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Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia osaamisen johtamista asiantuntijaorganisaatio 

Rikosuhripäivystyksessä ja miten sitä voitaisiin kehittää. Tutkimus toteutettiin 

laadullisena tapaustutkimuksena. Osaaminen käsitteenä on monimuotoinen, mutta 

myös osaamisen johtamista voidaan teorian avulla hahmottaa ja ymmärtää hyvin 

laajana ilmiönä. Harva organisaatio on auki kirjoittanut mitä osaamisen johtamisella 

tarkoitetaan tai tavoitellaan.  

Tutkimus perustui kohdeorganisaation tarpeelle tarkastella omaa osaamisen 

johtamistaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli ymmärtää kohdeorganisaation 

kontekstiinsa sidonnaista osaamisen johtamista siellä toimivien esimiesten avulla sekä 

tarjota kehitysehdotuksia kohdeorganisaatiolle. Tutkimusstrategia mahdollisti 

osaamisen johtamisen tarkastelun. Osaamisen johtamisesta saatiin tarvittavaa tietoa 

käyttämällä kahta erilaista menetelmää, anonyymiä kyselyä ja ryhmämuotoista 

teemahaastattelua. Johtopäätöksenä voidaan todeta, että kohdeorganisaatiossa 

osaamista arvostetaan ja osaamisen johtamisella pyritään mahdollistamaan oppiminen. 

Tulosten perustella osaamisen johtamisen strateginen yhteys on olemassa, mutta sitä 

voitaisiin vahvistaa esimerkiksi ydinosaamisten määrittelyn avulla. Tutkimustulokset 

palvelevat ensisijaisesti tutkimuksen kohdeorganisaatiota, mutta lukija saa tutkimuksen 

tapauksesta käyttöönsä erilaisia näkökulmia, toimintatapoja ja keinoja osaamisen 

johtamiseensa.  
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This study aims to study competence management in an expert organization Victim 

Support Finland and how to develop it. This study was implemented as a qualitative 

case study. Competence is a diverse concept but also competence-based 

management through theory can be seen and understood as a wide phenomenon. Few 

organizations have written out what they mean by competence management or what 

they aim with it. This study was based on organizations needs to study their 

competence management. The purpose of this study was to understand organizations 
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Käytetyt lyhenteet ja sanasto 

OSAAMINEN                                           Osaaminen on monin eri tavoin käy-

tetty ja monimuotoinen käsite (Ketamo, Ollila & Paason 2022, 17). Tässä tutki-

muksessa keskityn inhimillisen pääoman osaamiseen, joka sisältää esimerkiksi 

yksilö- kuin organisaatiotason tietoa, hiljaista tietoa ja asenteita. Osaaminen ku-

muloituu ajan myötä. Se on kontekstisidonnaista ja oppimansa sisäistäminen ja 

ymmärtäminen vie aikaa. (Viitala 2005, 115-177, 237.) 

OSAAMISEN JOHTAMINEN                  Osaamisen johtaminen sisältää organi-

saatiossa kaiken sellaisen toiminnan, jonka avulla osaamista pyritään hyödyntä-

mään, vaalimaan ja kehittämään (Viitala 2005, 14). Vielä laajemman tulkinnan 

mukaan osaamisen johtaminen on toiminnan toteutustapa, jossa oppimisen nä-

kökulma toimii taustafilosofiana (Viitala & Jylhä 2019, 208). 

YDINOSAAMINEN                                Organisaatiolle merkityksellisistä osaa-

misista ja kyvyistä, jotka turvaavat organisaation jatkuvuuden ja kilpailukyvyn, 

tiivistetään usein käsitteeseen ydinosaaminen (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 

55). Tärkeimmille osaamisille on kirjallisuudessa annettu myös muita nimityksiä. 
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1 Johdanto 

Työelämässä on jatkuva tarve osaamisen kehittämiselle sekä moninaisen osaa-

misen tunnistamiselle ja tunnustamiselle (Ketamo, Ollila & Paason 2022, 8). 

Osaaminen käsitteenä on monimuotoinen. Sillä voidaan viitata niin organisaa-

tion ja sen sisällä olevien yksilöiden ja ryhmien osaamiseen kuin organisaation 

ja sen osien tapaan toimia. (Salojärvi 2009, 146.) Osaamiseen voidaan kuiten-

kin kaikissa organisaatioissa vaikuttaa luomalla sille suotuisat olosuhteet orga-

nisaation esimiestyön taholta (Viitala 2005, 23, 50). Puhutaan osaamisen johta-

misesta, joka on käsitteenä elänyt 1990-luvulta lähtien, eikä se ole edelleen-

kään millään tavalla yksiselitteinen (Salojärvi 2009, 147). Useassa eri organi-

saatiossa siis todennäköisesti käydään jatkuvaa keskustelua siitä, mitä omassa 

organisaatiossa osaamisen johtamisella tarkoitetaan, mitä sillä tavoitellaan ja 

miten siihen päästään (Oikarinen & Pihlaja 2010, 57). Huomionarvoista on to-

deta, että organisaation on mahdollista omalla toiminnallaan ohjata ja suunnata 

osaamisen kehittymistä sekä tarjota sille mahdollisuuksia (Laakso-Manninen 

2003b, 33). 

Tämän laadullisen tapaustutkimuksen tavoitteena oli lisätä ymmärrystä siitä, mi-

ten ja millä keinoilla osaamista johdetaan kohdeorganisaatiossa Rikosuhri-

päivystyksessä (RIKUssa). Lisäksi tutkimuksen tarkoituksena oli tarjota kohde-

organisaatiolle kehitysehdotuksia, joita organisaatio voi käytännössä hyödyntää. 

Tutkimuksessa vastattiin seuraviin tutkimuskysymyksiin, jotta pystyttiin vastaa-

maan tutkimuksen tavoitteeseen ja tarkoitukseen:  

1.                 Miten osaamista johdetaan Rikosuhripäivystyksessä? 

2.                 Mitä keinoja osaamisen johtamisessa käytetään? 

3.                 Miten osaamisen johtamista voitaisiin kehittää? 

Tämä laadullinen tapaustutkimus perustuu työelämästä lähteneelle tarpeelle. 

Aihe on ajankohtainen, sillä kohdeorganisaatiossa tunnistettiin tarve tarkastella 

ja kehittää osaamisen johtamista. Myös tutkijana oma kiinnostukseni vaikutti ai-

heen valintaan, sillä työskentelen organisaatiossa. Tutkimuksen tarve on 
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perusteltua, sillä kohdeorganisaatio on asiantuntijaorganisaatio, jonka toiminta 

rakentuu inhimilliseen pääomaan. Juuri asiantuntijaorganisaation toiminnan kat-

sotaan rakentuvan vahvasti siellä olevien yksilöiden osaamisen perustalle 

(Laakso-Manninen, 2003, 33). Oikealla ja riittävällä osaamisella puolestaan var-

mistetaan organisaation strategian toteutuminen. Tiivistäen voidaan todeta, että 

se miten osaamista johdetaan, on paitsi organisaatiolle merkityksellistä, mutta 

samalla myös organisaation kilpailuetu. (Tuomi & Sumkin 2012, 5, 23.)  

Tutkimuksen johtopäätökset perustuvat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen 

ja empiriasta saadun tiedon vuoropuheluun. Saatujen tulosten perusteella koh-

deorganisaatiossa osaamista johdetaan tietoisesti sen kaikilla eri yksilö-, tiimi-, 

ja organisaatiotasolla. Osaamisen johtamiseen on olemassa sitä tukevia erilai-

sia koko organisaatiota kattavia rakenteita. Esimerkkinä voidaan mainita: sään-

nöllisten keskustelujen pitäminen, säännölliset kehityskeskustelut ja erilaiset pa-

laverirakenteet. Kohdeorganisaatio pyrkii jatkuvasti osaamisen johtamisen 

avulla oppimaan. Tämä näkyi mm. siten, että niin keskustelulle kuin yhteistyölle 

ja verkostoyhteistyölle, pyrittiin järjestämään erilaisia foorumeita sekä kasvok-

kain että virtuaalisesti. Juuri keskustelu nähdään oppivassa organisaatiossa tär-

keänä keinona edistää oppimista (Senge 1990, 910, 236-237). Myös sellainen 

organisaatio oppii, joka tiedostaa erilaiset systeemit ja niiden vaikutukset toi-

siinsa. (Sydänmaalakka 2001, 54-55; Sarala & Sarala, 2001, 60). Osaamisen 

johtamisella vaikutetaan oleellisesti organisaation systeemiseen kokonaisuu-

teen eli miten hyvin organisaation systeemissä eri osat ja ihmiset vaikuttavat toi-

nen toisiinsa (Ståhle & Gröönroos 1999, 73). 

Organisaatiossa on tärkeä pysähtyä miettimään mihin osaamiseen olemassa 

oleva toiminta rakentuu, missä ympäristössä halutaan tulevaisuudessa toimia ja 

ennen kaikkea mitä osaamista se edellyttää (Aaltonen & Wilenius 2002, 11). 

Kohdeorganisaatiossa tunnistetaan strategian ja työntekijöiden välisen yhtey-

den merkitys arjen työssä, mutta samaan aikaan nähtiin myös osaamisen johta-

misessa kehitystarpeita. Yhtenä kehitysehdotuksena mm. ehdotan keskustelun 

käynnistämistä yhteisistä, strategialle merkityksellisistä osaamisista (ydinosaa-

miset) organisaatiossa. Kehitysehdotus ei kuitenkaan ole ennenkuulumaton, 
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sillä esimerkiksi Hyrkkään (2009, 166) tutkimuksen yksi tulos oli, että osaami-

sen johtaminen ymmärretään Suomen kunnissa melko huonosti strategiaan liit-

tyvänä asiana.  

Laadullisen tutkimuksen tärkeä tavoite on tuottaa käytäntöä palvelevaa tietoa, 

joka palvelee arkipäivän toimijoita ja saa aikaan myönteisiä vaikutuksia käytän-

töön (Puusa & Julkunen 2020, 195-196). Myönteistä on, että kohdeorganisaa-

tiossa oltiin valmiita tutkimuksen avulla paitsi tarkastelemaan osaamisen johta-

misen sen hetkistä tilaa, osaamisen johtamisen toimintatapoja ja keinoja, mutta 

myös kehittämään niitä. Myös Senge (1990) kannustaa tarkastelemaan organi-

saation sisäisiä toimintatapoja, sillä ne voivat pahimmillaan estää organisaatiota 

kehittymästä (Senge 1990, 174-177). Tämän tutkimuksen avulla sekä tarkastelu 

että osittainen kehittämistyö mahdollistuivat ja tutkimus toteutui onnistuneesti. 

Tutkimusprosessissa erityisesti tutkimuksen empiirisessä osuudessa tutkittavien 

keskusteleva ja kehittämismyönteinen osallisuus yllätti tutkijan. Tutkittavien 

osallisuus myös tuki melko abstraktin aiheen eli osaamisen johtamisen tutki-

mista sekä ymmärryksen saavuttamista juuri tutkimuksen tapauksesta eli osaa-

misen johtamisesta kohdeorganisaatiossa. Tätä matkaa kuvaan tutkimusrapor-

tissa yksityiskohtaisesti.  
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2 Osaamisen moniulotteisuus 

Osaamisen täsmällinen määrittely ei ole yksinkertaista, sillä pelkästään sen 

määrittely, mikä on tieto, taito, prosessi tai osaaminen, riippuu asiayhteydestä. 

Käsiteviidakkoon törmää usein esimerkiksi työpaikkailmoituksissa. (Ketamo, Ol-

lila & Paason 2022, 17.) Kohdallani törmäsin samaan tutkimuksen aineistoa ke-

rätessä. Lisää haastetta osaamisen käsitteen ympärille tuo se, että lähes jokai-

sella isolla organisaatiolla on oma osaamisen sanasto, joka ei puhu samaa 

kieltä toisen organisaation sanaston kanssa. Puhutaan myös organisaation 

osaamisen sisällä olevasta kohtaanto-ongelmasta. Tässä ongelmassa organi-

saation sisällä olevat osaamiset eivät välttämättä kohtaa, koska osaamisista pu-

hutaan eri sanoilla ja merkityksillä organisaation eri toiminnoissa. (Ketamo ym. 

2022, 17-19.) Lisäksi vielä jokainen yksilö sanoittaa omaa ja organisaation 

osaamista omista lähtökohdistaan. Ilman yhteistä osaamisen kieltä, voi tavoittei-

den asettaminen osaamisen kehittämiselle olla hukassa. (Ketamo ym. 2022, 

19.)  

Usein osaamisen moniulotteisuusongelman seurausta on se, että käytännössä 

monet organisaatiot ovat luopuneet määrittelemästä tai kartoittamasta osaami-

sia. Tämän sijaan pyritään edistämään systemaattista osaamiskeskustelua, 

joka puolestaan vaatii paljon johtamiselta. (Kirjavainen 2003, 82.) Sydänmaan-

lakan (2001, 126) mukaan suurimpia esteitä osaamisen johtamisen viemisessä 

käytäntöön ovat usein käsitteiden epäselvyys ja tarkastelutapojen erilaisuus. 

Osaamista voidaan esimerkiksi tarkastella ainoastaan tiedon näkökulmasta. 

Tällöin osaamisessa on kyse tiedon soveltamisesta tietyn tehtävän suoritta-

miseksi tai ongelman ratkaisemiseksi. (Ståhle & Grönroos 1999, 49.)  

Usein se miten osaaminen organisaatiossa määritellään, lähtee liikkeelle yrityk-

sen tarpeista (Viitala 2021, 34). Viitalan (2005) mukaan osaamista tulee yksi-

tyiskohtaisesti eritellä. Yksityiskohtainen erittely mahdollistaa osaamisen tunte-

misen ja arvioimisen, jolloin myös sen kehittäminen mahdollistuu (Viitala 2005, 

114, 120). Ståhle & Grönroos (1999, 76) rohkenevat kiteyttää, että kaikkien yri-

tysten tuotteet tai palvelut perustuvat juuri osaamiseen. Osaamisen erittely on 
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myös tässä tapaustutkimuksessa tarpeellista, jotta pystytään mahdollisimman 

hyvin lisäämään ymmärrystä tutkittavan ilmiön eli osaamisen johtamisen kohtei-

den moninaisuudesta. Yksityiskohtaisen erittelyn lisäksi tulee Sydänmaanlakan 

(2001, 126) mukaan ottaa huomioon kenen näkökulmasta osaamista lähesty-

tään. Seuraavaksi lähestyn osaamista inhimillisen pääoman näkökulmasta siitä 

syystä, että tutkimuksen kohdeorganisaation resursseista suurin osa nojaa inhi-

milliseen pääomaan.  

2.1 Inhimillinen pääoma  

Lönqvistin, Kujansivun & Antolan (2005) mukaan alasta riippumatta organisaa-

tioiden menestyminen riippuu pitkälti niiden omasta aineettomasta pääomasta. 

Aineettomaan pääomaan sisältyy suhdepääoma, rakennepääoma ja inhimillinen 

pääoma. Inhimilliseen pääomaan kuuluu esimerkiksi henkilöstön osaaminen. Ai-

neettoman pääoman osa-alueet muodostavat yhdessä toinen toisiaan täyden-

täen organisaatiolle merkityksellisen kokonaisuuden. Joissakin organisaatioissa 

painotus osa-alueiden välillä vaihtelee. (Lönqvist ym. 2005, 11-12, 31-32.)  

Tässä tutkimuksessa rajaan käsitteen käytön inhimilliseen pääomaan, sillä se 

vastaa parhaiten tutkimuskysymykseen: miten osaamista johdetaan Rikosuhri-

päivystyksessä (RIKU:ssa). RIKUn ollessa asiantuntijaorganisaatio alleviivaa 

Eklund (2021), että erityisesti inhimillisen pääoman merkitys korostuu. Tietoin-

tensiivisillä aloilla usein menestyminen nojaa henkilöstön tietoon ja osaamiseen. 

Asiantuntijaorganisaatioissa inhimillinen pääoma kattaa myös suuren osan koko 

organisaation resursseista. (Eklund 2021, 40.) Näin on myös tutkimukseni koh-

deorganisaatiossa.  

Viitalan (2021) mukaan erityisesti inhimillinen pääoma on yrityksen voimavara. 

Keskeisin osa inhimillistä pääomaa on juuri ihmisten osaaminen, joka koostuu 

ihmisten kokemuksista ja koulutuksesta. Osaamiseen nivoutuu joukko tietoja, 

taitoja ja asenteita. Asenteet työpaikalla kytkeytyvät ihmisten sitoutumiseen ja 

motivaatioon. Motivaatio tukee yksilön työssä ponnistelua. Sitoutuminen puoles-

taan kertoo yksilön halukkuudesta ponnistella organisaation arvojen ja 
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tavoitteiden puolesta. Inhimillistä pääomaa on lisäksi yksilöiden kyky toimia yh-

dessä ja saavuttaa osaamista yli yksilötason. (Viitala 2021, 32.)  

Kuvassa 1 Inhimillisen pääoman eri osaamisalueet mukailen Viitalan (2005, 

115-177) tulkintaa mitä pääomaan sisältyy. Seuraavassa kappaleessa pyrin ku-

vamaan mitä osaamisalueet ovat yksilötasolla. 

 

Kuva 1 Inhimillisen pääoman eri osaamisalueet mukailen Viitala (2005, 115-

177). 

2.2 Osaaminen yksilötasolla 

Viitalan (2021) mukaan osaaminen organisaatiossa on yksilöiden hallussa, 

mutta sillä on vahva sosiaalinen ulottuvuus. Yksilön osaaminen vaikuttaa oleelli-

sesti siihen, miten hän suoriutuu työtehtävistään. Esimerkiksi sujuuko työ tai 

saavuttaako yksilö tuloksia. (Viitala 2021, 35.) Työtehtävien hoitoon yleisesti tar-

vitaan monenlaista osaamista. Menestystä takaavan osaamisen taustalla on 

monimutkainen yksilöiden osaamisten yhdistelmä, josta täydellisen kuvauksen 

tekeminen on haastavaa. (Lönqvist ym. 2005, 32.) Salojärven (2009, 146) mu-

kaan kapein määritelmä osaamisesta on nähdä se ainoastaan kompetenssina, 

jota yksilöllä joko on tai ei ole.  
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Kompetenssi  

Yksittäisen ihmisen osaamisesta käytetään monenlaisia käsitteitä (Viitala 2005, 

113). Esimerkiksi taidot, kyvykkyys, pätevyys, ammattitaito ja kompetenssi 

(Lönqvist ym. 2005, 33). Salojärjen (2009, 146) mukaan kompetenssi on yksi 

tärkeä, mutta ei ainut näkökulma osaamisen kehittämisessä. Viitalan (2021) 

mukaan työssä tarvittavasta osaamisesta puhutaan usein kuitenkin kompetens-

seina. Ne ovat yhdistelmä eräänlaisia valmiuksia ja persoonaallisia ominaisuuk-

sia. Kompetenssit muuttuvat ja muovautuvat ajan myötä erilaisissa sosiaalisissa 

ympäristöissä kuten koulutuksessa ja työssä. (Viitala 2021, 35.)  

Kompetenssit jaotellaan kolmeen eri ulottuvuuteen: 1. Työelämän yleisiin val-

miuksiin, joita tarvitaan työelämässä yleisesti. Näitä valmiuksia ovat esimerkiksi 

sosiaaliset taidot, sopeutumiskyky tai ongelmanratkaisutaidot. 2. Ammattiin liit-

tyvät kompetenssit puolestaan liittyvät tiettyyn ammattialaan, jolloin puhutaan 

yksilön substanssiosaamisesta. 3. Työssä tehtäväkohtaiset kompetenssivaati-

mukset sanansa mukaan liittyvät tiettyyn tehtävään. (Viitala 2021, 35; Viitala 

2005, 114-115.) Hyviä tuloksia saadaan silloin, kun yksilön kompetenssit vasta-

vat työn vaatimuksia. Kun nämä seikat ovat tasapainossa, yksilö kokee työn 

mielekkäänä ja se vaikuttaa työhyvinvointiin ja sitoutumiseen. (Viitala 2021, 35.) 

Osaamista voidaan luokitella monin eri tavoin. Lönqvist, Kujansivu & Antola 

(2005, 35 ) mukailevat Viitalaa (2005, 116-120) jakaessaan yksilön kvalifikaatiot 

eli osaamiset neljään alueeseen: 1. substanssiosaaminen, 2. liiketoimintaosaa-

minen, 3. organisaatio-osaaminen ja 4. sosiaaliset taidot. Viitalan (2005, 119) 

mukaan kaikki kvalifikaatio osa-alueet ovat yhteydessä ja vaikuttavat toinen toi-

siinsa.  

Lönqvistin, Kujansivun & Antolan (2005) mukaan 1. Substanssiosaaminen on 

yksilön asiaosaamista, johon hän on erikoistunut uravalintansa sekä koulutuk-

sensa kautta. 2. Liiketoimintaosaamisessa yksilöllä on perustietämys esimer-

kiksi taloudesta ja rahoituksesta, markkinoinnista, strategisesta suunnittelusta ja 

operatiivisesta johtamisesta. 3. Organisaatio-osaamisessa yksilö hallitsee juuri 

kyseisen organisaation strategioiden, palveluiden ja järjestelmien tuntemuksen. 
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Lisäksi organisaatio-osaamiseen sisällytetään verkostojen, asiakkaiden ja yh-

teistyötahojen tuntemus. Tämänkaltainen osaaminen syntyy kokemuksen 

myötä, mutta sitä voidaan tukea esimerkiksi hyvällä perehdytyksellä ja sisäisellä 

viestinnällä. (Lönqvist ym. 2005, 32-34.) Viitala (2005) painottaa, että juuri orga-

nisaatio-osaaminen ratkaisee useasti sen miten tehokkaasti yksilön substanssi-

osaaminen kanavoituu organisaation hyödyksi (Viitala 2005, 117).  

Viimeiseen osa-alueeseen, 4. Sosiaalisiin taitoihin kuluu yksilön taidot ja kyvyt, 

joilla hän kykenee tekemään yhteistyötä erilaisissa vuorovaikutustilanteissa 

(Lönqvist ym. 2005, 32-34). Viitalan (2005) mukaan sosiaalisiin kvalifikaatioihin 

sisältyy aina myös yksilön empatian kyky ja myös selvästi opeteltavissa olevia 

asioita kuten kokoustekniikka ja keskustelutaidot (Viitala 2005, 118). Lönqvistin, 

Kujansivun & Antolan (2005, 33) mukaan osaamisen tulee olla myös tietyllä ta-

solla, jotta työtehtäviä voidaan suorittaa.  

Tieto ja hiljainen tieto  

Tärkeä yksilön osaamisen rakentumisessa on tieto, joka kanavoituu toiminnaksi 

vasta silloin, kun yksilö omaa taitoa soveltaa tietoa ja on motivoitunut toimin-

taan. Myös tiedon laadulla on merkitystä yksilön osaamisen rakentumiselle. Tie-

don lisäksi yksilön aikaisempi kokemus, asenteet, tunteet, havainnointikyky ja 

tiedon ymmärtäminen, vaikuttavat tiedon käsittelyyn ja omaksumiseen. (Viitala 

2005, 126-127.) Esimerkiksi koulutus voi vaikuttaa suoraan osaamisen kehitty-

miseen, mutta joskus käytännössä opittujen asioiden merkitys on suurempi. 

Huomionarvoista on, että muodollisella pätevyydellä työhön haettaessa on iso 

merkitys, mutta se ei takaa yksilön osaamista. Nimittäin osaaminen tulee näky-

väksi aikaansaannoksina ja tekoina. (Lönqvist ym. 2005, 37.) 

Kokemuksen ja käytännön kautta ihminen saavuttaa kokemustietoa. Se voi olla 

myös hiljaista tietoa eli ihmiselle itselleenkin vaikeasti selitettävissä olevaa tie-

toa. Yksilön tieto kehittyy prosessinomaisesti. Saatu kokemustieto edellyttää, 

että ihminen prosessoi oppimaansa teoriatietoa ja käytännöstä oppimaansa 

käytäntötietoa. (Viitala 2005, 130-131.) Kupiaksen, Peltolan & Pirisen 
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(2014a,57) mukaan todellinen asiantuntija kykenee paitsi arvioimaan toimin-

taansa myös yhdistämään kokemusperäisen ja muodollisen tiedon tarkoituksen-

mukaisella tavalla. Ollilan (2004, 29) selkeyttää, että osaamista on myös ekspli-

siittisen ja hiljaisen tiedon, taidon ja kokemuksen hallinta. 

Nonaka & Takeuhi (1995) jakavat tiedon eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon. 

Ensin mainittu tieto on sellaista, joka on eri tavoin siirrettävissä ja näkyvää, ku-

ten dokumentoitua tai julkilausuttua. Hiljainen tieto on puolestaan subjektiivista. 

Se perustuu yksilön uskomuksiin, ajatusmalleihin, käsityksiin, arvoihin, tunte-

muksiin ja tunteisiin. (Nonaka & Takeuhi 1995, 59-60.) Puusa & Eerikäinen 

(2011) lisäävät, että hiljaiseen tietoon liittyy tiivisti myös asenteet, jolloin hiljai-

nen tieto saattaa sisältää myös pysähtyneitä ja jäykkijä ruutiineja. Oleellista on 

siis tarkastella myös hiljaisen tiedon laatua. Mikä on oleellista juuri kyseiselle or-

ganisaatiolle, sillä osa hiljaisestakin tiedosta vanhenee. (Puusa & Eerikäinen 

2011, 60-61.) 

Viitalan (2005) mukaan yksilön hiljainen tieto sisältää myös sosiaalisen ulottu-

vuuden. Esimerkiksi jokin tietty työryhmä voi yhteistyössä saada yhdessä ai-

kaan jotain sellaista, mitä yksilöt eivät erikseen kykene saavuttamaan. Hiljainen 

tieto siirtyy aina yksilöltä toiselle tekemisen, jäljittelyn tai samaistumisen kautta. 

Siitä syystä erityisesti perinteillä on hiljaisessa tiedossa iso merkitys. Hyvänä 

perinteenä voidaan esimerkiksi pitää rinnakkaistyöskentelyä eläkkeelle jäävän 

työntekijän kanssa. Muita mahdollisia keinoja hiljaisen tiedon siirtämiseen ovat 

mm. tutorointi, mentorointi, havainnointi, koulutus, dokumentaatio ja mallintami-

nen. (Viitala 2005, 132-134.) Myös erilaisten selvitysten ja kartoitusten avulla 

tehdään olemassa olevaa tietoa näkyväksi (Kupias ym. 2014a, 51). Puusan & 

Eerikäisen (2011) mukaan hiljainen tieto on summa eri kokemuksista, kompe-

tensseista ja taidoista, jotka tekevät asiantuntijasta asiantuntijan ja kykenevän 

oppimaan uutta. Hiljaista tietoa ei siirretä toiselle, vaan parhaiten sitä syntyy ja 

välittyy yhdessä tekemällä ja oppimalla. (Puusa & Eerikäinen 2011, 60-61.)  

Kupiaksen, Peltolan & Pirisen (2014) mukaan yksittäisen työntekijän osaaminen 

voi jäädä valtaosin piiloon (Kupias ym. 2014a, 51). Viitala (2005) painottaa, että 

osaamisen tiedostaminen voi olla haaste myös ihmiselle itselleen. Omaa 
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osaamista ei joko olla totuttu arvioimaan tai sitä on vaikea tunnistaa ja tunnus-

taa. Osaamisen kuten hiljaisen tiedon jakamisen esteenä voi myös olla oman 

selustansa turvaaminen. Osaamisen itsellään varmistamisena, kateus, kyräily 

tai työyhteisössä vallitseva huono ilmapiiri ovat myös esteitä tiedon jakamiselle. 

(Viitala 2005, 132-133,143.)  

Eräänlaisena hiljaisena tietona voidaan käsittää myös yksilön vapaa-ajalla tai 

itseopiskelun kautta saavutettua osaamista, sillä sen hyödyntäminen jää usein 

käyttämättä. Ketamo, Ollila & Paaso (2022) kuvailevat hyvin esimerkiksi harras-

tevalmentajan tehtävää. Kun tehtävä pilkotaan ja kuvaillaan tarkasti eri osiin ku-

ten tiimityöskentely- tai johtamis- ja koordinointiosaaminen, on vapaa-ajalla saa-

tua osaamista helpompi yhdistää työssä tarvittavaan osaamiseen. Huomionar-

voista on, että usein eri yhteyksistä hankitut osaamiset myös täydentävät ja tu-

kevat toisiaan. (Ketamo ym. 2022,13-14.) 

Motivaatio ja asenne  

Motivaatio vaikuttaa yksilön osaamiseen, mutta siihen on haastava vaikuttaa 

suoraan ja ihmiset myös motivoituvat hyvin erilaisista asioista (Viitala 2021,35). 

Viitalan & Jylhän (2019, 231) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, että moti-

vaatio syntyy työntekijän persoonallisuuden ja työtehtävän sekä työympäristön 

yhteisvaikutuksesta. Myös työntekijän elämäntilanne vaikuttaa motivaatioon. 

Motivaatiolle voidaan työelämässä luoda edellytyksiä. Motivaatio lisääntyy, kun 

työ vastaa yksilön kykyjä, se haastaa sopivasti ja työn tavoitteet ovat saavutet-

tavissa, työstä saa kokemuksensa mukaan oikeudenmukaista palkkaa ja työym-

päristö mahdollistaa onnistumiset. (Viitala 2021,35-36.)  

Mikäli ihminen ei koe työtään mielekkäänä, hän ei myöskään motivoidu (Viitala 

2021, 36). Tällaisessa tilanteessa häntä on Sinokin (2017, 58) mukaan myös to-

della vaikea motivoida, sillä työntekijän oma mielenkiinnon kohde määrittelee 

hänen huomionsa suuntaa. Juuti & Vuorela (2015, 79) toteavat, että mikäli hen-

kilö on tehnyt samankaltaista työtä noin viiden vuoden ajan, tutkimusten mu-

kaan hänen työmotivaationsa alkaa vähitellen laskea. Työmotivaatiota tukee 
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kuitenkin tilanne, jossa työn sisältö vastaa yksilön sen hetkistä osaamista, jol-

loin esimiehen on hyvä huolehtia työn sisällön sovittamisesta. Nimittäin oppies-

saan uutta, yksilö todennäköisemmin säilyttää työmotivaation. (Juuti & Vuorela 

2015, 79,81.) 

Motivaatio vaikuttaa suuresti yksilön uuden oppimiseen. Oppiminen edellyttää 

ulkoisten vaatimusten lisäksi myös merkityksellisyyttä. Osaamisen johtamisessa 

tulisi keskittyä avaamaan merkityksiä organisaation menestykselle oleellisista 

asioista. (Viitala 2005, 143-145.) Oleellista on kyetä näkemään oma työ osana 

suurempaa kokonaisuutta. Kun ihminen tiedostaa työnsä merkityksellisyyden, 

tuntee pätevyyden- ja saavuttavuuden tunnetta omassa tehtävässään ja omaa 

riittävästi valinnan mahdollisuuksia työn tekemisen tavoissa, syntyy tilanne, 

jossa voidaan olettaa hänen kokevan motivaatiota. (Sinokki 2017, 9, 

60,62,149.)  

Motivaatio ei ole kuitenkaan pysyvä tila. Se voi muuttua niin päivän, eri yksittäis-

ten työtehtävien kuin työpäivien välillä. Tärkeää on tunnistaa erilaiset keinot, 

jolla tukea motivaatiota. Näitä ovat mm. säännöllinen palautteenanto, eri palkit-

semistavat, kuten mahdollisuus tuunata omaa työtään, kouluttautumisen mah-

dollisuudet, tunnustukset, palkkaus sekä erilaiset huomionosoitukset ja kiitok-

set. (Sinokki 2017, 9, 62-63, 149.) 

Motivaation lisäksi yksilön asenteet voivat helpottaa tai vaikeuttaa yksilön toi-

mintaa työelämässä. Nimittäin asenteet kertovat ihmisen tavasta arvioida muita 

ihmisiä, ryhmiä tai asioita myönteisyys-kielteisyys ulottuvuudella. Työelämässä 

yksilön asenteet heijastavat aina yksilön arvoja ja siten vaikuttavat yksilön ta-

paan käyttää omaa osaamistaan työssä (Lönqvist ym. 2005, 35-36.) Viitalan 

(2005) mukaan oleellisiin työelämänvalmiuksiin sisältyvä yksilön mukautumis-

osaaminen, kertoo yksilön kyvystä sietää ja hyväksyä työhön liittyviä velvolli-

suuksia tilanteissa, jotka kokee negatiivisiksi (Viitala 2005, 120). Ihminen, jolla 

on luottamus omaan osaamiseen, suhtautuu myös todennäköisesti työhön luot-

tavaisesti ja päämäärätietoisesti. Tämä johtaa hyviin tuloksiin ja sitä kautta lo-

pulta positiiviseen kierteeseen. (Viitala & Jylhä 2019, 231.) Toki yksilön lisäksi 
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myös työyhteisön ilmapiirillä on vaikutusta yksilön työmotivaatioon (Sinokki 

2017,57).  

2.3 Osaamisen käsiteviidakko 

Edellä on pyritty määrittelemään inhimillisen pääoman sisältämää yksilön osaa-

mista pilkkomalla osaamista eri osa-alueisiin ja yksityiskohtiin. Kuten todettu, 

osaamisella tarkoitetaan monta eri asiaa ja osaamisen täsmällinen määrittely on 

haastavaa (Ketamo ym. 2022, 17). Ratkaisuja käsiteviidakoon on kuitenkin yri-

tetty antaa. Esimerkiksi Hannisen väitöskirjassa Työelämäosaaminen, kvalifi-

kaatioiden luokitusjärjestelmän konstruointi (2010) on muotoiltu käsite työelä-

mäosaaminen.  

Työelämäosaaminen  

Työelämäosaaminen pitää sisällään useita eri käsitteitä, kuten kompetenssi ja 

kvalifikaatio, joita olen edellä maininnut. Työelämäosaaminen pitää sisällään yk-

silön tai organisaation menestymiseen tarvittavia tietoja, taitoja ja asenteita, joi-

den taustalla ovat ammatillisen kasvun ja kehittymisen prosessit. Hannisen 

(2010) tulkinnan mukaan kvalifikaatiot ovat työelämän suunnasta asetettuja 

työn vaatimuksia, joita työntekijän tulee hallita. Toisin sanoen kvalifikaatiot mää-

rittelevät työn sisällön ja tason. Kompetenssi on puolestaan yksilön kognitiivisiin 

kykyihin ja valmiuksiin perustuvaa potentiaalia suoriutua työn vaatimuksista. Yk-

silön ammattitaito puolestaan tulee näkyväksi vasta työntekijän työsuorituk-

sessa, jolloin hän suorittaa työtä sen edellyttämien kvalifikaatioiden mukaisesti 

ja oman kompetenssinsa mahdollistamien kykyjen ja valmiuksen kautta. (Hanni-

nen 2010, 15, 49, 142-143.) Olen nostanut tämän käsitteen esille, siitä syystä, 

että usein arkielämässä puhutaan työelämänosaamisesta, pohtimatta mitä se 

yksilön tai organisaation näkökulmasta käytännössä tarkoittaa.  
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Osaamisidentiteetti  

Ketamon, Ollilan, Paason (2022) mukaan tulevaisuudessa on hyvä puhua osaa-

misidentiteetistä ja siitä, mitä ihmiset kaiken kaikkiaan osaavat. Kun osaaminen 

ymmärretään moninaisena ja laajempana asiana kuin muodollinen tutkinto, on 

mahdollista saada piilossa olevaa osaamista esiin. Yksilön vahva osaamisiden-

titeetti auttaa häntä suhteuttamaan työelämän osaamisvaatimuksia itseensä. 

(Ketamo ym. 2022, 4,10.) Halonen, Gregula, Wenström (2020) mukaan osaa-

misidentiteetti on yksilön kykyä tunnistaa omaa osaamista ja vahvuuksia sekä 

sanallisesti tuoda niitä esiin. Se kehittyy prosessinomaisesti läpi elämän erilai-

sissa koulutuksissa, yhteisöissä ja ympäristöissä, kuten töissä ja vapaa-ajalla. 

Osaamisidentiteettiin sisältyy aina kyky ja halu jatkuvaan oppimiseen ja oman 

osaamisen kehittämiseen. Kehittyminen tapahtuu kuitenkin vuorovaikutuksessa, 

jolloin sitä voidaan ohjata ja tukea esimerkiksi palautteella. (Halonen, Gregula, 

Wenström 2020, 1-14.) Osaamisidentiteetti käsitteen olen halunnut nostaa 

tässä siitä syystä, että siinä osaaminen ymmärretään laajempana osaamisena 

kuin ainoastaan yksilön muodollisena tutkintona.  

2.4 Organisaation osaaminen  

Organisaation osaaminen koostuu yksilöiden ja tiimien organisaation osaami-

sen yhdistelmistä. Parhaimmillaan tiimissä tuotettu osaaminen on paljon enem-

män kuin yksilöiden erillinen osaaminen. Yhteistyön kautta saavutetaan uusia 

ajatuksia ja toimintamalleja, joita yksilötasolla ei kyetä tuottamaan. Yhteistyöllä 

on siis paljon painoarvoa. (Tuomi & Sumkin 2012, 51.) Kupiaksen, Peltolan & 

Pirisen (2014) mukaan ihmisten osaaminen ryhmässä yhdistyy dialogisuuden 

avulla. Osaavista yksilöistä koostuva ryhmä ei ole parhaimmistoa, ellei osaami-

nen yksilöiden välillä yhdisty. (Kupias ym. 2014a, 221-222.) Ihmiset organisaa-

tiossa voivat olla myös eripuolilla ja hajallaan, jolloin organisaatiossa toimivien 

rakenteiden, kuten johtamisen merkitys korostuu (Otala, 53).  

Tuomi ja Sumkin (2012, 51) jatkaa, että organisaation osaamisen kokonaisuus 

kehittyy vasta, kun yksilön osaaminen kehittyy ja jalostuu ryhmän osaamiseksi 
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ja sitä kautta edelleen organisaation osaamiseksi. Ståhlen & Grönroosin (1999, 

78) mukaan organisaatiot rakentuvat ihmisten välisistä suhteista ja mitä vah-

vempi tämä verkosto on, sitä joustavampi myös organisaatio on. Viitalan & Jyl-

hän (2019, 213) mukaan organisaation osaaminen on sekä organisaatioon kuu-

luvien ihmisten hallussa olevaa osaamista että sen rakenteisiin, järjestelmiin, 

toimintamalleihin ja kulttuuriin siirtyvää kollektiivista osaamista. Kuva 2 Organi-

saation osaamisen kokonaisuus mukaillen Tuomea & Sumkia ( 2012, 51) ilmen-

tää hyvin tätä kokonaisuutta. 

 

 

Kuva 2 Organisaation osaamisen kokonaisuus mukaillen Tuomi & Sumkia 

(2012, 51). 

Organisaation osaamisen kannalta olennaisten osaamisten määrittely on tar-

peellista. Se antaa suuntaa ja kehykset yksilöiden ja eri tiimien osaamisen ke-

hittämiselle ja hyödyntämiselle. Jos osaamisten määrittely on kovin yksityiskoh-

taista, on sitä vaikea hallita ja ylläpitää. Olennaisten osaamisten tarkkaan mää-

rittely on tärkeää, ei koko osaamisten kirjon kuvailu. Määrittelyllä ja niistä eteen-

päin viestimällä, organisaatio kertoo minkälaista osaamista se arvostaa tai ha-

luaa. (Välimaa 2020, 90-91.)  

Viitala (2005, 82 ) korostaa, että organisaatiotasolla määriteltävät osaamiset tu-

lee ennen kaikkea olla niitä, jotka johdetaan strategisista valinnoista. Ne ovat 
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aivan keskeisimpiä strategisen kilpailun kannalta. Otalan (2008) mukaan merki-

tyksellistä on, että organisaatiossa vallitsee yhteisymmärrys siitä, mitä osaa-

mista sen toiminnassa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. Erityisesti mikä osaami-

nen on ratkaisevinta organisaation strategian ja tavotteiden kannalta.Tätä osaa-

mista voidaan kutsua myös ydinosaamiseksi. (Otala 2008, 53.) 

2.5 Ydinosaaminen 

Organisaatiolle merkityksellisistä osaamisista ja kyvyistä, jotka turvaavat organi-

saation jatkuvuuden ja kilpailukyvyn, tiivistetään usein käsitteeseen ydinosaami-

nen (Kupias ym. (2014a, 55). Tärkeimmille osaamisille on kirjallisuudessa an-

nettu myös muita nimityksiä. Käsitteen nimeämisen sijaan oleellisinta organi-

saatiossa on saavuttaa yhteisen keskustelun kautta yhteinen ymmärrys ja käsi-

tys siitä, mitkä ovat niitä elintärkeitä osaamisia organisaation menestyksen ja 

säilymisen kannalta. (Viitala 2005, 82,86.) Kupiaksen, Peltolan & Pirisen 

(2014a, 56) mukaan ilman tätä yhteistä keskustelua ydinosaamisista, jää se 

usein piiloon. Ydinosaamiset ovat kuitenkin aina ihmisten tulkintaa siitä, minkä 

uskovat tuovan yritykselle tai organisaatiolle lisäarvoa. Ydinosaamisia on vaikea 

kopioida ja sellaisinaan siirtää. (Viitala 2005, 82.)  

Sydänmaalakan (2001, 134) mukaan ydinosaaminen on organisaation kumuloi-

tunutta osaamista. Organisaation ydinosaaminen kehittyy pitkän ajan kuluessa 

ja on pääosin riippumaton yksittäisestä työntekijästä. Kun taas yksilötason 

osaaminen kävelee ulos organisaatiosta hänen mukanaan. (Kupias ym. 2014a, 

55.) Viitalan (2005, 82) mukaan osaamisia voidaan kuitenkin vasta vaalia, kun 

ylin johto tunnistaa ydinosaamiset, ydinosaamisista laaditaan suunnitelma ja 

ydinosaamisia kehitetään, hyödynnetään ja suojellaan tehokkaasti.  

Ydinosaamisajattelu on strategisen osaamisen kannalta merkityksellistä, mutta 

jää helposti määrittelyissä ylimalkaiseksi (Sydänmaalakka 2001, 135). Lisäksi 

Säntti & Viitala (2010) tulevat tutkimuksessaan tulokseen, että strategisesti mer-

kitykselliset osaamiset kuitenkin ohjaavat organisaation toimintaa ja kehittämis-

toimintoja vasta silloin, kun työntekijöiden näkemykset strategisista osaamisista 
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yhtyvät määrittelyjen kanssa (Säntti & Viitala 2010, 105). Sydänmaalakka 

(2001) kannustaa määrittelemään ydinosaamisia tarkasti, erityisesti mitä lisäar-

voa ydinosaaminen tuo asiakkaalle. Ydinosaaminen on kumulatiivista, jolloin se 

jakaantuu organisaatiossa eri osaamisalueisiin. Nämä alueet sijaitsevat organi-

saation eri yksiköissä. Tärkeää on ydinosaamisten määrittelyn lisäksi paikallis-

taa organisaation osaaminen. Sydänmaalakka (2001) käyttää tästä käsitettä or-

ganisaation osaamisarkkitehtuuri, johon sisältyy myös muuta organisaatiossa 

olevaa osaamista. (Sydänmaalakka 2001, 135-140.)  

Kuva 3 Ydinosaamisten jakaantuminen mukaillen Sydänmaalakka (2001, 137) 

tukee myös ydinosaamisten kehittämistarpeiden ja tavoitteiden hahmottamista 

organisaatiossa. Ydinosaamisten linkittäminen strategiseen johtamiseen on kui-

tenkin kritisoitu. Prosessit ovat sekä vaativia että työläitä ja saattavat huonom-

millaan lukkia uusien innovaatioiden syntymisen. (Oikarinen & Pihkala 2010, 49, 

68-69.) Kuitenkin kestävää kilpailua lisää nimenomaisesti organisaation kyky 

kehittää ja ottaa käyttöön uusia innovaatioita ja ideoita (Ståhle & Grönroosin 

1999, 48). Säntti & Viitala (2010) pohtivat tutkimuksessaan varteenotettavia 

seikkoja. Esimerkiksi onko kriittisten strategisten osaamisten työstäminen to-

della oleellinen prosessi, jota kannattaa ylläpitää ja josta käydä keskustelua sen 

työläyden vuoksi. (Säntti & Viitala 2010, 106.) 

 

 

Kuva 3 Ydinosaamisten jakaantuminen mukaillen Sydänmaalakka (2001,137). 
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3 Osaamisen johtaminen 

Salojärven (2009) mukaan osaamisen johtaminen on käsitteenä elänyt 1990-lu-

vulta lähtien, eikä se ole millään tavalla yksiselitteinen. Osaamisen johtamista 

voidaan tarkastella niin henkilöstön kehittämisen näkökulmasta kuin kompe-

tenssien kartoittamisesta ja osaamisen merkityksen korostaminen voi olla myös 

organisaation strateginen valinta. (Salojärvi 2009, 147.) Ei ole löydettävissä 

yhtä ainoaa osaamisen johtamisen tapaa. Johtamisella voidaan tavoitella hyvin 

erilaisia päämääriä sekä tarkoittaa erilaisia toimintamalleja. Riippuen mitä osaa-

misen johtamisella kulloinkin tavoitellaan, määrittää myös sen toimintamallit. Oi-

karinen & Pihlaja (2010, 57) ovat tiivistäneet osaamisen johtamisen eri tavoit-

teet seuraavasti: 1. toiminnan tehokkuus, 2. toiminnan kehittäminen ja 3. toimin-

nan uudistaminen.  

Silloin kun osaamisen johtaminen organisaatiossa tavoittelee 1. toiminnan te-

hokkuutta, painotetaan osaamisen johtamisen käytännöissä ydinosaamisten 

määrittelyä, osaamiskartoituksia jne. Kun tavoitteena on 2. toiminnan kehittämi-

nen, on osaamisen johtamisen käytännöissä käytössä kehityskeskusteluja ryh-

missä ja käytössä ovat erilaiset jatkuvan parantamisen toimintamallit ja erilaiset 

projektiryhmät. 3. Toiminnan uudistamisen ollessa päämääränä, pyritään johta-

misen käytännöissä esimerkiksi rakentamaan eri yhteyksiä toisiinsa. Eli muoka-

taan työryhmiä eteenpäin yhdistellen, jakaen ja siirrellen uusiin ympäristöihin 

ratkomaan uudenlaisia kysymyksiä. Näin oppiminen ei ryhmässä pysähdy ja 

voidaan oppia tarkastelemaan asioita uusista näkökulmista. (Oikarinen & Pih-

laja 2010, 54-57.)  

Oikarisen & Pihlajan (2010, 57) mukaan osaamisen johtamisen moniulotteisuu-

den vuoksi eri organisaatioissa todennäköisesti käydään jatkuvaa keskustelua 

siitä, mitä osaamisen johtaminen on, mitä sillä tavoitellaan ja miten siihen pääs-

tään. Laineen (2007, 7) mukaan harvoin osaamisen johtamista on organisaa-

tioissa operationalisoitu eli kuvailtu mitä sillä tarkoitetaan juuri omassa organi-

saatiossa. Salojärven (2005) mukaan osaamisen johtamista voidaan erottaa eri 

kehittymisen tasoja ja on väitöskirjassaan erottanut osaamisen johtamisesta 
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neljä erilaista kehittymisen tasoa. Ensimmäisellä tasolla työntekijöiden kehittä-

mis- ja koulutussuunnitelmat toteutuvat ilman organisaation strategiaan liittyvää 

päämäärää. Osaamista arvioidaan ainoastaan suhteessa tehtävien nykyisiin 

vaatimuksiin. Koko toiminta on yksilöiden ja ryhmien tasolla. Usein tällä tasolla 

on käytössä kehityskeskustelujärjestelmät, mutta tietoa jaetaan organisaatiossa 

heikosti. Toisessa tasossa osaamista pyritään jo kartoittamaan sen laajempaa 

käyttöä varten sekä pyritään myös osaamistarpeiden ennakointiin. Kolmannella 

tasolla osaamisen johtaminen nähdään kokonaisvaltaisena tapana toimia, jol-

loin sen toimintaa ja kehittämistä ohjaa vahvasti organisaation strategia. Tällä 

tasolla osaaminen on osa organisaation strategiaprosessia ja osaamista kehite-

tään useilla eri keinoilla. Neljännellä, kehittyneimmällä tasolla osaamisen johta-

misessa pyritään luomaan uutta innovoivaa osaamista organisaatioon ja sen 

verkostoihin. Osaamisen kehittämisen keinojen lisäksi organisaation kulttuurille 

ja dialogille annetaan painoarvoa. (Salojärvi 2005, 52-60; Salojärvi 2009, 148-

149.) 

Viitala & Jylhä (2019) tiivistää, että osaamisen johtamisella tarkoitetaan kaikkea 

sellaista toimintaa, jolla edistetään osaamisen kehittymistä ja sen hyödyntä-

mistä. Laajan tulkinnan mukaan osaamisen johtaminen on toiminnan toteutus-

tapa, jossa oppimisen näkökulma toimii taustafilosofiana. (Viitala & Jylhä 2019, 

208.) Onnistuessaan osaamisen johtaminen tarjoaa organisaatiolle hyvät mah-

dollisuudet ja edellytykset osaamisen kehittämiselle ja ylläpidolle. Erityisesti 

osaamisen johtamisesta hyötyvät isot organisaatiot, jossa työntekijät eivät tunne 

toisiaan hyvin ja ovat keskenään vähän vuorovaikutuksessa. Osaamisen johta-

misella tuetaan sekä työntekijöiden että organisaation oppimista. Parhaimmil-

laan sen tulokset näkyvät uusina toimintatapoina ja talouden hyvinä tuloksina. 

(Coates 1999, 6-7.) Jotta osaamisen johtaminen tulisi systemaattiseksi osaksi 

organisaation tavallista toimintaa, tulisi sen kuitenkin saada samankaltaista huo-

miota osakseen kuin muut organisaation oleelliset toiminnot, kuten markkinointi 

tai systemaattinen taloussuunnittelu (Viitala 2005, 19). 
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Osaamisen johtamisen viitekehys  

Tässä tutkimuksessa keskityn osaamisen johtamisen näkökulmista oppivaan or-

ganisaatioon ja osaamisen strategiseen johtamiseen sekä osaamisen johtami-

sen käytännön toteuttamiseen. Seuraavaksi perustelen valintojani. Osaamista 

ei synny organisaatioon tyhjästä ilman ihmistä, jolloin osaamisen johtamisen 

ydin on ymmärtää yksilön oppimista ja osaamista. Organisaation strategian kan-

nalta merkityksellisen osaamisen valjastaminen edellyttää, että osaamisen joh-

tamisen päämääränä on luoda yhteys organisaation strategian ja sen yksilöiden 

osaamisten välille. (Viitala 2005, 17, 109.) Viitalan & Jylhän (2019, 209) mukaan 

ei edes vahva osaaminen ja hyvä strategia muodosta menestysreseptiä, vaan 

ne ovat saatava kanavoitua käytännön tasolle. Osaamisen johtamista tulee siis 

myös pohtia esimiestyön käytännön tasolla. Oppimista ei usein tapahdu ilman 

tukea, jolloin esimies on sekä oppisen mahdollistaja että oppimisen suunnan 

selkeyttäjä. (Viitala 2002, 23, 121.) 

Kun edellä mainitut viitekehykset sisältyvät osaamisen johtamiseen, voidaan tul-

kintani mukaan tunnistaa, varmistaa, hyödyntää ja kehittää olemassa olevaa 

osaamista organisaation tavoitteiden hyväksi. Viime kädessä osaamisen johta-

misessa on nimenomaan kyse ihmisten taidon ja osaamisen ylläpidosta sekä li-

säämisestä siten, että organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa (Viitala & 

Jylhä 2019, 208-209). Osaamisen johtamisella vaikutetaan oleellisesti organi-

saation systeemiseen kokonaisuuteen eli miten hyvin organisaation systee-

missä eri osat ja ihmiset vaikuttavat toinen toisiinsa (Ståhle & Gröönroos 1999, 

73). 

Myös Laine (2017, 87) on päätynyt kuvantamaan osaamisen johtamisen hyviä 

käytänteitä mallissa, johon hän sisällyttää edellä mainitut osaamisen johtamisen 

tulokulmat. Käytännöt ovat ideaali esimerkkejä, mutta tukevat empiirisen todelli-

suuden hahmottamisessa. Mallissa Laine (2017) on pelkistänyt osaamisen joh-

tamisen parhaat käytännöt seuraavasti: strategisen tason osaamisen johtami-

sen parhaat käytännöt, käytännön esimiestyön parhaat käytännöt sekä osaami-

sen johtamisen muodostuminen koko organisaation kulttuuria ohjaavaksi 
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tekijäksi, johon sisältyy oppivan organisaation periaatteiden soveltaminen. 

(Laine 2017, 87-88.) Oppivan organisaation ajatteluun kuuluu kiinteästi sen jä-

senten omaehtoinen oppiminen ja muutos (Laine 2007, 35). Olen tässä tutki-

muksessa jättänyt nämä näkökulmat tietoisesti vähemmälle huomiolle.  

Laineen (2017, 88) osaamisen johtamisen mallissa eri osa-alueet liittyvät toinen 

toisiinsa, mutta niitä voidaan tarkastella myös erillisinä kokonaisuuksina. Esi-

merkiksi käytännössä organisaatioissa usein kehitetään osaamisen johtamisen 

käytännön työvälineitä, ilman että niillä on varsinaista yhteyttä strategiseen 

maailmaan. Laine (2017) korostaa, että usein tapahtuvan osaamisen johtami-

sen suurimmat haasteet eivät liity käytännön työvälineisiin, vaan strategian so-

veltamiseen ja koko organisaation kattavan oppimiskulttuurin synnyttämiseen. 

(Laine 2017, 86-88.) Taulukossa 1 Osaamisen johtamisen parhaat käytänteet 

mukailen ja pelkistän Laineen (2017, 87) alkuperäistä mallia tähän tutkimuk-

seen sopivaksi. Samalla taulukko 1 Osaamisen johtamisen hyvät lähestymista-

vat havainnollistaa tutkimuksen valittua viitekehystä osaamisen johtamisesta. 

Kirjallisuudessa osaamisen johtamiseen nähdään myös sisältyvän tiedolla- ja 

muutosjohtamista, mutta tässä tutkimuksessa olen päätynyt Taulukon 1 mukai-

seen rajaukseen vastakseni asettamiini tutkimuskysymyksiin.  

 

Taulukko 1 Osaamisen johtamisen hyvät käytänteet mukaillen Laine (2017, 87). 



28 

TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Sirkku Opacic 

3.1  Oppivan organisaation systeemi  

Sydänmaalakan (2001) mukaan tiedon määrä lisääntyy valtavasti. Muuttuvassa 

ja ennakoimattomassa ympäristössä toimiminen vaatii organisaatiolta ja sen yk-

silöiltä paljon. Yksilötasolla työstä on tullut jatkuvaa oppimista. Yhtä lailla muu-

tos edellyttää organisaatiolta jatkuvaa muutosvalmiutta ja uusiutumista eli orga-

nisaation oppimista. Juuri oppiminen takaa sen, että tämän päivän organisaatiot 

ja yritykset pysyvät elossa ja kilpailukykyisinä. (Sydänmaalakka 2001, 23-26.) 

Erityisesti asiantuntijaorganisaation toiminnan ajatellaan rakentuvan vahvasti 

siellä olevien yksilöiden osaamisen perustalle (Laakso-Manninen, 2003, 33). 

Asiantuntijaorganisaation, kuten tutkimuksen kohdeorganisaation RIKUn on ol-

tava ympäristönsä kanssa vuorovaikutuksessa jatkuvasti, jotta se pystyy tarjoa-

maan laadukasta palvelua asiakkailleen. Organisaatio voidaan nähdä omanlai-

sena systeeminä, joka ei ole suljettu järjestelmä, vaan se on avoin ja vuorovai-

kutuksessa ympäristönsä kanssa. Se luo ja säätää sisäistä ja ulkoista toimin-

taansa ympäristöönsä nähden tarkoituksenmukaiseksi. (Torkkola 2015, 98; 

Virkkunen, Ahonen, Schaup & Lintula 2010, 41.) Oppivan organisaation ajatte-

luun kuuluu kiinteästi systeemiajattelu. Siinä tiedostetaan, että kaikki organisaa-

tion osa-alueet ja tasot vaikuttavat toisiinsa (Sydänmaalakka 2001, 54-55; Sa-

rala & Sarala, 2001, 60). Ajattelussa nähdään kokonaisuudet, mutta myös niihin 

sisältyvien asioiden väliset suhteet ja niiden muutos ovat keskiössä (Sarala & 

Sarala 2001, 60). Sengen (1990) mukaan systeemiajattelu tukee hahmotta-

maan rakenteita, asianyhteyksiä ja prosessinomaisia muutoksia ympärillä ole-

vasta monimutkaisesta ja monimuotoisesta ympäristöstä, sen sijaan että asiat 

nähtäisiin ainoastaan syy seuraussuhteina (Senge, 1990, 69-73).  

Nevis, Ghoreishi & Gould (1995,5) toteavat tutkimuksessaan jokaisen organi-

saation olevan oppiva systeemi, tosin osa organisaatioista ovat oppimisessaan 

kehittyneempiä. Ståhlen (1995) mukaan sekä yksilön että organisaation systee-

minen taju ja toiminta edistää organisaation menestymistä. Kokonaisuuksien 

hahmottamisen lisäksi tulee sekä ymmärtää että kyetä liittymään erilaisiin tiimei-

hin, verkostoihin ja projekteihin. (Ståhle 1995, 2.) Nevisin, Ghoreishin & Gouldin 
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(1995, 5) tutkimuksessa menestyvillä organisaatioilla esiintyi esimerkiksi sosiali-

sointia eli yksilöt ovat keskenään vuorovaikutuksessa, viestivät ja jakavat tietoa 

ja kokemuksia. Oppivan organisaation ajattelu pakottaa organisaatiot verkosto-

maiseen toimintatapaan, keskitetyn kontrollin sijaan (Sarala & Sarala 2001, 51).  

Oppimisen eri tasoja  

Organisaatiot ovat kovin erilaisia siinä, miten ne oppivat. Erilaisuutta syntyy sen 

toimintatavoissa eli esimerkiksi, miten organisaatiossa tuetaan siellä toimivien 

yksilöiden osaamisten uudistumista tai miten yksilöiden osaamista osataan hyö-

dyntää. (Viitala 2005, 52.) Burgoyonen (1991, 322) mukaan tavallaan jokainen 

organisaatio on oppiva ja jakaa organisaatioiden kyvyn oppia kolmeen eri ta-

soon. Ensimmäisellä tasolla organisaatiolla katsotaan olevan muisti. Se oppii 

prosessista ja pitää niitä käynnissä erilaisten ohjeiden, käytäntöjen, sääntöjen ja 

tapojen mukaan. Tällä tasolla organisaatio kykenee toistamaan asioita. Toisella 

tasolla olevan organisaation katsotaan olevan mukautuva, jolloin se kykenee 

mukautumaan toimintaympäristön eri muutoksiin. Viimeisellä tasolla oleva orga-

nisaatio puolestaan oppimisen tuloksena kehittää toimintaansa. Burgoyonen 

(1991) mukaan vasta kolmannella oppimisen tasolla oleva organisaatio on op-

piva. Se ei ainoastaan osaa toimia ympäristönsä kanssa vaan myös rikastuttaa 

sitä. Organisaatiot, jotka rikastuttavat, tuovat jotain lisäarvoa asiakkaille, työnte-

kijöilleen ja verkostoilleen. Tämä saattaa ennustaa myös organisaation pit-

käikäisyyttä. (Burgoyone 1991, 322-324, 328, 330.)  

On hyvä tiedostaa, että oppimista tapahtuu koko ajan. Osa siitä on tavoitteel-

lista, sattumanvaraista ja osa suunniteltua tai ei suunniteltua toimintaa (Nevis & 

ym. 1995, 4). Sengen (1990, 303-305) mukaan oppimiselle ja sen reflektoinnille 

on varattava riittävästi aikaa, jotta saavutetaan ymmärrystä esimerkiksi epäon-

nistumisista. Oppiminen on prosessi, jossa uutta tietoa hankitaan, mutta sa-

malla myös valikoitua ja uutta tietoa suodatetaan aikaisempien kokemuksien 

läpi. Kaikki oppiminen tapahtuu aina ensin yksilötasolla, jolloin yksilöt organi-

saatiossa luovat mahdollisuudet jatkuvalle oppimiselle. (Sydänmaalakka 2001, 
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30, 36-37, 45.) Se ei kuitenkaan riitä, että oppimista tapahtuu organisaatiossa 

ainoastaan yksilötasolla (Moilanen 1999, 9).  

Sengen (1990) mukaan oppivassa organisaatiossa tarvitaan yksilöiden sijaan 

tiimioppimista, sillä tiimien yhteistoiminnan kautta saavutetaan enemmän. Tiimit 

ovat monissa organisaatiossa yksikköjä, joissa oppiminen tapahtuu, joten ne 

ovat huomionarvoisia. Oppimista kuitenkin tapahtuu vasta, kun tiimissä dialogin 

kautta saavutetaan yhteinen tapa ajatella. (Senge 1990, 9-10, 236-237.) Viitalan 

(2005) mukaan tarvitaan kollektiivista oppimista. Kollektiivista oppimista tapah-

tuu vasta, kun jokaisen yksittäisen yksilön osaamisia yhdistellään, rikastetaan ja 

jaetaan tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi. (Viitala, 2005, 57.) 

Sydänmaalakka (2001) jatkaa, että tiimi on eräänlainen oppimisen perusyk-

sikkö, jossa yksilöiden ja tiimin osaaminen jalostuu organisaation osaamiseksi. 

Tosin vasta kun organisaatiossa olevien tiimien välillä jaetaan osaamista ja tie-

toa, ne hyötyvät toisistaan. Tiimin osaaminen ei siis ole ainoastaan jäseniensä 

yhteenlaskettu summa, vaan paljon enemmän. Toteutuakseen oppiminen sekä 

yksilö- että tiimien tasolla edellyttää ennen kaikkea riittävästi aikaa reflektoinnille 

ja arvioinnille. Arviointivaiheessa voidaan vasta analysoida yksilön, tiimin tai or-

ganisaation kokemuksia ja vertailla niitä aikaisempiin. (Sydänmaalakka 2001, 

30, 45-49, 57.) Garvinin (2003) mukaan oppiminen organisaatiossa vaatii aina 

tekoja ja kokeiluja. Ilman niitä oppiva organisaatio jää ainoastaan hyvän potenti-

aalin tasolle. (Garvin 2003,11.) Organisaation oppiminen syntyy siis hyvin vuo-

rovaikutteisen prosessin tuloksena (Aparecida da Silva Concalves Zangiski, 

Pinheiro de Lima & Gouvea da costa 2013, 76). 

Viitalan (2005, 48) mukaan organisaation kulttuuri voi olla joko oppimiseen kan-

nustava tai sammuttava, samoin tavoin myös johtaminen voi joko tukea tai es-

tää oppimista. Organisaation tavoitteena tulee Laineen (2017) mukaan olla jat-

kuvan oppimisen ja uusiutumisen varmistavan oppimiskulttuurin luominen. Op-

pivassa organisaatiossa oppiminen nähdään kuuluvan jokapäiväiseen työhön ja 

työtilanteisiin. Oppimiseen kannustava organisaatiokulttuuri kannustaa jatkuvaa 

uuden oppimista. (Laine 2017, 85.) Tämän tehtävän luotsaamisessa on esimie-

hillä vaikuttava ja merkittävä rooli (Garvin, Edmondson & Gino, 2008, 8). 
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Oppivassa organisaatiossa johdon tehtävät muistuttavat enemmän ohjaavaa ja 

valmentavaa otetta. Päätöksentekoa pyritään hajauttamaan ja vastuuttamaan 

työntekijöitä enemmän. (Sarala & Sarala 2001, 51.)  

Organisaatiot voivat oppia myös toisiltaan, ympäristöltään ja asiakkailta (Sarala 

& Sarala 2001, 58). Viitalan (2005) mukaan organisaation menestys on riippu-

vainen myös siitä, miten koko yhteistyöverkosto oppii. Kaikki ei siis riipu sen 

omasta toiminnasta. Jotta asiakaalle voidaan tuottaa luvattu lisäarvo, tulee yh-

teistyökumppaneiden myös kehittyä. Erityisesti sellaisten rajapintarakenteiden 

kehittäminen on oleellista, jossa molemmat osapuolet voivat tehokkaasti oppia 

toisiltaan. (Viitala 2005, 57-58. ) Tietoa ja asiantuntemusta ei nähdä tilanteissa 

yksisuuntaisena. Se nähdään dialogisena prosessina, joka kehittyy ja syntyy yh-

teistoimintasuhteissa ja vuoropuhelussa. (Virkkunen ym. 2010, 30, 36.) Sydän-

maalakan (2001) mukaan kontaktien merkitys on ilmeinen arkipäivän oppimi-

sessa. Mahdollisimman laaja ja hyvä kontaktiverkosto, takaa mahdollisuuden 

saada laajasti tietoa eri asioista. Lisäksi se on usein nopein tapa oppia. (Sydän-

maalakka 2001, 31.)  

Perusteluja verkoston tärkeydelle lisää se, että yhä useamman asiakkaan voi-

daan katsoa haluavan yhä useammin osallistua aktiivisesti omaan palveluunsa 

tai hoitoonsa (Engeström 1990, 126-129). Asiakkaan osallistaminen palveluihin 

on mielestäni nouseva trendi sotepalveluissa. Yksi hyvä esimerkki siitä on muun 

muassa kokemusasiantuntijoiden käyttö (Pallukka, Tiilikka & Auvinen 2019, 

21,27). Monet organisaatiot ovat alkaneetkin tietoisesti kehittää palveluja yhteis-

työssä asiakkaiden kanssa (Virkkunen ym. 2010, 55). Oppivan organisaation 

oppimisen taso näkyy juuri kykynä havainnoida ympäristöään ja uudistaa toi-

mintaansa sen mukaisesti (Viitala, 2005,52).  

Virheet sallitaan  

Burgoyonen (1991, 330) ja Sengen (1990, 300-301) mukaan oppiva organisaa-

tio pitää sisällään kirjoittamattoman säännön, jonka mukaan virheitä sallitaan, 

mutta niistä on opittava. Virheitä sattuu kaikille ja ne ovat osa työtä ja tutkijankin 
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elämää. Kinnusen (2010) tutkimuksen mukaan oppimisen esteenä on, ettei vir-

heistä ole mahdollista organisaatiossa oppia. Tarkentaen niitä ei usein havaita 

tai uskalleta tuoda esiin yhteiseen keskusteluun. Erityisesti johtamisella havait-

tiin olevan vaikutusta siihen, miten virheisiin reagoidaan ja suhtaudutaan. Vir-

heistä oppii, jos ne tuodaan esiin, virheiden syitä selvitellään syyllistämättä ja 

toimintaa kehitetään syiden pohjalta. (Kinnunen 2010, 137, 141-142.)  

Tarvitaan sekä aktiivista johtamista että kaikkien osallistumista. Mikään kulttuuri 

ei synny tyhjiössä. Jos organisaation kulttuuri on turvallinen ja luotettava, mah-

dollistuu silloin myös epäonnistumisten näkyväksi tekeminen. Monesti sekä yk-

silö että organisaatiot oppivat eniten virheistään. (Mattila 2018, 118, 84-85.) 

Avain oppimiseen on kuitenkin virheitä salliva keskusteluun kannustava kult-

tuuri. Johtotasolla luodaan edellytyksiä siihen, että virheistä voidaan myös hyö-

tyä. Yksi tapa on selkeyttää ja ottaa käyttöön konkreettinen prosessi, jossa on 

kuvattuna, miten virheestä saatu tieto etenee organisaatiossa ja kenen ja miten 

sitä tulee hyödyntää. Tärkeimpänä rakennusmateriaalina tässä prosessissa toi-

mii keskustelu organisaation eri tasoilla ja niiden välillä. (Kinnunen 2010, 137, 

141-142.)  

Oppimisen esteet voitettavissa  

Sydänmaalakka (2001) mukaan organisaatiotasolla voi esiintyä monenlaisia op-

pimisen esteitä ja niitä voi tarkastella niin yksilön, tiimin tai koko organisaation 

näkökulmasta. Esteet voivat liittyä yksilön heikkoon motivaatioon, tiimissä ei 

jaeta tietoa ja osaamista, toiminnassa valitsee epämääräiset toimintatavat ja 

huonot henkilösuhteet. Kaikki edellä mainitut siis estävät oppimista. (Sydän-

maalakka 2001, 41, 44.) Augustssonin, Törnquistin & Hassoninin (2013, 405) 

tutkimuksessa keskeisiä esteitä oppivan organisaation luomiselle oli huono il-

mapiiri sekä johtajien epävarmuus omasta roolistaan henkilöstön kehittäjinä. 

Työyhteisön ilmapiirillä on selkeä yhteys työmotivaatioon ja sitä kautta työn tuot-

tavuuteen (Sinokki 2017, 126). Jos työyhteisön ilmapiiri on kielteinen ja varautu-

nut, voi oppiminen ja kehittyminen pysähtyä (Peltola & Kupias 2019, 89-90). 

Johdon tärkein tehtävä on luoda oppimista edistävää ilmapiiriä. Esimerkiksi 
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edistämällä kokeilutoimintaa, avointa kommunikointia ja yhteistä kokemusten 

prosessointia. (Viitala 2005, 50.)  

Sydänmaalakka (2001) tiivistää oppimisen esteet kolmeen osa-alueeseen: 1. 

Tiedon hankintaan liittyvät esteet. Tällöin tietoa ei ole aikaa etsiä, sitä ei ole 

saatavilla, sitä on liikaa tai se on puutteellisesti dokumentoitu. Toisena esteenä 

hän nimeää 2. Ymmärryksen kautta tapahtuvat esteet, jossa oppimiseen ja sen 

reflektointiin ja arviointiin ei ole varattu riittävästi aikaa. Nykyisen ja uuden tie-

don välillä on liian iso muutos tai ajatellaan, että pelkkä pinnallinen tieto riittää. 

Viimeisessä 3. Esteiden alueessa, esteet liittyvät soveltamiseen. Tässä on tyy-

pillistä, että oppimisen soveltamista ei joko tueta tai ei ole mahdollista kokeilla 

asioita tai asioita ei jakseta viedä loppuun. (Sydänmaalakka 2001, 41.) Kuiten-

kin juuri kokemuksien kautta tapahtuu paljon oppimista, jota voidaan luotsata 

johdon toimesta (Sarala & Sarala 2001, 58). 

Kinnunen (2010) tuo esille sen, että ellei kukaan ota vastuuta oppimisesta, oppi-

mista ei tapahdu. Toisin sanoen epäselvyydet vastuissa voidaan nähdä myös 

esteinä oppimiselle. (Kinnunen 2010, 145.) Valitettavan usein arkiajattelussa 

osaamisen johtaminen herättää voimakkaan mielikuvan, jossa osaamisen johta-

misen kuuluu ainoastaan esimiehen vastuualueelle (Laine 2017, 47). Johdon 

vastuulla on vaalia osaamista, mutta myös jokaisella työntekijällä on vastuu in-

formaation keräämisestä, tutkimisesta ja käyttämisestä siten, että oma oppimis-

prosessi edistyy (Viitala 2005, 23, 50). Oppimisprosessi kuitenkin edellyttää ai-

kaa, sillä tämän päivän oppijan on samanaikaisesti myös kyseenalaistettava 

aiempaa oppimaansa, jolloin myös poisoppiminen on tarpeellista. (Sydänmaa-

lakka 2001,34; Viitala 2005, 141; Tuomi & Sumkin 2012, 48).  

Oppimisen keskeisiä esteitä ovat Sydänmaalakan (2001, 44 ) mukaan esimer-

kiksi tiedon salailu ja koordinaation puute organisaation eri osien välillä. Garvi-

nin (2003) mukaan oppivat organisaatiot pyrkivät jatkuvasti institutionalisoimaan 

tietämystään. Toisin sanoen ne pyrkivät kaikin mahdollisin keinoin välttämään 

sellaisia tilanteita, jossa esimerkiksi vain yhden merkityksellisen henkilön taakse 

jää osaamista ja hiljaista tietoa. (Garvinin 2003, 14.) Tietoisesti määritelty oppi-

misprosessi, tukee organisaation oppimista. Se on koko organisaatiolle näkyvä 
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ja läpäisevä prosessi, jossa on hyvä olla kuvattuna myös jokaisen organisaa-

tiotason (yksilö, tiimi, työyhteisö) vastuut tiedon liikkumisen mahdollistamiseksi. 

(Kinnunen 2010, 142.)  

Organisaation oppimisprosessi 

Kun tieto leviää tasaisesti koko organisaatiossa, saavat organisaation jäsenet 

kokonaisvaltaisemman kuvan sen toiminnasta (Sarala & Sarala 2001, 57). Vies-

tintä kehittää työntekijöiden systeeminäkemyksiä, sillä organisaation eri osat, 

toiminnot ja niiden väliset yhteydet selkenevät saadun tiedon myötä (Viitala 

2013, 206). Viitalan (2005,284) mukaan viestintä on tärkeä oppimista tukeva 

keino organisaatiossa. Esimerkiksi erilaiset tietojärjestelmät tukevat oppivaa or-

ganisaatiota tehtävässään ja mahdollistavat tiedon kulun yksilötasolle (Burgo-

yone 1991, 328; Alavi, 2001, 131-132; Sarala & Sarala, 57). Viestiminen tulee 

kuitenkin olla jokaisen vastuulla, huolimatta siitä, mitä välineitä käytetään tai ke-

nen vastuulla se on. Viestinnällä vahvistetaan niin yhteistä ymmärrystä kuin or-

ganisaation tietopohjaa. (Viitala 2005, 284-285.)  

Kuten aiemmin todettu, on organisaatioissa myös hiljaista tietoa. Tiedon jakami-

nen ja yhteisen tietoisuuden saaminen eri organisaatioissa on usein ongelmal-

lista siitä syystä, että sen ajatellaan siirtyvän ainoastaan kirjallisessa muodossa 

(Ståhle & Grönroos 1999, 94). Nonakan, Toyoman & Konnon (2000,5) mukaan 

tieto, erityisesti hiljainen tieto siirtyy parhaiten epävirallisissa sosiaalisissa tilan-

teissa. Yksi tunnettu tiedon luomisprosessi kuin myös oppimisen prosessi on 

Nonakan ja Takeuchin (1995) luoma tiedon luomisprosessi hiljaisesta tiedosta 

(Otala, 2008, 79).  

Nonaka ym. (2000) toteavat, että tämä malli, nimeltään SECI-malli, voi parhaim-

millaan laukaista organisaatiossa uuden tiedon luomisen kierteen, joka laajenee 

sekä horisontaalisesti että vertikaalisesti organisaatioiden välillä. Kyseessä on 

dynaaminen prosessi, joka alkaa yksilötasolta ja laajenee liikkuessaan vuoro-

vaikutuksessa yhteisöjen läpi, jotka voivat ylittää jopa organisaatiorajat. Tiedon 

luominen on jatkuva prosessi, joka päivittää itseään jatkuvasti. (Nonaka ym. 
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2000, 12.) Prosessi jakaantuu neljään osaan ja etenee spiraalin omaisesti 

eteenpäin vaiheittain. Vaiheet ovat: sosiaalistaminen, ulkoistaminen, yhdistämi-

nen ja sisäistäminen.  

Sosialisaatio on prosessi, jossa jaetaan kokemuksia ja tietoa. Tämä edellyttää 

yksilöiden kanssakäymistä keskenään. Tässä vaiheessa prosessia organisaa-

tion jäsenet luovat yhteistä hiljaista tietoa jakamalla kokemuksia, ajatuksia, ha-

vainnoimalla ja imitoimalla toisiaan. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-63.) Nonaka 

ym. (2000) mukaan sosialisaatiota voi tapahtua myös epävirallisissa tilanteissa, 

esimerkiksi työpaikan ulkopuolella tapahtuvat sosiaaliset tapaamiset tai organi-

saatioiden ulkopuolella. Usein organisaatiot hankkivat ja käyttävät hyväkseen 

myös asiakkaittensa hiljaista tietämystä. (Nonaka ym. 2000, 9.) Sosialisaatiolle 

tulee luoda myös edellytykset ja tukea ja tarjota mahdollisuuksia johtamisella 

(Nonaka & Takeuchi 1995, 74-75).   

Toisessa vaiheessa ulkoistamisessa tieto muutetaan näkyväksi tiedoksi. 

Tässä vaiheessa ryhmän jäsenten oma hiljainen tieto muunnetaan ryhmän yh-

teiseksi näkyväksi tiedoksi käsitteellistämisen ja artikuloinnin kautta. Lopulta 

tieto muuttuu näkyväksi, esimerkiksi erilaisten mallien ja käsitteiden muotoon. 

(Nonaka & Takeuchi 1995, 64-67.) Nonaka ym. (2000, 9) mukaan hyviä käytän-

nön esimerkkejä tästä ovat uuden tuotteen kehitysprosessi tai laadunvalvonta, 

jossa työntekijöillä on mahdollista tehdä parannuksia prosessiin ilmaisemalla 

vuosien aikana kertynyttä tietoa.  

Ydistämisvaiheessa hyödyllinen tieto yhdistetään olemassa olevaan tietoon ja 

jaetaan organisaatiossa sen kaikille tasoille. Tässä voi olla apuna erilaiset tekni-

set viestintäverkot ja tietokannat. (Nonaka ym. 2000,9.) Tässä vaiheessa siis 

näkyvää tietoa vaihdetaan ja erilaisia näkyvän tiedon osia yhdistellään uusiksi 

kokonaisuuksi. Tämä tapahtuu erilaisen viestinnän sekä tiedon rakentamisen 

avulla. Tässä tietoa lajitellaan, yhdistellään, luokitellaan uutta ja vanhaa sekä 

tuotetaan kokonaan uutta tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67-69.) Ruohotien 

& Honkan (1997, 27) mukaan juuri uuden tiedon luominen voi johtaa uusiin pal-

veluihin tai myös johtamistavan muuttamiseen.  
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Prosessin viimeisessä sisäistämisen vaiheessa, ymmärretään näkyvää tietoa, 

jolloin se muuntuu taas hiljaiseksi tiedoksi yksilöiden toimesta. Kierros jatkuu 

tästä taas sosialisaatiovaiheeseen, kun yksilö jakaa sisäistämäänsä tietoa. Jotta 

näkyvä tieto voi muuttua taas hiljaiseksi tiedoksi, edellyttää se, että tietoa on ku-

vattu asiakirjoihin, työohjeisiin tai suullisiin tarinoihin. Kirjallisesti kuvattu uusi 

näkyvä tieto helpottaa tiedon siirtoa jäsenten välillä. (Nonaka & Takeuchi 1995, 

69-70.)  

Toteutuakseen SECI- malli kuitenkin vaatii tiettyjä olosuhteita. Luodakseen jat-

kuvasti uutta tietoa, tulee organisaatiolla olla selkeä visio, mitä osaamista on ja 

erityisesti mitä tietoa tarvitaan. Se antaa suunnan tiedonluonti prosessille. 

(Nonaka ym. 2000, 23-25.) Senge (1990) painottaa, että jaettu visio on elintär-

keä oppivalle organisaatiolle. Sen avulla organisaation yksilöt eivät ainoastaan 

opi yhdessä, vaan pyrkivät sitoutuneesti kohti yhteistä merkityksellistä asiaa. 

(Senge 1990, 206.)  

Lisäksi Nonakan & Takeuchin (1995) mukaan tarvitaan moninaista, monipuo-

lista, vaihtelevaa tietoa ja tiedon vaihtamista. Organisaation riittävällä monimuo-

toisuudella vastataan myös ympäristön haasteisiin. Kun organisaation jäsenet 

tulevat toimeen muuttuvassa ympäristössä, myös organisaatio pystyy kehitty-

mään ympäristön mukaisesti. Tämä edellyttää hyvää ja toimivaa viestintää. Tä-

män lisäksi tulee mahdollistaa ja vaalia yksilöiden autonomiaa, joka puolestaan 

mahdollistaa yksilön motivaation luoda uutta tietoa. Autonomiset ja itseohjautu-

vat yksilöt ja tiimit myös tavoittelevat itse tavoitteita. (Nonaka & Takeuchi 1995, 

75-82; Nonaka ym. 2000, 26-28.)  

Uudistuakseen prosessissa tarvitaan ympäristön kaaosta, joka pitää organisaa-

tion virkeänä (Nonaka &Takeuchi 1995, 78-79). Ståhlen & Grönroosin 

(1999,103) mukaan juuri tiedon homogeenisyys tai vähäisyys estävät tarvitta-

van kaaoksen. Pysyäkseen virkeänä ja avoimena Senge (1990) kannustaa or-

ganisaatioita tutustumaan sisäisiin malleihinsa, jotka vaikuttavat tapaamme 

nähdä ja tehdä asioita. Nämä mallit voivat pahimmillaan estää näkemästä ym-

päristön moninaisuutta ja näin estää kehittymisen. (Senge 1990, 174-177.) 
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Kuvassa 4 Organisaation oppimisprosessi mukaillen Otalaa (2008, 75), jossa 

on myös nähtävissä edellä kuvatun Nonaka & Takeuchin SECI-mallin vaikut-

teita.   

 

 

Kuva 4 Organisaation oppimisprosessi, mukaillen Otalaa (2008, 75).  

Uutta opitaan arvioimalla  

Garvin, Edmonsson & Ginon (2008, 2) varoittavat, että esimiestasolla saatetaan 

ajatella, että organisaatio oppii, mikäli omataan selkeä visio, kannustetaan työn-

tekijöitä oppimaan ja tarjotaan koulutusta. Organisaatio tarvitsee kuitenkin toi-

minnalleen peiliä, jossa sen toimintaan arvioidaan jatkuvasti (Ståhle & Grönroos 

1999, 96). Johdon tasolla tarvitaan käytännön keinoja, joilla arvioida oppiiko or-

ganisaatio. Garvin, Edmonsson & Ginon (2008) mukaan tätä voidaan arvioida 

työkalulla, joka on jaettu kolmeen osa-alueeseen, joka perustuu kolmeen välttä-

mättömään tekijään, jotta organisaatio voi oppia ja sopeutua. Alueet ovat: 1. op-

pimista tukeva ympäristö, 2. konkreettiset oppimisprosessit ja käytännöt sekä 3. 

johtamiskäyttäytyminen, joka vahvistaa oppimista. (Garvin ym. 2008, 2-5.) 
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Ensimmäisessä alueessa työkalu arvioi oppimisympäristöä. Onko siellä jokai-

sen turvallista kysellä ja kyseenalaistaa asioita, miten erilaisuutta arvostetaan, 

kuinka avoimia ollaan uusille ideoille ja onko aikaa reflektiolle ja arvioinnille. 

(Garvin ym. 2008, 3-5.) Toisessa osa-alueessa työkalussa analysoidaan ja tar-

kastellaan esimerkiksi perehdytyskäytänteitä. Lisäksi tarkastellaan, onko ole-

massa palaverikäytänteitä, jotka tukevat oppimista tai miten tietoa ylipäätään 

jaetaan organisaatiossa. (Garvin ym. 2008, 3-5.) Kupiaksen & Peltolan (2019) 

mukaan esimerkiksi oppimista voi tukea arkisin keinoin palavereissa jakamalla 

tietoa oivaltamistaan asioista. Kun oppimisesta ja osaamisesta puhutaan enem-

män, kiinnitetään siihen enemmän huomiota ja silloin siitä saadaan myös enem-

män irti. (Kupias & Peltola 2019, 18.) 

Työkalun viimeisessä osa-alueessa henkilöstö arvioi johtamiskäyttäytymistä. 

Esimerkiksi käyttääkö esimies aikaa, resursseja ongelmien tunnistamiseen ja 

tunnistaako esimies oman rajallisuutensa osaamisen, tiedon, informaation tai 

asiantuntemuksen suhteen. (Garvin ym. 2008, 2-9.) Työkalujen käyttö on hyö-

dyllistä paitsi esimiehelle itselleen, mutta myös siitä syystä, että organisaatioi-

den oppimaan oppiminen ei suinkaan ole samanlaista. Oppimisen kohde ja tu-

lokset vaihtelevat, mutta niin myös sen syvyys ja laajuus. Kuten todettu yksilölli-

sen ja ryhmien oppimisen tulos tulee ja jää näkyviin organisaation oppimisena. 

(Viitala, 2005, 53-55, 57-58.)  

Tehokkaan oppimisen ja osaamisen hyödyntäminen edellyttää siis niitä tukevia 

rakenteita, järjestelmiä ja johtamista (Viitala & Jylhä 2019, 208). Salojärven 

(2009) mukaan esimiehillä tulee olla selkeä käsitys siitä, että minkälaista osaa-

mista mikäkin tehtävä edellyttää suhteessa jokaisen työntekijän vahvuuksiin ja 

kehittämistarpeisiin. Jokaisella yksilöllä tulee olla valmius arvioida kriittisesti 

omaa oppimistaan ja osaamistaan, mutta esimies voi tukea tähän sekä päivittäi-

sessä johtamisessa, mutta myös tiedostetusti kehityskeskusteluissa. Esimiehen 

lisäksi osaamisen ja oppimisen arvioinnissa voidaan hyödyntää muitakin tasoja 

kuten kollegoja. (Salojärvi 2009, 150-152.) 
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3.2 Osaamisen johtamisen strateginen ulottuvuus  

Jos organisaatiossa ei ole osaamisen johtamiselle selkeitä prosesseja, työka-

luja tai malleja, on se ainoastaan reagoinnin varassa (Otala 2008, 82). Ilmiö ei 

ole tavaton, sillä esimerkiksi Hyrkkään (2009, 166) tutkimuksen yksi tulos oli, 

että osaamisen johtaminen ymmärretään Suomen kunnissa melko huonosti 

strategiaan liittyvänä asiana. Kuitenkin, mitä paremmin osaamisen johtaminen 

on nivoutunut organisaation strategiaan ja strategiseen johtamiseen, sitä taita-

vammin osataan ennakoida osaamistarpeita ja hankkimaan tarvittavaa osaa-

mista. (Otala, 2008, 82.) Tämä on oleellista organisaation selviytymiselle.  

Pihkalan & Oikarisen (2010) mukaan johdon tulee löytää tapa, jolla se sekä säi-

lyttää olemassa olevat taidot että estää niiden vuotamisen. Vuotamista tapah-

tuu, kun työntekijät vaihtuu tai työryhmät muuttavat muotoaan. Kun työntekijät 

omaavat monipuolisen osaamisen, takaa se viihtyvyyttä. Lisäksi se varmistaa 

tietyn osaamisen jäävän organisaatioon, vaikka joku lähtisi. Kun työntekijät saa-

vat mahdollisuuden tehdä erilaisia työtehtäviä ja soveltaa taitojaan tiimissä, syn-

tyy tarvittavaa monipuolisuutta. Käytännössä ydinosaamisten ylläpitäminen ja 

hankkiminen ovat myös kytköksissä selvästi strategisten tavoitteiden kanssa. 

(Pihkala & Oikarinen 2010, 80.) Yhä useampi organisaatio näkee strategiatyön 

prosessina, jossa sekä määritellään että kehitetään organisaation ydinkyvyk-

kyyksiä (Viitala, 2005, 72).  

Viitalan (2005) mukaan organisaation visio yhdessä strategian kanssa luovat 

kehystä kaikelle toiminnalle, myös osaamisen kehittämiselle. Selkeä ja hyvin 

määritelty visio kertoo suuntaviivan mitä tulisi oppia ja strategia toimii ikään kuin 

oppimiskarttana, miten siihen päästään. On tärkeää, että kaikki organisaation 

työntekijät omaavat jaetun ymmärryksen sekä visiosta että strategiasta, sillä 

muutoin voi syntyä ristiriitaisuuksia eri yksikköjen välille. (Viitala 2005, 76-77.) 

Usein saatetaan pitää itsestäänselvyytenä, että kaikilla ylimmän johdon edusta-

jilla ja esimiehillä on yhdenmukainen kuva strategiasta. Tärkeää olisi muistaa, 

että myös johto tarvitsee ohjausta strategian tekemiseen. (Tuomi & Sumkin 

2012, 36.)  
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Hannusin, Lindroosin & Seppäsen (1999) mukaan perinteisesti strategian mää-

rittely on kuulunut ylimmälle johdolle, joka on määrittänyt tavoitteet ja niiden 

priorisoinnin. Tämä ei kuitenkaan ole toimivin tapa, varsinkin jos päätöksente-

koon tarvittava nopeasti uudistuva tieto ja osaaminen löytyy läheltä asiakkaita 

olevia työntekijöitä. Usein asiakasrajapinnassa työskenteleviltä, toisinajatteli-

joilta ja teknologian mahdollisuuden ensimmäisenä oivaltavilta löytyy ainutlaa-

tuisimmat ideat. (Hannus, Lindroos & Seppäsen 1999, 27-28.) Esimerkiksi osal-

listavan strategiaprosessin avulla organisaatioon syntyy yhteistä ymmärrystä 

omista vahvuuksista, tavoitteista ja käytettävistä olevista keinoista. Osallistava 

strategiaprosessi tukee yksilöitä myös oikeanlaiseen vastuunottoon. (Hänninen 

2014, 106-107.)  

Tolvasen & Kaijalan (2020, 17) mukaan monet organisaatiot ottavat työntekijät 

mukaan pohtimaan strategisia valintoja, jolloin siihen on myös helpompi sitou-

tua. Mitä laajempi ymmärrys työntekijöillä on strategiasta, sitä helpompi heidän 

on myös sopeutua äkillisiin muutoksiin. Visio ja strategia voidaan esimerkiksi 

toiminnallistaa eli purkaa pienempiin osiin esimerkiksi tiimi kerrallaan. Tällöin jo-

kaisessa tiimissä työntekijöiden kanssa käsitellään mm. mikä on tehtävä, mihin 

sitoudumme, minkälaista meidän tiimin toiminnan tulisi olla, jotta visio voi toteu-

tua, millä keinoilla me pääsemme sinne ja mitä meidän pitäisi osata, jotta 

voimme toteuttaa aikomuksemme. Osaamisen johtamisessa päämääränä tulisi 

luoda yhteys organisaation yksilöiden osaamisten ja strategian välille. (Viitala 

2005, 76-79, 109.)  

Tuomen & Sumkinin (2012) mukaan strategia on johdon vastuulla ja esimiehen 

tehtävä on osallistaa työntekijöitä sen tekemiseen. He käyttävät käsitettä strate-

gian maastoutuminen. Tällä he tarkoittavat, että jokaisen esimiehen tulee ym-

märtää strategia arjen työvälineenä. Esimiehen vastuulla on siis strategiasta 

viestimisen lisäksi tukea työntekijöitä ymmärtämään sen merkitys arjessa. Esi-

miehen tulee osallistaa työntekijöitä miettimään ja ideioimaan, mitä strategian 

eri osa-alueet tarkoittavat kunkin omassa työssä. Samalla esimies itse osallis-

tuu oman organisaation strategian uudistamiseen, on avoin uusille ajatuksille ja 
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pyrkii kehittymään ja oppimaan muiden kanssa. (Tuomi & Sumkin 2012, 33-36, 

42-43.)  

Tulkintani mukaan Otalan (2008) kuvaamassa osaamispääoman johtamispro-

sessissa konkretisoituu strategiatyöskentelyn hyöty ja tärkeys. Otalan (2008, 

141) mukaan osaamisstrategia ilmentää osaamisen merkitystä organisaatiossa 

ja se on eräänlainen valinta siitä, miten esimerkiksi osaamishaasteisiin vasta-

taan. 

Prosessin lähtökohtana on visio ja tavoitteet, jossa tunnistetaan organisaation 

toimintaympäristön muutokset, asiakkaat, sekä niiden luomat haasteet. Julkisor-

ganisaatioiden kohdalla voidaan pohtia toimintaympäristön muutosten vaikutuk-

sia tehtävien hoitamiseen. Seuraavaksi pohditaan osaamistarpeita ja haasteita. 

Esimerkiksi mitä osaamista tarvitaan tai priorisoidaan juuri tässä organisaa-

tiossa tai tiimissä. Haasteet pohjautuvat organisaation osaamistarpeisiin. Ne ku-

vaavat mitä osaamista tarvitaan, jotta selviydytään. Esimerkiksi osaamiskartoi-

tusten avulla saadaan tällaista tarvittavaa tietoa. Tarpeista nouseviin haasteisiin 

vastataan osaamisstrategialla, joka selventää miten osaamishaasteet ratkais-

taan. Siinä priorisoidaan tärkeät osaamiset, tarkennetaan millä tavoin puuttuvaa 

osaamista hankitaan ja miten olemassa olevaa osaamista hyödynnetään pa-

remmin. Osaamisstrategian pohjalta tehdään kehittämissuunnitelma. Suunnitel-

massa kuvataan kehittämistoimenpiteitä ja tavoitteita, jotka ovat strategian poh-

jalta suunniteltu tehtäväksi. Esimerkkejä suunnitelmista ovat hiljaisen tiedon hal-

tuunotto, mallintamishanke tai yhteistyöhanke eri oppilaitosten kanssa. (Otala, 

2008 89-91, 106, 108, 123, 146.)  

Organisaatiot varmistavat osaamisen strategisella johtamisella yksilöllisen ja yh-

teisöllisen kokonaisosaamisen, joka vahvistaa samalla työyhteisöjen toimivuutta 

(Olllila 2004, 29). Oikarinen & Pihkalan (2010) mukaan suuri haaste osaamisen 

johtamiselle on se, kuinka sen avulla tuetaan organisaation tulevaisuuden kil-

pailukykyä, sillä tulevaisuuden osaamistarpeita ei voida ennakoida vain nykyis-

ten osaamisten pohjalta. He ehdottavat, että osaamisen johtamiselle aikajänne 

voisi olla jopa strategista suunnittelua pidemmälle katsova. (Oikarinen & Pihkala 

2010, 68-69.)  
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Ollilla (2004,9) puolestaan selventää, että johtamisosaamisessa strategisuus 

tarkoittaa myös tulevaisuuteen suuntautumista ja erilaisten kehittämistoimenpi-

teiden käyttöönottoa, sillä juuri tulevaisuus tuo tarpeen osaamisen ylläpitämi-

selle, lisäämiselle ja hyödyntämiselle. Esimerkiksi osaamisen ennakointipro-

sessi on keino, jossa pyritään yhdistämään suunnitelmallisuus ja toteutus. Se 

on dialoginen prosessi, jossa on tarkoitus osallistaa kaikki organisaation tasot 

erilaisten työpajojen kautta miettimään esimerkiksi heikkojen signaalien merki-

tystä osaamiselle. (Aaltonen & Wilenius 2002, 181-183.) 

3.3 Osaamisen johtaminen käytännössä  

Edellä on pyritty havainnollistamaan, myös käytännön esimiestyönäkökulmaa 

hyödyntäen, mitä osaamisen johtaminen voi pitää sisällään. Seuraavaksi pyrin 

vielä syventämään osaamisen johtamisen käytännöntasoa hyödyntäen Viitalan 

(2002) tekemää tutkimusta osaamisen johtamisesta esimiestyössä. Viitala 

(2002) on päätynyt tutkimuksessaan neljään eri johtamisulottuvuuteen, joihin si-

sältyy osaamisen johtamisen päällimmäiset keinot ja tehtävät. Ulottuvuudet ovat 

seuraavat: 1. oppimisen suuntaaminen, 2. oppimista edistävän ilmapiirin luomi-

nen, 3. oppimisprosessin tukeminen ja 4. esimerkillä johtaminen. Kolmen en-

simmäistä on varsinaista johtamisen ulottuvuutta, joilla on johtamisen kohde. 

Viimeinen ulottuvuudessa esimies luo pohjaa muiden ulottuvuuksien toteuttami-

selle. (Viitala 2002, 187-190.)  

Oppimisen suunnannäyttäjä esimies  

Johtamisen ensimmäiseen ulottuvuuteen, oppimisen suuntaamiseen, sisältyy 

kolme tehtävää: tavoitteiden määritys, toiminnan arviointi ja edellisiä tukevien 

foorumeiden luominen. Suunnannäyttäjänä esimiehen tehtävä on selventää or-

ganisaation visiota ja strategiaa sekä niiden vaatimia osaamisia työntekijöille. 

Käytännöntasolla esimies tukee osaamisen kehittämisen suuntaa. Hän auttaa 

koko tiimiä ja sen jokaista yksilöä tiedostamaan toiminnan tavoitteita, jokaisen 

osaamista suhteessa tavoitteisiin, oppisen tarpeita, mahdollisia syitä 
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oppimistarpeille ja niiden vaikutuksia organisaation toimintaan. (Viitala 2002, 

121-123, 188-189; Viitala 2005, 313.)  

Tulkintani mukaan suunnannäyttäjänä esimiehen on myös oltava valmis perus-

telemaan asioita. Aaltonen & Wilenius (2002) mukaan erityisesti tilanteessa, 

jossa organisaation visio ja strategia syntyy organisaation ylemmällä tasolla, on 

esimiehen ensisijaisesti selitettävä ja perusteltava tavoitteita ja reittikarttaa eli 

strategiaa, miten visioon päästään. Toisin sanoen esimiehen on vastattava ky-

symykseen miksi ja pyrittävä avamaan keskustelua kyseisistä asioita mahdolli-

simman laajasti organisaatiossa. (Aaltonen & Wilenius 2002, 168.) 

Näyttäessään suuntaa esimies ensisijaisesti rakentaa ymmärrystä yhteisen kes-

kustelun avulla. Keskustelulle tulisi rakentaa toimintamalleja, eräänlaisia fooru-

meita, jotka tukevat vuorovaikutuksessa tapahtuvan asioiden käsittelyä työyhtei-

sössä. (Viitala 2002, 121-123, Viitala 2005, 313-315.) Esimiestyön helpottavia 

välineitä osaamisen johtamisessa ovat myös erilaiset rakenteet esimerkiksi so-

vitut palaverikäytännöt, tiedotteet, ilmoitustaulut ja seurantajärjestelmät. Sään-

nöllisten palaverien avulla varmistetaan keskustelujen minimitaso ja ne toimivat 

tiimin yksilöiden välillä ikään kuin liimana. (Viitala 2005, 315, 345.) Myös erilai-

set epäviralliset kohtaamiset ja tapaamiset lisäävät asiantuntijatyössä onnek-

kaita ideoita ja ratkaisuja. Erityisesti kun toimitaan erilaisissa kokoonpanoissa 

oman organisaation sisällä. Tai kun tehdään yhteistyötä oman organisaation ul-

kopuolella, on todennäköisempää törmätä johonkin uuteen, saada uusia näkö-

kulmia tai ajatuksia. (Toivanen 2020, 316-317.) 

Nonaka ym. (2000) nostavat esiin Ba tilan, jota esimiehen tulisi rikastuttaa. Ba 

on yhteinen paikka tai tila tiedon luomiseen, jakamiseen ja käyttämiseen. Siinä 

voi myös ihmisten väliset suhteet syntyä. Tila voi olla fyysinen, kuten toimisto tai 

mikä tahansa tila, jossa ihmiset kohtaavat. Se voi olla myös henkinen, kuten 

jaetut tavoitteet tai virtuaalinen kuten virtuaaliverkosto. Esimiehen tehtävä on 

herkästi tunnistaa, miten organisaation jäsenet ovat sekä keskenään että ympä-

ristönsä kanssa vuorovaikutuksessa ja edistää näiden tilanteiden syntyä. Työ-

ryhmän muodostaminen on hyvä esimerkki tietoisen Ba`n muodostamisesta. 

Tässä esimiehen tulee valita juuri oikeanlainen sekoitus ihmisiä edistämään 
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keskinäistä vuorovaikutusta. Yhtä tärkeää esimiehen on myös tunnistaa ja hyö-

dyntää Ba´ta, joka on syntynyt spontaanisti. Näissä syntyvää tietoa voidaan 

puolestaan jäsentää organisaation osaamiseksi aiemmin kuvaamani SECI-mal-

lin avulla. (Nonaka ym. 2000, 5, 14-16, 22,25.)  

Suunnannäyttäjänä esimies pitää myös yllä asiakkaan ääntä ja tarpeita, otta-

malla säännöllisesti esiin asiakkaan palautteita. Asiakkaan näkökulma suuntaa 

paitsi osaamisen kehittämistä, mutta Viitalan (2002) tutkimuksessa myös koros-

tui asiakkaiden toiveiden, tarpeiden ja palautteen tärkeys. Ne antoivat työnteki-

jöille toivottua merkityksellisyyden tunnetta. (Viitala 2002, 122-123; Viitala 2005, 

314.) Kuten jo aiemmin todettu, silloin kun ihminen tuntee työssään merkityksel-

lisyyden tunnetta, motivoituu hän todennäköisesti tehtäviensä hoidossa (Sinokki 

2017 60, 62, 149). Näin voidaan ajatella, että merkityksellisyyden lisääminen tu-

kee myös suunnannäyttäjä esimiehen tehtävää. Viitalan & Uotilan (2013) mu-

kaan ihmiset suuntautuvat oppimaan itselleen merkityksellisiksi kokemiaan asi-

oita. Esimiehen johtaessa osaamista, tulee hänen avata merkityksiä asioista, 

jotka ovat sekä organisaation menestykselle tärkeitä että edellyttävät uuden op-

pimista. (Viitala & Uotila 2013, 101.) 

Viitalan (2005) mukaan vasta kun esimies tekee osaamisen näkökulman näky-

väksi työyhteisössään ja juurruttaa sen ihmisten ajatteluun, lisää hän ihmisten 

kykyä havainnoida asioita myös omaehtoisesti (Viitala 2005, 315). Sengen 

(1990, 340) mukaan juuri esimiesten vastuulla on rakentaa sellaista organisaa-

tiota, jossa yksilöt haluavat jatkuvasti laajentaa osaamistaan, ymmärtääkseen 

monimutkaisuutta ja ottaakseen myös itse vastuuta oppimisestaan.  

Oppimisen ilmapiiriä edistävä esimies  

Osaamisen johtamisen toisessa ulottuvuudessa, oppimista edistävän ilmapiirin 

luominen, sisältyy kaksi tehtävää. Esimiehen on sekä kehitettävä koko työyhtei-

sön ilmapiiriä että edistettävä vuorovaikutusta hänen ja työntekijöiden välillä. 

Käytännön tasolla esimiehen tulee aktivoida sellaista keskustelua, joka lisää 

ryhmän yhteistyötä, keskinäistä ymmärrystä ja kykyä ratkaista ristiriitoja. 
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Erityisesti virheiden ja ongelmien rakentava käsittely edistää työryhmän luotta-

muksen tilaa. Kuten aiemmin todettu, tässä on esimiehen suhtautumisella iso 

vaikutus. Esimiehen tulee edistää niin tiedon jakamista kuin reflektointia ryh-

mässä. Tätä voi edistää esimerkiksi luomalla yhdessä työntekijöiden kanssa yh-

teisiä pelisääntöjä ilmapiirin parantamiseksi ja seuraamalla niiden toteutumista. 

Arkisemmin asiaan voi paneutua palaverien yhteydessä, jossa esimies voi pyy-

tää työntekijöitä perustelemaan toisilleen pyrkimyksiään. (Viitala 2002, 141, 

189-190; Viitala 2005, 316, 320.)  

Toimivan ilmapiirin ja työhyvinvoinnin avulla organisaatiossa pystytään hyödyn-

tämään inhimillistä pääomaa. Näin osaaminen kehittyy, siirtyy ja sitä pystytään 

hyödyntämään tehokkaasti. Viitala, Mäkelä & Hölsö (2010) kiinnittävät huomiota 

esimiehen ja hänen alaistensa väliseen suhteeseen. Tutkimustulokset osoitta-

vat, että esimiehellä on keskeinen rooli työhyvinvoinnin (joka sisältää ilmapiirin) 

luomisessa, joka osaltaan tukee ja edistää oppimista. (Viitala, Mäkelä & Hölsö 

2010, 183,196-197.) Savolaisen tutkimus (2009) puolestaan osoittaa, että halli-

tulla yksilön osaamisen kehittämisellä, on myönteisiä vaikutuksia työhyvinvoin-

tiin. Näin ollen voidaan päätellä, että edistääkseen oppivaa ilmapiiriä, tulee esi-

miehen sekä mahdollistaa keskustelua että keskittyä tiiminsä kommunikointi– ja 

ryhmätyötaitoihin (Aaltonen & Wilenius 2002, 170-171). Toki myös edistämällä 

esimiehen omia valmiuksia johtaa ihmisiä, voidaan todennäköisesti vaikuttaa 

myönteisesti työyhteisöjen ja kokonaisten organisaatioiden sisäiseen ilmapiiriin 

ja sitä kautta hyvinvointiin (Ollila 2004, 39).  

Oppimisprosessia tukeva esimies  

Oppimisprosessin tukeminen on osaamisen johtamisen kolmas ulottuvuus. Tä-

män sisällä on kaksi tehtävää. Tässä esimiehen tehtävänä on sekä huolehtia 

työryhmän kokonaisosaamisesta että yksilön kehittymisestä. Käytännössä esi-

mies selvittää yhteistyössä työntekijöiden kanssa mitä osaamista pitäisi olla nyt 

ja tulevaisuudessa. Osaamiset tehdään näkyväksi nimeämällä ja kirjaamalla ne 

ylös. Tämä korostaa ajatusta siitä, että varsinaisen työn tekemisen lisäksi on 
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yhtä tärkeää pitää huolta tekemisen taustalla olevasta osaamisesta. (Viitala 

2002, 190; Viitala 2005, 321-323.) 

Käytännössä osaamisesta keskustelu on turvallista aloittaa ensin kahdenkeski-

sessä kehityskeskustelussa ja edetä siitä mahdollisiin ryhmäkehityskeskustelui-

hin. Osaamisprosessin tukijana esimies selvittää ja suunnittelee yhdessä työn-

tekijöiden kanssa osaamisen kehittämisen keinoja, hankkii tarvittavaa osaa-

mista, antaa palautetta rakentavasti, opettelee tuntemaan työntekijöiden osaa-

miset ja käy kehityskeskusteluja. (Viitala 2005, 321-323, 343-344.) Myös työteh-

tävien monipuolisuudella on Savolaisen tutkimukseen (2009) vastanneiden 

työntekijöiden mukaan vaikutusta oman osaamisen kehittämiseen ja ydinosaa-

misen tunnistamiseen. Samaan aikaan vastaajat korostivat, että tehtävänkuvien 

huomaamatta laajenemiseen tulisi esimiesten kiinnittää enemmän huomiota. 

(Savolainen 2009, 39, 49.)  

Ruohotie (1997) nostaa esiin kiinnostavan näkökulman. Hänen mukaansa oppi-

misessa tulisi kiinnittää huomiota myös sen sisältämään muutokseen. Esimer-

kiksi kun työntekijä saa koulutusta ja palaa tehtäviinsä uusien taitojen kera, tu-

lee esimiehen huomioida tämä, jotta hän pääse hyödyntämään oppimaansa. 

Koulutus saattaa olla hyvä, mutta tehoton, ellei johtamisjärjestelmä ole valmis-

tautunut hyödyntämään sitä. (Ruohotie, 1997, 49.) Oppimisprosessin edistäjänä 

esimies tunnistaa oppimisen prosessinomaisuuden ja tukee työtehtäviä sen mu-

kaisesti. Esimerkiksi työntuunaus on yksi oivallinen keino. Siinä työntekijän teh-

täviä muokataan motivaation, työn mielekkyyden ja merkityksen lisäämiseksi. 

Työn tuunausta voi tehdä myös pohtimalla sosiaalisia suhteitaan työssä. Työn 

tuunaaminen voi olla kertaluonteista ja edetä prosessinomaisesti jatkuvasti ke-

hittyen. (Sinokki 2016, 149.)   

Koskinen (2021) käyttää käsitettä oppimisen johtaja, jonka tehtävä on osallistaa 

ihmisiä havainnoimaan, kiinnostumaan ja oppimaan ympäristöstään. Osallista-

minen mahdollistaa näin jatkuvan oppimisen (Koskinen 2021, 11-12). Osallista-

valla otteella esimies edistää kaikkien oppimista, sillä sen avulla esimerkiksi 

kaikki tiimissä ovat aktiivisia jonkin asian äärellä (Eklund 2021, 147). Kaikkien 
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osallisuus myös aktiivisesti edistää koko organisaation oppimista kuten aiemmin 

on todettu.  

Esimerkillinen esimies  

Viimeinen ulottuvuus, esimerkillä johtaminen, kuvaa esimiehen omaa suhtautu-

mista työhönsä ja sen kehittämiseen (Viitala 2002, 191-192). Tässä ulottuvuu-

dessa konkretisoituu sekä esimiehen motivaatio että sitoutuminen johtamisteh-

täväänsä, joten voidaan sanoa, että tämä ulottuvuus on tärkeä pohja kaikille 

edellä mainituille ulottuvuuksille. (Viitala 2005, 323-324.) Esimerkin voimaa ku-

vaa mielestäni yksinkertainen asia. Esimerkiksi esimiehen myöntäessä omat 

virheensä ja jakamalla oppimiskokemuksiaan niistä, saa muut työyhteisössä 

paitsi oppimiskokemuksen, mutta myös kokemuksen siitä, että virheistä puhu-

minen ja oppiminen on hyödyllistä (Eklund 2021, 149).  

Pirnesin (2003) mukaan esimies edistää alaistensa kehittymistä juuri oman joh-

tamiskäyttäytymisensä kautta. Tästä syystä on ratkaisevan tärkeää, että esi-

mies myös itse kehittää itseään. Tarpeellista on, että esimies kehittää itseään 

johtamisympäristönsä vaatimusten mukaisesti ja tuntee omat toimintatapansa. 

Hän systemaattisesti havainnoi, seuraa, kuuntelee herkällä korvalla, reflektoi, 

pyytää palautetta, soveltaa uusia ajatuksia, toimintamalleja ja tekniikoita käytän-

töönsä. (Pirnes 2003, 148, 180, 195, 205-206.)  

Ollilan (2004, 30) mukaan osaamisen johtamisessa onnistuva johtaja omaa tie-

tynlaista kompetenssia ja oletettavasti sen löytämiseksi ja tukemiseksi hyötyy 

työnohjauksesta. Tehtävä on vaativa, jolloin sitä tulee myös tukea. Esimerkiksi 

organisaatiossa voidaan järjestää esimiehille yhteisiä keskustelufoorumeja, 

joissa keskustellaan nimenomaan ihmisten johtamisessa kohdatuista haas-

teista. Vertaistuen lisäksi keskustelu tuottaa myös hiljaisen tiedon siirtoa ja kes-

kinäistä oppimista. Kuitenkin haasteet organisaation esimiehillä ovat usein sa-

mankaltaisia. (Viitala & Koivunen 2014, 167.) 

Sengen (1990, 304) mukaan esimiehen tulee kysyä itseltään, käyttääkö hän riit-

tävästi aikaa johtamiseen ja korostaa, että esimerkiksi muutokset mahdollistuvat 
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vain, jos johtamiseen käytetään aktiivisesti aikaa. Viitalan & Koivusen (2014) 

tutkimuksesta nousee samansuuntaista viestiä. Tutkimukseen vastanneet kerto-

vat, että harvalla lähijohtajalla on riittävästi aikaa tärkeään työhönsä. Käytän-

nössä tähän tulisi kuitenkin varata riittävästi aikaa, joka tarkoittaa muun muassa 

aikaa spontaanille kanssakäymiselle tai aikaa yksittäisten ihmisten asioiden 

kuuntelemiselle ja käsittelylle. Harvoin hyvä johtajuus toteutuu kapeasti palave-

reissa tai sähköpostilla. (Viitala & Koivunen 2014, 167.) 

Ollilan (2004) mukaan julkisten ja yksityisten sosiaali- ja terveysalan organisaa-

tioiden johtajille osaamisen johtamisen merkitys näkyy lähinnä johtajan tavassa 

toimia, kun taas yksityisen sektorin johtajat uskovat oman esimerkkinsä epäsuo-

raan vaikutukseen (Ollila, 2004, 38). Esimiehiä kutsutaan yhä useammin ni-

mellä fasilitaattori eli mahdollistaja tai valmentaja. Usein asiantuntijaorganisaa-

tiossa esimiestä tarvitaan mahdollistamaan ja luomaan suotuisat olosuhteet 

työntekijöille. Valmentajat tiedostavat osaamisen johtamisen merkityksen. He 

kykenevät käytännön työssään tukemaan sekä työntekijöiden oppimista että ra-

kentamaan tiimissä tarvittavaa osaamista. Tämä suunta on tarpeellista, varsin-

kin jos työntekijän ydinosaaminen on esimiehen oman osaamisalueen ulkopuo-

lella. (Viitala 2005, 309-310,326-327.)  

Toimiessaan valmentajana, tulisi tätä roolia myös yhteisesti sanoittaa organi-

saatiossa: mitä valmentajan rooli meille tarkoittaa ja miten se näkyy käytännön 

työssä (Viitala 2005, 311). Tavoiteltavaa myös on, että organisaatiossa yhtei-

sesti ja avoimesti neuvotellaan siitä, minkälaista kulttuuria haluaan ylläpitää tai 

edistää. Tässä tapauksessa oppimisen kulttuuria. Uudenlaisen virheistä sallivan 

ja oppivan kulttuurin synnyttäminen vaatii aina aktiivista johtamista ja kaikkien 

osallistumista. Monesti sekä yksilö että organisaatiot oppivat eniten virheistään. 

(Mattila 2018, 118, 84-85.) Esimerkiksi oppivassa organisaatiossa kiinnitetään 

erityistä huomiota siihen, että mahdollistetaan kokeilut. Pyrkiessä esimerkiksi 

mahdolliseen kulttuurin muutokseen, tulee niin johtajan kuin työntekijän omata 

rohkeutta kyseenalaistaa olemassa olevia käytäntöjä. Tätä kautta syntyy uusia 

innovaatioita ja parannuksia toimintoihin. (Järvinen 2014, 69, 99.) 
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Kuten edellä on pyritty näyttämään, vaatii osaamisen johtaminen käytännössä 

esimieheltä hyvin monenlaisia asioita. Tarkoituksena ei ole tehdä kaiken katta-

vaa listausta. Osaamisen johtamisen ulottuvuudet antavat kuitenkin kuvaa siitä, 

kuinka moniulotteisesta ilmiöstä on kyse. Vaikka johtamista on monenlaista, 

olisi esimiehen tärkeää selkeyttää itselleen osaamiseen liittyvät käsitteet. Käy-

tännöntasolla tämä voi tarkoittaa esimerkiksi ydinosaamisten määrittelyä. Oleel-

lista on ymmärtää osaamisen kokonaisvaltainen merkitys, ilman sitä organisaa-

tio ei selviydy. (Sydänmaalakka 2001, 219, 162-163.) Williamsin (2012) tutki-

muksesta käy ilmi, että varsin usein osaamisen johtamiseen on esimiehillä vali-

tettavasti suunnittelematon lähestymistapa. Käytännössä osaamisen johtamista 

hahmotettiin yksinkertaisesti koulutuksena, sen sijaan, että se olisi keskeinen 

lähestymistapa strategian onnistumisen kannalta. Williams (2012) ehdottaa, että 

esimiesten tulee olla tietoisempia oppimisesta ja johtamistapojen vaikutuksista 

oppimiseen. Tätä on mahdollista tukea koulutuksellisin keinoin. (Williams 2012, 

171-172.)  
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4 Osaamisen kehittäminen 

Silloin kun osaamisen kehittämisen sisällöksi määritellään laajasti kaikki organi-

saation strategian edellyttämän osaamisen ylläpito, kehittäminen ja uudistami-

nen, puhutaan osaamisen johtamisesta (Viitala & Jylhä 2009, 276). Tässä kap-

paleessa keskityn nimenomaisesti inhimillisen pääoman osaamisen kehittämi-

seen, sillä inhimillinen pääoma sisältää juuri ihmisten osaamisen (Viitala 2021, 

32). Kirjallisuudessa tälle osaamisen kehittämiselle on annettu eri nimiä kuten 

henkilöstön kehittäminen (Viitala 2005, 254; Viitala 2013, 189). Otalan (2008, 

51, 81) mukaan voimme puhua myös organisaation osaamispääoman kehittä-

misestä, joka on käsitteenä kuitenkin laajempi. Yksinkertaistaen käytän tässä 

käsitettä osaamisen kehittäminen, jolla viittaan organisaatiossa toimivien ihmis-

ten osaamisten kehittämiseen. Ihmisten kehittämisessä on kuitenkin viime kä-

dessä kyse aina yksilön osaamisen kehittämisestä, jolloin organisaatio voi 

omalla toiminnallaan ohjata ja suunnata tätä prosessia sekä tarjota sille mahdol-

lisuuksia (Laakso-Manninen 2003b, 33).  

4.1 Osaamisen kehittämisen suunnitelmallisuus  

Viitala (2021) korostaa, että on olennaista kehittää nimenomaisesti ihmisten hal-

lussa olevaa osaamista, luomalla sille optimaaliset edellytykset (Viitala 2021, 

105). Osaamisen kehittäminen on oltava organisoitua toimintaa, jonka tavoit-

teena on yksilöiden kehittäminen koko työuran ajan (Viitala & Jylhä 2019, 276). 

Viitalan (2013, 184) mukaan osaamisen kehittäminen, vaaliminen ja varmistami-

nen vaatii organisaatiossa sekä tavoitteellista että suunnitelmallista toimintaa, 

joka johdetaan organisaation strategiasta. Strategista merkitystä osaamisen 

johtamisessa olen kuvannut aiemmin. Usein käytännössä osaamisen kehittämi-

nen tarkoittaa organisaatiossa olemassa olevien ihmisten osaamisen kehittä-

mistä toivottuun suuntaan. Kehittämisen tavoitteena voi olla sitouttaa olemassa 

olevia ihmisiä, kehittää osaamista tai rekrytoida tarvittavaa uutta osaamista or-

ganisaatiolle. (Viitala 2013, 184-186.)  
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Osaamisen kehittämistä varten tarvitaan kehittämissuunnitelma, joka perustuu 

aina tarpeille, jotka ovat ensin selvitetty esimerkiksi osaamiskartoituksen avulla 

(Viitala 2013, 186-187). Yksinkertaisinta osaamiskartoituksissa on kartoittaa tai-

dot kuten kielitaito, mutta haasteellisempia, ei mitattavissa olevia asioita, kuten 

vuorovaikutustaidot, on vaikeampi kartoittaa. Strategian kannalta ne saattavat 

olla merkityksellisempiä. (Laakso-Manninen 2003b, 39.) Tyypillisesti esimies 

keskustelee tiiminsä kanssa osaamistarpeista ja kehittämissuunnitelmasta vuo-

sittain (Viitala 2013, 186-187).  

Kupiaksen, Peltolan & Pirisen (2014a) mukaan esimerkiksi osaamisen kartoitta-

minen yhdessä tiimin kanssa hyödyntää koko tiimiä. Se tukee tiimin yksilöitä 

omien osaamistarpeiden tunnistamisessa ja samalla se laajentaa tiimin jäsenien 

yhteistä ymmärrystä kehittämisen suunnasta. Esimiehelle tämä tarjoaa koko-

naiskuvan tiimin osaamisen tilanteesta ja se toimii hyvänä välineenä johtaa 

sekä tiimin että yksilöiden osaamisen kehittämistä. (Kupias, Peltola & Pirisen 

2014a, 73-76.) Usein organisaatioissa tunnistetaan osaaminen, mutta juuri 

oleellisen osaamisen tunnistamiseen ja sen hyödyntämiseen tulee kiinnittää eri-

tyistä huomiota (Tuomi & Sumkin 2012, 57-58). Ketamo ym. (2022) mukaan 

osaamiseen huomaamiseen liittyy haasteita. Haasteita luovat kapeat käsitykset 

osaamisesta ja lisäksi eri ryhmien osaamisesta käyttämät käsitteet ja kieli, eivät 

kohtaa välttämättä edes organisaation sisällä (Ketamo ym. 2022, 4). Tästä 

syystä yhteinen keskustelu on tärkeää.  

Osaamisen konkreettisessa kehittämissuunnitelmassa voidaan pohtia muun 

muassa mitä aiotaan tehdä tavoitteiden saavuttamiseksi, minkälainen aikataulu 

on olemassa ja ketkä osallistuvat kehittämiseen jne. (Viitala 2013, 186-187). 

Tuomen & Sumkinin (2012, 31) mukaan kehittämistä tulee suunnitelman lisäksi 

seurata ja sen tulee olla osana arjen toiminnan johtamista. Yksilötasolla oman 

osaamisen arvoinnin päähenkilö on ihminen itse, sillä mikään ulkopuolinen arvi-

ointi ei korvaa puuttuvaa itsearviointia. Esimies kuitenkin vastaa oman vastuu-

alueensa osaamisen riittävyydestä, jolloin hänen näkemyksensä kokonaisuuden 

vaatimasta osaamisesta heijastuu sitä kautta myös yksilötasolle. (Viitala 2005, 

143, 160-161.)  
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Toivasen, Leppäsen & Kovalaisen (2012) tutkimuksessa osoitetaan, että osaa-

misen kehittämiseen liittyvä kommunikaatio työorganisaatiossa on monin pai-

koin epäjohdonmukaista ja siihen liittyy usein keskenään jännitteisiä intressejä, 

paradokseja ja odotuksia. Esimerkiksi heidän tutkimuksensa kohdeorganisaa-

tiossa tarjottiin runsaasti koulutusta osaamisen kehittämiseen, mutta työn ohella 

ei osaamisen kehittämiseen ollut todellista aikaa. Myös yksilön osaamisen ke-

hittämisen tavoitteet ja käytännöt olivat ristiriidassa muiden työhön liittyvien ta-

voitteiden ja toimintojen kanssa. Lisäksi uuden opitun tiedon soveltamista käy-

täntöön nähtiin haasteita. Tutkimus osoittaa, että organisaatiossa olisi hyvä 

pohtia, kuinka tärkeää osaaminen ja sen kehittäminen organisaatiossa on ja mi-

ten se ilmenee käytännössä. (Toivanen, Leppänen & Kovalainen 2012, 15-19.) 

Tuomi & Sumkin (2012) kehottaa pysähtymään ja tarkastelemaan rutiineja. Päi-

vittäinen arki rutiineineen pitää ihmiset mukavuusalueella, jolloin se estää kehit-

tämisen ja kokeilujen käynnistämisen. (Tuomi & Sumkin 2012, 75.) Osaamisen 

kehittämisen toteuttaminen edellyttää siis aikaa ja yhteistä keskustelua, suunnit-

telua ja keinoja, joihin syvennyn seuraavaksi.  

4.2 Osaamisen kehittämisen eri keinot  

Osaamisen kehittämisen keinoja on useita. Kapeimmillaan se nähdään lähinnä 

täydennyskoulutuksena, vaikka todellisuudessa valtaosa osaamisen kehittymi-

sestä tapahtuu työpaikoilla. (Salojärvi 2009, 153.) Kehittyminen kuitenkin edel-

lyttää yksilön omaa aktiivisuutta ja vastuunottoa, mutta kehittämistä ei kannata 

jättää yksin työntekijän harteille. Kehittämistä tulee tukea suunnitelmallisesti, 

tarjoamalla siihen erilaisia keinoja. (Viitala 2021, 102-103; Viitala 2013, 191-

192.) Kattava, monipuolinen ja ennakoiva osaamisten kehittäminen usein koos-

tuu työssäoppimisen tukemisesta, koulutuksista, yhteisöllisestä oppimisesta ja 

tiimityöskentelystä. Yhtenä arvokkaana keinona pidetään osaamista arvostavan 

ja jakavan ilmapiirin merkitystä. (Salojärvi 2009, 162.)  

Tänä päivänä osaamisen kehittämisen keinot ovat monimuotoisia ja tulleet lä-

hemmäksi työyhteisön oppimista (Lammintakanen 2014, 99). Viitalan (2005) 

mukaan hyvä ohjenuora on, että enintään 20 prosenttia henkilöstön 
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kehittämisestä tapahtuu organisaation ulkopuolella ja noin 80 prosenttia tulisi ta-

pahtua työpaikalla, tosin tietoisesti ja tuetusti. Osaaminen kumuloituu ajan 

myötä. Se on kontekstisidonnaista ja oppimansa sisäistäminen ja ymmärtämi-

nen vie aikaa. Osaamisen kehittämisessä on siis hyvä säilyttää kaksi tasoa: se 

sisältää pitkäkestoisten taitojen opettelua ja lyhyitä oppimispyrähdyksiä nopei-

siin tarpeisiin. (Viitala 2005, 271, 282, 237.) 

Savolaisen (2009) tutkimuksen mukaan hyvä ammatillinen kasvualusta luodaan 

työpaikalla jo työuran alkuvaiheessa. Tulosten mukaan esimiehiltä odotetaan 

työkaluja, jotka konkretisoivat asiantuntijoiden kehityspolkuja organisaation si-

sällä. Esimerkiksi kehityskeskustelut, kehittymissuunnitelmat, organisaation ul-

kopuoliset valmentajat ja sisäiset mentorointiohjelmat nähtiin osaamisen kehitty-

mistä tukevina välineinä. Lisäksi tarpeellisena nähtiin aika osaamisen jakami-

selle. Erilaiset oppimismuodot, jossa oppimista tapahtuu yhteisöllisesti organi-

saation sisällä, mutta myös ammattirajat ylittävissä tilanteissa koettiin osaami-

sen kehittämiselle tarpeellisina. (Savolainen 2009, 49.)  

Sosiaalihuollon ammattihenkilölaki (817/2015) 5§ velvoittaa niin työnantajaa 

kuin sosiaalihuollon ammattilaista ylläpitämään ja kehittämään osaamistaan. 

Talenttian teettämän tutkimuksen mukaan työntekijät ovat sisäistäneet lain hen-

gen hyvin. Esimerkiksi 45 % kyselyyn vastanneista YAMK sosionomeista oli ke-

hittänyt osaamistaan suuremmaksi osaksi omalla ajallaan ja lähes omakustan-

teisesti. Tutkimuksen mukaan osaamisen kehittämiseen vaikuttivat työn vaati-

vuus, vastuullisuus ja asiakkaista nouseva tarve. (Lindgren & Manssila 2021, 

44-45.) Haapakorpi (2020) toteaa artikkelissaan, että osaamisen kehittämistä ei 

voida kohdentaa ainoastaan työelämässä tarvittavien taitojen ja tietojen varaan. 

Ihmiset ovat sosiaalisia ja yhteiskunnallisia yksilöitä, jolloin oppimista ja kehittä-

mistä tapahtuu kaikkien näiden roolien ja toimijuuksien kautta. (Haapakorpi 

2020, 63.)  

Tässä tutkimuksessa olen tietoisesti rajannut pois osaamisen kehittämisen kei-

noista omaehtoisen kehittämisen, vaikka sen merkitys tulevaisuuden osaamisen 

kehittämisessä voidaan tulkita kasvavan (Ketamo ym. .2022, 12, 23). Rajaus on 

perusteltua, sillä tässä tutkimuksessa pyrin ymmärtämään, miten osaamista 
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johdetaan tietyssä asiantuntijaorganisaatiossa. Trobergin (2003, 48 ) mukaan 

osaamisen johtamisen kohdalla on hyvä huomioida, että yksilöillä tulee myös 

olla halukkuutta, kykyä ja tahtoa käyttää osaamistaan. Näin ollen voidaan aja-

tella, että tutkimuksen kohdeorganisaatiolla on käytännössä rajalliset mahdolli-

suudet vaikuttaa yksilön osaamisen omaehtoiseen kehittämiseen. Keskityn 

osaamisen kehittämiseen juuri työn näkökulmasta, koska katson organisaatiolla 

olevan sen toteuttamiseen enemmän vaikutusmahdollisuuksia.  

Seuraavaksi kuvailen työssä käytettäviä keinoja osaamisen kehittämiseen sekä 

yksilö- että tiimitasolla. Työpaikka nähdään yhä useammin osaamisen kehittä-

misen paikkana (EK 2013, 3, 5, 8). Tarkoitus ei ole kuvata kaiken kattavaa lis-

tausta, vaan olen poiminut kirjallisuudesta tähän yleisimpiä keinoja. Esimerkiksi 

rekrytointi on tarvittaessa oiva keino hankkia organisaatioon tavoiteltua osaa-

mista sisäisesti tai ulkoisesti (Salojärvi 2009b, 119). Olen tietoisesti jättänyt sen 

keinovalikoimasta pois siitä syystä, että kohdeorganisaatiossa rekrytointeihin 

vaikuttaa myös organisaation taustalla toimivat eri työnantajat. Kuvassa 5 Erilai-

sia kehittämisen keinoja tiivistän mukaillen Viitalaa (2005, 261) kehittämisen 

keinoja.  

 

Kuva 5 Erilaisia kehittämisen keinoja mukaillen Viitalaa (2005, 261). 
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4.2.1 Osaamisen kehittämisen keinoja työssä yksilön näkökulmasta  

Perehdyttäminen 

Oppimiseen liittyvää vastuutaan esimies voi halutessaan delegoida tehokkaasti 

(Kupias & Peltola 2009, 56). Monessa organisaatiossa perehdyttämiselle on ni-

metty tietyt henkilöt, jotka toteuttavat perehdytystä suunnitellusti. Vastuun kui-

tenkin perehdytyksestä ottaa esimies. Tällä järjestelmällisellä toiminnalla yksin-

kertaisesti varmistetaan laatua ja toiminnan sujuvuutta. Perehdytysjärjestel-

missä usein perehdytys alkaa tiedottamisella jo ennen varsinaisten tehtävien 

aloittamista. Tällöin esimerkiksi jo rekrytointivaiheessa viestitetään, ettei työnte-

kijä jää tehtäviensä kanssa yksin. Hyvin suunnitellun perehdyttämisen avulla 

uusi työntekijä tutustuu paitsi työtehtäviinsä, mutta myös organisaatioon. Tällöin 

perehdyttämiseen kannattaa valjastaa koko yksilön tiimi, jolloin uusi työntekijä 

tutustuu myös kollegoihinsa. Perehdyttäjillä on merkittävä vaikutus sille, miten 

uusi työntekijä kokee uuden työpaikan. Tästä syystä perehdyttäjien valintaan tu-

lee myös kiinnittää huomiota. (Viitala 2005, 252-253, 357-358.) 

Parhaimmillaan hyvät perehdyttäjät ovat perehtyneet omaan oppimiskäsityk-

seensä, perehdytys on vuorovaikutteista, jolloin myös koko työyhteisö asettuu 

tarkastelemaan ja kehittämään toimintaansa. Tämä edellyttää kuitenkin, että pe-

rehdyttämistä on organisaatiossa systemaattisesti suunniteltu. Organisaatiossa 

voi olla käytössä laajoja kaikkia koskevia oppaita, mutta suunnittelun tarvetta tu-

kee käytännöllisyys. Sitä vaaditaan siitä syystä, että siihen sisältyy paljon asi-

oita, jotka eivät ole uuden tulokkaan osaamisen kehittämistä vaan aikaa vieviä 

käytännön järjestelyjä. Lisäksi suunnitelmallisuutta tarvitaan sen vuoksi, että jo-

kainen tiimi on käytäntöineen omanlaisensa. On mahdotonta keskitetysti organi-

saatiossa laatia kaikille riittävän yksityiskohtaisia suunnitelmia tai materiaaleja. 

(Kupias & Peltonen 2009, 125, 112, 93, 87-88.)  
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Kehityskeskustelut  

Useassa organisaatiossa on käytössä kahden vuosittaisen kehityskeskustelun 

malli, jossa toisessa keskitytään osaamisen suunnitteluun ja toisessa keskus-

telu painottuu osaamisen arviointiin (Salojärvi 2009, 163). Kehityskeskustelut 

ovat tämän päivän työelämän ehkä keskeisin johtamisen työkalu. Työkalulla py-

ritään sekä organisaation strategisten viestien levittämiseen että tiedonkulun li-

säämiseen, mutta myös tukemaan yksittäisen työntekijän kasvua ja kehitystä. 

(Laine 2017, 59.) Ne eivät kuitenkaan saa korvata päivittäistä tarpeellista vuoro-

vaikutusta (Juuti & Vuorela 2015, 96). Viitala (2005, 267) korostaa, että kehitys-

keskustelussa on tarkoitus syventyä työhön laajemmin ja syvemmin. Keskuste-

lut nähdään prosessina, jossa mahdollistuu palautteenanto molempiin suuntiin. 

Osaamisen kehittämisen näkökulmasta tarkastelun alla on sekä yksilön tämän-

hetkinen osaaminen että tulevaisuuden osaamistarpeet ja urasuunnitelmat. (Vii-

tala 2005, 267-268.)  

Kehityskeskustelujen avulla vaihdetaan ajatuksia, pyritään saavuttamaan mo-

lemminpuolista ymmärrystä liittyen työtehtäviin ja osaamiseen. Keskustelun li-

säksi niissä luodaan yhteisiä tavoitteita tulevaisuuteen peilaten ja arvioidaan 

aiemmin asetettuja ja toteutuneita tavoitteita. Keskusteluissa luodaan siis perus-

teita organisaatiossa tapahtuvalle yhteistyölle. Esimerkiksi selkeyttämällä tehtä-

vänjakoja, työmääriä ja tehtävien moninaisuutta. Keskustelujen onnistumisen 

kannalta niille on varattava riittävästi aikaa ja molempien osapuolien tulisi val-

mistautua niihin huolellisesti. (Juuti & Vuorela 2015, 96-99.) 

Viitalan (2005) mukaan on perusteltua pitää myös ryhmälle kehityskeskusteluja. 

Niiden avulla saadaan varsinkin tiimimuotoisessa työskentelyssä tavoitteiden ja 

osaamisen kehittämistarpeista eritelty ja yhteinen käsitys. Ryhmäkehityskeskus-

telut eivät kuitenkaan saa korvata kahdenkeskisiä kehityskeskusteluja. (Viitala 

2005, 269 ; Viitala 2013, 188.) Aarnikoivun (2010) mukaan ryhmäkehityskes-

kustelut tukee tiimien synergisyyttä ja auttaa yhdessä kartoittamaan toimiiko 

tiimi parhaalla mahdollisella. Eli tukeeko tiimin toiminta tavoitteiden saavutta-

mista sekä yksilöiden hyvinvointia ja kehittymistä. (Aarnikoivu 2010, 111, 107.)  
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Koulutus ja verkossa tapahtuva oppiminen  

Laineen (2017, 72) mukaan yhä useammin työtehtävistä koulutukseen siirtymi-

nen hoituu yhdellä klikkauksella, jolloin koulutus ei välttämättä tuo työarkeen 

tervetullutta vaihtelua ja sitä ei koeta palkintona. Verkko-opintojen määrä osaa-

misen kehittämisessä on lisääntynyt ja teknologia mahdollistaa sekä koulutuk-

seen osallistuvien välisen yhteydenpidon että tiedonsiirron erilaisen keskustelu-

foorumien ja sovellusten avulla (Viitala 2005, 275). Moni organisaatio on hankki-

nut tai teettänyt itselleen valmiita oppimisohjelmia, joiden etuna usein oppimisen 

pedagoginen prosessi erilaisine menetelmineen ja medioineen. Lisäksi verkko-

oppimisen etuna on, ettei se ole ajasta ja paikasta riippuvainen ja mahdollistaa 

tiedon nopean jakamisen. (Otala 2008, 184-185, 221.)  

Viitalan & Jylhän (2019, 277) mukaan koulutus on edelleen paljon käytetty 

keino, jolla kehitetään sekä yksilöiden että tiimien osaamista. Koulutuksia voi-

daan organisoida ulkoisesti tai sisäisesti tai ne voivat olla lyhyt- tai pitkäkestoi-

sia. Lyhyet koulutukset sopivat lähinnä rutiininomaisten asioiden päivittämiseen, 

eikä niillä saavuteta pitkäkestoisia tai syvällisiä vaikutuksia. Pitkäkestoisilla kou-

lutuksilla taas tuetaan ammattitaidon ja osaamisen kehittämistä laajemmin. Vii-

tala (2005, 272-273.) Mitä paremmin koulutuksen sisällöt ovat linkitettävissä 

työhön, sitä helpompi niistä on saada käytännön hyöty työhön. Uusi opittu asia 

muuttuu myös osaamiseksi, kun sitä saa työssä harjoittaa. (Kupias ym. 2014a, 

104.) 

Silloin kun koulutuksia järjestetään sisäisesti, se voidaan vaivatta yhdistää orga-

nisaation strategisiin pyrkimyksiin (Viitala 2005, 273). Esimerkiksi ristiin koulu-

tuksen avulla työntekijät tutustuvat toistensa työtehtäviin ja resurssia voidaan 

kohdentaa sinne missä sitä tarvitaan. Ristiin koulutuksen avulla myös erilaiset 

osaamiset ja taidot kehittyvät, jotka lisäävät mahdollisesti yksilötasolla kaivattua 

vaihtelua työhön. (Viitala 2013, 196.) Sisäisessä koulutuksessa voidaan lisäksi-

hyödyntää organisaation omia osaajia, jolloin kouluttaja kehittyy ja samalla tieto 

kohdentuu oikeaan osoitteeseen (Viitala 2005, 274). Kun koulutusta hankitaan 

ulkopuolelta, osaamista rikastetaan usein uusilla näkökulmilla. Ulkopuolisissa 
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koulutuksissa suurena hyötynä nähdään myös se, että kokemuksia voi vaihtaa 

muiden ulkopuolisten osaajien kanssa. (Viitala 2005, 273, 263.)  

Työnkierto 

Työnkierrossa ihminen siirtyy sovituksi ajaksi toisiin tehtäviin, yksiköihin tai tii-

meihin. Työnkierrosta hyötyy eniten asianosainen itse. (Viitala 2021, 109.) Viita-

lan & Jylhän (2019, 277) mukaan tästä hyötyy myös työyhteisö, johon työn kier-

rosta oleva tuo uutta tietämystä. Työnkierrossa usein jaetaan ja luodaan myös 

hiljaista tietoa, jolloin osaamista siirtyy organisaation sisällä yksiköstä toiseen. 

Työnkierron kaltaisia menetelmiä ovat myös laajennetut tehtävänkuvat ja eri 

puolilta organisaatiota kootut projektiryhmät. (Otala 2008, 224.) Monissa tehtä-

vissä hyödytään siitä, että ymmärtää kokemuksen kautta eri tehtäviä ja proses-

seja, joiden kanssa on kosketuksissa (Viitala 2021, 109). Työkierto on pitkälle 

vietynä aina suunnitelmallista toimintaa, jossa tavoitteena voi olla myös sitout-

taa hyviä osaajia organisaatioon (Viitala 2005, 262).  

Tehtävien monipuolisuus, erityistehtävät ja projekteihin osallistuminen  

Monipuolistamalla yksilön tehtävää, voidaan hyödyntää yksilön osaamista pa-

remmin ja kehittää hänen osaamistaan. Sitä voidaan muuttaa lisäämällä auto-

nomiaa eli vastuuta jostain tietystä aiheesta. Tai tehtävää voidaan muokata jo-

honkin erityisempään suuntaan, jolloin yksilö vastaa esimerkiksi toimimalla jos-

sakin asiassa tutorina muille organisaatiossa. Erilaisilla työhön liitettävillä erityis-

tehtävillä yksilö ottaa esimerkiksi vastuulleen jonkin tietyn alueen ja se liitetään 

osaksi tehtävänkuvaa. Tällaisia asioita voi esimerkiksi olla koulutus tai oppilai-

tosten yhdyshenkilönä toimiminen. Erilaiset erityistehtävät tukevat sekä osaa-

mista että yksilön motivaatiota. (Viitala 2005, 264-265; Viitala 2013 195.) Myös 

perehdyttämistä voi ja tulisi jakaa yksilöille erityistehtäviksi (Juuti & Vuorela, 

2015, 63; Viitala 2005, 252).  
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Lisäksi erilaisiin projekteihin ja kehittämishankkeisiin osallistuminen vahvistaa 

yksilön osaamista, mutta sitä kautta pystytään samalla hyödyntämään osaa-

mista tehokkaasti. Projektit ovat usein poikkiorganisaationaalisia, jolloin tiedon 

vaihto eri tehtävien ja organisaatioiden välillä sujuu luontevasti. (Viitala 2005, 

265.) Kehittämisprojektien avulla voidaan käytännöntasolla saavuttaa uusia toi-

mivampia toimintamalleja ja lisäksi erilaisissa projekteissa osallistuvien yhteis-

työtaidot ja projektienhallintataidot paranevat (Viitala 2013, 201).  

Mentorointi ja tutorointi  

Viitalan & Jylhän mukaan (2019, 277) mentoroinnissa kokeneempi henkilö tu-

kee vähemmän kokenutta kehittymään työssään. Jokelaisen (2015) mukaan 

mentorointi on yleistynyt viime vuosina perehdytyksen jälkeisenä toimintamuo-

tona, mutta silti sen käyttö on edelleen melko vähäistä sosiaali- ja terveysalalla. 

Mentorointi on aiemmin nähty siten, että tietoa ikään kuin kaadetaan osaavalta 

noviisille, mutta tänä päivänä mentorointi mielletään tasavertaisena, dialogisena 

ja kehittävänä vertaissuhteena, jossa ajatuksena on oppimiskumppanuus ja uu-

den kehittäminen. (Jokelainen 2015, 99-100.) Toki se on myös keino välittää or-

ganisaatiossa kokeneiden työntekijöiden osaamisen jakamista muille, mutta 

mentoroinnissa luodaan myös uutta tietoa ja se kehittää osaamista (Kupias & 

Salo 2014, mentorointi kehittää).  

Mentoroinnin tulee aina lähteä liikkeelle kehittämisen tarpeista eli mitä yksilö ja 

työyhteisö sillä kohtaa tarvitsee. Sille on hyvä sopia tietyt periaatteet, tavoitteet 

ja sen on perustuttava vapaaehtoisuuteen, luottamuksellisuuteen ja reflektioon. 

Kestoltaan mentorointi voi olla joko lyhyt- tai pitkäkestoista. Mentorointi voidaan 

myös nähdä eräänlaisena työssäoppimisen tapana, vaihtoehtona muulle koulu-

tustoiminnalle. Tällöin mentorointi painottuu kuitenkin niin sanottuun täsmäoppi-

miseen. (Jokelainen 2015, 100.) Kupiaksen & Salon (2014) mukaan mentoroin-

tia pidetään tehokkaana tapana sekä jakaa että vahvistaa organisaation sisällä 

hankittua osaamista. Mentorointia käytetään yleensä muiden osaamisen kehit-

tämisen menetelmien, kuten perehdytyksen ja työnohjauksen rinnalla ja joskus 

niiden sijastakin (Jokelainen 2015, 100).  
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Otalan (2008, 233) mukaan esimerkiksi vertaismentorointia voidaan harjoittaa 

ryhmämuotoisena, jossa mentorointisuhde sovitaan tietyn ryhmän kanssa tai se 

voi toimia tilanteessa, jossa kaksi tai useampi samassa tehtävässä olevaa yksi-

löä seuraavat, havainnoivat toisen työtä ja lopuksi jakavat kokemaansa. Mento-

roinnin tehtävänä ei kuitenkaan koskaan ole antaa valmiita ohjeita, vaan sen 

tarkoitus on auttaa toista löytämään itselleen parhaat ratkaisut. (Viitala 2013, 

196). Mentorointisuhteen onnistumista edesauttaa se, että sille on järjestetty or-

ganisaatiossa koulutuksellinen ja ohjauksellinen tuki. Tämä voidaan esimerkiksi 

organisaatiossa kytkeä osaksi jonkun työtehtävää. (Viitala 2005, 368.) 

Tutorointi työpaikalla tarkoittaa, että siihen valittu henkilö ohjaa toisen oppimis-

prosessia jossain tietyssä asiassa. Tämä ei kuitenkaan tarkoita perehdytystä 

vaan tutorin tehtävä organisaatiossa voi olla esimerkiksi auttaa sen muita jäse-

niä oppimaan jokin uusi toimintatapa tai järjestelmä. Näin ollen tutorointi voi-

daan liittää myös osaksi yksilön erityistehtävää. (Viitala 2005, 266-267.) 

Työnohjaus  

Työnohjauksen tavoitteena on vahvistaa, tukea ja ohjata yksilön, ryhmän, tiimin 

oppimista ja ammatillista kasvua. Työnohjauksessa yksilön ymmärrys omia toi-

mintatapoja kohtaan kasvaa. Se kehittää niin yksilön kuin ryhmän ongelmanrat-

kaisutaitoja. Työnohjaus sopii erityisesti yksilöille, jotka käyttävät työvälineenä 

omaa persoonaansa. (Viitala 2005, 269, 369.) Monesti työnohjaukseen turvau-

dutaan vasta kun työssä tai työyhteisössä on jokin ongelma, mutta on hyvä 

muistaa että myös hyvin toimiva työyhteisö voi ryhmätyönohjauksen keinoin 

pohtia toimivuuttaan. Työnohjausta vetää aina siihen koulutettu henkilö. (Viitala 

2013, 197.) Se on usein pitkäkestoinen prosessi ja kestää vuodesta kolmeen 

vuoteen. Usein työnohjauksella tuetaan myös yksilön kehittymisen lisäksi jaksa-

mista ja työhyvinvointia (Viitala 2005, 369-370).  
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4.2.2 Osaamisen kehittämisen keinot ryhmätasolla  

Palaverit tiimissä  

Olen käyttänyt palaveria esimerkkinä tiedon ja ymmärryksen jakamiseen aikai-

semmin, mutta sen merkitystä ei voi olla korostamatta myös osaamisen kehittä-

misen keinon näkökulmasta. Kun palaverit nähdään tietoisesti oppimisen paik-

koina, voidaan siellä tiedon lisäksi kehittää osaamistaan ja vuorovaikutustaitoja. 

(Viitala 2005, 278.) Palaverit voidaan nähdä erilaisina erilaisia keskustelufooru-

meina, joissa on aina tarpeen mukaan jokin tavoite. Esimerkiksi suunnittelu- ja 

kehittämispalavereissa tavoitteena on yhteinen tulkinta jostakin teemasta. Spar-

rauspalavereissa puolestaan tavoitteena on pienen tiimin kesken jakaa työstä 

oivalluksia, kokemuksia ja informaatiota. Mitä laajempi osa organisaationtyönte-

kijöistä osallistuu vastaaviin sparrauksiin, sitä muutoskykyisempi ja joustavampi 

organisaatiosta tulee. (Ståhle & Grönroos 1999, 97.)  

Ideaali tilanteessa jokainen tiimin jäsen pääsee vaikuttamaan palaverin sisäl-

töön, mutta esimiehen on hyvä pohtia minkä verran aikaa käytetään minkäkin 

asian käsittelyyn. Onnistuneen palaverin merkki ei ole esimiehen yksinpuhelu 

asioista tiedottamisena, vaikka esimiehen vastuulla on organisaation asioista 

viestiminen. (Kupias ym. 2014a, 83-84.) Silloin kun asioita ja eriäviä näkökulmia 

tarkastellaan, pohditaan ja määritellään yhdessä, syntyy työyhteisöön yhteisiä 

tapoja toimia, selkeyttä ja kehitystä (Viitala 2005, 278). Esimerkiksi ongelman-

ratkaisutilanteet työssä kehittävät hyvin osaamista, ongelmia voidaan ratkaista 

tai niistä voidaan informoida palaverissa tai erillisissä tilaisuuksissa (Viitala 

2013, 202).  

Palaverien hyöty osaamisen kehittämisen kannalta tosin riippuu pitkälti siitä, mi-

ten avoimia tai tehokkaita ne ovat (Viitala 2013, 203). Mitä kehittyneempiä tiimit 

ovat, sitä todennäköisemmin ne myös kehittävät omia palaverikäytäntöjään. Ke-

hittyminen on välttämätöntä, sillä toistuvat rutiinit tekevät ne pidemmän päälle 

osallistujille turhauttavaksi. Reflektioon kykenevät tiimit arvoivat omia toimintata-

pojaan säännöllisesti ja etsivät keinoja kehittyä. (Viitala 2005, 279.)  
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Vierailut, opintokäynnit ja hyvistä käytännöistä oppiminen (Bench 

marking ) 

Erilaiset vierailut ja opintokäynnit tukevat oppimista silloin, kun halutaan nähdä 

jokin toimintamalli tai ratkaisu, jota ei vielä omassa tiimissä tai organisaatiossa 

ole. Vierailuilla voidaan myös saada ideoita ja virikkeitä oman tiimin tai organi-

saation kehittämiseen. Suurin anti kuitenkin syntyy, kun havaintoja käsitellään 

vierailujen jälkeen yhdessä ja arvioidaan niiden soveltuvuutta omaan toimin-

taan. (Viitala 2005, 281.)  

Bench markingin ideassa yhdistyy sekä oppiminen että kehittäminen, jolloin sen 

tekeminen on usein prosessinomaisesti hidasta, eikä näin ollen tarjoa ”pika-

liima-ratkaisua”. Sen käyttö soveltuu hyvin sekä julkiselle että yksityisille toimi-

joille. (Tuominen 2021, 8-18.) Hyvistä käytännöistä oppiminen eli bench mar-

king on siis menetelmä, jossa opitaan hyödyllisiä ratkaisumalleja tai saadaan 

ideoita omaan toimintaan toiselta organisaatiolta tai yritykseltä. Kyse on proses-

sista, jossa tarkastellaan ensin oman organisaation toimintatapoja ja suorituk-

sia, jonka jälkeen vieraillaan joko vastaavassa tai täysin eri alan organisaa-

tiossa havainnoimassa toimintaa tai tiettyä toimintoa. Vierailu tulee olla suunni-

teltu ja sovittu ja lisäksi asiat ovat huolellisesti dokumentoitua, analysoitua ja ar-

vioitua, jonka pohjalta kehitetään omaa toimintaa. (Viitala 2013, 203-204.) Tuo-

misen (2021) mukaan menetelmän käyttö on ennen kaikkea prosessi, jossa opi-

taan omasta organisaatiosta, mikä on sen menestymisen kannalta tärkeää. 

Tätä ennen tulee kuitenkin olla selvää, mihin todella toivotaan parannusta ja 

keskittyä organisaation keskeisiin toimintoihin. (Tuominen 2021, 30, 84, 133.)  

Kehittämisprojektit ja kokeilutoiminta  

Kokeilutoimintaa voi olla sekä yksilö- että ryhmätasolla. Kokeilutoiminnassa on 

kehittämisprojekteihin verrattuna tutkivampi ote. Mitään ei lyödä ennalta luk-

koon, vaan tutkitaan, miten asia toimii käytännössä. Usein kokeilut liittyvät jon-

kin uuden järjestelmän testaamiseen, uuteen työkaluun tai toimintatapaan. Ko-

keilussa mukana olevat oppivat koko prosessin aikana sekä lopuksi toimintaa 
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arvioimalla. On tärkeää, että kaikki havainnot kirjataan, jotta uutta tietoa voidaan 

käsitellä. Kokeilutoimintaa ei vielä hyödynnetä riittävästi, vaikka se on monelle 

luonteva tapa oppia. Monia uusia asioita voisi ensin hallitusti pilotoida irrallaan 

erillisestä toiminnasta, ennen kuin sitä sovelletaan koko organisaation tasolla. 

(Viitala 2005, 280; Viitala 2013, 201-202.) 

Kehittämisprojektien toiminta yleensä noudattaa tarkkaa kulkua, jossa ensin val-

mistellaan, kartoitetaan nykytilanne, tehdään tarvittavat toimenpiteet ja arvioi-

daan koko prosessi lopuksi. Mikäli projektiin varataan riittävästi aikaa, voidaan 

odottaa, että se kehittää jopa käytännöntasolle asti näkyviä prosesseja, toimin-

tamalleja ja rakenteita. Lisäksi jokaisen kehittämisprojektissa mukana olleen 

osaaminen kehittyy. (Viitala 2005, 208.) Lisäksi kun organisaatiossa on käy-

tössä projektikuvaukset, josta saa selville eri projektien yhteyksissä olleiden 

henkilöiden yhteystiedot ja oleelliset suunnitelmat, kokemukset sekä opitut 

asiat, päästään lähelle piilevän tiedon jakamistilannetta (Ståhle & Grönroos 

1999, 94).  

Palautejärjestelmä  

Sydänmaalakan (2001) mukaan palautteeseen työyhteisössä tulisi kiinnittää 

huomattavasti enemmän huomiota. Oikea-aikaisella palautteella niin yksilö kuin 

koko tiimi voi oppia ja kehittyä. (Sydänmaalakka 2001, 58.) Parhaimmillaan pa-

laute tekee työtä näkyväksi ja lisää onnistumisia. Jos taas työyhteisössä puut-

tuu yhteinen kieli ja yhteisesti sovitut asiat, viestintä tiimissä pätkii ja palautetta 

ei yleensä anneta tai siinä ei onnistuta (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 19, 

40.) Valitettavan usein palautetta ei kuitenkaan hyödynnetä riittävästi. Se ei ole 

joko jatkuvaa tai se on yksipuolista (Järvinen, Rantala & Ruotsalainen  2014, 

76-77.) Tällöin kuitenkin organisaation strategia ja tavoitteet hämärtyvät ja tiimin 

tehokkuus laskee (Kupias ym. 2011, 16). 

Monet kokevat saavansa palautetta liian vähän (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 

2014, 40). Jos palautetta ei anneta, on vaarana se, että ihmiset eksyvät reitil-

tään. Työntekijät tekevät asioita mitkä ovat heille helppoja tai mitkä heitä 
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kiinnostavat (Kupias ym. 2011, 16). Kehittyäkseen jokainen tarvitsee oman arvi-

ointinsa lisäksi palautetta. Palaute tulee kuitenkin nähdä laajemmin kuin yksilö-

tasolla yksittäisten tapahtumien tai suoritusten kautta. Kehittäessä työyhteisön 

toimintaa tulisi viitekehyksenä toimia nimenomaan palautetta arvostava kult-

tuuri. (Järvinen ym. 2014, 76.) Palautemyönteisessä ilmapiirissä palaute kulkee 

joka suuntaan: esimieheltä alaiselle ja alaiselta esimiehelle. Sen lisäksi myös 

työntekijät antavat toisilleen palautetta. Kuitenkin hyvin usein keskitytään esi-

miehen alaiselle antamaan palautteeseen. On aiheellista korostaa, että myös 

esimies on ansainnut rakentavaa palautetta onnistumisistaan ja epäonnistumi-

sistaan. Ilman palautetta ei myöskään esimies kehity tai kykene muuttamaan 

toimintatapojaan. (Aarnikoivu 2008, 141.) 

Onnistuneen palautteen vaikutukset voidaan nähdä myös työntekijän motivaati-

ossa. Parhaimmillaan palaute saa työntekijän miettimään itse tilannettaan ja 

motivaatiotaan. Tämä kuitenkin edellyttää, että ihmisten välillä on hyvä luotta-

muksellinen suhde (Kupias ym. 2011, 174-175.) Säännöllisellä ja arjessa tapah-

tuvalle palautteelle on paikkansa. Voidaan sanoa, että se on edullisin henkilös-

tötutkimus sen sijaan, että asioista puhuttaisiin ainoastaan kehityskeskuste-

luissa kerran tai kaksi vuodessa. Arjessa toimiva palaute pitää ajan tasalla niin 

työyhteisön kuin ylimmän johdon. Palautteenannon puutteen vaikutukset puo-

lestaan voivat jopa heikentää työntekijän minäkäsitystä sekä aikaansaada tun-

teen, ettei hänen työpanostaan pidetä merkityksellisenä (Ahonen & Lohtaja-

Ahonen 2014,31-33.) 

Palautteen tehtävä on aina auttaa toista kehittymään, ei syyllistää tai rangaista. 

(Kuusela 2013, 87-88). Työyhteisön palautekulttuuriin vaikuttaa aina suhteiden 

vastavuoroisuus, luottamussuhde ja yhteistyön määrä (Kupias ym. 2011, 105). 

Joka tapauksessa palautteenantoa ja vastaanottamista voi aktiivisesti harjoitella 

kuin mitä tahansa työkalun käyttöä (Järvinen 2020, 173; Järvinen ym. 2014, 

82). Kun jokainen käyttää tätä työkalua aktiivisesti työyhteisössä, nopeutuu työ-

suoritusten arviointi ja onnistumiset ja kehittämistarpeet tulevat näkyväksi (Aho-

nen ym. 2014, 82). Jos organisaatiossa on toimiva palautejärjestelmä, tukee se 

koko organisaation oppimista (Sydänmaalakka 2011, 63).  
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5 Tutkimuksen toteutus 

5.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 

Kyseessä on laadullinen tapaustutkimus. Tapaustutkimus on oiva lähestymis-

tapa, kun pyritään ymmärtämään kontekstuaalisia ilmiöitä ja sille on ominaiset 

tutkimuskysymykset alkavat usein ”miten” ja ”mitä” (Yin 2014, 4). Tämän tutki-

muksen tavoitteena on ymmärtää, miten osaamisen johtamista toteutetaan or-

ganisaatiossa Rikosuhripäivystys (RIKU). Lisäksi tutkimuksen tarkoituksena on 

tarjota organisaatiolle kehittämisehdotuksia osaamisen johtamisen tueksi. Vaa-

dittavaa ymmärrystä pyritään saamaan perehtymällä osaamisen johtamisen 

teoriaan ja empiiriseen aineistoon. Tutkimuksessa tutkitaan juuri tämänhetkistä 

osaamisen johtamista esimiestyön näkökulmasta.  

Tutkimuksen tavoitteeseen ja tarkoitukseen pyrin saamaan vastauksia kolmen 

tutkimuskysymyksen avulla, jotka ovat seuraavat:  

 

1.                 Miten osaamista johdetaan Rikosuhripäivystyksessä? 

2.                 Mitä keinoja osaamisen johtamisessa käytetään? 

3.                 Miten osaamisen johtamista voitaisiin kehittää?  

 

On perinteisesti korostettu sitä, että tutkimuksen ongelmat tulisi tarkkaan harkita 

ja muotoilla ennen kuin lähdetään varsinaiseen aineiston keruuseen. Kvalitatiivi-

nen tutkimus kuitenkin varautuu siihen, että ongelma saattaa muuttua tutkimuk-

sen edetessä. (Hirsjärvi ym. 2008, 121-122.) Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ku-

vaamaan todellista moninaista elämää mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. 

Tutkimuksessa on pikemminkin tarkoitus löytää tai paljastaa tosiasioita kuin to-

dentaa olemassa olevia asioita. (Hirsjärvi ym. 2008, 157, 160.)  
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Tässä tutkimuksessa tutkimuskysymykset ovat osaltaan johdettu teoreettisesta 

viitekehyksestä, mutta erityisesti kolmannella kysymyksellä pyritään lisäämään 

käytäntöä hyödyttävää tietoa. Tutkijana on hyvä olla tietoinen, että teoreettiset 

käsitteet aina ohjaavat tutkijan omaa tulkintaa todellisuudesta. Teoria vaikuttaa 

tutkijaan siten, että se suuntaa tutkijan katseen tiettyihin seikkoihin, jolloin saat-

taa osa asioista jäädä vähemmälle huomiolle. Empiriasta nousevat asiat eivät 

määrää käytettäviä käsitteitä vaan tutkijan ymmärryksen kasvaessa aineisto ja 

teoreettiset lähtökohdat rakentuvat vuorovaikutuksessa keskenään. (Häikiö & 

Niemenmaa 2007, 53.) Teorialähtöisyys tapaustutkimuksessa kuitenkin tukee 

tutkijaa myöhemmin tulosten tarkastelussa, tulkinnassa ja generalisoinnissa 

(Yin 2014, 40-41).  

Vastauksia tutkimuskysymyksiini pyrin saamaan sekä teoreettisen viitekehyk-

sen että empiirisen aineiston avulla. Häikiön & Niemenmaan (2007) mukaan 

usein ajatellaan, että teoria on jotain valmista, jota ainoastaan sovelletaan käy-

täntöön. Tapaustutkimuksessa tutkija kuitenkin itse määrittelee teorian, jota tut-

kimuksessaan käyttää ja pyrkii valitsemaan tapausta mahdollisimman hyvin se-

littävän teoreettisen lähtökohdan. (Häikiö & Niemenmaan 2007, 51-52.) Tässä 

tutkimuksessa teoreettisessa viitekehyksessä tarkastelen osaamisen johtamista 

oppivan organisaation, strategisen ja osaamisen johtamisen käytännön toteu-

tuksen näkökulmasta.   

Aineiston tulosten tarkoituksena on tukea ja lisätä ymmärrystä osaamisen johta-

misesta juuri kyseisestä organisaatiosta. Lisäksi aineistosta on tarkoitus johtaa 

ideoita ja keinoja, jolla kehittää osaamisen johtamista juuri tietyssä organisaa-

tiossa. Käytäntö tarjoaa äärettömästi aineistoa, jolloin tutkijan on myös valittava 

tarkasteltavat aineistot ja tosiasiat huolella (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 

21). Kuitenkin myös aineisto ohjaa laadullisessa tutkimuksessa tutkijaa, sillä il-

man aineistoa tutkija ei välttämättä edes tiedä, mikä tapaus on. Tapaustutkijalla 

voi näin olla käytössään useita erilaisia kehyksiä. (Laine ym. 2007, 20.) Tässä 

tutkimuksessa olen ensin tutustunut teoriaan, jonka jälkeen laajentanut aineis-

toa ja ymmärrystä perehtymällä käytäntöön.  
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5.2 Laadullinen tapaustutkimus tutkimusstrategiana  

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena. Laadullisessa tutkimuk-

sessa tyypillisesti pyritään saamaan ymmärrystä tarkasteltavasta ilmiöstä tutki-

muksen kohteena olevien ihmisten näkökulmasta (Puusa & Juuti 2020, 9). Ta-

paustutkimuksen tehtäväksi muodostuu tehdä tutkittavasta ilmiöstä ymmärret-

tävä. Usein tiettyjä tapauksia tutkitaan vain niiden itsensä vuoksi tai sillä pyri-

tään kuvaamaan tai selittämään tiettyä ilmiötä. Tapaustutkimuksen katsotaan 

usein olevan sopiva lähestymistapa, kun tutkitaan jonkin asian nykytilaa todelli-

sessa elämässä. (Häikiö & Niemenmaa 2007, 43.)  

Koistisen & Erikssonin (2014) mukaan tapaustutkimuksessa usein vaikeita rajat-

tavia tapauksia ovat esimerkiksi toimijoiden väliset suhteet ja erilaiset ilmiöt ku-

ten johtaminen. Tutkijan on kuitenkin perusteltava, miksi juuri tietty tapa määri-

tellä tapaus on oleellinen. (Koistinen & Eriksson 2014, 6.) Osaamisen johta-

mista itsessään voidaan teorian avulla hahmottaa ja ymmärtää laajana ja moni-

ulotteisena ilmiönä (Laine 2017, 47). Tällöin voidaan olettaa, että osaamisen 

johtaminen on myös kohdeorganisaatiossa laajasti ymmärrettävä ilmiö eli tutki-

muksen tapaus. Tutkimuksessa tarkastellaan juuri tämänhetkistä osaamisen 

johtamista tietyssä organisaatiossa. Tapaustutkimus on usein lähestymistaval-

taan kontekstuaalista, jolloin tutkittavaa tapausta halutaan ymmärtää osana tiet-

tyä ympäristöä (Koistinen & Eriksson 2014, 7). Tässä tutkimuksessa olen valin-

nut tarkasteluun esimiestyönäkökulman, jolloin tutkimuksen kohteena on organi-

saation esimiehet, jotka käytännön tasolla osaltaan johtavat osaamista.  

Aineistoa tarkasteltavasta ilmiöstä voidaan tapaustutkimuksessa kerätä pienem-

mästä yksiköstä (Saarela-Kinnnunen & Eskola 2015, 183). Tässä tutkimuk-

sessa aineistoa kerätään tietyltä organisaation esimiestyön ryhmältä. Esimies-

näkökulma on perusteltua, sillä voidaan olettaa, että juuri tämän ryhmän työteh-

täviin sisältyy osaamisen johtamista sekä hiljaista tietoa, käsityksiä ja ymmär-

rystä siitä, mitä osaaminen juuri kyseisessä organisaatiossa on ja miten osaa-

mista siellä johdetaan.  
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Oikarisen & Pihkalan (2010) mukaan osaaminen nähdään ennen kaikkea kon-

tekstuaalisena ilmiönä, jolloin juuri esimerkiksi tietyn yhteisön sisällä olevat ih-

miset määrittävät mikä on osaamista, mitä osaamista tulisi olla ja kuka ja ketkä 

ovat osaajia. (Oikarinen & Pihkalan 2010, 50.) Osaamisen johtamisen näkökul-

masta juuri esimiesnäkökulmalla on merkitystä, sillä esimies sekä mahdollistaa 

että on vastuussa osaamisen hyödyntämisestä, kehittämisestä ja riittävyydestä 

omalla vastuualueellaan (Viitala 2005, 23-24). Tutkimuksen tapauksen ymmär-

tämisen kannalta on siis oleellista saada tietoa juuri siellä toimivien ihmisten eli 

esimiesten toimesta.   

Tutkimuksessa on kyse siis todellisen kontekstuaalisen ilmiön nykytilan ymmär-

tämisestä tutkimuksen kohteena olevien esimiesten avulla. Saarela-Kinnunen & 

Eskolan (2015, 183) mukaan tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohteen valinta 

voi perustua johonkin käytännölliseen intressiin, eikä siten tapaustutkimuksen 

tapaus ja tutkimusyksikkö välttämättä ole sama asia. Tutkimuksessani tapaus ja 

tutkimuksen kohde ovat hyvin lähellä toisiaan. Voidaan ajatella, että tutkimuk-

sen tapausta eli osaamisen johtamisen ilmiötä tietyssä organisaatiossa toden-

taa ja toteuttaa tietty esimiesryhmä eli tutkimuksen kohde.  

Lisäksi esimiesnäkökulma tukee tutkimuksen pyrkimystä tarjota juuri kyseiselle 

organisaatiolle kehittämisideoita osaamisen johtamiseen. Perustelen tätä sillä, 

että voidaan olettaa, että juuri kyseisellä esimiesryhmällä on hallussa hiljaista 

tietoa osaamisen johtamisesta kohdeorganisaatiossa. Perusteluja lisää se, että 

usein tapaustutkimusta tehdään jollekin yleisölle, jonka ymmärrystä jossain tie-

tyssä asiassa halutaan kasvattaa (Laine ym. 2007, 216). Tässä tutkimuksessa 

kyse on juuri organisaatio Rikosuhripäivystyksen tarpeesta. Yleensä tapausta ei 

tutkita sen vuoksi, että halutaan ymmärtää muita tapauksia vaan siitä syystä, 

että kasvatetaan ymmärrystä juuri kyseisestä tapauksesta (Laine ym. 2007, 63). 

Kuitenkin tapaustutkimus, kuten mikä tahansa tutkimus on aina oman aikansa 

tuote (Piekkari & Welch 2020, 213-214). 

Piekkari & Welchin (2020) mukaan tapaustutkimus on ”tutkimusstrategia, joka 

mahdollistaa ilmiön tarkastelun sen omassa luonnollisessa kontekstissa käyt-

täen useita tietolähteitä”. Sen tavoitteena on saattaa teoria lähempään 
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kosketukseen käytännön maailman kanssa. (Piekkari & Welch 2020, 210.) Ta-

paustutkimuksen tutkimusstrategian sisällä on siis mahdollista käyttää erilaisia 

aineistoja ja menetelmiä (Laine ym. 2007, 9, 11). Tässä tutkimuksessa hyödyn-

nän teorian lisäksi sekä määrällisiä että laadullisia menetelmiä. Koistisen & 

Erikssonin (2014, 10) mukaan tapaustutkimukselle on ominaista laadullisten ja 

määrällisen menetelmien käyttö ja hyvin toteutettuina ne täydentävät toisiaan ja 

paikkaavat toistensa aukkokohtia. 

Merkityksellistä on kerätä monipuolinen aineisto ja kuvata tutkimuksen kohde 

perusteellisesti, jotta ymmärrys lisääntyisi. Tutkijaa ohjaa usein tunne tai jonkin-

lainen tieto siitä, että tapaus on tärkeä. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 31, 

10.) Myös itseäni on ohjannut tunne ja tieto tutkimuksen tarpeellisuudesta, joka 

sai vahvistusta organisaation edustajien kanssa käydyistä keskusteluissa tutki-

muslupaa haettaessa joulukuussa 2020. Tällöin keskustelussa kävi ilmi, että or-

ganisaatio voisi hyötyä tiedosta ja ymmärryksestä, miten osaamista organisaa-

tiossa johdetaan ja miten sitä mahdollisesti voisi kehittää.  

Tutkijana itse myös työskentelen kyseisessä organisaatiossa, joten tutkimuksen 

tapaus valikoitui myös oman mielenkiintoni perusteella. Huolellinen tutkija kui-

tenkin kiinnittää huomiota oman osallisuutensa vaikutuksiin ja tarkastelee omia 

ennakko-oletuksiaan etukäteen tapauksesta. Tutkijan oma osallistuminen pro-

sessiin taas saattaa auttaa hahmottamaan tutkittavan tapauksen kontekstuaali-

suutta, vaikka tutkimusta kuitenkin koko ajan ohjaa tutkimusongelma eli se mitä 

tutkitaan ja miten tutkimus toteutetaan. (Häikiö & Niemanmaa 2007, 45-47, 54-

55.) Hirsjärven, Remeksen & Sajavaaran (2009, 309-310) mukaan tutkija pyrkii 

kuitenkin objektivisuuteen kaikessa toiminnassaan.  

Tutkimuksessa on hyvä ottaa huomioon myös tutkimukseen osallistumisen va-

paaehtoisuus. Oleellista aineiston hankinnassa on perehtyä, miten ihmisten 

suostumus osallistua tutkimukseen hankitaan. Tutkimukseen osallistuville tulee 

kertoa avoimesti tutkimuksen kulku sen kaikissa vaiheissa. (Hirsjärvi ym. 2008, 

25.) Usein työelämän tutkimusta tehdään siten, että siihen tulee ensin saada 

lupa organisaation ylimmältä johdolta, jonka jälkeen vasta tutkittavilta itseltään 

(Kuula 2006, 139, 142, 145). Näin tässä tutkimuksessa toimittiin eli ensin 
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pyydettiin tutkimuslupa joulukuussa 2020 ja vasta aineistonkeruuvaiheessa 

2021 joulukuussa tutkittaville tarjottiin tutkimukseen osallistumista. Kuulan 

(2006) mukaan tämä saattaa vaarantaa tutkimuksen ehdottoman vapaaehtoi-

suuden periaatteen toteutumisen. On nimittäin mahdollista, että organisaation 

tasolla annettu lupa tutkia saatetaan tulkita velvollisuudeksi osallistua. (Kuula 

2006, 145.) Tutkimuksen aikana otan tämän näkökulman myös huomioon pai-

nottamalla vapaaehtoisuutta. Näin ollen pyrkimys on, että tutkimusetiikka kulkee 

mukana prosessin alusta lähtien (Vilkka 2021, 41).  

5.3 Tutkimuksen kohdeorganisaatio  

Tapaustutkimuksen kohdeorganisaatio on asiantuntijaorganisaatio Rikosuhri-

päivystys (RIKU). RIKU on vuonna 1994 toimintansa aloittanut yhteistyösopi-

mukseen perustuvaa toimintaa. Sitä ylläpitävät Suomen Punainen Risti, Ensi- ja 

turvakotien liitto, MIELI Suomen Mielenterveys ry, Mannerheimin Lastensuojelu-

liitto, Suomen Setlementtiliitto ja Kirkkohallitus. Toimintaa koordinoi valtakunnal-

lisesti MIELI Suomen Mielenterveys ry. RIKU:n johtokunnassa on edustus kai-

kista toteuttajajärjestöistä ja Kirkkohallituksesta. Käytännön tasolla tämä tarkoit-

taa sitä, että organisaatiossa työskentelee hyvin eri taustoilla ja eri työsopimuk-

silla varustettuja esimiehiä ja asiantuntijoita. Kuvassa 5 Rikosuhripäivystyksen 

organisaatiorakenne havainnollistaa organisaation moniulotteista ja rikasta ra-

kennetta.  

Kohdeorganisaatiossa tapaustutkimuksen kohteena olevassa esimiesryhmässä 

työskentelee yhteensä kymmenen esimiestä, heistä organisaation toiminnalli-

seen johtoryhmään kuuluu seitsemän esimiestä. Lopulliseen tutkimuksen koh-

deryhmään kutsuttiin kahdeksan esimiestä. He valikoituvat kohteeksi sillä pe-

rusteella, että he työssään johtavat suoraan yksilöitä, jotka tekevät asiantuntija-

työtä asiakkaiden kanssa. Eli käytännöntasolla kohderyhmän esimiehet johtavat 

osaamista myös käytännön tasolla.  
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Kuva 6 Rikosuhripäivystyksen organisaatiorakenne (Rikosuhripäivystys 

https://www.riku.fi/rikosuhripaivystys/). 

Toimintaympäristön merkitys korostuu tapaustutkimuksessa. Siinä ymmärretään 

ilmiöiden olevan sidoksissa esimerkiksi niiden taloudellisissa, sosiaalisissa ja 

kulttuurisissa yhteyksissään (Häikiö & Niemenmaa 2007, 46). Joten tässä tutki-

muksessa voidaan olettaa, että myös tutkimuksen kohderyhmän esimiesten 

taustalla toimivat eri organisaatiot vaikuttavat itse tapaukseen eli osaamisen 

johtamiseen RIKUssa. Tutkimuksen tarkoituksena ei kuitenkaan ole vertailla RI-

KUn taustalla toimivien organisaatioiden toimintakulttuureita vaan keskittyä li-

säämään ymmärrystä osaamisen johtamisen ilmiöstä tietyssä organisaatiossa 

tiettynä aikana. 

Vilkka (2021, 51) korostaa, että tutkittavilta tulee tarkoin selvittää heidän suostu-

muksensa tutkimukseen. Lisäksi on syytä perustella, millaista uutta tietoa tutki-

muksella tavoitellaan ja miten sitä kenties voidaan tulevaisuudessa hyödyntää. 

Tarkkaa hypoteesia ei tarvitse kertoa, mutta tutkimuksen pääkohdat tulee avata, 

jotta tutkittavat voivat riittävästi arvioida haluavatko osallistua tutkimukseen. 

Tämä edellyttää, että tutkittavilla on riittävästi tietoa. Esimerkiksi tutkimussuun-

nitelman esittely on yksi keino lisätä tietoa. (Kuula 2006, 105-107.) Tässä 
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tutkimuksessa tutkittaville esimiehille lähetettiin sähköpostilla kutsu tutkimuk-

seen osallistumisesta, jossa kerrottiin tutkimuksen vapaaehtoisuudesta, tarkoi-

tuksesta, tavoitteista ja mahdollisista hyödyistä tutkittavien omaan työhön. Tä-

män lisäksi tutkittaville lähetettiin kopio tutkintasuunnitelmasta, tutkimuksen ai-

kataulu ja tutkijan yhteystiedot mahdollisia lisäkysymyksiä varten. Lisäksi tutki-

muksen kaikissa vaiheissa on korostettu, että tutkimuksen osallistumisen voi 

jättää halutessaan kesken.  

5.4 Aineistonkeruu  

Aineiston keruuseen laadullisessa tutkimuksessa vaikuttaa tutkimuksen tavoit-

teet ja tutkijan ominainen tapa hankkia tietoa, miten tulkitsee ja ymmärtää tutki-

muksen kohteena olevien henkilöiden puhetta (Puusa & Juuti 2020, 101). Ta-

paustutkimuksen yksi vahvuus on, että siinä voidaan käyttää useita aineistonke-

ruumenetelmiä ja samaan aikaan se lisää myös tutkimuksen luotettavuutta (Yin 

2014, 119,121). Olennaista on, että käsiteltävä aineisto muodostaa kokonaisuu-

den (Saarela-Kinnunen & Eskola 2015, 181). Vastatakseni tutkimuskysymyksiini 

olen päätynyt käyttämään sekä määrällistä menetelmää (kysely) että laadullista 

menetelmää (teemahaastattelu).  

Kahden eri menetelmän käyttö tukee tapauksen monimuotoisen ilmiön tarkaste-

lua. Menetelmätriangulaatiossa tutkija huomioi kahden eri menetelmän heikkou-

det ja vahvuudet lisätäkseen tutkimukseensa luotettavuutta. (Laine ym. 2007, 

23-25.) Lisäksi voidaan olettaa, että tutkimuksen empiirisen vaiheen äärellä ole-

minen toistamiseen mahdollistaa osittain myös hiljaisen tiedon siirtymistä tutkit-

tavilta tutkijalle. Laineen ym. (2007) mukaan elämän kompleksisuus on jokaisen 

tutkimuksen pysyvä ongelma, eikä sitä usein tavoiteta yksittäisellä tutkimusme-

netelmällä. Yhtä tärkeää on tutkijan tarkkailla myös omaa tapaansa ymmärtää 

ja tulkita asioita. Ainoastaan omaan intuitioon, maalaisjärkeen ja hyviin aiko-

muksiin nojautuminen eivät riitä. (Laine ym. 2007, 23-24.)  
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Kysely 

Kyselyjen etuna usein pidetään, että niiden avulla voidaan kerätä laajasti tietoa 

ja voidaan kysyä useita asioita (Hirsjärvi ym. 2009, 195). Tässä tutkimuksessa 

kysely sisältää asteikkoihin eli skaaloihin sisältäviä kysymystyyppejä. Tähän pe-

rustuvat kysymystyypit sisältävät eräänlaisia väittämiä, jolloin tutkittava valitsee 

sen vaihtoehdon, jonka parhaiten kokee omakseen. Lisäksi kysely sisältää neljä 

avointa kysymystä, joilla on tarkoitus lisätä ymmärrystä tutkittavien omista mieli-

piteistä, ajatuksista ja kokemuksista tapaukseen liittyen. Avoimet kysymykset 

usein antavat tutkittaville mahdollisuuden kertoa mielipiteensä, lisäksi ne tuke-

vat monivalinta- väittämien vastauksia ja osoittaa, mikä on keskeistä tutkittavien 

ajattelussa. Monivalinta- vastausten etuna taas on, että ne auttavat tutkittavia 

tunnistamaan aihealuetta. (Hirsjärvi ym. 2009, 200-201.) Jokainen vastaa kyse-

lyyn anonyyminä, eikä vastaajia ole tunnistettavissa. Vastausten raportoinnissa 

tulen myös kiinnittämään tähän erityistä huomiota. 

Kysely lähettiin tutkittaville sähköpostitse webropol-linkin muodossa maaliskuun 

ensimmaisellä viikolla ja vastausaikaa annettiin neljä viikkoa. Kyselyn viemi-

sessä webropoliin minua auttoi kohdeorganisaation viestinnästä vastaava työn-

tekijä. Kyselyn tulokset ja niiden säilytys ovat ainoastaan tutkijan käytössä ja tu-

len säilyttämään niin tarvittavan ajan. Kuulan (2006) mukaan tutkijan tulee näin 

toimia, mikäli omassa tutkimuslaitoksessa ei aineistojen arkistointia järjestetty. 

Aineiston laajempaa käyttöä tulee kuitenkin erikseen pyytää tutkittavilta. (Kuula 

2006, 227, 229.) Vilkkan (2021) mukaan hyvään tutkimusetiikkaan sisältyy poh-

tia aineiston säilyttämistä koskevia kysymyksiä. Erityisesti työelämää koske-

vissa tutkimuksissa on oleellista että ainoastaan tutkimuksen omistaja valvoo ja 

säilyttää tietoa. (Vilkka 2021, 45, 48.) Tässä tutkimuksessa tutkittavat ovat saa-

neet tutkimuskutsun yhteydessä kirjallisena tiedon, että aineisto on yksin tutki-

jan takana. Kyselyn kohdalla tutkittavat saivat tiedon kyselystä ja sen sisällöstä 

sähköpostilla, jonka mukana oli webropol- linkki. Liittessä 1 Saate kyselyyn, 

jossa erityisesti huomioidaan osallistumisen anonymiteetti ja vapaaehtoisuus. 

Liitteestä 2 Kysely, sisältää tutkittaville lähetetyn kyselyn sisällön.  
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Kyselyn heikkoutena usein pidetään, että se saattaa usein jättää hieman vailli-

naisen kuvan. Ei esimerkiksi tiedetä miten vastaajat ylipäätään ovat selvillä ai-

healueesta tai ovatko he ymmärtäneet vastausvaihtoehdot toivotulla tavalla. 

Toisaalta avoimet kysymykset mahdollistavat tutkittavan vastaamaan vapaam-

min, joka osaltaan mahdollistaa tehdä näkyväksi sen mikä on tärkeää tutkitta-

van mielestä ja toisaalta samalla osoittaa tutkittavan tietämyksen aiheesta. 

(Hirsjärsvi ym. 2008, 190, 196.) Kyselyn lisäksi päädyin keräämään aineistoa 

myös ryhmämuotoisen teemahaastattelun avulla saavuttaakseni vastauksia tut-

kimuskysymyksiini. Tarkemmin kyselyn ja haastattelun tuloksia esittelen lu-

vussa kuusi.  

Teemahaastattelu ryhmämuotoisena  

Yinin (2014, 110) mukaan tapaustutkimuksen tärkein tapa kerätä aineisto on 

haastattelu. Yleisin tapa kerätä laadullista aineistoa Suomessa on haastattelu. 

Haastattelun idea on paitsi järkevä myös oivallisin keino, kun halutaan tietää 

mitä jokin ajattelee, ymmärtää asian tai ilmiön. Kyse on vuorovaikutustilan-

teesta, jossa kaikki osallistuvat vaikuttavat toisiinsa. (Eskola & Saloranta 2014, 

86.) Haastattelulla halutaan nimenomaan syventää ja selventää jo saatuja tie-

toja (Hirsjärvi ym. 2008, 200). Tässä tapaustutkimuksessa haastattelumuodoksi 

valikoitui teemahaastattelu ryhmämuotoisena kohderyhmälle. Ryhmämuotoinen 

haastattelu mahdollistaa samalla myös kehittämisen ja pyrkii samalla vastaa-

maan syvemmin kolmanteen tutkimuskysymykseeni.  

Ryhmämuotoinen haastattelu tuntuu luontevimmalta vaihtoehdolta haastatella, 

kun peilaa ajatusta oppivan organisaation teoriaa vasten. Kun tavoitellaan yh-

teistä ymmärrystä, syntyy se parhaiten keskustelun avulla. Lisäksi tutkimuksen 

tarkoitus on tarjota kehittämisehdotuksia. Toimintaa kehittäessä keskestä on, 

että ihmiset voivat keskenään reaaliajassa vaihtaa ajatuksia ja tietoa (Sarala & 

Sarala 2001, 138). Hirsjärven & Hurmen (2000) mukaan ryhmähaastattelun eri-

tyinen merkitys korostuu silloin, kun halutaan selvittää miten henkilöt muodosta-

vat yhteisen kannan johonkin ajankohtaiseen kysymykseen. Ryhmämuotoi-

sessa haastattelussa saadaan nopeasti tietoa samanaikaisesti usealta 
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vastaajalta ja monet pitävät sitä helpompana menetelmänä kuin yksilöhaastat-

telu. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 61, 63.) Myös ryhmämuotoisissa haastatteluissa 

osallistujien unohtaminen ja väärinymmärtäminen on vähäisempää (Eskola & 

Suoranta 2014, 97).  

Ryhmämuotoinen haastattelu ikään kuin saattelee tutkijan tutkittavien maail-

maan. Sopiva koko ryhmähaastattelun ryhmälle on 4-8 henkilöä ja tutkittavien 

tulisi pääsääntöisesti olla suhteellisen homogeeninen ryhmä siitä syystä, että 

kaikki ymmärtävät esitetyt kysymykset ja käytetyt käsitteet, jolloin keskustelua 

pääsee myös syntymään (Eskola & Suoranta 2014, 96, 98.) Näitä seikkoja olen 

myös tutkimuksessani pyrkinyt huomioimaan. Haastattelulle sopiva teema on 

sellainen, josta ryhmässä on erilaisia mielipiteitä. Tällöin ryhmän tutkittavat voi-

vat ideaalitilanteessa stimuloida toistensa mielipiteitä ja asiat tulevat esiin toi-

sella tavalla kuin yksilön haastattelussa. (Eskola & Suoranta 2014, 97.)  

Myönteistä on, että teemahaastattelu on muodoltaan avoin eli vastaajat pääse-

vät puhumaan varsin vapaamuotoisesti. Toisaalta taustalla käytettävät teemat 

kuitenkin takaavat sen, että jokaisen haastateltavan kanssa on puhuttu edes 

jossain määrin samoista asioista. (Eskola & Suoranta 2014, 88.) Haastattelu 

joustavana menetelmänä antaa mahdollisuuden suunnata ja hankkia tietoa itse 

tilanteessa. Tätä pidän merkittävänä asiana, sillä tilanne tarjoaa myös tutkitta-

ville tilanteessa mahdollisesti jotain uutta. Nimensä mukaisesti haastattelussa 

oleellista on, että haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Se 

vapauttaa pääosin haastattelutilanteen tutkijan näkökulmasta ja tuo tutkittavien 

äänen kuuluviin. Haastateltavien antamat merkitykset ovat paitsi keskeisiä 

myös syntyvät vuorovaikutuksessa. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 34, 48.)  

Haastattelu toimii erinomaisesti silloin, kun tutkija haluaa sijoittaa haastateltavan 

laajempaan kontekstiin ja tavoitteena on selventää ja syventää tietoja (Hirsjärvi 

& Hurme 2000, 35). Tässä tutkimuksessa teemahaastattelu muotoutui lopulli-

seen muotoon vasta kyselyn vastausten jälkeen huhtikuussa 2022. Kvalitatiivi-

sessa tapaustutkimuksessa pyritään nimenomaisesti lisäämään ymmärrystä ta-

pauksesta. Haastattelu aineistonkeruumenetelmänä tarjoaa mahdollisuuden tut-

kia tapauksen yksityiskohtia, esimerkiksi selvittää tiettyjen toimintojen välisiä 
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yhteyksiä, olosuhteita ja tilanteita. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 59.) Helpotusta ym-

märryksen lisäämiseen tuo se, ettei teemahaastattelua ole tarkkaan rajattu ky-

symysten kautta. Hyvä tutkija kuitenkin varmistaa, että teema-alueet käydään 

haastattelussa läpi. Tutkijalla on tilanteessa hyvä olla tukilista käsiteltävistä asi-

oista, ei valmiita kysymyksiä. (Eskola & Suoranta 2014, 87.) Liitteessä 3 Tee-

mahaastattelun runko lopullinen muoto syntyi kyselyn tulosten perusteella.  

Ryhmämuotoinen teemahaastattelu suoritetettiin teams-sovelluksen avulla. Syy 

tähän on maantieteellinen. Rikosuhripäivystyksen toiminta-alue kattaa koko 

Suomen, jolloin pidän luontaisena, että hyödynnetään etäyhteyksiä. Päivä ke-

vään 2022 haastattelulle sovittiin doodle kyselyn avulla tutkittavien vastauksien 

perusteella joulukuussa 2021. Näin haluttiin varmistaa kaikkien mahdollisuus 

osallistua tutkimukseen. Teemahaastattelu nauhoitettiin. Haastattelun aikana pi-

dettiin kameroita päällä, tästä ei kuitenkaan erikseen sovittu tutkittavien kanssa. 

Nauhoittamisesta kannattaa sopia etukäteen haastateltavan kanssa (Eskola & 

Suoranta 2014, 90). Tämä asia tutkittaville ilmoitettiin haastattelukutsun saate-

kirjeessä ja vielä ennen haastattelun nauhoittamisen aloittamista. Liitteessä 4 

Teemahaastattelun saatekirje tutkittaville.  

Teemahaastattelun litteroin valikoiden teemoittain (Hirsjärvi ym. 2008, 217). 

Ruusuvuoren & Nikanderin (2017, 367-368) mukaan tutkimuskysymykset ja 

analyysitapa määrittelevät litteroinnin tarkkuuden tason. Esimerkiksi, kun tässä 

tutkimuksessa tutkitaan, miten osaamista johdetaan kohdeorganisaatiossa, on 

hyvä keskittyä haastateltavien kertoman sisältöön, eikä niinkään huokailujen tai 

ilmeiden kirjaamiseen. Litterointi on tärkeää siitä syystä, että siinä tutkija ottaa 

etäisyyttä haastatteluun ja samalla tutustuu siihen toisella tavalla. Analysointi-

vaiheessa kuitenkin suositellaan myös litteroinnin lisäksi kuuntelemaan alkupe-

räistä tallennetta, sillä litterointi on vain yksi tulkinta aiheesta. Litteroidessa tut-

kija tekee koko ajan valintoja peilaten tutkimuskysymyksiinsä. (Ruusuvuori & Ni-

kander 2017, 374-375.) 
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5.5 Teemoittelu 

Tulen esittämään tutkimustulokset teemoittelun muodossa. Yksi toimiva tapa 

analysoida tapaustutkimusta on seurata teoreettista viitekehystä, joka johdatteli 

tutkijan tapauksen äärelle (Yin 2014, 136).Teemoittelussa aineistoista noste-

taan esiin sen sisältämät keskeiset teemat, jotka selventävät tutkimusongelmaa. 

Onnistuakseen teemoittelu vaatii sujuvaa vuorovaikutusta empirian ja teorian 

välillä. (Eskola & Suoranta 2014, 175-176.) Tässä tutkimuksessa teoria on oh-

jannut osaltaan tutkijaa ja hyvään vuorovaikutukseen olen pyrkinyt keräämällä 

aineistoa monipuolisesti ymmärtääkseni ilmiötä monipuolisemmin. Teemoittelu 

on suositeltavaa erityisesti silloin, kun ollaan ratkaisemassa käytännön ongel-

maa (Eskola & Suoranta 2014, 179). Tässä tutkimuksessa nimenomaisesti ol-

laan myös etsimässä vastauksia käytännön tarpeeseen, miten osaamista voi-

daan kohdeorganisaatiossa kehittää.  

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerätään usein monivaiheisesti. Analyy-

sia ei tehdä ainoastaan yhdessä tutkimusprosessin vaiheessa, vaan pitkin mat-

kaa. Suotavaa on, että se aloitetaan mahdollisimman pian keruuvaiheen jäl-

keen. (Hirsjärvi ym. 2008, 218-219.) Myös tässä tutkimuksessa analysointia ta-

pahtui osittain jo aineistonkeruun aikana. Luonnollisesti tulosten analysointi ei 

riitä vielä kertomaan tutkimuksen tuloksia, vaan on pyrittävä laatimaan syn-

teesejä eli kootaan yhteen pääseikat, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiini 

(Hirsjärvi ym. 2008, 225). Tätä olen pyrkinyt havainnollistamaan myös kuvien 

avulla.  

Laine, Bamberg & Jokinen (2007) nostavat esille, että tutkija voi halutessaan 

teorian avulla ikään kuin pohjustaa ymmärrystään ilmiöstä. Teoriaan nojaavan 

aihealueen hahmottaminen on hyödyllistä erityisesti tapaustutkimuksessa, jol-

loin teoriasta nousseita kategorioita voi käyttää jo etukäteen ohjaamaan sekä 

aineistonkeruuta että analyysia. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 38.) Näin 

olen pyrkinyt myös tässä tapaustutkimuksessa etenemään ja teoria on vaikutta-

nut osaltaan vahvasti aineistonkeruuseen ja tulosten esittelyn valintaan.  
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Teemoittelun etu on, että parhaimmillaan sen avulla aineistosta saadaan esille 

kokoelma erilaisia vastauksia tai tuloksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Täl-

löin tutkimustulokset palvelevat parhaalla tavalla juuri käytäntöä. (Eskola & Suo-

ranta 2014, 180.) Tutkijan tulee kuitenkin tiedostaa, että valintojen taustalla on 

aina oma käsitys todellisuudesta, tästä maailmasta. Tutkijana ei toimita siis puo-

lueettomana, tallentavana tiedon löytäjänä, vaan tieto muovautuu, kun tutkimme 

esimerkiksi ilmiöitä. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 45.)  

Esimerkiksi tapaustutkimuksessa on mahdollista, että aineisto yllättää tutkijan. 

Aineisto saattaa vihjata tutkijalle täysin erilaisia teemoja, kuin tutkija on osannut 

etukäteen olettaa. Näin voi tapahtua esimerkiksi silloin, kun tutkimuksen osallis-

tujat puhuvatkin haastattelussa eri asioista kuin mistä tutkija haluaa tietää. Pu-

hutut teemat ovat tutkimukseen osallistuville tärkeitä, mutta tutkija ei ole osan-

nut niitä ennakoida. Tässä kohtaa tutkijan on hedelmällistä tarkastella omia en-

nakkokäsityksiään. (Koistinen & Eriksson 2014, 29.) Gordon (2006) korostaa, 

että tutkijan on analyysiprosessissa kyettävä sietämään epävarmuutta. Aineis-

ton kautta ei tule siis todentaa jo tietämäänsä, vaan pyrkiä laajasti kuvaamaan 

ilmiötä. (Gordon 2006, 247.) 

Tutkimuksen tuloksia esitettäessä on syytä kiinnittää erityistä huomiota tutkitta-

vien anonymiteettiin, sillä tutkittavien osallistujamäärä on pieni ja tutkija kantaa 

lopulta vastuun tutkittavien yksityisyydensuojasta. Tutkijan tehtävä on tutkimuk-

sen kaikissa vaiheissa arvioida, mitkä asiat arkaluontoisuuden vuoksi täytyy ra-

portoida erityisen varovaisesti tunnistamisriskin vuoksi. Esimerkiksi avoimet ky-

symykset, joita tämäkin tutkimus pitää sisällään, voivat pitää sisällään tunniste-

tietoja. (Kuula 2006, 200, 203-204, 212.) Esimerkiksi RIKUssa tutkittavat sijoit-

tuvat ympäri Suomea, jolloin voidaan olettaa, että tutkittavien murre on erilaista 

eri alueilla. Tutkittavien tunnistaminen tutkimusjulkaisusta on kriittinen tekijä tie-

tosuojan kannalta sekä tutkimuseettisestä näkökulmasta katsottuna. Tärkeää 

on kuitenkin todeta, että julkaistavat tutkimustekstit ovat eri asia kuin itse tutki-

musaineisto. (Kuula 2006, 207.) Tutkimuksen luotettavuutta kuitenkin vahvistaa 

tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta (Hirsjärvi ym. 2008, 227). 
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6 Osaamisen johtaminen kohdeorganisaatiossa 

Tutkija tekee tutkimusprosessin aikana päätöksiä mitkä havainnot aineistossa 

ovat oleellisia tai eivät ole. Myös yksi hyvin valittu ja perusteellisesti valittu ja ku-

vattu tapaus voi olla onnistunut. (Laine ym. 2007, 93.) Tässä tutkimuksessa 

olen päätynyt tarkastelemaan yhtä tapausta ja esittämään tuloksia teemoittelun 

muodossa vastatakseni tutkimuskysymyksiini ja saavuttaakseni kohdeorgani-

saation käytänteitä hyödyttävää tietoa. Teemoittelu on oivallinen keino erityi-

sesti, kun kyseessä on käytännöstä nouseva tarve (Eskola & Suoranta 2014, 

180). Käytännöstä nouseva tarve on tässä tutkimuksessa myös läsnä. Valitut 

teemoittelun teemat muodostuivat aineiston ja teorian vuoropuhelusta. Rapor-

tissa olen päätynyt erottamaan kyselyn ja haastattelun tuloksia erikseen, sillä 

menetelmät oleellisesti poikkeavat toisistaan. Erillisissä kuvauksissa pystytään 

näkemään eri menetelmien käytön mahdollinen tuomat hyödyt ja heikkoudet. 

Teemoittelun teemoiksi muotoutuivat seuraavat teemaat:1. Osaamisen johta-

minen käytännön tasolla. 2. Strateginen ulottuvuus osaamisen johtami-

sessa ja 3. Osaamisen kehittämisen keinot nyt ja tulevaisuudessa. Ensim-

mäisen ja toisen teeman avulla pyrin vastaamaan tutkimuskysymykseen, miten 

osaamista johdetaan Rikosuhripäivystyksessä. Kolmannen teeman avulla pyrin 

vastaamaan kysymyksiini, mitä keinoja osaamisen johtamisessa käytetään ja 

miten osaamisen johtamista voitaisiin kehittää. Tutkijana olen ensin tutustunut 

teoriaan, jonka johdosta aineiston tarkastelu ja teemoittelu saa siitä väistämättä 

vaikutteita. Teorialähtöisyys tapaustutkimuksessa kuitenkin tukee tutkijaa tulos-

ten tarkastelussa, tulkinnassa ja sen generalisoinnissa (Yin 2014, 40-41). Teo-

rian tuoma hyöty on nähtävissä tässä tapaustutkimuksessa. Tutkimuksen ta-

paus on laajasti ymmärrettävä ilmiö eli tämän hetkinen osaamisen johtaminen 

Rikosuhripäivystyksessä. Laineen (2017, 47) mukaan osaamisen johtaminen on 

moniulotteinen ilmiö, jota kuitenkin voi hahmottaa ja ymmärtää teorian avulla.  
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6.1 Kyselyn tuloksia teemoittain  

Anonyymiin kyselyyn vastasi 80 % kutsun saaneista. Sataa prosenttia voidaan 

pitää tavoitteellisena, mutta tällä vastausmäärällä sain riittävästi tietoa osaami-

sen johtamisesta kohdeorganisaatiossa ennen sovittua teemahaastattelua. Yk-

sinään kyselyn tulokset eivät tulkintani mukaan niin tutkijalle kuin lukijalle kerro 

syvällisesti tilanteesta. Pikemminkin asettavat joukon lisäkysymyksiä. Toisaalta 

tämä on etukäteen otettu huomioon menetelmävalinnoissa. Huomionarvoista 

kyselyn tuloksissa on, että kyselyn vastaukset ovat samansuuntaisia kaikkien 

vastaajien kesken, vaikka kohdeorganisaation taustalla vaikuttavat eri koordi-

naatiojärjestöt. Suurimmat eroavaisuudet koskivat osaamisen kehittämisen kei-

novalikkoa sekä osaamisen johtamisessa vastaajien kokemia haasteita. Ku-

vassa 7 Tuloksia kyselyn pohjalta olen tiivistänyt kyselyn keskeiset tulokset. Li-

säksi kuvaan erillisessä kappaleessa vastaajien esiin nostamia haasteita liittyen 

osaamisen johtamiseen. Seuraavaksi esittelen tuloksia kuvan teemoittelun mu-

kaisesti. 

 

Kuva 7 Tuloksia kyselyn pohjalta 
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Osaamisen johtaminen käytännön tasolla 

Salojärven (2009) mukaan esimiehillä tulee olla selkeä käsitys minkälaista 

osaamista mikäkin tehtävä edellyttää suhteessa jokaisen työntekijän vahvuuk-

siin ja kehittämistarpeisiin (Salojärvi 2009, 150-152). Kyselyyn vastaajista 80 % 

tuntevat tiiminsä työtehtävien vaadittavan osaamisen hyvin. Lisäksi vastaajat 

kartoittavat osaamistarpeita säännöllisesti vuosittain.  

Myös tulevaisuuden osaamistarpeita kartoitetaan säännöllisesti, mutta ainoas-

taan 33 % vastaajista oli täysin yhtä mieltä tämän väittämän kanssa. Ollillan 

(2004, 9) mukaan osaamisen johtamiseen tulisi sisältyä tulevaisuuteen suuntau-

tumista, sillä juuri tulevaisuus tuo tarpeen osaamisen ylläpitämiselle, lisäämi-

selle ja hyödyntämiselle. Organisaatiossa tarvitaan yhteisymmärrys siitä, mitä 

osaamista sen toiminnassa tarvitaan tässä hetkessä ja tulevaisuudessa (Otala 

2008, 53). Esimerkiksi osaamisen ennakointiprosessin avulla on mahdollista ra-

kentaa dialoginen prosessi, jossa kaikki organisaation tasot miettivät erilaisten 

työpajojen avulla esimerkiksi tulevaisuuden heikkojen signaalien merkitystä or-

ganisaation osaamiselle (Aaltonen & Wilenius 2002, 181-183). 

Osaamisen kartoittamisen keinoista tärkeänä vastaajien kesken pidettiin kes-

kustelua. Yksittäisissä vastauksissa muina keinoina kartoittaa tiimin osaamista 

ja sen vajeita, nähtiin kehityskeskustelujen lisäksi mm. koulutussuunnitelmien 

teko. Huomionarvoista on, että keskustelu nousi esiin lähes jokaisessa avoi-

messa vastauksessa. Vastaajat luonnehtivat keskustelujen olevan niin yksilö- 

kuin tiimitasolla tärkeitä keinoja, joilla saavutetaan tarvittava käsitys ja ymmär-

rys sekä osaamisesta että osaamistarpeista. Tämä on osaamisen ylläpitämisen 

ja kehittämisen kannalta aivan oleellinen asia. Keskustelu nähdään oppivan or-

ganisaation kulttuurissa nimenomaisesti tärkeänä keinona lisätä oppimista. To-

sin oppimista tapahtuu vasta, kun tiimissä dialogin kautta saavutetaan yhteinen 

tapa ajatella. (Senge 1990, 9-10, 236-237.) 

Kyselyn avoimissa vastauksissa korostui, että keskustelujen tulee olla aikatau-

lutettuja ja säännöllisiä niin yksilö- kuin ryhmätasolla. Vastauksista nousi esiin, 

että keskusteluilla ei yksinään viitattu kehityskeskusteluihin. Muut aikataulutetut 
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ja säännölliset keskustelut olivat esimerkiksi ”säännölliset työntekijätapaamiset”, 

”henkilökohtaiset keskustelut” ja ”työryhmän ja tiimin yhteiset tapaamiset ja ko-

koukset”. Viitalan (2002) mukaan osaamisen johtamisessa keskustelulle tulisi 

rakentaa erilaisia toimintamalleja ja foorumeita, jotka tukevat erityisesti vuoro-

vaikutuksessa tapahtuvien asioiden käsittelyä. Osaamisen johtamisessa esimie-

hen työtä tukee juuri sovitut ja säännölliset palaverikäytännöt. Muita keinoja on 

erilaiset tiedotteet, seurantajärjestelmät ja ilmoitustaulut. (Viitala 2002, 121-123, 

Viitala 2005, 313-315, 345.) Lisäksi erilaiset epäviralliset kohtaamiset ja tapaa-

miset lisäävät asiantuntijatyössä onnekkaita ideoita ja ratkaisuja (Toivanen 

2020, 316-317).  

Nonakan, Toyoman & Konnon (2000,5) mukaan kuitenkin tieto, erityisesti hiljai-

nen tieto siirtyy parhaiten epävirallisissa sosiaalisissa tilanteissa. Vastaajista yli 

80 % olivat jokseenkin samaa mieltä siitä, että he tietoisesti varmistavat hiljai-

sen tiedon siirtymisen tiimissään. Ståhlen & Grönroosin (1999, 94) mukaan tie-

don jakaminen ja yhteisen tietoisuuden saaminen eri organisaatioissa on ongel-

mallista siitä syystä, että sen ajatellaan siirtyvän ainoastaan kirjallisessa muo-

dossa. Syvemmin keinoja varmistaa hiljaisen tiedon siirtyminen kartoitettiin ai-

neistonkeruun toisessa vaiheessa teemahaastattelussa.  

Kyselyn tulosten mukaan 100 % vastaajista käy vähintään kerran vuodessa ke-

hityskeskusteluja. Ryhmämuotoisia kehityskeskusteluja ei vastaajien mukaan 

hyödynnetä organisaatiossa lainkaan. Kehityskeskustelujen merkitys painottuu 

osaamisen johtamisessa. Usein osaamisesta keskustelu on turvallista aloittaa 

ensin kahdenkeskisessä kehityskeskustelussa ja edetä siitä mahdollisiin ryhmä-

kehityskeskusteluihin. Viitalan (2005) mukaan toimiessaan osaamisprosessin 

tukijana esimies sekä selvittää että suunnittelee yhdessä työntekijöiden kanssa 

osaamisen kehittämisen keinoja, hankkii tarvittavaa osaamista, antaa palautetta 

rakentavasti, opettelee tuntemaan työntekijöiden osaamiset ja käy säännölli-

sesti kehityskeskusteluja. (Viitala 2005, 321-323, 343-344.)  

Myönteistä on, että keskustelujen lisäksi vastaajista 33,3 % oli täysin samaa 

mieltä ja 50 % jokseenkin samaa mieltä väittämän ”Tiimissäni oivalluksia ja op-

pimisen kokemuksia jaetaan tietoisesti ja suunnitellusti palavereissa” kanssa. 
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Tulos on osaamisen johtamisen näkökulmasta oleellinen, sillä Viitalan (2005) 

mukaan johdon tärkein tehtävä on luoda oppimista edistävää ilmapiiriä. Esimer-

kiksi edistämällä kokeilutoimintaa, avointa kommunikointia ja yhteistä kokemus-

ten prosessointia. (Viitala 2005, 50.) Oppiminen organisaatiossa vaatii aina te-

koja ja kokeiluja, ilman näitä oppiva organisaatio jää ainoastaan hyvän potenti-

aalin tasolle (Garvinin 2003, 11). 

Vastaajista kaikki olivat joko täysin tai lähes samaa mieltä siitä, että työntekijöi-

den on tärkeää tehdä yhteistyötä myös organisaation muiden tiimien kanssa 

oman alueensa ulkopuolella. Oppivassa organisaatiossa tiedostetaan ja tunnis-

tetaan erilaiset systeemit nähdään, että kaikki organisaation osa-alueet ja tasot 

vaikuttavat toisiinsa (Sydänmaalakka 2001, 54-55; Sarala & Sarala, 2001, 60). 

Ståhlen (1995) mukaan sekä yksilön että organisaation systeeminen taju ja toi-

minta edistää organisaation menestymistä. Tulee sekä ymmärtää että kyetä liit-

tymään erilaisiin tiimeihin, verkostoihin ja projekteihin sekä hahmottaa kokonai-

suuksia. (Ståhle 1995, 2.) Menestyvillä organisaatioilla esiintyi Nevisin, Ghoreis-

hin & Gouldin (1995, 5) tutkimuksessa esimerkiksi sosialisointia eli yksilöt ovat 

keskenään vuorovaikutuksessa, viestivät ja jakavat tietoa ja kokemuksia.  

Erilaisen yhteistyön kautta saavutetaan uusia ajatuksia ja toimintamalleja, joita 

yksilötasolla ei kyetä tuottamaan (Tuomi & Sumkin 2012, 51). Nonakan & Ta-

keuchin (1995) mukaan tarvitaan moninaista, monipuolista, vaihtelevaa tietoa ja 

tiedon vaihtamista, jotta organisaatio kykenee riittävän monimuotoisesti vastaa-

maan myös ympäristön haasteisiin. Kun organisaation jäsenet tulevat toimeen 

muuttuvassa ympäristössä, myös organisaatio pystyy kehittymään ympäristön 

mukaisesti. Tämä edellyttää hyvää ja toimivaa viestintää ja työntekijöiden auto-

nomian kunnioittamista. (Nonaka & Takeuchi 1995, 75-82; Nonaka ym. 2000, 

26-28.)  

Strateginen ulottuvuus osaamisen johtamisessa  

Kyselyn tuloksissa näkyi, että vastaajat ymmärtävät hyvin strategian ja työnteki-

jöiden osaamisen välisen yhteyden. Vastaajien mukaan 66,7 % ja 33,3 % olivat 
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samaa tai jokseenkin samaa mieltä siitä, että työntekijöiden osaaminen vaikut-

taa strategian toteutumiseen. Tuomen & Sumkinin (2012) mukaan strategia on 

johdon vastuulla ja jokaisen esimiehen tulee ymmärtää strategia arjen työväli-

neenä. Esimiehen vastuulla on siis strategiasta viestimisen lisäksi tukea työnte-

kijöitä ymmärtämään sen merkitys arjessa. Esimiehen tulee osallistaa työnteki-

jöitä miettimään ja ideoimaan, mitä strategian eri osa-alueet tarkoittavat kunkin 

omassa työssä. (Tuomi & Sumkin 2012, 33-36,42-43.)  

On tärkeää, että kaikki organisaation työntekijät omaavat jaetun ymmärryksen 

sekä visiosta että strategiasta, sillä muutoin voi syntyä ristiriitaisuuksia eri yksik-

köjen välille (Viitala 2005, 76-77). Kyselyn vastaajista ainoastaan 16,6 % olivat 

täysin yhtä mieltä ja 50 % jokseenkin samaa mieltä siitä, että oman tiimin työn-

tekijät ovat hyvin tietoisia strategian tavoitteista ja toteutuskeinoista juuri oman 

työnsä näkökulmasta. Tämä ei ole tavatonta. Esimerkiksi Hyrkkään (2009, 166) 

tutkimuksen yksi tulos oli, että osaamisen johtaminen ymmärretään Suomen 

kunnissa melko huonosti strategiaan liittyvänä asiana. Aaltosen & Wileniuksen 

(2002) mukaan esimiehen on ensisijaisesti selitettävä ja perusteltava työnteki-

jöille tavoitteita ja reittikarttaa eli strategiaa, miten visioon päästään. Toisin sa-

noen esimiehen on vastattava kysymykseen miksi ja pyrittävä avaamaan kes-

kustelua kyseisistä asioita mahdollisimman laajasti organisaatiossa. (Aaltonen 

& Wilenius 2002, 168.) Usein osaamisen johtamisen suurimmat haasteet liitty-

vät strategian soveltamiseen ja koko organisaation kattavan oppimiskulttuurin 

synnyttämiseen (Laine 2017, 86-88).  

Vastaajien avoimien vastausten perusteella ei organisaatiossa ole erikseen 

määritelty ydinosaamisia. Yksittäisissä vastauksissa niitä tarkastellaan työnteki-

jän tehtävänkuvan näkökulmasta. Ydinosaamisten tarkasta määrittelystä ollaan 

kirjallisuudessa montaa mieltä. Sydänmaalakka (2001) kannustaa määrittele-

mään ydinosaamisia tarkasti, erityisesti siitä näkökulmasta, mitä lisäarvoa ydin-

osaaminen tuo asiakkaille. Säntti & Viitala (2010, 106 ) puolestaan pohtivat tut-

kimuksessaan, että onko aikaa vievä kriittisten strategisten osaamisten työstä-

minen todella oleellinen prosessi, jota edes kannattaa ylläpitää tai josta käydä 

keskustelua. Tämän ratkaisee luonnollisesti tutkimuksen kohdeorganisaatio 
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itse. Viitalan (2005) mukaan ensisijaisinta organisaatiossa on saavuttaa keskus-

telun avulla yhteinen ymmärrys ja käsitys siitä, mitkä ovat niitä elintärkeitä osaa-

misia organisaation menestyksen ja säilymisen kannalta (Viitala 2005, 82,86). 

Samaan aikaan niin johtajan kuin tiimin työntekijän tulee omata rohkeutta ky-

seenalaistaa olemassa olevia käytäntöjä. Tätä kautta syntyy uusia innovaatioita 

ja parannuksia toimintoihin. (Järvinen 2014, 69, 99.) Sengen (1990) mukaan 

juuri organisaation sisäiset mallit voivat pahimmillaan estää näkemästä ympä-

ristön moninaisuutta ja näin estää kehittymisen. Tästä syystä myös niiden tar-

kastelu on tarpeellista. (Senge 1990, 174-177.) 

Yli 80 % vastaajista koki, että strategiaprosessiin on hyvä osallistaa kaikki orga-

nisaation tasot. Tulos voidaan tulkita myönteisenä. Tolvasen & Kaijalan 

(2020,17) mukaan useat organisaatiot ottavat työntekijät mukaan pohtimaan 

strategisia valintoja, jolloin siihen on myös helpompi sitoutua. Esimerkiksi visio 

ja strategia voidaan toiminnallistaa eli purkaa pienempiin osiin tiimi kerrallaan. 

Jokaisessa tiimissä työntekijöiden kanssa käsitellään mm. mikä on tehtävä, mi-

hin sitoudumme, minkälaista meidän tiimin toiminnan tulisi olla, jotta visio voi to-

teutua, millä keinoilla me pääsemme sinne ja mitä meidän pitäisi osata, jotta 

voimme toteuttaa aikomuksemme. Osaamisen johtamisessa fokus tulisi luoda 

yhteys organisaation yksilöiden osaamisten ja strategian välille. (Viitala 2005, 

76-79,109.)  

Osaamisen kehittämisen keinot nyt ja tulevaisuudessa  

Otalan (2008,53) mukaan merkityksellistä on, että organisaatiossa vallitsee yh-

teisymmärrys siitä, mitä osaamista sen toiminnassa tarvitaan nyt ja tulevaisuu-

dessa. Vastaajien mukaan ei varsinaisia yhteisiä suunnitelmia osaamisen kehit-

tämiselle olla luotu. Vastaajista ainoastaan 33 % oli jokseenkin samaa mieltä 

siitä, että yhteisiä suunnitelmia osaamisen kehittämiselle on olemassa. Tyypilli-

sesti esimies keskustelee tiiminsä kanssa osaamistarpeista ja kehittämissuunni-

telmasta vuosittain (Viitala 2013, 186-187). Esimerkiksi osaamisen kartoittami-

nen yhdessä tiimin kanssa hyödyttää kaikkia osapuolia. Se tukee tiimin yksilöitä 

omien osaamistarpeiden tunnistamisessa ja samalla se laajentaa tiimin jäsenien 
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ymmärrystä yhteisestä kehittämisen suunnasta. Esimiehelle tämä antaa koko-

naiskuvan tiimin osaamisen tilanteesta, vaatimuksista ja antaa hyvän välineen 

johtaa sekä tiimin että yksilöiden osaamisen kehittämistä. (Kupias, Peltola & Pi-

risen 2014a, 73-76.)  

Kyselyn tulosten mukaan kohdeorganisaatiossa ei tiimeissä hyödynnetä ryhmä-

muotoista kehityskeskustelua. Esimerkiksi tämä voisi olla yksi keino lisätä yhtei-

sen osaamisen kehittämisen suunnitelmallisuutta. Viitalan (2005) mukaan ryh-

mämuotoisten kehityskeskustelujen avulla saadaan varsinkin tiimimuotoisessa 

työskentelyssä tavoitteiden ja osaamisen kehittämistarpeista eritelty ja yhteinen 

käsitys. (Viitala 2005, 269;Viitala 2013, 188.) Ryhmäkehityskeskusteluiden 

avulla voidaan yhdessä kartoittaa, toimiiko tiimi siten, että se tukee parhaalla 

mahdollisella tavalla tavoitteiden saavuttamista sekä yksilöiden hyvinvointia ja 

kehittymistä (Aarnikoivu 2010, 111, 107).  

Kyselyssä puolet vastaajista oli täysin samaa mieltä kyselyn väittämän ”omalla 

johtamisella edistän ja tuen oppimisen ja kokeilujen kautta tapahtuvaa kulttuu-

ria” ja puolet jokseenkin samaa mieltä. Lisäksi vastaajista 66,7 % oli täysin ja 

33,3 % jokseenkin samaa mieltä siitä, että kohdeorganisaation johto omalla toi-

minnallaan niin tukee kuin kehittää osaamista. Tuloksia voidaan pitää hyvänä, 

sillä vastaajien voidaan olettaa kokevansa, että he voivat vaikuttaa johtamisel-

laan organisaation osaamiseen. Pirnesin (2003) mukaan juuri esimies edistää 

alaistensa kehittymistä juuri oman johtamiskäyttäytymisensä kautta. Esimerkilli-

nen esimies kehittää itseään johtamisympäristönsä vaatimusten mukaisesti ja 

tuntee omat toimintatapansa. (Pirnes 2003, 148, 180, 195, 205-206.) Esimerkin 

voimaa ja johtamiskäyttäytymistä kuvaa hyvin yksinkertainen asia. Esimerkiksi 

esimiehen myöntäessä omat virheensä ja jakamalla oppimiskokemuksiaan 

niistä, saa muut työyhteisössä paitsi oppimiskokemuksen, mutta myös koke-

muksen siitä, että virheistä puhuminen ja oppiminen sallitaan ja se on hyödyl-

listä (Eklund 2021, 149 ; Kinnunen 2010, 141-142).  

Tulosten mukaan vastaajat näkevät vastuun kehittämisestä kuuluvan sekä esi-

miehille että työntekijöille. Myös teoria tukee tämän suuntaista ajattelua. Kinnu-

sen (2010, 145) mukaan oppimista tapahtuu vasta, kun siitä otetaan vastuuta. 
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Valitettavan usein arkiajattelussa osaamisen johtaminen herättää ajatuksen, 

jossa osaamisen johtaminen kuuluu ainoastaan esimiehen vastuualueelle 

(Laine 2017, 47). Viitalan (2005) mukaan jokaisella työntekijällä on kuitenkin 

vastuu informaation keräämisestä, tutkimisesta ja käyttämisestä siten, että oma 

oppimisprosessi edistyy. Johdon vastuulla on vaalia osaamista eli luoda sille 

ikään kuin suotuisat olosuhteet. (Viitala 2005, 23, 50.) Ihmisten kehittämisessä 

on viime kädessä aina kyse yksilön osaamisen kehittämisestä, jolloin organi-

saatio voi omalla toiminnallaan ohjata ja suunnata tätä prosessia sekä tarjota 

sille mahdollisuuksia (Laakso-Manninen 2003b, 33). Toki organisaation kulttuuri 

voi olla joko oppimiseen kannustava tai sammuttava, samoin tavoin myös johta-

minen voi joko tukea tai estää oppimista (Viitala 2005, 48).  

Kyselyn kehittämisen keinoista vastaajien tiimeissä hyödynnetään: perehdy-

tystä, yksilötyönohjausta, ryhmätyönohjausta ja mentorointia/tutorointia. Vastaa-

jista 100 % olivat yhtä mieltä siitä, että tiimeissä perehdyttämiseen on nimetty 

vastuu tai vastuuhenkilöt. Tulos on merkittävä, sillä perehdytyksellä varmiste-

taan niin laatua kuin toiminnan sujuvuutta. Hyvin suunnitellussa perehdytyk-

sessä tarvittaessa koko tiimi osallistuu sovitusti työntekijän perehdyttämiseen, 

jolloin uusi työntekijä tutustuu samalla organisaatioon, kollegoihinsa ja työtehtä-

viinsä. (Viitala 2005, 252-253, 357-358.) Vastaajien mukaan yksilötyönohjaus oli 

yleisimmin käytetty osaamisen kehittämisen keino perehdyttämisen jälkeen. Tä-

män jälkeen vastaajista noin puolet kertoivat hyödyntävänsä ryhmätyönohjausta 

ja mentorointia/tutorointia. Tuloksia tulee kuitenkin tarkastella kriittisesti, sillä 

saattaa olla, että yhdessä tiimissä käytetään sekä yksilö- että ryhmätyönoh-

jausta. Keinoihin syvennyttiin vielä tarkemmin aineistonkeruun teemahaastatte-

lun yhteydessä.  

Työnkiertoa ei vastaajien mukaan toteuteta tiimeissä lainkaan ja tietoista palaut-

teenantoa hyödynnetään vastaajien kesken vaihtelevasti. Syitä sille, että työn-

kiertoa ei hyödynnetä voi olla monia, mutta yksi selkeä syy voi olla, että kohde-

organisaatiossa eri tiimeillä on eri työnantajat. Vastaajista ainoastaan 16,7 % oli 

yhtä mieltä väittämän ”hyödynnän palautteenantoa tietoisesti työssäni päivittäin” 

kanssa ja 66,6 % jokseenkin samaa mieltä ja 16,7 % jokseenkin eri mieltä. Jos 
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palautetta ei anneta, on vaarana se, että ihmiset eksyvät reitiltään. Työntekijät 

tekevät asioita, mitkä ovat heille helppoja tai mitkä heitä kiinnostavat (Kupias 

ym 2011, 16). Kehittyäkseen jokainen tarvitsee oman arviointinsa lisäksi pa-

lautetta. Palaute tulee kuitenkin nähdä laajemmin kuin yksilötasolla yksittäisten 

tapahtumien tai suoritusten kautta. (Järvinen ym. 2014, 76.) Palautemyöntei-

sessä ilmapiirissä palaute kulkee joka suuntaan: esimieheltä alaiselle ja alai-

selta esimiehelle. Sen lisäksi myös työntekijät antavat toisilleen palautetta. (Aar-

nikoivu 2008, 141.) Palautteenantoa ja vastaanottamista voi aktiivisesti harjoi-

tella kuin mitä tahansa työkalun käyttöä (Järvinen 2020, 173, Järvinen ym. 

2014, 82). Kun jokainen käyttää tätä työkalua aktiivisesti, nopeutuu työyhtei-

sössä työsuoritusten arviointi ja kehittämistarpeet tulevat näkyväksi (Ahonen 

ym. 2014, 82). Jos organisaatiossa on toimiva palautejärjestelmä, tukee se 

koko organisaation oppimista (Sydänmaalakka 2011, 63).  

Osaamisen johtamisen kehittämistä vastaajien mukaan kehitettäisiin ja vietäisiin 

eteenpäin yhteisellä keskustelulla sen tavoitteista ja keinoista. Myös Toivasen, 

Leppäsen & Kovalaisen (2012 ) tutkimuksen viesti on samansuuntainen. Orga-

nisaatiossa olisi hyvä pohtia kuinka tärkeää osaaminen ja sen kehittäminen or-

ganisaatiossa on ja miten se ilmenee käytännössä. (Toivanen, Leppänen & Ko-

valainen 2012, 15-19.)  

Lisäksi kehittämistä tapahtuisi vastaajien mukaan lisäämällä oppimisen tilanteita 

työpaikalle ja kiinnittämällä enemmän huomiota osaamisen johtamisen kehittä-

miseen. Oppivassa organisaatiossa oppiminen nähdään kuuluvan jokapäiväisiin 

työtilanteisiin (Laine 2017, 85). Sengen (1990, 9-10) mukaan oppivassa organi-

saatiossa tarvitaan juuri tiimioppimista, sillä tiimien yhteistoiminnan kautta saa-

vutetaan enemmän. Esimerkiksi kun palaverit nähdään tietoisesti oppimisen 

paikkoina, voidaan siellä tiedon lisäksi kehittää osaamista ja vuorovaikutustai-

toja (Viitala 2005, 278). Luonnollisesti organisaatiot voivat oppia myös toisiltaan, 

ympäristöltään ja asiakkailta (Sarala & Sarala 2001, 58). Viitalan (2005, 281) 

mukaan esimerkiksi erilaiset vierailut ja opintokäynnit tukevat oppimista, kun ha-

lutaan nähdä jokin toimintamalli tai ratkaisu, jota ei vielä omassa tiimissä tai or-

ganisaatiossa ole.  
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Vastaajat kehittäisivät osaamisen johtamista käytännön tasolla myös lisäämällä 

erikoistumisen ja etenemisen mahdollisuuksia. Esimerkiksi erilaisilla työhön lii-

tettävillä erityistehtävillä yksilö voi ottaa vastuulleen jonkin tietyn alueen ja se lii-

tetään osaksi tehtävänkuvaa. Tällaisia asioita voi olla esimerkiksi koulutus tai 

oppilaitosten yhdyshenkilönä toimiminen. Usein erityistehtävät tukevat sekä 

osaamista että yksilön motivaatiota. (Viitala 2005, 264-265; Viitala 2013 195.) 

Myös perehdyttämistä voi ja tulisi jakaa yksilöille erityistehtäviksi (Juuti & Vuo-

rela, 2015, 63; Viitala 2005, 252). Lisäksi erilaisiin projekteihin ja kehittämis-

hankkeisiin osallistuminen vahvistaa osaamista, mutta sitä kautta myös pysty-

tään hyödyntämään henkilöiden osaamista ja motivaatiota tehokkaasti (Viitala 

2005, 265). 

Vastaajien mukaan osaamisen johtamista kehitetään valmentavalla otteella ja 

arvioimalla yhdessä osaamista koulutusta laajempana asiana. Viitalan (2005, 

311) mukaan valmentajan roolia tulee myös yhteisesti sanoittaa oganisaatiossa: 

mitä se tarkoittaa meillä ja miten se näkyy käytännön työssä. Myönteistä on, 

että osaamista halutaan arvioida ja nähdä koulutusta laajempana asiana, sillä 

Salojärven (2009, 153) mukaan kapeimmillaan osaamisen kehittäminen näh-

dään lähinnä vain täydennyskoulutuksina. Lammintakasen (2014, 99) mukaan 

nykypäivän osaamisen kehittämisen keinot ovat monimuotoisia ja tulleet lähem-

mäksi työyhteisön oppimista. Vastaajien kehityssuunta on siis myönteinen, sillä 

valta osa osaamisen kehittymisestä tapahtuu juuri työpaikoilla (Salojärvi 2009, 

153).  

Osaamisen johtamisen haasteet  

Kyselyn vastaajat kokivat osaamisen johtamisen haasteiksi aikapaineen ja kii-

reen, jotka luovat haasteita perehtyä suunnitellusti ja pitkäjänteisesti esimerkiksi 

yksilöiden osaamisen johtamiseen. Seuraavaksi ote yhdestä kyselyn avoimesta 

vastauksesta:”.on vaikea tietää, mikä koulutus on kenellekin olennainen, eikä 

sitä useinkaan suunnitella etukäteen vaan eletään vastaan tulevan tarjonnan 

pohjalta tarttuen siihen, mikä vetää puoleensa..”. Salojärvi (2005) on väitöskir-

jassaan erotellut osaamisen johtamista eri kehittymisen tasoille. Juuri 
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ensimmäisellä tasolla työntekijöiden kehittämis- ja koulutussuunnitelmat toteutu-

vat ilman organisaation strategiaan liittyvää päämäärää. (Salojärvi 2005, 52-60; 

Salojärvi 2009, 148-149.) Osaamisen johtamisen laiha yhteys strategiaan ei ole 

kuitenkaan poikkeuksellista. Usein käytännössä organisaatioissa kehitetään 

osaamisen johtamisen käytännön työvälineitä esimerkiksi koulutuksia ilman, 

että niillä on varsinaista yhteyttä strategiseen maailmaan (Laine 2017, 86-88).  

Sengen (1990, 304) mukaan esimiehen tulee kysyä itseltään, käyttääkö hän riit-

tävästi aikaa johtamiseen ja korostaa, että esimerkiksi muutokset mahdollistuvat 

vain, jos johtamiseen käytetään aktiivisesti aikaa. Vastaajien mukaan ainoas-

taan 16,7 % koki käyttävänsä osaamisen johtamiseen riittävästi aikaa ja 50 % 

vastaajista koki jokseenkin olevansa samaa mieltä kyselyn väittämän ” varaan 

osaamisen johtamiseen riittäväsi aikaa” kanssa. Viitalan & Koivusen (2014) tut-

kimuksesta nousee samansuuntaista viestiä koskien ajan käyttöä. Heidän tutki-

mukseensa vastanneet kertoivat, että harvalla lähijohtajalla on riittävästi aikaa 

tärkeään työhönsä. Käytännössä tähän tulisi kuitenkin varata riittävästi aikaa. 

Tämä tarkoittaa aikaa esimerkiksi spontaanille kanssakäymiselle tai aikaa yksit-

täisten ihmisten asioiden kuuntelemiselle ja käsittelylle. Harvoin hyvä johtajuus 

toteutuu ainoastaan formaaleissa kohtaamisissa tai sähköposteilla. (Viitala & 

Koivunen 2014, 167.) 

6.2 Teemahaastattelun tuloksia teemoittain  

Teemahaastattelun etuna voidaan pitää, että teemoihin perustuvan aineiston 

analysointi saattaa helpottua. Tosin tutkijan ennalta asettamat teemat eivät vält-

tämättä ole samat kuin analysoimalla saadut. (Saaranen-Kauppinen & Puus-

niekka 2006, 6.3.2.) Tämän tapaustutkimuksen tapaus eli osaamisen johtami-

nen kohdeorganisaatiossa, on itsessään abstrakti ilmiö, josta pyrin haastattelun 

avulla lisäämään ymmärrystä. Ryhmämuotoiseen teemahaastatteluun osallistui 

yhteensä kuusi kohdeorganisaatiossa toimivaa lähiesimiestä. Tutkimukseen 

kutsun saaneita oli yhteensä kahdeksan. Ryhmämuotoisen haastattelun kesto 

oli sovitusti kaksi tuntia. Teemoittelun muodossa suoritettuun litterointiin aikaa 

kului noin kahdeksan tuntia. Haastattelu täydensi toivotulla tavalla aiemmin 
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saatua aineistoa. Haastattelun aikana tapahtui ajatusten vaihtoa, tiedon jaka-

mista ja ideointia tulevaisuutta ajatellen. Eskolan & Suorannan (2014, 97) mu-

kaan ryhmämuotoisessa haastattelussa tutkittavat voivat ideaali tilanteessa sti-

muloida toistensa mielipiteitä ja asiat tulevat esiin toisella tavalla kuin yksilön 

haastattelussa.  

Kuvassa 8 Tuloksia haastattelun pohjalta esittelen tiivistäen keskeisiä havain-

toja teemahaastattelun sisällöstä. Huomioitavaa on, että tulokset ovat tutkijan 

tulkintaa keskeisistä teemoista, joilla pyritään vastaamaan tutkimuskysymyksiin. 

Lisäksi kuvaan erillisessä kappaleessa vastaajien esiin nostamia haasteita liit-

tyen osaamisen johtamiseen. Seuraavaksi esittelen tuloksia kuvan teemoittelun 

mukaisesti. 

 

Kuva 8 Tuloksia haastattelun pohjalta 

Osaamisen johtaminen käytännön tasolla 

Osaamista kartoitetaan haastateltavien mukaan yksilötasolla säännöllisesti eri-

laisten suunniteltujen ja epävirallisten yksilötapaamisten ja kehityskeskustelujen 
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yhteydessä. Yksilötasolla keskusteluissa pureudutaan paitsi yksilön osaami-

seen, myös motivaatioon ja eri kiinnostuksen kohteisiin. Tiimitasolla suunnitel-

mallista ja tietoista osaamisen kartoittamista tehtiin haastateltavien kesken vaih-

televasti tai sitä sivuttiin osana muuta toiminnan suunnittelua. Esimerkiksi muu-

tamilla tiimeillä on haastateltavien kertoman mukaan käytössä palvelupiste koh-

tainen tavoitteiden asettelu ja arviointi, jonka yhteydessä myös osaamista kar-

toitetaan. Huomionarvoista on, että organisaatiossa palvelupisteellä työskennel-

lään joko yksin tai kollegan/kollegojen kanssa, jolloin palvelupistekohtainen 

osaamisen kartoittaminen ei kaikissa tilanteissa koske koko esimiehen vastuulla 

olevaa tiimiä. Tämän lisäksi haastateltavien mukaan tiimien yhteistä osaamisen 

kartoittamista tapahtui tiimin suunnittelupäivien, tiimipalaverien ja toimintakerto-

musten teon ja arviointien yhteydessä.  

Haastattelun perusteella ei yhdessäkään tiimissä arvioida yhdessä tiimin yh-

teistä osaamista tietoisesti ja systemaattisesti. Strukturoitua tiimien yhteistä 

osaamisen kartoittamista ei haastateltavien mukaan ole toistaiseksi käytössä ja 

tähän mm. toivottiin työkalua. Haastattelun sekä kyselyn perusteella haastatel-

tavat kokevat tuntevansa tiiminsä osaamisen hyvin, mutta sen hallinta koetaan 

haasteellisena.  

Pelkistäen voidaan todeta, että yksilötasolla osaamisen kartoittamista tehtiin 

haastateltavien kesken tietoisemmin ja systemaattisemmin kuin tiimitasolla. Sy-

dänmaalakan (2001) mukaan kaikki oppiminen tapahtuu aina ensin yksilöta-

solla, jolloin yksilöt organisaatiossa luovat mahdollisuudet jatkuvalle oppimi-

selle. Tosin vasta tiimien kautta osaamisen jakaminen mahdollistuu. (Sydän-

maalakka 2001, 45.) Tuomi ja Sumkin (2012, 51) jatkaa, että organisaation 

osaamisen kokonaisuus puolestaan kehittyy vasta, kun yksilön osaaminen ke-

hittyy ja jalostuu ryhmän osaamiseksi ja sitä kautta edelleen organisaation 

osaamiseksi. Näin ollen myös tutkimuksen kohdeorganisaatiossa tulee jatkossa 

kaikkiin osaamisen tasoihin kiinnittää tiivistä huomiota.  

Esimerkiksi tiimin yhteisellä ja yhdessä tekemällä osaamiskartoituksella on mo-

nia etuja. Se tukee tiimin yksilöitä omien osaamistarpeiden tunnistamisessa. 

Samalla se laajentaa tiimin jäsenien ymmärrystä yhteisestä suunnasta. 
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Esimiehelle tämä antaa kokonaiskuvan tiimin osaamisen tilanteesta, vaatimuk-

sista ja työvälineen johtaa sekä tiimin että yksilöiden osaamisen kehittämistä. 

(Kupias, Peltola & Pirisen 2014a, 73-76.) Yhdessä tehty osaamiskartoitus lisää 

tiimin jäsenten ymmärrystä ja näin mahdollisesti tukisi tiimissä syntyvää dialo-

gia. Sengen (1990) mukaan oppimista tapahtuu tiimissä vasta silloin, kun tii-

missä dialogin kautta saavutetaan yhteinen tapa ajatella. (Senge 1990, 9-10, 

236-237). 

Haastattelun tulosten mukaan osaamisen kokonaisuuden hallinta haastaa esi-

miehiä, eikä ihme sillä organisaatiotasolla Otalan (2008) mukaan asiantuntijuus 

on usein hajautunutta. Osaamista voidaan kuitenkin hyödyntää esimerkiksi 

konkreettisesti jakamalla vastuut keskeisistä osaamisalueista ja laatia vastuu-

alueittaan yhteenvedot neljä kertaa vuodessa. Yhteenvedot jaetaan muulle tii-

mille tai henkilöstölle, jossa yhteisesti pohditaan, mitä mahdolliset uudet asiat 

merkitsevät meille ja tarvitaanko toimenpiteitä uuden osaamisen saamiseksi. 

(Otala 2008, 241.) 

Haastateltavat nostivat esille, että osaamisen kartoittamista tapahtuu erityisesti 

rekrytointien yhteydessä niin yksilö- kuin tiimitasolla. Haastattelussa rekrytointiti-

lanne nähtiin sekä osaamisen kartoittamisen että kehittämisen keinona. Rekry-

tointi nähtiin oivallisena keinona päästä kartalle yksilötason osaamisista, mutta 

myös keinona lisätä omaan tiimiin tarvittavaa osaamista. Samalla rekrytointiti-

lanne haastateltavien mukaan tarjoaa mahdollisuuden kyseenalaistaa vanhoja 

toimintatapoja. Myös Senge (1990) kannustaa tarkastelemaan organisaation si-

säisiä toimintatapoja, sillä ne voivat pahimmillaan estää organisaatiota kehitty-

mästä (Senge 1990, 174-177).  

Myönteistä on, että uuden työntekijän mukaantulo nähtiin tilaisuutena uuden tie-

don muovautumiselle ja osaamisen rakentumiselle. Yksi perusehto uuden oppi-

miselle on myös oman tietämättömyyden tunnistaminen (Sydänmaalakka 2001, 

31). Uuden työntekijän rekrytointi voi mahdollisesti lisätä myös organisaation 

kehittymiseen tarvittavaa kaaosta. Nonakan & Takeuchin (1995) mukaan orga-

nisaatio tarvitsee uudistuakseen kaaosta, joka pitää organisaation virkeänä 
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(Nonaka & Takeuchi 1995, 78-79). Tiedon homogeenisyys on esimerkiksi yksi 

syy, joka estää tarvittavan kaaoksen (Ståhle & Grönroos1999, 103).  

Jo tutkimuksen kyselyn tulosten mukaan yhteistyö yli omien tiimi- ja organisaa-

tiorajojen nähtiin vastaajien kesken myönteisenä. Haastattelussa tämä sai asi-

alle vielä vahvistusta. Yli rajojen tehtävän työn katsottiin haastateltavien kesken 

olevan paitsi organisaatiolle merkityksellistä, mutta myös yksilö- ja tiimitasolla 

oiva keino vahvistaa osaamista ja auttaa asiakasta parhaalla mahdollisella ta-

valla. Juuri eri kontaktien merkitys on ilmeinen arkipäivän oppimisessa. Mahdol-

lisimman laaja ja hyvä kontaktiverkosto, takaa mahdollisuuden saada laajasti 

tietoa eri asioista. Lisäksi se on usein nopein tapa oppia. (Sydänmaalakka 

2001, 31.)  

Eri tiimeissä verkostoyhteistyöhön on kiinnitetty huomiota esimerkiksi siten, että 

verkostotyössä kiertävä verkostovastuu, jolloin sekä yksilön osaaminen kehittyy 

ja kontaktit laajenevat. Osassa tiimeistä verkostovastuu eri työryhmistä jakaan-

tui työntekijöiden kesken siten, että eri verkostojen palavereihin mennään vuo-

rotellen. Samaan aikaan tutkittavat esimiehet olivat huolissaan työn pirstaloitu-

misesta. Huolta on osaltaan kuultava. Esimerkiksi Savolaisen (2009) tutkimuk-

sen mukaan, vaikka tehtävien monipuolisuus vaikuttaa yksilön osaamisen kehit-

tämiseen, korostivat Savolaisen tutkimuksen vastaajat, että tehtävänkuvien 

huomaamatta laajenemiseen tulisi esimiesten kiinnittää enemmän huomiota 

(Savolainen 2009, 39, 49).  

Kohdeorganisaatiossa jaetaan osaamista tietoisesti myös sisäisesti. Käytössä 

on esimerkiksi kaikkia tiimejä yhdistävä pidempi koulutus, jossa osaamista yli 

tiimirajojen jaetaan tietoisesti. Lisäksi organisaatiossa on muutamia tiimirajoja 

ylittäviä työryhmiä, säännöllisiä palavereita ja seminaareja, joissa osaamista 

jaetaan. Myös aiemmin erilaisten yhteistyöhankkeiden ja projektien kautta si-

säistä yhteistyötä on organisaatiossa tehty. Usein yksilötasolla erilaisissa pro-

jekteissa osallistuvien yhteistyötaidot ja projektienhallintataidot paranevat (Vii-

tala 2013, 201). Tieto kuitenkin osittain laajenee organisaatiotasolle, kun organi-

saatiossa on käytössä projektikuvaukset, josta saa selville eri projektien yhteyk-

sissä olleiden henkilöiden yhteystiedot ja oleelliset suunnitelmat, kokemukset 
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sekä opitut asiat. Näin päästään myös lähelle piilevän tiedon jakamistilannetta 

(Ståhle & Grönroos 1999, 94.)  

Haastateltavien mukaan organisaation sisäistä yhteistyötä tiimien kesken tulisi 

vielä tehostaa ja kehittää. Lisäksi he kehittäisivät ja laajentaisivat organisaation 

sisäistä yhteistyötä. Esimerkiksi erilaisten vierailujen kautta tai esimerkiksi kaksi 

eri tiimiä voisi yhdessä suunnitella jonkin toiminnon kehittämistä suunnittelupäi-

vän ajan. Myös osa yhteistyön kehitystyöstä on jo käynnistynyt. Esimerkiksi or-

ganisaation yhteinen sähköinen keskustelu-alusta on kehittämistyön alla. Kehi-

tyssuunta on myönteinen, sillä Nonakan & Takeuchin (1995) mukaan organi-

saatiossa tarvitaan moninaista, monipuolista, vaihtelevaa tietoa ja tiedon vaihta-

mista. Nonaka ym. (2000) mukaan esimiehen tulisi rikastuttaa Ba tilaa, joka on 

joko yhteinen paikka tai tila tiedon luomiseen, jakamiseen ja käyttämiseen. 

Ba`ssa voi myös ihmisten väliset suhteet syntyä ja tila voi juuri olla virtuaalinen 

kuten virtuaaliverkosto. Esimiehen tehtäväksi jää herkästi tunnistaa, miten orga-

nisaation jäsenet ovat sekä keskenään että ympäristönsä kanssa vuorovaiku-

tuksessa ja edistää näiden tilanteiden syntyä. (Nonaka ym. 2000, 5, 14-16, 

22,25.) Jo aloitettu kehittämistyö viestii osaltaan omatusta herkkyydestä.  

Myös tiimien sisällä osaamista jaetiin haastattelun perusteella eri keinoin. Erityi-

sesti tiimien sisällä palaverirakenteissa haastateltavien kesken kiinnitettiin huo-

miota osaamisen jakamiseen. Myös koulutusten jälkeen asiaan kiinnitettiin huo-

miota siten, että uutta osaamista pyrittiin jakamaan koko tiimille. Joissakin tii-

meissä oli myös epävirallisia yhteisiä kahvitteluja. Kupiaksen & Peltolan (2019, 

18 ) mukaan juuri arkiset keinot kuten palaverikäytännöt tukevat oppimista ja 

osaamisen jakamista. Myös erilaiset epäviralliset kohtaamiset ja tapaamiset li-

säävät asiantuntijatyössä onnekkaita ideoita ja ratkaisuja. Erityisesti kun toimi-

taan erilaisissa kokoonpanoissa oman organisaation sisällä. (Toivanen 2020, 

316-317.)  

Haastateltavien mukaan hiljaista tietoa pyritään siirtämään mahdollisimman mo-

nipuolisilla keinoilla. Esimerkiksi pyritään siihen, että uuden työntekijän aloitta-

essa tehdään rinnakkaistyöskentelyä, koulutetaan, tuurataan toisia työtehtä-

vissä ja varmistetaan että kaikilla on pääsy kirjallisiin jaettuihin dokumentteihin. 
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Lisäksi joissakin tiimeissä omien vastuualueiden kautta tiimien sisällä tuetaan 

muuta tiimiä vastuualueen oppimisessa. Viitalan (2005) mukaan erityisesti pe-

rinteillä on hiljaisessa tiedossa iso merkitys. Hyvänä perinteenä voidaan esimer-

kiksi pitää rinnakkaistyöskentelyä. Muita mahdollisia keinoja hiljaisen tiedon siir-

tämiseen ovat mm. tutorointi, mentorointi, havainnointi, koulutus, dokumentaatio 

ja mallintaminen. (Viitala 2005, 132-134.) 

”On todella paljon hiljaista hyvää tietoa, mutta onko kaikki hiljainen tieto aina hy-

vää? ” on lainaus yhden haastateltavan ajatuksista hiljaisesta tiedosta. Kysymys 

on perusteltu. Puusan & Eerikäisen (2011) mukaan hiljaiseen tietoon liittyy tii-

visti myös asenteita. Siten hiljainen tieto saattaa sisältää myös pysähtyneitä ja 

jäykkiä rutiineja. Tärkeää on siis tarkastella myös hiljaisen tiedon laatua. Mikä 

on oleellista juuri kyseiselle organisaatiolle, sillä osa hiljaisestakin tiedosta van-

henee. (Puusa & Eerikäinen 2011, 60-61.) Moni haastateltavista kuvasi joutu-

vansa jatkuvasti myös unohtamaan aiemmin oppimaansa.  

Haastateltavien mukaan osaamisen johtaminen vaatii säännöllisiä rakenteita, 

joita rakennetaan tiimin kanssa yhdessä. Haastateltavien nimeämiä rakenteita 

olivat mm. yksilö- ja ryhmätasolla: yksilölliset kuukausikeskustelut, viikoittaiset 

tiimipalaverit, erilaiset kahvittelut ja suunnittelupäivät. Viitalan (2005) mukaan 

juuri esimiehen tehtävä on tehdä osaamisen näkökulma näkyväksi työyhteisös-

sään ja juurruttaa sen ihmisten ajatteluun. Silloin hän lisää ihmisten kykyä ha-

vainnoida asioita myös omaehtoisesti (Viitala, 2005, 315). Sengen (1990, 340) 

mukaan esimiesten vastuulla on rakentaa sellaista organisaatiota, jossa yksilöt 

haluavat jatkuvasti laajentaa osaamistaan, ymmärtääkseen monimutkaisuutta ja 

ottaakseen myös itse vastuuta oppimisestaan.  

Strateginen ulottuvuus osaamisen johtamisessa  

Kyselyn perusteella saatu tulos sai haastattelussa vahvistusta siitä, että haasta-

teltavat ymmärtävät strategian ja työntekijöiden osaamisen välisen yhteyden hy-

vin. Organisaatiossa haastateltavien mukaan strategian tekoon osallistuu eri or-

ganisaation tasot erilaisten kyselyjen ja työpajojen avulla. Organisaation johto, 
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toiminnallinen johtoryhmä viimeistelee aina lopullisen viisivuotisen strategian. 

Strategia nähtiin esimiehen johtamisen vastuulla olevana asiana. Esimerkiksi 

haastateltavan seuraava lainaus todentaa edellä mainittua hyvin: ”Meidän tiimin 

strategian ymmärrys on täysin kiinni siitä, miten sitä pystyn ja osaan johtaa ”. 

Aaltosen & Wileniuksen (2002) mukaan juuri esimiehen on ensisijaisesti selitet-

tävä ja perusteltava työntekijöille tavoitteita ja reittikarttaa eli strategiaa erityi-

sesti tilanteissa, jossa organisaation visio ja strategia syntyy organisaation 

ylemmällä tasolla. Käytännössä tämä tarkoittaa, että esimiehen on vastattava 

kysymykseen miksi ja pyrittävä avaamaan keskustelua kyseisistä asioita mah-

dollisimman laajasti organisaatiossa. (Aaltonen & Wilenius 2002, 168.) Näin 

kohdeorganisaatiossa on haastateltavien mukaan pyrkimyksenä toimia. 

Kyselyn ja haastattelun perusteella strategian ja työntekijöiden työtehtävien vä-

listä yhteyttä käsitellään ja johdetaan organisaatiossa eri keinoin. Esimerkiksi 

osassa tiimejä strategiaan pureudutaan erilaisissa työpajoissa, palavereissa ja 

kokouksissa. Näissä tilanteissa tarkastellaan strategian toteutuskeinoja tiimikoh-

taisesti ja käydään keskustelua siitä, mitä konkreettisesti strategia käytännön 

arjen työssä tarkoittaa. Osa haastateltavista kertoi strategian vaikuttavan taus-

talla ja näkyvän oman tiimin arjessa esimerkiksi tilanteissa, joissa tehdään 

oman vastuualueen toimintakertomusta yhdessä tiimin jäsenten kanssa.  

Strategian käsittelyyn työntekijöiden kanssa tulisi kuitenkin kiinnittää huomiota. 

Oleellista on, että kaikki organisaation työntekijät omaavat jaetun ymmärryksen 

niin visiosta kuin strategiasta, sillä muutoin voi syntyä ristiriitaisuuksia eri yksik-

köjen välille. (Viitala 2005, 76-77.) Usein saatetaan pitää itsestäänselvyytenä, 

että kaikilla johdon edustajilla ja esimiehillä on yhdenmukainen kuva strategi-

asta. Tärkeää olisi muistaa, että myös johto tarvitsee ohjausta strategian 

kanssa. (Tuomi & Sumkin 2012, 36.) Esimerkiksi Huotari (2009, 189) väitöskir-

jassaan ehdottaa, että johdon strategista osaamista voidaan kehittää lisäämällä 

työnohjauksellisia yhteisiä tapaamisia ja vertaistuen hyödyntämistä kollegojen 

kanssa.  

Yhteisesti haastateltavat kokivat, että strategiatyöskentelyssä käytännön tasolla 

voitaisiin yhteisesti organisaatiossa vielä kehittyä ja sen rakentamisessa tulisi 
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olla aiempaa tulevaisuusorientoituneempi. Haastateltavat nostivat kehitysehdo-

tuksina työskentelyyn esimerkiksi skenaariotyöskentelyn ja heikkojen signaalien 

seuraamisen. Aaltosen & Wileniuksen (2002) mukaan erityisesti osaamispää-

oman ennakointi ja kehittäminen tulee olla strategiaprosessin keskiössä, sillä se 

pakottaa organisaation tarkastelemaan toimintaympäristöään. Tulevaisuuden 

ennakointi tukee ennakointia ja näin auttaa organisaatiota varautumaan ympä-

ristössä tapahtuviin muutoksiin. Skenaariotyöskentyssä hedelmällistä on erityi-

sesti oppia uusista mahdollisuuksista. Ennakoimalla tulevaisuutta on mahdol-

lista saavuttaa yhteinen käsitys siitä, mihin voimme ja haluamme vaikuttaa. Or-

ganisaation tulee nähdä itsensä paitsi aktiivisena tulevaisuuden tekijänä myös 

omata työkalupakissaan erilaisia menetelmiä, joiden avulla se sekä arvioi että 

ennakoi mahdollisia muutoksia. (Aaltonen & Wilenius 2002, 11, 66-69, 78.) 

Samaan aikaan tulevaisuuteen katsoessa, on tärkeä pysähtyä miettimään mihin 

osaamiseen olemassa oleva toiminta rakentuu, missä ympäristössä halutaan 

tulevaisuudessa toimia ja ennen kaikkea mitä osaamista se edellyttää (Aaltonen 

& Wilenius 2002, 11). Haastattelun sekä kyselyn pohjalta tulos on, ettei organi-

saatiossa ole määritelty yhteisesti ydinosaamisia. Haastateltavien mukaan tätä 

keskustelua olisi kuitenkin hyvä käydä, jotta esimiestasolla johdetaan asioita sa-

maan suuntaan. Haastateltavien mukaan ydinosaamisia tarkastellaan tällä het-

kellä työntekijän tehtävänkuvan läpi, mutta laajempi ja syvempi keskustelu ra-

kennetasolla merkittävistä osaamisista on ajankohtainen. Kehityssuunta on 

myönteinen, sillä tärkeitä osaamisia voidaan vasta vaalia, kun johto tunnistaa 

ydinosaamiset ja ydinosaamisista laaditaan suunnitelma. Tällöin niitä kehite-

tään, hyödynnetään ja suojellaan tehokkaasti. (Viitala 2005, 82.) 

Osaamisen kehittämisen keinot nyt ja tulevaisuudessa  

Haastattelun perusteella organisaatiossa käytetään eri keinoja osaamisen kehit-

tämiseen mutta haastateltavien mukaan niitä voitaisiin vielä yhteisesti arvioida, 

suunnitella ja tehostaa. Osaamiselle ei ole erikseen nimettyjä kehityssuunnitel-

mia, mutta haastateltavien kesken eri tiimeissä on erilaisia keinovalikkoja käy-

tössä, riippuen alueen toimintaympäristöstä ja mahdollisuuksista. Esimerkiksi 
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koulutus osaamisen kehittämisen keinona ei ole kaikissa tiimeissä tasavertai-

sesti hyödynnettävissä, johtuen kohdeorganisaation poikkihallinnollisesta orga-

nisaatiorakenteesta.  

Lönqvist ym. (2005, 37) mukaan koulutuksella voidaan vaikuttaa suoraan osaa-

misen kehittymiseen, mutta joskus käytännössä opittujen asioiden merkitys on 

suurempi. Myös haastateltavat pitivät työssäoppimista merkityksellisenä ja jo-

kaisessa tiimissä tätä oltiin huomioitu esimerkiksi erilaisissa palaverikäytän-

nöissä. Myös koulutuksen rooli osaamisen kehittämisen keinona nähtiin tukevan 

niin yksilön kuin organisaation osaamista. Organisaatiossa on työntekijöiden 

koulutusten myötä syntynyt uusia toimintatapoja ja jopa palveluita. Otalan 

(2008) mukaan moni organisaatio on hankkinut tai teettänyt itselleen valmiita 

oppimisohjelmia, joiden etuna usein oppimisen pedagoginen prosessi erilaisine 

menetelmineen ja medioineen. Lisäksi verkko-oppimisen etuna on, ettei se ole 

ajasta ja paikasta riippuvainen ja mahdollistaa tiedon nopean jakamisen. (Otala 

2008, 184-185, 221.)  

Erilaisia koulutuksia ja koulutusmuotoja hyödynnetään tiimeissä. Myös organi-

saation sekä tiimien sisällä on sisäisiä koulutuksia ja ristiin kouluttamista. Orga-

nisaatio järjestää haastateltavien mukaan runsaasti koulutusta, mutta sisäistä 

koulutusta voitaisiin kuitenkin vielä tehostaa ja hyödyntää enemmän. Sisäisessä 

koulutuksessa voidaan esimerkiksi hyödyntää organisaation omia osaajia, jol-

loin kouluttaja kehittyy ja samalla tieto kohdentuu oikeaan osoitteeseen (Viitala 

2005, 274). Varsinaista ristiin kouluttamista ei useassa tiimissä tehty tietoisesti, 

mutta haastateltavien mukaan osaaminen varmistettiin ja kehitettiin siten, että 

eri työntekijät perehtyivät myös joiltain osin toistensa työtehtäviin. Kohdeorgani-

saatiossa ristiin koulutuksen hyöty voisi jäädä saamatta, sillä tehtävänkuvat 

työn sisältöineen riippumatta tiimistä ovat samankaltaisia. Työnkierron osalta 

haastateltavat yhtyivät samaan. Tehtävänkuvat ja työtehtävät ovat usein melko 

samankaltaisia, jolloin sen varsinainen hyöty jäisi ajatuksen tasolle.  

Organisaatiossa on joissakin tiimeissä hyödynnetty systemaattisesti ja moni-

puolisesti erilaista vastuu- tai erityistehtäviä liittämällä ne työntekijöiden tehtä-

vänkuviin Lisäksi haastateltavien kesken työntekijän omia kiinnostuksen 
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kohteita ja vahvuuksia pidettiin tärkeänä. Tämä on tärkeää, sillä motivaatiolle 

voidaan työelämässä luoda edellytyksiä. Silloin kun työ vastaa yksilön kykyjä, 

se haastaa sopivasti ja työn tavoitteet ovat saavutettavissa ja työympäristö 

mahdollistaa onnistumiset luodaan motivaatiolle hyvät edellytykset. (Viitala 

2021, 35-36.) Juuri monipuolistamalla yksilön tehtävää voidaan hyödyntää yksi-

lön osaamista paremmin ja myös kehittää hänen osaamistaan. Sitä voidaan 

muuttaa lisäämällä autonomiaa eli vastuuta jostain tietystä aiheesta tai tehtävää 

voidaan muokata johonkin erityisempään suuntaan. Tällaisia asioita voivat olla 

esimerkiksi koulutus tai oppilaitosten yhdyshenkilönä toimiminen. (Viitala 2005, 

264-265; Viitala 2013 195.) Myös työntuunaus on yksi oivallinen keino. Siinä 

työntekijän tehtäviä muokataan motivaation, työn mielekkyyden ja merkityksen 

lisäämiseksi. Työn tuunaaminen voi olla kertaluonteista tai edetä prosessin-

omaisesti jatkuvasti kehittyen. (Sinokki 2016, 149.) 

Perehdyttämistä voi ja tulisi jakaa yksilöille erityistehtäviksi (Juuti & Vuorela, 

2015, 63; Viitala 2005, 252). Jo kyselyn perusteella kaikki tutkittavat hyödyntä-

vät perehdyttämistä keinona kehittää osaamista. Haastattelussa nousi esille, 

että perehdyttämistä tehdään organisaatiossa tiimikohtaisesti. Organisaatiota-

solla järjestetään uusille tulokkaille perehdytyspäiviä ja tuotetaan yhteiseen 

intraan materiaalia. Haastateltavat kokivat, että perehdyttämisprosessia voitai-

siin rakenteellisella tasolla vielä arvioida ja kehittää, jotta se olisi vielä suunnitel-

lumpaa. Johdonmukaisella perehdytysjärjestelmällä varmistetaan sekä laatua 

että toiminnan sujuvuutta. Esimerkiksi perehdyttäjän käsikirja toimii hyvänä apu-

välineenä perehdytys prosessissa. Näin kaikki huomioitavat asiat tulee käytyä 

läpi ja tietoa voidaan suunnitellusti ja hallitusti jakaa eteenpäin. (Viitala 2005, 

253, 358-359.)  

Haastateltavat kokivat kiinnostusta kehittää sisäistä tutor- tai mentoriohjelmaa 

työntekijöiden tueksi. Haastattelun perusteella ei organisaatiossa ole nimettyjä 

mentorointi- tai tutorohjelmia, mutta haastateltavat kokivat, että vastaavanlaista 

toimintaa tehdään jo käytännössä. Haastateltavien mukaan mentorointi- tai tuto-

rohjelmaa olisi hyvä kehittää ja ideoida eteenpäin, jotta se olisi arjessa sekä jär-

jestelmällisempää ja samalla tietoista tekemistä. Jokelaisen (2015) mukaan 
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mentorointi on yleistynyt esimerkiksi perehdytyksen jälkeisenä toimintamuotona, 

mutta silti sen käyttö on edelleen melko vähäistä sosiaali- ja terveysalalla. Men-

torointi on aiemmin nähty siten, että tietoa ikään kuin kaadetaan osaavalta no-

viisille, mutta tänä päivänä mentorointi mielletään tasavertaisena, dialogisena ja 

kehittävänä vertaissuhteena, jossa ajatuksena on oppimiskumppanuus ja uuden 

kehittäminen. (Jokelainen 2015, 99-100.) Toki se on myös keino välittää organi-

saatiossa kokeneiden työntekijöiden osaamisen jakamista muille, mutta mento-

roinnissa luodaan myös uutta tietoa ja se kehittää osaamista (Kupias & Salo 

2014, mentorointi kehittää).  

Haastattelun perusteella yksilötyönohjausta hyödynnettiin enemmän kuin ryh-

mätyönohjausta. Ryhmätyönohjauksesta haastattelussa jaettiin myönteisiä ko-

kemuksia. Lisäksi joissakin tiimeissä hyviä kokemuksia hiljaisen tiedon siirrosta 

oli tapahtunut juuri ryhmätyönohjauksessa. Työnohjauksen tavoitteena on vah-

vistaa, tukea ja ohjata esimeriksi tiimin oppimista ja ammatillista kasvua (Viitala 

2005, 269, 369). On siis myönteistä, että sitä hyödynnetään laajasti kohdeorga-

nisaatiossa.  

Yhteisesti kehittämisen keinovalikossa tärkeänä pidettiin haastateltavien kesken 

keskustelevaa ilmapiiriä ja että oppimista ja kokemuksia jaetaan arjen työssä 

esimerkiksi erilaisten palaverikäytänteiden avulla sekä omassa tiimissä ja sen 

ulkopuolella. Useilla tiimeillä oli käytössä myös tiimikohtaisia sähköisiä alustoja 

käytössä lisäämässä tiimin sisäistä vuorovaikutusta. Lisäksi organisaatiossa ol-

laan kehittämässä omaa sähköistä keskustelualustaa kaikille työntekijöille. Viita-

lan (2002) tutkimuksen mukaan yksi esimiehen tehtävistä osaamisen johtami-

sessa on kehittää koko työyhteisön ilmapiiriä sekä edistää vuorovaikutusta hä-

nen ja työntekijöiden välillä (Viitala 2002, 141).  

Haastateltavien mukaan palautetta ei kuitenkaan juuri hyödynnetä tietoisena ke-

hittämisen keinona. Tutkijalle jäi vaikutelma, että se koettiin vieraana. Myös ky-

selyn tuloksissa vastaajista ainoastaan 16,7 % oli yhtä mieltä väittämän ”hyö-

dynnän palautteenantoa tietoisesti työssäni päivittäin” kanssa. Sen sijaan asiak-

kaan samaan palautetta pidettiin tärkeänä ja haastateltavien mukaan asiak-

kaalta saatu palaute motivoi työntekijöitä. Kuitenkin kehittyäkseen jokainen 
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tarvitsee oman arviointinsa lisäksi palautetta. Palautteenantoa ja vastaanotta-

mista voi aktiivisesti harjoitella kuin mitä tahansa työkalun käyttöä (Järvinen 

2020, 173; Järvinen ym. 2014, 82). Aarnikoivun mukaan (2008) toimivassa pa-

lautekulttuurissa palaute kulkee sekä esimieheltä alaiselle että alaiselta esimie-

helle. Sen lisäksi myös työntekijät antavat toisilleen palautetta. (Aarnikoivu 

2008, 141.) Kun jokainen tiimissä käyttää aktiivisesti ja tietoisesti palautetta työ-

kaluna, nopeutuu työyhteisössä työsuoritusten arviointi ja kehittämistarpeet tule-

vat näkyväksi (Ahonen ym. 2014, 82). Toimiva palautejärjestelmä tukee näin 

koko organisaation oppimista (Sydänmaalakka 2011, 63).  

Haastateltavat kokivat ja tunnistivat, että organisaatiossa tulisi kehittää ja edis-

tää oppimista ja virheitä sallivaa kulttuuria. Esimerkiksi oikeanlaisella palaut-

teella voitaisiin tukea tätä. Arjessa toimiva palaute pitää ajan tasalla niin työyh-

teisön kuin ylimmän johdon (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 31). Valitettavan 

usein palautetta ei hyödynnetä riittävästi. Se ei ole joko jatkuvaa tai se on yksi-

puolista (Järvinen ym. 2014, 76-77.) Palautteen puutteesta johtuen voivat orga-

nisaation strategia ja tavoitteet hämärtyä ja tiimin tehokkuus laskee (Kupias ym. 

2011, 16). Viitalan (2002) tutkimuksen mukaan käytännön tasolla esimiehen tu-

lee aktivoida sellaista keskustelua, joka lisää ryhmän yhteistyötä, keskinäistä 

ymmärrystä ja kykyä ratkaista ristiriitoja. Erityisesti virheiden ja ongelmien ra-

kentava käsittely yhdessä edistää työryhmän luottamuksen tilaa. Esimiehen tu-

lee edistää niin tiedon jakamista kuin reflektointia ryhmässä. (Viitala 2002, 141, 

189-190; Viitala 2005, 316, 320.) Osassa tiimejä tämän suuntaista kehittämis-

työtä oltiin jo haastateltavien kertoman mukaan aloitettu. Esimerkiksi osassa tii-

mejä kannustetaan tietoisesti palavereissa jakamaan omia onnistumisia kolle-

gojen kesken.  

Osaamisen johtamisen haasteet  

Haastattelussa osaamisen johtamisen haasteita nousi esiin osaamisen hallin-

nan lisäksi osaamisen tunnistaminen. Tämä ei ole tavatonta, sillä usein yksittäi-

sen työntekijän osaaminen voi jäädä valtaosin piiloon (Kupias ym. 2014a, 51). 

Osaamisen tiedostaminen voi olla haaste myös ihmiselle itselleen. Sitä ei olla 

joko totuttu arvioimaan tai sitä on esimerkiksi vaikea tunnistaa. Osaamisen 
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jakamisen esteenä voi myös olla oman selustansa turvaaminen. (Viitala 2005, 

132-133,143.) Lisäksi on muistettava, että jokainen yksilö sanoittaa omaa ja or-

ganisaation osaamista omista lähtökohdistaan. Ilman yhteistä osaamisen kieltä, 

voi sekä osaamisen tunnistaminen että tavoitteiden asettaminen osaamisen ke-

hittämiselle olla kadoksissa. (Ketamo ym. 2022, 19.) 
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7 Johtopäätökset ja pohdinta 

Tässä luvussa arvioin, onko tapaustutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyk-

siin saatu vastuksia. Tutkimuksen tavoitteena on ollut ymmärtää, miten osaami-

sen johtamista toteutetaan organisaatiossa Rikosuhripäivystys (RIKU). Tämän 

lisäksi tutkimuksen tarkoituksena on ollut tarjota organisaatiolle kehittämisehdo-

tuksia osaamisen johtamisen tueksi. Tarvittavaa ymmärrystä olen pyrkinyt saa-

maan perehtymällä osaamisen johtamisen teoriaan ja empiiriseen aineistoon. 

Tutkimuksen tavoitteeseen ja tarkoitukseen pyrin saamaan vastauksia seuraa-

vien tutkimuskysymyksien avulla: miten osaamista johdetaan Rikosuhripäivys-

tyksessä, mitä keinoja osaamisen johtamisessa käytetään ja miten osaamisen 

johtamista voitaisiin kehittää. Seuraavaksi vastaan tutkimuskysymyksiin esittele-

mällä saatuja johtopäätöksiä, jotka pohjautuvat sekä eri menetelmillä saatuihin 

tuloksiin että teoreettiseen viitekehykseen. Lopuksi esitän kehitysehdotuksia 

osaamisen johtamisen tueksi. Pehkurin (2007) mukaan päätelmiä tehdessään 

tutkija liikkuu empirian ja teorian välillä. Tällöin havaintoja tarkastellaan saman-

aikaisesti esimerkkeinä, jotka paitsi avaavat tapausta, mutta myös valittua teo-

riaa. (Peuhkuri 2007, 148.)  

7.1 Yhteenvetoa osaamisen johtamisesta kohdeorganisaatiossa  

Osaaminen on monimuotoinen ilmiö, jota jo tutkimuksen teoreettisessa viiteke-

hyksessä olen pyrkinyt hahmottamaan. Myös Viitalan & Outilan (2013) mukaan 

johtamisen kohteena oleva osaaminen on kompleksinen ilmiö. Se miten organi-

saatiossa osaaminen huomataan ja ymmärretään vaikuttaa suoraan osaamisen 

johtamisen käytänteisiin. (Viitala & Outila 2013, 98.) Saatujen tulosten perus-

teella kohdeorganisaatiossa osaamista johdetaan tietoisesti sen eri tasoilla. 

Osaamisen johtamiseen on olemassa sitä tukevia erilaisia, yhteisiä rakenteita. 

Esimerkiksi säännöllisten keskustelujen pitäminen, säännölliset kehityskeskus-

telut ja erilaiset palaverirakenteet. Lisäksi tunnistetaan strategian ja yhteistyön 

ja verkostoyhteistyön merkitys arjen työssä, mutta tunnistetaan myös osaami-

sen johtamisen kehitystarpeita. Yhtenäistä mallikuvausta ei osaamisen 
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johtamisesta ole organisaatiossa vielä rakennettu. Laineen (2007, 7) mukaan 

harvoin osaamisen johtamista on organisaatioissa operationalisoitu eli kuvailtu 

mitä sillä tarkoitetaan juuri omassa organisaatiossa. Usein juuri osaamisen joh-

tamisen moniulotteisuuden vuoksi eri organisaatioissa käydään jatkuvaa kes-

kustelua siitä, mitä osaamisen johtaminen omassa organisaatiossa on (Oikari-

nen & Pihlaja 2010, 57). Jatkuva keskustelu on ensiarvoista, jotta pystytään 

vastamaan myös muuttuviin toimintaympäristöihin.  

Jokainen organisaatio on omalla tavallaan oppiva systeemi, tosin osa organi-

saatioista ovat oppimisessaan kehittyneempiä (Nevis & ym.1995, 5; Burgoyone 

1991, 322). Johtopäätöksenä voidaan todeta, että kohdeorganisaatio pyrkii 

osaamisen johtamisen avulla oppimaan. Kohdeorganisaatiossa keskustelua ja 

sisäistä- ja ulkoista yhteistyötä pidettiin erinomaisena keinona lisätä oppimista. 

Saatujen tulosten mukaan näitä toimintatapoja ja keinoja pyrittiin järjestämään 

erilaisten foorumeiden muodossa, niin yksilö-, tiimi- kuin organisaatiotasolla 

sekä kasvokkain että virtuaalisesti. Juuri keskustelu nähdään oppivan organi-

saatiossa tärkeänä keinona edistää oppimista (Senge 1990, 9-10, 236-237). 

Oppiva organisaatio sekä tiedostaa että tunnistaa erilaiset systeemit ja ymmär-

tää, että kaikki organisaation osa-alueet ja tasot vaikuttavat toinen toisiinsa (Sy-

dänmaalakka 2001, 54-55; Sarala & Sarala, 2001, 60). Juuri organisaation sys-

teeminen taju ja toiminta edistää organisaation menestymistä. Tämän tajun 

omaava organisaatio kykenee esimerkiksi liittymään erilaisiin tiimeihin, verkos-

toihin ja projekteihin sekä hahmottamaan kokonaisuuksia. (Ståhle 1995, 2.) 

Saatujen tulosten perusteella on johtopäätöksenä todettava, että kohdeorgani-

saatiossa osaamista arvostetaan. Osaamisen johtamiseen käytettiin erilaisia 

keinoja riippuen aina kunkin tiimin toimintaympäristöstä. Yhteisiä keinoja osaa-

misen kehittämiselle olivat mm. perehdytys, koulutukset, työnohjaus, rekrytointi, 

ja erilaiset erityis- tai vastuutehtävät. Lisäksi hiljaisen tiedon sekä osaamisen ja-

kamiseen on kiinnitetty huomiota arjen työssä luomalla yhteisesti erilaisia kes-

kustelufoorumeita tiedon ja osaamisen jakamiseen. Salojärven (2009) mukaan 

todellisuudessa osaamisen kehittämisen keinoja on useita, mutta kapeimmillaan 

se nähdään lähinnä täydennyskoulutuksena (Salojärvi 2009, 153). Voidaan siis 
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todeta, ettei kohdeorganisaatio ainakaan edusta kapeinta näkökulmaa. Kattava, 

monipuolinen ja ennakoiva osaamisten kehittäminen usein koostuu työssäoppi-

misen tukemisesta, koulutuksista, yhteisöllisestä oppimisesta ja tiimityöskente-

lystä. Yhtä arvokkaana keinona pidetään osaamista arvostavan ja jakavan ilma-

piirin merkitystä. (Salojärvi 2009, 162.)  

Arvostuksesta viestii tutkittavien halu kehittää sekä olemassa olevia että uusia 

osaamisen johtamisen keinoja kohdeorganisaation kaikilla eri tasoilla. Samaan 

aikaan myös tutkittavien halu laajentaa omaa osaamistaan viestii osaamisen ar-

vostuksesta. Viitalan (2002) tutkimuksessa juuri esimiehen omalla esimerkillä, 

oli ratkaiseva vaikutus johtamisen muihin osa-alueisiin. Esimerkiksi käytännön 

tasolla se ilmenee, miten esimies edistää ja tukee työssä tapahtuvaa oppimista 

tai rakentaa toimintamalleja oppimisen mahdollistamiseksi (Viitala 2002, 187-

190, 121-123). Pirnesin (2003) mukaan esimies edistää juuri oman johtamis-

käyttäytymisensä kautta työntekijöidensä kehittymistä. Tästä syystä on oleel-

lista, että esimies myös itse kehittää itseään johtamisympäristönsä vaatimusten 

mukaisesti. Esimerkillinen esimies systemaattisesti havainnoi, seuraa, kuunte-

lee herkällä korvalla, reflektoi, pyytää palautetta, soveltaa uusia ajatuksia, toi-

mintamalleja ja tekniikoita käytäntöönsä. (Pirnes 2003, 148, 180, 195, 205-206.)  

Tulosten perusteella osaamisen johtamisen strateginen yhteys on olemassa, 

mutta sitä voitaisiin vahvistaa. Organisaatiossa strategian tekoon osallistetaan 

sen eri tasoja. Tutkittavat ymmärtävät strategian merkityksen työntekijöiden ar-

jessa ja myös parhaalla katsomallaan tavalla luovat yhteyttä strategian ja työn-

tekijöiden välille. Kohdeorganisaatiossa ei ydinosaamisia olla tarkasti määritelty. 

Organisaatiossa tulisi saavuttaa yhteisen keskustelun kautta yhteinen ymmärrys 

ja käsitys siitä, mitkä ovat niitä elintärkeitä osaamisia organisaation menestyk-

sen ja säilymisen kannalta. (Viitala 2005, 82, 86.) Kupiaksen, Peltolan & Pirisen 

(2014a, 56) mukaan ilman tätä yhteistä keskustelua ydinosaamisista, jää se 

usein piiloon. Johtopäätöksenä voidaan todeta, että osaamisen johtamisen stra-

tegista ulottuvuutta voitaisiin kehittää vielä jäsennellympään suuntaan, jotta 

osaamista johdettaisiin samansuuntaisesti koko organisaatiossa. Kehitystä voisi 
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tukea synnyttämällä organisaatiossa yhteistä keskustelua osaamisen johtami-

sesta sekä organisaatiolle merkityksellisistä osaamisista.  

Organisaatiokulttuuri voi Viitalan (2005, 48) mukaan olla joko oppimiseen kan-

nustava tai sammuttava, samoin tavoin myös johtaminen voi joko tukea tai es-

tää oppimista. Tulosten perusteella tutkittavilla oli aito pyrkimys ja halu kehittyä 

oppimisen kulttuurin edistäjinä. Tästä mm. viesti jo erilaisten kokeilujen aloitta-

minen tiimitasolla. Tavoiteltavaa on, että organisaatiossa yhteisesti ja avoimesti 

neuvotellaan siitä, minkälaista kulttuuria haluaan ylläpitää tai edistää. Tässä ta-

pauksessa oppimisen kulttuuria. Uudenlaisen virheistä sallivan ja oppivan kult-

tuurin synnyttäminen vaatii aina aktiivista johtamista ja kaikkien työntekijöiden 

osallisuutta. Monesti sekä yksilö että organisaatiot oppivat eniten virheistään. 

(Mattila 2018, 118, 84-85.) Sydänmaalakan (2011) mukaan esimerkiksi toimiva 

palautejärjestelmä tukee koko organisaation oppimista (Sydänmaalakka 2011, 

63). Myönteistä on, että tutkittavat tarttuivat kulttuurin merkitykseen. Nimittäin 

pyrkiessä esimerkiksi mahdolliseen kulttuurin muutokseen, tulee niin johtajan 

kuin tiimin työntekijän omata rohkeutta kyseenalaistaa olemassa olevia todelli-

suuksia. Tätä kautta syntyy uusia innovaatioita ja parannuksia toimintoihin. (Jär-

vinen 2014, 69, 99.) 

7.2 Kehitysehdotuksia tulosten pohjalta  

Kuvassa 9 Kehitysehdotuksia tulosten pohjalta kuvaan, miten osaamisen johta-

mista voitaisiin kohdeorganisaatiossa mahdollisesti kehittää. Huomionarvoista 

on, että kehitysehdotukset pohjautuvat tutkijan tuloksista tekemiin johtopäätök-

siin sekä tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, jonka tutkijana olen koon-

nut. Seuraavaksi avaan kuvan 9 kehitysehdotuksia saman teemoittelun mukai-

sesti, jota olen tulosten yhteydessä esittänyt. Kehitysehdotuksia on jo esitelty 

raportissa tulosten yhteydessä, mutta tässä kappaleessa ne ovat koostetusti ja 

pääpiirteittäin yhdessä.  
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Kuva 9 Kehitysehdotuksia tulosten pohjalta 

Osaamisen johtaminen käytännön tasolla 

Organisaatiossa asiantuntijuus on usein hajautunutta. Ihmiset organisaatiossa 

voivat olla eripuolilla ja hajallaan, jolloin organisaatiossa toimivien rakenteiden, 

kuten johtamisen merkitys korostuu. (Otala 2008, 241, 53.) Hallinnantunnetta ja 

tietoisuutta olemassa olevasta osaamisesta voidaan kuitenkin tehostaa erilaisin 

menetelmin. Esimerkiksi kohdeorganisaatio voisi hyötyä tiimitasolla yhteisesti 

tehdyistä osaamiskartoituksista.  

Tiimin yhteisellä ja yhdessä tehdyllä kartoituksella on monia etuja. Se tukee niin 

tiimin yksilöitä omien osaamistarpeiden tunnistamisessa, mutta samalla se laa-

jentaa tiimin jäsenien ymmärrystä yhteisestä suunnasta. Esimiehelle tämä an-

taa oivan työkalun johtaa osaamista ja saada kokonaiskuva tiimin osaamisen ti-

lanteesta ja vaatimuksista. (Kupias & ym. 2014a, 73-76.) Yhdessä tehty osaa-

miskartoitus lisää tiimin jäsenten keskinäistä ymmärrystä ja näin mahdollisesti 

tukisi tiimissä syntyvää dialogia. Sengen (1990) mukaan oppimista tapahtuu tii-

missä vasta silloin, kun tiimissä dialogin kautta saavutetaan yhteinen tapa 
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ajatella (Senge 1990, 9-10, 236-237). Osaamista kehitetään myös aina tarpei-

den pohjalta (Laakso-Manninen 2003b, 39). Osaamiskartoitukset tukisivat näin 

myös osaamisen johtamisen kehittämisen suunnitelmallisuutta. Viitalan (2013) 

mukaan tyypillisesti esimies keskustelee tiiminsä kanssa osaamistarpeista ja 

kehittämissuunnitelmasta vuosittain (Viitala 2013, 186-187).  

Myös ryhmäkehityskeskustelujen käynnistäminen yksilöiden kehityskeskustelu-

jen rinnalle voisi tukea tiimin yhteisen suunnan saavuttamista ja keskinäistä ym-

märrystä. Nimittäin ryhmäkehityskeskustelujen avulla, voidaan yhdessä kartoit-

taa toimiiko tiimi siten, että se tukee parhaalla mahdollisella tavalla tavoitteiden 

saavuttamista sekä yksilöiden hyvinvointia ja kehittymistä (Aarnikoivu 2010, 

111, 107). Viitalan (2005, 269) mukaan erityisesti tiimi muotoisessa työskente-

lyssä ryhmäkehityskeskustelujen hyöty on olemassa. Ryhmäkeskusteluilla py-

sähdyttään yhdessä arvioimaan yhdessä opittua ja tapahtunutta kehitystä. Sy-

dänmaalakan (2001) mukaan oppiminen sekä yksilö- että tiimitasolla edellyttää 

ennen kaikkea riittävästi aikaa reflektoinnille ja arvioinnille. Vasta arviointivai-

heessa voidaan analysoida yksilön, tiimin tai organisaation kokemuksia ja ver-

tailla niitä aiempiin. (Sydänmaalakka 2001, 30, 45-49, 57.) Useassa organisaa-

tiossa on käytössä kahden vuosittaisen kehityskeskustelun malli, jossa toisessa 

keskitytään osaamisen suunnitteluun ja toisessa keskustelu painottuu osaami-

sen arviointiin (Salojärvi 2009, 163). 

Ståhlen & Grönroosin (1999, 78) mukaan organisaatiot rakentuvat ihmisten väli-

sistä suhteista ja mitä vahvempi tämä verkosto on, sitä joustavampi myös orga-

nisaatio on. Kohdeorganisaatiossa on jo aloitettu sisäisen yhteistyön kehittämis-

työ. Tätä on syytä jatkaa ja organisaation sekä tiimien sisäistä yhteistyötä voitai-

siin vielä syventää ja laajentaa. Sisäisen yhteistyön kautta jaetaan niin osaa-

mista kuin tietoa. Kun tieto leviää tasaisesti koko organisaatiossa, saavat orga-

nisaation jäsenet kokonaisvaltaisemman kuvan sen toiminnasta (Sarala & Sa-

rala 2001, 57). Yhteistyön tiivistämistä voitaisiin kokeilla esimerkiksi erilaisten 

kokeilujen tai vierailujen avulla. Lisäksi erilaiset yhteiset suunnittelupäivät tai 

työpajat jonkin toiminnon kehittämisen äärellä lisäisivät paitsi yhteistyötä, mutta 

myös osaamisen jakamista. Kokeilutoimintaa ei hyödynnetä usein riittävästi, 
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vaikka se on monelle luonteva tapa oppia (Viitala 2005, 280). Garvinin (2003) 

mukaan oppiminen organisaatiossa vaatii aina tekoja ja kokeiluja. Ilman niitä 

oppiva organisaatio jää ainoastaan hyvän potentiaalin tasolle. (Garvin 2003,11.) 

Strateginen ulottuvuus osaamisen johtamisessa  

Keskustelun käynnistäminen yhteisistä oleellista osaamisista (ydinosaamiset) 

organisaatiossa on ajankohtainen. Organisaatiossa on tärkeä pysähtyä mietti-

mään mihin osaamiseen olemassa oleva toiminta rakentuu, missä ympäristössä 

halutaan tulevaisuudessa toimia ja ennen kaikkea mitä osaamista se edellyttää 

(Aaltonen & Wilenius 2002, 11). Keskustelu on perusteltua, sillä tärkeitä osaa-

misia voidaan vasta vaalia, kun johto tunnistaa ydinosaamiset ja ydinosaami-

sista laaditaan suunnitelma. Tällöin niitä kehitetään, hyödynnetään ja suojellaan 

tehokkaasti. (Viitala 2005, 82.) Tuomen & Sumkinin (2012, 5, 23 ) mukaan 

osaamisen johtaminen on strategian toteutumiseen tarvittavan osaamisen vah-

vistamista. On siis perusteltua tietää juuri mihin osaamisiin johtamisessa tulee 

keskittyä.  

Kehitysehdotuksena strategiatyöskentelyä voi kehittää vielä tulevaisuuteen kat-

sovaksi. Tätä voitaisiin työstää esimerkiksi skenaariotyöskentelyn ja heikkojen 

signaalien seuraamisen avulla hyödyntämällä koko henkilöstöä. Aaltosen & Wi-

leniuksen (2002) mukaan myös osaamispääoman ennakointi ja kehittäminen tu-

lee olla strategiaprosessin keskiössä, sillä se pakottaa organisaation tarkastele-

maan toimintaympäristöään. Tulevaisuuden ennakointi auttaa organisaatiota 

varautumaan ympäristössä tapahtuviin muutoksiin. Esimerkiksi skenaariotyös-

kentelyn anti erityisesti on oppia uusista mahdollisuuksista. Ennakoimalla tule-

vaisuutta on mahdollista saavuttaa yhteinen käsitys siitä, mihin voimme ja halu-

amme vaikuttaa. Organisaation tulisi nähdä itsensä paitsi aktiivisena tulevaisuu-

den tekijänä myös omata työkalupakissaan erilaisia menetelmiä, joiden avulla 

se sekä arvioi että ennakoi mahdollisia muutoksia. (Aaltonen & Wilenius 2002, 

11, 66-69, 78.) 
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Osaamisen kehittämisen keinot nyt ja tulevaisuudessa  

Kohdeorganisaatiossa hyödynnetään erilaisia erityis- ja vastuutehtäviä tiimeissä 

eri tavoin, mutta niiden laajempi pohdinta ja käyttö voisi hyödyntää koko organi-

saation osaamista. Organisaation osaaminen kehittyy, kun yksilön osaaminen 

kehittyy ja jalostuu ryhmän osaamiseksi ja sitä kautta edelleen organisaation 

osaamiseksi (Tuomi ja Sumkin 2012, 51). Monipuolistamalla yksilön tehtävän-

kuvaa erilaisilla työhön liitettävillä erityistehtävillä, voidaan paitsi hyödyntää yksi-

lön osaamista paremmin, mutta myös kehittää hänen osaamista ja ylläpitää mo-

tivaatiota. (Viitala 2005, 264-265; Viitala 2013, 195.)  

Motivaatio vaikuttaa suuresti yksilön uuden oppimiseen ja lisää myös merkityk-

sellisyyden tunnetta. (Viitala 2005, 143). Oleellista on kyetä näkemään oma työ 

osana suurempaa kokonaisuutta. Kun ihminen tiedostaa työnsä merkitykselli-

syyden, tuntee pätevyyden- ja saavuttavuuden tunnetta omassa tehtävässään 

ja omaa riittävästi valinnan mahdollisuuksia työn tekemisen tavoissa, syntyy ti-

lanne, jossa voidaan olettaa hänen kokevan motivaatiota. (Sinokki 2017, 9, 60, 

62,149.) Näin ollen voidaan olettaa, että huolehtimalla motivaatiosta syntyy yk-

silötasolla myös uuden oppimista, joka toivottavasti jalostuu organisaation osaa-

miseksi muilla osaamisen johtamisen keinoilla. Huomioitavaa on, että yksilön 

motivaatioon toki vaikuttaa monet muutkin seikat ja olosuhteet.  

Perehdytysprosessin yhteinen arviointi ja mahdollisen yhtenäisen prosessin ku-

vaus ja käsikirja voisivat tulevaisuudessa tukea organisaation osaamisen johta-

mista. Prosessin arviointi sekä tiimi- että organisaatiotasolla on tarpeen, sillä 

tutkimuksessa yhtenä osaamisen kehittämisen keinona nimettiin rekrytointi. 

Uusi työntekijä tutustuu paitsi työtehtäviinsä, mutta myös organisaatioon juuri 

perehdyttämisen avulla. Perehdyttämiseen kannattaa valjastaa koko yksilön 

tiimi, jolloin uusi työntekijä tutustuu myös kollegoihinsa ja organisaatioon. Pe-

rehdyttäjillä on aina merkittävä vaikutus sille, miten uusi työntekijä kokee uuden 

työpaikan. (Viitala 2005, 252-253, 357-358.)  

Organisaatiossa voi olla käytössä laajoja kaikkia koskevia oppaita, mutta pereh-

dytyksen suunnitelmallisuutta tarvitaan sen vuoksi, että jokainen tiimi on 
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käytäntöineen omanlaisensa. On mahdotonta keskitetysti organisaatiossa laatia 

kaikille riittävän yksityiskohtaisia suunnitelmia tai materiaaleja. (Kupias & Pelto-

nen 2009, 125, 112, 93, 87-88.) Toisaalta esimerkiksi perehdyttäjän käsikirja voi 

toimia hyvänä apuvälineenä perehdytysprosessissa ja sen hahmottamisessa. 

Näin kaikki huomioitavat asiat tulee käytyä läpi ja tietoa voidaan suunnitellusti 

viedä eteenpäin. (Viitala 2005, 253, 358-359.) Lönqvistin, Kujansivun & Antolan 

(2005) mukaan kun yksilö omaa organisaatio-osaamista, hän hallitsee juuri ky-

seisen organisaation strategioiden, palveluiden ja järjestelmien tuntemuksen. 

Tämä osaaminen syntyy ajan kanssa, mutta sitä voidaan tukea juuri hyvällä pe-

rehdytyksellä sekä sisäisellä viestinnällä. (Lönqvist ym. 2005, 32-34.) 

Kehitysehdotuksena ehdotan, että organisaation sisäistä tutor- tai mentoriohjel-

maa yhteisesti kehitetään joko perehdytyksen jatkeeksi tai tietyn osaamisalueen 

tukemiseen. Esimerkiksi tutorin tehtävänä voi organisaatiossa olla ohjata sen jä-

senten oppimisprosessia jossain tietyssä asiassa tai järjestelmässä. Näin ollen 

tutorointi voidaan liittää myös osaksi yksilön erityistehtävää. (Viitala 2005, 266-

267.) Mentorointi puolestaan lähtee liikkeelle kehittämisen tarpeista, mutta se 

voidaan myös nähdä eräänlaisena työssäoppimisen tapana, vaihtoehtona 

muulle koulutustoiminnalle. Tällöin mentorointi painottuu kuitenkin niin sanot-

tuun täsmäoppimiseen. (Jokelainen 2015, 100.) Kupiaksen & Salon (2014) mu-

kaan mentorointia pidetään tehokkaana tapana sekä jakaa että vahvistaa orga-

nisaation sisällä hankittua osaamista. Mentorointia käytetään yleensä muiden 

osaamisen kehittämisen menetelmien, kuten perehdytyksen ja työnohjauksen 

rinnalla (Jokelainen 2015, 100). Näitä keinoja kohdeorganisaatiossa olikin jo yh-

teisesti kaikkien käytössä.  

Kehitysehdotusta sisäisestä tutor-tai mentoriohjelmasta, vahvistaa myös Savo-

laisen (2009) tutkimuksesta saadut tulokset. Tulosten mukaan esimiehiltä odo-

tetaan työkaluja, jotka konkretisoivat asiantuntijoiden kehityspolkuja organisaa-

tion sisällä. Esimerkiksi juuri sisäiset mentorointiohjelmat nähtiin yhtenä osaami-

sen kehittymistä tukevina välineinä. (Savolainen 2009, 49.) Garvinin (2003) mu-

kaan oppivat organisaatiot pyrkivät jatkuvasti institutionalisoimaan tietämystään. 

Toisin sanoen ne pyrkivät kaikin mahdollisin keinoin välttämään sellaisia 
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tilanteita, jossa esimerkiksi vain yhden merkityksellisen avainhenkilön taakse 

jää osaamista ja hiljaista tietoa. (Garvinin 2003,14.) Organisaatiossa oltiin kiinni-

tetty tähän huomiota esimerkiksi rinnakkaistyöskentelyn ja toistensa sijaistami-

sella. Toisaalta sisäisen tutor- tai mentoriohjelman avulla institutionalisointia ta-

pahtuisi kohdeorganisaatiossa laajemmin.  

Kohdeorganisaatiossa oppimisen kulttuuria haluttiin edistää ja vaalia. Samaan 

aikaan palautteen tietoista hyödyntämistä ei juuri toteutettu tiimeissä. Kehitys-

ehdotuksena ehdotan tietoisena työkaluna palautteen käyttöönottoa. Arjessa 

toimiva palaute pitää ajan tasalla niin työyhteisön kuin ylimmän johdon (Ahonen 

& Lohtaja-Ahonen 2014, 31). Jos palautetta ei saa, voivat organisaation strate-

gia ja tavoitteet hämärtyä ja tiimin tehokkuus laskea (Kupias ym. 2011, 16). Aar-

nikoivun (2008) mukaan esimiehen ja alaisen välisessä suhteessa palaute on 

aina vastavuoroista, jossa molemmilla on tavoitteena sekä henkilökohtainen ke-

hittyminen että myös toisen kehittymisen mahdollistaminen. Esimiehen vas-

tuulla on viime kädessä ohjata palautteella konkreettisesti työn tekemistä, si-

touttaa, kannustaa ja motivoida henkilöstöä. (Aarnikoivu 2008, 142.)  

Palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen pitää saada kuitenkin harjaantua. 

Harjaantumisen myötä työyhteisössä opitaan puhumaan avoimesti suoraan, toi-

nen toisiaan kunnioittaen, jolloin jatkuva ja kehittävä palaute on mahdollista (Ku-

pias & ym. 2011, 107-108, 176, Järvinen & ym. 2014, 82.) Viitalan (2002) tutki-

muksen mukaan erityisesti virheiden ja ongelmien rakentava käsittely yhdessä 

edistää työryhmän luottamuksen tilaa. Tätä voi edistää esimerkiksi luomalla yh-

dessä työntekijöiden kanssa yhteisiä pelisääntöjä ja seuraamalla niiden toteutu-

mista. (Viitala 2002, 141, 189-190; Viitala 2005, 316, 320.) Oppivassa organi-

saatiossa oppiminen nähdään kuuluvan jokapäiväiseen työhön ja työtilanteisiin. 

Oppimiseen kannustava organisaatiokulttuuri kannustaa jatkuvaa uuden oppi-

mista. (Laine 2017, 85.) Palaute työvälineenä voi tukea toista kehittymään ja 

oppimaan (Kuusela 2013, 87-88).  

Kulttuuriin on hedelmällistä tarttua, sillä se on yhtä lailla osa organisaation 

osaamista kuin rakenteet, toimintamallit, järjestelmät ja osaajat itse (Viitala & 

Jylhä 2019, 213). Avain oppimiseen on kuitenkin virheitä sallivaan keskusteluun 
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kannustava kulttuuri. Johtotasolla luodaan edellytyksiä siihen, että virheistä voi-

daan myös hyötyä. Kinnunen ehdottaa väitöskirjassaan organisaatioita otta-

maan käyttöönsö konkreettisen prosessin, jossa on selkeästi kuvattuna, miten 

virheestä saatu tieto etenee organisaatiossa ja kenen ja miten sitä tulee hyö-

dyntää. Tärkeimpänä rakennusmateriaalina tämän prosessin teossa toimii kes-

kustelu organisaation eri tasoilla ja niiden välillä. (Kinnunen 2010, 137, 141-

142.)  
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8 Lopuksi 

Tämän tapaustutkimuksen tavoitteena on ollut ymmärtää, miten kohdeorgani-

saatiossa osaamista johdetaan ja tarjota käytäntöä palvelevia kehittämisehdo-

tuksia. Vastauksia tutkimuskysymyksiini olen pyrkinyt saamaan teorian ja empi-

rian yhteisvaikutuksesta. Häikiön & Niemenmaan (2007) mukaan usein tutkijan 

ymmärryksen kasvaessa aineisto ja teoreettiset lähtökohdat rakentuvat vuoro-

vaikutuksessa keskenään. (Häikiö & Niemenmaa 2007, 53.) Tässä tutkimuk-

sessa teorialla on ollut merkittävä rooli. Teoria on vaikuttanut osaltaan siihen, 

miten tutkijana olen hahmottanut osaamisen johtamista ilmiönä. Myös empiri-

asta saatua tietoa on prosessin aikana peilattu tutkimuksen teoreettiseen viite-

kehykseen. Kokonaisvaltaista ymmärrystä tapauksesta eli kohdeorganisaation 

osaamisen johtamisesta ja sen kehityskohdista, ei olisi saavutettu ilman teorian 

ja empirian vuoropuhelua. Erityisesti kahden erilaisen menetelmän käyttö tutki-

muksessa tuki tätä synteesiä.  

Teorialähtöisyys tapaustutkimuksessa tukee tutkijaa niin tulosten tarkastelussa, 

tulkinnassa kuin sen generalisoinnissa (Yin 2014, 40-41). Tapaustutkimuksessa 

tutkija kuitenkin itse määrittelee teorian, jota tutkimuksessaan käyttää ja pyrkii 

valitsemaan tapausta mahdollisimman hyvin selittävän teoreettisen lähtökoh-

dan. (Häikiö & Niemenmaa 2007, 51-52.) Tässä tutkimuksessa teoreettisessa 

viitekehyksessä muodostui osaamisen johtamisesta oppivan organisaation, 

strategisen ja osaamisen johtamisen käytännön toteutuksen näkökulmasta. Vii-

tekehyksen teoriavalinnoilla katson saaneeni vastauksia asettamiini tutkimusky-

symyksiini. Tosin en täysin aukottomasti.  

Tutkijana on hyvä olla tietoinen, että teoreettiset käsitteet ohjaavat tutkijan 

omaa tulkintaa todellisuudesta. Teoria ohjaa niin tutkijan ajattelua kuin havain-

nointia, jolloin osa asioista saattaa jäädä vähemmälle huomiolle. (Häikiö & Nie-

menmaa 2007, 53.) Esimerkiksi tässä tutkimuksessa tutkittavat kertoivat kehit-

tävänsä osaamista myös rekrytointien avulla. Teoreettisessa viitekehyksessä 

osaamisen kehittämisen keinoista, olin kuitenkin rajannut rekrytoinnin keinovali-

koimasta pois. Rajausta perustelen siten, että tutkimuksen kohdeorganisaation 
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taustalla toimivat eri työnantajat, joiden voidaan osaltaan olettaa vaikuttavan 

rekrytointeihin. Toisaalta tulosten mukaan organisaatiossa myös koulutusta 

osaamisen johtamisen keinona hyödynnetään eri tavoin, johtuen organisaation 

rakenteesta. Tutkijana en tähän osannut etukäteen riittävästi varautua. Näin jäl-

kikäteen ajateltuna, olisi tutkittavilta voitu esimerkiksi tarkemmin kysyä tutkitta-

vien kokemista mahdollisuuksista vaikuttaa osaamisen johtamiseen.  

Tutkimustyöhön sisältyy kuitenkin aina rajaamista ja tutkijan on oltava valmis 

perustelemaan niitä (Malmsten 2007, 72). Tähän olen raportissa kiinnittänyt 

huomiota yksityiskohtaisella raportoinnilla. Peuhkurin (2007) mukaan juuri ta-

paustutkimuksessa korostuu teoreettisten valintojen ja johtopäätösten tarkat kir-

jalliset näkyvät kuvaukset. Tässä tutkimuksessa on myös pyritty tähän, käyttäen 

lisänä myös sisältöä tukevia kuvia. Joskin tämä on tuonut raportin asuun pi-

tuutta ja runsaasti asioiden toistoa. Tutkimuksen seurattavuus paranee silloin, 

kun teoreettiset valinnat ovat avattu lukijalle. Samaan aikaan se on helpompi 

yhdistää muuhun tieteelliseen keskusteluun. (Peuhkuri 2007, 139, 148.) Lisäksi 

arvioin, että raportoitu teorian toistuvuus tukee myös antamieni kehitysehdotus-

ten mahdollista perusteltua käyttöönottoa tai jatkokehittelyä.  

Tapaustutkimus on aina kontekstiinsa sidoksissa. Se on myös sidottuna omaan 

aikaansa ja paikkaan (Malmsten 2007, 63). On siis huomioitava, että jos sama 

tutkimus identtisenä toistettaisiin muutaman vuoden päästä, olisi todennäköi-

sesti tulokset erilaisia. Myös tutkijan oma asema saattaa vaikuttaa tutkimuk-

seen. Erityisesti jos tutkijalla on aiempaa kokemusta kohteesta. (Häikiö & Nie-

menmaa 2007, 55-56.) Tällaisessa tilanteessa tutkijana olleena, olen pyrkinyt 

huomioimaan suhdettani tutkimuksen kohdeorganisaatioon koko tutkimuspro-

sessin aikana. Esimerkiksi raportoimalla yksityiskohtaisesti perusteluineen sekä 

käyttämällä kahta erilaista menetelmää aineistonkeruu vaiheessa. Toisaalta ai-

neistoon vaikuttaa jo ennalta asetetut tutkimuksen päämäärät ja teoreettiset kä-

sitteet. Ne vaikuttavat siihen, miten ja minkälaisia aineistoja tutkija ylipäätään 

hankkii ja miten hän niitä tulkitsee. (Juuti & Puusa 2020, 101.)  

Onnistunut tapaustutkimus tarjoaa mahdollisuuden tulosten yleistämiselle 

(Leino 2007, 214). Jotta tapausta voitaisiin yleistää, tulee Peuhkurin (2007) 
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mukaan jo tapausta valitessa ja rajatessa olla alustava teoreettinen näkemys 

siitä, mistä ilmiöstä tapauksessa on kyse. Tapauksen yleisyys on sidoksissa sii-

hen, miten sen tuloksista voidaan tehdä teoreettisia johtopäätöksiä. Toisin sa-

noen samalla sekä etsitään että täsmennetään tapauksen piirteiden ja teorioi-

den välistä yhteyttä esimerkiksi vertaamalla empiirisiä tuloksia aiempiin tutki-

muksiin tai teoreettisiin näkökulmiin. (Peuhkuri 2007, 133-134.) Tässä tapaus-

tutkimuksessa syvennyin ensin teoriaan eli osaamisen johtamiseen ilmiönä, 

jonka jälkeen olen lisännyt ymmärrystäni tutkimuksen tapauksesta tutustumalla 

empiriaan. Tutkimuksen tuloksia esittäessä olen pyrkinyt rakentamaan siltaa 

teorian ja käytännöstä saadun tiedon välille. Olen näin pyrkinyt perustellusti 

esittämään johtopäätöksiä ja kehitysehdotuksia tutkimuksen tapauksesta eli 

osaamisen johtamisen ilmiöstä kohdeorganisaatiossa.  

Yleispätevästä yleistyksestä ei tässä tutkimuksessa ole kyse, vaan tutkimuksen 

tavoitteena on ollut juuri tietyn tapauksen ymmärtäminen. Laineen ym. (2007) 

mukaan yleensä tapausta ei tutkita sen vuoksi, että halutaan ymmärtää muita 

tapauksia, vaan siitä syystä, että kasvatetaan ymmärrystä juuri kyseisestä ta-

pauksesta (Laine ym. 2007, 63). Tapaustutkimuksen ilmiötä voidaan hyödyntää 

tarkentamaan, laajentamaan tai kyseenalaistamaan teoriaa (Peuhkuri 2007, 

135). Näin myös tässä tapaustutkimuksessa on pyritty toimimaan. Vastaukset 

tutkimukselle asetettuihin kysymyksiin on muodostunut teorian ja empirian yh-

teisvaikutuksesta. Tutkimuksen raportoinnissa haasteelliseksi kuitenkin osoit-

tautui yhteisvaikutuksen kuvaaminen. Peltolan (2007) mukaan tämä on usein 

haasteellista siitä syystä, että tutkimustyön todellisuudessa teoria ja empiria 

ovat kietoutuneet yhteen monin eri tavoin (Peltola 2007, 127-128). Tapaustutki-

jan työväline on kuitenkin kieli, jonka avulla tutkija kuvailee ymmärrettävästi ja 

sujuvasti ilmiötä lukijalle, muodostaen siitä samalla selkeän kokonaisuuden 

(Raento, 2007, 257-258). Tässä tehtävässä koen haasteista huolimatta onnistu-

neeni.  
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8.1 Tutkimuksen luotettavuus 

On mahdollista, että tapaustutkimus, jossa tietty ilmiö kuvataan tarkasti, voi olla 

vakuuttavampi kuin tutkimus, joka pohjautuu yleisistä teorioista johdettuihin hy-

poteeseihin (Peuhkuri 2007, 147). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kuvaa 

tutkijan tarkka ja selkeä raportointi tutkimuksen toteuttamisesta (Hirsjärvi ym. 

2009, 232). Tähän olen tässä laadullisessa tapaustutkimuksessa pyrkinyt esi-

merkiksi kirjoittamalla auki asioita ja perustelemalla valintojani. Tapaustutkimuk-

sen tavoitteena on raportoida todellisuus juuri sellaisena kuin se on. Lisäksi tut-

kijan on esitettävä myös omat käsityksensä tutkimusraportissa. (Häikiö & Nie-

menmaa 2007, 56.)  

Tutkimuksessa olen hyödyntänyt tulosten esittelyssä teemoittelua, joka osaltaan 

mahdollisesti rajaa lukijan tulkinnan mahdollisuuksia. Toisaalta taas luotettavuu-

desta kielii tutkijan kyky asettaa tutkimuksen tuloksia myös teoreettisen tarkas-

telun alle (Hirsjärvi ym. 2009, 233). Teemoittelu myös osaltaan tässä tutkimuk-

sessa edustaa teoreettista tarkastelua, sillä lopulliset teemat ovat teoriasta joh-

dettuja. Huomionarvoista on, että viime kädessä kuitenkin jokainen lukija itse ar-

vioi tutkimuksen luotettavuuden (Häikiö & Niemenmaa 2007, 56).  

Luotettavuuden huomioimisessa tärkeää on, että tutkija on tietoinen subjektivi-

suudestaan (Eskola & Suoranta 2014, 17-18). Tutkijana minulla oli selkeä yh-

teys kohdeorganisaatioon, josta avoimesti raportoin. Olen myös sen tutkimus-

prosessissa huomioinut esimerkiksi toistuvasti muistuttamalla tutkittavia tutki-

muksen vapaaehtoisuudesta sekä siitä, että tutkimuksen saa jättää kesken 

missä vaiheessa tahansa. Kuulan (2006) mukaan työelämän tutkimuksessa va-

paaehtoisuuteen tulee erityisesti kiinnittää huomiota. Tämä on tärkeää, sillä tut-

kimukseen osallistumisen saatetaan tulkita velvollisuutena. Varsinkin tilanteissa, 

joissa tutkimuslupa saadaan ensin organisaation ylimmältä johdolta. (Kuula 

2006, 142, 145.) 

Huolellinen tutkija kiinnittää huomiota oman osallisuutensa vaikutuksiin (Häikiö 

& Niemanmaa 2007, 45). Esimerkiksi tutkimuksen ryhmämuotoisessa teema-

haastattelussa kohdeorganisaation tuntemus helpotti haastattelun pitämistä. 
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Toisaalta samaan aikaan myös kahden erillisen menetelmän käyttö tuki ymmär-

ryksen kasvattamista tapauksesta. Laadullisessa tutkimuksessa myös tutkimuk-

sen validiutta tarkennetaan käyttämällä useita menetelmiä sekä kiinnittämällä 

tutkimuksen kaikissa vaiheissa huomiota tutkimuksen objektivisuuteen (Hirsjärvi 

ym. 2009, 233, 309, 310). Varsinaiset tutkimusmenetelmät eivät koskaan ole 

joko luotettavia tai epäluotettavia, vaan tutkijan on syytä tarkastella miten ne 

ovat suhteessa tutkittavaan ilmiöön (Aaltio & Puusa 2020, 182). Tässä tutkimuk-

sessa kahden erilaisen menetelmän käyttö lisäsi ymmärryksen saamista osaa-

misen johtamisesta kohdeorganisaatiossa.  

Hyötyä perustelen siten, että mikäli käytössä olisi ollut ainoastaan jompikumpi 

menetelmä, olisivat johtopäätökset ja käytäntöä koskevat kehitysehdotukset to-

dennäköisesti olleet rajallisemmat. Erityisesti haastattelun avulla saavutettiin toi-

vottua syvyyttä ja ymmärrystä sekä hiljaista tietoa, jota tutkittavilla oletettiin tut-

kimuksen alussa olevan hallussaan. Kahden eri menetelmän käyttö lisäsi myös 

käytäntöä palvelevien kehitysehdotusten hahmottumista. Olemme asian yti-

messä, sillä laadullisessa tutkimuksessa yksi oleellinen tavoite on saavuttaa 

sekä syvällinen että monipuolinen ymmärrys ja käsitys tutkimuksen kohteena 

olevasta ilmiöstä. Toinen oleellinen tavoite on tuottaa käytäntöä hyödyttävää tie-

toa arkipäivän toimijoille ja näin saada myönteisiä vaikutuksia käytäntöön. 

(Puusa & Julkunen 2020, 195-196.)  

8.2 Jatkotutkimusaiheet  

Tapaustutkimuksessa usein pohditaan sen yleistettävyyttä ja hyötyä. Tapaustut-

kimuksen mahdollisuus kertoa jotain oman tapauksen ulkopuolella olevista sei-

koista, riippuu tutkimuksen teorian vaikutuksista (Peuhkuri 2007, 130-131). 

Tässä tutkimuksessa varsinainen hyöty jää kohdeorganisaation omaan käyt-

töön. Ketamon & ym. (2022, 8) mukaan työelämässä on jatkuva tarve osaami-

sen moninaisen osaamisen tunnistamiselle ja tunnustamiselle ja moni organi-

saatio kuin yksilö tarvitsee sen tueksi erilaisia välineitä, rakenteita ja ajattelu- tai 

toimintatapoja. Arvioin, että tutkimuksen teoreettisella viitekehyksellä on osittain 

vastattu tähän tarpeeseen kohdeorganisaation osalta. Sen voidaan katsoa 
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antavan työkaluja mahdollisia jatkotyöskentelyä varten ja tarjoaa samalla katta-

van lähdekirjallisuuslistan osaamisen johtamisesta. Tutkimusmenetelmäkirjalli-

suutta tarkasteltaessa esimerkiksi virtuaalisesta teams-haastattelun teosta en 

onnistunut löytämään varteenotettavaa lähdemateriaalia tai tutkimusta.  

Tästä tutkimuksesta voidaan katsoa olevan myös se hyöty, että sitä voidaan 

sellaisenaan toistaa muihin asiantuntijaorganisaatioihin tai saada näkökulmia 

minkälaisesta ilmiöstä osaamisen johtamisesta voi mahdollisesti olla kyse. Har-

voin osaamisen johtamista on organisaatioissa kuvailtu tarkkaan eli mitä sillä 

tarkoitetaan juuri omassa organisaatiossa (Laine 2007, 7). Lisäksi on otettava 

huomioon, ettei ole löydettävissä yhtä ainoaa tapaa johtaa osaamista. Johtami-

sella voidaan tavoitella erilaisia päämääriä sekä tarkoittaa erilaisia toimintamal-

leja. Se mitä osaamisen johtamisella kulloinkin tavoitellaan, määrittää myös sen 

toimintamallit. (Oikarinen & Pihlaja 2010, 57.) 

Jatkotutkimuksen näkökulmasta katsottuna ehdotan vastaavanlaisen tutkimuk-

sen toistamista joiltain osin kohdeorganisaatiossa. Se voisi kehittää osaamisen 

johtamista ja antaa lisätietoa ovatko mahdolliset kehitysehdotukset olleet hyö-

dyllisiä tai hyödynnettävissä. Jonkinlaista seurantaa on varmasti hyvä tehdä, 

sillä johtamisella esimies kuitenkin vastaa ja varmistaa oman vastuualueensa 

osaamisen riittävyyden (Viitala 2005, 160-161). Lisäksi osaamisen johtaminen 

tuo varsinaista hyötyä sekä yksilölle että organisaatiolle vasta, kun siihen suh-

tautetaan myös oppimisen vaatima aika (Viitala & Outila 2013, 111-112). Näin 

ollen kohdeorganisaatiossa osaamisen johtamisen kehittämiselle on myös an-

nettava organisaatiossa aikaa. Williams (2012) ehdottaa tutkimuksessaan, että 

esimiesten tulee työssään olla tietoisempia oppimisesta ja johtamistapojen vai-

kutuksista oppimiseen (Williams 2012, 171-172).  

Lisäksi kohdeorganisaatiossa osaamisen johtamista voitaisiin tutkia myös työn-

tekijöiden näkökulmasta. Vaikka onnistuessaan osaamisen johtaminen tarjoaa 

organisaatiolle hyvät mahdollisuudet ja edellytykset osaamisen kehittämiselle ja 

ylläpidolle (Coates 1999, 6). Kaikki oppiminen tapahtuu kuitenkin ensin yksilöta-

solla, jolloin yksilöt organisaatiossa luovat mahdollisuudet jatkuvalle oppimiselle 

(Sydänmaalakka 2001, 37, 45). Jotta osaamisen johtaminen tulisi 
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systemaattiseksi osaksi organisaation tavallista toimintaa, tulisi sen saada sa-

mankaltaista huomiota osakseen kuin muut organisaation tärkeät toiminnot, ku-

ten markkinointi tai systemaattinen taloussuunnittelu (Viitala 2005, 19). Näin ol-

len myös henkilöstön kokemuksia osaamisen johtamisesta tulisi säännöllisesti 

kartoittaa esimerkiksi erilaisten kyselyjen tai työpajojen muodossa.  
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Liite 1. Saatekirje kyselyyn 

                                                   Tiedote kyselystä 

4.3.2022  

SAATE KYSELYYN 

  
  

Hyvä vastaaja, 
  
Tämän tutkimuksen kyselyn tarkoituksena on selvittää osaamisen johtamisen tämän-
hetkinen tila Rikosuhripäivystyksessä. Kyselyyn vastaamalla saadaan osittain selville, 
miten osaamisen johtaminen näyttäytyy Rikun organisaatiossa. Kyselyyn vastaaminen 
on vapaaehtoista. Vastauksesi on kuitenkin tärkeä ja sen avulla voidaan kehittää osaa-
misen johtamista organisaatiossasi. Saman teeman parissa jatkamme 21.4.22 klo.12 
ryhmämuotoisen teemahaastattelun parissa. Laitan tästä Teams-kutsun lähempänä 
ajankohtaa. Muistathan että voit halutessasi keskeyttää tutkimuksen missä vaiheessa 
tahansa. 
 

Tärkeää on, että vastaat kyselyyn oman kokemukseni ja tietojesi varassa. Kysely sisäl-
tää pääsääntöisesti väittämiä ja muutaman avoimen kysymyksen. Kyselyyn vastaami-
seen menee aikaa noin 30-44 minuuttia. Vastaukset käsitellään luottamuksellisesti ja 
niin ettei yksittäistä tutkittavaa voida tunnistaa. Vastausaikaa sinulla on 1.4.2022 asti.  
  
  
Kysely toteutetaan sähköisesti, ohessa linkki, jolla pääset vastaamaan kyselyyn: 
https://link.webropolsurveys.com/S/3D5FDCD33C6FC0F4  
  
Lisätietoja kyselystä saat tarvittaessa tutkimuksen tutkijalta Sirkku Opacic, 
puh.044xxxxxxx, xxxxxxxx@edu.turkuamk.fi   
  
Kiitos ajastasi! 

  
Yhteistyöterveisin, 
Sirkku Opacic 

  

 

 

 

 

https://link.webropolsurveys.com/S/3D5FDCD33C6FC0F4
mailto:xxxxxxxx@edu.turkuamk.fi
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Liite 2. Kyselylomakkeen sisältö  
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Liite 3 Teemahaastattelun runko  

Osaamisen johtaminen käytännön tasolla   

1. Millä keinoilla kartoitat tiimisi yhteistä osaamista nyt ja tulevaisuudessa? 

(onko käytössä esimerkiksi osaamiskartoitukset tiimin kanssa) 

2. Hyödynnetäänkö kehityskeskustelujen tai palautteenannon lisäksi jotain 

muuta keinoa osaamisen johtamisessa? 

3. Miten tai millä keinoilla varmistat tietoisesti hiljaisen tiedon siirtymisen tiimis-

säsi?  

4. Miten yhteistyötä organisaation ulkopuolelle tehdään tai tulisi tehdä? Voisiko 

sähköistä alustaa esimerkiksi hyödyntää? 

 

Osaamisen strateginen ulottuvuus 

•  

1. Millä keinoilla varmistat, että työntekijät ovat tietoisia strategian tavoitteista ja 

toteutus keinoista oman työnsä näkökulmasta? 

2. Osallistuuko organisaatiossa kaikki strategian tekoon? 

• Jos ei, niin tulisiko osallisuutta lisätä? 

• Jos kyllä, niin millä tavoin tämä toteutuu tiimissäsi? 

3. Onko organisaatiossa yhteinen ymmärrys ja käsitys, siitä mikä on sellaista 

oleellista osaamista tai mitkä ovat niitä elintärkeitä osaamisia organisaation 

menestyksen ja säilymisen kannalta?  

•  

Osaamisen kehittäminen nyt ja tulevaisuudessa  

1. Millä keinoilla yksilön ja tiimien osaamista kasvatetaan ja kehitetään organi-

saatiossa? Järjestetäänkö esimerkiksi kokeilutoimintaa, tutustumisvierailuja, 

opintovierailuja eri kohteisiin.  

2. Miten osaamisen kehittämistä suunnitellaan tai voitaisiin yhteisesti suunni-

tella tiimissäsi? 

3. Arvioidaanko ja varataanko tiimissä opittua tai osaamista yhteisesti jollain 

keinolla? 

4. Miten työntekijöille mahdollistetaan työtehtävissä kehittyminen, onko käy-

tössä esimerkiksi erityistehtävät tai työn tuunaamisen tai työkierron mahdolli-

suus? 

5. Millä keinoilla varmistetaan, että kaikki organisaatiossa osallistuvat työn ke-

hittämiseen
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Liite 4. Saatekirje haastateltaville  

                                                   Tiedote tutkimuksesta 

18.4.2022 

 

     

Hyvä tutkimukseen osallistuva,  
 
Tämän tutkimuksen ryhmämuotoisen teemahaastattelun tarkoituksena on selvittää 
osaamisen johtamisen tämänhetkinen tila Rikosuhripäivystyksessä. Osallistumalla 
haastatteluun saadaan selville, miten osaamisen johtaminen näyttäytyy Rikun organi-
saatiossa ja miten sitä voidaan kehittää. Osallistuminen haastatteluun on vapaaeh-
toista ja voit keskeyttää osallistumisesi tutkimukseen missä vaiheessa tahansa. Osallis-
tumisesi on kuitenkin tärkeää, sillä sen avulla voidaan kehittää osaamisen johtamista 
organisaatiossasi. Liitteenä alustavat teemat haastattelulle. Osallistuminen haastatte-
luun ei kuitenkaan velvoita sinua perehtymään teemoihin etukäteen vaan omat koke-
muksesi osaamisen johtamisesta riittävät hyvin.  
Huomioithan, että haastattelu nauhoitetaan, mutta sitä säilytetään ainoastaan allekir-
joittaneen toimesta, eikä muilla ole pääsyä nauhoitteeseen. Tutkimuksen aikana ja ra-
portoinnissa huomioidaan osallistuneiden anonymiteetti.  
 
 
 
Lisätietoja kyselystä saat tarvittaessa tutkimuksen tutkijalta Sirkku Opacic, 
puh.04########, sirkku.#p####@#########.fi  
 
 
 
Kiitos ajastasi! 
 
 
 
Yhteistyöterveisin,  
Sirkku Opacic  
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