edella mainitut tyon hallintaan liittyvat osaamistarpeet.
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(Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, n.d.) Osaan naista tarpeista on jo
tartuttu erilaisin kehittamistoimenpitein. Esimerkiksi kielitaito on nostettu
henkiloston kehittamissuunnitelmassa yhdeksi kehittamiskohteeksi
(Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, 25.5.2022).

Johtamisosaamiseen liittyvia puutteita mainittiin henkilostokyselyn vastauksissa
vahanlaisesti (Organisaatio X, henkildkohtainen tiedonanto, n.d.). Tassa osa-
alueessa henkilosto ei kokenut juurikaan tarvetta osaamisen kehittamiselle.
Tama havainto viittaa siihen, etta toimenpiteet jatkuvan
henkilostojohtamisosaamisen yllapitamiseksi ja kehittamiseksi seka
johtamisosaamisen sisallyttdminen organisaation suunnitelmiin ja periaatteisiin

on koettu henkiloston keskuudessa riittavaksi.

Vaikka henkilostokyselyn kysymyksessa painotettiinkin ammatillista osaamista,
nousi vastauksissa esille myos yleisia tyoelamataitoja. Vastauksista pystyi
paattelemaan, ettd osaamista halutaan kehittaa innokkaasti ennakoiden
tulevaisuuden osaamisvaatimusten varalle. Henkildostd koki akuuteimmiksi
osaamistarpeiksi digiosaamisen kasvattamisen ja yllapitamisen muuttuvassa
hybridimaailmassa seka tyon hallinnan ajankayton ja jaksamisen osalta.
(Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, n.d.) Yleiset tydelamataidot on
tunnistettu toimeksiantajaorganisaation suunnitelmissa hyodyllisiksi, mutta
haastaviksi kehittda. Organisaatio tiedostaa, etta niita tulisi yllapitda, mutta sen
toteuttamiseen vaaditaan uusia ratkaisuja. (Organisaatio X, henkilékohtainen
tiedonanto, 25.5.2022.)

Dokumenttianalyysissa selvisi, etta toimeksiantajaorganisaatio haluaa olla
valmis muuttunutta toimintaymparistéa varten, jossa tyota tehdaan yha
enemman eta- ja hybriditydna. Tama ilmeni yhtenevaisella nakemyksella siita,
miten digi- ja kansainvalisyysosaamisen kehittaminen koettiin niin johdon kuin
muun henkildston nakokulmista tarkeiksi. Esimerkiksi tekoalyyn ja
kansainvaliseen yhteisty0- ja verkostotoimintaosaamiseen haluttiin panostaa.

Naissa osaamisissa koko henkildstd koki myds suurimmat osaamistarpeet.
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Yhtenevaisyyksien lisaksi havaittiin joitakin poikkeavuuksia.
Toimeksiantajaorganisaation toimintaa ohjaavissa asiakirjoissa nostettiin
vahvasti esille itsensa johtamisen merkitysta yhtena sen menestyksen
takaavana tekijana. Samaan aikaan henkilostolla oli huoli riittavasta omaan
jaksamiseen ja ajan hallintaan liittyvasta osaamisesta. Lisaksi organisaation
toimintaa ohjaavista asiakirjoista oli paateltavissa, etta strategian tavoitteet
saavutetaan ennen kaikkea oikeanlaisella johtamisosaamisella. HenkilOosto ei
kuitenkaan tunnistanut johtamisella olevan sen suurempaa vaikutusta oman
osaamisen kehittdmisessa. Sen sijaan henkildéstd naki merkittdvimmat
osaamistarpeensa yleisiin tyoelamataitoihin liittyvissa osaamisissa, joilla
voidaan edistda oman tyon hallintaa. Henkiloston vastauksista oli nahtavilla
huoli tiukemmin rajattujen osaamisten hallinnassa, kun taas organisaation
toimintaa ohjaavat asiakirjat keskittyivat tavoittelemaan suurempia

osaamiskokonaisuuksia.

Dokumenttianalyysin lopuksi voidaan todeta, etta toimeksiantajaorganisaation
suunnitelmat ja periaatteet tukevat sen strategista tavoitetilaa osaamisen osalta.
Strategiaa tuetaan jatkuvasti suunnittelemalla uusia ratkaisuja seka tutkimalla
aihetta syvemmin. Analyysissa selvisi, etta tavoitteena on kartoittaa
tulevaisuuden osaamistarpeita kehitys- ja ryhmakehityskeskustelujen lisaksi
jatkossa entista tarkemmin myos uusilla osaamisen kehittamista koskevien

kyselyjen avulla.

4.2 Kyselytutkimuksen tulokset

4.2.1 Vastaajien kuvaus

Kyselytutkimuksen kohderyhma oli toimeksiantajaorganisaation
esihenkildasemassa olevat johtajat ja paallikot (N=34). Kyselyaineiston avulla
kerattiin tietoa toimeksiantajaorganisaation esihenkildiden tulevaisuuden
osaamistarpeiden nykytilasta, mielekkaista esihenkildosaamisen kehittamisen
keinoista seka henkildstojohtamisen haasteista nyt ja tulevaisuudessa. Lisaksi

selvitettiin, minkalaista tukea esihenkil6t odottivat tydnantajaltaan
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henkilostojohtamisessa. Dokumenttianalyysin aineistoa kaytettiin

kyselyaineiston tukena.

Kyselytutkimukseen vastasi 26 esihenkilda maaraaikaan mennessa. Kyselyn
vastauksissa parhaiten edustettuna oli sektori B (vastausprosentti 100 %) ja
heikoiten sektori D (vastausprosentti 64 %). Sektorien valisten vastaajamaarien
eroja selittavat sektoreilla tyoskentelevien esihenkildiden vaihtelevat maarat.
Kyselyyn vastanneiden esihenkildiden yleiset taustatiedot esitetaan tarkemmin

taulukossa 2.

Taulukko 2. Vastaajien sektori ja sukupuoli.

Vastaajien taustatiedot N (26)

Sektori Sukupuoli

A 3 nainen 14
B 7 mies 12
C 7

D 9

Taulukon 2 sektori- ja sukupuolitietojen jakaumasta voidaan todeta, etta
vastaajat olivat edustettuina melko tasavertaisesti lapi koko organisaation.
Lisaksi vastaajien sukupuolijakauma oli melko tasainen. Naisvastaajia oli vain
kaksi enemman kuin miehia. Yleisten taustatietojen jalkeen esihenkiloita
pyydettiin vastaamaan kahteen esihenkilotyohon liittyvaan kysymykseen. Naista
vastauksista |0ytyi jonkin verran eroavaisuuksia. Tulokset on esitetty taulukossa
3.

Taulukko 3. Johdettavien henkilomaara ja henkilostojohtamiseen kaytetty aika.

Vastaajien taustatiedot N (26)

Johdettavien henkilomaéra Keskimééaréinen

alle 15 8 hiankiltislf:)jnhtamiseen
kaytetty aika verrattuna

15-29 10 asiajohtamiseen

30-45 3 alle 20 %

yli 45 5 25%

50 %
75 %
100 %

o N O O o

Suurimmalla osalla vastaajista johdettavien henkildomaara vaihteli 15-29

henkilon valilla. Kuten taulukko 3 osoittaa, vain kahdeksalla vastaajalla oli yli 30
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johdettavaa. Myos henkilostojohtamiseen kaytetyssa ajassa esiintyi jonkin
verran hajontaa. Sita saattoi selittda kysymyksenasettelu, jossa esihenkilotyo
maariteltiin henkilosto- ja asiajohtamiseen. Suurimmalla osalla vastaajista
henkilostojohtamiseen kaytetty aika oli alle 50 % verrattuna asiajohtamiseen.

Kenelldkadan vastaajista henkilostdjohtamiseen kaytetty aika ei ollut 100 %.

4.2.2 Esihenkildbosaamiset nyt ja tulevaisuudessa

Vastaajia pyydettiin arvioimaan, miten tarkeiksi esihenkilot kokevat
transversaalit osaamiset omassa esihenkilotyossaan hybridissa
toimintaymparistossa vuotta 2030 ajatellen. Tulokset on esitetty taulukossa 4

keskiarvon mukaisessa jarjestyksessa.

Taulukko 4. Transversaalit esihenkildosaamiset hybriditydssa vuonna 2030.

Osaaminen Keskiarvoe Keskihajonta
ongelmanratkaisukyky 4 81 0,40
johtamiskyky 477 0,51
mydnteinen asenne 477 0,43
kyky analysoida tietoa, ideoita ja kasitteita 473 0,53
kannustava johtaminen 473 0,45
resilienssi 473 0,45
epdvarmuuden sietokyky 465 0,56
oppimiskyky 462 0,64
kyky systemaattiseen organisointin 4 62 0,57
tunnealy 4 58 0,58
ihmislahtdisyys 4 54 0,65
luova ajattelutapa 4 54 0,58
tulevaisuusmydnteisyys 4 54 0,58
muiden tukeminen 4 50 0,71
yhdenvertaisuuden kunnioittaminen 4 50 0,71
itsereflektio 4 50 0,65
kriittinen ajattelu 4 50 0,65
joustavuus 4 50 0,58
eettisten toimintasadntdjen noudattaminen 4 46 0,71
muutosmydnteisyys 442 0,64
monimuotoisuuden kunnioittaminen 438 0,70
toiminnan proaktiivisuus 438 0,57
yhteistydkyky verkostoissa 4 35 0,63
kyky tyoskennella tehokkaasti 431 0,68
systeeminen ajattelutapa 431 0,68
konfliktien hallinta 427 0,72
kyky tyoskennella digitaalisten jarjestelmien, laitteiden ja

sovellusten kanssa 423 0,65
ketterd johtaminen 415 0,88
kulttuurienvalinen ymmarrys 408 0,80
kielitaito 4,00 0,57
viestintdosaaminen kansainvalisissa

toimintaymparistdissa 3,65 0,89
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Vastaajat kokivat tarkeimmiksi tulevaisuuden transversaaleiksi
esihenkildosaamisiksi hybriditydssa ongelmanratkaisu- ja johtamiskyvyn seka
myonteisen asenteen. Vastausten keskihajonnasta voitiin paatella, etta
esihenkildiden nakemys ongelmanratkaisukyvyn tarkeydesta tulevaisuuden

esihenkildosaamisena oli hyvinkin yhdenmukainen.

Viestintaosaaminen kansainvalisissa toimintaymparistdissa paatyi sen sijaan
vahiten tarkeimmaksi tulevaisuuden esihenkildosaamiseksi. Kyseinen
osaaminen arvioitiin suhteellisen tarkeaksi tulevaisuuden
esihenkildosaamiseksi, mutta kuitenkin vahiten tarkeaksi verrattuna muihin
osaamisiin. Sen vastauksissa oli myds suurinta keskihajontaa. Tama tulos
viittasi siihen, etta esihenkildilla oli kyseisen osaamisen tarkeyden arvioinnissa

eniten toisistaan poikkeavia nakemyksia.

Vastaajilla oli mahdollisuus nimeta myos muita tarkeiksi kokemiaan
transversaaleja esihenkildosaamisia tulevaisuudessa, mikali niitd ei oltu mainittu
kyselytutkimuksen annetuissa vaihtoehdoissa. Esille nousi vain muutaman

esihenkilon maininta itsensa johtamisesta ja oman alan tuntemuksesta.

Seuraavaksi vastaajia pyydettiin arvioimaan oman esihenkiléosaamisensa
nykytila liittyen 1. kysymyksessa mainittuihin tulevaisuuden transversaaleihin
osaamisiin hybriditydssa. Osaamisten arvioinnit on jarjestetty taulukkoon 5

parhaimmasta tuloksesta heikoimpaan.
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Taulukko 5. Transversaalien esihenkiloosaamisten nykytila.

Oman osaamisen arviointi Keskiarve  Keskihajonta
mydnteinen asenne 4 .46 0,58
yhdenvertaisuuden kunnioittaminen 4 48 0,58
tulevaisuusmydnieisyys 4 42 0,64
joustavuus 435 0,49
eettisten toimintasaantdjen noudattaminen 43 0,68
ihmislahtdisyys 43 0,68
kannustava johtaminen 431 062
muutosmydnteisyys 43 047
ongelmanratkaisukyly 431 0,55
epavarmuuden sietokyky 423 0,59
resilienssi 423 0,51
tunnealy 423 0,59
monimuotoisuuden kunnioittaminen 415 0,73
kriittinen ajattelu 412 0,65
muiden tukeminen 412 0,71
ketterd johtaminen 408 0,80
oppimiskyky 408 0,56
johtamiskyky 4,04 0,53
kyky analysoida tietoa, ideoita ja kdsitteita 4 04 0,66
itsereflektio 4,00 0,63
luova ajattelutapa 3,96 0,60
kyky systemaattiseen organisointiin 3,92 0,80
kyky tydskennelld tehokkaasti 3,92 0,63
kyky tydskennelld digitaalisten jarjestelmien,

laitteiden ja sovellusten kanssa 3.81 0,75
toiminnan proaktiivisuus 3,77 0,65
konfliktien hallinta 3,73 0,67
kielitaito 3,69 0,68
systeeminen ajattelutapa 3,69 0,79
yhteistydkyky verkostoissa 3,69 0,88
kulttuurienvalinen ymmarrys 3,50 0,71
viestintdosaaminen kansainvélisissa

toimintaymparistissa 3,12 0,95

Taulukossa 5 esitetyn transversaalin esihenkildosaamisen nykytilan mukaan
esihenkildiden vahvuudet I10ytyivat myonteisesta asenteesta ja
yhdenvertaisuuden kunnioittamisesta. Myonteinen asenne nousi esille myos 1.
kysymyksen tuloksissa. Esihenkilot kokivat sen yhdeksi tarkeimmaksi

tulevaisuuden transversaaliksi esihenkildosaamiseksi hybriditydssa.

Viestintdosaaminen kansainvalisissa toimintaymparistdissa pysytteli naissakin
tuloksissa listauksen viimeisena. Esihenkildt arvioivat oman osaamisensa
taman osaamisen kohdalla heikoimmaksi. Toisaalta se aiheutti vastauksissa

my0s eniten keskihajontaa. Esihenkildiden osaamistason arvioinnit tahan
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osaamiseen liittyen poikkesivat toisistaan eniten. Sen sijaan
muutosmyonteisyyden osaamisestaan esihenkilot olivat huomattavan

yksimielisia.

1. ja 2. kysymyksen tuloksista ilmeni, etteivat esihenkilot kokeneet omaa
osaamistaan yhta hyvaksi kuin he arvioivat vastaavan tulevaisuuden osaamisen
tarkeyden. Tama tulos toistui jokaisen osaamisen kohdalla. Vertailutiedot
osaamisen tarkeydesta ja oman osaamisen arvioinnista kuvataan taulukossa 6

lahtien siita osaamisesta, jonka tuloksessa oli suurin erotus.

Taulukko 6. Esihenkilon tulevaisuuden transversaalin osaamisen tarkeys
suhteessa oman osaamisen nykytilaan.

Miten tarkeidksi Oman osaamisen

Osaaminen koet osaamisen  arviointi erotus
johtamiskyky 477 4,04 0,73
kyky systemaattiseen organisointiin 4 62 3,92 0,69
kyky analysoida tietoa, ideoita ja kdsitteitd 473 404 0,69
yhteistyékyky verkostoissa 435 3,69 0,65
toiminnan proaktivisuus 438 3,77 0,62
systeeminen ajattelutapa 4 31 3,69 0,62
luova ajattelutapa 4 54 3,96 0,58
kulttuurienvalinen ymmarrys 408 3,50 0,58
konfliktien hallinta 427 3,73 0,54
oppimiskyky 4 62 408 0,54
viestintdosaaminen kansainvalisissa

toimintaymparistéissa 3,65 3,12 0,54
ongelmanratkaisukyky 4 81 4 31 0,50
resilienssi 473 423 0,50
itsereflektio 450 4,00 0,50
epavarmuuden sietokyky 4 65 423 0,42
kyky tydskennella digitaalisten jarjestelmien,

laitteiden ja sovellusten kanssa 423 3,81 0,42
kannustava johtaminen 473 4 31 0,42
kriittinen ajattelu 4 50 412 0,38
muiden tukeminen 450 412 0,38
kyky tyéskennelld tehokkaasti 4 31 3,92 0,38
tunnedly 4 58 423 0,35
mydnteinen asenne 477 4 46 0,31
kielitaito 400 3,69 0,31
ihmislahtdisyys 4 54 43 0,23
monimuoctoisuuden kunnioittaminen 438 415 0,23
Joustavuus 4 50 4 35 0,15
eettisten toimintasaantdjen noudattaminen 446 4 31 0,15
tulevaisuusmydnteisyys 454 442 0,12
muutosmydnteisyys 442 4 31 0,12
ketterd johtaminen 415 408 0,08
yhdenvertaisuuden kunnicittaminen 450 446 0,04
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Tuloksista voidaan tulkita suurimpien tulevaisuuden osaamistarpeiden liittyvan
esihenkilon johtamis- ja organisointikykyyn. Naissa osaamisissa esihenkilot
arvioivat oman osaamisensa nykytilan huomattavasti heikommaksi kuin sen,
miten tarkeiksi he kokivat kyseiset transversaalit osaamiset tulevaisuuden
hybridityossa. Tuloksista voidaan myos paatella, etta yhdenvertaisuuden
kunnioittaminen on niin tarkeydeltaan kuin esihenkilon oman osaamisen
arvioinnin mukaan nykyisellaan riittavalla tasolla. Nain voidaan todeta myos

ketteran johtamisen osalta.

Taman jalkeen selvitettiin syvemmin, miten kyselyn eri taustatiedot (sektori,
sukupuoli ja johdettavien henkildomaara) vaikuttivat esihenkildiden taulukoissa 4
ja 5 kuvattuihin nakemyksiin. Tarkasteluun valittiin molemmista taulukoista kaksi

transversaalia esihenkildosaamista, joiden tuloksissa oli eniten hajontaa.

Taulukon 4 tulevaisuuden transversaaleista esihenkildosaamisista eniten
hajontaa aiheuttivat viestintdosaaminen kansainvalisissa toimintaymparistoissa
ja kettera johtaminen. Esihenkildiden arvio ketteran johtamisen tarkeydesta
tulevaisuudessa ja omasta osaamistasosta vastasivat lahestulkoon toisiaan,
vaikkakin vastaajien nakemyksissa esiintyi huomattavaa hajontaa. Kuviossa 7
esitetaan, miten naissa molemmissa osaamisissa esihenkildiden nakemykset

erosivat sektorien valilla.

viestintdosaaminen kansainvalisissa 3,86
toimintaymparistissa 4,00
3,11
D - cs
3,86

kettera johtami
etterd johtaminen 4.86

3,78

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

m sektori A (n=3) sektori B (n=7) sektori C (n=7) sektori D (n=9)

Kuvio 7. Eniten hajontaa aiheuttaneet tulevaisuuden transversaalit
esihenkildbosaamiset sektoreittain.
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Kuvio 7 osoittaa, etta sektori D arvioi kansainvalisen viestintdosaamisen
tarkeyden huomattavasti heikommalle tasolle kuin muut sektorit. Muutoin
tulokset olivat melko yhdenmukaisia. Mydskaan sukupuolitiedolla ei ollut
merkittavaa vaikutusta sektorien valisiin nakemyksiin. Tuloksista selvisi
kuitenkin, ettd naiset arvioivat kuvion 7 tulevaisuuden transversaalit
esihenkildoosaamiset tarkeammiksi kuin miehet. Lisaksi miehet arvioivat oman
tasonsa etenkin ketterassa johtamisessa (n=12, ka=3,58) huomattavasti

heikommaksi kuin naiset (n=14, ka=4,64).

Esihenkildon omaa osaamistasoa arvioitaessa eniten hajontaa saivat aikaan
viestintdosaaminen kansainvalisissa toimintaymparistdissa ja yhteistyokyky

verkostoissa. Kuviosta 8 selviaa tarkemmat tiedot sektoreittain.

T
viestintiosaaminen kansainvalisissa 2,86

toimintaymparistoissa 3,43
2,78

I 67

14
yhteistyokyky verkostoissa 3, 3171

3,78
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

m sektori A (n=3) sektori B (n=7) sektori C (n=7) sektori D (n=9)

Kuvio 8. Oman osaamisen arvioinnissa eniten hajontaa aiheuttaneet
transversaalit esihenkildosaamiset sektoreittain.

Kuviossa 8 esitettyjen tulosten perusteella voidaan todeta, etta sektorilla A
esihenkilot arvioivat oman osaamistasonsa selkeasti korkeammaksi kuin muilla
sektoreilla niin kansainvalisessa viestintaosaamisessa kuin
verkostotoiminnassa. Verkostotoiminnan tulokset muiden sektoreiden osalta
olivat melko tasaiset, lukuunottamatta sektorin B heikompaa tulosta. Sen sijaan
kansainvalisessa viestintdosaamisessa oli havaittavissa huomattavampia

sektorikohtaisia eroja.
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Sektorin A esihenkil6t arvioivat oman kansainvalisen viestintdosaamisensa
taysin samalle tasolle kuin sen tarkeyden tulevaisuudessa. Taman perusteella
voidaan todeta, etta sektorin A osaaminen on vastaajien osalta riittavalla tasolla
kyseisessa tulevaisuuden esihenkildbosaamisessa. Heikoimmat tulokset
kansainvalisessa viestintaosaamisessa tulivat sektoreilta B ja D. Miehet
arvioivat oman tasonsa tassa osaamisessa (n=12, ka=2,83) huomattavasti
heikommaksi kuin naiset (n=14, ka=3,36). Sektorin D esihenkilot arvioivat
kansainvalisen viestintdosaamisensa kaikkein heikoimmaksi muihin sektoreihin

verrattuna.

Kyselyn tulokset viittasivat siihen, etta esihenkildt, joilla on vahiten
henkilostojohtamiseen kaytettavaa tyoaikaa, arvioivat oman osaamistasonsa
nykytilan merkittavasti heikommaksi kuin muut esihenkilét. Sen sijaan
esihenkildt, joilla on eniten henkilostdjohtamiseen kaytettavaa tydaikaa, eivat
tulosten mukaan kokeneet osaamisvajeita. Lisaksi naiset arvioivat niin oman
osaamisen nykytilan kuin tulevaisuuden osaamisen tarkeyden useimmiten
paremmiksi kuin miehet. Johdettavien henkilomaaralla ei ollut merkittavaa

vaikutusta kyselytutkimuksen tuloksiin.

4.2.3 Tulevaisuuden esihenkildosaamisen kehittamis- ja tukikeinot
Kyselytutkimuksen 4. kysymyksessa esihenkildita pyydettiin valitsemaan kolme

(3) itselleen mielekkainta tapaa kehittdd omaa esihenkildbosaamistaan

tulevaisuudessa. Tulokset on kuvattu taulukossa 7.
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Taulukko 7. Esihenkildiden mielekkaimmat osaamisen kehittamisen keinot
tulevaisuudessa.

Osaamisen kehittamisen keino n

siséiset johtajuuden kehittdmisohjelmat ryhméassa 14
ulkoiset johtajuuden kehittdmisohjelmat ryhméassa 12
osaamisen jakaminen (esim. moniammatillisissa ryhmissa) 11
verkostot 9

yhieiset ohjeet, kédytanteet ja toimintakulttuuri
mentorointiohjelmat

kahdenkeskiset ulkoiset johtajuuden kehittamisohjelmat
esihenkildiden kouluttaminen sisaisiksi valmentajiksi
kehityskeskustelut

ryhmakehityskeskustelut

kahdenkeskiset sisaiset johtajuuden kehittamisohjelmat
arvioinnit (esim. osaamisprofiilit ja seurannat)
haastattelut

O o= W W W s D~ 30

Taulukossa 7 esitetyt tulokset osoittavat, etta esihenkilot haluavat kehittaa
omaa osaamistaan yhdessa. Tulokset osoittivat, etta kaikenlainen
ryhmaytyminen ja verkostot nahtiin esihenkilon osaamisen kehittamisen
kannalta mielekkaimpina keinoina. Tulokset viittasivat vahvasti myos siihen
suuntaan, ettei perinteisilla kehityskeskusteluilla nahty merkittavaa sijaa
esihenkildn oman osaamisen kehittamisen keinona. Myds
ryhmakehityskeskustelut jaivat listauksen loppupaahan, vaikka esihenkilon
oman osaamisen kehittaminen ryhmissa ja verkostoissa koettiin muuten

mielekkaaksi.

Esihenkilot saivat tarkentaa vastauksiaan avoimessa kysymyksessa, mikal
kyselytutkimuksen annetuista vaihtoehdoista ei I16ytynyt sopivaa. Avoimista
vastauksista erottui konfliktien hallintaan ja ongelmanratkaisukykyyn liittyvia
keskusteluja. Nama eivat kuitenkaan olleet esihenkiloosaamisen
kehittamiskeinoja vaan ennemminkin esihenkilotyon tueksi tarvittavia tyokaluja.
Avoimet vastaukset antoivat kuitenkin viitteita tiettyjen esihenkilotyohon

vaikuttavien haasteiden olemassaolosta, joihin paneudutaan seuraavaksi.
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4.2 .4 Henkilostojohtamisen haasteet nyt ja tulevaisuudessa

Kyselyn kolmessa viimeisessa avoimessa kysymyksessa selvitettiin
toimeksiantajaorganisaation esihenkildiden nakemykset henkilostojohtamisen
haasteista nyt ja tulevaisuudessa. Lisaksi selvitettiin, minkalaista tukea ja
osaamisen kehittamista esihenkilot odottivat tydnantajaltaan

henkilostojohtamisessa.

Esihenkilot kokivat konfliktien hallintaan, mukaan lukien
ongelmanratkaisukykyyn, ja ihmislahtoisyyteen liittyvat osaamiset selkeasti
haastavimpina. Nykytilasta kertoi etenkin esihenkildiden kuvaukset
tyoyhteisOssa tapahtuvista haasteellisista tilanteista henkiloston kesken.
Vastauksissa mainittiin myos joitakin tydsuorituksiin ja niihin puuttumisiin liittyvia
haasteita. Eras esihenkild nosti osuvasti esille haasteen yhdenvertaisuuden

toteuttamisesta,

Aika moni asia on jatetty kunkin esihenkildn oman linjaamisen varaan, mika
aiheuttaa helposti eriarvoisuuden tunnetta henkilostdssa.
Ihmislahtoisyyteen liittyvissa osaamisissa nostettiin esille esihenkilon huoli
tydntekijan jaksamisen varmistamisesta. Vastauksista pystyi paattelemaan, etta
useampi esihenkilo halusi olla Iasna ja tukemassa tyontekijoitaan niin
ajanhallintaan kuin tydokuormaan liittyvissa haasteissa. Eraassa vastauksessa
esihenkild pohti, "miten saada koko oma porukka tyoskentelemaan yhteisten

tavoitteiden suuntaisesti”.

Seuraavaksi selvitettiin esihenkildiden nakemykset tulevaisuuden
henkilostojohtamisen haasteista. Avoimissa vastauksissa nousi esille
esihenkildiden huoli johtamis- ja systemaattisesta organisointikyvysta.
Vastauksista huokui odotettavasti epatietoisuus tulevasta. Esihenkiloiden
vallitseva nakemys oli, etta tulevaisuudessa oletettavasti edelleen
tydskennellaan hybriding, tyd koetaan entista pirstaleisempana ja tehtavakuvat
nykyista vaihtelevampina. Haasteena nahtiin tasavertainen hybridijohtaminen.

Eras esihenkild kiteytti haasteen seuraavasti,
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Osaamistarpeen jatkuva muutos aiheuttaa haasteita sisalla oleville henkiléille.

Sitouttaminen ja yhteinen systemaattinen kehittyminen organisaation
pitkanaikavalin hyddynnakdkulmasta haastavaa.
Haasteena ei selkeasti ole pelkastaan se, miten esihenkild onnistuu omassa
esihenkilotyossaan tulevaisuudessa vaan myods se, miten tyontekija kokee
esihenkilétyon. Myds huoli tyontekijdiden (tyd)hyvinvoinnista nakyi
esihenkildiden vastauksissa, jotka kuvasivat monenlaisia tyOyhteison

konfliktitilanteita.

EsihenkilGilta kysyttiin myos, minkalaista tukea he odottavat tydnantajaltaan.
Vastaukset liittyivat padosin muiden tukemiseen ja ihmislahtdisyyteen.
Esihenkil6t pitivat erityisen tarkeana tydnantajan antamaa tukea
henkilostojohtamisessa. Myos luottamusta ja arvostusta herattava
esihenkilosuhde koettiin merkittavaksi esihenkilotyota tukevaksi asiaksi.
Esihenkilot toivoivat tydnantajaltaan selkeita ja yhteisia toimintaperiaatteita

tydyhteisdn yhdenvertaisuuden tunteen edistamiseksi.

4.2.5 Tulosten luotettavuus

Tutkimukseen valmistauduttiin perehtymalla huolellisesti teoriaan seka

toimeksiantajaorganisaation sisaisessa kaytossa olevaan aineistoon. Lisaksi
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toimeksiantajaorganisaatiosta saatu tuki auttoi tutkimuksen kannalta olennaisen

aineiston keruussa. Aineistoksi valittiin paaasiassa alle viisi vuotta vanhaa
lahdeaineistoa. Aineisto kerattiin dokumenttianalyysilla, jonka tulokset tukivat
myohemmin kyselytutkimuksen suunnittelua, toteutusta, analyysia seka
tutkimuksen johtopaatosten tekemista. Kun tutkittavaa aihetta lahestyttiin eri
menetelmilla, teorioilla ja I1ahdeaineistoilla, tutkimukseen saatiin
monipuolisempaa tietoa eri nakdkulmista samalla parantaen tutkimuksen

luotettavuutta.

Tutkimuksen tuloksissa ja johtopaatoksissa otettiin huomioon kyselytutkimuksen

kohderyhman melko pieni koko (N=34). Kyselytutkimuksen tuloksien
luotettavuutta vahvisti kuitenkin se, etta lahes jokainen esihenkild (N=26)

vastasi kyselyyn. Liséksi tarkoin valitulla kohderyhmalla oli riittavasti kokemusta

Turun AMK:n opinnaytety6 | Heidi Laine



56

tutkittavasta aiheesta. Kyselytutkimuksen tulokset edustivat nain ollen
suhteellisen kattavasti koko kohderyhman nakemyksia, joista pystyttiin
tekemaan melko luotettavia johtopaatoksia. Kyselytutkimuksen tuloksia voidaan

pitaa patevina.

Tutkimuksen tuloksia tarkasteltiin kriittisesti etenkin kyselytutkimuksen pienen
otoksen vuoksi. Tulosten tarkastelussa huomioitiin se, etta yksittaiset havainnot
saattoivat vaikuttaa merkittavalla tavalla tuloksiin. Naissa tapauksissa yksittaisia
tuloksia ei raportoitu sellaisinaan eteenpain, koska ne olisivat heikentaneet
tilastollisen analyysin luotettavuutta. Sen sijaan ne yhdistettiin soveltuvin osin
muiden kysymysten tuloksiin. Nain kyselytutkimuksen tuloksia ei yleistetty lilan
pienen vastaajajoukon nakemyksista. Lisaksi kyselyn tuloksia tutkittiin
syvemmin vain valikoiduista osaamisista, joilla oli tutkimuksen kannalta eniten

merkitysta.

Tutkimus tehtiin toimeksiantajaorganisaation toimeksiannosta. Tyodn tulokset
ovat siten hyodynnettavissa etenkin toimeksiantajaorganisaatiossa sen

tarpeiden mukaisesti.
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5 Johtopaatokset

5.1 Osaamisen johtamisen tavoitteet ja nykytila

Esihenkildiden osaamisen johtamisen nykytilaa tarkasteltiin
dokumenttianalyysin keinoin toimeksiantajaorganisaation toimintaa ohjaavista
asiakirjoista. Dokumenteista selvisi, etta organisaation tekemat strategian
linjaukset vastasivat pitkalti sen henkiloston odotuksia ja tavoitteita
tulevaisuuden osaamisen kehittamiseksi hybridissa toimintaymparistossa.
Osaamisia oli Iahestytty Campionin ym. (2011, 233) kuvailemalla tavalla

ylhaalta alaspain pohjautuen strategian tavoitetilaan.

Niehausin ym. (2023, 2, 8) nakemyksen mukaan hallittu osaamisen
kokonaisuus voi tukea strategiaa. Tutkimuksessa selvisi
toimeksiantajaorganisaation noudattavan tamankaltaista toimintaperiaatetta. Se
paivittaa strategiaa tukevia suunnitelmia ja periaatteita sdanndllisesti
muuttuneen toimintaympariston osaamisvaatimusten mukaisiksi.
Dokumenteista selvisi, etta nykytilan suurimmat osaamistarpeet koko
henkil6stdon osalta koettiin digiosaamisessa (tekoaly) seka

kansainvalisyysosaamisessa (yhteistyd- ja verkostotoiminta).

Dokumenteista ilmeni toiminnan olevan muutosmyonteista, vaikkakin etaalla
johtamisen haittapuolet tiedostettiin. Esihenkilotyota mukautettiin hybridiin
toimintaymparistodn sopivaksi tavoitellen tasavertaisen kohtelun tunnetta.
Memon ym. (2022, 15) painottivat ihmislahtdisen strategian ja johtamistavan
edistavan osaamisen hallintaa. Dokumenttien perusteella voidaan havaita
merkkeja siita, etta toimeksiantajaorganisaatio tavoittelee juuri tallaista

johtamistapaa osaamisen johtamisessa.

Dokumenteista selvisi lisaksi, ettd osaamiskartoituksia on tehty. Edellisen
osaamiskartoituksen tulos osoitti, ettei toimeksiantajaorganisaatiossa koettu
esihenkildiden johtamiskyvyssa mainittavia puutteita. Tuloksista voidaan
paatella, etta esihenkildiden johtamiskyky oli sellaisenaan riittavalla tasolla

kautta koko organisaation. Tosin tuloksiin saattoi vaikuttaa se, etta
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kartoituksessa painotettiin ammattillisia osaamistarpeita. Lisaksi kartoituksen

kohderyhma oli koko henkilosto.

Dokumenteista selvisi, etta tarkoituksena on kartoittaa tulevaisuuden
osaamistarpeita uusien kyselyjen avulla. Tama opinnaytety0 toteuttaa tata
tavoitetta. Tulevissa osaamiskartoituksissa olisi kannattavaa jaotella
johtamisosaaminen tarkemmin eri osa-alueisiin osaamistiedon

hyodynnettavyyden parantamiseksi.

5.2 Tulevaisuuden esihenkildosaamiset hybridissa toimintaymparistossa

Esihenkildilta selvitettiin kyselytutkimuksen avulla, mita esihenkildbosaamisia
tulisi kehittaa kohti vuoden 2030 hybridit toimintaymparistét huomioiden.
Tulosten mukaan johtamis- ja ongelmanratkaisukykyyn liittyvan

esihenkildosaamisen tarve korostuu tulevaisuudessa.

Kuten jo aiemmin osaamisen johtamisen nykytilan tuloksissa todettiin,
esihenkildiden johtamiskyvyssa ei koettu mainittavia puutteita edellisessa
osaamiskartoituksessa. Tulokset osoittivat tassa kohtaa kuitenkin
poikkeavuuden esihenkildiden nakemyksissa. Esihenkilot kokivat suurimman
osaamiskuilun nimenomaan johtamiskyvyssa. Tulos osoittaa esihenkildiden
tiedostavan muuttuvan hybridin toimintaympariston edellyttavan heilta

tulevaisuudessa erilaista esihenkildosaamista etaalla johdettaessa. Etenkin
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Nikanderin ym. (2022, 25) esille nostama muutosjohtamisen merkityksen kasvu

tulevaisuudessa on hyva huomioida esihenkilon johtamiskyvyn kehittamisessa.

Esihenkildiden ongelmanratkaisukykyyn liittyvat osaamistarpeet nousivat esille

esihenkildiden huolesta selviytya tulevaisuuden ongelma- ja konfliktitilanteista
hybridissa toimintaymparistossa. Esihenkildiden huoli ei ole aiheeton, koska
myds Coronado-Maldonado ja Benitez-Marquez (2023, 1) seka Oleksa-
Marewska ja Tokar (2022, 15) uskovat esihenkildon tunnealykkyyden
kasvattavan merkitystaan tulevaisuuden hybridityon konfliktitilanteissa.
Esihenkilot toivoivat tulevaisuuden haasteellisten tilanteiden varalle koko
esihenkildstoa koskevat yhteiset toimintaohjeet. Niehausin ym. (2023, 3)
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mukaan tallaiset vakiintuneet kaytannot auttavat sitoutumaan yhteiseen

tavoitteeseen.

Kaijala ja Tolvanen (2020, 99) totesivat etaalla johtamisen luovan haasteita
vuorovaikutukseen ja kommunikaatioon. Tahan liittyen tuloksista selvisi
mielenkiintoinen havainto esihenkildiden viestintdosaamisessa kansainvalisissa
toimintaymparistdissa seka yhteistyokyvyssa verkostoissa. Naiden osaamisten
kehittamisen tarve korostui, kun vertailtiin esihenkildiden taman hetkista
osaamistasoa tulevaisuuden tarkeyteen. Lisaksi tuloksista selvisi, etta
esihenkildiden osaamistarpeet etenkin viestintdosaamisessa kansainvalisissa

toimintaymparistoissa aiheuttivat huomattavia vaihteluja sektorien valilla.

Tulokset kansainvalisyys,- yhteistyo- ja verkosto-osaamisessa loivat ristiriidan
strategian tavoitetilan ja esihenkildiden nykytilan osaamistason valilla. Heikot
tulokset saattoivat selittya kansainvalisen toiminnan kiivaalla kasvulla
toimeksiantajaorganisaatiossa. Esihenkilot saattoivat arvioida osaamistasonsa
riittdmattomaksi nykytilanteessa, jossa kansainvalisyysosaamisen vaatimukset
kasvavat nopeasti. Osaamistarpeiden vaihteluun johtavien syiden selvittaminen
vaatinee toimeksiantajaorganisaatiossa lisapohdintaa. Niehausin ym. (2023, 1)
mukaan strategia voi auttaa esihenkil6a sopeutumaan akillisesti muuttuviin
olosuhteisiin. Tulokset viittaavat siihen, ettei esihenkildiden sopeutumiskyky ole

viela riittavaa kansainvalisyys,- yhteistyo- ja verkosto-osaamisessa.

Tulokset osoittivat, ettéa johtamis- ja ongelmanratkaisukykyyn seka
vuorovaikutukseen liittyvien transversaalien osaamisten tarve tulee
korostumaan tulevaisuuden hybridissa esihenkilotyossa.
Toimeksiantajaorganisaatio on onnistunut paaosin luomaan Niehausin ym.
(2023, 3, 8), Oleksa-Marewskan ja Tokarin (2022, 3—4) seka Kaijalan ja
Tolvasen (2020, 24) kuvaileman avoimen toimintaympariston, jossa
kannustetaan ja sitoudutaan osaamisen kehittamiseen. Tuloksista oli
havaittavissa, etta esihenkildt olivat muutos- ja tulevaisuusmyonteisia ja valmiita

ennakoimaan osaamisiaan tulevaisuuden hybridityon varalle.
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5.3 Tehokkaimmat esihenkilbosaamisen kehittamiskeinot

Esihenkil6ilta selvitettiin kyselytutkimuksen avulla, milla keinoilla he mieluiten
kehittavat esihenkiloosaamistaan tulevaisuudessa. Tutkimuksen mukaan
esihenkilot kehittaisivat omaa osaamistaan mieluiten yhdessa erilaisissa
ryhmissa ja verkostoissa. Kuten Dobrica (2021, 29) totesi, ryhmayttamalla eri
alojen asiantuntijoita, tuotetaan hyddyllistéd uudenlaista osaamista.
Esihenkiloiden osaamisen kehittaminen yhdessa edistaisi mahdollisesti myos

strategian tavoitetilan toteutumista osaamisen lisaamisen osalta.

Nikander ym. (2022, 21-24) seka Oleksa-Marewska ja Tokar (2022, 13) nakivat
tulevaisuuden tiimiytymisen hybridissa toimintaymparistossa lisaavan painetta
esihenkildiden vuorovaikutusosaamiseen, kuten kommunikointitaitoihin. Tassa
kohdassa tutkimuksen tulokset olivat mielenkiintoiset. Tulosten mukaan
esihenkilot kokivat yhteistyokyvyn verkostoissa yhtena eniten osaamisvajetta
aiheuttavana tulevaisuuden osaamisena. Siitd huolimatta esihenkil6t kokivat
oman osaamisen kehittdmisen ryhmissa ja verkostoissa mielekkaimpina
keinoina tulevaisuudessa. Tama saattaa olla osoitus esihenkildiden
myonteisesta asenteesta tulevaisuuden osaamisvaatimuksia kohtaan, mikali
omaa osaamista halutaan tarkoituksella kehittaa juuri sellaisin keinoin, joissa

koetaan eniten osaamisvajetta.

Tutkimuksen positiivista asennetta ja motivaatiota esihenkilon oman osaamisen
kehittamiseksi voi kuvastaa myds esihenkildiden vaihtelevat osaamistulokset
viestintaosaamisessa kansainvalisissa toimintaymparistoissa. Tulosten
perusteella olisi voinut paatella, etteivat ulkoiset johtajuuden kehittamisohjelmat
ryhmassa olisi nousseet esihenkilon oman osaamisen kehittamisen keinojen
karkeen. Esihenkilot kuitenkin kokivat sen yhtena mielekkaimpana vaihtoehtona

tulevaisuudessa.

Tulokset osoittivat, ettéd kaikenlainen yhdessa tapahtuva osaamisen
kehittaminen koettiin padsaantoisesti mielekkaaksi. Viimeisena poikkeavana
tuloksena mainittakoon ryhmakehityskeskustelut. Esihenkilot eivat kokeneet sita

mielekkaana oman osaamisen kehittamisen keinona tulevaisuudessa. Tama
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havainto vaatinee toimeksiantaorganisaatiolta jatkopohdintaa syiden
selvittamiseksi. Syyna saattaa olla Nikanderin ym. (2022, 23) esille nostama

esihenkilon vahentynyt rooli oppimisen mahdollistajana.

5.4 Kehittamisehdotukset ja jatkotoimenpiteet

Tutkimuksen tulosten mukaan seuraavat kehittamisehdotukset edistavat

tarvittavan esihenkildosaamisen tavoittelua tulevaisuudessa:
Osaamisen johtamisen nykytilan perusteella

e suositellaan tarkentamaan tulevissa osaamiskartoituksissa
johtamiskyvyn jaottelua esimerkiksi Leadership-johtamisosaamisen osa-
alueisiin

¢ ehdotetaan kyselyn toteuttamista tulevaisuuden osaamistarpeiden
selvittamiseksi koskien viestintdosaamista kansainvalisissa

toimintaymparistdissa ja yhteistyokykya verkostoissa.
Tarkeimpien tulevaisuuden esihenkildbosaamisten osalta

e ehdotetaan johtamis- ja ongelmanratkaisukyvyn kehittamista hybridissa
toimintaymparistdssa ottaen huomioon konfliktien hallintaan liittyvan
osaamisen

¢ ehdotetaan viestintaosaamiseen kansainvalisissa toimintaymparistdissa
ja yhteistyokykyyn verkostoissa liittyvien osaamisten kehittamista

e tarkennetaan suunnitelmia ja periaatteita yhteisten toimintaohjeiden

kehittamiseksi hybridissa toimintaymparistossa.
Esihenkilon osaamisen kehittdmisen keinojen osalta

e suositellaan ryhmissa ja verkostoissa toteutettuja sisaisia ja ulkoisia

kehittamisohjelmia.

Kehittamisehdotukset edistavat esihenkildiden transversaalien osaamisten

kehittymista tulevaisuudessa. Nama osaamiset ovat vuorovaikutustaidot

Turun AMK:n opinnaytety6 | Heidi Laine



kansainvalisissa toimintaymparistoissa, yhteistyokyky verkostoissa seka

johtamis- ja ongelmanratkaisukyky.

Tulevaisuuden hybridityossa tarvittavan esihenkiloosaamisen saavuttamista

edesauttavat toimivat ratkaisut esihenkilon ja johdon valisessa vastuunjaossa.

Esihenkilon tulevaisuuden osaamistarpeiden tunnistamista hybriditydossa
tehostaa esimerkiksi Kaijalan ja Tolvasen (2020, 161) mainitsemat mittarit.
Esihenkiloiden osaamisen riittava kehittaminen ja osaamistarpeiden seuranta
vaativat jatkopohdintaa, koska tassa opinnaytetydssa naita asioita ei tutkittu

syvemmin.
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