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Abstract

The importance of Competence Management as a guarantor of the organization's competitiveness and op-
erational continuity is constantly growing. Changes in the operating environment require rapid learning and
sharing of know-how. When the organizational structures are lowered, activities are often organized into
teams.

The purpose of the study was to find out how the competence of teams is managed in the operational envi-
ronment of vocational education. The goal was to create a view of the current situation and produce infor-
mation that can be used in the development of methods and practices for managing the competence of
teams.

The study was conducted as a qualitative study. The material was collected through thematic interviews.
Forerunners who had experience in leading teams and whose responsibilities also include competence
management were chosen to be interviewed. The data was analysed using theory-driven content analysis.

In the study, the task area of Competence Management turned out to be multidimensional, but also partly
unconscious. The task areas identified were investigating current and future competence requirements,
identifying existing competence, and assessing its adequacy and timeliness. Competence Management also
includes utilising and developing competence, determining the personnel's willingness to develop and mo-
tivating them to develop competence.

The teams influenced competence management in many different areas of work. The team's atmosphere
had a significant impact on competence management. The open atmosphere facilitated joint discussion on
competence. The team also influenced the setting of goals. The discussion with the team focused more on
strategic objectives than personal discussions. The teams were found to have a lot of different skills, but
the amount of knowledge sharing varied from team to team. Teamwork skills also have a significant impact
on the management of team competence. Teams have a lot of competence potential, but its full utilization
requires taking the management of the competence of teams as a subject of conscious development. Com-
petence Management must also be included as part of the team's activities and goals.
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zation
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1 Johdanto

Organisaatioiden henkil6stoa koskevassa keskustelussa on viime aikoina korostunut huoli riitta-
vasta osaamisesta. Tydelaman muutostahti kiihtyy ja henkilostolta odotetaan yha nopeampaa uu-
sien asioiden oppimista. Samalla hallittavien asioiden laajuus kasvaa ja toisaalta taas pirstaloituu.
Osaamisella on iso, usein jopa ratkaiseva merkitys organisaation toiminnan laatuun ja kilpailuky-
kyyn. Vuorinen ja Huikkola (2023) toteavat, etta talla hetkella tieto ja osaaminen ovat arvokkaam-
pia kilpailuedun lahteita kuin fyysiset resurssit. Toisaalta osaaminen myds vanhenee nopeasti, jo-
ten kilpailussa keskeista on oppimisen nopeus ja tehokkuus. Oppimiskyvyn avulla voidaan
saavuttaa kestavaa kilpailuetua, joten se on yritykselle erityisen arvokas resurssi. (Vuorinen &

Huikkola 2023, 47.)

Viitala (2005) toteaa, etta vaikka asiakkaiden muuttuneet odotukset pystyttdisiin tunnistamaan
ennen kilpailijoita, tarpeisiin vastaaminen saattaa jadda sopivan osaamisen, osaamisyhdistelman
tai liian hitaan oppimisen vuoksi. Vahdinen osaaminen saattaa estdaa myods kokonaan uusien mah-
dollisuuksien ndkemisen. Keskinkertainen osaaminen ei myoskdan tuota huipputulosta. (Viitala
2005, 27.) Alahuhta (2018, 137) nostaa esiin, etta varsinkin nopeasti muuttuvilla toimialoilla rat-
kaisevaa on se, miten edellakavijoilta opitaan ja miten osaaminen pystytaan siirtamaan yrityksen
sisalla kaikkialle, missa sitd voidaan hyodyntaa. Myos Paloniemen (2004) mukaan ammattitaidon
ja osaamisen merkitysta tyoelamassa korostetaan yha voimakkaammin. Osaavasta ja ammattitai-
toisesta henkilostosta on tullut térkea osa organisaation padgomaa, ja henkiloston osaamisen ke-
hittdminen on keskeinen investointi organisaation strategiassa. Osaamisen kehittamispaineita niin
yksildille kuin yhteisoillekin aiheuttavat seka globaali etta kansallinen kilpailu, tulosvastuullisuus

seka tyoelaman rakenteelliset muutokset. (Paloniemi 2004, 19.)

Yritysten valinen kilpailu on kdantynyt aineellisesta aineettomaan padomaan. Aiemmin kilpailtiin
siitd, kuka saa uusimman teknologian kayttoonsa. Talla hetkelld teknologia on useimmiten myds
kilpailijoiden helposti saavutettavissa. Osaaminen ratkaisee, miten hyvin ja nopeasti teknologiaa
pystytdaan hyddyntamaan ja miten kilpailussa parjataan. (Otala 2008, 15-16.) Myos Koskisen
(2021) mukaan osaamisesta ja sen yllapitamisesta on tullut tarkea kilpailuvaltti. Inhimillinen paa-
oma on yrityksen menestymisen tarkein tekija. Strategian, tuotteiden, palvelujen ja toimintatapo-
jen kehittamista voidaan tarkastella oppimisprosessina, jolloin myds vaite oppimisesta kilpai-

luedun lahteena kirkastuu. (Koskinen 2021, 17-18.)



Yksittdisten yritysten ja organisaatioiden lisdksi osaamisen merkitystad voidaan tarkastella laajem-
minkin. Euroopan komissio nimesi vuoden 2023 osaamisen teemavuodeksi. Osaavan tyévoiman
avulla voidaan edistaa kestavaa kasvua, lisata innovointia ja parantaa yritysten kilpailukykya. (Eu-
roopan osaamisen teemavuosi 2023.) My0s kansallisella tasolla osaamisen merkitys nousee tarke-
aan asemaan. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisussa todetaan, etta Suomen talouskasvulle tar-
kein tuotannontekija on osaava tyévoima (Suomen suunta — tuottavuuden ja tydpanoksen kasvu
turvaavat tulevaisuuden hyvinvoinnin 2023, 17). Osaamista on syyta pitda myos ylla. Osaamisen
kehittamisen tuottama hyoty parantaa yritysten kilpailukykya, joka puolestaan vaikuttaa valtakun-
nan tasolla julkiseen talouteen kohdistuvien paineiden helpottumisena, mm. alenevina tyotto-
myysturva- ja muina etuusmenoina (Jatkuvan oppimisen kehittdaminen 2019, 14). Osaaminen ja
uudistumiskyky on nostettu tulevaisuuden keskeisten kilpailutekijoiden joukkoon my®s Sitran kil-

pailukykykartassa (Hamalainen 2022, 30, 41.)

Osaamisen kehittdmisen merkitys nayttaa sailyvan myos tulevaisuudessa. Tyo on nuorille edelleen
keskeinen osa arkielamaa. Se on toimeentulon |ahde, mutta mahdollistaa myés oman osaamisen
kehittamisen seka vuorovaikutuksen toisten kanssa (Helne & Hirvilammi 2021, 114). Haikkolan ja
Myllyniemen (2019) mukaan nuorten ura- tai ammatinvalintaa ohjaa ensisijaisesti nuorten oma
kiinnostus alaa kohtaan. Seuraavaksi tarkeimpana perusteena pidetdan mahdollisuuksia kehittaa
omaa osaamista. (Haikkola & Myllyniemi (2019, 23.) Oman osaamisen kehittdmismahdollisuudet

voivat olla siis yritykselle kilpailuvaltti tulevaisuuden osaavasta henkilostosta kilpailtaessa.

Tyota organisoidaan yha useammin tiimeihin, mutta tiimien osaamisen johtamista on tutkittu suh-
teellisen vahan. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa, miten tiimien ja sen jasenten osaamista
kdytannossa johdetaan. Tarkastelun kohteina olivat osaamisen johtamisen kaytannoét, tiimien
osaamisen johtamiseen liittyvat mahdolliset erityispiirteet seka esihenkil6iden nakemykset

omasta roolistaan osaamisten johtamisessa. Toimintaymparistona oli ammatillinen oppilaitos.

2 Osaamisen johtaminen ja tiimityo

Luku 2 kasittelee tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Alaluvussa 2.1 perehdytdan tutkimuksen
keskeisiin kasitteisiin. Sen jalkeen alaluvuissa 2.2. ja 2.3. paneudutaan osaamisen merkitykseen kil-

pailutekijana seka tarkastellaan osaamisen johtamista osana johtamisen kokonaisuutta. Alaluvussa



2.4 tuodaan esille erilaisia osaamisen kehittdmisen keinoja. Viimeinen alaluku, 2.5, kasittelee osaa-

misen johtamista tiimien nakokulmasta.

2.1 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat osaaminen, oppiva organisaatio, osaamisen johtaminen ja
tiimi. Kasitteet on kuvattu lyhyesti taulukkomuodossa seka tarkemmin tekstikappaleiden yhtey-
dessa. Maaritelmina on kadytetty joko suoria lainauksia tai kunkin tutkijan tekstista tehtyja ydinasi-

oiden tiivistelmia.

2.1.1 Osaaminen

Osaamista on maaritelty hyvin monella eri tavalla ja eri lahtokohdista kdsin. Taulukossa 1. tuodaan

esille muutamia esimerkkeja, joissa oppimista tarkastellaan toisistaan poikkeavista nakokulmista.

Taulukko 1. Osaaminen kasitteena

Osaaminen
Tutkija Maéritelma
Ruohotie 2002 Osaaminen voidaan nahda eri teorioiden kautta eri tavoin: organisaa-

tion ydinalueena, jota hallitaan kuten muitakin resursseja; valineena,
jolla aikaansaadaan muutoksia; yksilén oppimisprosessina tai organi-
saatiolle etuja tuottavana asiana.

Helakorpi 2006 Osaamisella on kuusi eri perusulottuvuutta. Se on yksilollista ja yhtei-
sollistd, syntyy formaalisti ja informaalisesti, tietdmisen ja tekemisen
hallintaa, sisaltda joustavuutta, epdvarmuuden sietoa ja muutoshaluk-
kuutta, jatkuvaa arviointia ja kehittamistd, on sidoksissa toimintakult-
tuuriin ja kontekstiin.

Otala 2008 "Yksilon osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta,
verkostoista ja kontakteista, asenteesta sekd henkilokohtaisista omi-
naisuuksista, jotka auttavat selviytymaan kulloisessakin tyotilanteessa
ja joiden seurauksena on hyva tydsuoritus. ” ”Organisaation osaami-
nen on organisaation yhteinen nakemys tai kasitys toiminnan kannalta
tarkedsta asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa.”

Wennstrom 2020 ”Osaamisella voidaan tarkoittaa vahvuuksia, joita voidaan kehittaa ja
hankkia lisda. Osaamisella voidaan tarkoittaa my6s ominaisuuksia,
jotka ovat esimerkiksi luontaista kyvykkyytta.”




Ruohotie (1997) nostaa esille nelja teoreettista suuntausta, jotka tarkastelevat osaamista eri osa-
alueita painottaen. Ensimmaisen, eli strategisen johtamisen teoriat tarkastelevat osaamista orga-
nisaation ydinalueena, jota tulee hallita samalla tavalla kuin yrityksen muitakin resursseja. Toisena
tulevat organisaation kehittdmisteoriat, jotka pitdvat osaamista lahinna valineend, jonka avulla
voidaan aikaansaada muutoksia. Kolmanneksi han nostaa esiin oppimisen teoriat, jotka korostavat
yksilon oppimisprosessia. Viimeinen suuntaus on taloustieteellinen, jossa huomio kiinnitetdaan
osaamisen yksilolle, organisaatiolle ja yhteiskunnalle tuottamien hyotyjen arviointiin ja mittaami-

seen. (Ruohotie 1997, 15.)

Osaamista voidaan madritella myds tiettyjen tunnusmerkkien tai -piirteiden avulla. Helakorpi
(2006) on kayttanyt omassa tydn ja osaamisen ja arvioinnin kehittamista koskevassa tutkimukses-
saan kuutta eri osaamiseen liittyvaa perusolettamusta. Ensinndkin osaaminen on seka yksilollista
ettd yhteisollista. Sita syntyy seka koulutuksessa etta informaalin kokemisen ja kehityksen vaiku-
tuksesta. Tietdmisen lisdksi osaaminen on myds laajempaa tekemisen hallintaa, jossa sosiaalisen
vuorovaikutuksen merkitys korostuu. Osaamiseen kuuluu joustavuus, epavarmuuden sieto ja
muutoshalukkuus. Osaamiseen sisaltyy myos jatkuva arviointi ja kehittdminen. Osaaminen on si-

doksissa toimintakulttuuriin ja kontekstiin seka niihin liittyviin arvoihin. (Helakorpi 2006, 20.)

Otala (2008) puolestaan maarittelee osaamisen kyvyksi, jolla yksild suoriutuu tehtavistaan, kehit-
taa tyotaan ja ratkaisee ongelmia. Yksilon osaaminen pitaa sisallaan tietoja, taitoja, kokemusta,
verkostoja ja kontakteja seka asenteita ettad henkilokohtaisia ominaisuuksia, joiden avulla syntyy
hyva tyosuoritus. (Otala 2008, 47.) My6s Wennstrom (2020) tarkastelee asiaa yksilon nakokul-
masta. Hanen mukaansa osaamisella voidaan tarkoittaa vahvuuksia, joita voidaan kehittada ja
hankkia lisdd. Osaamisella voidaan tarkoittaa myos ominaisuuksia, jotka ovat esimerkiksi luon-

taista kyvykkyytta. (Wennstrém 2020, 140.)

Helakorpi (2006) on kuvannut asiantuntijan osaamisen eri ulottuvuuksia, joita voidaan hyodynt&a
asiantuntijuuden ja osaamisen kehittdmisessa ja johtamisessa. Ensimmadinen on ammatti-
spesifi(substanssi)osaaminen, joka tarkoittaa omassa ammatissa tarvittavaa koulutuksen ja tyoko-
kemuksen perusteella hankittua, tekemiseen liittyvaa osaamista. Tahan kuuluu esimerkiksi val-
mius suunnitella, toteuttaa ja kehittda oman alan tehtavia. Substanssiosaamista on myos alalla

tarvittavat yhteistyo- ja tiimitaidot, jarjestelmien ja tietoldhteiden tuntemus, kielitaito seka kyky



10

itsendiseen tyoskentelyyn. Lisaksi substanssiosaamisen sisdltyvat henkilokohtaiset, tydssa tarvitta-
vat ominaisuudet, muun muassa palvelualttius, tydmoraali ja -etiikka, joustavuus ja vastuullisuus.
Toinen osaamisen ulottuvuus on prosessiosaaminen, jolla tarkoitetaan kokonaisvaltaista tyopro-
sessien ymmartamista ja hallintaa. Kokonaisuuden nakeminen auttaa ennakoimaan tilanteita ja

muuttamaan toimintaa tarpeiden mukaan. (Helakorpi 2006, 54-55.)

Kolmantena ulottuvuutena Helakorpi mainitsee tydyhteiséosaamisen, joka liittyy tydyhteison sosi-
aaliseen luonteeseen. Yhteistoimintaosaamista tarvitaan erilaisissa sosiaalisissa verkostoissa,
my0s kansainvalisesti. Tydyhteis6osaamiseen kuuluvat lisdksi tiimitydtaidot, vuorovaikutus- ja joh-
tamisosaaminen. Neljantena ulottuvuutena on kehittamisosaaminen, joka liittyy kehittavaan tyo-
otteeseen ja itsensa kehittamiseen. Varsinkin asiantuntijaty6ssa vaaditaan entista enemman
oman tydnsa johtamista ja kehittamista, mika edellyttdaa muun muassa itsearviointitaitoja, visioin-
tikykya, innovointia seka osallistumista yhteisiin kehittamishankkeisiin. Asiantuntijalla on oltava
ongelmanratkaisutaitoja, tietoisuutta alan kehityksesta, nakemysta yhteiskunnallisesta kehityk-

sesta seka koko organisaation toimintatapojen tuntemista. (Helakorpi 2006, 55-56.)

Osaamiseen liittyvat myos kompetenssin ja kvalifikaatioiden kasitteet. Paloniemi (2004) toteaa,
ettd kdsite competence (suomeksi kompetenssi tai osaaminen) tarkoittaa eri asioita eri maissa tai
kulttuureissa. Laajinta ndkemysta edustaa pohjoismainen ja australialainen ndkemys osaamisesta,
joka koostuu tiedollisesta, taidollisesta ja asenteellisesta osa-alueesta. (Paloniemi 2004, 20.) Han-
hinen (2010) on tutkinut osaamista tyoelamdosaamisen ndakdkulmasta. Han maarittelee kvalifikaa-
tiot tydelaman suunnasta tuleviksi tyon vaatimuksiksi ja kompetenssin tydntekijan kyvyiksi ja val-
miuksiksi vastata naihin vaatimuksiin. Ammattitaidossa on kyse siita, miten inhimillinen pagoma
toteutuu kvalifikaatioiden edellyttamalld ja kompetenssien mahdollistamalla tavalla tyosuorituk-

sessa. (Hanhinen, 2010, 187.)

2.1.2 Oppiva organisaatio

Organisatorisen oppimisen kasite syntyi 1960-luvun organisaatiotutkimusten yhteydessa. Se he-
rasi eloon 1980- ja 1990-lukujen vaihteessa, jolloin kdynnistyi keskustelu tiedon, osaamisen ja op-
pimisen hallinnasta. 1990-luvun alussa se muotoutui oppivan organisaation kasitteeksi. (Kirjavai-
nen & Laakso-Manninen 2000, 11.) Taulukkoon 2. on koottu maaritelmia oppivan organisaation

kasitteesta.
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Taulukko 2. Oppiva organisaatio kasitteena

Oppiva organisaatio

Tutkija Maaritelma

Moilanen 2001 Oppiva organisaatio on kokonaisuus, joka muodostuu arvoista, strate-
gioista, periaatteista, toimintamalleista, sdannoista, rakenteista ja jar-
jestelmista.

Virtanen 2005 Oppivan organisaation viisi perustekijaa ovat yhteinen tulkinta tavoit-

teen asettelusta, yhteinen tulkinta organisaation suorituskyvysta, kasi-
tys organisaation toimintatapojen kehittamisesta, oppivan organisaa-
tion tuloksellisuuden mittaaminen ja virheista oppiva
tyoyhteisokulttuuri.

Viitala 2005 Johtamisella aikaansaatu organisaatiokulttuuri, jarjestelmat ja toimin-
tamallit, joiden avulla organisaatio oppii tehokkaasti.

Oppivan organisaation piirteet ovat systeeminen ajattelu (systems
thinking), persoonan hallinta (personal mastery), ajattelumallit (mental
Senge 2006 models), yhteinen visio (shared vision) ja tiimioppiminen (team lear-
ning).

Senge (2006) maaritteli oppivan organisaation piirteiksi viisi eri tekijaa. Ne ovat systeeminen ajat-
telu (systems thinking), persoonan hallinta (personal mastery), ajattelumallit (mental models), yh-
teinen visio (shared vision) ja tiimioppiminen (team learning). Systeeminen ajattelu on kasitteelli-
nen viitekehys, joka auttaa hahmottamaan kokonaisuuksia ja eri osatekijdiden vaikutuksia.
Persoonan hallinta tdssa yhteydessa tarkoittaa oman itsensa hallintaa, jonka avulla yksilé pystyy
syventamaan henkilokohtaista tavoitettaan, suuntaamaan energiaa, kehittamaan karsivallisyytta ja
ndakemaan todellisuuden objektiivisesti. Tahan tarvitaan sitoutumista elinikdiseen oppimiseen. Per-
soonan hallintaa voidaan pitda oppivan organisaation kulmakivena, silla oppivan organisaation ka-
pasiteetti ei voi olla isompi kuin sen yksildiden. Vain harvat organisaatiot rohkaisevat henkiloston
kasvua tdman asian suhteen, ja se johtaa valtaviin hydodyntamattémiin resursseihin. (Senge 2006,

5-8.)

Ajatusmallit ovat syvalle juurtuneita oletuksia, yleistyksia tai mielikuvia, jotka vaikuttavat siihen,
miten ymmarramme maailmaa ja miten toimimme. Emme ole useinkaan tietoisia ajatusmalleis-
tamme tai niiden vaikutuksista kayttaytymiseemme. Ajatusmallit voivat olla my6s johtamistehta-

vissa syvalle juurtuneita. Monia oivalluksia ei saada kayttéon, koska ne ovat ristiriidassa
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ajatusmalliemme kanssa. Yhteisen vision rakentamisen tavoitteena on luoda yhteinen kuva tule-
vaisuudesta, jota kohti yritys pyrkii. Yritys tarvitsee yhteisesti jaetut tavoitteet, arvot ja mission,
jotta se sailyisi. Aito visio edistaa ihmisten sitoutumista. Tiimioppiminen on nykyaikaisen organi-
saation oppimisen perusyksikkd. Sen lisdksi, ettd tiimissa voidaan saavuttaa parempia tuloksia
kuin yksilot yksin saavuttaisivat, myos yksilot kehittyvat nopeammin. Tiimioppiminen edellyttaa
dialogia eli jasenten kykya kuunnella toisia ja siirtya todelliseen yhteisajatteluun. Dialogiin kuuluu

my0s taito tunnistaa oppimista heikentavia vuorovaikutustapoja. (Senge 2006, 8-11.)

Moilanen (2001) toteaa kasitysten oppivasta organisaatiosta vaihtelevan. Han mainitsee kuitenkin
tiettyja oppivaan organisaation liitettyja tyypillisimpia piirteita. Ensinnakin oppiva organisaatio
muodostaa kokonaisuuden. Merkittavien muutosten tekemiseen tarvitaan koko systeemin muu-
tosta, yksittainen tiimi tai yksikko ei kykene niita tekemaan. Lisaksi tarvitaan vahva yhteinen arvo-
pohja, joka tukee organisaation kehitysta ja yksildiden oppimista. Oppimisen pitaa olla vision ja
strategian nakokulmasta tavoitteellista. Muutoksesta ja oppimisesta pitda olla hyotya niin yksilolle
kuin organisaatiollekin. Keskeista oppivalle organisaatiolle on se, etta tiedostetaan oppimisen mer-
kitys joko nykyisen tiedon hyodyntdamisessa tai uuden tiedon luomisessa. Pelkdstaan tieto, osaami-
nen tai niiden hallinta ei tee oppivaa organisaatiota, vaan tarkeinta on oppiminen tai oppimaan

oppiminen. (Moilanen 2001, 44-52.)

Kuten Moilanen (2001, 44-51) ja Senge (2006, 8—11), myds Virtanen (2005) méaarittelee oppivan
organisaation tiettyjen piirteiden kautta. Han mainitsee viisi perustekijaa, joista ensimmainen on
yhteinen tulkinta tavoitteen asettelusta. Talla han tarkoittaa yhteisesti jaettua kasitysta siitd, mita
kulloinkin tavoitellaan ja miksi organisaatio on olemassa. Toinen perustekija on yhteinen tulkinta
organisaation suorituskyvysta eli siitd, miten hyvin se toimii, milld tavalla hyvia tuloksia saadaan
aikaiseksi ja miten parjataan kilpailijoihin verrattuna. Tahan kuuluu myos organisaatiossa olevan
tiedon hallinta ja jakaminen. Kolmantena perustekijana on kasitys organisaation toimintatapojen
kehittamisestd. Neljanneksi tulee oppivan organisaation tuloksellisuuden mittaaminen ja viiden-

tena tyoyhteisdkulttuuri, jossa virheista opitaan. (Virtanen 2005, 54-57.)

Viitala (2005) toteaa, etta yksi oppivan organisaation tunnusmerkkeja on joustavat rakenteet. Or-
ganisaatiorakennetta taytyy pystyda muuttamaan sujuvasti kulloistenkin tehtdvien vaatimusten

mukaisesti. Kdytannon tasolla puhutaan ihmisten valisista yhteistydsuhteista, mutta myos
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jarjestelmistd ja muista rakenteellisista seikoista. Rakenteet vaikuttavat siihen, miten osaamista
saadaan kehitettya ja hyodynnettya. Oppivassa organisaatiossa pystytaan kokoamaan nopeasti
ryhmia, joista I6ytyy kulloinkin tarvittava osaaminen. (Viitala 2005, 220.) My6s Kupias ja Peltola
(2019) toteavat, etta organisaation oppimiseen vaikuttavat ratkaisevasti myos johdon organisoitu-
misen tapaa, toimintamalleja ja rakenteita koskevat paatokset. Toiminnan tulisi edistaa oppimista,
jotta osaaminen jaisi organisaation yhteiseksi osaamispdaaomaksi. Jaykka ja hierarkkinen organi-
saatio hankaloittaa ketteraa toimimista, jota muuttuva toimintaymparisto kuitenkin edellyttaa.

(Kupias & Peltola 2019, 182.)

Otala (2008) kayttaa organisaation osaamiseen liittyvassa keskustelussa kahta eri kasitettda. Hanen
mukaansa oppiva organisaatio kuvaa oppimista mahdollistavia ja tukevia organisaatiorakenteita.
Organisaation oppiminen taas liittyy siihen, miten henkil66n sidottu osaaminen muuttuu organi-
saation osaamiseksi. (Otala 2008, 53.) Otala (2008) kuvaa organisaation osaamisen pohjautuvan
yksildiden osaamisen jakamiseen, yhdistamiseen ja kehittamisen seka niiden seurauksena yhtei-
sen toiminnan ja nakemyksen syntyyn. Keskeista organisaation osaamisen syntymisen kannalta
ovat edelld kuvattua toimintaa tukevat rakenteet, yhtena esimerkkina johtaminen. (Otala, 2008,
51). Viitala ja Jylha (2021) tarkoittavat organisaation osaamisella seka organisaatioon kuuluvilla
ihmisilla olevaa osaamista ettd organisaation rakenteisiin, jarjestelmiin, toimintamalleihin ja kult-
tuuriin siirtynytta osaamista. Heidan mukaansa tasta voidaan kayttaa nimitysta kollektiivinen

osaaminen eli organisaation muisti. (Viitala & Jylha 2021, 212.)

Sarala ja Sarala (2001) jakavat organisaation oppimisen kolmelle eri tasolle. Toimintaprosessien
kehittaminen yhta aikaa useissa tiimeissa johtaa tydyhteison tai yksikon oppimiseen. Jos yrityk-
sessa tarkastellaan, miten organisaatio kokonaisuutena pystyy vastaamaan tuleviin haasteisiin ja
millainen sen toiminta- ja kehittamiskyky on, on kyse jo laajemmasta oppimisesta. Laajinta oppi-
mista tapahtuu, kun organisaatiossa perehdytdan koko toimintaympariston muutoksiin, niiden
analysointiin ja tulkintaan organisaation oman toiminnan ja sen kehittdmisen nakokulmasta. (Sa-

rala & Sarala, 2001, 150.)

2.1.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen kadsitteen maarittelyssa ovat painottuneet useat eri nakdkulmat. Koska

maaritelmat osaamisen johtamisesta vaihtelevat, Viitalan (2005) mukaan yritysten ndkdkulmasta



14

tarkeintd on kdyda keskustelua siita, mita yrityksessa kaytettavilla kasitteilld kyseisessa organisaa-

tiossa tarkoitetaan. Kaiken tavoitteena on aikaansaada yhteistda ymmarrysta siitd, mita asiaa ollaan

kehittamassa, mika on kehittamisen tavoite ja keinot. (Viitala 2005, 33.) Taulukossa 3. on esitetty

joitakin keskeisia osaamisen johtamisen maaritelmia.

Taulukko 3. Osaamisen johtaminen kasitteena

Osaamisen johtaminen

Tutkija

Maaritelma

Viitala 2005

Osaamisen johtaminen on yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvista-
mista, jota tehdadan yrityksen osaamispohjan avulla sen jokaisella ta-
solla. Osaamisen johtaminen koostuu kaikesta siita toiminnasta, jota
yrityksen strategian edellyttaman osaamisen vaalimiseksi, kehitta-
miseksi, uudistamiseksi ja hankkimiseksi tehdaan.

Hamel & Prahalad 2006

Yritysten kilpailukyky perustuu ydinosaamisten rakentamiseen ja vaali-
miseen.

Helakorpi 2006

Tietamyksen hallintaa, joka pohjautuu organisaation alykkyyden, muis-
tin ja oppimisen teoriaan, organisaation ja henkiléstévoimavarojen ke-
hittdmisen teoriaan seka organisaatioviestinnan ja tiedonhallinnan
teoriaan.

Ollila 2006 Laaja kokonaisuus, jonka avulla hallitaan ja ohjataan organisaation tie-
toa, taitoa ja kokemusta.
Hyrkas 2009 Organisaation strategisia tavoitteita tukevaa toimintaa, jonka avulla

kehitetdaan seka yksildiden ettd organisaatioiden osaamista, organisaa-
tion tiedonkasittely- ja yhteistydvalmiuksia seka uudistumis- ja inno-
vointikykya.

Huotari 2009

Osaamisen muuntaminen ja kehittdmien organisaation strategiaa tu-
kevaksi toiminnaksi.

Moisanen 2018

Laaja viitekehys, joka liittyy strategiseen johtamiseen, tiedon, kompe-
tenssien, henkildstévoimavarojen johtamiseen ja oppivan organisaa-
tion kasitteeseen.

Massingham 2020

Tuotendkodkulmassa painottuvat tiedon kokoaminen, hyddyntdaminen
ja jarjestelmat. Prosessindakdkulmasta tieto on sidoksissa henkiloon ja
sitd jaetaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa.

Wennstrom 2020

”Osaamisen johtamisen ldhtokohtana on oppimisen edellytysten luo-
minen.”

Viitala & Jylhd 2021

”Osaamisen johtamisella (knowledge management) tarkoitetaan kaik-
kea sitd toimintaa, jolla edistetdan osaamisen kehittymista ja hyodyn-
tamista yrityksessa.”
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Viitala (2005) toteaa, ettd osaamisen johtamisen kasitteistd on sekavaa ja kasitteitd kdytetaan
vaihtelevissa merkityksissa. Peruskasite knowledge management on kadnnetty suomen kielessa
osaamisen johtamiseksi, tietamyksen johtamiseksi tai tiedon johtamiseksi. Tiedon johtamisella on
saatettu tarkoittaa tiedonhallintaa ja toisaalta tiedon lisdamista, levittamistad ja omaksumista. Tie-
donhallinnassa padpaino kohdistuu tiedonhankinnan jarjestelmiin, tiedon prosessointiin ja sen va-
rastointiin liittyviin asioihin. Tiedon lisdédminen, levittaminen ja omaksuminen liittyy inhimilliseen
oppimiseen ja tiedon jakamiseen. Myds osaamisen johtaminen on saatettu maaritella jalkimmais-

ten sisaltéjen mukaisesti. (Viitala 2005, 32—-33.)

Myds Massingham (2020) toteaa, ettd hyvin monet tieteenalat ovat kiinnostuneita osaamisen joh-
tamisesta. Naita ovat muun muassa antropologia, sosiologia, taloustieteet, strateginen johtami-
nen, henkilostéjohtaminen ja informaatiotieteet. Tama asettaa haasteita osaamisen johtamisen
kasitteen maarittelylle ja jokainen tieteenala kayttaakin omaa maarittelyaan. Myos tiedonkasitys
vaikuttaa maaritelmaan; onko kyse hiljaisesta vai ndkyvasta tiedosta ja onko se yksilon, ryhman vai
organisaation tietoa. Perustavanlaatuinen kysymys maarittelyssa onkin se, ajatellaanko tiedon ole-
van henkilokohtaista, jolloin sen johtaminen tehdaan sosiaalisten prosessien avulla, vai onko se
erotettavissa henkilosta, jolloin sita voidaan koota, jakaa ja hyddyntda myods muiden kayttéon.
Naita kahta eri nakemysta voidaan tarkastella joko tuote- tai prosessinakokulman avulla. (Mas-

singham 2020, 43-46.)

Massinghamin (2020) mukaan tuotendkdkulma perustuu rakenteellisen pddoman johtamiseen, eli
dokumenttien hallintajarjestelmiin, tietokantoihin ja opittuihin kokemuksiin. Kyse on parhaiden
kaytantojen jakamisesta, standardoiduista toimintatavoista seka tiedon tallentamisesta ja hausta.
Toinen nakokulma, eli prosessindakékulma tunnetaan myos personointindkdkulmana. Tieto on tii-
viisti sidoksissa sen luojaan ja sita jaetaan henkilokohtaisten kontaktien kautta. Prosessinakokul-
massa painottuvat ihmiskontaktit ja ihmissuhteet. Sen strategiana on rakentaa sosiaalista paa-
omaa ja verkostoja seka edistaa keskustelua. Dokumenttien hallintaohjelmistot ovat hyodyllisia,
jos ihmiset voivat kayttaa niitd kokemusten jakamiseen. Virtuaaliset yhteisét ovat tarkeita ja kiin-

nostus esimerkiksi online-yhteisty6hon kasvaa. (Massingham 2020, 43-46.)

Helakorpi (2006) kuvaa osaamisen johtamista poikkitieteelliseksi kokonaisuudeksi, jota voidaan
tarkastella eri ndkdkulmista. Helakorven mukaan termi “Knowledge management” voidaan kaan-

taa tietamyksen hallinnaksi, joka puolestaan nojautuu kolmeen teoreettiseen perinteeseen. Nama
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ovat organisaation adlykkyyden, muistin ja oppimisen teoria, organisaation ja henkiléstévoimavaro-
jen kehittdmisen teoria seka organisaatioviestinnan ja tiedonhallinnan teoria. Osaamisen johtami-
sen avainkasitteisiin kuuluvat ymmartaminen ja asioiden merkitykset. Mita vapaampaa tyon teke-
minen on, sitd tarkeampaa on, millainen ymmarrys tyontekijalla on oman suorituksensa
vaikutuksesta koko organisaation tulokseen. Ja mitd enemman tyontekija ymmartaa omaa tehta-
vaansa ja sen merkitysta, sitd helpompaa tietojen ja taitojen soveltaminen on. (Helakorpi, 2006,

44.)

Viitala (2005) maarittelee osaamisen johtamisen yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvista-
miseksi, jota tehdaan yrityksen osaamispohjan avulla sen jokaisella tasolla. Osaamisen johtaminen
koostuu kaikesta siita toiminnasta, jota yrityksen strategian edellyttdman osaamisen vaalimiseksi,
kehittamiseksi, uudistamiseksi ja hankkimiseksi tehdaan. (Viitala 2005, 14.) Ollilan (2006, 10) mu-
kaan osaamisen johtaminen voidaan maaritella laajaksi kokonaisuudeksi hallita ja ohjata organi-
saatiossa olevaa, hankittavaa ja muutettavaa tietoa, taitoa ja kokemusta. Myds Moisanen (2018,
64) tukee tata nakemysta todetessaan, ettd osaamisen johtaminen voidaan nahda laajana viiteke-
hyksena, joka liittyy tiedon johtamiseen, kompetenssijohtamiseen, strategiseen johtamiseen ja

henkiléstévoimavarojen johtamiseen seka oppivan organisaation kasitteeseen.

Hyrkas (2009) maarittelee osaamisen johtamisen yksilon ja organisaatioiden osaamista, organisaa-
tion yhteistyovalmiuksia, tiedon kasittelyvalmiuksia ja uudistumis- ja innovointikykya kehittavaksi
toiminnaksi. Léahtokohtana kehittdmisessa on organisaation strategisten tavoitteiden tukeminen.
(Hyrkas 2009, 93). Samoin Huotari (2009) kytkee osaamisen johtamisen organisaation strategisiin
tavoitteisiin. Hdnen mukaansa osaamisen johtamisessa korostuu organisaatiossa olevan osaami-
sen muuntaminen ja kehittdminen siten, etta se tukee organisaation strategiaa. (Huotari 2009,

45.)

Viitala ja Jylha (2021) maarittelevat osaamisen johtamisen toiminnaksi, jonka tarkoituksena on
edistda organisaation osaamisen kehittymista ja sen hyodyntamista. Laajimmillaan kasite voi tar-
koittaa lilketoiminnan toteutustapaa sisaltaen kaikki liikkeenjohdon ulottuvuudet. Tallaisessa toi-
minnassa oppiminen on lapdisevana taustafilosofiana. Tehokas oppiminen ja osaamisen hyodynta-
minen tarvitsevat niitd tukevat rakenteet, jarjestelmat, johtamisen ja ilmapiirin. Ne vaikuttavat

tiedon hankkimisen, uuden tiedon luomisen, tiedon hyédyntamisen ja levittamisen tehokkuuteen
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organisaatiossa. Osaamisen johtamisessa onkin siten eniten kysymys ihmisten taidon ja osaamisen
yllapidosta ja lisddmisesta organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Viitala & Jylha 2021, 208-
209.) My6s Wennstrom (2020) tarkastelee osaamisen johtamista nakokulmasta, jossa osaamisen
johtamisen lahtokohtana on oppimisen edellytysten luominen. Siksi han kayttdaa mieluiten kasi-
tettd oppimisen johtaminen. (Wennstrom 2020, 166.) Eklund (2021) laajentaa osaamisen johtami-
sen kasitetta ja liittaa siihen muutoskyvyn. Han toteaa, etta tulevaisuudessa muutoskyky on tarke-

ampi ominaisuus kuin joku tietty osaaminen. Myos muutoskykya pitda johtaa. (Eklund 2021, 46.)

2.1.4 Tiimi

Tiimin kasitteen maarittelyt ovat hyvin lahella toisiaan. Spiik (2001) maarittelee tiimin suhteellisen
pysyvaksi ryhmaksi ihmisid, joiden tehtavana on tietyn tydokokonaisuuden hoitaminen seka yhtei-
nen paamaara tai tavoitteet. Tiimilld voidaan tarkoittaa myos itseohjautuvaa tydéryhmaa tai ryh-
maa ihmisia, jotka tekevat sovitun tehtavan yhteistydssa alusta loppuun asti. (Spiik 2001, 29.) Tii-
min jasenilld on myods toisiaan tdydentavia taitoja sekd yhteinen tapa tehda t6ita (Sydanmaanlakka
2004, 198.) Salminen (2013) lisaa, etta aidot tiimit toimivat itseohjautuvasti ja tekevdat omaa toi-
mintaa koskevia paatoksia yhdessa. Johdon tehtdavana on ohjata toimintaa tavoitteiden asetannan
seka resursseista ja toiminnan reunaehdoista paattamisen kautta. (Salminen 2013, 24.) Maaritel-

mat on koottu taulukkoon 4.

Taulukko 4. Tiimi kasitteena

Tiimi

Tutkija Maaritelma

Spiik 2003 "Tiimi on ryhma ihmisia, jotka ovat organisoituneet suhteellisen py-
syvaksi ryhmaksi jonkin tyokokonaisuuden suorittamiseksi ja sovi-
tun paamaaran ja sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi yhteis-
tyossa."

Sydanmaanlakka 2012 | "Tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan tdydentdvaa osaa-
mista. Tiimi on sitoutunut yhteiseen pdamaaraan, yhteisiin suoritus-
tavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin. Tiimi kokee olevansa myos
yhteisvastuussa suorituksistaan."

Salminen 2013 "Tiimilla tarkoitan sellaista tyoyhteisod, jotka ovat sitoutuneet toi-
mimaan yhdessa jonkin pdamaaran saavuttamiseksi. He ymmarta-
vat yhteistyon arvon tyopaikalla ja ottavat yhdessa vastuun koko tii-
min onnistumisesta."
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2.2 Osaaminen kilpailutekijana

Osaamisen merkitys kilpailukyvylle on tiedostettu jo pitkaan. Hamel ja Prahalad (2006) toteavat,
ettd tarkein haaste yritysten valisessa kilpailussa on kehittaa sellaista osaamista, jonka avulla pys-
tytdan I6ytamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Toisena haasteena kilpailussa on nykyisen
ydinosaamisen hyddyntdaminen ja soveltaminen uusilla alueilla. Tarkeinta on kehittda osaamista,
joka lisaa asiakkaiden kokemaa arvoa. Johtoaseman rakentaminen tarkeilla ydinosaamisen alueilla
saattaa vieda vuosia, joten tarkeaa, etta yritykselld on nakemys siitd, millaista osaamista tulevai-
suutta varten on kehitettdva. Tarvitaan my0Os suunnitelma siitd, miten kyseistd osaamista rakenne-

taan. (Hamel & Prahalad 2006, 249.)

Kilpailuetua syntyy ydinosaamista hyodyntamalla. Hamel ja Prahalad (2006) kuvaavat ydinosaa-
mista taitojen ja tekniikoiden kokonaisuudeksi, joiden avulla yritys pystyy tarjoamaan jonkun tie-
tyn hyodyn asiakkailleen. Ydinosaamisen kasitteeseen liittyy eri taitojen integrointi eli kyseessa on
yksittdisista taidoista ja organisaatioyksikoista kootun oppimisen summa. Yrityksen koko ydinosaa-
minen ei todennakoisesti siis I10ydy koskaan yhdestad ihmisesta tai pienryhmasta. Arvokkaimpia
ovat sellaiset ydinosaamisalueet, joiden avulla yritykselle avautuu mahdollisuuksia toimia monilla
potentiaalisilla tuotemarkkinoilla. Ydinosaamisen alueet parantavat usean eri tuotteen tai palve-
lun kilpailukykya. Tasta syysta kilpailu osaamisesta vaikuttaa merkittavalla tavalla ensinnakin yri-
tyksen kykyyn erilaistua kilpailussa seka lisdksi yrityksen kasvupotentiaaliin. Ydinosaamista voi-
daan pitaa tuotekehityksen alkuldhteena ja kilpailukyvyn juurina. Yrityksen ylin johto voi varmistaa
toiminnan jatkuvuuden vain ydinosaamista rakentamalla ja sita vaalimalla. (Hamel & Prahalad

2006, 251-255.)

Viitalan (2005) mukaan kilpailukyvyn taustalla on aina osaaminen. Osaamisen johtamisen |dhto-
kohtana on maaritella sellainen osaaminen, joka auttaa vision saavuttamista ja strategian toteut-
tamista. Toiminnan suuntaviivojen on oltava selkeita kaikilla yrityksen tasoilla. Tuotteiden parem-
muuden ja markkinaosuuksien lisdksi kilpaillaan my6s osaamisen laadulla ja kehitysnopeudella.
Kilpailustrategian toteutumiselle elintarkeda osaamista voidaan kutsua strategiseksi osaamiseksi.
(Viitala 2005, 63.) Viitala ja Jylha (2021) tdydentavat, etta kilpailuedun varmistamiseksi yrityksen
on hyva tunnistaa, millainen osaaminen on kriittista osaamista kilpailukyvyn nakoékulmasta. Kai-
kille alan yrityksille valttamaton perusosaaminen ei riitd tuomaan kilpailuetua. (Viitala ja Jylha

2021, 208-211.)
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Yritysten todellisiksi kilpailutekijoiksi Otala (2008, 16—24) mainitsee erilaiset jarjestelmat ja toimin-
tatavat, jotka vaalivat osaamista, tukevat oppimista ja kannustavat oivaltamaan ja l6ytdmaan uu-
sia ratkaisuja. Osaamisella on suora vaikutus taloudelliseen tulokseen. Kuten Otala toteaa, pa-
rempi osaaminen lisdd tehokkuutta ja laatua, mitka puolestaan parantavat asiakastyytyvaisyytta ja
jopa asiakasuskollisuutta, ja se taas tarkoittaa entista parempaa taloudellista tulosta (Otala 2008,

44).

Osaaminen ja inhimillinen pddoma

Osaamista voidaan ajatella myos yrityksen padomana. Viitalan (2005) mukaan aineeton padaoma,
joka koostuu kokemuksista, ymmarryksesta ja tiedosta, on usein ratkaisevaa yrityksen toimintaky-
vyn ja menestyksen kannalta. Asiantuntijayrityksissa se voi olla ainoa padaoman laji. Vaikka ainee-
tonta paaomaa maaritelldaan monella tavalla, yhteisia eri maarittelyille ovat tyontekijéiden osaa-
minen, organisaation prosessit ja asiakassuhteet. Aineettoman paaoman lisdksi voidaan kayttaa
esimerkiksi kasitteita alyllinen padoma tai tietopadoma. Jotta aineetonta paaomaa pystytaan vaa-
limaan, sitd on kyettava erittelemaan riittavan konkreettisiin osatekijoihin. Osatekijoita on myos
pystyttdva myds arvioimaan tai mittaamaan, jotta muutoksia ja kehitysta voidaan seurata. (Viitala

2005, 97-99.)

Myds Otala (2008) painottaa osaamispadoman tarkeytta. Sen avulla voidaan aikaansaada uusia
tuotteita ja paasta uusille markkinoille. Jos osaamispddaomaa vaalitaan ja kehitetdan tehokkaasti,
voidaan vaikuttaa suoraan seka henkilostokustannuksiin etta organisaation tulokseen. (Otala
2008, 31-35.) Yritystoiminnan painottuessa tuotannosta palveluihin ja tietotoimintaan tarkeim-
maksi raaka-aineeksi muodostuu tieto ja osaaminen ja tarkeimmaksi prosessiksi oppiminen. Osaa-

mispddoma on yrityksen menestyksen ja arvonmuodostuksen tarkein lahde. (Otala 2008, 15.)

Otala (2008) luokittelee osaamispddoman kolmeen eri lohkoon: henkilopddomaan, rakennepaa-
omaan ja suhdepdiaomaan. Henkilopadomalla han tarkoittaa ihmisia ja heiddan osaamistaan seka
heidan haluaan kayttda osaamistaan yhteisen tavoitteen hyvaksi. Yksilon osaamiseen kuuluvat tie-
dot, taidot, kokemus, verkostot seka asenteet ja halu jatkuvaan oppimiseen. Rakennepadaoma
koostuu organisaation fyysisista ja henkisista rakenteista, kdytettavissa olevista teknologioista ja
jarjestelmistd seka toimintatavoista ja yrityskulttuurista. Rakenteet vaikuttavat siihen, miten kun-

kin henkilon osaamista pystytdaan kehittamaan yrityksen tarpeita vastaavaksi ja miten osaaminen
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muuttuu yhteiseksi osaamiseksi ja toiminnaksi. Suhdepadomaan Otala laskee kuuluvaksi osaamis-
kumppanit, joilla on omaa osaamista tadydentdavaa osaamista tai kumppanit, joiden kanssa tarvitta-

vaa osaamista voidaan kehittda paremmin ja tehokkaammin kuin yksin. (Otala 2008, 47.)

Eklund (2021) kayttaa inhimillisen pddoman kasitetta. Silla han tarkoittaa henkildston osaamista ja
tietoa, johtamisjarjestelmaa ja johtamisen laatua seka organisaation prosesseja ja toimintatapoja.
Lisdksi han laskee inhimilliseen pddomaan organisaation suhteet seka asiakkaisiin etta sidosryh-

miin. Hanen mukaansa taman paaomalajin kehittaminen on todella tarkeaa, etta yritys menestyisi.
Eklund toteaa, ettd usein nykytilanteessa on huomattavasti potentiaalia, mita ei kdyteta riittavasti
hyodyksi. Talla han tarkoittaa esimerkiksi olemassa olevan tiedon hyddyntamista. Organisaatioissa
tulisikin pohtia, kuinka hyvin olemassa oleva tieto on saatavilla ja kdytetaanko sita riittavan tehok-
kaasti. Olisi syyta pohtia myds, miten tieto liikkuu organisaatiossa, esimerkiksi tiimien valilla. Olen-
nainen kysymys on myos, mihin tieto kirjataan ja pystytaanko merkityksellinen ja ajankohtainen

tieto I16ytamaan helposti. (Eklund 2021, 40-41.)

Tuloksellinen osaamispaaoman johtaminen nakyy monin tavoin liiketoimintatuloksina. Osaamisen
avulla voidaan synnyttda hyvia tuotteita ja palveluja, jotka tuovat liikevaihtoa ja tulosta. Osaa-
mista hyoédynnetaan myds uusien tuotteiden ja palvelujen luomisessa, jotka edelleen lisdavat liike-
vaihtoa ja tulosta. Asiakastyytyvaisyys ja asiakasuskollisuus kasvavat. Koska hyvat asiakkaat pysy-
vat, syntyy kustannussaastoja ja parempaa kannattavuutta. Osaamisen avulla voidaan kehittaa
parempia prosesseja ja parantaa palvelua, joka puolestaan nopeuttaa ldpimenoaikoja. Kaikki nama
parantavat kilpailukykya. Osaamisella saavutetaan siis laadukkuutta ja laatua, joka houkuttelee

asiakkaita ja rakentaa parempaa brandikuvaa. (Otala 2008, 303.)

Otalan (2008) mukaan oppimiskyky, osaaminen ja luovuus vaikuttavat suuresti yrityksen arvoon.
Ne ovat aineettomia resursseja, joihin tehtavia investointeja pitaisi lisata. Ylimman johdon tehta-
vana on valvoa, ettd investoinnit tuottavat mahdollisimman hyvin. Osaamista pitda kehittaa, joh-
taa ja seurata samalla tavalla tavoitteellisesti kuten kustannuksia ja tuottavuutta yleensakin valvo-
taan. Palvelujen ja tietotyon kasvu, osaajapula ja tiedon ja osaamisen merkityksen kasvu yrityksen
arvonmuodostuksessa ovat nostaneet osaamisen ja oppimisen ja sita kautta ihmisen kilpailukyvyn

ja johtamisen ytimeen. (Otala 2008, 16—-24.)
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Osaamisen riskien hallinta

Koska yritysten toiminta perustuu yha useammin osaamisen varaan, osaamisen riskien hallinnasta
tulee yha merkityksellisempaa. Pddoma, jolla on merkitysta kilpailun kannalta, pitdisi pystya suo-
jaamaan niin, etta sita ei voida kayttaa yritykselle haitallisella tavalla. Riskina on, etta tieto joutuu
ulkopuolisten kasiin tavalla, jolla aiheutetaan vahinkoa yrityksen menestymiselle. Toinen riski liit-
tyy hiljaiseen tietoon. Jos osaajat lahtevat yrityksesta, hiljaisen tiedon haviaminen aiheuttaa pa-
himmillaan vakavia toimintahairiéita yrityksen prosesseihin. Dokumentoidullakin tiedolla on omat
riskinsa. Se voi olla dokumentoitu puutteellisesti tai virheellisesti. Riskind on myds, etta dokumen-

toitu tieto voi paatya vaariin kasiin. (Viitala 2005, 209.)

Yrityksen tarvitseman osaamisen hankkiminen jaa entista enemman yritysten omalle vastuulle.
Tyottomien suhteellisen suuresta maarasta huolimatta yritys ei valttamatta saa tarpeitaan vastaa-
vaa, osaavaa henkilostoa. Haasteena on lisdksi oikeiden osaajien tydssa pitaminen. (Otala 2008,
25-26.) Yritysten on huolehdittava siita, ettd toiminnan kannalta tarkea osaaminen ei poistu yri-
tyksesta yksittdisten ihmisten myo6ta (Otala, 2008, 36). Edellakavijayritykset ovatkin joutuneet pa-
nostamaan tydnantajabrandin kehittamiseen parjatakseen kilpailussa osaajista (Otala 2008, 28).
Ratkaiseva tekija yritysten kasvulle ja selviytymiselle tulevaisuudessa on se, miten hyvin yritys on-
nistuu rekrytoimaan kilpailijoitaan parempia osaajia ja ennen kaikkea se, miten se onnistuu pita-
maan heidat palveluksessaan. Hyva osaajabrandi luo yritykselle kilpailuetua. Osaavan yrityksen

maine houkuttaa myds muita osaajia. (Otala 2008, 303.)

Nopeasti muuttuvassa tydelamassa osaamisen yllapidon eli oppimisen taitojen merkitys kasvaa.
Euroopan Unionin Neuvosto (2018) on antanut paivitetyn suosituksen elinikdisen oppimisen
avaintaidoista. Suosituksessa todetaan, etta tulevaisuuden yhteiskunnassa ja tydelamassa nykyien
elintason yllapitaminen, korkean tyollisyysasteen tukeminen ja sosiaalisen yhteenkuuluvuuden
edistaminen edellyttavat ihmisiltd oikeanlaista osaamista ja oikeanlaisia taitoja. Samalla kun tue-
taan ihmisia hankkimaan itsensa toteuttamista, terveytta, tyollistyvyytta ja sosiaalisuutta osalli-
suutta edistdvia taitoja, vahvistetaan myo6s Euroopan selviytymiskykya nopeissa ja perusteellisissa
muutoksissa. Osaamistaloudessa ja nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa tarvitaan yha enemman
ongelmanratkaisun, kriittisen ajattelun, yhteistyokyvyn, luovuuden, laskennallisen ajattelun, ja it-
sesdatelyn kaltaisia taitoja. Ndiden avulla voidaan saada aikaan uusia ideoita, teorioita, tuotteita ja

uutta osaamista. Elinikdisen oppimisen avaintaidot kehittyvat seka virallisen, etta epavirallisen ja
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arkioppimisen kautta. Oppiminen ei ole sidottu virallisiin kouluorganisaatioihin, vaan sita tapahtuu
my0Os muissa ymparistoissa, kuten perheessa, tyopaikalla ja muissa yhteisdissa. (Euroopan Unionin

Neuvoston suositus elinikdisen oppimisen avaintaidoista 2018.)

2.3 Osaamisen johtaminen osana organisaation johtamista

Osaamisen johtaminen strategisesta nakokulmasta

Osaamisen johtaminen kytkeytyy suoraan yrityksen strategiaan ja tulevaisuuden osaamis- ja oppi-
mistarpeisiin. Viitala ja Jylha (2021) toteavat yrityksen menestyksen perustuvan siihen, etta se
osaa johtaa jotakin muita paremmin ja ettd osaamisen on mahdollista kehittya vain, jos se otetaan
yrityksessa maaratietoisen kehittamisen kohteeksi. Vahvaa osaamista pidetdan tana paivana valta-
osassa yrityksia yhtena menestystekijana. Osaaminen on myods yksi tuotannontekija, joka paitsi
mahdollistaa strategioiden toteuttamisen, my6s antaa yritykselle strategista liikkkumavaraa. (Vii-

tala & Jylha 2021, 208.)

Viitalan ja Jylhdn (2021) mukaan osaamisen johtamisella on kaksi pdamaaraa: ensinnakin tietaa se,
mikd osaaminen on tarkeaa valitun strategian toteuttamisen kannalta ja toiseksi se, etta yrityksen
osaamisen riittavyys turvataan kaikissa tilanteissa, myos ennakoiden. Menestys syntyy vahvan
osaamisen ja hyvan strategian yhdistamalla. Tieto ja osaaminen pystytdan kanavoimaan menes-
tykselliseksi liiketoiminnaksi strategisten prosessien varassa. Strategiaa ja liikeideaa pitaa pystya
toteuttamaan kdytanndssa ja osaaminen on saatava siirrettya tuotteisiin, palveluihin ja muihin asi-

akkaiden arvostamiin lopputuloksiin. (Viitala ja Jylhd 2021, 208-211.)

Helakorpi (2006) toteaa, etta strategisesta nakokulmasta osaamisen johtamisessa keskeista on tie-
tad organisaation tavoitteet, mitd osaamista niiden saavuttaminen edellyttaa, millaista osaamista
on kaytettadvissa ja millaisia mahdollisia osaamisen puutteita on. Ndiden tietojen pohjalta paate-
tadn, miten osaamista kehitetdan ja hankitaan. (Helakorpi, 2006, 44.) Organisaatioiden osaamisen
kehittyminen tapahtuu yksididen kautta. Viitala (2005) nostaakin osaamisen johtamisen tarkeim-
maksi tavoitteeksi sillanrakennuksen yksildiden osaamisten ja yrityksen strategian vilille. Jokaisen
yrityksessa tyoskentelevan henkilén osaamista pitaisi pystya hyodyntamaan yrityksen perustehta-

van ja strategian toteuttamisessa. (Viitala 2005, 109.)
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Myos Otala (2008) nostaa esiin osaamisen ja strategian vélisen yhteyden. Nykyisten ja tulevaisuu-
den osaamistarpeiden lisdksi tarkeda on maaritelld myods se, mika osaaminen on kaikista tarkeinta
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tata han kutsuu strategiseksi osaamiseksi. Kriittisiksi

osaamisen kehittamistarpeiksi han kutsuu niita strategisia osaamisia, joissa tarvitaan eniten ja no-

peimmin kehittamistoimenpiteita. (Otala 2008, 53.)

Koskinen (2021b, 60) kertoo strategisen oppimisen olevan yrityksen menestyksen kannalta rele-
vanttia oppimista. Han kuvaa strategisen oppimisen taustalla olevan oletuksen siita, etta inhimilli-
nen padaoma — esimerkiksi osaaminen, kyvykkyydet, motivaatio, luottamus, sosiaaliset suhteet ja
kulttuuri — nousevat organisaation tarkeimmaksi padoman lajiksi. Strateginen oppiminen on tule-

vaisuuden strategista johtamista. (Koskinen 2021b, 6-7.)

Osaamisen johtamisen edellytykset

Viitala (2005) toteaa, ettd osaamisen johtamisen onnistumisen edellytyksena on, etta yrityksen
johto ja esimiehet kykenevat hahmottamaan ilmién systeemisen luonteen, sen eri elementit ja nii-
den viliset suhteet toimintansa tavoitteina. Elementteja ovat strateginen johtaminen, organisaa-
tion hierarkkinen systeemi, ryhmien dynamiikka ja yksilon oppimisen psykologia. (Viitala 2005,

165.)

Viitala (2005) mainitsee osaamisen johtamisen tarvitsevan myds omaa infrastruktuuriaan. Naita
ovat muun muassa organisaatiorakenne, tyon organisointitavat seka jarjestelmat, joita kaytetaan
osaamisen johtamisen suunnittelussa ja seurannassa. Keskeisia ovat osaamisen kehittamisjarjes-
telmat seka esimerkiksi henkiloston rekrytointiin ja urasuunnitteluun liittyvat toimintamallit, jotka
samalla tukevat oppimista ja osaamista. Myos tiedonhallinta ja tietojarjestelmat ovat osa infra-

struktuuria, samoin kuin osaamisriskien hallinta. (Viitala 2005, 193.)

Esihenkildiden rooli osaamisen johtamisessa

Viitalan (2005) mukaan osaamisen johtaminen on samalla tavalla velvoittavaa, kuin muukin johta-
minen. Jotta yritys viestisi osaamisen johtamisen tarkeydestd, on paatettava millaisia kdytantoja ja
toimenpiteitd osaamisen johtamiseen liittyy ja millaisin aikatauluin toimitaan. Tehtavat on myos

vastuutettava asianosaisille henkildille ja varmistettava heidan osaamisensa tehtavan hoitamisen
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suhteen. (Viitala 2005, 196.) Otala tdaydentaa, ettd osaamisella ei ole juurikaan arvoa, jos sitd ei

johdeta. (Otala 2008, 15).

Otalan (2008) mukaan tuloksellinen ja laadukas toiminta edellyttda myos kykya johtaa osaamista.
Johtamisen perusteissa olevat puutteet estdvat osaamispadgoman tehokkaan johtamisen, kehitta-
misen ja hyddyntamisen. (Otala 2008, 15). Seka Viitala (2005) ja Otala (2008) korostavat esimie-
hen keskeista roolia osaamisen johtamisessa. Otalan (2008) mukaan esimiehilld on oltava valmiu-
det tukea ja johtaa seka yksildiden etta koko organisaation oppimista. Tama edellyttaa oppivan
organisaation kehittamista seka erityisesti oppimismyonteisen yrityskulttuurin luomista. (Otala
2008, 257.) Yha tarkeammiksi tulevat ihmisten johtamisen taidot seka kyky tunnistaa ja selvittaa
tulevaisuuden osaamistarpeita. Esimiesten on otettava vastuuta ihmisten ammattitaidon sailymi-

sesta seka tarvittavan osaamisen kehittamisesta ja hankkimisesta. (Otala 2008, 287.)

My®ds Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000) toteavat esihenkilotyon olevan osaamisen johtami-
sen kannalta merkittavassa roolissa. Ensinnakin esihenkil6t pystyvat ohjaamaan toimintaa strate-
gian suuntaisesti paivittdisen tydskentelyn lomassa. Heilld on mahdollisuus tunnistaa tyéntekijan
kehittymisintresseja ja etsia kuhunkin tilanteeseen parhaiten soveltuvia yksil6llisia kannusteita.
Esihenkilot ovat myds avainasemassa, kun mietitdaan kunkin tyontekijan mahdollisuuksia kerryttaa

osaamistaan tai hyodyntaa sita tyossaan. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 124-125.)

Viitala (2005) korostaa, etta vaikka ylin johto on osaamisen johtamisessa keskeisessa roolissa, toi-
minta ja tulokset syntyvat pienemmissa yksikdissa. Esimiehen tehtdavana on miettid, millaista osaa-
mista yksikossa pitdisi olla, jotta tavoitteiden saavuttaminen olisi mahdollista. Toinen pohdittava
asia on, miten esimies itse voi edistaa ja tukea osaamisen kehittymista. Esimiehen vastuulla on toi-
minnan kehittyminen ja yhtena sen edellytyksend on osaaminen. Esimies on siis luonnollinen vas-
tuunkantaja osaamisen kehittamiseen liittyen. Han tuntee alaistensa, tyoyhteison tehtavat ja tar-
peet. Han on myos riittavan ldhellad tyoyhteisod, jotta voi kdynnistaa tarvittavia keskusteluja ja
kehittamistoimenpiteitd. Osaamisen suunnittelu, oppimisen tukeminen ja osaamisen riittavyy-

destd huolehtiminen ovat osa arjen johtamista. (Viitala 2005, 297-298.)

Viitala (2002) on tutkinut osaamisen johtamista esimiehesihenkilotydon nakdkulmasta. Han toteaa,

ettd osaamisen johtaminen ei ndyttaytynyt hanen tutkimuksessaan erillisena johtamistoiminnan



25

alueena, vaan pikemminkin yleisotteena johtamiseen. llmio saattaa toteutua esimiehen toimin-
nassa myos siten, etta tietyt ulottuvuudet toteutuvat muita nakyvammin. Esimiehen tehtdvana on
kuitenkin osallistua keskeisten osaamisten suunnan ja sisallén kehittamiseen ja maarittamiseen

sekd varmistua riittdvasta osaamisesta omalla vastuualueellaan. (Viitala 2002, 184-186.)

Viitala (2002) paatyy maarittelemaan osaamisen johtamiselle nelja eri ulottuvuutta. Ensimmainen
ulottuvuus on osaamisen suunnan selkiyttdminen, joka tarkoittaa tavoitteiden maarittelemista,
toiminnan arviointia ja ndita tukevien toimintatapojen luomista. Oppimisen suuntaa kirkastetaan
arvioimalla organisaation tavoitteita ja toimintaa yhteisten keskustelujen avulla. Toinen on oppi-
mista edistavan ilmapiirin luominen, johon sisaltyy koko tyoyhteisén ilmapiirin kehittaminen seka
esimiehen ja alaisten vilisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen. Hyva ilmapiiri synnyttaa tur-
vallisuudentunnetta, joka puolestaan on yksi oppimisen edellytys. Jos halutaan edistda oppimista
tydyhteisdssa, ilmapiirin kehittamisen tulisi olla esimiehen tiedostettuna johtamisen kohteena.

(Viitala 2002, 188-189.)

Kolmas ulottuvuus on oppimisprosessin tukeminen. Se jakautuu kahteen eri osaan, seka ryhman
kokonaisosaamisen etta yksittdisen tyontekijan oppimisprosessin tukemiseen. Tama ulottuvuus
konkretisoi osaamisen johtamisen nakékulmaa muita ulottuvuuksia nakyvammin. Esimiehen suh-
tautuminen nakyy siind, miten han tiedostaa osaamisen merkityksellisyyden, miten tekee asioita
nakyvaksi ja miten keskittyy osaamisen kysymyksiin vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa. Oppi-
misprosessin tukeminen on tarked kohde osaamisen johtamisessa seka ydin esimiehen tydssa. Vii-
meinen ulottuvuus on esimerkilld johtaminen, joka tarkoittaa esimiehen suhtautumista omaan
ty6honsa ja osaamisensa kehittamiseen. Esimiehen oma esimerkki nakyy sitoutumisena muutok-

siin, ammattitaidon kehittamiseen ja innostuksena omaan tyohon. (Viitala 2002, 190.)

Merkityksellisyyden kokemukset

Merkityksellisyyden kokemukset ovat olennaisia osaamisen johtamisessa. Ihmiset hakeutuvat
opiskelemaan asioita, jotka he kokevat merkityksellisiksi. Osaamisen johtamisessa pitaisikin tuoda
esiin merkityksia, jotka ovat organisaation menestyksen kannalta tarkeita ja jotka edellyttavat uu-
den oppimista. (Viitala 2005, 144-145.) Onnistumisen kokemukset oppimisessa ovat tarkeitd,
koska ne lisadvat itseluottamusta ja valmiutta tuleviin oppimishaasteisiin. Onnistumista auttaa, jos

valitaan riittdvan konkreettisia ja pienia askeleita. Esimiehelld on erityisen tarkea rooli palautteen
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antamisessa. Usein myonteinen palaute pienestakin edistymisesta tuottaa tuloksia. Negatiivinen
palaute saattaa aiheuttaa kierteen, joka synnyttda pelkoa epdonnistumisista ja siten oppimisen

vastustusta. (Viitala 2005, 149.)

Oppimisprosessin tukeminen ja itseohjautuvuus

Viitala (2005) toteaa, ettad esimiehen osallistuminen yksilotason osaamisen arviointiin tulisi olla
osa esimiehelle kuuluvaa normaalia ohjausty6ta. Esimiehen nakemys tyon vaatimasta osaamisesta
luo pohjaa yksiléiden osaamisen tarkasteluun. Han on myos keskeinen henkilé tukemaan osaami-
sen kehittymista, koska on riittavan lahella ja sisalla tehtavakentdssa. Osaamisen kehittymisen tu-
keminen edellyttaa kuitenkin erittdin hyvia ihmissuhdetaitoja. Arvioinnin lisdksi esimiehen on ky-

ettdva myos arvostamaan alaisiaan. (Viitala 2005, 161.)

Kaikkein tarkein asia ammattitaidon kehittymisessa on tyontekijan oma kyky ja halu arvioida omaa
suoritustaan ja halu kehittya. Kaiken lahtokohtana on itsearviointi ja itsesta lahteva kehittamispyr-
kimys, joten tarkein arvioinnin tekija on yksilo itse. Hyva arviointimenetelma kertoo yksilolle kehit-
tymisen halutun suunnan ja auttaa keskusteluun itsensa kanssa. Itsearvioinnilla yksilo tulee tietoi-
semmaksi oman osaamisensa tilasta ja kehittamistarpeista. (Viitala 2005, 143, 160-161.) Oman
toiminnan arviointia ja kehittamista voi tukea johtamisen keinoin. Naita keinoja ovat esimerkiksi

laatu- ja kehityskeskustelut sekd osaamiskartoitusjarjestelmat. (Viitala 2005, 143.)

Viitalan (2005) mukaan tydelaman kiihtynyt muutosvauhti ja uudistukset vaativat entista enem-
man itsendista ja tehokasta oppimista. Koska osaamista ei voi suoraan antaa kenellekaan, keinoksi
jaa oppimisprosessien tukeminen. Jotta osaamista pystytdan kunnolla johtamaan, on ymmarret-
tava myos oppimisprosessia. Haastetta aiheuttaa kuitenkin se, etta prosessi on monimutkainen ja
osin piilossa. Aikuisella on jo omat ajatusmallinsa, joiden kautta han vastaanottaa, hylkaa ja tulkit-
see saamaansa informaatiota. Oppimista voi tukea ldhinna ohjaamalla hdnta arviointi-, tiedon pro-
sessointi- ja kehittdmistoimintaan sekd myontamalla siihen tarvittavat resurssit ja puitteet. (Viitala

2005, 135.)

Ruohotie (2002) toteaa, ettd tyotehtavien muuttuessa monimutkaisemmiksi, epavakaimmiksi ja
entista laajempaa osaamista vaativiksi tydssa menestyminen edellyttdd yha enemman itseohjat-

tua ja jatkuvaa oppimista. Esimiehen tehtdavana on motivaation luominen ja alaisten taitojen
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soveltamismahdollisuuksien 16ytaminen seka jatkuvan oppimisen tukeminen. Keskeistd on myds
yksil6llisen ja ryhmadkohtaisen palautteen antaminen. Ruohotien mukaan esimiesten on tarkeaa
edelleen saada alaiset hyvaksymaan organisaation arvot ja siten saada heidat edistamaan organi-
saation tavoitteita itseohjautuvasti. Itseohjautuvat tiimit eivat poista tata tehtavaa. Joustavat or-
ganisaatiorakenteet edellyttavat esimiehilta myos yha enemman kykya synnyttdaa me-henkea ja

yhteistydhalua. (Ruohotie 2002, 275-276.)

Viitala (2005) toteaa, etta jatkuva muutos aiheuttaa haasteita oppimiselle ja virheiden ja epaon-
nistumisten maara kasvaa. Esimiesten tarkedna tehtdavana on tukea alaisia epavarmuustilanteissa
ja hyvaksya virheet oppimisen lahteena. (Viitala 2005, 112.) Myds Pettersson (2018) toteaa, etta
johtajan tehtavana on toimia esimerkkina uusien toimintamallien ja mahdollisuuksien etsimisessa
ja siten edesauttaa oppimista. Johtaja antaa signaalin siita, etta virheiden tekeminen on sallittua,

kunhan niista vain opitaan ja seuraukset ovat hallittavissa. (Pettersson 2018, 87).

2.4 Osaamisen kehittaminen

Viitala (2005) toteaa, etta yksilon suorituskyvyn haasteena muuttuvissa olosuhteissa on useimmin
osaaminen kuin epaselvat tavoitteet. Suorituskykya parannettaessa ratkaisu 16ytyykin usein osaa-
misen kehittamisesta. (Viitala 2005, 91.) Hdnen mukaansa henkildstén osaamisen kehittamisella
on oltava selvat tavoitteet, joilla pyritddn toiminnan tehostamiseen, laadun paranemiseen ja sita

kautta yrityksen menestymisen ja kannattavuuden lisdamiseen. (Viitala 2005, 281.)

Kehittamistoimenpiteiden vaikuttavuuden arviointi on haasteellista. Tuloksia on hankala erottaa
yrityksen taloudellisesta tuloksesta ja lopulliset oppimistuloksetkin saattavat nadkya viiveella. (Ek-
lund 2021, 189-191; Viitala 2005, 281.) Haasteena on myods kehittamistulosten vahainen arviointi.
Arviointia tulisi kuitenkin tehda kehittamisprosessin kaikissa osissa, suunnittelussa, toteutuksessa
ja tuloksissa. Sen pitdisi myos kohdistua riittavan laajasti yksilon tietojen, asenteiden ja tyokayt-

taytymisen muutoksesta koko organisaation toimintaan saakka. (Viitala 2005, 281-283.)

Osaamisen kehittymisen mittareita on kuitenkin olemassa. Yrityksen tehtavana on pohtia, milla
niistd parhaiten kyetdan mittaamaan osaamisen kehittdmiselle asetettuja tavoitteita. Mittareina
voidaan kdyttaa esimerkiksi yksittdisen tyontekijan kokemuksia, tydyhteisolta kerdttya palautetta

tai liiketoimintaan liittyvia tunnuslukuja. Tarkeitd mittareita ovat myds asiakaspalaute seka
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yrityskulttuuriin, tydnantajamielikuvaan tai tyontekijamielikuvaan liittyvat mittarit. Mittareita voi
l6ytya myos henkilostdjohtamisen mittareista, esimerkiksi henkiléstdon vaihtuvuusluvut, suoritetut

koulutusten maarat, tyohyvinvointi- ja tyotyytyvaisyyskyselyjen tulokset. (Eklund 2021, 192-196.)

Viitala (2005) pitaa olemassa olevien osaamisten erittelemista ja tarvittavien osaamisten maaritte-
lya osaamisen suuntaamisen ja kehittamisen edellytyksena. Jasennysta tarvitaan, jotta ryhmat ja
yksilot pystyvat erottelemaan omaa osaamistaan ja I6ytamaan vahvuuksia ja kehittamistarpeita.
Jasennyksia voidaan hyodyntaa myds esimerkiksi arviointikeskusteluissa ja kehittamissuunnitel-
missa. Maarittelyssa voidaan kayttaa joko valmista jasennysta tai luoda yrityksen oma jasennys
keskusteluiden kautta. Jos malli tuotetaan yrityksessa, se edellyttaa syvallista keskustelua tyéteh-
tavissa tarvittavista valmiuksista. Maarittelyn sisalto kertoo, millaisia valmiuksia yrityksessa arvos-
tetaan. Usein painotetaan tyon vaatimaa tuotannollis-teknistd osaamista tai yleista liiketoiminta-
osaamista, mutta esimerkiksi sosiaaliset taidot jaavat hyvin yleiselle tasolle. Epatasmallisesti
kuvatut tai kokonaan maarittelyn ulkopuolelle jatetyt valmiudet jadvat arvioinneissa usein huomi-

oimatta. (Viitala 2005, 120-121.)

Osaamisen kehittdmisen keinoja on lukemattomia. Perinteisesti osaamista on kehitetty osallistu-
malla erilaisille kursseille tai koulutukseen (Eklund (2021, 161-162; Viitala 2005, 272-273; Wenn-
strom 2020, 162-163). Eklund (2021, 161-162) kehottaa tutustumaan koulutustarjontaan ja sisal-
toon huolella, jotta koulutus vastaisi organisaation tarpeisiin. Wennstrom (2020) huomauttaa,
ettd koulutuksissa tai tapahtumissa voi tietojen ja taitojen karttumisen lisdksi tapahtua verkostoi-
tumista, innostumista, inspiroitumista seka syntya merkittavia kontakteja ja yhteistyOsuhteita.
Osallistuminen tapahtumiin on myds keino aineettomaan palkitsemiseen ja sita kautta motivaa-

tion kasvattamiseen. (Wennstrom 2020, 162-163.)

Viitala (2005) tuo esiin erilaisia vaihtoehtoja koulutuksen jarjestamiseen. Ensinndkin koulutuksen
voi jarjestda joko organisaatio itse, tai se hankitaan ulkopuoliselta toimijalta. Itsejarjestetyssa kou-
lutuksena haasteena voi olla pitdaytyminen vakiintuneessa toimintatavoissa, mutta hyétyna on or-
ganisaation tarpeiden tuntemus. Ulkopuolisen jarjestelma koulutus tuo uusia ndkemyksia ja asian-
tuntemusta, mutta se voi kohdata huonosti organisaation tarpeita. Koulutusten pituudet
vaihtelevat muutamasta paivasta pitkiin kehittamisprojekteihin. Lyhytkestoiset koulutukset sovel-

tuvat yleensa parhaiten rutiiniasioiden paivittdmiseen tai konkreettisten taitojen hankintaan.
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Pitkdkestoisemmissa koulutuksissa tavoitteena voi olla kasitteellisten tietojen ja taitojen hankkimi-
nen ja myos ammatillisen kasvun tukeminen. Koulutusten opetusmenetelmat voivat vaihdella
huomattavasti, samoin kun kuin oppijan rooli passiivisesta vastaanottajasta aktiiviseen toimijaan.

(Viitala 2005, 272-273.)

Itsendista opiskelua voi tehda joko tyo- tai vapaa-ajalla. Kaytanndssa se voi tarkoittaa verkkokurs-
seja, kirjojen tai artikkeleiden lukemista, videoiden katsomista tai danikirjojen kuuntelemista. Itse-
ndiseen opiskeluun voidaan hyddyntaa myds erilaisten organisaatioiden ja tutkimuslaitosten netti-
sivuja ja niilta loytyvia artikkeleita. Tarjolla on myds lukemattomia webinaareja ja podcasteja,
joista voi valita. Osaamisen kehittamiseen voi kayttaa myos keskusteluja joko tydkaverin tai taysin
ulkopuolisenkin henkilén kanssa. Itsendisen opiskelun hy6tyina ovat joustavuus seka valitun ai-
heen ettad ajankohdan suhteen. (Eklund 2021, 157-159.) Viitala (2005, 274) toteaa, etta varsinkin
yrityksissa, joiden tuotteissa tapahtuu nopeita muutoksia, osaamisen ajan tasalla pitaminen on
rakennettava itseohjautuvien menetelmien varaan ja henkilosto velvoitetaan opiskelemaan asiat

niiden avulla.

Henkilokohtaista valmennusta on tarjolla erilaisissa muodoissa. Eklund (2021) nostaa esiin
coachingin, tyénohjauksen ja mentoroinnin. Hanen mukaansa henkilokohtainen valmennus mah-
dollistaa juuri sellaisen tuen antamisen, jota osallistuja kullakin hetkella tarvitsee. Mahdollisuus
padsta keskustelemaan itsea askarruttavista asioista voi olla erityisen tarkeaa varsinkin johtoase-
massa oleville. Coachingia, tydnohjausta ja mentorointia voidaan toteuttaa myds ryhmamuotoi-
sesti. (Eklund 2021, 163-168.) Viitala (2005) tdsmentaa tutoroinnin ja mentoroinnin kasitteita. Tu-
torin roolina on auttaa tydyhteison jasenia uusien asioiden oppimisessa. Mentoroinnin tehtavana
on tarjota psykososiaalista tukea seka edistaa uraa kokeneemman henkilon tuella. (Viitala 2005,

266-267.)

Osaamista voi kehittda hyvin myos tyota tekemalla, silla tydymparistot tarjoava jatkuvasti oppimi-
sen paikkoja (Koskinen 2021b, 69-71; Kupias ja Peltola (2019, 12.) Koskisen (2021b) mukaan stra-
tegisessa oppimisessa keskeistd on nahda oppimisen nakokulma ja mahdollisuus kaikessa tekemi-
sessd. Oppiminen pitdisi ndhda luontevana osana tyota eika ylimaaraisena tehtavana. (Koskinen
2021b, 69-71; Eklund 2021, 37-39.) Viitala (2005) lisda, ettd ammattitaitoa voidaan kehittaa

tyossa joko nykyisia tai tulevia tehtavia silmalla pitden tai maarattya erityisosaamista ajatellen.
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Tyo toimii sekd oppimisen lahteend ettd uuden opitun soveltamisymparistona. (Viitala 2005, 261.)
Viitalan (2005, 277) mukaan my0s tyopaikoilla esiin tulevia ongelmia voidaan hyddyntaa oppimi-
sessa systemaattisen ongelmanratkaisuprosessin avulla. Koskinen (2021b) puolestaan tuo esiin,
ettd tyoyhteison tavat ja kulttuuri vaikuttavat siihen, miten hyvin oppimismahdollisuuksia pysty-
tdan hyodyntamaan. Myos johtamisessa muutoksen suunta on kaskyttavasta johtamisesta kohti

yhdessa oppimista ja tekemista. (Koskinen 2021b, 69-71.)

Eklund (2021) toteaa, etta tyota tekemalla kehittyminen ei ole automaattista, vaan se vaatii tietoi-
suutta, reflektointia ja selkeda tavoitetta. Oppimista voi parantaa etukateissuunnittelulla ja jalki-
kateen tehtavalla reflektoinnilla. Reflektoinnin tavoitteena on I6ytaa perusteluja ja uusia nakokul-
mia kokemusten kautta, ja siten luoda uutta ymmarrysta asiasta. Reflektointia voi tehda
itsearvioimalla tai omakohtaisilla pohdiskeluilla tai yhdessa tiimin jasenten kanssa. Reflektointi on
valttamatonta hyvalle oppimiselle. (Eklund 2021, 37-39, 159-160.) My®os Viitala (2005) toteaa,
ettd tyossa oppimisen lahtékohtana on aktiivinen reflektion harjoittelu ja sen hyédyntaminen. (Vii-

tala 2005, 261.)

Toinen tapa oppia tyota tekemalld on tehtdvakierto. Eklundin mukaan tehtavakierrossa tyontekija
oppii ymmartamaan muiden tehtavien luonnetta, haasteita ja mahdollisuuksia. Se voi myos edis-
taa avoimuutta, tuoda uusia ideoita ja parantaa vuorovaikutusta. Tehtdvia voidaan kierrattaa tii-
min sisalla, muiden tiimien tai yksikdiden kanssa, jopa eri maissa olevissa tyopisteissa. (Eklund
2021, 174-175.) Viitala (2005) kayttda samasta asiasta kasitetta tyokierto. Hinen mukaansa tyo-
kierto auttaa myds ymmartamaan organisaation toimintaa laajemmin ja syvallisemmin, eli helpot-
taa systeemindakemyksen muodostumisessa. Tyokiertoa voidaan kayttaa suunnitelmallisesti myds

osaajien sitouttamiseen osana urasuunnittelua. (Viitala 2005, 262.)

Lahella tyokiertoa on sijaisuuksien hoitaminen. Viitalan (2005) mukaan sijaisuuksia hoitamalla ja
tyotd monipuolistamalla voidaan myds kehittdd ammatillisia taitoja. Sijaisjarjestelma edellyttaa
suunnitelmallista perehdyttamista valittuihin tehtaviin. Sijaisuuksien hoito ja sen my6ta monipuo-
listuva osaaminen parantavat organisaation joustavuutta ja varmistavat tyon tuottavuutta. Yksi-
I6lle mahdollisuudet tyotehtavista toiseen siirtymisissa paranevat ja tuovat tyohon vaihtelua. Sa-
malla laajeneva osaaminen parantaa myos tyontekijan asemaa organisaatiossa ja tydmarkkinoilla.

Uutta osaamista voidaan kehittda tai aiempaa osaamista hyodyntdaa myos erityistehtavien
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hoitamisella tai muotoilemalla tyota tiettyyn suuntaan. Myos ndiden avulla voidaan vahvistaa ko-
konaisndkemysta tyosta ja organisaatiosta. Usein ne lisddavat myds motivaatiota ja tyotyytyvai-

syytta. (Viitala 2005, 263—-265.)

Yksi osaamisen kehittamisen keinoista on osaamisen jakaminen ja verkostoituminen. Eklund
(2021) kehottaa kokoamaan verkoston hyvin erilaisista ihmisista, jolloin on mahdollisuus laajentaa
omaa osaamista ja ymmarrysta tehokkaammin. Myds verkostoitumisen edistamista kannattaa
suunnitella huolella. Verkostojen toimintaa voi vahvistaa esimerkiksi yhteisilla tapahtumilla, pro-
jekteilla tai yhteiskehittelylla asiakkaiden kanssa. (Eklund 2021, 168—-169.) Viitalan (2005) mukaan
osaamista voidaan jakaa myds bechmarking-toiminnan ja vierailukdayntien avulla. Benchmarking
edellyttaa omien toimintatapojen huolellista etukateistarkastelua, jarjestelmallisesti suunniteltuja
vierailuja ja haastatteluja seka tulosten analysointia ja testausta. Vierailukdaynnit eivat vaadi niin
paljon suunnittelua, mutta niiltakin kerattyja havaintoja ja ideoita seka niiden sovellettavuutta on

kasiteltava vierailun jalkeen. (Viitala 2005, 281.)

Vertaisopetuksessa tiimin jasenet opettavat toinen toistaan. Ndin osaamista saadaan jaettua te-
hokkaalla tavalla. Yksi yleisesti kdytetty tapa on perehdyttaminen, eli kokeneempi henkil6 opettaa
aloittelijaa. Vertaisopetuksesta voidaan tehda saanndllinen toimintatapa tai sita toteutetaan tar-
peen mukaan. Opetuksen muotoja voidaan myos vaihdella, esimerkiksi niin, ettd tiimit opettavat
toinen toisiaan tai ettd aiheesta vahan tietava tiimin jasen perehtyy siihen ensin ja opettaa aiheen

sen jalkeen muille. (Eklund 2021, 172-173.)

Projektiluonteiset hankkeet ovat erinomaisia kehittymisen paikkoja. Jos ryhmat kootaan yli organi-
saatiorajojen, syntyy luontevaa tiedonvaihtoa eri tehtadvien ja yrityksen osien valilla, joka puoles-
taan parantaa kokonaisnakemysta ja yrityksen tuntemusta. Projektit ovat ammatillisen kasvun
vaylia ja niitd voidaankin pitaa uralla etenemisen reittina. Projekteilla voidaan myds vahvistaa yri-
tyksen kilpailukykya, koska osaaminen laajenee juuri kehittamiskohteeksi valitussa asiassa. (Viitala

2005, 265-266.)

Viitala (2005) kannustaa hyédyntamaan oppimisessa kokeilutoimintaa nykyistd enemman. Kokei-
lutoiminnan tavoitteena on testata jonkin asian toimivuutta kdaytannéssa. Kokeilun aikana syntyy

havaintoja, joita voidaan analysoida avoimesti ja kriittisesti. Syntyneet tulokset dokumentoidaan
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huolellisesti. Kokeilujen avulla voidaan siten saada uutta tietoa paatosten pohjaksi ja auttaa muu-
tosten onnistumista. Kokeilujen etuna on, etta ihminen oppii ilman lopputuloksen aiheuttamaa

painetta. (Viitala 2005, 280.)

Viitalan ja Jylhan (2021) mukaan uutta osaamista voidaan hankkia myos ostamalla esimerkiksi uu-
sia yrityksia niiden osia tai rekrytoimalla uusia tyontekijoita. Tilapaista osaamisvajetta voi paikata
esimerkiksi ostamalla palveluja alihankkijoilta, konsulteilta tai henkilostévuokrauksen kautta. Yh-
tena keinona voidaan kayttaa olemassa olevan osaamisen sitouttamista yritykseen esimerkiksi
avainhenkilopolitiikan kautta. Joskus tarpeettomaksi kayvaa tai vanhentunutta osaamista voidaan
siirtad myos yrityksesta pois, esimerkiksi myymalla toimintoja tai irtisanomalla henkilostoa. (Viitala

& Jylha 2021, 211-212.)

Eklund (2021) nostaa osaamisen kehittamisessa yhdeksi tarkedksi seikaksi kehittamiskeinojen tar-
jonnan markkinoinnin. Tarjonta ei valttamatta saavuta henkil6stoa juuri silloin, kun tarve olisi
ajankohtainen. Ihmisid pitdisi muistuttaa olemassa olevista kehittdmisen tarpeista tai synnyttaa
uusia tarpeita markkinoinnin keinoin. Kehittamistarjonnasta pitaisi viestia innostavasti ja saannol-
lisesti, jotta ne muistettaisiin ja niitd hyodynnettaisiin. Laajakin tarjonta menee hukkaan, jos koh-

deryhmaa ei saavuteta. (Eklund 2021, 112-114.)

2.5 Tiimin osaamisen johtaminen
2.5.1 Tiimityon perusteita

Tiimitoiminnalla on haettu ratkaisua monenlaisiin organisaation haasteisiin. Saralan ja Saralan
(2001) mukaan tiimiorganisaation luominen on yksi tapa yhdistada eri ihmisten asiantuntijuutta ja
saada heidat yhdessa ratkaisemaan nopeasti muuttuvia toiminnan haasteita. Tiimiorganisaatiolla
saatetaan hakea myds ratkaisua toimintokohtaisen organisaation jaykkyyteen. Tiimiorganisaatio
voi toimia ainoana toiminnan organisointitapana tai rinnakkaisorganisaationa perinteisen toimin-
tokohtaisen organisaation ohella. Tiimi voi olla luonteeltaan pysyva tai tietyn ajan toimiva, esimer-

kiksi projektitiimi. (Sarala & Sarala 2001, 156—-157.)

Koskinen (2021b) toteaa tiimityota tarvittavan silloin, kun asioiden pitaa jalostua ihmisten keski-

ndisessd vuorovaikutuksessa. Tarve liittyy erityisesti tilanteisiin, joissa tarvitaan tasavertaista,
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ratkaisuhakuista ja monenkeskista viestintaa, eli dialogia. Dialogia ja tiimityota tarvitaan, kun halu-
taan yhdessa luoda ja oppia jotain uutta. (Koskinen 2021b, 126—127.) My®os Spiik (2001, 9) toteaa,

ettd suurin muutos tiimityohon siirryttdessa tapahtuu yleensa yhteistyon lisdantymisessa.

Tiimien itseohjautuvuus ja valtuudet paattaa asioista vaihtelevat. Osa tiimeista voi muodostua va-
paaehtoisuuden ja innostuneisuuden pohjalta, mutta monien tiimien kokoonpano maarataan
tyonantajan toimesta. Tiimin tehtava vaikuttaa siihen, kuinka tiiviisti tiimin jasenet tyoskentelevat
yvhdessa. Jotkut tiimit tekevat tyota koko ajan yhdessa, jotkut kokoontuvat maaradajoin. Tiimien

kiinteys vaihtelee, joillakin jopa ty0- ja vapaa-aika sekoittuvat. (Sarala & Sarala 2001, 156-157.)

Jokaisen tiimin tulee miettid, mika on sen jarkevin tapa toimia. Toimintaa mietittdaessa pitaa huo-
mioida seka asiakkaiden ettd organisaation asettamat reunaehdot. Tiimi voi paatya esimerkiksi
vaihtamaan tyotehtaviaan tiimin sisalla, tai jasenet voivat erikoistua tiettyyn tehtavaan. Myos

edelld mainittujen toimintatapojen yhdistelmat ovat mahdollisia. (Spiik 2001, 44—-46.)

Salminen (2013a) toteaa, ettd organisoimalla tyot tiimimaisesti luodaan mahdollisuuksia hyédyn-
taa tiimin jasenten yksilollista osaamista perinteisia organisaatiomalleja paremmin. Hyvalla tiimin
sisaiselld tyonjaolla pystytdan huomiomaan kunkin jasenen osaaminen, mielenkiinnon kohteet

seka kokemus tehokkaammin kuin tiukkoihin toimenkuviin perustuvassa tydénjaossa. Samalla voi-

daan kasvattaa tyohyvinvointia tarjoamalla tyontekijalle sellaisia tehtavia, joista han on kiinnostu
nut ja jotka han kokee osaavansa. Haasteiden ja rutiinitehtdvien jaossa on kuitenkin huomioitava
tiimin jasenten tasapuolisuus. (Salminen, 2013a, 26—-27.) Tiimin jasenten osaamisen hyodyntami-
seen vaikuttaa lisaksi se, miten hyvin esihenkil6 tai tiimin johtaja tunnistaa kunkin jasenen erityis-
osaamista, ja minkalainen johtamistapa on kdytdssa. Sosiaalisesti hallitsevat ja vdahan reflektiota
kdyttavat esihenkilot saattavat estaa tiimin jasenten osaamisen esillepaasyn. (Ye & Zhao 2023, 77—

96.)

Jarvinen (2001) puolestaan muistuttaa, ettd myos tiimityossa esimiehen tehtava on edelleen var-
mistaa, etta yksilot ovat selvilla omista vastuistaan ja tehtavaalueistaan. Riittdvan henkil6kohtai-
sesti maaritellyt tehtavat lisdavat vastuullisuutta ja motivoitumista, kun taas liiallinen vapaaehtoi-
suuden korostaminen saattaa viestia esimiehen valinpitamattomyydesta. Tiimityo ei poista

esimiehen tyonjohto-oikeutta ja -velvollisuutta. (Jarvinen, 2001, 36-37.)
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Spiikin (2001) mukaan tiimityoskentelyssd monet organisaation ja ihmisen tarpeet yhdistyvat. Pa-
rempien tulosten lisdksi myos henkilostod voi paremmin. Han muistuttaa kuitenkin, etta aina tiimi-

tyoskentely ei kuitenkaan toimi, jolloin on mietittava toisenlainen toimintatapa. (Spiik, 2001, 22.)

2.5.2 Tiimitoiminnan tuloksellisuudesta

Tiimitoimintaa arvioitaessa Helakorpi (2006) nostaa keskeiseksi tarkastelukohteeksi tiimitoimin-
nan tulokset. Mita enemman tuloksia syntyy, sita parempaa tiimityo on. Tulokset voidaan jakaa
ulkoisiin tuloksiin, eli miten tiimin suorituskyky nakyy ulospdin ja toisaalta tiimin sisdiseen toimin-
taan. Sisdisen toiminnan eli tyon mielekkyyden, tyon ilon ja ty6tyytyvaisyyden ajatellaan heijastu-
van myds ulkoisiin tuloksiin. Tiimitoiminnan edellytyksia ovat kyky dialogiseen vuorovaikutukseen,
yhteisiin paatéksiin ja vastuunkantoon. Jokaisen tiimin on toteutettava organisaationsa paamaa-
ria, mutta tiimilla pitaa olla myds omia, yhteisesti sovittuja paamaaria, pelisdaantdja ja tavoitteita.
Naista, samoin kuin tiimin johtajuudesta ja jasenten mahdollisuuksista osallistua paatoksentekoon
on syyta keskustella aika ajoin. Tiimin pitdaa huolehtia myds jokaisen jasenen mahdollisuudesta
osallistua toimintaan kykyjensa mukaisesti. Keskeista on, etta tiimissa hyodynnetadan erilaisia per-
soonallisuuksia, erilaista asiantuntijuutta ja jasenten erilaista osaamista. Tiimissa on huolehdittava
kunkin jasenen yksil6llisesta liikkumavarasta ja kehittymisestad. Kannustavassa ja sallivassa ilmapii-
rissa on mahdollista kokea riittavaa yksilollisyytta, ja sita kautta tyon mielekkyytta ja tyon iloa. Sa-
moin se luo edellytyksia uusille kokeiluille ja uusien mahdollisuuksien etsinnalle. (Helakorpi, 2006,

202-203.)

Ruohotien (2002) mukaan tiimin tehokkuus perustuu liikkuvuuteen ja joustavuuteen. Tiimin suori-
tuspotentiaaliin vaikuttavat seka yksilotason, ryhman ettd ympaéristotason tekijat. Yksilotason teki-
joita ovat jasenen taidot, tiedot, persoonallisuuden piirteet ja asema ryhmassa. Suuri merkitys on
myo6s ryhman koolla, koheesiolla, kiinteydelld, rakenteella ja normeilla. Ymparistosta tulevia me-
nestykseen vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi ympariston aiheuttama stressi, tehtavan luonne
ja palkitseminen. Tiimien tehokkuuden kuvaamiseen ei ole yhta yhdenmukaista mittaria. Tehok-
kuutta voidaan kuitenkin arvioida esimerkiksi seuraavien kolmen eri tekijan suhteen: tiimin tuo-
tokset, seuraukset, joita tiimi jasenilleen tuottaa seka se, miten tiimi edistda tehokasta toimin-
taansa tulevaisuudessa. Tuotoksilla voidaan tarkoittaa esimerkiksi tuotannon laatua, maaraa tai
asiakastyytyvaisyyttd. Tiimitoiminnan seuraukset saattavat nakya tiimin jasenen eldmassa talou-

dellisena tai henkisena hyvinvointina tai oman identiteetin rakentamisen pohjana. Tiimin
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toimiessa sen sisalle saattaa kehittya erilaisia toimintamalleja, jotka edesauttavat sen tehokasta
toimintaa. Mallit voivat levitd myonteisten kokemusten myota myos tiimin ulkopuolelle. (Ruohotie

2002, 234-236.)

Tiimin koko ja kokoonpano vaikuttavat sen toimivuuteen ja kustannuksiin. Tiimin jasenten keski-
ndinen vuorovaikutus ja osallistumismahdollisuus paatoksentekoon auttavat sitoutumista yhtei-
seen tekemiseen. Jos tiimi on liian iso, puhtaasti tiimipohjaisen paatoksenteon kustannukset kar-
kaavat kdsista vuorovaikutussuhteiden maaran kasvaessa. Jasenten maaran lisadaminen ei tuo
myo6skaan lisahyotyja, jos tiimin monimuotoisuus saadaan aikaan jo pienemmalla henkilomaaralla.
Ratkaisuna voi olla tiimien verkoston rakentaminen, jolloin tiimit yhdistyvat tiettyjen henkildiden

kautta. (Koskinen 2021b, 128-129.)

2.5.3 Erilaisuuden hydodyntaminen tiimissa

Toimiva tiimi muodostuu erilaisista ihmisista. Erilaisuus ndkyy muun muassa erilaisena tyoskente-
lyotteena ja vastuunkantamisena. Meredith Belbin julkaisi v. 1981 mallin tiimirooleista. Han to-
tesi, etta tiimi toimii tehokkaimmin, kun se koostuu erilaisissa rooleissa toimivista ihmisista. Roo-
leja voidaan ajatella myos tiimin tehtavina; jokaiselle roolille taytyy olla tekijansa, jotta tiimi toimii
tehokkaasti. Yhdella tiimin jasenelld voi olla monta erilaista roolia ja roolit voivat vaihdella eri yh-
teyksissa. Usein luontevin rooli muodostuu kuitenkin ihmisen persoonan ymparille. Tiimirooleja eli
erilaisia kayttaytymistyyppeja Belbin maaritteli olevan yhdeksan, jotka han ryhmitteli vield kolmen
eri padotsikon alle. Aktiivisia rooleja ovat Vauhdittaja, Toteuttaja ja Viimeistelija. Sosiaalisia roo-
leja edustavat Tiimivalmentaja, Sovittelija ja Verkostoituja. Ajattelurooleihin kuuluvat Ideoija, Ar-
vioija ja Asiantuntija (suomennokset Salmisen). Tiimeja muodostettaessa tiimirooleja on hyva poh-
tia, jotta tiimista 16ytyisi vastuunkantaja jokaiselle tehtavalle tai ainakin padotsikolle. (Belbin n.d.,
Buchanan & Huczynski, 2019, 364—365; Salminen, 2013b, 126-136.) West (2014, 46) toteaa kui-
tenkin, etta vaikka malli on laajasti kdytossa, monet tutkijat kuitenkin kyseenalaistavat mallin

puutteellisen tutkimusnayton ja mittareiden puuttumisen vuoksi.

Salminen (2013a, 25) esittad, etta tiimin toimintamallia mietittdessa pitaisi huomioida seka intro-
verttien ettd ekstroverttien luontaiset toimintatavat, jotta kaikki pystyisivat toimimaan tiimin tay-
sipainoisina jasenind. Han mainitsee tiimin tarvitsevan myods esimerkiksi innostajia ja niita, jotka

huolehtivat tyot loppuun, uteliaita kokeilijoita ja tiimid eteenpdin luotsaavia koordinaattoreita.
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Liiallinen samankaltaisuus johtaa helposti ongelmiin. Jokainen jasen tuo tiimiin mukaan oman ko-
kemushistoriansa, koulutuksensa ja kasvatuksensa seka henkilokohtaiset fyysiset ja psyykkiset
ominaisuutensa. Mita paremmin tiimi oppii hyvaksymaan ja hyddyntamaan erilaisuutta, sita vah-
vempi se on. Tiimeja muodostettaessa saatetaankin hyodyntaa erilaisia persoonallisuustesteja.

(Mts. 83-87.)

Myos Spiik (2004) nostaa esille tiimin jasenten erilaisuuden. Ihannetiimi tarvitsee monenlaista ja
laajaa osaamista, mutta myds persoonaltaan erilaisia jasenia. Tarvitaan hallitsevia, nopeaan ajat-
teluun ja paatoksentekoon kykenevia ihmisia seka mukautuvia, harkitsevia jasenia. Eroja on myos
sen suhteen, kuinka ihmiskeskeisia tai asiakeskeisia jasenet ovat. Ihmiskeskeisille jasenille tyypil-
listd on epamuodollinen tydskentely, joustavuus ja rentous. He viihtyvat tiimissa, nayttavat hel-
posti tunteita tunteitaan ja innostumistaan. Asiakeskeiset jasenet keskittyvat enemman tyohon ja
sen etenemiseen. Heille tarkeita ovat sovitut pelisdannot, kirjalliset ohjeet ja asiallisuus. Kukaan ei
ole kuitenkaan vain jotakin naistd, vaan kaikista jasenista |0ytyy erilaisia piirteitd, mutta niiden pai-
notus vaihtelee. Erilaisuus on tiimin rikkaus, mutta saattaa aiheuttaa myos ristiriitoja. Siksi tiimin
on syyta aika ajoin arvioida, miten hyvin se pystyy erilaisuutta hydodyntamaan ja hyvaksymaan.

(Spiik 2004, 134-135.)

West (2014) toteaa, etta tiimia koottaessa on pohdittava, millaisia kayttaytymismalleja, asenteita,
taitoja ja kykyja tiimin tehokkuuden varmistamiseksi tarvitaan. Ensinnakin tarvitaan tiimityon pe-
rustaitoja, esimerkiksi kommunikointi- ja konfliktien hallintataitoja. Tiimien jasenilla tulee olla
myo0s riittdvan monimuotoinen tausta tyo- ja elamankokemuksen seka kulttuurin suhteen, jotta
heidan tyossaan ja paatoksenteossaan voidaan hyodyntaa erilaisia nakokulmia. Monimuotoisuus
nakyy tehokkuutena ja innovaatioina, mutta vain jos tiimin jdsenet oppivat pitdmaan eroja arvok-
kaana voimavarana eikda uhkana omalle identiteetille. Jos tiimi koostuu lilan samankaltaisista ihmi-
sistd, tiimityoskentely koetaan mukavaksi, mutta vaarana on tehottomuus ja luovuuden vahene-
minen pitkalla aikavalilla. Tiimien vetdjat tulisi valita osittain sen perusteella, ettd he pystyvat
hyodyntamaan heterogeenisyytta ja selkiyttdmaan eri rooleja, samalla kun vahvistavat yksittadisen
jasenen tyopanoksen merkitysta tiimille. Tarkeinta on, etta tiimien vetdjat helpottavat erilaisten ja
usein ristiriitaisten nakokulmien tutkimista ja yhdistamista tavoilla, jotka antavat ryhmaélle mah-

dollisuuden saada synergiaetuja monimuotoisuudestaan. (West 2014, 58—59.)
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2.5.4 Tiimien kehitysvaiheet

Tiimin osaaminen koostuu seka tiimin tehtavan edellyttaman osaamisen hallinnasta seka tiimityo-
taidoista. Tiimin toimintaa ja osaamista arvioitaessa on hyva tietdaa, missa kehitysvaiheessa tiimi
on. Kehitysvaiheiden tunteminen auttaa hahmottamaan sitd, millaista tukea tiimi missakin vai-

heessa tarvitsee ja millaiset asiat osaamisen johtamisen nakékulmasta painottuvat.

Jonesin (2019) mukaan Tuckman kehitti v. 1965 mallin tiimin kehitysvaiheista. Mallissa oli alun pe-
rin nelja vaihetta, forming (perustaminen), storming (myrskyaminen), norming (normien luomi-
nen) ja performing (suorittaminen). Tuckman kehitti mallia edelleen v. 1977 Jensenin kanssa, jol-
loin siihen lisattiin viides vaihe, adjourning (hajoaminen). (Jones 2019, 25.) Kaikki tiimit eivat kay
lapi kaikkia kehitysvaiheita. Tiimi voi menna eteen- ja taaksepain siirtyen portaalta toiselle eri vai-
heiden valilla. Tiimit voivat palata aikaisemmille kehitysvaiheille riippuen kypsyystasostaan, vakau-

destaan ja muutoksen laajuudesta. (West 2014, 89-91.)

Salmisen (2013) mukaan tiimin perustamisvaiheessa jasenet oppivat tuntemaan toisensa, tiimin
tavoitteet ja oman roolinsa tiimissa. Tassa vaiheessa opitaan my0s yhteistyota erilaisten tiimien
jasenten kanssa. (Salminen, 2013b, 68—79.) West (2014) toteaa, etta tiimin muodostumisvai-
heessa esiintyy usein huomattavaa ahdistuneisuutta. Tiimin jdsenet saattavat olla huolestuneita
tiimin rooleista, etenkin johtajan roolista seka kaytettavissa olevista tiimin resursseista. Tiimin ja-
senet etsivat tietoa toisista tiimin jasenista, erityisesti heidan taustoistaan ja kokemuksistaan sa-
mankaltaisesta tyostad, mita tiimi tulee tekemaan. He ovat myds huolestuneita tiimiin kohdistu-
vista ulkopuolisesta odotuksista ja sadannoista, jotka vaikuttavat tiimin tyoskentelytapaan. Tiimin
jasenet saattavat olla melko rajoittuneita sen suhteen, mitd he paljastavat. Pdatelmat toisista voi-
vat siksi perustua rajoittuneeseen tietoon. Tarkein tehtdva tassa vaiheessa on varmistaa, etta tii-
min tavoitteet ovat selkedt ja niistd on yhteisesti sovittu. Tiimid auttaa my®os, jos tiimi on optimisti-

nen todenndkdisen suorituskykynsa suhteen. (West 2014, 89-91.)

Myrskyamisvaiheessa opetellaan vield yhteistyotd, avointa vuorovaikutusta seka toisten parempaa
tuntemista (Salminen, 2013b, 68—79.) Westin (2014) mukaan konflikteja esiintyy seka yksildiden
ettd rinnakkaisten ryhmien kanssa. Tiiminvetajan valintaa, auktoriteettia ja patevyytta kyseen-
alaistetaan ja hanen pyrkimyksiaan hallita tiimin prosesseja vastustetaan. Jasenet kyseenalaistavat

tiimitehtavan arvoa ja toteutettavuutta. Piilossa olevat jannitteet nousevat esiin. Yksilot voivat
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reagoida vahvasti ja mielipiteet voivat polarisoitua. Tata vaihetta voidaan pitdd myos kasvavan re-
hellisyyden ja avoimuuden vaiheena, kun tiimi tyoskentelee ongelmien lapi. Tiiminvetdjan taytyy
rakentaa positiivisuutta taman varaan sitouttaakseen jasenia tiimin paamaariin ja rakentaakseen
luottamusta. Hanen taytyy myos alkaa maarittelemaan tiimirooleja ja luomaan ongelmanratkai-

sustrategioita tiimille. (West 2014, 89-91.)

Normien luomisvaiheessa konfliktit ratkaistaan ja tiimi alkaa suhtautua tehtavaan positiivisella yh-
teistyolla. Suunnitelmia tehdaan ja tyon standardeja luodaan. Tiimia ja yksiloita koskevat normit,
saannot ja toimintatavat syntyvat. Tiimin jasenet ovat valmiimpia kommunikoimaan nakemyksis-
taan ja tunteistaan ja keskinadiset tukiverkostot kehittyvat. Tassa vaiheessa tiiminvetdjan pitaisi an-
taa tiimille mahdollisuus ottaa enemman vastuuta omasta suunnittelustaan ja tiimiprosesseista,
ehka sallia jasenten tehda virheita ja rohkaista tiimia niiden reflektointiin. On tarkeda varmistaa,
etta normit kohtaavat organisaation tarpeet, koska tiimit voivat kehittda myos normeja, jotka ovat
haitallisia tehokkaan toiminnan kannalta. (West 2014, 89-91.) Kolmannesta vaiheesta Salminen
(2013) kayttaa nimitysta oppimisvaihe. Tassa vaiheessa muodostuvat yhteistydsuhteet ja me-
henki. Tiimin oppimiskykya pitda tukea hyvalla johtamisella tai tiimivalmennuksella. Oppimisvai-
heessa tiimilla on yleensa hyva hyvat valmiudet uuden opettelemiseen, koska energia ei kohdistu

enaa tavoitteiden pohdintaan tai ristiriitojen kasittelyyn. (Salminen, 2013b, 68-79.)

Suoritusvaiheessa tiimin jasenet alkavat ndhda menestyksellisia tuloksia, kun heidan energiansa
kohdistuvat rakentavasti annettuun tehtdavaan. Muodostuu tehokas yhteistydrakenne, jossa yksit-
taiset jasenet tuntevat olonsa mukavaksi ja tyoskentelevat entista joustavammin. Tiiminvetdja voi
yleensa vetaytya paivittdisesta osallistumisesta. Tassa vaiheessa toiminnan saannoélliseen arvioin-
tiin tarkoitettujen jarjestelmien pitéisi olla valmiina, jotta voidaan varmistaa, etta tiimi pysyy te-

hokkaana ja vastaa ympariston haasteisiin. (West 2014, 89-91.)

Salminen (2013) jakaa suoritusvaiheen kahteen eri osaan, suoritusvaiheeseen ja huipputiimivai-
heeseen. Suoritusvaiheella han tarkoittaa tyoskentelytapaa, jossa tehdaan hyvaa yhteistyota ja
paastaan korkeaan suoritustasoon. Tiimi ei kuitenkaan ole vield kyennyt hydédyntamaan koko po-
tentiaalinsa. Vain osa tiimeistd saavuttaa huipputiimivaiheen, jolloin puhutaan erittdin korkean
suoritustason tiimeista. Ne toimivat itseohjautuvasti, aidossa yhteistydssa ja ovat erittdin tuotta-

via. Huipputiimid kuvaa my06s syvaosaaminen, joka on kehittynyt siitd, etta tiimin jasenet ovat
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saaneet toteuttaa omia vahvuuksiaan. Huipputiimi myos etsii koko ajan parempia tapoja voimava-
rojensa hyodyntamiseksi. Myds huipputiimia pitda kannustaa kehittymaan, silla parhaatkin tiimit

voivat taantua. (Salminen, 2013b, 68-79.)

Viimeinen vaihe on tiimin hajoaminen. Kaikki tiimit eivat kdy viimeista vaihetta lapi, mutta tiimin
elinaikana avainjasenet voivat lahtea tiimista tai padprojektit saadaan valmiiksi tai niita rajoite-
taan. On tarkeaa, etta tallaisten muutosten vaikutukset tiimin toimintaan tunnistetaan. (West
2014, 89-91.) Salminen (2013) toteaa, ettd hajoamisvaiheessa on kaytettava hyvaksi tiimin koke-
mukset ja niistd oppiminen, silld tassa vaiheessa luodaan pohjaa tuleville tiimeille. Mikali tata vai-
hetta ei hoideta hyvin, hankaloituu uuden tiimitoiminnan kaynnistaminen jatkossa. (Salminen,

2013b, 68-79.)

Ruohotie (2002) puolestaan kuvaa tiimin kehittymisvaiheita Kozlowskin, Gullyn, Nasonin ja Smit-
hin 1999 kehittaman neljan vaiheen mukaisesti. Vaiheet ovat tiimin rakentaminen, oman tehtavan
maarittely, roolin rakentaminen ja kypsan toiminnan vaihe. Kaikkiin vaiheisiin sisaltyy sille ominai-
nen oppimisen prosessi, jonka kautta on mahdollista siirtya seuraavaan kehittamisvaiheeseen. En-
simmaisen vaiheen tavoitteena on hankkia tietoa tiimin jasenista, tiedoista ja taidoista seka henki-
I6kohtaisista ominaisuuksista. Lisaksi sitoudutaan tiimin tavoitteisiin ja toimintatapoihin. Toisen
vaiheen eli oman tehtavan madrittelyn vaiheessa tavoitteena on hankkia tiimitehtaviin tarvittavat
tiedot ja taidot. Lisdksi opetellaan oman toiminnan tarkkailua, tavoitteiden asettamista ja tavoite-
suuntaista tyoskentelya. Tehtavan suorittamiseen tarvittavat taidot ovat valttamaton edellytys te-
hokkaalle tiimitoiminnalle. Tiimin jdsenen tdytyy tietda, miten tehtdva suoritetaan ja mika on ha-
nen suorituksensa taso. Hanen pitda myos hallita oma tehtavansa, ennen kuin han pystyy

kiinnittamaan huomiota koko tiimin suoriutumiseen. (Ruohotie 2002, 247-251.)

Kolmannen vaiheen eli roolin rakentamisvaiheen tavoitteena on selkiyttdaa jasenen oma rooli tii-
missd. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, ettd tiimin jasen selvittda, kenen kanssa han hianen on
oltava tekemisissa, etta tehtava tulisi suoritetuksi. Han selvittda myds omien vastuidensa rajat ja
muiden odotukset. Tassa vaiheessa selvitetddan myos, milloin jdsenen kuuluu hoitaa omaan roo-
liinsa kuuluvat tehtavat niin, ettd ne on ajoitettu tiimin toiminnan kannalta oikein. Neljannessa ke-
hitysvaiheessa eli kypsan toiminnan vaiheessa tiimin jasenet alkavat ymmartaa keskeisten roolien

ja keskindisten riippuvuuksien vaikutuksia tiimin suoritukseen. Tiimi kehittda kyvyn sdddelld omaa
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suoriutumistaan mm. joustavien roolivaihdosten ja tarvittavien rooliverkostojen luomisen avulla.

(Ruohotie 2002, 247-251.)

2.5.5 Tiimi oppimisymparistona

Kupias ja Peltola (2019) nostavat tiimin oppimisen ja kehittymisen kannalta ratkaiseviksi tekijoiksi
turvallisen ilmapiirin, oppimis- ja kehittymisorientaation, yhteisen tavoitteen ja tulossuuntautunei-
suuden seka yhteiset pelisdannot. (Kupias & Peltola 2019, 141-143.) Salminen (2013a) toteaa tii-
min helpottavan jasentensa vahvuuksien ja kehittamiskohteiden tunnistamista ja siten auttavan
kehittymisessa. Kannustimena jatkuvaan oppimiseen toimii vastuuntunto tiimia kohtaan. Uusien
asioiden oppiminen ja omaksuminen on usein helpompaa ryhmassa kuin yksin. Lisdksi osaamisen
avoin jakaminen nopeuttaa yhteista oppimista. Tiimi voi myos kannustaa jasenidan ja kasitella op-

pimiseen liittyvia haasteellisia tilanteita yhdessa. (Salminen 2013a, 64—-65.)

Eklundin (2021) mukaan tiimioppiminen sisaltdaa kaksi nakdkulmaa. Ensinndkin sen, ettad laaduk-
kaalla tiimity6lla voidaan saavuttaa tuloksia, joita tiimin jasenet eivat olisi kyenneet saavuttamaan
yksin. He myds oppivat nopeammin ja enemman yhdessa tydskentelemalld, kuin yksin opettele-
malla. Tiimioppiminen edellyttaa kuitenkin sitd, etta jokaisen taytyy kyseenalaistaa omia ajattelu-
mallejaan ja olemaan avoin asioista keskusteltaessa. Tarkedad on myos kyky kuunnella ja hyvaksya

toisten mielipiteita. (Eklund 2021, 52.)

Oppimisen ldhtokohtana voidaan pitda tiimin ilmapiirid. Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa us-
kalletaan tuoda esille omat innovaatiot ja kehittamisideat, mutta myds tehdyt virheet ja oma
osaamattomuus. limapiirin kehittyminen tiimin jasenia auttavaksi ja kannustavaksi vaatii avointa
keskustelua. lImapiiriin vaikuttavat sekd esimiehen toiminta etta jokainen tiimin jasen itse. (Kupias
& Peltola 2019, 141-143.) Viitala (2005) toteaa, ettd osaamisen jakamisen suurimpana esteena
ovat kilpailuhenki ja kateus. Ihmisten keskindinen vuorovaikutus ratkaisee, miten heidan hallus-
saan olevaa osaamista pystytaan yhdistamaan ja millaisia tuloksia siita syntyy. (Viitala 2005,133.)
Berraies ja Chouiref (2023) toteavat, ettd luottamusta, yhteenkuuluvaisuutta ja innovatiivisuutta
tukeva tiimin ilmapiiri vaikuttaa positiivisesti tiimin jasenten halukkuuteen jakaa osaamistaan. Esi-

henkilotyossa on tarkeaa kehittaa kaytantoja naita tukeviksi. (Berraies &Chouiref 2023, 858-862.)
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Tiimin oppimis- ja kehittymisorientaation mukainen tydskentely kiinnittda huomion oppimiseen
prosessina. Oppiminen vahvistuu, kun sitd tehdaan nakyvaksi ja siitd puhuminen on osa tiimin jo-
kapaivaista toimintaa. Tiimissa kasitelladan yhdessa seka onnistumisia etta epaonnistumisia. Nain
koko tiimi oppii ja osaamisesta tulee jaettua. (Kupias & Peltola 2019, 161-162.) Merkityksellinen ja
innostava perustehtava luo motivaatiota kehittamiseen ja kehittymiseen. Samalla se antaa pohjan
oppimiselle. Jos tiimin jasenilld on eridvat nakokulmat nakemykset tiimin tehtavasta, se heikentaa
yhdessa oppimisen mahdollisuuksia ja toimintaa saatetaan lahtea kehittdamaan eri suuntiin. (Ku-

pias & Peltola 2019, 168.)

Viitalan (2005) mukaan erilaisten osaamisten ja oppimisen tapojen ymmartaminen edesauttaa
tyoyhteison ja yksilon oppimisen tukemista. Ihmiset tarttuvat uusiin asioihin persoonallisilla ot-
teilla ja ilmaisevat tunteitaan ja ajatuksiaan eri tavoin. Jos erilaisuudet tunnetaan ja tunnustetaan,
voidaan |6ytaa piilevid voimavaroja ja etuja yhteiseen tyohon. Erilaisuuksia pitaisi arvostaa rikkau-
tena eika ristiriitojen aiheuttajana. (Viitala 2005, 152.) Toisaalta on my®0s tilanteita, joissa pitda
saavuttaa yhdenmukainen suunta ja ajattelutapa. Tama ei kuitenkaan saisi syntyd ryhmapaineen
aiheuttamana ja nakokulmia kaventaen, vaan erilaisten ndakékulmien ja ajattelun tuloksena. (Vii-

tala 2005, 171.)

Tiimin tehokkaan tyoskentelyn edellytyksena ovat yhteisesti laaditut, selkeéat pelisdannot tai kay-
tannot, minkd mukaan tiimi toimii. Oppimisen kannalta olennaista on, etta sdannot tukevat seka
yksittdisen jasenen ettd koko tiimin oppimista ja kehittymista. (Kupias & Peltola 2019, 170-172.)
Viitala (2005) nostaa keskeiseksi oppimisen tehokkuutta edistavaksi tekijaksi myods ryhmatason
reflektion. Reflektoiva ryhma kykenee ymmartamaan, tehostamaan ja myo6s uudistamaan omaa
oppimisprosessiaan sekd arvioimaan tavoitteita, strategioita ja prosesseja. Mita tietoisempaa tii-
min yhteisen tekemisen kehittaminen on, sitd taitavammaksi tiimi siind kehittyy. (Viitala 2005 186,

279.)

Meeuwissen, Gijselaers, Wolfhagen ja oude Egbrink (2020) nostavat tiimin oppimisen todella tér-
kedan rooliin. He toteavat tiimin onnistumisen tai epdonnistumisen riippuvan siitd, kuinka hyvin
tiimin jasenet toimivat keskenaan ja kuinka hyvin he onnistuvat luomaan oppimista mahdollista-
van ilmapiirin. Tarkeinta on saada tiimi toimimaan todellisena tiimina. Yhteisen ymmarryksen luo-
miseksi tarvitaan myos rakentavia konflikteja. Jotta konfliktit olisivat rakentavia, tarvitaan jasen-

ten keskindista riippuvuutta, demokraattisia valtasuhteita ja turvallista ymparistoa.
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Tiimioppiminen vaatii halukkuutta erilaiseen ajatteluun ja toisten ihmisten mielipiteiden huomioi-
mista konfliktien taydellisen valttelyn sijasta. Kun arvioidaan tiimien oppimista, pitadisi selvittaa,
onko tiimilla kdytettdvissaan jakamisen, yhteisen rakentamisen ja erityisesti rakentavien konflik-
tien elementteja. Jos niita ei ole, taytyy pohtia, miten niitd voidaan lisata tai parantaa. (Meeuwis-

sen ym. 2020, 784-785.)

Eklund (2021) kannustaa tiimia kokeilemaan rohkeitakin ideoita. Idean suunnittelu ja toteutus tii-
missa lisddvat motivaatiota. Tekemisista opitaan, vaikka lopputulos ei valttamatta olisikaan onnis-
tunut. Tiimissa pitdisikin pysahtya kasittelemaan kokeilujen tuloksia yhdessd, ndin niista voidaan
oppia tehokkaasti. Lahijohtajan pitdisi myos jakaa kokemuksiaan omista epdonnistumisistaan tii-
mildisten kanssa, ja antaa nain tiimille kokemuksen siita, etta virheiden tekeminen on sallittua ja

niista keskusteleminen toivottua ja hyodyllista. (Eklund 2021, 149.)

Eklund (2021) kehottaa organisaatioita pohtimaan, olisiko henkilést6d mahdollista kehittaa tii-
meittain, vai onko yksilollinen kehittaminen parempi vaihtoehto. Han muistuttaa samalla myds
huolellisesta tiimin osaamisen kehittamiseen liittyvien tavoitteiden asettamisesta. Tiimin osaami-
sen kehittamista pohdittaessa kannattaa miettia esimerkiksi tiimin itseohjautuvuutta ja jaetun
johtajuuden edistamista, muutoskykya, osaamisen jakamista seka yhteisollisyyden ja avoimuuden
edistamista. Yksi kehittamiskohteena voisi myds olla tiimialy ja erilaisuuden hyédyntaminen. (Ek-

lund 2021, 33.)

Oppimisprosessit tiimissa

Saralan ja Saralan (2001) kuvaavat tiimioppimisen ydinprosessseja, joita ovat asioiden jasentami-
nen ja uudelleenjdasentaminen, kokeilu ja toiminta, rajojen ylittdminen ja ndkdkulmien integrointi.
Asioiden jasentamisella tarkoitetaan tapoja, joilla tiimildiset jasentavat eri asioita koskevia havain-
tojaan. Uudelleenjasentamisessa olemassa olevaan jasentamistapaan lisatadn aineksia, jolloin asi-
oita koskevat kasitykset muuttuvat ja asioita tulkitaan eri tavoilla kuin ennen. Tama edellyttaa dia-
logia, halua kuunnella toisten ndkdkantoja ja tarkastella omia ndkdkantoja uudelleen. Tiimityossa
uusi, yhteisesti hyvaksytty ja jaettu ymmarrys syntyy erilaisten ndkdkantojen pohjalta. (Sarala &

Sarala, 2001, 147-148.)
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Kokeilu ja toiminta voi tarkoittaa kahta erilaista tapaa toimia. Ensinnakin voidaan tavoitella halut-
tua lopputulosta jasentamalla syy- ja seuraussuhteita ja etsimalld ndin uudenlaista yhteista ym-
marrysta ja uutta toimintatapaa. Oppiminen tapahtuu siis ongelmanratkaisuprosessin avulla. Toi-
nen vaihtoehto on kdyttaa tutkivaa otetta. Tassa vaihtoehdossa edetdan suunnitelmasta
ratkaisuun, jonka toimivuutta tutkitaan ja kehitetaan edelleen. Rajojen ylittamisella tarkoitetaan
fyysisid, henkisid ja organisatorisia rajoja. Rajat ylittdvassa vuorovaikutuksessa tavoitteena on
vaihtaa ja levittaa ideoita, nakemyksia tai tietoja. Viimeisena vaiheena on nakokulmien integrointi,
jonka tarkoituksena on 16ytda uusia ratkaisuja asioihin. Tama edellyttaa aitoa dialogia seka keskus-
telua. Aidon dialogin, eli avoimen ja kritiikittdman kuuntelun puute voi rajoittaa tiimin oppimista.

(Sarala & Sarala, 2001, 147-148.)

Eklund (2021) kuvaa nelivaiheisen mallin tiimin osaamisen kehittamisen prosessista. Ensimmai-
sena vaiheena tulee tiimiin tutustuminen. Sen tavoitteena on selvittda tiimin jadsenten odotuksia ja
toiveita. Menetelmina voidaan kayttaa kehityskeskusteluja, erilaisia itsearviointeja tai laadukkaita
persoonallisuusprofiileja. Eklund kuitenkin muistuttaa, ettd persoonallisuusprofiilien kaytossa pi-
taa ensin selvittdaa, mika on niiden tieteellinen perusta ja mihin tarpeisiin niita on tarkoitettu kay-
tettavaksi. Seuraavaksi selkiytetaan tiimin jasenten kanssa, mitka ovat organisaation strategiset
tavoitteet sekad tulevaisuuden tarpeet, ja miten seka yksittdisen jasenen, etta organisaation me-
nestykseen voidaan vaikuttaa osaamisen kehittamiselld. Kolmannessa vaiheessa maaritellaan tii-
min tavoitteet ja niiden pohjalta laaditut henkilokohtaiset tavoitteet. Vaihtoehtona voisi olla myds
edeta henkilokohtaisista tavoitteista kohti tiimin tavoitteita. Tarkeinta on kuitenkin 16ytaa yhtei-
nen suunta organisaation tavoitteiden kanssa. Tiimin tavoitteita asetetaan seka lyhyelle etta pit-
kalle tahtaimelle. Tavoitteita ei kannata ottaa samalle ajalle kovin paljon, jotta kehittdmisen fokus
sailyisi. Viimeisessa vaiheessa valitaan sopivat keinot osaamisen kehittamiselle. (Eklund 2021,

150-155.)

3 Tutkimuksen toteuttaminen

3.1 Tutkimuskysymykset ja -tavoitteet

Kirjallisuuteen perehtyminen ennen tutkimuksen tekoa auttaa niin aiheen valinnassa, tutkimuson-
gelman muotoilussa, soveltuvan teoreettisen pohjan kuin tutkimusongelmaa koskevien kasittei-

den loytamisessakin. (Metsamuuronen 2000, 14-15; Saunders ja Lewis 2018, 34—35.) Hirsjarvi,
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Remes ja Sajavaara (2007, 133) taydentavat, etta kirjallisuuteen tutustuminen helpottaa myos la-
hestymistavan ja metodin valintaa. Taman vuoksi tutkimus aloitettiin perehtymalla osaamisen joh-

tamista ja tiimitoimintaa kasitelevaan kirjallisuuteen.

Tutkimuskysymysten pitaisi olla tarpeeksi laajoja, jotta ne mahdollistavat tutkimisen, mutta kui-
tenkin tutkimuksen rajaamisen kannalta riittavan tarkkoja (Marshall ja Rossman, 2011, 38-39.)

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, miten tiimien osaamista johdetaan ammatillisen koulu-
tuksen toimintaymparistossa. Tavoitteena oli luoda nakemysta nykytilanteesta seka tuottaa tie-

toa, jota voidaan hyodyntaa osaamisen johtamisen menetelmien ja kaytantdjen kehittamisessa.

Tutkimuskysymykseksi muotoutui ”"Miten tiimin osaamista johdetaan” ja siihen liittyvat alatutki-

muskysymykset

A. "Miten kdytannon tasolla toimitaan?”
B. ”Miten tiimiorganisaation vaikutus koetaan?”

C. "Millaiseksi esihenkilot kokevat oman roolinsa?

Tutkimusprosessi on kuvattu alla olevassa kuviossa 1.

Tutkimuksen kohde: Tiimien osaamisen johtaminen

1

4 N a N
Kasitteellinen viitekehys:
Tulokset Osaaminen, osaamisen johtaminen,
tiimi
{ } _J o _J
I s N
Analysointi: Teoriaohjaava . - .
il . Konteksti: Ammatillinen oppilaitos
sisdllénanalyysi

. J . J

IS 2

Tutkimusmetodi: Teemahaastattelu

Kuvio 1. Tutkimusprosessi
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3.2 Laadullinen tutkimus tiedon hankinnan strategiana

Puusa ja Juuti (2011) kirjoittavat, etta tutkimusotteen valinnan pitaisi pohjautua ensisijaisesti ym-
marrykseen tutkimuskohteesta, eli mika on tutkimusongelma ja mita halutaan selvittaa. Tutkimus-
otteen valintaan vaikuttavat myos metodologiset valinnat, eli millaista tietoa tutkimuksessa pyri-

tdan saavuttamaan. (Puusa ja Juuti 2011, 23-24.)

Laadullisessa tutkimuksessa halutaan tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Lahto-
kohtana on moninaisen todellisuuden kuvaaminen. Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista
saada tulokseksi vain ehdollisia selityksid, jotka rajoittuvat tiettyyn aikaan ja paikkaan. (Hirsjarvi,

Remes ja Sajavaara 2007, 157.)

Hesse-Biber ja Leavy (2011) toteavat, ettd laadulliset tutkimukset pohjautuvat erilaisiin metodolo-
gisiin ja teoreettisiin nakokulmiin tai lahestymistapoihin. Erilaiset ldahestymistavat ohjaavat tutki-
joita erilaisiin aiheisiin ja kysymyksiin, ja tutkijat voivat myos valita erilaisia lahestymistapoja eri
projekteihin. Tutkimuskysymykset ovat tutkimusmenetelmavalintojen keskidssa. Menetelmat vali-
taan sen perusteella, miten hyvin niilla voidaan vastata tiettyihin kysymyksiin. (Hesse-Biber &

Leavy (2011,15.)

Metsamuuronen (2008, 16) mainitsee, ettd yleisimpia laadullisen tutkimuksen tiedonhankinnan
strategioita ovat tapaustutkimus, fenomenologia, fenomenografia, grounded theory -metodi, et-
nografia, toimintatutkimus ja diskurssianalyysi. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2009) kuvaile-
vat tapaustutkimuksia tutkimuksiksi, jotka liittyvat yksittdiseen tapaukseen, rajattuun kokonaisuu-
teen tai yksil6on. Tapaustutkimuksiksi voidaan katsoa myos tiettyyn organisaatioon liittyvat
projektit tai arviointitutkimukset. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 43.) Hirsjarvi, Remes
ja Sajavaara (2007, 130-131) sekéa Vuori (2021) tdydentavat, etta tapaustutkimuksissa pyritaan
laajojen yleistysten sijaan tarkkaan havainnolliseen kuvaukseen tutkimuskohteesta, joka antaa
mahdollisuuden uuden oppimiseen ja tilaisuuden hyédyntaa sita eri yhteyksissa (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2007, 130-131; Vuori, 2021.) Rissasen (2009) mukaan fenomenografisen tutkimus-
suuntauksen tavoitteena on tuoda esiin ihmisten erilaisia kasityksia tutkittavista ilmidista (Rissa-

nen 2009, 36.)
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Tutkimuksen ndakdkulma koostuu seka faktanakdkulmasta seka kokemusndakokulmasta. Faktanako-
kulma on kiinnostunut tosiasioista ja erilaisista asiantiloista. Haastateltavia pidetdan informant-
teina, joilla on tietoa tutkittavasta asiasta. Tutkimustuloksissa pyritaan todellisuuden dokumen-
tointiin ja selittamiseen. Kokemusnakokulmassa todellisuuden ajatellaan olevan moninainen ja
subjektiivinen. Tutkija pyrkii paasemaan selville tutkittavan kokemuksista ja tunteista rakentamalla
luottamuksellista ilmapiiria. Tutkijan rooli voi olla ymmartava kanssakulkija, kun taas faktanakokul-

massa tutkija tarkastelee asioita enemman ulkopuolisen havainnoitsijan roolissa. (Jokinen 2006).

YIla kuvatun perusteella paadyttiin laadulliseen tutkimukseen, silla kyseinen lahestymistapa sovel-
tui parhaiten tutkimuskysymykseen. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, joka sisdltaa myos

fenomenografisen tutkimuksen piirteita. Tutkimuksen ndakdkulmana painottui faktanakokulma.

3.3 Tutkimuskonteksti ja kohdeorganisaatio

Tutkimus toteutettiin Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma Gradiassa ja sen ammatillista koulutusta

tarjoavassa oppilaitoksessa Ammattiopisto Gradiassa. Oppilaitoksen toiminta ammatillisilla koulu-
tusaloilla on organisoitu tiimeiksi. Tiimien koko vaihtelee alan koon ja koulutustarjonnassa olevien
tutkintojen mukaisesti. Suurin osa tiimeista muodostuu tietyn koulutusalan opettajista, joista yksi

toimii tiiminvetdjana. Koulutusaloilla tiimitoiminta on kdynnistynyt muutamia vuosia sitten.

Tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena haastattelemalla esihenkil6ita. Vaikka tutkimusympa-
ristona oli oppilaitos, asiaa tarkasteltiin johtamisen nakokulmasta, ei kasvatustieteellisena tai eri-

tyisesti koulutusorganisaatioon liittyvana ilmiona.

3.4 Aineisto ja sen hankinta

Alasuutari (2011) korostaa, etta kerattavan aineiston, teoreettisen viitekehyksen ja tutkimusmeto-
din pitaa olla sopusoinnussa keskenadn. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd keratdan sel-
laista aineistoa, jota on mahdollista tarkastella monella tavalla. (Alasuutari 2011, 83—84.) Juhilan
(2021) mukaan laadullisen tutkimuksen aineistoja tulkitaan osana kontekstia. Asioita tarkastellaan
[ahelld tutkimuksen kohdetta, esimerkiksi haastattelujen muodossa tai kiinnittamalla aineistossa
huomio pienimpiinkin yksityiskohtiin. (Juhila 2021.) Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien
aani ja nakokulmat paasevat esille ja siind on helpompaa valita haastateltavat tarkoituksenmukai-

sesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007, 160.)
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Puusa (2011) toteaa, ettad laadullisessa tutkimuksessa aineistoa keratdan eniten erilaisten haastat-
telutyyppien avulla. Haastattelun tehtdvana on keratd aineistoa, jonka avulla voidaan tehda uskot-
tavia paatelmia tutkittavasta ilmidsta. Han muistuttaa kuitenkin, etta tutkimus on eri toimijoiden
ja tutkittavan ilmion vuorovaikutuksessa syntynyt sosiaalinen konstruktio, joten se ei voi autentti-
sesti kuvata tutkimuskontekstin tilaa tai henkildiden tulkintoja. (Puusa, 2011, 73.) Hirsjarvi, Remes
ja Sajavaara (2007, 203) maarittelevat teemahaastattelun lomakehaastattelun ja avoimen haastat-
telun valimuodoksi, johon on valittu tietyt teemat, mutta kysymysten tarkkaa muotoa ja jarjes-

tysta ei ole paatetty.

Haastateltaviksi valittiin harkinnanvaraisella otannalla kuusi ammatillisen koulutuksen esihenkil6a
eli koulutuspaallikkda. Henkiloston osaamisen kehittaminen kuuluu heidan vastuualueelleen yh-
tena johtamisen osa-alueena ja siksi he muodostivat relevantin vastaajajoukon tutkimusongelman
kannalta. Haastattelu perustui vapaaehtoisuuteen. lalla ja sukupuolella ei ollut merkitysta. Tarke-
ampana pidettiin sitd, etta valituilla aloilla tiimitoiminta oli vakiintunutta. Haastattelut toteutettiin

etdyhteydelld, Teamsin avulla tammi-maaliskuussa 2024.

Haastattelurunkoa ei esitetty etukateen, vaan haastattelussa edettiin teema kerrallaan. Haastatte-
lun teemat muotoutuivat teoreettisen viitekehyksen perusteella ja ne olivat 1) haastateltavan na-
kemys osaamisen johtamisesta, 2) osaamisen johtamisen toteuttaminen kdytanndssa, 3) oman
osaamisen johtamismallin arviointi sekd 4) oma rooli tiimin osaamisen johtamisessa. Teemoihin
sisaltyi my0os tarkentavia alakysymyksiad. Haastattelujen aikana teemojen kasittelyjarjestys ja alaky-

symykset vaihtelivat jonkin verran haastateltavan vastausten mukaan.

Hyvarisen (2017, 22) mukaan Hirsjarvi ja Hurme (2001) suosittelevat teemojen maarittelyssa teo-
rialahtoista etenemistd, kun taas Hyvarisen esiin nostamassa toisessa esimerkissa Rikala (2013) on
vaitoskirjassaan lahtenyt liikkeelle haastateltavan omista kokemuksista ja vasta sen jalkeen eden-
nyt aikaisemmista tutkimuksista esille nousseisiin teemoihin. Hyvarinen (2017, 23—-24) korostaakin
sitd, ettd haastattelustrategian nimeamista tarkeampaa on sen selkea kuvaaminen ja tarvittaessa

useamman mallin yhdistely.

Henkilokohtaisiin haastatteluihin paadyttiin siksi, ettd tutkimuksessa haluttiin saada esille kunkin
esihenkilén oma mielipide ja ndkemys aiheesta. Vaikka esihenkil6t olivat kokeneita ja asiantunte-

via, toisen henkilon lasndolo olisi saattanut mielipiteisiin ja niiden esille tuomiseen.
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Teemahaastattelun valittiin koska strukturoitu tai puolistrukturoitu haastattelu olisi saattanut ra-
joittaa liikaa, ja avoimessa haastattelussa riskina olisi voinut olla varsinaisesta teemasta erkaantu-

minen.

Haastattelut tallennettiin Teamsin litterointitoiminnon avulla tekstitiedostoiksi, jotka nauhoitteen
avulla tarkistettiin vastaamaan todellista keskustelun kulkua. Lisdvarmistuksena ja apuna litteroin-
nissa oli sanelulaite. Haastattelut litteroitiin lopulliseen muotoon tekstinkasittelyohjelmalla sana-
tarkasti, kuitenkin taytesanat poisjattamalla. Ruusuvuoren ja Nikanderin (2017, 427) mukaan litte-
roinnin tarkkuustason maarittaa tutkimuskysymys. Koska tutkimuskysymys painottui enemman
sisallollisiin kuin esimerkiksi asenteellisiin asioihin, litterointi tehtiin ilman puheen yksityiskohtia

havainnoivia merkintgja.

3.5 Aineiston analysointi ja tulkinta

Analyysimenetelmana kdytettiin Tuomen ja Sarajarven (2018) kuvaamaa teoriaohjaavaa sisal-
I6nanalyysia. Analyysissa edetdan aineiston ehdoilla. Alkuperdiset ilmaukset muutetaan pelkiste-
tyiksi ilmauksiksi ja abstrahoinnissa empiirinen aineisto liitetaan valmiina oleviin teoreettisiin ka-
sitteisiin. Analyysin alaluokat synnytetdan aineistolahtdisesti mutta ylaluokat perustuvat teoriaan.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 133.)

Tuomen ja Sarajarven (2018, 181) mukaan luotettavan tutkimuksen analyysissa pitdd nakya polku,
jota pitkin tuloksiin on paasty. Tutkimuksessa kiinnitettiin erityistd huomiota siihen, etta tutkimuk-
sen tulokset ovat selkeasti aineistosta johdettavissa. Analyysissa huomioitiin myos Hakalan (2002,
210) varoitus liian aikaisesta ratkaisujen lukkoon lydmisestd, jolloin lukkiutuneista ajatuksista on

vaikea paastda myohemmin irti.

Aineiston luokittelussa hyodynnettiin tekstinkasittelyn ohella taulukkolaskentaohjelmaa, jonka
avulla luokittelua oli mahdollista tuoda tiivistetysti ja konkreettisesti nakyviin. Alkuperaiset il-
maukset muotoiltiin pelkistetyiksi ilmaisuiksi. Samalla varmistettiin, etta pelkistetyssa ilmaisussa
oli vain yksi asiasisalto. Pelkistetyt ilmaukset koodattiin ensin varikoodeilla, jonka jalkeen niita ryh-
miteltiin eri luokkiin. Joissakin pelkistetyissa ilmaisuissa oli kaksi asiaa, joita ei voinut kuitenkaan
erottaa toisistaan, esimerkiksi “Tiimit ovat hyvia miettimaan tavoitteita” luokiteltiin seka luokkaan
”"Osaamisen kehittamisen tarpeet ja tavoitteet” ettd luokkaan “Tiimien vaikutus osaamisen johta-

miseen”. Ensimmadinen analysoinnin aikana palattiin vield jonkin verran alkuperdisiin ilmaisuihin ja
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tasmennettiin pelkistettyja ilmauksia paremmin ymmarrettaviksi. Luokkia lisattiin sitd mukaa, kun

todettiin tarvetta uusille luokille. Kuviossa 2 on esimerkki abstrahoinnista.

TIIMIEN OSAAMISEN JOHTAMINEN

Paaluokka

1. ¥laluokka Tiimi ja vksilot ozaamizen johtamisessa
Ykszilon ozaamizen

2. Ylaluokka johtaminen

1. Alaluokka 7. kzilon ozaamizen
johtaminen

2. Alaluokka |[Tiimien toiminnan linjaus | Tiimin jasenten valisten Ykszilon kehittymizen

vhdeszd esihenkilon
kanssa

suhteiden vaikutus

tarkeys

Tiedonvalitus

Tiimien monipuolinen
osaaminen

Yksilon ogaaminen ogana
liimin osaamista

Toiminnan koordinointi

DO=zaamizen arviointi ja
tavoitteiden asettaminen

Ykszilon omat ja tyonantajan
tarpeet

osaaminen

K.okonaizuuden johtaminen

Ozaamizen jakaminen

Tiimin jasenten erilaisuus

Ykszilon ozaamizen arviointi

Tiimin tuki ogaamisen
kehittamizeen

Yksilon ogaamisen
huddyntaminen

Tiimien laaja tehtavakentta

Henkiloohtainen keskustelu
kehityskeskustelusza

Osaamisen johtaminen

Tyotehtavien vastaavuus
yksilon toiveisiin ja

O=zaamizen jakaminen

Tiimin ozaamizen
kehittamizen tavoitteet

Kuvio 2. Esimerkki abstrahoinnista

Ryhmittelyjen jalkeen tarkistettiin, etta kussakin luokassa oli samansisaltdisia, juuri siihen luok-

kaan kuuluvia asioita. Ensimmaisen ryhmittelyn tuloksena syntyi 21 erilaista luokkaa.

Toisessa luokittelussa kuhunkin luokkaan kuuluvat ilmaisut ryhmiteltiin edelleen alaluokiksi. Sa-

malla tutkimuskysymykseen kuulumattomat ilmaisut ja muut huomiot rajattiin ulkopuolelle ja joi-

takin pelkistettyja ilmauksia siirrettiin paremmin sopivaan luokkaan. Ryhmittelya jatkettiin muo-

dostamalla alkuperaisille luokille ylaluokat 1 ja 2 seka paaluokka. Alkuperdinen luokka jai siis 1.

alaluokaksi.
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Analyysin tuloksena luokat muodostuivat seuraaviksi:
Padluokka Tiimien osaamisen johtaminen
Yldluokat 1. Osaamisen johtamisen tehtdvaalueet
2. Osaamisen johtamisen menetelmat ja valineet
3. Osaamisen kehittaminen
4. Tiimi ja yksil6t osaamisen johtamisen johtamisessa
5. Osaamisen johtamisen haasteet

6. Esihenkil6 osaamisen johtajana.

3.6 Luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole |0ydettavissa yksiselitteisia ohjeita, vaan
sitd arvioidaan kokonaisuutena (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163). Tutkimuseettisen neuvottelukun-
nan (2003) mukaan tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa vain silloin, kun se on
tehty hyvan tieteellisen kaytannén mukaisesti. Sen perusperiaatteita ovat luotettavuus, arvostus,
rehellisyys ja vastuunkanto. (Hyva tieteellinen kdytantd 2023). Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat,
ettd tutkimuksen laadukkuuteen vaikuttavat mm. ldhteet ja niiden kaytto, tutkimussuunnitelma ja
-asetelma seka raportointi. Lisaksi tutkimuksen kaikissa vaiheissa edellytetdaan huolellisuutta, tark-

kuutta ja rehellisyyttd. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 149-151.)

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan tieteen etiikaksi kutsutaan etiikan ja tutkimuksen yhteytta,
jossa eettiset kannat vaikuttavat niihin ratkaisuihin, joita tutkija tieteellisessa tydssaan tekee
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 147.) Kuula (2011, 11) maarittelee etiikan moraalisiksi valinnoiksi ja paa-
toksiksi, jotka kattavat kaikki tutkimusprosessin vaiheet aiheen valinnasta tutkimustulosten valin-
taan asti. Eettisiin kysymyksiin kuuluvat myos tutkimusaiheen valinta seka tutkimukseen osallistu-

vien henkildiden anonymiteetin suojelu (Tuomi & Sarajarvi 2018, 153-156.)

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinneissa kdytetyt validiteetti (on tutkittu sitd, mitad on luvattu) ja
reliabiliteetti (tulokset ovat toistettavissa) soveltuvat paremmin kvantitatiivisen kuin kvalitatiivisen
tutkimuksen arviointiin. Tilalle on ehdotettu useita erilaisia kriteereita, kuten credibility (uskotta-

vauus), transferability (siirrettavyys), dependability (riippuvuus) ja confirmability (vakiintuneisuus).

(Kumar 2011, 184-185; Tuomi & Sarajarvi 2018, 160-163).
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Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan luotettavuuden parantamiseksi laadullisessa tutkimuksessa
on kehitetty seka aineiston keruutekniikoita ettd analyysimenetelmia. Tarkeinta on kuitenkin, etta
tutkijalla on riittavasti aikaa tutkimuksen tekemiseen. Luotettavuutta voidaan parantaa myds tut-
kimusprosessin tarkalla kuvaamisella sekd hyodyntamalla tutkijakollegoiden tai tutkimuksen tie-
donantajien antamaa arviota prosessista tai tuloksista. Yksi keino on triangulaatio, eli erilaisten
metodien, tietoldhteiden, tutkijoiden tai teorioiden yhdistaminen tutkimuksessa. Triangulaatiolla
voidaan tarkoittaa myos erilaisten analyysimenetelmien yhdistamista. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

165-169.)

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa esihenkildiden nakemyksia tiimien osaamisen johtami-
sesta ammatillisessa oppilaitoksessa. Haastattelukysymykset muotoiltiin niin, etta ne keskittyivat
osaamisen johtamiseen ja niihin erityispiirteisiin mita tiimiorganisaatio tuo tdhan aiheeseen muka-
naan. Haastattelukysymysten muotoilussa hyédynnettiin aikaisempia tutkimuksia ja niiden poh-

jalta koottua teoreettista taustaa.

Aineiston keruumenetelmaksi valittiin haastattelu, koska se antoi mahdollisuuden pysahtya joihin-
kin kohtiin ja saada asiasta tarkempaa tietoa. Haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista ja
haastateltaville kerrottiin, etta vastauksia kasitelladn anonyymisti ja niita kdaytetdaan vain kyseisen
tutkimuksen tekemiseen. Tekniikkana kaytettiin Teamsin kautta tapahtuvaa nauhoitusta, joka var-
mistettiin myos aanittamalla toisella laitteella. Haastattelut tehtiin yksittdin, koska haluttiin saada

mahdollisimman aitoja nakemyksia.

Puusan ja Juutin (2011) mukaan laadulliseen tutkimukseen valitaan pieni maara tapauksia harkin-
nanvaraisesti. Tarkoituksenmukaisuusperustelu tarkoittaa sita, etta tutkimukseen otetaan mukaan
henkil6ita, jotka ovat relevantteja tutkimuksen tarkoituksen kannalta. (Puusa & Juuti 2011, 55.)
Haastateltaviksi valittiin niiden koulutusalojen esihenkil6iltd, joilla tiedettiin tiimiorganisaation toi-

mineen jo useita vuosia.

Haastatteluun osallistuvien henkildiden anonymiteetti suojattiin kasittelemalld heidan vastauksi-
aan nimettomina sekd poistamaan aineistosta tiedot, joista heidat olisi voinut tunnistaa (koulutus-
alan nimi, henkil6ston maara jne.). Haastattelut sijoitettiin |ahelle toisiaan, etteivdat mahdolliset
ulkoiset seikat (esim. osaamisen johtamiseen tai tiimitoimintaan liittyvat koulutukset tai tyossa

tapahtuvat muutokset) olisivat asettaneet haastateltavia kovin erilaiseen asemaan.
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Aineiston analyysin luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan kuvaamalla selkea polku haastatteluista
tuloksiin asti, seka tulosten riittavalla analysoinnilla ja pohdinnalla. Tutkimustuloksissa nostettiin
esiin todelliset tulokset, mitaan pois jattamatta tai asioita kaunistelematta. Raportoinnin luotetta-
vuutta ja selkeytta pyrittiin varmistamaan noudattamalla raportointiohjetta, lukemalla ja muok-
kaamalla raporttia useampaan kertaan seka pyytamalla palautetta tutkimuksen ohjaajalta. Tyon
kaikissa vaiheissa pyrittiin tyoskentelemaan huolellisesti ja noudattamaan hyvan tieteellisen kay-

tannon periaatteita.

4 Tutkimustulokset

Tutkimustulokset muodostuvat analyysista ja tutkijan tekemasta tulkinnasta (Saaranen-Kauppinen
ja Puusniekka 2009, 96.) Syrjaldainen, Eronen ja Varri (2007, 8) toteavat, etta laadullisen tutkimuk-
sen tarkein tavoite on inhimillisen ymmarryksen lisdéaminen ja sen vuoksi tutkijan on kyettava tul-
kitsemaan saamiaan tuloksia. Tutkijan on otettava haltuun oma aineistonsa, kyettava rakenta-
maan siita uutta tietoa ja uutta ymmarrysta lisdava kokonaisuus. Oivaltavan tulkinnan syntyyn
vaaditaan teorian ja empirian valista vuoropuhelua. (Syrjalainen ym. 2007, 8.) Seuraavissa kappa-
leissa tutkimuksen tulokset esitetdan abstrahoinnin kautta syntyneiden paaluokkien mukaisesti ja
ne sisaltavat seka analyysin tuloksia etta tutkijan tulkintaa. Tulkinnan tukena on kaytetty myos ai-
neistolainauksia. Puusan ja Juutin (2011, 161) aineistolainausten avulla voidaan helpottaa paatte-
lyketjun seuraamista ja niilla on merkitystd myos dokumentaation kannalta. Vastaajien anonymi-
teetin suojaamiseksi haastateltavia ei numeroitu tai kdytetty muutakaan henkil66n sidottua
tunnistetta, jonka avulla esimerkiksi vastaukset voitaisiin kytkea perakkain ja tunnistaa haastatel-

tava sen perusteella.

4.1 Osaamisen johtamisen tehtavaalueet

Tutkimuksessa osaamisen johtaminen nahtiin pdaosin osana muuta johtamista. Osaamisen johta-
misen lahtdékohdaksi nousi nykyisten ja tulevaisuuden osaamisvaatimusten selvittdminen. Muina
tehtdvaalueina pidettiin olemassa olevan osaamisen tunnistamista, seka sen riittavyyden ja ajanta-
saisuuden arviointia. Osaamisen johtamista on myos osaamisen hyddyntaminen seka kehittami-

nen, henkiloston kehittamishalukkuuden selvittiminen seka osaamisen kehittamiseen motivointi.
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... Ihan ensimmdisend osaamisen johtamisesta tulee mieleen sellainen, ettd on vaikka
joukko ihmisid, joilla on osaamista ja miten sitd osaamista voidaan hyddyntdd ja mi-
hin kdyttdd. Mutta sitten toisaalta siind on toinen nékékulma, ettd jos mietitéién
vaikka meiddn tydyhteisod, ja tiedetddn miké meiddn tydn tavoite on ja sitten me tie-
detddn, ettd meilld on tiettyjé ihmisid, milld on tiettyjd osaamista, niin onko tarvitta-
vaa osaamista, onko osaaminen ajantasaista tai tasaista ja sitten sellaista, mitd tar-
vitaan ja onko sellaisia henkilbité tarpeeksi. Mydéskin aina sen yksittdisen henkilén
osaamisen kehittédmistd mutta myos koko tiimin ja sitten siitd ndkékulmasta, etté
miké se meiddn on se tarkoitus mité me tehdddn ja mitd me toteutetaan.

Se on vuorovaikutusta (...) yksildiden tai tiimien kanssa yhdessd mietitéén osaami-
seen liittyvié asioita ja tarpeita ja tietenkin keinoja, mitd pitdisi tehdd, jotta se osaa-
minen paranisi. (...) Semmoista vuorovaikutuksesta tapahtuvaa yhteistd pohdintaa ja
sitten niitten toimenpiteiden miettimistd.

Kauhean vaikea kysymys, ettd kun sitd rupeaa miettimddn, mutta ehkdé se voisi olla
tdssd tyotehtdvdssd mitd nyt tekee, niin sitd semmoista mahdollistamista, resurssien
antamista, kannustamista, haastamista.

Tiimien vaikutus osaamisen johtamisen tehtavaalueisiin yksittdiseen henkilén verrattuna ei tulok-
sissa juurikaan nakynyt. Vaikutus nakyi ainoastaan menetelmissa, eli vastauksissa tulivat esiin tiimin

jasenten kanssa kaytavat yhteiset keskustelut.

4.2 Osaamisen johtamisen menetelmat ja valineet

Haastattelujen mukaan osaamista johdetaan paaosin kehityskeskustelujen avulla. Niita kdydaan
seka henkilokohtaisesti ettd ryhmakehityskeskusteluina tiimeissa. Kehityskeskustelujen lisaksi hyo-
dynnetdan muita henkilékohtaisia keskusteluja seka tiimipalavereita. Osaamisen johtamista ja var-
sinkin tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen arviointia tapahtuu myds toiminnallisten tavoittei-
den laadinnan yhteydessa. Toiminnalliset tavoitteet ovat strategiasta johdettuja kdytannon tason

toimenpiteitd, joiden avulla toimintaa ohjataan tiettyyn suuntaan.

Md nostaisin kehityskeskustelut ehkd kaikkein olennaisimmiksi ja tietenkin ne tiimipa-
laverit, mutta sitten myéskin tydsuunnitelmat, tsekkipalaverit missd kuitenkin kohtaa
sen ihmisen, niin siindhdn tulee sopii sopivasti ja tietenkin ne muut semmoiset arjen
kohtaamiset, mutta ehkd systemaattisuuden ndkékulmasta se kehityskeskustelu on
aika olennainen ja kun itse pitdd silleen ehkd hieman useammin niité yksilokeskuste-
luja kun ryhmdkeskusteluja, mun mielestd ne ryhmdkehityskeskustelut tédssd mielessé
on aika hyviit, ettd koska sielld on sitten tiimin henkilét yhdesséd paikalla ja silloin he
ovat mydskin valmistautunut siihen ryhmdkehityskeskusteluun etukdteen, etté niitd
(=osaamisen kehittdmisen tavoitteita) on mietitty jo ennen sité keskustelua. Niin
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ajattelisin, etté se on semmoinen jdsentdvd asia niihin ja mitkd tulee silleen doku-
mentoitua mydskin. Ja toki sitten jonkun verran, nehdn liittyy toinen toisiinsa, mutta
kun tehdddn niité vuosittaisia toiminnallisia tavoitteita, niin se on tietenkin toinen
semmoinen, missd kiinnitetddn huomiota siihen, ettd mikd asia sitten vaatii sitd sat-
sausta tésséd mielessé mydskin.

4.3 QOsaamisen kehittaminen

Haastateltavien mukaan osaamisen kehittamisen tarpeet ja tavoitteet voivat nousta monelta eri
taholta. Ne voivat syntya strategian, organisaation linjausten tai muiden maaraysten ja ohjeiden
perusteella. Myos toimintaymparistd haastaa kehittymaan. Tyon sisalto ja siind olevat osaamisvaa-
timukset edellyttavat tietynlaista osaamista. Myds asiakkaiden tarpeet vaikuttavat. Ehdotukset
osaamisen kehittamiseen voivat tulla joko henkilolta itseltdan, tiimista tai esihenkilon aloitteesta.

Tavoitteiden asettamiseen vaikuttavat myos kaytettavissa olevat resurssit.

No kylld ne mun mielestd muodostuu siitd tutkinnon tavoitteesta ja sitten tietenkin
laajemmin koulutuspoliittisista tavoitteista, ettd minkdlaisia koulutuspoliittisia tavoit-
teita meille on annettu tutkinnon perusteissa tai sitten muissa ohjeissa ja mdadrdyk-
sissd, niin niin sieltd kauttahan ne ldhtee muodostumaan. Ja sitten tietenkin kaikki
yhteiskunnan signaalit mitd on olemassa.

Tietysti kaikkeen kokonaisuuteen vaikuttaa meiddn Gradian linjaukset ja tavoitteet ja
asiat mitd sitten on yhteisesti linjattu, koska niitéihdn me yritetéén noudattaa.

Koska periaatteessahan kaikki aika voisi mennd siihen osaamisen kehittdmisen ympd-
rille, niin siihen on kuitenkin sitten enemmdn vihemmdn rajallinen resurssi kéyttédi.
Joutuu tekemdidin niité valintoja niiden tavoitteiden kanssa.

Osaamisen kehittamiskeinoina korostuivat erilaiset etdkoulutukset ja webinaarit. Tyonantaja jar-
jestda runsaasti erilaista koulutusta, joista osa on vapaaehtoista ja osa pakollista. Joillakin aloilla
on myds muodollisia, lakisdateisia koulutuksia, joiden avulla osaamista on paivitettava maaraajoin.
Tyon ohella tapahtuvaa oppimista pidettiin edullisena ja helposti jarjestettavana tapana. Kaytan-
nossa tama tarkoittaa oppimista joko omaa tyota tekemalla tai oppimista oman substanssialan
tyopaikassa. Esille nousivat lisaksi erilaiset verkostot ja niiden kautta tapahtuva vertaisoppiminen.
Henkilosto kehittda osaamistaan myods omaehtoisten koulutusten kautta. Eri tavoin hankittua

osaamista pyrittiin myos jakamaan tyoyhteisossa.
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...olen antanut opettajille tehtdvdksi, ettd itse etsii sellaisia sopivia koulutuksia mihin
voisi osallistua ja ensisijaisesti tietysti Gradian omia koulutuksia ja sitten seuraavaksi
etdkoulutuksia ja erilaisia webinaareja ynnd muita. Nyt ollaan véhemmdin suosittu
tdllaisia matkustusta vaativia koulutuksia.

Oppimisprosessia tuettiin muun muassa motivoimalla ja pitamalla ylla myonteista ilmapiiria. Kay-
tanndssa tata toteutettiin osoittamalla mielenkiintoa suoritettavia opintoja kohtaan ja keskustele-
malla niista yksilon kanssa. Motivaatiota pidettiin ylla lisaksi keskustelemalla lisadntyvan osaami-
sen mukanaan tuomista mahdollisuuksista tulevaisuudessa. Tukea tarjottiin myos myontamalla
mahdollisuuksia yhdistaa tyota ja opintoja. Esihenkiléiden omien kehittamiskohteiden esiin tuomi-
sella pyrittiin kannustamaan esimerkin kautta myos alaisia tuomaan omia tarpeitaan rohkeammin

esille.

...md pyrin motivoimaan ja olemaan itse aidosti myds niistd innostunut ja sitten
myds sen prosessin jélkeen niin palaamaan siihen, ettéd mité tdsté nyt opittiin ja mité
siitd olisi meille otettavissa kéyttdén ja ...onko siind jotain jatkopolkua tai etté tarvi-
taanko sitten jotain lisdd vield.

Tiimia hyddynnettiin osaamisen kehittamisessa myos tarjoamalla tiimin jasenille mahdollisuutta
osallistua koulutuksiin samanaikaisesti, jolloin se saivat tukea toinen toisistaan. Ndin varmistettiin

myo6s uuden opitun siirtymista helpommin kaytannon toiminnaksi.

Haastatteluissa tuli esiin, ettd osaamista jaetaan tiimeissa vaihtelevasti. Haastatteluista ei kuiten-
kaan ole paateltavissa, etta tiimia pidettaisiin varsinaisena oppimisymparistona. Tosin haastatelta-

vat totesivat, ettd osaaminen pitdisi ottaa omana aiheenaan saanndllisesti tiimien kasiteltavaksi.

4.4 Tiimi ja yksilot osaamisen johtamisessa

Tiimi vaikutti osaamisen johtamiseen monin tavoin. Tiimin osaamisen johtamisen nahtiin alkavan
jo tiimin kokoamisesta. lhannetilanteessa tiimin kokoonpano suunniteltaisiin jasenten osaamisen
ja tiimin tehtdvan perusteella. Valmiin tiimin kokoonpanoon koettiin olevan rajalliset mahdollisuu-
det vaikuttaa. Keskindisten suhteiden todettiin vaikuttavan esimerkiksi ryhmakehityskeskustelujen

pitdmiseen. Tiimin koolla on my06s vaikutusta osaamisen johtamisen kaytanteisiin.
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...kun tiimid rakennetaan, niin tavoitehan on, ettd siiné on tietynlaisia ihmisid, jolloin
sitten saadaan toimimaan se tiimi. Ettéd kun on erityyppisid, on sitd, joka pistéé pyo6-
rét pyérimddin ja se, joka kédytidnndssd asioita toteuttaa ja se, joka epdiilee koko ajan,
ettd onko téssd mitddn jarked ja niin poispdin. Mutta sitten, kun saa valmiin tiimin,
niin sd et voi sitd hirvedsti muokata ihmistyyppejé siind, tai muuta, niin haastavaa se
on.

Siind vaiheessa, kun niiden tiimien kokoonpanoja mietitddn... ettd tarviiko sielld tehdd
siirtoja, niin ettd ketkd henkilét tiettyyn tiimiin kiinnittyy, niin nehdn kiinnittyy sinne
sen oman osaamisensa kautta, koska niillé tiimeillé on omat tehtéivdnsd.

Tiimien osaamisen johtamisen todettiin olevan kokonaisvaltaisempaa kuin yksilén osaamisen joh-
tamisen. Tiimissa strategiset tavoitteet painottuvat enemman ja osaamisen johtaminen keskittyy
koulutusalan ja pedagogiikan kehittamiseen. Haastatteluissa todettiin myds, etta kokonaisuutta on

erilaista johtaa kuin yksil6a.

Haastateltavat kokivat, etta tiimi helpottaa osaamisen kehittamisen tavoitteiden asettelua. Tiimin
kanssa on helpompaa I6ytaa ydinasiat ja sopia, miten osaamista kehitetaan ja millaisiin kehittamis-
toimenpiteisiin jasenet osallistuvat. Tiimi synnyttda motivaatiota yksil6ihin ja toisaalta asettaa ra-
joja kaikkein innokkaimpien jasenten osallistumiselle. Nain tiimi toimii samalla tukena osaamisen

kehittamisessa.

Haastatteluissa todettiin, ettd yksilon osaamisesta puhutaan paaosin henkilékohtaisesti kehitys-
keskusteluissa. Yksilon kehittymista pidettiin yhta tarkeana kuin tiimin kehittymista.

Nakemykset yksilon osaamisen kehittamistavoitteiden asettelun helppoudesta vaihtelivat. Tulok-
sissa tuli esiin, ettd yksittdisen henkilén kohdalla on helpompaa keskustella myos tyonantajan tar-
peista, mutta toisaalta tuotiin esiin, etta yksilon kanssa syntyy helpommin eri ndkemyksia tavoit-
teista.

Se voi tietenkin yksittdisen henkilon kohdalla olla ne ndkemykset siitéd osaamisen ke-
hittdmisestd semmoisia enemmdn subjektiivisia, ettd on tavallaan se oma mielen-
kiinto johonkin ja se ei vilttdmdttd sitten aina ole niin yks yhteen sen niin sanotun yh-
teisen hyvdn kanssa. Tiimi ehkd helpommin I6ytdd ihan semmoiset ydinasiat.

Haastatteluissa tuli esiin, etta tiimeilld huomattava maara erilaista osaamista. Yksilot tuovat tiimiin
oman osaamisensa, josta muodostuu kokonaisuus. Toimivassa tiimissd on myos osaamisen suh-
teen erilaisia ihmisia ja yksildiden osaamisen kehittdmisen kautta voidaan aikaansaada tiimille so-

piva osaamisten yhdistelma. Lisaksi tuotiin esille, ettd osaaminen kehittyy myds tiimeissa.
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Koska jos ajatellaan tiimid, niin tiimisséd on niin valtava mddiré erilaista osaamista ja
sitten kun niitd sielld ihan arjessa tyéeldmdn yhteyksissé oikealla tavalla osataan yh-
distdd ja hyddyntddi, niin sielléihén se osaaminen kertyy ihan huomaamatta ja hyvin,
koska niin kun taloudellisesti ja ajallisesti ei ole aina mahdollista, ettd Idhdettdisiin
johonkin formaaliin koulutukseen, jossa sité osaamista kartutetaan.

Kuitenkin todettiin, ettad tiimien aktiivisuus osaamisen kehittamisen ja sen jakamisen suhteen vaih-
telee. Joissakin tiimeissa osaamista katsotaan viela yksilokeskeisesti, ei tiimin osaamisena. Osassa
tiimeissa jasenten osaamisesta ei juurikaan puhuta ja omassa osaamisessa todettiin olevan omis-
tajuutta. Ihmisilla on ylipaataan erilainen kiinnostus osaamisen kehittamiseen. Haastatteluissa to-

dettiinkin, etta tiimeja pitdisi hyodyntdaa enemman osaamisen arvioinnissa.

Ja vaikka viime vuonna meillé oli tiimikehityskeskustelut, nyt henkil6kohtaiset, niin
omaa osaamisen kehittymisté kylld valitettavasti vield katsotaan yksilon Iéhtékoh-
dista.

...hiin sitten mietitédn, ettd mitd osaamista joku asia tarvitsee ja onko meillé se sitten
sellaista. Selvittdmistdhdn se on ja ihan yksilétasolla, ja ehkd niité tiimejd pitdisi
enempi just hyédyntddkin siind.

Haastatteluissa tuli esiin my0ds tiimien laaja tehtavakentta. Tiimille annetaan tehtavia useista eri

suunnista ja osaamisen johtaminen tai kehittdaminen on vain yksi tehtava muiden joukossa. Vaa-

rana on, ettd osaamiseen liittyvat keskustelut jaavat muun toiminnan varjoon.

4.5 Osaamisen johtamisen haasteet

Yhdeksi osaamisen johtamisen haasteeksi esihenkildiden haastatteluissa nousi tiedonpuute henki-
[6ston osaamisesta ja koulutusalan osaamisvaatimuksista. Monet esihenkilista olivat vaihtaneet
tyotehtaviaan vastikdan, joten seka johdettavat ettd tyon vaatimukset olivat vield vieraita. Lisdksi
todettiin, ettd osaamisen johtamisen suunnitelmallisuudessa on puutteita nimenomaan tiimita-

solla.

Kylldhdn se itselld on nyt aluksi ollut sitd, ettd ylipddtddn tutustuu ihmisiin ja ettd tie-
tdd, mitd ne tekee ja minkdlaista osaamista heillé on.
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Tietysti koen haasteeksi sielld (...)-alalla sen, ettd md en niin hyvin ole sielld sisélld nyt
vield siind kokonaisuudessa, eli etté en osaa, en tdysin hahmota opettajien osaamista
enkd mydskddin sitd, minkdlaista osaamista sielld sitten tarvittaisiin.

En voi sanoa ettd olisin ihan niin kun systemaattisesti miettinyt, etté nyt tétd osaa-
mista kehitetddn tdlld tavalla, vaan se tulee ihan siind mukana télld hetkelld.

Esihenkilot kokivat haastetta myos henkiloston tasapuolisen kohtelun varmistamisen suhteen.
Henkiloston motivaatio osaamisen kehittdmiseen vaihtelee, mutta osaamisen kehittamisessakin
esihenkil6t halusivat pyrkia tasapuolisuuteen. Tasapuolisuutta pyrittiin varmistamaan avoimen
keskustelun lisdksi varaamalla kaikille tiimin jasenille aikaa my®s osaamisen kehittamiseen. Re-
surssien osalta tulivat esille taloudelliset ja ajalliset resurssit seka henkiléstén kuormittuminen.
Uuden oppiminen sitoo henkista energiaa, joten sille pitaa |6ytaa sopiva ajankohta. Yhtena haas-
teena mainittiin yllatykselliset tilanteet, jotka saattoivat vaikuttaa jo tehtyihin suunnitelmiin ja si-
ten osaamisen kehittamisen tavoitteiden toteutumiseen. My®os tiimi, ja varsinkin sen ilmapiiri, vai-

kuttavat suurelta osin siihen, miten tiimin tai sen jasenten osaamista voidaan kasitella.

...mind pyrin antamaan mahdollisuuksia ja tietenkin ne, jotka ei ole itse aktiivisia, niin
pyrin sitten innostamaan heitd aktiivisuuteen ja uusista asioista kiinnostumiseen ja
uuden oppimiseen. Mutta sehdin ei ole aina kovin helppoa.

Ihan mielettémdn iso on se ilmapiirin merkitys. Eli jos sielld on semmoinen positiivi-
nen, kehittdvd, vastaanottava ilmapiiri, niin kylléhén se on myédskin sitten vastaanot-
tavaisempi ajattelemaan asioita uudella tavalla ja miettimdén sitd, ettd miten me
tdtd toimintaa kehitetddn.

Henkiloston tiimityotaidot vaikuttavat merkittavasti osaamisen johtamiseen. Keskeiset tiimityotai-
dot, kuten kyky dialogisuuteen, kannustavuus ja salliva ilmapiiri, helpottaisivat tiimin toimintaa ja
sitd kautta osaamisen johtamista. (vrt. Helakorpi, 2006, 202—203.) Tiimien osaamisen johtamisessa

olisikin syyta arvioida tiimin osaamista myods nailta osin.

4.6 Esihenkilo osaamisen johtajana

Esihenkilot nakivat oman roolinsa seka konkreettisten asioiden tekijana, etta henkisena tukena.
Konkreettisia tehtavia ovat esimerkiksi aloitteiden tekeminen, tavoitteiden asettaminen, osaami-
sen kehittamiskeinojen suunnittelu, resurssien mydntaminen ja tavoitteiden toteutumisen seu-

ranta. Konkreettisia tehtavia ovat myos oppimisen ja osaamisen arviointi sekd osaamisen
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hyédyntaminen. Henkisiin tehtaviin voidaan katsoa kuuluviksi kuunteleminen, kannustaminen, it-

seohjautuvuuteen tukeminen ja yhteistyon tekeminen.

Ehkéd mun rooli on se, ettd vie (tiimiin) syétteitd, ettd olisiko aika mydskin keskustella
osaamisesta ja mitd osaamista on. Koska niin kun tiedetddn, tiimien palaveritkin
usein on hyvin semmoisia arkisia ja miettivdt ja ratkovat niité arjen tilanteita aika
paljon. Ettd ehkd se on just se, ettd vie niité syotteitd ja kuuntelee. Se on se tdrkein.

Pyrin aktivoimaan ihmisid havainnoimaan itse, etté mité he tarvitsevat ja misté olisi
heille eniten hyétydi.

Esihenkilon roolia pohdittiin myos laajemmin johtamisen nakdkulmasta. Osaamisen johtajan rooli
saatettiin katsoa erillisena tehtavaalueena, osana muuta johtamista tai sen rooli oli hahmottuma-

ton.

Se (=osaamisen johtaminen) on mun mielestd osa johtamiseen ydintd.

Ehkd varmaan suuri haaste henkilokohtaisesti on, ettd onko minulla tiimin osaamisen
johtamista, ettd tuleeko se vaan, etté md en tee siis sitd tietoisesti.

Esihenkilon osaamisen johtamistavan koettiin olevan osa omaa johtamistapaa ja omaa persoonaa.
Sen todettiin kehittyneen kokemuksen kautta ja my6s johtamiskoulutusten vaikutuksesta. Siihen

vaikuttivat myos henkildston antama palaute ja tyonantajan linjaukset.

Osaamisen johtamistavan vahvuuksiksi nostettiin pyrkimys pitaa ylla innostuneisuutta, motivaa-
tiota ja positiivisuutta. Johtamistavalla pyritddan myos tasapuolisuuteen ja parantamaan tyonteki-
jan vaikutusmahdollisuuksia. Tavoitteena on myods yhteinen johtamisen suunta seka jarjestelmalli-

syys. Tarkeaa on lisaksi tydhyvinvoinnin tukeminen.

Yhdeksi esihenkildiden osaamisen johtamisen kehittamiskohteeksi todettiin suunnitelmallisuuden
lisédminen. Strategia- ja tavoitekeskustelut seka henkilokohtaiset tai tiimin kanssa kaytavat kehi-
tyskeskustelut toteutettiin sddannollisesti. My0ds tiimipalaverit toteutuivat sdannéllisen aikataulun
mukaisesti. Kehittdmista sen sijaan nahtiin etenkin osaamisen kehittamistavoitteiden toteutumi-
sen seurannassa seka yksilon ettd tiimin osalta. Haastateltavien mukaan myos osaamisen ajanta-

saisuuden seuranta vaatisi parantamista.



60

Vaikka tiimipalavereissa kyllé asioita seurataan, mutta etté semmoinen, jos ajatel-
laan yksilén osaamisen kehittémistd vuoden mittaan, niin kyllé se seuranta on sitten
enempi sattumanvaraista.

Kehittamiskohteeksi nostettiin myds osaamisen jakamisen lisaaminen seka tiimin sisalla etta tii-
mien valilla. Ainakin esihenkildilld pitaisi olla ymmarrys osaamisen kokonaisuudesta, jotta sopivan
osaajan loéytaminen ja yhteistyon tekeminen olisi helpompaa. Myds osaamisen kehittamisvaihto-
ehtojen ja -keinojen esilletuonnissa todettiin olevan kehitettavaa. Tietoisuus eri vaihtoehdoista

saattaisi helpottaa yksildita itselleen sopivan kehittamistavan I6ytamisessa.

Kehittamiskohteeksi todettiin myods esihenkildiden oman osaamisen kehittdaminen johtamisen tu-
eksi. Haastatteluissa tulivat esiin lisaksi esihenkildn omat tuen tarpeet, jotka liittyivat tiimien toi-

mintaan ja haastavien tilanteiden kasittelyyn.

... haluaisi kehittyd vaikka muutosjohtajuudessa tai ikdjohtamisessa tai koska niihin-
kin liittyy sitten varmaan se osaamisen kehittdminen.

... tarvitsisi tsmdkoulutusta tiettyihin asioihin ja miksei - nyt tuli téissd sitten mieleen-
ettd varmaan tdd osaamisen johtaminenkin voisi olla sellaista mitd tarkastelisi vihdn
paremmin. (...) onko mulla jotenkin kauhean suppea nédkékulma siitd sitten kummin-
kin, ettd mullahan on joku oma ajatus siité mitd se on, ettd voiko se olla jotain muu-
takin.

Mutta siis, hyvin suurena asiana siind (= osaamisen johtamisessa) on mun mielestd
myds oma osaamisen kehittéminen ja oman osaamisen johtaminen.

5 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten tiimien osaamista johdetaan seka tuottaa tietoa tii-
mien osaamisen johtamisen kehittamiseksi. Tutkimuskysymyksena oli ”"Miten tiimin osaamista

johdetaan” ja siihen liittyvat alatutkimuskysymykset

A. ”Miten kaytannon tasolla toimitaan?”
B. ”Miten tiimiorganisaation vaikutus koetaan?”

C. ”Millaiseksi esihenkilot kokevat oman roolinsa?
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Tassa luvussa esitelldan tulosten perusteella tehdyt keskeiset havainnot ja johtopaatokset. Lisaksi
pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta. Lopuksi tuodaan esiin mahdollisia jatkotutki-

muksen aiheita.

5.1 Keskeiset havainnot ja johtopaatokset

Tuloksista selvisi, ettd osaamisen johtaminen pohjautuu edelleen melko pitkalti yksilon osaamisen
johtamiseen. Tiimeilld oleva monipuolinen osaaminen nousi tuloksissa esiin, mutta tiimien osaa-
misen johtaminen liittyi pddosin ryhmakehityskeskusteluihin tai ennalta suunnittelemattomiin tii-
min kanssa kaytaviin keskusteluihin. Tiimeissd on paljon potentiaalia, jota ei talld hetkella hyddyn-
neta systemaattisesti. Tiimeissa olevan osaamisen ja nakemysten taysipainoinen hyddyntdaminen
edellyttaa kuitenkin sita, etta tiimien osaamisen johtaminen otetaan tietoiseksi kehittamisen koh-

teeksi.

Osaamisen johtamisen toimenpiteiden seuranta ja arviointi nousi selkedksi kehittamiskohteeksi
seka yksilon etta tiimin osalta. Kerran vuodessa tapahtuvat kehityskeskustelut eivat ole riittavia,
koska osaamisen kehittamista ja kehittymista tapahtuu koko ajan. Mikali tyon yhteydessa tapahtu-
vaa oppimista halutaan hyodyntaa, arjen oppimistilanteita ja reflektointia taytyy tehda jatkuvasti.
Erilaisten osaamisen kehittamiskeinojen esille tuominen voisi helpottaa yksil6itd |0ytamaan itsel-

leen sopivat tavat osaamisen kehittamiseksi. (vrt. Eklund 2021, 112-114.)

Tiimin toimivuus heijastui my6s osaamisen johtamiseen. Mitd paremmin tiimi toimii, sita helpom-
paa on johtaa myds tiimin osaamista kokonaisuutena. limapiirilld on merkittava vaikutus seka
osaamisen johtamisen kdytanteisiin etta tiimityon onnistumiseen. Tiimityotaitojen kehittamiseen
ja tiimioppimisen edellytyksiin (vrt. Senge 2006, 8-11; Eklund 2021, 52) pitaisi kiinnittda huomiota.
Tiimiad on vaikea hyodyntda oppimisymparistona, elleivat peruslahtokohdat yhteiselle tekemiselle

ole kunnossa.

Esihenkildiden omaa roolia kuvattiin osaamisen johtamisessa vaihtelevasti. Tuloksista nousi esiin,
ettd osaamisen johtamista tehdaan yhtena osana omaa esihenkilotyota ja sitd on vaikea erottaa
muusta johtamisesta. Tata samaa nakemysta tukee Viitalan tutkimus (Viitala 2002, 184). Yhtena

osaamisen johtamisen tehtavana ndhtiin myds tyohyvinvoinnin tukeminen. Kiannon, Vanhalan ja
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Heilmannin (2016, 621) tutkimuksen mukaan osaamisen johtamisella ja tyéhyvinvoinnin kokemi-
sella on vahva yhteys. Tutkimuksessa tuli ilmi my0s, etta kasitykset osaamisen johtamisesta vaih-
televat. Tarkeaa olisi kdyda keskustelua siitd, mita kasitteet tarkoittavat. (vrt. Viitala 2005, 33.) Yh-
teisen ymmarryksen luomiseksi taytyy olla samansuuntainen kasitys siitd, mista keskustellaan ja

mita ollaan kehittdmassa.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan tutkimus tehtiin rajatulle kohdejoukolle ja se oli si-
dottu tiettyyn kontekstiin. (vrt. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 157.) Myos Eskola ja Suoranta
(2000, 61) toteavat, etta kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena ei ole pyrkia tilastollisiin yleistyk-
siin, vaan kuvaamaan jotakin tapahtumaa, ymmartamaan toimintaa tai antamaan ilmiosta teo-
reettisesti mielekas tulkinta. Puusa (2011, 73) puolestaan muistuttaa, ettd myos haastatteluai-
neisto on sidoksissa tilanteeseen eika sita pida yleistaa liilkaa. Nain ollen tutkimuksen tulokset
eivat ole suoraan yleistettavissa. Tuloksia voidaan kuitenkin hyddyntaa erilaisissa organisaatioissa

seka osaamisen johtamisen toimintamallien etta tiimitoiminnan kehittamisessa.

Tutkimus aloitettiin perehtymalla teoreettiseen viitekehykseen. Lahteina kaytettiin sekd suomen-
kielista tutkimuskirjallisuutta etta kansainvalisia, vertaisarvioituja artikkeleita. Lahteissa pyrittiin
kdyttamaan mahdollisimman tuoreita ldhteita, mutta toisaalta myos padsemaan alkuperaisten
lahteiden darelle. Tekstiviitteet ja Idhdeluettelo pyrittiin tekemaan huolellisesti ja eettisten peri-

aatteiden mukaisesti.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua ja teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia. Useam-
man menetelman kaytto olisi saattanut lisata tutkimuksen luotettavuutta, mutta kaytettavissa ol-
leiden resurssien vuoksi muut menetelmat rajattiin pois. Tuloksiin olisi saattanut vaikuttaa myos,
jos haastattelukysymykset olisi annettu haastateltaville etukateen. Puusa ja Juuti (2011, 76-77)
tosin toteavat, etta kysymysten tai teemojen antaminen voi vaikuttaa ei-toivotulla tavalla haastat-
teluihin kahlitsemalla tai suuntaamalla ajatuksia jo ennakolta. Haastateltavien maara oli suhteelli-
sen pieni, mutta todennakdisesti maadran kasvattaminen ei olisi tuonut tuloksiin kovinkaan paljon
uutta. Haastattelijan kokemattomuus teemahaastattelujen tekemisesta nakyi tulosten analysointi-
vaiheessa. Aineistosta nousi esiin asioita, joista olisi voinut kysya tarkentavia lisakysymyksia. Haas-

tatteluissa kuuntelemisen merkitys on olennainen.
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Tutkijan ja tiedonantajien vilisen suhteen vaikutusta ei voida sulkea pois, koska tutkija oli tiedon-
antajien kollega ja osapuolet tunsivat toisensa. Tutkija pyrki suhtautumaan tilanteeseen neutraa-
listi ja vdhentamaan omaa vaikutustaan valttamalla johdattelevia kysymyksia. Puusa ja Juuti
(2011, 78) toteavat, etta tutkijan pitdisi pystya luomaan luottamuksellinen ilmapiiri ja saada haas-
tateltava motivoitumaan taysipainoisesti haastattelutilanteeseen. Tutkijan kasitys on, etta tassa

asiassa onnistuttiin hyvin.

Lisaksi tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta pyrittiin varmistamaan pyytamalla tutkimuslupa
kohdeorganisaatiolta. Tutkimuksen aineistoa kasiteltiin aineistonhallintasuunnitelman mukaisesti.

Muilta osin tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta on kasitelty kappaleessa 3.6.

5.3 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksessa onnistuttiin muodostamaan kuvaa tiimien osaamisen johtamisen kaytanteista seka
tiimien vaikutuksesta osaamisen johtamiseen. Lisdksi saatiin tietoa esihenkildiden nakemyksista ja
kokemuksista. Tutkimuksen tavoitteena ei ollut selvittda sita, miten tiimin jasenet kokevat tiimien
osaamisen johtamisen. Ulkopuolelle jaivat myos kysymykset siitd, millaista osaamista tiimin ajatel-
laan tarvitsevan ja miten tiimien kehityskeskusteluita toteutetaan. Nopea oppiminen, oppimaan
oppimisen taidot ja jatkuva oppiminen painottuvat tulevaisuudessa, joten kyseisia aiheita olisi
mielenkiintoista tutkia erityisesti tiimioppimisen nakékulmasta. Mielenkiintoinen jatkotutkimus-

aihe olisi myo6s uusien opiskelu- ja oppimistapojen vaikutukset osaamisen johtamiseen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelun teemat

1. Mitd osaamisen johtaminen mielestasi on?

2. Mika on sinun tapasi johtaa tiimien osaamista?

- Miten osaamisen kehittamisen tavoitteet muodostuvat?

- Miten osaamisen kehittdamisen tarpeet ja valitut kehittamismenetelmat (kuka
osallistuu ja mihin, tai muut osaamisen kehittamisen tavat) kasitellaan tiimin
kanssa?

- Miten kasittelet saamaasi tietoa/kokoat asioita/vedat johtopaatoksia/panet toi-
meen asioita (seuranta ja arviointi)?

- Mita valineita tai tyokaluja kaytat?

- Kuinka paljon osaamisesta ja sen kehittamisesta tiimissa puhutaan?

- Mita eroja naet tiimin ja yksittdisen henkilén osaamisen johtamisessa?

- Miten johdat tiimeissa yksittdisen jasenen osaamista?

- Mika on ilmapiirin merkitys osaamisen johtamisessa ja miten sina pyrit vaikutta-
maan siihen?

- Miten tuet oppimisprosessia?

- Kuvaile, miten osaamisen johtamisesi asettuu akselilla systemaattisuus vs. sattu-
manvaraisuus

o Mitka asiat toteutuvat systemaattisesti ja mitka sattumanvaraisesti?
o Kuinka tietoista osaamisen johtaminen on?

3. Perusteluja osaamisen johtamisen tavalle

- Miksi tai miten olet paatynyt valitsemaasi osaamisen johtamisen tapaan?
o mitka tekijat siihen ovat vaikuttaneet?

- Mitka ovat edut kdyttamassasi johtamisen tavassa?
4. Osaamisen johtamisen kehittaminen
- Mitka ovat suurimmat haasteet tiimien osaamisen johtamisessa?

- Miten kehittaisit nykyistd osaamisen johtamismalliasi?

5. Miten koet oman roolisi tiimien osaamisen johtamisessa?

6. Jotain muuta mieleen tulevaa osaamisen johtamiseen liittyen?
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