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Tiivistelma:

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia, miten organisaatiot, kuten Vincit Oyj, tunnista-
vat, maarittelevat, keraavat, yllapitavat ja hyodyntavat strategista osaamistaan seka kaytta-
vat ennakointia strategisessa paatoksenteossa. Teoreettinen viitekehys kasittelee strategista
osaamista, joka kattaa ydinosaamisen tunnistamisen ja kehittamisen, organisaation oppimi-
sen, inhimillisen ja sosiaalisen paaoman seka teknologian hyodyntamisen. Lisaksi tarkastellaan
ennakointia ja sen roolia strategisessa paatoksenteossa, psykologista turvallisuutta innovaa-
tion ja oppimisen edistajana seka teknologian ja tekoalyn vaikutusta erityisesti data-analytii-
kan ja ennakoinnin nakokulmasta.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista tapaustutkimusta, jossa aineisto kerattiin puo-
listrukturoiduilla haastatteluilla Vincitin tyontekijoilta ja analysoitiin Braunin ja Clarken
(2006) teemoittelumenetelmaa kayttaen. Haastattelut toteutettiin toukokuussa 2024. Keskei-
set tutkimustulokset osoittavat, etta Vincitin strategisen osaamisen johtamisessa on vahvuuk-
sia, kuten vahva oppimiskulttuuri ja teknologian tehokas hyodyntaminen. Haasteina ovat kui-
tenkin systemaattisen ennakoinnin ja osaamisen tunnistamisen kehittaminen. Tulokset koros-
tavat myos psykologisen turvallisuuden merkitysta innovaatioiden ja strategisen osaamisen
kehittamisessa.

Johtopaatoksina esitetaan, etta yrityksen tulisi kehittaa systemaattisia prosesseja strategisen
osaamisen tunnistamiseen ja ennakointiin seka vahvistaa psykologisen turvallisuuden kulttuu-
ria. Lisaksi suositellaan teknologian hyodyntamisen laajentamista erityisesti ennakoinnin ja
data-analytiikan alueilla.
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Abstract:

This thesis aims to investigate how organizations, such as Vincit, identify, define, collect,
maintain, and utilize their strategic competencies and employ foresight in strategic decision-
making. The theoretical framework addresses strategic competence, which includes identify-
ing and developing core competencies, organizational learning, human and social capital, and
technology utilization. Additionally, the study examines foresight and its role in strategic de-
cision-making, psychological safety as a promoter of innovation and learning, and the impact
of technology and artificial intelligence, particularly from the perspectives of data analytics
and foresight.

The research method used was a qualitative case study, with data collected through semi-
structured interviews with Vincit employees and analyzed using Braun and Clarke's (2006) the-
matic analysis method. The interviews were conducted in May 2024. Key findings indicate
that Vincit has strengths in strategic competence management, such as a strong learning cul-
ture and effective technology utilization. However, challenges include the development of
systematic foresight and competence identification. The results also highlight the importance
of psychological safety in fostering innovation and strategic competence development.

The conclusions suggest that the company should develop systematic processes for identifying
and anticipating strategic competencies and strengthen the culture of psychological safety.
Additionally, it is recommended to expand the use of technology, particularly in the areas of
foresight and data analytics.

Keywords: strategic competence, strategic thinking, strategic competence management, psy-
chological safety, foresight, learning organization.
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1 Johdanto

Tassa johdannossa ja sen ensimmaisessa osassa esitellaan strategisen osaamisen johtamisen ja
ennakoinnin merkitysta organisaatioiden menestykselle nykyisessa liiketoimintaymparistossa.
Toisessa johdannon osassa esitetaan tutkimuskysymykset, joiden avulla selvitetaan strategi-
sen osaamisen johtamisen ja ennakoinnin nykytilaa seka kehittamismahdollisuuksia. Kolman-
nessa johdannon osassa esitellaan opinnaytetyon rakennetta ja lahestymistapaa, jossa koros-
tetaan teorian ja kaytannon yhdistamista. Neljannessa osassa kaydaan lapi tutkimusaineiston

kasittely ja analysointi.

Opinnaytetyon yrityskumppaniksi on saatu Vincit, joka on mielenkiintoinen, maaliskuun lo-
pulla 2024 osavuosikatsauksen mukaan 639 tyontekijan, moderni digialan ohjelmistoyritys.
(Vincit 2024) Yritys on herattanyt mielenkiintoa johtamistapansa ja yrityskulttuurinsa ansi-
osta, seka menestyksestaan hyvana tyopaikkana kilpailuissa. Yritys toimii erittain dynaami-
sessa ymparistossa, jossa menestys riippuu kyvysta innovoida, sopeutua muutoksiin ja tarjota
kilpailukykyisia ja arvoa lisaavia ratkaisuja asiakkailleen. Yrityksen osakkeet on listattu Nas-
daq Helsinki Oy:n yllapitamalla Nasdaq First North Growth Market Finland -markkinapaikalla,
mika tarkoittaa, etta sen toiminta on porssiin listautumatonta yritysta tarkemmin useiden ta-

hojen valvonnan alla. Tama luo mielenkiintoisen ristipaineen yrityksen toimintaan.
1.1 Johdanto aiheeseen ja sen ajankohtaisuuteen

Muutos ja kehitys kiihtyvat mm. globalisaation ja digitalisaation vaikutuksesta, eika teknolo-
gian, kuten kvanttitekniikan kehittyessa ja tekoalyn kayton laajetessa, kehitykselle tai sen
kiihtymiselle nay loppua. Tulevaisuuteen katsomispyrkimys on ihmiselle luontaista, mutta tu-
levaisuuden ennakoiminen on haastavaa tai kuten suomalainen poliitikko Ahti Karjalainen si-
teerasi J.M.Keynesia lausahtamalla "Ennustaminen on vaikeaa, ja erityisen vaikeaa on tule-
vaisuuden ennustaminen”. (Tarmio, Tarmio & Saarentaus 1990, 323). Matemaatikko ja optio-
meklari Nassim Nicholas Taleb kirjoittaa siita, miten rajoitamme ajatteluamme ja vaaris-
tamme havainnointiamme monilla erilaisilla tavoilla. Taman kaiken seurauksena olemme huo-

noja ennustamaan tulevaa ja varsinkin nakemaan epatodennakoisyyksia. (Taleb 2010, 15-28.)

Miten yrityksen johtaminen onnistuu alati muuttuvassa ja pirstaloituvassa maailmassa? Mika
on oikea strategia, jolla varmistetaan, etta tehdaan tulevaisuuden kannalta oikeita paatoksia?
Strategisilla valinnoilla on erittain suuri merkitys organisaation menestykseen (Kesti 2010,
45). Miten tunnistaa strateginen osaaminen, jolla edetaan tulevaisuuden menestykseen? Yri-
tyksen suurin strateginen haaste on, miten sailya relevanttina? (Tanner 2024, 29). Relevant-
tina sailymisen varmistamiseksi tarvitaan tulevaisuuden ennakointikykya seka mm. osaa-
misstrategiaa, jonka avulla ollaan kilpailukykyisia. Toimialan maaritteleminen kay yha vaike-
ammaksi tai kokonaan mahdottomaksi. Struktuurin hajoaminen luo uudet kilpailuareenat,

joilla kilpailusaannot ovat viela kirjoittamatta (Hamel & Prahalad 2006, 69.)



Selznick (1957) toi liikejohdon sanastoon erityisen kompetenssin kasitteen, jolla han tarkoit-
taa sellaista osaamista ja niita ominaisuuksia, jotka erottavat organisaation toisista organisaa-
tioista. (Laamanen ym. 2005, 17). Nykyaikana henkilostoon sidottu aineeton paaoma on orga-
nisaatioiden tarkein voimavara. Aineettomalla paaomalla tarkoitetaan henkiloston kokemusta
ja tietotaitoa seka organisaation toimintatapaa ja asiakastuntemusta, jotka mahdollistavat

tuotteiden ja palvelujen jalostamisen asiakkaalle. (Kesti 2010, 19.)

Yrityksen resurssien ja osaamisen kehittamisen merkityksen kilpailukyvyn saavuttamisen vali-
neena varsinainen nousu tapahtui 1990-luvun taitteessa. Ydinosaamisen kasitteen toivat Pra-

halad ja Hamel kirjoituksellaan strategia ajattelun keskioon. (Laamanen ym. 2005, 27.)

Yksi osaamisen johtamisen kasitteen merkittavista kehittajista on Dave Ulrich, joka on tehnyt
laajaa tyota organisaation toiminnan ja henkilostohallinnon alalla. Hanen mukaansa osaami-
sen johtamista voidaan tarkastella nelivaiheisena prosessina; maarittely, hankkiminen ja ke-
hittaminen, jakaminen ja hyodyntamien seka arviointi ja seuranta. Sitoutuminen ja osaami-
nen ovat osa sita, miten kukin tyontekija ajattelee ja tekee tyotaan ja miten yritys organisoi-
tuu saadakseen tyonsa tehtya. Ulrichin mukaan se on yrityksen ainoa merkittava voimavara.
Aineettoman paaoman tarpeen kasvaessa yritysten on loydettava keinoja varmistaa sen kehit-
tyminen ja kasvu. (Ulrich 1998, 15-26.)

Yllatyksellinen ja nopeasti muuttuva toimintaymparistd ovat tuoneet organisatorisesta oppi-
misesta ja osaamisen hallinnasta strategisen ajattelun ja johtamisen keskeisen sisallon (Han-
nus 2004, 14). Yritys voi ottaa kayttoonsa strategisen osaamisen johtamiseen erilaisia tyoka-
luja, kuten resurssiperusteisen nakokulman (Resource-Based View, RBV) (Penrose 1959), jossa
luodaan syvempaa ymmarrysta siita, miten yritykset voivat luoda ja yllapitaa kilpailuetua hyo-
dyntamalla olemassa olevia resurssejaan. (Penrose 2009, 58-77) Teoriaa on vuosien saatossa
kehitetty, laajennettu ja muokattu aikaan sopivaksi. Jay Barney on laajentanut RBV-teoriaa
korostamalla resurssien arvon, harvinaisuuden, korvaamattomuuden ja vaikeasti jaljitettavyy-
den (VRIN) kriteereita kilpailuedun lahteina. Han my0s korosti organisaation sisaisten resurs-

sien merkitysta kilpailuedun luomisessa. (Boxall & Purcell 2011, 101.)

Skenaario on vaihtoehtoinen kuvaus tulevaisuuden mahdollisista kehityskuluista, joka auttaa
organisaatioita hahmottamaan epavarmuustekijoita ja tekemaan strategisia paatoksia. Ske-
naarioanalyysin avulla organisaatio voi parantaa kykyaan sopeutua muuttuviin olosuhteisiin ja
saavuttaa kilpailuetua dynaamisessa liiketoimintaymparistossa. Pierre Wack tunnetaan ske-
naariotyon pioneerina, joka kehitti menetelman liiketoiminnan strategisen suunnittelun tu-
eksi. Han toimi merkittavassa roolissa Shell-yhtiossa 1970-luvulla, jolloin han edisti skenaa-
rioiden kayttoa paatoksenteossa. Skenaariotyoskentely on nykyaan olennainen osa strategia-
tyota, kun hahmotetaan tulevaisuuden vaihtoehtoisia kehityskulkuja. Naiden avulla pyritaan

tunnistamaan parametrit, joiden varaan tulevaisuus rakentuu. (Tanner 2024, 99.)



Ydinkompetenssiteoriassa tunnistetaan ydinosaaminen ja kehitetaan sita. Ydinosaamiset ovat
organisaation syvallista osaamista, joka ylittaa yksittaisten tuotteiden tai markkinoiden rajat.
Niita ovat esimerkiksi teknologinen osaaminen, brandin maine, innovaatiokyky tai ainutlaatui-
nen organisaatiokulttuuri. Naiden kompetenssien hyodyntaminen mahdollistaa organisaatiolle
erottautumisen kilpailijoista ja pitkaaikaisen kilpailuedun saavuttamisen. (Prahalad & Hamel

1990, 79-91.)

Kyvykkyys- ja osaamispohjaiset strategiat edustavat sisaista, resurssipohjaista nakokulmaa
strategiaan. Jouko Hannus maarittaa kyvykkyyksien muuntavan sisallollisen osaamisen arvoksi
asiakkaalle, omistajille ja / tai henkilokunnalle. Kyvykkyyksien strategisen merkityksen arvi-
ointi on tarkeaa, jotta oikeat painopisteet ja prioriteetit toiminnan kehittamiselle voidaan
maaritella. Erityisesti tarkeata on loytaa erottavat kyvykkyydet, jotka ovat taman paivan me-
nestymisen ja kilpailukyvyn lahteita seka kaanteentekevat kyvykkyydet, joilla luodaan uudet

toimintamallit ja huomisen strateginen menestys. (Hannus 2004, 92-94.)

Strategisen osaamisen yhteydessa voidaan tarkastella myos sosiaalista paaomaa (Bourdieu
1986). Tiivistettyna sosiaalinen paaoma viittaa sosiaalisiin suhteisiin, verkostoihin ja yhteisol-
lisiin resursseihin, jotka yksiloilla tai ryhmilla on kaytettavissaan. Se koostuu luottamuksesta,
vastavuoroisuudesta, jaettujen normien ja arvojen seka sosiaalisen tuen verkostoista. Sosiaa-
linen paaoma voi tuoda monia hyotyja, kuten parempaa paasya resursseihin, tehokkaampaa
tiedonvaihtoa, yhteistyon mahdollisuuksia ja psykologista hyvinvointia seka yritystasolla tukea

lilkketoiminnan kehitysta ja kasvua.

Myos erilaiset koulutus- ja kehittamisohjelmat kuuluvat kiinteasti strategisen osaamisen joh-
tamiseen, silla niiden avulla konkreettisesti tarjotaan osaamisen vahvistamisen vaylia. Rekry-
tointi on suora tapa vaikuttaa yrityksen osaamisen tasoon, mutta tassa opinnaytetyossa se ra-
jataan tarkastelun ulkopuolelle, keskittyen jo olemassa olevan henkiloston strategisen osaa-

misen johtamiseen. HenkilostOostrategiasta on tehtava aidosti ainutlaatuisia ja muista erottu-

via, jotta niilla on perusteet luoda ainutlaatuista kilpailuetua (Boudreau & Rastad 2008,17.)

Jokaisen yrityksen on pohdittava omaa kilpailukykyaan, alasta tai yrityksen koosta riippu-
matta. Osaaminen on yksi kilpailukyvyn mahdollistavista tekijoista ja ajattelipa asiaa sitten
teoreettisesti tai kaytannon kautta, on osaamisesta pidettava huolta. Strateginen osaaminen
on organisaation kykya tunnistaa, kehittaa, hyodyntaa ja hallita niita tietoja, taitoja ja re-
sursseja, jotka ovat keskeisia yrityksen pitkaaikaiselle menestykselle ja kilpailuedun saavutta-

miselle.
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1.2 Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Tutkimuskysymys 1 (Miten strateginen osaaminen kehittyy organisaation oppimisen kautta?)
sai vahvistusta haastattelujen perusteella. Esimerkiksi haastateltavat kuvasivat, kuinka stra-
tegiset tyopajat ja itseohjautuvat tiimit tukevat osaamisen jakamista ja kehittamista, mika

vastaa teoreettista viitekehysta oppivan organisaation kaytannoista (Senge, 1990).

Tyon tavoitteena on tarkastella, miten yrityksen strategista osaamista voidaan kaytannossa
johtaa ja ennakoida. Opinnaytetyon tutkimuksellista ongelmaa ja kehittamistehtavaa taus-
toittaa liiketoiminnan harjoittamisen haasteellisuus jatkuvassa muutoksessa, joka luo yritys-
toiminnalle strategisia haasteita selvita ja toimia kannattavasti. Tutkimuksen tarkoituksena
on selvittaa yhden organisaation toiminnon, strategisen osaamisen johtamisen nykytilaa ja

kaytantoja teorian seka yhden yritysesimerkin avulla.

Tarkastelussa keskitytaan hahmottamaan, miten yhdessa yrityksessa hoidetaan strategisen
osaamisen johtamista ja sen ennakointia seka miten teknologia ja tekoaly vaikuttavat tahan.
Tukeeko teknologia kaytanteita osaamisen kehittamiselle ja seurannalle, tai auttaako se koh-
dentamaan osaamista oikeisiin projekteihin? Lisaksi tarkasteluun nostetaan psykologisen tur-
vallisuuden ja oppivan organisaation kasitteet syventamaan seka inhimillistamaan aiheen ka-

sittelya.

Tutkimuskysymyksilla pyritaan ymmartamaan:

1. Minka yritys on maaritellyt ydinosaamisekseen, jonka avulla yritys erottautuu kilpaili-
joistaan?

2. Miten tata ja muuta osaamista tunnistetaan, maaritellaan, kerataan, yllapidetaan ja
hyodynnetaan?
Milla tasolla tietamys osaamisesta on ja onko se riittavaa?

4. Miten strategisen ajattelun osatekijat esiintyvat ja minkalaisia valmiuksia yrityksella

on niiden hyodyntamiseen?

Naiden tutkimuskysymysten esittamisen tavoitteena on parantaa tai tehostaa toimintaa seka

todentaa nykytilaa (Metsamuuronen 2006, 23).

Taman tutkimuksen lahestymistapa on laadullinen, silla tutkimuksen tavoitteena on syventaa
ymmarrysta strategisen osaamisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden merkityksesta
organisaation kehittamisessa. Tutkimusasetelma perustuu tapaustutkimuksen metodologiaan,
joka soveltuu erityisesti ilmioiden syvalliseen ja kontekstisidonnaiseen tarkasteluun. Tapaus-
tutkimus mahdollistaa seka aineistolahtoisen etta teoriaohjaavan analyysin, jolloin ilmiota

voidaan tarkastella monipuolisesti sen omassa ymparistossa.
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Tutkimuksessa pyritaan yhdistamaan teoria ja empiirinen aineisto, jotta voidaan muodostaa
kokonaisvaltainen kuva strategisen osaamisen ja psykologisen turvallisuuden kaytannon ilme-
nemismuodoista ja haasteista organisaatiossa. Keskeinen osa tutkimusasetelmaa on valitun
organisaation, Vincitin, toimintatapojen ja johtamiskulttuurin analyysi, joka tarjoaa konk-

reettisen kontekstin tutkimusongelman kasittelylle.

Tutkimusstrategia hyodyntaa teemahaastatteluita aineistonkeruumenetelmana. Teemahaas-
tattelut valittiin niiden joustavuuden vuoksi, silla ne mahdollistavat syvallisen keskustelun
tutkimuksen keskeisista teemoista, kuten psykologisesta turvallisuudesta, itseohjautuvuudesta
ja osaamisen johtamisesta. Haastattelut tukevat tutkijan pyrkimysta ymmartaa tutkittavien

kokemuksia ja nakemyksia.

Aineiston kasittelyssa hyodynnetaan teoriaohjaavaa sisallonanalyysia, joka yhdistaa aineisto-
lahtoisen lahestymistavan ja valmiit teoreettiset viitekehykset. Tama mahdollistaa seka tutki-
musaineiston rikastuttamisen etta teoreettisen tarkastelun syventamisen. Analyysin tavoit-
teena on tunnistaa tutkimuksen kannalta keskeiset teemat ja ilmiot, jotka edistavat strategi-
sen osaamisen ja psykologisen turvallisuuden ymmartamista. Tyo on aloitettu keraamalla teo-
riatietoa ja rakentamalla kasitekartastoa, jonka avulla strategisen osaamisen johtamisen tilaa
voidaan tarkastella. Strategisen osaamisen johtamisen tarkastelua yritysesimerkissa on koh-
dennettu erilaisissa rooleissa toimivien tyontekijoiden nakokulmaan, lisaksi huomiota on kiin-
nitetty yrityksen omalla nettisivulla seka muualla mediassa yrityksen esille tuomaan osaami-
sen esille nostamiseen. Mika osaaminen taman viestinnan kautta on ilmaistu yrityksen strate-

giseksi osaamiseksi?

Tutkimustulosten perusteella opinnaytetyossa tuodaan esille yrityksessa vallitsevaa strategi-
sen osaamisen johtamisen nykytilaa pienessa mittakaavassa, jonka avulla on mahdollista vah-
vistaa toimivia kaytanteita, saada kriittista nakokulmaa ja syventaa ymmarrysta strategisen
osaamisen johtamisesta yrityksessa. Koska tutkimus on tehty vain osassa yritysta, yleistetta-
vyys tutkimustuloksien tulkinnassa ei paase toteutumaan. Voidaan olettaa, etta osaaminen
tutkimuskohteen kahdessa yhteisossa voi olla erilaista, kuin yrityksen muissa toiminnallisissa
yhteisoissa, perustuen osaamistaustojen erilaisuuteen. Taman rajallisuuden tiedostamana on
myos kehitysehdotuksien rajallisuus oletettavasti selva. Ehka tyo toimii uutena keskustelujen
avaajana ja osaamisen johtamisen tietoisuuden kasvattajana seka jatkotutkimuksien ja kehi-

tystoimien kimmokkeena.

1.3 Opinnaytetyon rakenne ja lahestymistapa

Opinnaytetyon tietoperusta on jaettu kolmeen osa-alueeseen. Aluksi kasitellaan strategista

osaamista, sen tunnistamista ja ennakoimista. Tassa osassa kaydaan myos lapi muita
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viitekehyksen ymmartamisen kannalta relevantteja kasitteita ja niiden muotoutumista, jotta
saadaan syvyytta teeman ymmarrykselle. Tama on nahty valttamattomana kasitteiden moni-
mutkaisuuden ja -tulkintaisuuden pohjalta. Kasitteiden kirjo on suuri ja nostetut kasitteet
ovat tulleet tutkimustyossa esille, eivatka voi olla kattava lista aiheesta. Nostetuilla kasit-

teilla luodaan omaa nakokulmaa seka viitekehysta asian kasittelyyn ja hahmottamiseen.

Taman jalkeen tarkastellaan lyhyesti tekoalyn ja teknologian vaikutusta strategisen osaamisen
johtamiseen seka kolmanneksi tyoelaman psykologisen turvallisuuden rakentumiseen osana

onnistunutta strategisen osaamisen johtamista seka oppivan organisaation kasitetta.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana on kvalitatiivinen tutkimus. Puolistrukturoidun haastat-
telututkimuksen avulla pyritaan saamaan ymmarrysta strategisen osaamisen johtamisen nyky-
tilasta tutkimukseen osallistuvalta otokselta. Tyontekijoista on tehty tutkimukseen osallistu-
vista etukateen otanta, kayttaen yrityksen opinnaytetyon ohjausryhman, Jonna Totterman,
Anna Ruutiainen ja Matti Luhtala, asiantuntemusta osallistujavalinnan tekemisessa. Pyrkimyk-
sena on ollut luoda mahdollisimman monipuolinen strategista osaamista omaava vastaaja-
joukko, jotta nakokulma olisi mahdollisimman monipuolinen. Laadullisessa tutkimuksessa ei
pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan siina on tarkeaa, etta henkilot, joilta tietoa kerataan,
tietavat tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman paljon tai heilla on asiasta kokemusta (Tuomi
& Sarajarvi, 2002; Eskola & Suoranta, 2003). Haastattelututkimus toteutettiin toukokuussa
2024.

Tutkimuksen kysymyssarjan muokkaamisessa on kaytetty tekoaly ChatGPT:ta, ottaen huomi-
oon opinnaytetyon viitekehys ja haluttu lopputulos. Pyrkimyksena on ollut varmistaa kysymys-
ten selkeys, helppous ja relevanttius yhdistettyna organisaation tilanteeseen ja tarpeisiin
(Metsamuuronen 2006, 49). Tutkimuksen tuloksia tarkastellaan suhteessa teoriatietoon strate-

gisen johtamisen tyokaluista ja toimintatavoista.

1.4 Tutkimusaineiston analysointi ja teemoittelu

Teoreettinen viitekehys tarjoaa pohjan ymmartaa strategisen osaamisen johtamisen ja psyko-
logisen turvallisuuden merkitysta organisaation oppimisessa. Tama luku analysoi empiirisia ha-
vaintoja naiden teemojen valossa, tarkastellen erityisesti, miten tulokset tukevat Edmondso-
nin (1999) psykologisen turvallisuuden kasitetta ja strategisen osaamisen kehittamista koske-

via teorioita.

Tutkimusaineisto analysoitiin teemoittelun avulla, kayttaen Braunin ja Clarken (2006) esitta-
mia tyovaiheita. Naihin vaiheisiin kuuluivat aineiston lapikaynti, alkukoodien generointi, tee-

mojen etsiminen, tarkastelu, maarittely ja nimeaminen seka lopulta raportin kirjoittaminen.
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Tama menetelma valittiin sen joustavuuden ja syvallisen tulkintapotentiaalin vuoksi. Tee-
moittamalla analysoinnissa keskitytaan toistuvien ja merkityksellisten aiheiden tunnistami-

seen ja erottamiseen aineistosta, mika auttaa ymmartamaan syvallisesti tutkimuskohdetta.
Analyysiprosessi koostui useista vaiheista:

1. Aineiston lapikaynti: Ensin aineisto luettiin lapi useaan kertaan kokonaiskuvan saamiseksi.
Tama vaihe auttoi tutkijaa tulemaan tutuksi aineiston kanssa ja alkamaan tunnistaa tois-
tuvia teemoja ja kasitteita.

2. Koodaus: Toisessa vaiheessa aineisto koodattiin. Tama tarkoitti merkityksellisten seg-
menttien merkitsemista ja luokittelemista. Koodit olivat yksittaisia sanoja, lauseita tai
pidempia tekstikappaleita, jotka edustivat tiettyja kasitteita tai aiheita.

3. Teemojen kehittaminen: Kolmannessa vaiheessa koodit yhdistettiin teemoiksi. Tama pro-
sessi sisalsi koodien ryhmittelyn ja niiden merkityksen tarkastelun, mika auttoi tunnista-
maan keskeiset teemat, jotka nousivat esiin aineistosta.

4. Teemojen tulkinta: Lopuksi teemat tulkittiin ja liitettiin tutkimuskysymyksiin ja teoreetti-
seen viitekehykseen. Tama vaihe sisalsi teemojen merkityksen analysoinnin ja niiden suh-
teuttamisen strategisen johtamisen teoriaan ja kaytantoihin. Tulkinnassa huomioitiin
myos, miten tulokset vastaavat aiempaan tutkimukseen ja mita uutta ne tuovat aihee-

seen.

Analyysin tulokset esitetaan osioissa, joissa tarkastellaan kunkin teeman yhteytta strategiseen
osaamiseen ja johtamiseen. Tama lahestymistapa mahdollistaa syvallisen ja monipuolisen ym-

marryksen tutkimusaiheesta.

2  Strategisen osaamisen johtaminen

Taman tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, miten strategisen osaamisen johtaminen kyt-
keytyy organisaatioiden kykyyn vastata muuttuviin lilketoimintaymparistoihin. Tata varten
teoriaosuudessa kasitellaan keskeisia teemoja, kuten strategista johtamista, ennakointimene-
telmia ja psykologista turvallisuutta. Naiden teemojen valinta pohjautuu tutkimusongelmaan,
joka liittyy yrityksen kykyyn navigoida monimutkaisissa ja epavarmoissa tilanteissa, samalla
kehittaen tyontekijoiden osaamista ja organisaation toimintakykya. Jokainen teema tukee
tutkimuksen tavoitetta eri nakokulmasta: esimerkiksi psykologinen turvallisuus tarjoaa inhi-
millisen perustan oppimiselle ja innovaatioille, kun taas strategisen ennakoinnin menetelmat

avaavat nakymia tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksiin.

Strategisen osaamisen johtamisen tietamys koostuu erilaisten teorioiden toiminnan kentasta.
Ei ole olemassa yhta ainoaa oikeaa totuutta tai teoriaa, vaan lukuisia eri aikakausiin ja tren-

deihin liittyneita teorioita ja oivalluksia, joista tulisi osata poimia tilanteeseen sopivia ja
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sovellettavia ohjeistuksia omaan tyohon. Tama on ilmeisen hankalaa, silla henkilostojohtami-
sen trendeja tarkastelevaan globaaliin kyselyyn vastanneista suomalaisista esihenkiloista yli
puolet ei tieda, miten henkilostoa tulisi kehittaa, vaikka osaamista pidetaan olennaisena me-
nestymiselle (Deloitte 2020).

Suomessa osaamiskeskeista johtamista tutkineet Paula Kirjavainen, Ritva Laakso-Manninen,
Marja-Liisa Manka ja Eliisa Troberg ovat yhdistaneet teoreettiset ja kaytannolliset nakokulmat
ja tyypitelleet osaamisen johtamisen lahestymistavat kolmeen eri tapaan: Ensimmainen la-
hestymistapa perustuu teoreettiseen alkuperaan ja paakysymysten asetteluun. Toinen tapa
nojaa osaamisajattelun paaasiallisena alustana toimiviin johtamis- ja kehittymisprosesseihin,
kuten strategiseen johtamiseen, operatiiviseen toimintaan tai henkilokohtaiseen kehittymi-
seen. Kolmas lahestymistapa keskittyy osaamisilmion tarkastelutasoihin, kuten organisaatiota-

nen, Manka & Troberg 2003, 66.)

Strategisen osaamisen olennaiset osa-alueet, kuten strategian ymmarrys, ydinosaaminen, tu-
levaisuuden ennakointikyky ja sopeutuminen, seka jatkuva oppiminen, joka konkretisoituu op-
pivan organisaation kasitteessa, on valittu taman opinnaytetyon keskioon, koska ne edustavat
niita avainkyvykkyyksia, jotka ovat valttamattomia organisaation pitkaaikaiselle menestyk-
selle ja kilpailukyvylle dynaamisessa liiketoimintaymparistossa. Nama osa-alueet heijastavat
paitsi teoreettista ymmarrysta strategisen johtamisen ja osaamisen merkityksesta, myos kay-
tannonlaheista lahestymistapaa siihen, miten organisaatiot voivat reagoida muuttuviin olosuh-
teisiin ja varmistaa jatkuvan kehittymisen ja sopeutumiskyvyn tulevaisuudessa. Lisaksi huomi-
oidaan inhimillisen ja sosiaalisen paaoman rooli, psykologinen turvallisuus ja teknologian hyo-
dyntaminen. Lahtokohta lahestymistavalle on teoreettinen, mutta pyrkimyksena on tuoda

kaytannon nakokulmaa tutkimusosion kautta.

Monimuotoisuus ja inkluusio eli yhdenvertainen ja syrjimaton seka kaikkia osallistava ja mu-
kaan ottava toimintatapa. Tutkimukset osoittavat, etta tyoyhteisojen inklusiivisuus ja moni-
muotoisuus voivat muun muassa lisata organisaation innovatiivisuutta ja hyvinvointia seka pa-
rantaa kasvua. (Tyonantaja, paranna inklusiivisuudella tyontekijoiden tyokykya, 2023.) Kes-
tava kehitys on noussut yha tarkeammaksi tekijaksi yritysten strategisessa suunnittelussa ja se
tulisikin integroida strategiaan. Ilmastonmuutos on planetaarinen haaste, jota ei voida hillita
pelkastaan yksittaisten toimijoiden ponnisteluilla ja kaikkia toimijoita tarvitaan naihin talkoi-
siin. Yrityksen toimintaan ja osaamistarpeisiin vaikuttavia tekijoita on lukuisia, mutta tassa

tyossa on rajattu tarkastelua teorian hallittavuuden vuoksi.
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2.1 Strateginen ymmarrys

Strategisen ymmarryksen luominen edellyttaa keskeisten kasitteiden, kuten strategia, strate-
ginen ajattelu, strateginen osaaminen, paatoksentekotiede ja johtaminen, syvallista tunte-
musta. Naiden kasitteiden maarittely ja analyysi muodostavat tutkimuksen teoreettisen viite-
kehyksen, mika vahvistaa alan yhteista termistoa ja helpottaa aihealueen vertailtavuutta
(Metsamuuronen, 2006, 34). Taman tyon kannalta keskeisia kasitteita ovat erityisesti strate-
gia, strateginen osaaminen ja strateginen johtaminen, joista jokaisella on omat kehityskul-

kunsa.

Strategian kasite on monitahoinen ja muuttunut merkittavasti historian saatossa. Esimerkiksi
Suomen Strategisen Johtamisen Seura (SSJS), kansainvalisen Strategic Management Societyn
inspiroimana, on vuodesta 1989 kehittanyt ja edistanyt strategisen johtamisen kasitteita Suo-
messa yhdistaen tutkijoita, soveltajia ja konsultteja. Tama organisaatio hyodyntaa ABC-filoso-
fiaa (Always Be Closing) auttaakseen organisaatioita kaytannonlaheisen strategisen johtami-
sen kehittamisessa. Tassa opinnaytetyossa kaytetty SSJS tarjoama strategian kasiteanalyysi
korostaa strategisen johtamisen tarkeimpia nakokulmia ja lisaa kasitteellista selkeytta suoma-

laisen strategisen ajattelun kentalla (Suomen strategisen johtamisen seura, 2024.)

SSJS on tunnistanut kolme strategian paamaaritelmaa. Ensimmainen, sotilasstrateginen lahes-
tymistapa Sun Tzun ja Von Clausewitzin hengessa, kasittaa strategian jarjestelmallisena toi-
mintatapana, joka hyodyntaa kansallisia, taloudellisia ja psykologisia voimia tavoitteiden tu-
kemiseksi. Toinen maaritelma edustaa perinteisempaa strategiakirjallisuutta, jossa strategia
tarkoittaa huolellisesti suunniteltua lahestymistapaa valittujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Kolmantena nakokulmana on evolutionaarinen eloonjaamisstrategia, jossa strategia nahdaan
adaptiivisena toimintana, joka palvelee organisaation pitkan aikavalin menestysta (Laamanen
ym., 2006, 33-34.)

Strategista ajattelua voidaan tarkastella kahdesta keskeisesta perinteisesta nakokulmasta.
Yhtaalta strategia voidaan nahda suunniteltuna, tavoitteellisena ja rationaalisena, toisaalta
kaytannon toiminnasta ja oppimisesta muovautuvana, iteratiivisena prosessina. Nykystrategi-
nen ajattelu yhdistaa naiden nakokulmien parhaat puolet, silla selkea tahtotila yhdistettyna
ketteraan muuntautumiskykyyn luo yrityksille kilpailuetua. (Hannus 2004, 11.) Kathleen Eisen-
hardt (Eisenhardt & Sull 2001, 106-176) korostaa kompleksisten toimintaymparistojen strate-

gian yksinkertaisuutta ja sen keskittymista vain muutamaan, tehokkaaseen toimintamalliin.

Henry Mintzberg esittaa strategian koostuvan viidesta P:sta: Plan; suunnitelma, Pattern; toi-
mintamalli, Position; asemointi, Perspective; perspektiivi ja Ploy; keino kilpailuedun saavut-
tamiseen. Strategia on Mintzbergin mukaan suunnitelma voittoon ja maarittaa tapaa, jolla

asiat organisaatiossa tehdaan (Mintzberg 1994, 23-32). Roger Martin taas korostaa strategisen

ajattelun ytimessa selkeytta ja valintojen merkitysta: hanen mukaansa hyva strategia on
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joukko valintoja, jotka ohjaavat organisaation kohti menestysta. Martin painottaa erityisesti
asiakkaan nakokulmaa ja kykya sopeutua muuttuviin olosuhteisiin kokeilujen ja oppimisen
kautta. (Tanner, 2024, 27.)

Moderni strategia perustuu selkeaan nakemykseen neljalta eri osa-alueelta: toimintaymparis-
taa kysymyksiin missa ja kenen kanssa organisaatio toimii, kun taas organisaation ja henkilos-
ton tarkastelu maarittaa, miten se aikoo saavuttaa tavoitteensa (Tanner 2024, 93-94). Strate-

gisen nakemyksen avulla pyritaan rakentamaan tulevaisuutta kestavia toimintamalleja.

Vaikka strategian ymmartaminen on keskeista, kyky ajatella kriittisesti ja kyseenalaistaa on
strategisen ajattelun ytimessa. OP-ryhman paajohtaja Timo Ritakallio onkin todennut, etta
strategisessa ajattelussa on tarkeaa tarkastella erilaisia nakokulmia, jotta voidaan tehda laa-
dukkaita paatoksia ja loytaa uusia vaihtoehtoja muuttuvassa toimintaymparistossa (Tanner
2024, 34.) Tama nakemys muistuttaa siita, etta strateginen ajattelu edellyttaa seka oppimista
etta jatkuvaa sopeutumiskykya kilpailuedun sailyttamiseksi, mika luo osaamisen tarkastelutar-

vetta.
2.2 Strateginen osaaminen

Strateginen osaaminen on organisaation kykya tunnistaa, kehittaa, hyodyntaa ja hallita niita
tietoja, taitoja ja resursseja, jotka ovat keskeisia yrityksen pitkaaikaiselle menestykselle ja

kilpailuedun saavuttamiselle.

Ulrichin (1998) mukaan osaamisen kasvattamiseen yrityksessa, toimipaikassa, liiketoiminnassa
ja tehtaassa on viisi tyokalua. Osaamista voidaan ostaa rekrytoimalla uusia kykyja, rakentaa
yrityksen sisalla, mika vaatii johtajien panostusta tyontekijoiden oppimiseen ja koulutukseen,
tai lainata palkkaamalla konsultteja ja muodostamalla kumppanuuksia toimittajien, asiakkai-
den ja toimittajien kanssa. Osaamista hallinnoidaan myos ”poistamalla” ne tyontekijat, jotka
eivat muutu, opi ja sopeudu, seka pyrkimalla sitouttamaan arvokkaimmat tyontekijat. Vain
edistamalla osaamista ja sitoutumista yhdessa, yritys voi varmistaa henkisen paaoman kasvun.
(Ulrich 1998, 15-26.)

Paula Kirjavainen esittaa strategiselle osaamiselle kolme erilaista esiintymisen tasoa, ylata-
solla on liiketoimintakokonaisuuden strategista tavoitetilaa luonnehtiva osaaminen, valitasolla
organisaation toimintaan sisaan rakentuviin strategisiin valmiuksiin liittyva kyvykkyys seka
alimmalla tasolla kyvykkyyksien potentiaalisiin osatekijoihin, kuten yksilon tietoihin, koke-
mukseen, asenteeseen, taipumuksiin ja taitoihin liittyva osaaminen. (Kirjavainen ym. 2003,
67.)

Kirjavainen esittaa tassa kaksi keskeista tarkastelua kohdentavaa kysymysta. Yhdessa keskity-

taan siithen mihin yritys kykenee, mika on sen kyvykkyys eli organisaatiolle ominainen tapa
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hyodyntaa resursseja tietyn toiminnallisen tuloksen aikaansaamiseksi. Toisessa keskitytaan sii-
hen mihin yksilot pystyvat eli mika on yksilokompetenssi, kyky kayttaa voimavaroja tietyn

roolin tai tehtavan kannalta oleellisen tuloksen aikaansaamiseksi. (Kirjavainen ym. 2003, 67.)

Kirjavainen esittaa strategisen osaamisen elavan kolmessa aikaulottuvuudessa ja lukuisilla ag-
gregaattitasoilla eli ryhmatasoilla, kuten oheinen, kuvio 1, piirroskaavio tata havainnollistaa.
Tasta yhtaaikaisesta elamisesta huolimatta yksittaiset osaamisen johtamisen lahestymistavat
ja tekniikat Kirjavaisen mukaan keskittyvat joko tiettyyn tarkastelutasoon tai sitten useam-

piin tasoihin mutta vain yhteen aikaulottuvuuteen. (Kirjavainen ym. 2003, 81.)

Missd on Mita Mitd kannattaisi
ydinosaaminen onnistuttu pitaisi osata / oppia /osata
aiemmin? osataan nyt? | tulevaisuudessa?

Verkosto |
organisaatio

yksikko
tiimi
yksilo

yksilokompetenssi

strateginen kyvykkyys

© Paula Kirjavainen

Kuvio 1. Strategisen osaamisen aikaulottuvuuksia ja lukuisia aggregaattitasoja ilmentava Kir-

javaisen piirroskaavio.

Kirjavainen tuo esille, etta osaamisilmion moniulotteisuus nakyy yrityksen kaytannossa mo-
nina erilaisina osaamisen johtamisen jarjestelmina ja kaytantoina. He siirtavatkin vastuun
johtamisen osaamiselle, ymmarrykselle eri tasoisista osaamisilmioista ja niiden johtamiselle
kokonaisvaltaisesti. Ydinosaaminen (Core Competencies), keskeiset taidot ja kyvyt, jotka
erottavat organisaation kilpailijoista ja mahdollistavat ainutlaatuisen arvon tuottamisen asi-
akkaille. Ydinosaaminen voi liittya esimerkiksi teknologiseen osaamiseen, innovaatiokykyyn,

brandin maineeseen tai organisaatiokulttuuriin. (Kirjavainen ym. 2003, 81-85.)

Resurssipohjaisessa nakokulmassa tyontekijoiden kyvyt, kuten taidot ja tietamys. kommuni-
kointi-, yhteistyo-, ja motivointikyvyt tulivat Gantin lisayksella 2002 mukaan tarkasteluun.

Sanches 1996 luvulla toi tutkimuksen keskioon resurssien johtamisen, kuten kompetenssien
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rakentamisen, tehokkaan hyodyntamisen ja yllapidon prosessit. Ydinosaamisen kasite nousi
Prahaladin ja Hamelin toimesta 1990, jolla he tarkoittivat organisaation kollektiivista oppi-
mista ja erityisesti kykya erilaisten teknologioiden ja tuotannollisten osaamisalueiden yhdista-

miseen. (Laamanen ym. 2006, 92.)

Katja Koykka, Katja Vahasantanen ja Soila Lemmetty ovat tutkineet ammattillisen osaamisen
johtamista hajautetuissa organisaatioissa. He kirjoittavat yhteisessa artikkelissaan Aikuiskas-
vatuslehdessa, etta ammatillista osaamista on perinteisesti tarkasteltu ammatillisen koulutuk-
sen ja aikuiskasvatuksen kentilla (Mulder 2017; Paloniemi 2006; Tynjala, 2013). Siina korostu-
vat vahva ammattispesifinen tieto ja taito soveltaa osaamista kaytantoon (Ruohotie ym.
2008). Lisaksi ammatilliseen osaamiseen luetaan geneeriset taidot, kuten kriittinen ajattelu,
ongelman-ratkaisu- ja vuorovaikutustaidot seka taito reflektoida omaa toimintaa (Halpern
2014). (Koykka, Vahasantanen & Lemmetty, 2023.)

Deloitten vuoden 2024 Global Human Capital Trends -tutkimus paljastaa, etta keskittyminen
damme tyon tulevaisuutta muokkaavista muutoksista, ja sen, miten voimme kaytannossa
edeta naiden muutosten toteuttamisessa positiivisten tulosten saavuttamiseksi. Ilmeista on,
etta mita rajattomammaksi tyo muuttuu, sita tarkeammiksi ainutlaatuiset inhimilliset kyvyt -

kuten empatia ja uteliaisuus - tulevat. (Deloitte, 2024.)

2.3 Inhimillinen ja sosiaalinen paaoma

Inhimillinen ja sosiaalinen paaoma kasittavat henkiloston tietotaidon, kokemuksen ja kyvyt
seka organisaation sisaiset ja ulkoiset verkostot ja suhteet. Sosiaalinen paaoma viittaa organi-
saation kykyyn hyodyntaa sosiaalisia suhteita ja verkostoja arvon luomiseksi. Inhimillinen ja
sosiaalinen paaoma ovat keskeisia strategisen osaamisen komponentteja, jotka yhdessa pa-
rantavat organisaation kykya innovoida, sopeutua ja menestya pitkalla aikavalilla. Naiden
paaomien kehittaminen ja hyodyntaminen ovat avainasemassa organisaation kilpailukyvyn yl-

lapitamisessa ja kasvattamisessa.

Inhimillinen paaoma koostuu henkiloston tietotaidosta, kokemuksesta ja kyvyista. Se kasittaa
yksiloiden oppimisen, osaamisen ja potentiaalin, jotka ovat ratkaisevia organisaation strategi-
selle menestykselle. Gary Beckerin (1964) mukaan inhimillinen paaoma on tarkea taloudelli-
nen resurssi, jonka kehittaminen parantaa organisaation kilpailukykya (Becker, 1964). Henki-
loston asiantuntemus ja kokemus luovat perustan organisaation teknologiselle ja toiminnalli-
selle kehitykselle. David J. Teece (2002) korostaa, etta inhimillinen paaoma on keskeista dy-
naamisten kyvykkyyksien ja innovaatioiden kehittamisessa, mika mahdollistaa organisaatioi-

den sopeutumisen ja kasvun kilpailuymparistossa (Teece 2002). Investoimalla henkiloston
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koulutukseen organisaatio voi paivittaa ja laajentaa osaamistaan, mika on keskeista tulevai-
suuden muutoksiin sopeutumisessa. Henkiloston luovuus, ongelmanratkaisukyky ja sopeutu-

miskyky ovat olennaisia organisaation innovatiivisuuden ja resilienssin kannalta.

Aineettoman paaoman (Intellectual capital, I1C) tutkimuksessa keskeisia kasitteita ovat esi-
merkiksi aivotyo, tietovaranto, tietovirrat, tietointensiivinen teollisuus ja hiljainen tieto. Ai-

neettoman paaoman katsotaan yleisesti kaytetyn viitekehyksen mukaan kasittavan
1) inhimillisen paaoman,
2) sosiaalisen eli suhdepaaoman ja
3) rakennepaaoman. (Bontis 1998). (Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015,10.)

Inhimillinen eli henkildihin sitoutunut paaoma on tutkimuksissa arvioitu yrityksen tulevaisuu-
den menestykselle keskeisimmaksi ja menestyville organisaatioille voimakkaimmin tunnus-
omaiseksi piirteeksi. Henkilostokulut muodostavat suurimmassa osassa organisaatioista mer-
kittavimman kulueran. Toisaalta on arvioitu, etta myos suurin osa yrityksen liiketoiminnalli-
sesta arvosta piilee nimenomaan ihmisissa ja heidan osaamisessaan. (Larjovuori, Manka &
Nuutinen 2015,10.)

Sosiaalisella paaomalla tarkoitetaan suhdepaaomaa eli sosiaalisia suhteita ja verkostoja si-
nansa ja / tai niiden laatua tai niista saatavaa hyotya. Tyoyhteison sosiaalisen paaoman katso-
taan muodostuvan esimerkiksi luottamuksesta, yhteisista arvoista ja normeista seka aktiivi-
sesta toiminnasta yhteiseksi hyvaksi (Coleman 1990). Samalla tavalla kuin inhimillista paa-
omaa, myos sosiaalista paaomaa voidaan tarkastella monilla eri tasoilla: yksilon, tiimin ja
koko organisaation tasolla. Sosiaalinen paaoma jaetaan usein kahteen osaan: vertikaaliseen
sosiaaliseen paaomaan (Oksanen 2009). Naiden lisaksi sosiaalisen paaoman voidaan kasittaa
sisaltavan myos muun tyohon liittyvan vuorovaikutuksen, kuten asiakas-, potilas- tai oppilas-
kontaktit ja muut yhteistyosuhteet. Sosiaalinen paaoma viittaa organisaation kykyyn hyodyn-
taa sisaisia ja ulkoisia sosiaalisia suhteita ja verkostoja arvon luomiseksi. James Coleman
(1988) ja Robert Putnam (1995) ovat keskeisia teoreetikkoja sosiaalisen paaoman (Bourdieu
1986) kasitteen kehittamisessa. Sosiaalisen paaoman avulla organisaatio voi luoda arvoa hyo-
dyntamalla verkostojaan ja suhteitaan strategisesti. Esimerkiksi Nahapiet ja Ghoshal (1998)
korostavat, etta sosiaalinen paaoma mahdollistaa tiedon siirron ja yhdistamisen, mika johtaa
innovaatioihin ja kilpailuetuun. Sosiaalinen paaoma helpottaa tiedon siirtymista ja jakamista
organisaation sisalla ja sen ulkopuolella, mika parantaa paatoksenteon laatua ja nopeutta.
Verkostojen kautta saadut ideat ja uudet nakokulmat voivat johtaa innovatiivisiin ratkaisuihin

ja uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin. Vahvat sosiaaliset verkostot auttavat organisaatiota
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sopeutumaan nopeasti muutoksiin ja hallitsemaan kriiseja tehokkaammin. (Larjovuori, Manka
& Nuutinen 2015, 10.)

Robert D. Putnam on tutkinut, miten sosiaalinen paaoma liittyy tasa-arvoon, vapauteen, su-
vaitsevaisuuteen seka laajempaan hyvinvointiin. Sosiaalisen paaoman ydin on ihmisten vali-
sissa suhteissa ilmeneva luottamus. Siina on kaksi elementtia, kyky sitoutua yhteisiin tavoit-
teisiin ja vastavuoroisuutta saatelevat normit. Taman mukaisesti on neljanlaisia yhteisoja:
luottamusta ei ole, luottamus perustuu valvontaan, luottamus perustuu sopimuksiin ja luotta-
mus perustuu vastavuoroisuuteen. Nain kuvatulla yhteison tilalla on kauas kantoinen vaikutus.
(Niemela 2000, 374-376.)

Henkiloston asenteiden ja henkisten valmiuksien merkitys saattaa tulevaisuudessa korostua
uudella tavalla (Schaffer ja Zalewski 2011). Olennaista on kyky johtaa itseaan ja omaa tyo-
uraansa, seka uuden oppimisen valmiudet, jotka tulisi huomioida my0s organisaatioiden ra-
kentamisessa ja johtamisessa. MyoOs psykologinen paaoma, jonka keskeisia osatekijoita ovat
sitkeys, itseluottamus, optimistisuus ja toiveikkuus (Luthans 2007) on todettu tutkimuksissa
suurimmalta osin opittavissa olevaksi taidoksi. Psykologinen paaoma on tutkimuksissa todettu
keskeiseksi yksilon menestymisen ja hyvinvoinnin kannalta, mutta silla on merkitysta myos
tyonteon tuloksellisuuteen ja organisaatiokayttaytymiseen (Avey 2011). (Larjovuori, Manka &
Nuutinen 2015, 7.)

2.4 Strateginen johtaminen ja paatoksentekotiede

Suomen strategisen johtamisen seuran tuottamassa kirjassa kerrotaan Suomen strategisen
johtamisen lyhyt historia, kuvaten viisi erilaista aaltoa tai tasoa, joilla yritykset operoivat
johtotoimissaan. Ensimmaisessa aallossa oli kyse budjetilla johtamisesta, toisessa aallossa
strategisen suunnittelun eli lilketoiminnan suunnittelun vaiheesta, kolmannessa aallossa joh-
dettiin strategisesti, jossa painopiste siirtyi lilkketoiminnan johtamiseen, neljannessa aallossa
ajateltiin strategisesti pyrkien synnyttamaan parempaa tulevaisuutta tarkastelemalla asioita
eri nakokulmista kriittisesti ja kyseenalaistaen. Viidennessa aallossa ollaan strategisen vuoro-
vaikutusjohtamisen vaiheessa, jossa monimutkaistuvien vuorovaikutussuhteiden nahdaan ole-
van keskeisia menestystekijoita yrityksen strategisessa johtamisessa. (Laamanen ym. 2006.
103.)

Tassa yhteydessa Michael Porterin strategisen johtamisen malli, joka korostaa organisaation
kilpailuedun ja strategisen aseman luomista, tarjoaa hyodyllisia nakokulmia strategisen osaa-
misen johtamisen prosesseihin. Tama malli voi auttaa kilpailuetujen tunnistamisessa ja kehit-

tamisessa seka strategian toteuttamisessa. Porterin kilpailuetuteoria ja strategian
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muodostamisen viisi voimaa -malli auttavat ymmartamaan, miten organisaatio voi rakentaa ja

yllapitaa kilpailuetua strategisen osaamisen kautta (Porter 1984, 26.)

Gary Hamelin teoriat kannustavat organisaatioita tunnistamaan ja hyodyntamaan ainutlaatui-
sia vahvuuksiaan, asettamaan rohkeita tavoitteita, omaksumaan vallankumouksellisen ja avoi-
men innovaation periaatteita seka sailyttamaan strategisen ketteryyden. Nain organisaatiot
voivat kehittaa ja hyodyntaa strategista osaamistaan innovaatioiden kautta menestyakseen
kilpailussa. (Hamel 2009.)

Strategisen osaamisen johtaminen varmistaa, etta organisaatiolla on tarvittava osaaminen
strategisten tavoitteidensa saavuttamiseksi. Gary Desslerin ja Varkkeyn (2009) mukaan osaa-
misen johtaminen koostuu osaamisen tunnistamisesta, kehittamisesta, hyodyntamisesta ja ar-

vioinnista.

Paatoksenteon tueksi tarvitaan entista kipeammin luotettavaa ja laadukasta tutkimukseen pe-
rustuvaa tietoa, joka on paketoitu selkeasti, ymmarrettavasti ja tiedon kayttotarkoitus huo-
mioiden. (Karkkainen, Lammensalo, Kuosmanen & Koivulehto 2023, 9). Paatoksentekotiede on
laaja ja monitieteinen ala, joka hyodyntaa psykologiasta, taloustieteesta, tilastotieteesta,
tietojenkasittelysta ja muista tieteenaloista paatoksenteon ymmartamiseksi ja parantamiseksi
erilaisissa konteksteissa. Kuitenkaan osaamisen paatoksentekotieteelle ei ole olemassa laa-

jalti hyvaksyttya maaritelmaa. (Boudreau & Ramstad 2008, 48.)

Boudreau ja Ramstad kirjoittavat ottaneensa paatoksentekotieteen kasitteen kayttoon noin
vuonna 1999. He soveltavat kasitetta osaamispaatoksissa ja nakevat sen kehittyneen viidesta
keskeisesta osatekijasta: paatoksenteon viitekehyksesta, integroinnista johtamisjarjestelmiin,
yhteisesta ajattelumallista, tiedoista, mittaamisesta ja analysoinnista seka keskittymisesta
optimointiin. (Boudreau & Ramstad 2008, 48-53.)

Paatoksenteon viitekehys toimiessaan antaa johdonmukaisen ja loogisen mallin itsenaisiin
kausaalinen ketju toteutuu Bourdeun ja Ramstadtin esittamassa HC Bridge mallissa: Investoin-
nit->ohjelmat ja kaytannot -> organisaation osatekijoiden ja osaajajoukkojen suoritukset ->

organisaation kestava strateginen menestys (Boudreau & Ramstad 2008, 53-56.)

Paatoksentekotieteen viitekehys ja paaperiaatteet tulee integroida johtamisjarjestelmiin,
jotta organisaation kaikkia eri voimavaroja koskevat paatokset tukevat kaikkia organisaatio-
ja lilketoimintaprosesseja saumattomasti. Boudreau ja Ramstad huomauttavat taloushallinnon
kehittyneiden mallien ja prosessien mahdollistavan, etta sen viitekehykset ovat usein hyvin
integroituja yleisiin johtamisjarjestelmiin. Organisaation ja osaamiseen liittyva paatoksente-
kotiede on yhdistettava kahden tyyppisiin johtamisjarjestelmiin, henkilostotoiminnon ulko-

puolisiin johtamisjarjestelmiin ja osaamisen johtamisjarjestelmiin. Ulkopuoliset
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johtamisjarjestelmat kasittavat muun muassa strategisen suunnittelun, tuotelinjajohtamisen,
yritysjarjestelyt seka tuotanto- ja paaomabudjetoinnin. Osaamisen johtamisjarjestelmien,
jotka usein ovat henkilostotoiminnon sisalla, on otettava huomioon organisaation strategiset
puitteet. Tallaisia jarjestelmia ovat muun muassa tyovoiman suunnittelu, henkilostovalinnat,
henkiloston kehittaminen, suorituksen johtaminen, palkitseminen ja seuraajasuunnittelu.
Nailla toimilla on mahdollista saavuttaa koko organisaatioon yhdenmukaisia lahestymistapoja
vaikkapa tavoitteiden asettamiselle johtamisjarjestelmissa tai yksiloiden kehittamisen mal-
leille. (Boudreau & Ramstad 2008, 57-61.)

Yhteinen ajattelumalli antaa loogiset ja johdonmukaiset puitteet jatkuvalle keskustelulle
osaamisesta ja strategiasta. Johtajien rooliin liitetaan paatoksentekotieteen hallinta ja yh-
denmukaisten ajattelumallien, loogisten periaatteiden ja painopisteiden tuottaminen. (Boud-
reau & Ramstad 2008, 61-63) Paatoksentekoprosessien ja -mallin tulisi maarittaa periaatteita
tiedoista, mittaamisesta ja analysoinnista. Henkilostovoimavaroihin liittyvat mittarit ovat
usein laskentajarjestelmia palvelevia, kuten palkanmaksua. Teknologiaa ei Bourdreaun ja
Ramstadin mukaan ole viela pystytty hyodyntamaan strategisempien paatosten tekemisessa
(Boudreau & Ramstad 2008, 63-64.)

Viides paatoksentekotieteen osatekija on keskittyminen optimointiin vaihtoehtoja punnitse-
malla, jotka kehittynyt paatoksentekotieteen logiikka paljastaa. Optimointiin liittyy maksi-
moinnin unohtaminen seka keskiarvon ja lisaarvon erottaminen toisistaan. (Boudreau &
Ramstad 2008, 65-67.)

Petter Kavonius kirjoittaa Daniel Kahnemanin ja Amos Tverskyn tutkimuksista, jotka ovat kos-
keneet taipumuksia ja riskeja ajautua julkilausutuista normatiivisista paattelyn ja paatoksen-
teon ideaaleista poikkeavaan paattelyyn, paatosilluusioiksi. Kuten ankkuroitumisesta, jossa on
kysymys liiallisesta alkuarviointeihin takertumisesta, josta seuraa virheita paatoksenteossa tai
taipumuksesta vahvistuksen etsimiseen joillekin yksittaisille premisseille. (Kavonius 2003, 87-
89.) Nama tekijat on hyva muistaa ja huomioida paatoksentekotieteen yhteydessa, intuitiivi-

nen alue on kuitenkin osa kaytannon paatoksentekoa.

Paatosilluusioiden tutkimuksessa sijoitetaan nykyaan niiden tapahtuminen erityisesti paatok-
senteon intuitiiviselle alueelle. Kahneman ja hanen tutkijakumppaninsa Shane Frederick esit-
tavatkin, etta paatoksenteko tapahtuu intuitiivisissa ja harkinnallisissa systeemeissa, jotka to-
sin ovat erilaisissa vuorovaikutussuhteissa toistensa kanssa. Intuitiiviselle systeemille tyypilli-
sia piirteita ovat automaattisuus, alyllisten ponnistelujen puute (helppous), tunteiden suuri
vaikutus, selkeiden loogisten suhteiden syrjaytyminen epamaaraisten assosiaatioiden tielta
seka premissien nopea ja erittelematon samanaikainen kasittely ilman tietoista kontrollia tai
heikolla tietoisella kontrollilla. (Kavonius 2003, 87-89.)
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2.5 Oppiva organisaatio

Organisaation oppiminen (Organizational Learning) on kykya oppia ja sopeutua jatkuvasti, pa-
rantaen toimintatapoja ja prosesseja. Tama tarkoittaa tiedon luomista, jakamista ja hyodyn-
tamista organisaation kaikilla tasoilla. Peter Senge (1994) korostaa oppivan organisaation

merkitysta, jossa jatkuva oppiminen ja sopeutuminen ovat avainasemassa.

Oppiva organisaatio ei ole tiukasti ottaen mikaan selvapiirteinen tieteellinen teoria, jonka
lahtokohdat ja keskeiset kasitteet olisi maaritelty yksiselitteisella ja yhdenmukaisella tavalla.
Oppivaa organisaatiota koskevat tulkinnat ja maarittelyt ovat olleet lahinna "ideaalimalleja”-
nakemyksia siita, millainen "hyvan" organisaatiotoiminnan tulisi parhaimmillaan olla. Ideaali-
malleista johdetut kehittamisajatukset puolestaan edustavat nakemysta siita, milla tavoin voi
kehittaa organisaatioita "oppiviksi organisaatioiksi”. Urpo Sarala kirjoittaa Aikuiskasvatus jul-
kaisussa pienesta kyselystaan kasitteen ymmartamisesta ja kokoaa vastauksia yhdistaneita
seikkoja: luottamuksellinen, innostava henki, tiimityo, jatkuva oppiminen, yhteiset tavoitteet
ja visiot, nopea reagointi muutoksiin, vastuun jakautuminen. Lisaksi han nostaa verkostoitu-

misen ja vallan jakautumisen tekijat listaan. (Sarala 1996, 122-125.)

Sarala nostaa esille myos kirjallisuudessa tehtavat maarittelyt, kuten Jones ja Hendry (1992)
ovat eritelleet kolme tarkastelukriteeria, joiden avulla oppivaa organisaatiota koskevia kasi-
tyksia voidaan analysoida. Ensimmainen tapa tulkita oppiva organisaatio korostaa organisaati-
onrakenteen muuttamisen tarkeytta ja toimintavallan delegointia yha enemman suorittaja-
portaalle. Toisessa lahestymistavassa korostetaan erityisesti avointa kommunikaatiota ja
oman toiminnan kriittista ja reflektiivista itsearviointia. Kolmannessa lahestymistavassa ko-
rostetaan erityisesti ympariston muutoksen ja oman organisaation reunaehtojen tutkimista.
Kyse on viime kadessa uutta luovasta oppimisesta ja uusien ajattelu- ja toimintatapojen maa-

ratietoisesta tutkivasta etsimisesta. (Sarala 1996, 122-125.)

Peter Senge kirjoittaa oppivasta organisaatiosta, maaritellen sen organisaatioksi, jossa jokai-
sella on mahdollisuus kehittya jatkuvasti ja saavuttaa haluamiaan tuloksia. Tallaisessa organi-
saatiossa uudet ajattelumallit viriavat, ihmisilla on yhteiset tavoitteet ja he oppivat yhdessa
(Senge, 1990). Argyris puolestaan maarittelee oppivan organisaation jasenten jatkuvasti ky-
seenalaistavan toimintaansa, havaitsevan virheita tai poikkeamia ja korjaavan niita itse uusi-

malla organisaatiota ja omia toimintojaan (Argyris, 1977; Virtainlahti, 2009, 229).

Sengen oppien mukaan organisaatio voi kehittaa systeemiajattelua neljan tieteenalan kautta:
henkilokohtainen hallinta, yhteisen vision rakentaminen, henkiset mallit ja tiimioppiminen.
Kun nama nelja elementtia ovat paikoillaan, organisaatio siirtyy oppivan organisaation viiden-
teen ominaispiirteeseen, systeemiajatteluun. Senge korostaa, etta henkilokohtaisen hallinnan
omaavat tyontekijat ovat sitoutuneempia, aloitteellisempia ja vastuuntuntoisempia seka op-

pivat nopeammin (Senge, 1990, 145.)
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Strategisen menestyksen varmistamiseksi on tarkeaa luoda kyvykkyytta, joka mahdollistaa sy-
vallisen ymmarryksen toimintaympariston muutosvoimista seka niihin liittyvista mahdollisuuk-
sista ja haasteista. Innovatiivisuutta edistamalla kyseenalaistetaan vallitsevat ajatusmallit

seka loydetaan ja hyodynnetaan uusia mahdollisuuksia (Hannus, 2004, 13).

Boudreau ja Ramstad kirjoittavat osaamisen ja sen organisoinnin erilaisista lahestymista-
voista, joita yritykset usein kayttavat. Ensimmainen perustuu saantojen, maaraysten tai stan-
dardien noudattamiseen, mika liittyy usein suoraan rangaistusten, sakkojen tai oikeustapaus-
ten riskin pienentamiseen. Toinen lahestymistapa seuraa muoti-ilmioita ja trendeja henkilos-
toinnovoinnissa. Kolmas lahestymistapa on tasa-arvoisuuden ajatus, jossa kaikkia tyonteki-
joita pyritaan kohtelemaan samalla tavalla oikeudenmukaisuuden nimissa. Neljas lahestymis-
tapa on strategiseen logiikkaan perustuva viitekehys, jonka puolesta Boudreau ja Ramstad itse
kirjoittavat. He korostavat osaamispaatosten merkitysta ja niiden loogista yhdistamista tulok-
sellisuuteen ja strategiseen menestykseen. He pyrkivat tuomaan loogista ja rationaalista paa-
toksentekotiedetta henkilostotoimintoon, vahvistaen koko organisaation strategista kyvyk-
kyytta (Boudreau & Ramstad, 2008, 31-36.)

Osaamisvoimavara sisaltaa tiedossa olevan ja hallinnassa olevan osaamisen lisaksi kaiken saa-
tavilla olevan arvokkaan osaamisen, josta organisaatio ei viela ole tietoinen. Tama sisaltaa
yksiloiden kykyjen lisaksi heidan motivaationsa, kohtaamansa mahdollisuudet, inhimillisen

paaoman ja tietamyksen (Boudreau & Ramstad, 2008, 31-36).

Osaamisen hallinnalla pyritaan parantamaan paatoksia, jotka liittyvat ihmisten osaamiseen,
osaamisen organisointiin ja ihmisten valiseen vuorovaikutukseen. Osaamisen hallintaa tarvi-
taan, kun halutaan tunnistaa, kilpailla ja sailyttaa osaamista organisaatiossa seka hyodyntaa

osaamisvoimavaroja tehokkaasti (Boudreau & Ramstad, 2008, 39-40).

My0s tehokas henkilostojohtaminen voi tukea organisaation strategisia tavoitteita ja luoda kil-
pailuetua. Strategisen henkilojohtamisen tyokaluja ovat tyontekijakokemuksen mallit, johta-

misjarjestelmat ja organisaation kulttuurin kehittamismallit.

2.6 Strategisen osaamisen johtamisen prosessi

Strategisen osaamisen johtamista on hyodyllista tarkastella prosessina. Prosessimalli auttaa
hahmottamaan, miten organisaatio tunnistaa, kehittaa, hallitsee ja hyodyntaa strategista
osaamistaan tehokkaasti. Tama lahestymistapa auttaa organisaatiota hahmottamaan strategi-
sen osaamisen johtamisen kokonaisuuden ja varmistamaan sen johdonmukaisen ja systemaat-
tisen toteuttamisen. Prosessimalli ei ole yksinomaan yhden teoreetikon kehittama, vaan se on

yhdistelma useista johtamisen, strategian ja jatkuvan parantamisen teorioista, joita on
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sovellettu eri yhteyksissa, kuten yleinen vaiheistettu malli strategisessa johtamisessa, osaami-

sen kehittamisessa seka prosessien hallinnassa.

1. Tunnistaminen ja arviointi: Organisaation strategisten tavoitteiden ja tarpeiden pe-
rusteella tunnistetaan keskeiset osaamisalueet. Olemassa olevaa osaamista arvioidaan
ja verrataan tavoiteltavaan osaamistasoon.

2. Suunnittelu: Pohditaan, miten strategista osaamista kehitetaan ja hallitaan parhaiten
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama voi sisaltaa koulutusohjelmien suun-
nittelua, tiedonhallintakaytantojen kehittamista ja innovaatioprosessien suunnittelua.

3. Toimeenpano: Suunnitellut toimenpiteet strategisen osaamisen kehittamiseksi ja hal-
litsemiseksi toteutetaan kaytannossa. Koulutusohjelmia kaynnistetaan, tiedonhallinta-
jarjestelmia otetaan kayttoon ja innovaatioprosesseja kaynnistetaan.

4. Seuranta ja arviointi: Strategisen osaamisen kehittymista seurataan ja arvioidaan
saannollisesti. Tama voi sisaltaa suoritusmittareiden seurantaa, koulutuksen vaikutta-
vuuden arviointia ja innovaatioprosessien tehokkuuden tarkastelua.

5. Saataminen ja jatkokehittaminen: Saadun palautteen ja arviointitulosten perusteella
prosessia ja toimenpiteita saadellaan tarvittaessa. Kehitysehdotusten perusteella pro-

sessia jatkokehitetaan ja parannetaan jatkuvasti.

Prosessimallin avulla organisaatio pystyy systemaattisesti hallinnoimaan strategista osaamis-
taan ja varmistamaan sen jatkuvan kehittymisen ja sopeutumisen muuttuviin olosuhteisiin.
Lisaksi se auttaa organisaatiota saavuttamaan strategiset tavoitteensa tehokkaasti ja kilpailu-

kykyisesti.

2.7 Ennakoinnin rooli strategisessa paatoksenteossa

Ennakointi kuuluu yrityksen strategiseen johtamiseen ja paatoksentekoon olennaisena ja jo
sisaanrakennettuna osana erilaisilla aikajanteilla toteutettuna. Ennakointi mahdollistaa orga-
nisaation valmistautumisen tuleviin muutoksiin ja epavarmuuksiin, parantaen paatoksenteon
laatua ja joustavuutta. Strategisen johtamisen kasitekartta, joka on kuvattu ohessa, kuva 1.
Strategisen johtamisen kasiteverkostot, antaa hyvin mielikuvaa siita, miten ennakointia ta-

manen ym. 2005, 48.)
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Kuvio 2. Strategisen johtamisen kasiteverkostot, SSJS. (Laamanen ym., 2006)

Suomen strategisen johtamisen seuran tuottama piirroskaavion, kuvio 2. esiin nostaminen
tassa on relevanttia, jotta ennakoinnin lasnaolo yrityksen toiminnoissa avautuu, vaikka sita ei
erikseen nimettaisi tapahtuvaksi toiminnaksi. Ennakoimista kaytetaan jo yrityksen perustami-
sen, liikeidean, vision ja mission maarittelyssa, eika tarve paivittamiselle lopu, jos yrityksen
tahtoo pysyvan markkinoilla ja menestyvan. (Laamanen ym., 2006.) Trendit voivat auttaa ym-
martamaan muutosta ja tarkoituksellinen tulevaisuuden suunnittelu kasvattaa edellytyksia

myos ennustaa tulevaa. (Webb 2016, 72).

On tarkeata myos tiedostaa aikaviive strategisen kyvykkyyden realisoitumisessa seka kehitty-
misessa, ja muutokset tuloksissa nakyvat vasta vuosien paasta, kuten vaikkapa motivaation

rapautuminen nakyy tuloksissa vasta kahden vuoden paasta (Sutinen & Haapakorva 2016).

Klassinen strategiateoria, jota esimerkiksi Michael Porter edustaa, korostaa kilpailuetuja ja
pitkan aikavalin suunnittelua. Porterin kilpailustrategioissa ennakointi on olennainen kilpai-

luympariston analysoinnissa (Porter 1984.)

Mintzbergin mukaan organisaatiot eivat aina voi suunnitella pitkan tahtaimen strategioita tu-
levaisuuden epavarmuuden vuoksi. Sen sijaan organisaatioiden tulisi kehittaa kykya nopeaan
reagointiin ja oppimiseen, mika mahdollistaa adaptiivisen eli jatkuvasti toimintaymparistoon
sopeutuvan strategian toteuttamisen. Adaptiivisen strategian avulla organisaatiot voivat pa-

rantaa kykyaan havaita muutoksia toimintaymparistossa, analysoida niiden vaikutuksia ja
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mukauttaa strategioitaan vastaavasti. Tama lahestymistapa voi auttaa organisaatioita pysy-

maan kilpailukykyisina muuttuvassa liiketoimintaymparistossa. (Mintzberg 1994)

Adaptiivisessa strategiassa painotetaan emergenttia strategiaa eli strategiaa, joka kehittyy
vahitellen organisaation jokapaivaisten paatosten ja toimien kautta. Tama eroaa suunnitel-
lusta strategiasta, joka perustuu ennalta laadittuun suunnitelmaan. Adaptiivinen strategia ko-
rostaa jatkuvaa oppimista ja kokeilemista. Organisaatiot oppivat, mika toimii ja mika ei, ja
mukauttavat strategiaansa taman oppimisen perusteella. Organisaatioiden tulee olla valmiita
muokkaamaan strategioitaan nopeasti vastauksena ulkoisiin muutoksiin, kuten markkinoiden
muutoksiin, teknologian kehitykseen tai kilpailutilanteen muutoksiin. Adaptiivinen strategia
tunnustaa, etta liiketoimintaymparistot ovat monimutkaisia ja ennakoimattomia, joten stra-
tegisen suunnittelun tulee olla dynaamista ja iteratiivista. Adaptiivinen strategia ei siis ole

staattinen prosessi, vaan jatkuva mukautumis- ja oppimisprosessi. (Mintzberg 1994)

Voidaan todeta, etta ennakointi ja adaptiivinen strategia ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa ja
ennakointi on keskeinen osa adaptiivista strategiaa. Se mahdollistaa organisaation valmistau-
tumisen tuleviin muutoksiin, riskien hallinnan, oppimisen ja jatkuvan sopeutumisen. Ilman en-

nakointia adaptiivisen strategian tehokas toteuttaminen olisi huomattavasti haastavampaa.

Tulevaisuudentutkimus (future studies) ja skenaariotyoskentely ovat keskeisia ennakoinnin
menetelmia. Peter Schwartz ja Herman Kahn ovat tunnettuja skenaariotyoskentelyn kehitta-
jia, jotka korostavat eri tulevaisuuden mahdollisuuksien systemaattista tarkastelua (Schwartz,
1991; Kahn & Wiener, 1967). Skenaarioanalyysi auttaa organisaatioita valmistautumaan usei-

siin mahdollisiin tulevaisuuksiin ja tekemaan joustavia strategisia paatoksia.

Ennakointi on myos kriittinen riskienhallinnan nakokulmasta. Daniel Kahnemanin ja Amos
Tverskyn prospektiteoria korostaa paatoksenteon epavarmuutta ja riskien havaitsemista (Kah-
neman & Tversky, 1979). Ennakointi mahdollistaa riskien varhaisen tunnistamisen ja strategi-
oiden kehittamisen niiden hallitsemiseksi. Jokaisella organisaatiolla tulisi olla tulevaisuusstra-
tegia - tulevaisuuteen luotaava strategia, jonka laadinnassa hyodynnetaan ennakointimeto-

deja, kehitetaan aareisnakoa ja toisin ajattelua. (Heinonen, Ruotsalalainen & Kurki 2012, 15).

Hamel myos muistuttaa, etta tulevaisuus ei koskaan tule organisaatiossa jokaiselle yllatyk-
sena. Joku on jossain ollut valppaana. (Hamel 2001, 195). Tama onkin samalla seka mahdolli-
suus etta haaste, miten saada valjastettua tietamys joka yrityksessa on, jotta se hyodyttaa
kaikkia?



28

2.8 Strategisen osaamisen ja ennakoinnin yhdistaminen

Tassa osiossa analysoidaan miten strategisen osaamisen johtaminen ja ennakointi voivat tukea
toisiaan, ja tunnistaa mahdolliset esteet tai haasteet taman yhdistamisen tiella. Strategisen
osaamisen ja ennakoinnin yhdistaminen tarjoaa merkittavia mahdollisuuksia, mutta siihen liit-
tyy myos monia haasteita. Yhdistamalla nama kaksi osa-aluetta organisaatiot voivat parantaa
paatoksentekoprosessejaan ja sopeutumiskykyaan. Alla kasitellaan naiden yhdistamiseen liit-

tyvia keskeisia haasteita ja mahdollisuuksia teoreettisten viitekehysten avulla.

Sitran tyontekijat Pinja Parkkonen ja Katri Vataja kirjoittavat, etta strateginen ennakointi
(corporate foresight) tarkoittaa yritysten ja organisaatioiden kyvykkyytta luoda tulevaisuutta
koskevia vaihtoehtoja ja hyodyntaa tulevaisuutta koskevaa tietoa uusien toimintamallien ke-
hittamisessa ja nykyisten toimintamallien paivittamisessa, edistaa organisaatioiden ja yritys-
ten pitkan aikatahtaimen menestymista ja kilpailukykya. (Parkkonen & Vataja, 2019.) Kiinnos-
tus tulevaisuuteen on auttanut yrityksia kehittamaan seka toiminnallista ketteryyttaan etta

laajentamaan osaamisverkostojaan (Ketonen-Oksi 2021).

Osaamisen ennakoinnin viitekehys tulisi sitoa paivittaiseen toimintaan helpottaakseen ja ohja-
takseen valintoja. Tama tarkoittaa kaytannossa tietamysta yrityksen toiminnan ohjaavista te-
kijoista, kuten visioista, arvoista, strategioista, prosesseista, tavoitteista ja taloudellisesta
tilanteesta. Lisaksi tyontekijoiden tulee tietaa tyotovereidensa osaamisesta, voimavaroista,
tyotehtavista ja kaytettavista tyokaluista toiminnan ja tulosten arvioimiseksi. Nain osaamista
voidaan myos ennakoida analysoimalla tulevaa osaamisen tarvetta (Aaltonen & Wilenius,
2002, 167.)

Tulevaisuuden, hiljaisten signaalien ja erilaisten epavarmuuksien tutkiminen pitaisi integroida
osaksi yksiloiden paivittaista tyota eri puolilla organisaatiota. Naita loydoksia tulisi hyodyntaa
yhteisessa suunnittelussa, strategiatyossa ja innovoinnissa, joita toteutetaan rullaavan tai

ketteran strategiaprosessin avulla (Hamalainen ym., 2016, 190.)

Resurssien tehokas kaytto edellyttaa, etta ne ovat inventoituna organisaation jarjestelmiin.
Inventoinnin avulla voidaan myos tunnistaa osaamisresurssien puutteet (Viitala, 2005, 152-
153). Herbert Simonin rajallisen rationalisuuden teoria korostaa, etta paatoksentekijoiden

kyky kasitella ja hyodyntaa tietoa on rajallinen (Simon, 1957).

Yrityksen niin sanotussa tietopohjaisessa nakemyksessa tieto maaritellaan yleensa yrityksen
strategiseksi voimavaraksi tai resurssiksi (Bollinger & Smith, 2001, Grant, 1996, Eisenhardt &
Santos, 2002). Taman nakemyksen mukaisesti tulevaisuustieto keskittyisi ennakointiprosessin
tuloksiin eli siihen, miten skenaariot, tiekartat, visiot ja niihin liittyvat toimenpidesuositukset
auttavat priorisoimaan nykyista toimintaa, jotta yritys voi saavuttaa halutun tulevaisuuden

tilan. Toisin sanoen painopiste on tiedossa, joka kiteytyy esimerkiksi strategia-asiakirjaksi,
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lausunnoksi, visualisoinniksi ja niin edelleen. Nonaka & Teece (2001) ehdottavat kuitenkin
enemman toimintaan perustuvaa nakemysta tiedosta ja maarittelevat sen "dynaamiseksi inhi-

milliseksi prosessiksi, jolla oikeutetaan henkilokohtainen usko totuuteen”.

Osaamisen ennakointiprosessi perustuu erilaisiin analyysimenetelmiin, kuten trendi-, heikko-
jen signaalien, delphi-, elinkaari-, kilpailija-, asiakas-, sidosryhma-, arvoketju-, riski- ja
SWOT-analyyseihin. Lisaksi prosessi edellyttaa johdon omien ajatusmallien paivittamista liike-
toimintaymparistosta, strategioista, kilpailukyvysta ja muutoksen johtamisesta. Prosessi ete-
nee aihekokonaisuuksiin keskittyvien tyopajojen kautta ja on dialoginen. Tarkeampaa kuin
itse analyysit ovat keskustelut ja vaittelyt, jotka syntyvat niiden perusteella: mihin analyysi
perustuu, miten se poikkeaa nykyisista kasityksista, pitavatko nykyiset kasitykset paikkansa,
ja pitaisiko taman johtaa toimintaan ja jos niin minkalaiseen? (Aaltonen & Wilenius, 2002,
182-183.)

Strategisen osaamisen ja ennakoinnin yhdistaminen tarjoaa merkittavia mahdollisuuksia, ku-
ten paremman paatoksenteon, joustavuuden ja innovaatiokyvyn parantamisen. Kuitenkin
haasteita, kuten tieto- ja resurssipula, organisaatiokulttuuri ja muutosvastarinta, on ratkais-
tava. Teoreettiset viitekehykset, kuten Simonin rajallinen rationalisuus (Simon, 1957), Schei-
nin organisaatiokulttuuri (Schein, 2010) ja Teecen dynaamiset kyvykkyydet (Teece et al.,
1997), tarjoavat arvokkaita nakokulmia naiden haasteiden ymmartamiseen ja mahdollisuuk-

sien hyodyntamiseen.

Yrityksen strateginen osaaminen voi auttaa tunnistamaan ja ymmartamaan myos muiden yri-
tysten kayttamia strategioita, kuten hardball-strategioita, jotka ovat liiketoiminnassa kaytet-
tyja aggressiivisia taktiikoita, joilla pyritaan saavuttamaan kilpailuetu ja hallitsemaan markki-
noita. Tulevaisuuden mahdollisuuksien tunnistamisessa yksi keskeinen tekija on yhteistyover-
kostojen luominen eri tarkoituksiin ja tavoitteisiin, jolloin johtaminen muuttuu neuvottelutai-

tojen kayttamiseksi, niin sanotuksi orkestroinniksi (Hamalainen ym., 2016, 73- 79.)

Yksi kaytannon tyokalu on hackathon tapahtuma, jossa yritys tai organisaatio pyrkii saamaan
laadukkaita ratkaisuja asiantuntijoiden yhteistyolla. Termi "hackathon” yhdistaa sanat "hack”
ja "maraton”, viitaten ohjelmointiin ja rajattuun aikatauluun. Hackathonit ovat usein kilpai-
lullisia (Hackathon, 2021). Hackathonit tarjoavat arvokasta kokemusta ja mahdollisuuden luo-
vuuteen ja innovointiin, edistaen strategista osaamista, ajattelua ja ennakointia (Hamalai-
nen, ym. 2016, 197-199).

Tulevaisuusajattelu on ihmisen psyyken perustavanlaatuinen osa. Silla tarkoitetaan ihmismie-
len sisasyntyista ominaisuutta ymmartaa tulevaisuuden olemassaolo erillisena nykyhetkesta,
kuitenkin menneisyyden ja nykyisyyden todentumien pohjalta rakentuvana osana ajan dynaa-
mista jatkumoa. Tulevaisuusajatteluun kuuluu myos kyky tehda suunnitelmia tulevaisuuden

varalle. Tulevaisuusorientaatioksi eli tulevaisuussuuntautuneisuudeksi voidaan kutsua
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aktiivisempaa ja tietoisempaa tulevaisuuden haltuunottoa, eraanlaista tulevaisuusasennetta.
Lahtokohtaisesti yksinkertaistaen voidaan todeta, etta tulevaisuusajatteluun kannustavia asi-
oita/elementteja/ratkaisuja on lukuisia ja ne toimivat eri henkiloiden, organisaatioiden ja
kulttuurien kontekstissa eri tavoin. Tulevaisuusajattelua voidaan kehittaa, sita voidaan opet-
taa, oppia ja systemaattisesti harjoittaa - niin akateemisella, yritys-, kuin ruohonjuuritasolla.
Tulevaisuusajattelussa on paljolti kyse kyvysta visioida ja kuvitella tulevaisuutta, minka avulla
voidaan loytaa polkuja myos tulevaisuuteen vaikuttamiseen ja tulevaisuuden aktiiviseen teke-

miseen. (Heinonen, Ruotsalalainen & Kurki 2012, 18-19.)

2.9 Nykytila

Vaikka teoriassa (Edmondson, 1999) psykologinen turvallisuus nahdaan avaintekijana oppimi-
sen edistamisessa, haastateltavat korostivat sen rakentumisen olevan haastavaa etatyoympa-
ristossa. Tama havainto viittaa siihen, etta nykyiset tyoskentelytavat voivat vaatia uusia stra-

tegioita psykologisen turvallisuuden vahvistamiseen.

Monilla organisaatioilla on jo kaytossaan joitakin strategisen osaamisen johtamisen kaytan-
toja, mutta samalla on viela paljon kehitettavaa erityisesti osaamisen tunnistamisen, jakami-
sen ja hyodyntamisen alueilla. Lisaksi teknologian rooli osaamisen johtamisessa on kasva-

massa merkittavasti.

Nykyisin monet organisaatiot ovat tietoisia siita, etta osaaminen ja osaamispaaoma ovat kes-
keisia kilpailutekijoita. Ne ymmartavat, etta strategisen osaamisen johtamisella voidaan
luoda kilpailuetua ja tukea organisaation menestysta. Useat organisaatiot panostavat osaami-
sen tunnistamiseen ja kehittamiseen esimerkiksi osaamiskartoitusten, koulutusohjelmien ja
mentoroinnin avulla (Senge, 1994). Yha useammat organisaatiot pyrkivat myos luomaan kay-
tantoja osaamisen jakamiseen ja siirtamiseen tyontekijoiden valilla esimerkiksi tiimityon,
mentoroinnin ja tiedonjakamisen avulla (Nonaka & Takeuchi, 1995). Teknologiaa hyodynne-
taan osaamisen johtamisessa yha enemman, kuten osaamisen hallintajarjestelmien kaytossa,

jotka mahdollistavat osaamisen tunnistamisen, jakamisen ja kehittamisen (Garvin, 1993).

Jotkut organisaatiot laajentavat osaamisen johtamisen kaytantoja yhteistyohon kumppanei-

den ja verkostojen kanssa, esimerkiksi yhteisten koulutusohjelmien jarjestamisen tai osaami-
sen jakamisen muodossa ekosysteemissa. CAA Consulting Oy julkaisi vuonna 2001 tutkimusra-
portin, jossa he nostivat haasteeksi yritystason ydinosaamisen maarittamisen seka osaamisen
johtamisjarjestelman ja mittariston rakentamisen, seka naiden asioiden viestittamisen ja ai-

don kayttoonoton organisaatiossa (CAA Consulting 2001, 63).
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PwC:n selvityksen mukaan vuonna 2019 vain 37 prosenttia, vastanneista 6 000:sta johtajasta
arvioi, etta yrityksen strategia on hyvin maaritelty ja vain 13 prosenttia sanoi, etta yrityk-
sessa on tiekartta tulevaisuuden kyvykkyyksien rakentamiseksi. Jack Welch, edesmennyt Ge-
neral Electricin johtohahmo, on kirjoittanut, etta hanen kokemuksensa tyontekijoiden suori-
tuskyvyn jakautumisesta noudattelee 20-70-10-saantoa, jossa hyvin suoriutuvia on 20 prosent-
tia, kohtuullisesti suoriutuvia 70 prosenttia ja heikosti suoriutuvia 10 prosenttia. Kesti (Kesti
2010) kayttaa tata jakoa vaittaen, etta tyypillisimmin henkilosto sitoutuu organisaation stra-
tegiaan 20-70-10-saannon mukaisesti, tarkoittaen, etta 20 prosenttia innostuu tavoitteista, 70
prosenttia suhtautuu positiivisen epailevasti ja 10 prosenttia vastustaa strategiaa tai ei ole
siita kiinnostunut. (Kesti 2010, 125.)

Gary Hamel kirjoittaa Googlen kayttamasta 70-20-10-linjasta, joka mahdollistaa suunnitteli-
joille vapauden kayttaa 20 prosenttia ajastaan ydinliiketoiminnan ulkopuolisten asioiden pa-
rissa. Tama luo pysyvyytta, kun uteliaat ja innovatiiviset tyontekijat saavat tyoajallaan tehda
omia yksilollisia hankkeitaan, eika heidan taman vuoksi tarvitse lahtea yrityksen palveluk-
sesta. (Hamel 2009, 140.)

Toinen mahdollinen sovellettu tekniikka resurssien hallintaan ja tyontekijoiden motivointiin
on Pareton periaate, joka tunnetaan myos nimella 80/20-saanto. Italialainen taloustieteilija
Vilfredo Pareto kehitti taman konseptin huomattuaan, etta 20 % Italian vaestosta omisti 80 %
maan varallisuudesta. Tama havainto laajeni yleiseksi periaatteeksi, jonka mukaan monissa
ilmioissa pieni osa syista tai panoksista johtaa suurimpaan osaan seurauksista tai tuloksista.
organisaatiot voivat optimoida resurssien kayton ja parantaa kilpailukykyaan. (Krogerus,
Tschappeler, Earnhart & Naski. 2012, 104; Tanner 2024, 17.)

Pareton periaatetta voi soveltaa monella tapaa strategisen osaamisen johtamisen viitekehyk-
sessa, kuten osaamisen tunnistamisessa, koulutuksen ja kehittamisen priorisoinnissa, osaami-
sen jakamisessa ja strategisessa paatoksenteossa. Esimerkiksi organisaatioissa 20 % henkilos-
tosta voi tuottaa 80 % keskeisesta osaamisesta tai arvosta. Tunnistamalla nama avainhenkilot
ja heidan osaamisalueensa voidaan suunnata kehitysresurssit tehokkaammin. Koulutusohjel-
mat ja kehityshankkeet voidaan kohdistaa avainosaajiin, joilla on suurin potentiaali vaikuttaa
organisaation menestykseen, varmistaen, etta resurssit kaytetaan tehokkaasti ja tuottavat
maksimaalisen hyodyn. Osaamisen jakamisessa voidaan tunnistaa ne 20 % toiminnoista tai pro-
sesseista, joilla on suurin vaikutus osaamisen siirtamiseen ja jakamiseen organisaatiossa. Stra-
tegisessa paatoksenteossa voidaan tunnistaa ne 20 % strategisista toimenpiteista, jotka tuovat
80 % halutuista tuloksista.

Tasapainoinen kehittaminen on vuorovaikutteinen prosessi, jossa johto ohjaa organisaatiota

tavoitteita kohti, ja henkilosto tuo esiin asioita, jotka vaikuttavat seka reitin valintaan etta
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tavoitteisiin (Kesti 2010, 124). Keskittymalla strategisesti tarkeisiin kysymyksiin ja kohdenta-
malla resurssit ja toiminnot oikein, yritykset voivat parantaa kilpailukykyaan ja saavuttaa pit-

kaaikaista menestysta.

Henkilostoresurssien strategiseen johtamiseen ja henkilostostrategioihin liittyvan keskustelun
keskeisin ongelma on siina, etta ei ole selvaa kuvaa siita, mika asian ydin on. Edes henkilosto-
resurssien johtamisen alueen tuoreimmat kansainvaliset oppikirjat eivat anna selvaa tai valt-
tamatta minkaanlaista vastausta tahan problematiikkaan. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen
2002, 315-319.)

Jim Collinsin esitteleman Siili-teorian soveltaminen vaatii yritykselta keskittymista ja tekemi-
sen kohdentamista kolmen ydinkysymyksen leikkauspisteeseen. Ensimmainen kysymys: Mista
olet aidosti intohimoinen? Yrityksen taytyy tunnistaa ja keskittya niihin asioihin, jotka herat-
tavat intohimoa seka yrityksessa etta sen tyontekijoissa. Toinen kysymys: Missa voitte olla
maailman parhaita? Yrityksen tulee loytaa ne alueet, joissa se voi saavuttaa maailmanluokan
osaamisen ja keskittya niihin. Kolmas kysymys: Mika ajaa taloudellista moottorianne? Yrityk-
sen tulee tunnistaa ne tekijat, jotka parhaiten tukevat taloudellista menestysta ja rakentaa
strategiansa niiden ymparille. Kaytannossa tama tarkoittaa, etta yrityksen tulee jatkuvasti ar-
vioida ja keskittaa resurssejaan ja toimintaansa naihin asioihin. Tama auttaa yrityksia keskit-
tymaan vahvuuksiinsa ja valttamaan hajanaisuutta, mika voi estaa erinomaisuuden saavutta-
misen. (Collins 2001, 90-119.)

3 Teknologian ja tekoalyn vaikutus

Tassa osiossa tarkastellaan lyhyesti teknologian ja tekoalyn roolia strategisen osaamisen ke-
hittamisessa ja data-analytiikan hyodyntamista seka naiden kaikkien luomien riskien ja mah-

dollisuuksien nakymia.

Digitalisaation ja tekoalyn nopea kehitys muuttaa strategista osaamista merkittavasti, silla te-
koaly, automaatio ja digitalisaatio avaavat tietojohtamiseen uusia ulottuvuuksia. Teknologian
ansiosta massiivisia datamaaria, kuten big dataa, voidaan prosessoida tehokkaasti ilman inhi-
millisten resurssien kuormitusta, mika lisaa kapasiteettia ja tehostaa tiedonkeruun ja analyy-
sin resursseja (Listenmaa, 2023, 120-122). Jani Listenmaan mukaan tekoaly tukee osaamisen
kehittamista erityisesti oppimisanalytiikan kautta, jolloin tyontekijoiden oppimispolkuja ja
suoriutumista voidaan seurata tehokkaampien oppimismenetelmien tunnistamiseksi ja koulu-
tusohjelmien mukauttamiseksi yksilollisiin tarpeisiin. Tama mahdollistaa myos personoitujen
oppimiskokemusten tarjoamisen (Listenmaa, 2023). Analyysimenetelmat, kuten regressio-
analyysi ja ennakoiva analytiikka, auttavat lisaksi ymmartamaan, mitka tekijat vaikuttavat

osaamisen kehittamiseen, mika tukee tietoon perustuvaa paatoksentekoa ja tarjoaa
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ennakointiin uusia valineita. Tiedon tehokkaaseen hyodyntamiseen tarvitaan kuitenkin oleelli-
sen tiedon tunnistamista ja valikoimista monipuolisten sovellusten avulla (Listenmaa, 2023).
Clayton Christensenin (1997) kasittelema disruptiivisen innovaation teoria auttaa myds ym-
martamaan teknologian kehityksen vaikutusta strategiseen osaamiseen. Christensenin mukaan
disruptiivinen innovaatio syntyy usein teknologioiden tai liiketoimintamallien avulla, jotka
aluksi palvelevat kapeaa asiakassegmenttia yksinkertaisilla ratkaisuilla, mutta ajan myota ke-
hittyvat ja haastavat vakiintuneet markkinajohtajat - kuten online-koulutuspalvelut, jotka

tarjoavat vaihtoehtoja perinteiselle koulutukselle.

Yli 3000 haastateltua yrityshallintoa paljasti, etta 84 % ihmisista uskoo, etta tekoaly antaisi
yritykselle mahdollisuuden saavuttaa tai sailyttaa kilpailuetu, ja 75 % uskoo, etta tekoaly an-
taisi yrityksille myos mahdollisuuden tehda ja lisata uutta liiketoimintaa ja uusia yrityksia ny-
kyisilla liiketoimintamalleilla. Tekoalysovellusten avulla, kuten aanihaku, mainosten kohdista-
minen, tuottavuusanalyysi, sisallon luominen, dynaaminen hinnoittelu ja liidien pisteytys, yri-
tykset voivat tunnistaa yleisonsa, potentiaalisten ostajien liikkeet ja analysoida myos heidan
kayttaytymistaan ajoittain seka saavuttaa liiketoimintatavoitteensa myos tulevaisuuden en-
nustamisen avulla. Tunnetuimmat yritykset, jotka kayttavat paljon teknologiaa, ovat ilmoitta-
neet, etta innovatiivinen kasvu riippuu syvasta oppimisesta, kuten kuvantunnistuksesta tai pu-
heentunnistuksesta. Amazon, Spotify ja Netflix kayttavat koneoppimista ja sen algoritmia asi-
akkaiden tekemien hyvaksyntojen kehittamiseen. (Awais, K. J., Asif A. L., Kamlesh. N. &
Shivin D. 2021, 80-90.)

3.1 Teknologian ja tekoalyn rooli strategisen osaamisen kehittamisessa

Teknologian hyodyntaminen on olennainen osa strategista osaamista, silla se mahdollistaa
prosessien, tuotteiden ja palveluiden parantamisen seka osaamisen kehittamisen ja ennakoin-
nin. Teknologian integrointi organisaation toimintaan edellyttaa kykya soveltaa moderneja
teknologioita, kuten tekoalya ja digitalisaatiota. Davenport ja Prusak (1998) kasittelevat,
kuinka teknologia voi tukea tietamyksen hallintaa ja jakamista organisaatioissa, mika on kes-
keista osaamisen kehittamisessa. Teknologian hyodyntaminen strategisen osaamisen nakokul-
masta vaatii siten seka teknologian tuntemusta etta kykya soveltaa sita tehokkaasti organisaa-
tion tarpeisiin. Nain voidaan parantaa prosesseja, kehittaa osaamista ja ennakoida tulevaisuu-

den muutoksia, mika luo pohjan kestavalle kilpailuedulle.

Teknologia ja tekoaly voivat tarjota mahdollisuuksia tunnistaa, kehittaa ja hyodyntaa strate-
gista osaamista. Teknologia mahdollistaa suurien tietomaarien big datan keraamista, kuten
tiedon keraamista henkilostosta ja osaamisprofiilien tuottamista seka niiden analysoimista,
kuten kehitystarpeiden tunnistamista. Tekoalya voi kayttaa erilaisten datojen analysoimiseen

pyrittaessa ennakoimaan tulevaa, jolloin tahan tietoon pohjaten yritys voi tehda osaamisen
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kehittamissuunnitelmia. Teknologiaa voi kayttaa myos vapauttamaan aikaa korkeamman tason
tehtaviin kuten innovointiin ja ongelmanratkaisuun. Valitettavan usein datan lahteet organi-
saatiossa ovat ohuet tai vaarin painottuneet. Dataa saadaan monesta eri lahteesta ja ongel-
mana on ennemminkin laatu ja kyky muodostaa naiden pohjalta ymmarrysta ja nakemysta.
Olennaista on tunnistaa mita pitaa tietaa strategian kannalta, eika kompastua ns. turhaan tie-
toon. Merkityksellisinta on kyky tuottaa nakemyksellista ja strategisesti arvokasta tietoa.
(Tanner 2024, 74-75.)

Toimintaympariston ymmarrys

Hamel ilmaisee huolensa tekniikan kayttamisesta liilkaa seuraamiseen, standardisoimiseen ja
hallitsemiseen, niin kutsuttuun digitaaliseen Taylorismiin. Han sanoo, etta olemme antaneet
itsemme jaada vanhaan ajatteluun ja vanhaan malliin perustuvan johtamismallin panttivan-
geiksi, mallin, joka vaati useita kerroksia johtajia vain saadakseen asiat tehtya. Yksi uskomuk-
sistamme on, etta ihmiset ovat voimavara. Vanhassa teollisessa mallissa instituutio palkkaa
yksiloita tuottamaan tuotteita ja palveluita ja lopulta tekemaan voittoa. Tassa maailmanku-
vassa yksilo on valine. Ja tietenkaan me ihmiset emme ole parhaimmillamme, kun meita koh-
dellaan valineina. Hamel vaittaa, etta niin kauan kuin ajattelemme ihmisista tyossamme nain,
olemme asettaneet ehdottoman ylarajan organisatoriselle kyvykkyydelle. On yksinkertaisesti
asioita, joita et koskaan saa irti organisaatiosi ihmisista, jos henkilostomalli on linssi, jonka

lapi katsot heita ja heidan tyotaan. (Hamel 2009)

Erityisesti ihmislahtoinen ajattelu- ja toimintatapa korostuu tana paivana. Yksilollisilla koke-
muksilla on entista suurempi painoarvo niin asiakastarpeiden tyydyttamisessa kuin organisaa-
tioiden johtamisessa. (Tanner 2024, 80) Ilmio haastaa johdon toimimaan uudella tavalla ja

Gary Hamel on ennustanut suurta suosiota ja menestysta niille johtamisjarjestelman ominai-

suuksille, jotka tekevat tyosta entista inhimillisempaa (Hamel 2009, 147)

3.2 Data-analytiikan hyodyntaminen ennakoinnissa ja trendien tunnistamisessa

Tulevaisuuden ennakointi ja sopeutuminen on kykya nahda ja analysoida tulevaisuuden tren-

deja ja epavarmuuksia, seka mukautua naihin muutoksiin. Tama sisaltaa erilaisten tyokalujen
kayttoa kuten skenaarioanalyysin, jossa kehitetaan useita mahdollisia tulevaisuuden skenaa-

rioita erilaisten oletusten perusteella. Pierre Wack (1985) korostaa skenaarioanalyysin merki-
tysta ennakoivassa suunnittelussa. Toinen tyokalu on trendianalyysi ja heikot signaalit, jossa

analysoidaan nykyisia trendeja ja tunnistetaan pienia merkkeja tulevista muutoksista. Ansoff
(1975) korostaa heikkojen signaalien tarkeytta strategisessa johtamisessa, myos strategista

suunnittelua eli pitkan aikavalin tavoitteiden asettamista ja keinojen kehittamista niiden
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saavuttamiseksi. Mintzberg (1994) korostaa strategisen suunnittelun merkitysta ja emergent-
tien strategioiden roolia. Kaytannossa sopeutumista edistavat joustavat organisaatioraken-

teet.

Organisaation ymmarrys kattaa nykyisten kyvykkyyksien tunnistamisen seka liiketoimintamah-
dollisuuksien ja strategian toteutumista hidastavien tekijoiden havaitsemisen (Tanner, 2024,
137-138). Ennakointi puolestaan viittaa tulevaisuuden skenaarioiden ja mahdollisuuksien arvi-
ointiin, missa Peter Schwartzin skenaariotekniikka on yksi tunnetuimmista menetelmista.
Tama lahestymistapa auttaa organisaatioita valmistautumaan erilaisiin tulevaisuuden mahdol-
lisuuksiin (Schwartz, 2003). Teknologian ja tekoalyn hyodyntaminen oppimisalustoilla ja virtu-
aalitodellisuudessa puolestaan luo uusia tapoja tyontekijoiden kouluttamiseen ja kehittami-
seen. Michael Hammerin ja James Champyn teos "Reengineering the Corporation” korostaa
teknologian roolia liiketoiminnan uudelleenorganisoinnissa ja prosessien tehostamisessa (Ham-
mer & Champy, 2006).

Tyopaikoille piiloutuu usein valtava maara kehityspotentiaalia. Kehittamiseen taytyy saada
systemaattinen ote, jotta voidaan parantaa tyon sujuvuutta ja toimintamalleja koko organi-
saatiossa. Tyontekijoilla on paljon kokemukseen ja intuitioon perustuvaa osaamista, jota ei
ole manuaaleissa tai muistioissa. Mittaaminen toimintaa ohjaavasti hiljaiset signaalit-mene-
telmalla. Hiljaisten signaalien menetelma korostaa proaktiivista lahestymistapaa ennakointiin
ja strategiseen suunnitteluun, auttaen organisaatioita valmistautumaan tulevaisuuden epavar-
muuksiin ja mahdollisuuksiin paremmin. Tyontekijat ovat parhaita asiantuntijoita listaamaan
kehitystarpeita, ja useimpien parannusehdotuksien toteuttaminen on lahes ilmaista. (Kesti
2010, 40-42.)

Data-analytiikan avulla organisaatiot voivat tunnistaa nykyiset osaamisvajeet ja ennakoida tu-
levia osaamistarpeita. Davenport ja Harris esittelevat analyyttisen kilpailun viisivaiheisen
mallin ja kuvaavat kunkin vaiheen tyypillisia kayttaytymismalleja, kykyja ja haasteita. Enna-
koivalla, ohjailevalla ja autonomista analytiikkaa kayttamalla voi arvioida yrityksen kyvyk-
kyytta ja ohjata sita kohti korkeinta kilpailutasoa, painottaen, inhimillisia ja teknologisia re-

sursseja. (Davenport & Harris 2017)

Nykyaan useimmilla suurilla organisaatioilla on jonkinlaisia analyyttisia sovelluksia ja joitain
analytiikkatyokaluja asennettuna. Ne ovat kuitenkin liian usein marginaalisia lilketoiminnan
menestyksen kannalta, ja niita hallinnoidaan osastotasolla. Ne ovat tarkeita yksittaisille toi-
minnoille, mutta merkityksettomia koko kilpailulle. Tosin jotkut organisaatiot ovat ottaneet
resurssin, joka on naennaisesti kaikkien saatavilla, ja jalostaneet sita siina maarin, etta nii-

den strategiat on rakennettu sen ymparille. (Davenport & Harris 2017, 23.)

Useimmilla suurilla organisaatioilla on kaytossa henkilostotietojarjestelmat (HRIS), jotka tal-

lentavat HR-perustapahtumat, kuten palkkaamispaivamaaran, korvaukset, ylennykset ja
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suorituskykyluokitukset. Jotkut ylittavat taman tason ja tallentavat taitotasoja erilaisissa ky-
vyissa ja oppimisohjelmissa, joihin on ryhdytty naiden taitojen parantamiseksi. Yrityksilla on
yha useammin kyky suhteuttaa inhimilliseen paaomaan tekemansa investoinnit rahoituspaa-
oman tuottoon. Se, onko heilla halua, on kuitenkin toinen kysymys. Ihmiset voivat olla "tar-
kein voimavaramme" ja jopa kallein omaisuutemme, mutta he ovat harvoin mitatuin voimava-
ramme. Monet yritykset saattavat olla alkaneet hyodyntaa HR-analytiikkaa, mutta niilla ei

juurikaan kilpailla. (Davenport & Harris 2017, 72.)

Nadeem Khan ja Dave Millner kirjoittavat mittaamisen aikakaudesta, joka korostaa tiedon va-
likoimista ja kayttamista hyotya tuottavasti. Myos Henkilostohallinnon eli HR:n tulee siirtya
tahan aikakauteen ja miettia mita mitata ja miten, silla tahan ei ole tarjolla vakio vastausta,
vaan jokaisen organisaation taytyy itse maarittaa heille tarkeimmat tekijat. Olennaista on
ymmartaa ihmisiin liittyvaa tietoa ja siirtya menneisyyden raportoinnista tulevaisuuden ana-
lyysiin eli ottaa erilainen aikaperspektiivi omaan tyohonsa. Khan ja Millner luettelevat katta-
vasti erilaisia tyokaluja HR-tiedon analysointiin ja hallintaan kuten KPI (Key Performance Indi-
cators) eli tarkeimmat suoristuskykymittarit, HRIS (Human Resource Information System) -jar-
jestelmat, jotka keraavat ja tallentavat HR-tietoja, Bl-tyokalut (Business Intelligence) kuten
Power Bl, Tableau ja Qlik, jotka mahdollistavat monimutkaisempien analyysien ja visualisoin-
tien tekemisen. HR-analytiikkaohjelmistot kuten Visier, Workday ja SAP SuccessFactors, jotka
tarjoavat valmiita ratkaisuja HR-datan analysointiin. Yhtena vinkkina ihmispaaoman lisaarvon
mittaamiseksi he mainitsevat ISO 30414 standardin, jossa annetaan ohjeita inhimillisen paa-
oman sisaisesta ja ulkoisesta raportoinnista. Tavoitteena on ottaa huomioon ja tehda la-
pinakyvaksi inhimillisen padoman panos organisaatioon tyovoiman kestavyyden tukemiseksi.
(ISO 2024) Menestyvan henkilostoanalytiikan avain on yhdistaa teknologia ja ihmiset. (Khan &
Millner 2020)

Googlen erittain analyyttinen kulttuuri ja kaytannot nakyvat sen henkilostohallinnossa.
Googlen People Operations -ryhma toimii hyvin eri tavalla kuin tyypillinen HR-osasto. Sen
motto on: "Kaikkien ihmisten paatosten tulisi perustua dataan ja analytiikkaan.” Tavoitteensa
saavuttamiseksi Google loi ihmisanalytiikkatoiminnon, jolla on oma johtaja ja yli kuusikym-
kysymyksia. Googlen henkilostojohtaminen ylittaa usein huomattavasti tavanomaiset HR-mit-
tarit ja laajuuden ja kayttaa ennakoivaa analytiikkaa loytaakseen tapoja parantaa johdon suo-

Harris 2017, 73.)

Ainakin osaamista myyvilla yrityksilla, kuten konsulteilla, on kaytossa erilaisia osaamisenke-
raamistapoja ja tiedon sailyttamisratkaisuja, kuten osaamiskartoituksia, osaamiskortteja,
kriittisten menestystekijain analyysi, tuloskortteja ja laadunjohtamista. (Vanhala ym. 2002,
234-242)
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Toisaalta osaamisen moniulotteisuusongelman takia monet yritykset ovat myos luopuneet yri-
tyksista maaritella ja kartoittaa osaamisia. Teorioiden mukaan osaamisen johtamisen katve-
alueiden haasteita pystyy kasittelemaan vain organisaatio, joka myos kollektiivina toimii ih-
misaivojen kaltaisesti (Morgan 1986). Kaytannossa tulevaisuuden hallintaan tarvitaan kokonai-
nen organisaatiollinen silmia ja korvia havaitsemassa, tulkitsemassa ja oivaltamassa asiak-
kaita, kilpailukenttaa, alan kehitysta, tuotannon ongelmia jne. Oivalluksia voidaan vetaa yh-
teen skenaariosessioissa tai virallisissa strategiointi palavereissa. Tata olennaisempaa ja myos
haasteellisempaa on kuitenkin tehda tulevaisuuden osaamisvaateiden ja mahdollisuuksien ref-
lektoinnista jatkuva prosessi, johon kaikki organisaation tasot osallistuvat. Ja tassa tyossa esi-
henkiloilla, erityisesti etulinjalla ja keskijohdolla on keskeinen rooli motivoinnissa. (Kirjavai-
nen, Laakso-Manninen, Manka & Troberg 2003, 82-83.)

Webb on tunnettu tulevaisuudentutkija, professori ja teknologian ennustaja, joka kirjoittaa
mm. signaalien tulkinnasta ja tulevaisuuden ennakoinnista. Signaalien tulkinnassa han kannus-
taa kiinnittamaan huomiota nykyhetken piileviin merkkeihin ja muutoksiin, jotka voivat en-
nustaa tulevaisuuden suuntaa. Webb kehottaa myos tekemaan systemaattista trendianalyysia
eri aloilta, kuten teknologiasta, taloudesta, terveydenhuollosta ja ymparistosta. Nain voidaan

havaita nousevia trendeja ja niiden vaikutuksia tulevaisuudessa. (Webb 2016.)

Sitra, Suomen itsenaisyyden juhlarahasto, on julkisoikeudellinen eduskunnan valvoma rahasto,
joka perustettiin vuonna 1967 Suomen Pankin yhteyteen Suomen itsenaisyyden 50-vuotisjuh-
lan kunniaksi. Sitra on nakyvasti ennakointityoskentelyn puolesta toimiva vaikuttaja. He jul-
kaisevat erilaisia katsauksia ja raportteja kuten megatrendit ja osallistuttavat ihmisia erilai-

siin tyopajoihin.

Tulevaisuuden ennakoinnissa Webb korostaa tekoalyn ja datan roolia tulevaisuuden skenaa-
rioiden luomisessa ja mahdollisten kehityskulkujen todennakoisyyksien arvioinnissa, kuten

agenttipohjaiset mallit, Bayesian-verkot ja simuloinnit. (Webb 2016)

Muutosvoimien ymmartaminen kuten toimialan tunnistettavat trendit, mita muutokset meille
tarkoittavat, mita skenaarioita nahtavissa, mitka trendien ja megatrendien riskit ja mahdolli-
suudet omalle toiminnalle ja mita kilpailuetuja niista nousee. Hyva olla selkeana mille ajatuk-
sille ja kasityksille oma strategia rakentuu. Toimintaymparisto- ja asiakasymmarrys on tarkea
tekija ja tassakin voi kayttaa 20-80 saantoa apuna ymmartamaan mika tieto on olennaisinta,
mitka ovat reunaehdot ja milla tekijoilla suurimmat vaikutukset, vaikkapa tyontekijapitoon.
(Tanner 2024, 92.)
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3.3 Riskit ja mahdollisuudet

Teknologian nopea kehitys ja tekoalyn kaytto tarjoavat organisaatioille mahdollisuuden ke-
rata ja analysoida suuria maaria dataa seka tunnistaa tulevia trendeja ja mahdollisuuksia. Pii-
laakson yritykset, kuten Google ja LinkedIn, kehittivat uusia tapoja kasitella ja ymmartaa
koneoppiminen alkoivat tunkeutua analyyttisiin yrityksiin myos muilla toimialoilla. Nykyaan
koko kenttaan viitataan useilla nimilla, kuten big data -analytiikka tai liiketoimintatieto ja
edistynyt analytiikka, jotka yleensa kattavat paatoksentekokeskeisen tiedon keraamisen, hal-
linnan ja raportoinnin seka datalle suoritettavat analyyttiset tekniikat ja laskentamenetelmat
(Davenport ja Harris 2017, 25-29.)

Esimerkiksi Davenport ja Harris (2017) kuvaavat menestyneiden ammattilaisurheilun, kuten
baseball-, jalkapallo-, koripallo- ja jalkapallojoukkueiden, innovatiivisia lahestymistapoja pe-
laajien kykyjen mittaamiseen ja pelaajien valintaan joukkueisiin. Pisimmalle analyyttisesta
henkilostohallinnosta hyotyjaksi he nostavat New England Patriots, amerikkalaisen jalkapallo-
joukkueen, joka mittaa ja kehittaa aktiivisesti henkista kovuutta pelaajissaan kayttaytymis-
ja tunnealytestien avulla kayttamalla Troutwine Athletic Profilea (TAP). Analytiikan voimalai-
toksia, kuten Googlea, Capital Onea ja Walmartia, mainitaan esimerkkeina tehokkaasta lah-
jakkuuksien hallinnasta (Davenport & Harris, 2017, 25-29.)

Datan maaran valtava lisaantyminen ja tiedon demokratisointi eivat valttamatta tarkoita sita,
etta tieto olisi objektiivista tai nakisimme asiat samalla tavalla - painvastoin. Asiat polarisoi-
tuvat helposti ja niille annetaan merkityksia. Myos syy-seuraussuhteiden osoittaminen komp-
leksisessa maailmassa on aarimmaisen haastavaa. Disinformaatio, trollit ja muu valeuutisointi
luovat oman riskitekijansa, jotka voivat vaaristaa meidan kasityksiemme muodostumista.
(Tanner 2024, 29.)

Ihmisten ja koneiden valisten suhteiden maarittaminen ja se, miten ihmisen tyota ja liiketoi-
mintaprosesseja on muutettava konealyn hyodyntamiseksi, tulee selvasti olemaan tarkea aihe
lahitulevaisuudessa ja kaukaisessa tulevaisuudessa (Davenport & Harris 2017,143). Blomqvist,
Ruckenstein ja Saranto kirjoittavat, etta datan ja algoritmien hyodyntaminen synnyttaa vuo-
rovaikutussuhteita ihmisten ja toisaalta ihmisten ja koneiden valille. Se, mihin ihmiset luotta-
vat dataohjautuvissa kaytannoissa ja yhteiskunnassa, luo pohjaa teknologiavalitteiselle kom-
munikaatiolle ja yhteistyoverkostojen rakentamiselle. Parhaimmillaan tekoaly voi tukea yksi-
lon tyoskentelya ja tukea ryhman yhteistyota, mutta tama ei ole mitenkaan automaattista.
(Blomqvist, Ruckenstein & Saranto 2021, 52-55.)

Unicefin koostaman yhteenvedon (Penagos, Kassir & Vosloo, 2020) Hirvonen ja Enwald kaipaa-
vat kaikille tekoalyn lukutaito (Al literacy) valmiuksia, hyodyntaakseen ja kriittisesti arvioi-

dakseen teknologioita ja niiden vaikutuksia. Yhtena haasteena tassa he nostavat on myos
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tekoalyteknologioihin liittyva black box -ilmion, joka ilmentaa, ettei niiden toiminta ole la-
pinakyvaa (Adadi & Berrada 2018). Digialustojen kohdentavien ja reagoivien teknologioiden
tarjoamat mahdollisuudet voivat muovata tapojamme kohdata ja kayttaa informaatiota (Zha,
2020). Myos tapamme arvioida informaation autenttisuutta ja luotettavuutta tulevat haaste-
tuksi, kun yha suurempi osa digitaalisista sisalloista on tavalla tai toisella automaattisesti ge-
neroitua (Elliot, 2019). Tekoalyjen opettaminen voi johtaa vinoutumiin tai vahvistaa stereoty-
pioita ja ennakkokasityksia (Oxford Internet Institute 2021). Tekoalyteknologioiden oikeuden-
mukaisuudesta, lapinakyvyydesta, turvallisuudesta ja vastuullisuudesta neuvotellaankin par-
haillaan laajasti. (Hirvonen & Enwald. 2022, 26-29.)

Yksi mahdollisuus tai oikeammin edellytys yrityksen etenemiselle analytiikan kaytossa on joh-
don suora tuki, ellei investointipaatoksia kehitykseen tehda, ei tekeminen todennakoisesti voi

kasvaa kilpailueduksikaan.

Kaytettaessa dataa ja tekoalya osaamisen kehittamisessa on tarkeata huolehtia tietoturvan ja
tietosuojakaytantojen luomisesta, tama on osa yrityksen riskienhallintaa. On myos varmistet-
tava, etta tiedon keraaminen, tallentaminen ja kasittely noudattavat parhaita kaytantoja ja
lainsaadantoa, kuten GDPR:aa. (Listenmaa 2023) Tassa on muistettava myos jatkuva koulutta-
misen tarve, henkiloston on osattava toimia tietoturvallisesti ja osallistuttava nain riskien hal-
lintaan, kuten tietoturva- ja yksityisyysuhat, tyontekijoiden roolin muuttuminen ja teknolo-

gian riippuvuuden haasteet.

Data-analytiikka ja tekoaly voivat tarjota kilpailuetua markkinoilla, esimerkiksi parantamalla
tyontekijoiden suorituskykya ja sitoutumista. Organisaatiot ovat hyodyntaneet dataa ja analy-
tiikkaa myos innovaatioiden ja kehityksen ajureina. (Listenmaa 2023) Teknologian tehokas
kayttaminen voi luoda menestysta kuten kustannussaastoja, tuottavuuden kasvua ja uusien

lilkketoimintamahdollisuuksien syntymista.

4  Psykologinen turvallisuus

Kuten Edmondsonin (1999) teoriassa korostetaan, psykologinen turvallisuus lisaa tiimien oppi-
miskykya ja yhteistyota. Tama havaittiin myos tutkimuksen empiirisissa tuloksissa, joissa

useat haastateltavat nostivat esiin avoimen kommunikaation ja virheista oppimisen merkityk-
sen organisaatiossa. Esimerkiksi haastateltava X totesi: ‘Meilla on kulttuuri, jossa virheista pu-
huminen ei ole ongelma, vaan niita kaytetaan oppimiseen.' Tama tukee teorian vaitetta, etta

psykologisesti turvallinen ilmapiiri edistaa innovaatiota.

Psykologinen turvallisuus on olennainen strategisen osaamisen johtamisen osa-alue, silla se

vaikuttaa suoraan tyontekijoiden kykyyn oppia ja jakaa tietoa. Taman tutkimuksen
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kontekstissa psykologinen turvallisuus liittyy organisaation oppimis- ja innovointikyvykkyyk-
siin, jotka ovat elintarkeita dynaamisessa ja kilpailullisessa liiketoimintaymparistossa. Tasta
syysta se kytkeytyy saumattomasti strategisen johtamisen ja ennakointimenetelmien kasittei-
siin, joita kasitellaan tassa tyossa. Psykologinen turvallisuus on olennainen osa strategisen

osaamisen kehittamista, silla se mahdollistaa oppimisen ja innovoinnin organisaatiossa.

Psykologinen turvallisuus viittaa tyoilmapiiriin, jossa tyontekijat voivat ilmaista mielipiteensa,
ottaa riskeja ja tehda virheita ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Kun ymparisto on psy-
kologisesti turvallinen, ihmiset ovat rohkeampia ja luovempia, mika tukee organisaation oppi-
mista ja innovaatioita. Psykologisen turvallisuuden merkitys kytkeytyy kiinteasti organisaation
strategisen osaamisen johtamiseen, silla turvallinen ilmapiiri vahvistaa oppimista, yhteistyota
ja innovointia - keskeisia tekijoita, jotka tukevat seka osaamisen kehittamista etta tehokasta
strategiatyota. Kun tyontekijoilla on mahdollisuus ilmaista nakemyksiaan ja jakaa ideoitaan
ilman pelkoa negatiivisista seurauksista, organisaatiot voivat joustavammin ja tuloksekkaam-
min hyodyntaa henkiloston osaamista ja edistaa strategisten tavoitteiden saavuttamista. Psy-
kologisen turvallisuuden tutkimus ja sen sovellukset organisaatioissa, erityisesti Amy Edmond-
sonin (1999) tyon kautta, korostavat turvallisen ilmapiirin merkitysta ja sen keskeista roolia
menestyvassa johtamisessa ja tiimien toiminnassa. Edmondsonin tyon jalkeen psykologinen

turvallisuus on noussut keskeiseksi kasitteeksi organisaatiopsykologiassa ja johtamisessa.

Psykologisen turvallisuuden juuret ovat kuitenkin varhaisen organisaatiomuutoksen tutkimuk-
sessa. Edgar Schein ja Warren Bennis esittivat jo 1965, etta psykologinen turvallisuus auttaa
ihmisia tuntemaan olonsa turvalliseksi organisaation muutoksissa, vahentaen ”oppimisahdis-
tusta,” joka voi ilmeta, kun yksilo kohtaa ristiriitaisia tietoja (Schein, 1965). Nain psykologi-
nen turvallisuus auttaa keskittymaan jaettujen tavoitteiden saavuttamiseen itsesuojelun si-

jaan.

Chris Argyrisin ja Donald A. Schonin (1978) kaksoislenkkiteoria puolestaan selittaa, kuinka or-
ganisaatiot oppivat kahdenlaisen prosessin kautta: yksilollisen oppimisen, jossa tyontekijat
omaksuvat uusia taitoja, ja kollektiivisen oppimisen, jossa yksiloiden tiedot ja kokemukset
jaetaan organisaatiolle. Kaksoislenkkiteoria korostaa, etta yksiloiden ja organisaation keski-

nainen oppiminen vahvistaa tai heikentaa organisaation kykya sopeutua muutoksiin.

Ydinosaamisen jatkuva kehittaminen, kuten C.K. Prahaladin ja Gary Hamelin (1990) ydinosaa-
misteoria ehdottaa, on tarkea organisaation pitkaaikaiselle menestykselle. Samalla David
Teece (2000) on korostanut, etta kilpailuetu syntyy yrityksen tyontekijoiden asiantuntemuk-
sesta ja osaamisen hyodyntamisesta. Teecen mukaan tietopaaoman tehokas hyodyntaminen

organisaatiorakenteissa parantaa yrityksen menestymismahdollisuuksia.

Richard Rumelt on myos vaikuttanut strategian ymmarrykseen painottamalla strategiaa haas-
teiden kautta, jolloin ensin maaritetaan tarkeimmat ongelmat ja vasta sen jalkeen kohdenne-

taan resurssit niiden ratkaisuun. Hanen mukaansa strategia on menestyksen kannalta
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olennaista ongelmanratkaisua (Rumelt, 2022). Toiminnan liiallinen kiinnittyminen tuttuihin,
kerran menestyneisiin ratkaisuihin, kuten Rumelt toteaa, voi kuitenkin estaa organisaatiota

hyodyntamasta uusia mahdollisuuksia (Rumelt, 2022.)

Organisaatiopsykologiassa psykologinen turvallisuus tukee jatkuvaa oppimista ja innovaatioita,
mika ilmenee tyoymparistossa, jossa tyontekijat kokevat voivansa ilmaista ideoitaan ja ottaa
riskeja ilman pelkoa negatiivisista seuraamuksista (Edmondson, 2019). Parhaiden tiimien on
todettu raportoivan virheita avoimesti, mika ei niinkaan johdu suuremmasta virheiden maa-

rasta vaan paremmasta uskalluksesta kasitella niita yhdessa (Gjestad ym., 2023.)

4.1  Oppiva organisaatio

Oppivan organisaation kasitetta on tarkasteltu eri nakokulmista eri aikoina, ja siita on muo-
dostunut monitahoinen ja monipuolinen kasite. Saralat korostavat oppimisen yhteytta muu-
tokseen, innovaatioihin ja osallistumiseen, seka johtamistapojen muutokseen, kuten dele-
gointiin (Sarala & Sarala, 53-54). Peter Senge (1990) puolestaan maarittelee oppivan organi-
saation sellaiseksi, joka jatkuvasti kehittaa kykyaan luoda omaa tulevaisuuttaan yksiloiden

jatkuvan oivaltamisen kautta (Senge 1994, 13).

Jonesin ja Hendryn (1992) mukaan oppivassa organisaatiossa on vahintaan kolme erilaista na-
kokulmaa. Ensinnakin se voi tarkoittaa organisaatiota, joka madaltaa hierarkioitaan ja kan-
nustaa henkilostoaan yhteisen vision tavoitteluun. Toiseksi se voi sisaltaa avoimuuden ja kriit-
tisen itsearvioinnin korostamisen. Kolmanneksi siihen liittyy aktiivinen vuorovaikutus ja kyky

tehda tarvittavia muutoksia ja kehitystoimia (Sarala & Sarala 2001, 53-54.)

Oppivan organisaation ytimessa on kyky tunnistaa ja yhdistaa organisaation vahvuusalueita
kilpailukykya edistavalla tavalla. Prabalad ja Hamel (1990) ovat tuoneet keskusteluun ydin-
osaamisen kasitteen, joka keskittyy organisaation ydinosaamisen tunnistamiseen, vahvistami-
seen ja synergian luomiseen. Saraloiden kirja lahestyy oppivaa organisaatiota laatujohtamisen
nakokulmasta, kun taas Senge (1990, 1994) keskittyy vahvasti systeemiajatteluun. Senge esit-
telee viisi periaatetta, jotka ovat systeemiajattelu, itsehallinta, sisaiset toimintamallit, ja-

ettu visio ja tiimioppiminen (Stachon 1996, 132-134.)

Vaikka tassa opinnaytetyossa ei pureuduta syvemmin itse oppimiseen, se on merkittava tekija
strategisen osaamisen kehittamisessa. Oppivan organisaation taustalla on oppimisnakemys,
joka korostaa itseohjautuvuutta ja tyotoiminnan kehittamiseen liittyvaa oppimista (Sarala &
Sarala 2001, 56).

Argyris tarjoaa kaytannon strategioita organisaation oppimisen tukemiseksi, kuten ympariston

rakentamisen avoimuutta ja oppimista varten seka organisaatiokulttuurin luomista, joka
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tukee jatkuvaa oppimista ja kokeilukulttuuria. Jatkuvan parantamisen periaate on keskeinen
(Argyris 1992). Argyris myos kirjoittaa oppimisen esteista, jotka voivat haitata organisaation
oppimista, kuten yksiloiden ja organisaation puolustusmekanismit seka kaksoisvarjelu. Nama
esteet vaativat rakenteellista muutosta ja avoimuuden lisaamista (Argyris 1992). Schon koros-
taa reflektiivisen ajattelun ja toiminnan merkitysta ammatillisessa kehityksessa, ja miten

epavarmuuden sietaminen voi edistaa oppimista ja soveltamista (Schon 1983, 300).

Oppivan organisaation kasite korostaa jatkuvaa oppimista ja sopeutumista muuttuviin olosuh-
teisiin. Tarkeita nakokulmia ovat organisaation avoimuus uusille ideoille, tiedon jakaminen ja
reflektiivinen oppiminen (Senge 1990). Lisaksi ketterassa organisaatiossa korostetaan itseoh-
jautuvuutta, mika tarjoaa mahdollisuuksia innovaatioihin ja yhteistyohon (Collin ym., 2017,
108.)

4.2 Hiljainen tieto ja tietamys

Hiljaisen tiedon kasite perustuu termiin "tacit knowledge", joka viittaa siihen, etta ihmiset
tietavat enemman kuin pystyvat sanallisesti kuvailemaan. Tamankaltaisen tiedon siirtaminen
ja hyodyntaminen organisaatiossa voi olla haasteellista, erityisesti kun tyontekija poistuu or-
ganisaatiosta (Virtainlahti 2009, 31-38.)

Tietojohtamisen kontekstissa hiljainen tieto on muutettava nakyvaksi, jotta sita voidaan hyo-

dyntaa tehokkaasti. Tietojohtamisessa keskitytaan tietoon tietojarjestelmien avulla seka pro-
sesseihin, joissa tietoa kehitetaan ja jaetaan organisaatiossa. Koska tieto liittyy laheisesti ih-

misiin, on onnistuneen johtamisen edellytys ihmisten johtaminen ja organisaatiokulttuurin ke-
hittaminen, esimerkiksi oppivan organisaation periaatteiden mukaisesti (Virtainlahti 2009, 70-
72, 228.)

On arvioitu, etta yrityksissa 80-90 prosenttia ja asiantuntijaorganisaatioissa jopa 95 prosenttia
kaikesta tiedosta on hiljaista tietoa. Vaikka organisaatioiden kaytettavissa olevan nakyvan tie-
don maara kasvaa voimakkaasti, ei se silti hetkeen, jos koskaan, tule syrjayttamaan hiljaisen
tiedon merkitysta olennaisena tietolahteena. Vaikka paatoksenteon pohjana olisikin nakyva
tieto, kylla sen tueksi tarvitaan ihmisten hiljaista intuitiota, syy-seuraussuhteiden tunnista-
mista seka ideoita ratkaisuvaihtoehdoista ja tarvittavista toimenpiteista. (Listenmaa 2023,
34.)

On tarkeaa tiedostaa hiljaiseen tietoon liittyvat keskeiset kysymykset. Positiivisessa valossa
jaettu hiljainen tieto voi edistaa organisaation toimintaa, kun taas pantattu tai salaileva tieto
voi haitata sita. Organisaation kannalta on kriittista tunnistaa, mika tieto on olennaista toi-

minnan kannalta. Esimerkiksi Annie Brookingin listaamia kriittisia tietoja ovat erilaiset tyohon
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ja toimintaan liittyvat tiedot seka yrityksen historiasta ja asiakastuntemuksesta kumpuava
tieto (Virtainlahti 2009, 88-90.)

Japanilaiset tutkijat Nonaka ja Takeuchi ovat kehittaneet SECI-mallin, joka kuvaa tiedon luo-
misen prosessia neljan vaiheen kautta: sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistaminen ja sisaista-
minen. Naiden vaiheiden avulla hiljainen tieto muuntuu nakyvaksi ja painvastoin. Sosialisaa-

tiossa tietoa jaetaan kokemusten ja ajattelumallien avulla, ulkoistamisessa se muutetaan na-
kyvaksi tiedoksi, yhdistamisessa se monimutkaistuu ja sisaistamisessa se muuntuu jalleen hil-
jaiseksi tiedoksi oppimisen kautta (Virtainlahti 2009, 98.)

Hiljainen tieto on abstraktia ja sen johtamiseen liittyy monimutkaisia elementteja, kuten
paatokset siita, milloin tietoa tulisi jakaa ja milloin ei. Toimenpiteita suunnitellessa on tar-
keaa harkita mittareiden vaikutuksia ja pohtia niiden positiivisia ja negatiivisia seurauksia
(Virtainlahti 2009, 189.)

4.3  Johtajuuden rooli psykologisen turvallisuuden luomisessa ja yllapitamisessa

Johtajilla - kaikilla tasoilla, mutta erityisesti organisaation keskella - on ratkaiseva rooli psy-
kologisesti turvallisen organisaation luomisessa. Johtajien vaikutus organisaatiokulttuuriin on
hyvin osoitettu tutkimuksissa. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta johtajien reaktiot tapahtu-
miin vaikuttavat muiden jasenten kasityksiin asianmukaisesta ja turvallisesta kayttaytymi-
sesta (Edmondson 2012, 137). Edgar H. Schein (2010) korostaa myos, etta johtajat muovaavat
organisaatiokulttuuria omilla toimillaan ja kayttaytymisellaan, mika on olennaista psykologi-

sen turvallisuuden kannalta.

Koska psykologinen turvallisuus on joukko aineettomia, ihmissuhdeuskomuksia, joita ei voida
muuttaa yksinkertaisella johtamisvivulla, korostuvat esihenkiloiden hienovaraisten ja ei niin

hienovaraisten tapojen merkitykset (Edmondson 2012, 135-137). Schein (2010) lisaa, etta or-
ganisaatiokulttuurin muutos vaatii systemaattista lahestymistapaa ja johdonmukaista viestin-

taa, mika korostaa johtajien jatkuvaa roolia turvallisen ilmapiirin yllapitamisessa.

Suorat toimet ja kaytos, joilla esihenkilo voi edistaa psykologisen turvallisuuden syntymista,
ovat helposti lahestyttavyys, oman tiedon rajallisuuden tunnustaminen, erehtyvaisyyden pal-
jastaminen, epaonnistumien kohtelu oppimistapahtumina, suoran kielen kayttaminen, selkei-
den hyvaksyttavan toiminnan rajojen asettaminen seka ihmisten vastuullisina kohteleminen
rikottujen rajojen tapauksissa (Edmondson 2012, 139). Schein (2010) painottaa, etta johdon
esimerkki on keskeinen tekija siina, miten organisaation jasenet omaksuvat ja noudattavat

kulttuurisia normeja.
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Puhumisen pelon poistaminen antaa ihmisille mahdollisuuden ehdottaa uusia tai epatavallisia
ideoita, jotka ovat olennainen osa innovatiivisten tuotteiden ja palvelujen kehittamista (Ed-
mondson 2012, 128). Siksi psykologinen turvallisuus on ratkaisevan tarkeaa organisaatioissa,
joissa tieto muuttuu jatkuvasti tai tyontekijoiden on tehtava yhteistyota (Edmondson 2012,
125). Psykologisesti turvallinen ilmasto antaa aivoille mahdollisuuden maksimoida hermopro-
sessointitehonsa ajatuksen selkeyden ja luovan ilmaisun saavuttamiseksi (Edmondson 2012,
127).

4.4  Psykologisen turvallisuuden edistaminen teknologian ja ennakoinnin avulla

Psykologisen turvallisuuden luominen organisaatiossa on olennainen osa tyoympariston kehit-
tamista ja henkiloston hyvinvoinnin tukemista. Tassa osiossa tarkastellaan tapoja, joilla tek-

nologia ja ennakointi voivat tukea psykologisen turvallisuuden edistamista organisaatiossa.

Teknologia yksin on kylma ja tekninen tekija, mutta kun siihen yhdistetaan kayttajat, niin se
personoituu ja voi olla sosiaalisia suhteita rakentava ja yllapitava tekija. Kayttajat luovat si-
sallon ja arvon, teknologian toimiessa mahdollistajana. Toisaalta pelkka teknologia ei luo yk-

sinaan suhteita tai yllapida niita, vaan ihmisen aktiivisuus ratkaisee lopputuleman ja arvon.

Yksi lahestymistapa psykologisen turvallisuuden tukemiseen on hyddyntaa teknologiaa tiedon
jakamiseen ja vuorovaikutuksen edistamiseen tyontekijoiden valilla. Esimerkiksi digitaaliset
yhteistyOalustat, kuten Teams tai Slack, tarjoavat valineita reaaliaikaiseen viestintaan ja tie-
don jakamiseen, mika voi lisata avoimuutta ja lapinakyvyytta organisaatiossa. Tama on lin-
jassa Edmondsonin (2012) korostaman psykologisen turvallisuuden periaatteen kanssa, joka
kannustaa tyontekijoita ilmaisemaan mielipiteitaan ja ottamaan riskeja ilman pelkoa negatii-

visista seurauksista.

Toinen tapa tukea psykologista turvallisuutta on ennakoida tulevia muutoksia ja haasteita
teknologian avulla. Organisaatiot voivat hyodyntaa analytiikkaa ja ennustemalleja tunnista-
maan mahdollisia ongelmia tai konfliktien lahteita etukateen. Tama antaa mahdollisuuden va-
rautua niihin ja tarjota tukea tyontekijoilleen ennen kuin ongelmat eskaloituvat. Argyrisin
(1992) ja Scheinin (2010) teoriat organisaation oppimisesta ja kulttuurista korostavat jatkuvan

parantamisen ja avoimuuden merkitysta psykologisen turvallisuuden edistamisessa.

Kokonaisvaltainen lahestymistapa psykologisen turvallisuuden edistamiseen vaatii kuitenkin
huomioimaan myos teknologian kayton mahdolliset haittapuolet, kuten yksiloiden yksityisyy-
den suojan, tasapuolisuuden, vaarinymmarryksen ja tyon ja vapaa-ajan valisen rajan hamarty-
misen. Siksi on tarkeaa, etta organisaatiot kehittavat eettisia ohjeita ja kaytantoja teknolo-

gian kaytolle psykologisen turvallisuuden varmistamiseksi (Floridi, 2014).
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5  Case-tutkimus Vincit Oyj

Vincit, suomalainen ohjelmistoyhtio, on vuodesta 2007 lahtien rakentanut ainutlaatuista bran-
dia innovatiivisella johtamismallillaan, joka perustuu hajautettuun paatoksentekoon. Jokai-
nen tyontekija on oikeutettu ja velvoitettu tekemaan omaan vastuualueeseensa liittyvia paa-
toksia, mika tukee Vincitin vastuullista ja innovatiivista yrityskulttuuria (Remes, 2016). Tallai-
nen johtamistapa rohkaisee jatkuvaan oppimiseen ja itsenaisyyteen, erityisesti teknologia-
alalla, jossa yrityksen on sopeuduttava nopeasti alan kehitykseen ja muutoksiin. Tekoalyn ja
muiden teknologioiden strateginen hyodyntaminen tarjoaa Vincitille merkittavia kilpailuetuja,

mutta vaatii henkilostolta jatkuvaa sopeutumista ja uusien taitojen omaksumista.

Vincit toimii viidella keskeisella liiketoiminta-alueella: verkkosivut ja verkkokaupat, web-pal-
velut ja tietojarjestelmat, mobiilisovellukset, sulautetut jarjestelmat ja palvelumuotoilu.
Nama segmentit kattavat verkkosivustojen ja -kauppojen kehittamisen, ohjelmistopaivitykset,
mobiilialustat, Linux-pohjaiset laitteistot seka kayttoliittymasuunnittelun (Investing, 2024).
Taman monipuolisuuden ansiosta Vincit pystyy palvelemaan laajaa asiakaskuntaa ja mukautu-

maan nopeasti markkinoiden tarpeisiin.

Vincitin poikkeukselliset johtamiskaytannot ovat herattaneet kansainvalista kiinnostusta, ja
yritys on palkittu Euroopan parhaana tyopaikkana Great Place to Work -instituutin tutkimuk-
sessa seka kolmesti Suomen parhaana tyopaikkana (Remes, 2016). Tyontekijoiden hyvinvoin-
tiin panostaminen on ollut osa Vincitin strategista tahtotilaa, mutta yritys on joutunut myos
sopeuttamaan toimintaansa ja vahentamaan henkilostoa esimerkiksi Bilot Oyj fuusion jalkeen
muuttuneen markkinatilanteen vuoksi (Vincit, 2023). Nain Vincit osoittaa kykya mukautua ja

sailyttaa kilpailukykynsa.

Johtamismalli Laa$ (Leadership as a Service), jonka Vincit alun perin kehitti, korostaa yksilol-
lista johtamista. Malli tarjoaa tyontekijoille mahdollisuuden valita palveluja neljalta osa-alu-
eelta: hyvinvointi, osaamisen kehittaminen, urasuunnittelu ja liiketoiminta. Nykyisin Guidin-
nimella tunnettu malli tukee tyontekijoiden hyvinvointia, palautteen keraamista ja yrityksen
strategista kehittymista (Martela & Jarenko, 2017). Vincit kayttaa myos hackathoneja ja tyo-
pajoja, kuten kolmen horisontin ennakointimallia, osana strategista kehittamista ja tulevai-

suuden ennakointia.

Itseohjautuvuus on yksi Vincitin tarkeimmista toimintatavoista. Itseohjautuvuus tarkoittaa
sita, etta tyontekijat kykenevat toimimaan ilman ulkopuolista ohjausta tai hierarkkista kont-
rollia, jolloin tiimit toimivat itsenaisina yhteisoina. Tama organisoitumistapa tarjoaa tyonteki-
joille vapautta ja vastuuta mutta voi myos olla haastava organisaation jatkuvuuden ja hallin-
nan kannalta, mikali siihen ei liity yhteisesti hyvaksyttyja tavoitteita ja selkeaa strategista
tahtotilaa (Martela & Jarenko, 2017).
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Vincit osoittaa aktiivista sitoutumista osaamisen kehittamiseen ja strategisen ajattelun vah-
vistamiseen. Vuoden 2024 rekrytointi Learning Experience Director -tittelin alle korostaa yri-
tyksen halua panostaa henkiloston osaamiseen ja pitkajanteiseen kehittymiseen. Tama panos-
tus ennakoi Vincitin tavoitetta toimia kilpailukykyisena ja oppivana organisaationa dynaami-

sessa liiketoimintaymparistossa.

5.1 Tutkimuksen suunnittelu ja metodologia

Aihepiiri on valikoitunut opinnaytetyon tekijan oman mielenkiinnon pohjalta, koulutusohjel-
man seka yhteistyokumppanin etsimisprosessin aikana tapahtuneiden kontaktien vaikutuk-
sesta. Yhdistellen naita tekijoita, hahmottui opinnaytetyon otsikoksi strategisen osaamisen
johtaminen ja ennakointi. Erityisesti mielenkiintoisena nayttaytyy ristiriita, miten osaamista
yrityksissa tunnistetaan, mitataan, kerataan, sailytetaan, paivitetaan ja johdetaan, jotta siita
aidosti saadaan tulevaisuuden kilpailukyvyn johdettu ydin ja luomatta liian raskasta tai kyt-
taavaa toimintakulttuuria. Minkalaisia arvotuksia tahan liittyy seka miten pystytaan talla te-
kemisella luoda perustaa strategisen osaamisen johtamiselle, yhdistaen tulevaisuussuuntautu-

neen otteen kaikkeen tahan.

Tahan tarkasteluun haluttiin luoda ajankohtaista otetta huomioiden teknologian, tekoalyn
seka data-analytiikan nakemys strategisen osaamisen johtamiseen. Miten teemoihin liittyvilla

ratkaisuilla voidaan helpottaa arkea ja mita haasteita ne toisaalta voivat luoda.

Yrityksen osaamisen tarkastelun yhteyteen on luontevaa liittaa psykologisen turvallisuuden
kasite, joka kuvastaa inhimillista nakokulmaa ja tarkastelua, miten toimintaedellytyksia osaa-
misen karttumiselle tai avoimelle mittaamiselle avautuu. Tassa viitekehyksena on lyhyesti ka-
sitelty myoOs oppivan organisaation kasitetta, jotta psykologinen turvallisuus ei jaa irralliseksi

muuttujaksi, vaan saa painoarvoa asiayhteyteen nostolle.

Tarkastelun ytimessa on strategisen osaamisen tunnistamisen haaste; mika on yritykselle stra-
tegista osaamista ja mita sen tulisi olla tulevaisuudessa? Onko osaamisessa huomioitu koke-
muspohjainen, koulutuksella hankittu ja hiljainen tietamys? Toinen haaste tulee taman tun-
nistetun osaamisen johtamisesta, miten ohjata, vaalia ja kehittaa strategista osaamista, niin

etta se vastaa tulevaisuuden haasteisiin?

Strategisen osaamisen johtamista ja ennakointia Vincitilla on aloitettu kartoittamaan hake-
malla tietoa netista seka yrityksen omilta nettisivuilta etta googlaamalla Vincitin nimella kir-
joituksia ja mainintoja. Vincit onkin hyvin esilla, osin jo porssilistautumisensa seurauksena
syntyvan sijoittajatiedottamistarpeen vuoksi. Vincit julkaisi strategiapaivityksen viidestoista

joulukuuta 2022, jossa avattiin strategiset painopisteet ja tulostavoitteet seuraavalle
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kolmelle vuodelle. Taman lisaksi on etsitty kaikenlaisia kirjoituksia Vincitista paaasiassa ne-

tista, muutaman julkaisun ohella.

Tutkimuskohteena olevan yrityksen aineiston keruu alkoi netin valityksella ja jatkui lapi opin-
naytetyon kirjoitusprosessin ajan, paaasiallisena tiedon keraamisen tapana olivat haastattelut
valikoidulle ryhmalle yrityksen henkilokunnasta. Haastattelut toteutettiin etayhteydella
Teams-sovelluksen avulla. Haastatteluun valittiin yrityksen henkiloston opinnaytetyon ohjaus-
tiimin toimesta pieni ja mahdollisimman monipuolinen seka osaava otanta. Otanta vaikutti
haastattelujen perusteella onnistuneelle, silla kaikki haastateltavat olivat kysytyista asioista

perilla seka patevia vastaajia ja haastatteluja oli ilo tehda.

Tutkimuksen aineisto ja analyysi on suunniteltu tukemaan tutkimuskysymysta, jossa selvite-
taan, miten strategisen osaamisen johtamisen kaytannot voivat tukea organisaation muutos-
kyvykkyytta ja kilpailuetua. Esimerkiksi haastatteluissa esiin nousseet nakokulmat teknologian
hyodyntamiseen ja psykologiseen turvallisuuteen tarjoavat konkreettisia esimerkkeja teorian
soveltamisesta kaytantoon. Tutkimuskysymyksien tyostamisessa on huomioitu myos opinnayte-
tyon ohjausryhman esittamia nakemyksia. Teoriasta nostettiin strategisen osaamisen johtami-
sen prosessin vaiheista kysymyksia seka strategisen ajattelun ja ymmarryksen kartoitta-
miseksi, myos ennakointinakokulma, teknologian hyodyntaminen seka psykologisen turvalli-

suuden kokemukset tuotiin kysymyksiin, olennaisiksi kartoitettaviksi tekijoiksi.

Haastattelut litteroitiin, anonymisoitiin, ja luettiin lapi useampaan kertaan, jotta paastiin
itse aineiston analysointityota suorittamaan. Tahan kuului haastattelun vastauksien ryhmittely

ensin kysymyksittain, teemoitellen aiheita.

Tassa tyossa ei tehda markkinakatsausta tai muutenkaan keskityta yrityksen ympariston ana-
lyysiin, joka toki on olennainen tekija mietittaessa mika yrityksen strateginen osaaminen on
tai sen tulisi olla. Kuitenkin on mainittava, etta otantaryhman useammassakin haastattelussa
viitattiin muuttuneeseen markkinatilanteeseen ja sen luomaan kiristyneeseen kilpailuun.
Gartner, kansainvalinen tieto- ja viestintateknologian alan tutkimus- ja konsultointiyritys, en-
nusti vuoden 2023 lokakuussa maailmanlaajuisten IT-menojen kasvavan 8 % vuonna 2024.
(Gartner, 2023) Tivi, suomalaisen Alma Talentin kustantama tietotekniikan ammattilaislehti,
kirjoittaa nettisivullaan, etta Futuricen toimitusjohtaja Simo Leistin mielesta nykyisessa ta-
loussuhdanteessa it-alan hankkeita leimaa tarkka harkinta ja olennaiseen keskittyminen.
(Tivi, 2023). Muuttunut markkinatilanne vaatii muuttunutta strategista toimintaa, jotta yri-

tyksen asettamiin kasvutavoitteisiin voidaan paasta.

Vincitilla on Itseohjautuva organisaatiorakenne, joka korostaa tiimityota ja avointa kommuni-
kaatiota. Filosofi Frank Martela (2014) kirjoittaa itseohjautuvuuden ja yhteisoohjautuvuuden
puolesta parhaan tuloksen saavuttamiseksi. Tyontekijat vapautetaan tekemaan tyotaan pa-

remmin antamalla heille tilaa itsenaisesti paattaa, miten he asiakastaan parhaiten palvelevat.
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Kyse on siis olennaisesti vallan hajauttamisesta ja keskusjohtoisuuden purkamisesta. (Gam-
rasni 2021, 6.)

Itseohjautuvuusteoria sai alkunsa vuonna 1969 psykologianopiskelija Edward L. Decin pohdin-
noista; Jos ulkoiset palkkiot eivat aina lisaakaan ihmisen motivaatiota vaan kyse olisikin
enemman sisaisesta motivaatiosta? Voisiko joissain tilanteissa ulkoiset palkkiot sydoda pohjan
motivaatiolta, koska ne veisivat huomiota itse tekemiselta ja siita saadusta nautinnosta? Muu-
tama vuosi myohemmin jatko-opiskelija Richard M. Ryan liittyi mukaan Decin tutkimusryh-
maan ja syntyi Self-Determination Theory, SDT, suomennettuna itseohjautuvuusteoria. (Mar-
tela, 2014, s. 12.) Yrityskulttuurinsa Vincit kertoo painottavan itseohjautuvuutta, avoimuutta
ja tyontekijoiden hyvinvointia. Vincit onkin saanut tunnustuksena onnistuneesta yrityskulttuu-
rista useita palkintoja, kuten Suomen parhaaksi tyopaikaksi valitseminen useana vuonna pe-
rakkain. (Remes 2016).

Strategiassa korostetaan Vincitin tarjoavan ”"osaavimmat ja kilpailukykyisimmat asiantuntija-
tiimit digitalisaatioasteeltaan kehittyneiden asiakkaiden tarpeisiin”. Kaytannossa Vincitilla tu-
lee olla siis alan parasta osaamista talossa nyt ja tulevaisuudessa, jotta ilmaistulla tahtotilalla
on edellytykset toteutua. Resurssi voi tuottaa kilpailuetua tai pysyvaa kilpailuetua vain, jos se
sailyttaa arvonsa (Tanner 2024, 141). Tama tarkoittaa kaytannossa, etta Vincitilla on hyva olla
strategisen osaamisen johtamisen kaytannot kunnossa ja toiminnassa toteuttaakseen talta

osin julkilausuttua strategiaansa.

Vincitin nettisivuilta on luettavissa, etta heilla on oma koulutusorganisaatio Univincit. Sivus-
tolta on luettavissa erilaisista oppimista tukevista toiminnoista, joita yksiloille tarjoillaan hei-
dan omien mieltymysten mukaisesti, perehdytys, erilaisia koulutuksia, kuten Level-Up-koulu-
tus, itsenaisen opiskelun tukea, mentoroinnin ja traineen ohjelmat seka Nonconferensce.
(Vincit 2024)

Jotta kasityskyky taydentyy ja saa lisaulottuvuutta, on haastattelu toteutettu ennakolta paa-
tetylla otannalla, joka on yhdessa yrityksen opinnaytetyon ohjausryhman kanssa maaritelty.
Kaytannossa toteutus on taysin Vincitin ohjausryhman nakemyksen varassa muodostettu
otanta, heilla on nakemys yrityksen henkilostoon seka sen roolijakoihin, jonka perusteella
otannat suunniteltiin. Pyrkimyksena oli saada muutaman yrityksen sisaisen toimintayhteison
nakemysta esiin osaamisen johtamisesta, jotta haastatteluosiot pystyttiin suorittamaan te-

hokkaasti ja joustavasti.
5.2  Aineiston keruu ja analyysi

Tutkimusaineistoa on keratty puolistrukturoiduilla laadullisilla haastatteluilla ennalta maari-
tellylla otannalla. Nain pyrittiin saamaan syvallisempi kuva yrityksen strategisen osaamisen

johtamisen tilasta ja kaytanteista.
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Tieteellinen tieto korjaa itse itseaan, eika voi koskaan olla arvovapaata, vaikka pyrkiikin ob-
jektiivisuuteen seka puolueettomaan ja subjektiivisia kannanottaja valttelevaan yleisesti tun-

nettuun tiedonhankintamenetelman kayttamiseen. (Metsamuuronen 2006, 17)

2001 julkaistun CAA Consulting yrityksen toimesta tehdyn tutkimusraportin mukaan Tietolii-
kenne ja teollisuusalalla 56 prosentilla oli kaytossaan osaamisen johtamista tukeva tietojar-
jestelma. (CAA Consulting 2001, 52). Tasta tutkimuksesta on jo aikaa ja lienee perusteltua

olettaa tilanteen olevan reilu 20 vuotta myohemmin paljon kattavampi.

Osaamisen tietojarjestelmasta ei vastaajilla paaosin ollut suuria tyytyvaisyystekijoita, vaan 46
prosenttia kertoi, etteivat olleet tyytyvaisia, eivatka tyytymattomia jarjestelmaan. Tyytyvai-
sia oli 29 prosenttia ja tyytymattomia 17 prosenttia, kun erittain tyytymattomia oli 7 prosent-
tia ja erittain tyytyvaisia vain 1 prosentti vastaajista. Tyytyvaisyytta tietojarjestelmiin syn-
nyttivat kayttajaystavallisyys kokemukset, helppokayttoisyys ja loogisuus. Myos kaikkien
helppo jarjestelmankaytto mahdollisuus koettiin tyytyvaisyystekijaksi. Tyytymattomyytta ai-
heutti tietojarjestelmien joustamattomuus, monimutkaisuus, rajoitettu kayttajakunta seka

rajoitettu raportointimahdollisuus. (CAA Consulting 2001, 52.)

Kerattyja tutkimustuloksia, mukaan lukien Vincitin nettisivuilta ja haastatteluista saadut tie-
dot, tarkastellaan strategisen osaamisen johtamisen prosessin viitekehyksessa. Ohessa avat-

tuna prosessin eri tyovaiheiden analysointi keratyn tutkimusaineiston avulla.

1. Tunnistaminen ja arviointi: Organisaation strategiset tavoitteet on muotoiltu strategian
paivitysjulkaisussa joulukuussa 2022. Julkaisun mukaan Vincit keskittyy Pohjoismaiden (nimet-
tyina tassa kohtaa Suomi, Ruotsi ja Norja) ja USA:n markkinoihin. Naiden markkinoiden luo-
mien tarpeiden perusteella tunnistetaan keskeiset osaamisalueet. Olemassa olevaa osaamista
arvioidaan ja verrataan tavoiteltavaan osaamistasoon. Julkaisun yhteydessa toimitusjohtaja
Julius Manni ja varatoimitus- ja strateginen johtaja Jens Krogell ovat korostaneet Vincitin
osaamisen korkeata tasoa erityisesti muotoiluajattelussa, modernissa ketterassa kehittami-
sessa, raataloidyssa sovelluskehityksessa seka Enterprise-tason jarjestelmaosaamisessa, erityi-
sesti SAP-ekosysteemin teknologioissa. (Vincit 2022) Tama on julkisuuteen tiedotettu ja ker-

too miten yritys itse profiloi itseaan seka mita osaamista se myos markkinoille myy.

2. Suunnittelu: Pohditaan, miten strategista osaamista kehitetaan ja hallitaan parhaiten or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama voi sisaltaa koulutusohjelmien suunnittelua,

tiedonhallintakaytantojen kehittamista ja innovaatioprosessien suunnittelua.

Vincit on aktiivinen myos opiskelijayhteistyossa ja on solminut Laurea ammattikorkeakoulun
kanssa avainkumppanuuden (Laurea 2022), tama on luonut lukuisia erilaisia yhteisia projek-

teja, jotka ovat omalta osaltaan kehittaneet molempia osapuolia.
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Vincit osallistuu kisaamaan parhaasta tyopaikan tittelista saadakseen tietoa yrityksen tyotyy-
tyvaisyydesta ulkopuolisen toteuttamana testina. (Vincit 2022). Tamankin voi nahda strategi-
sena toimena ja tietoisena yrityskuvan rakentamisena. Tama toiminta tukeekin Vincitin jul-

kaisemaa tavoitetta olla houkutteleva tyopaikka parhaille osaajille.

Vincitin nakyvia toimia henkilostoon panostuksessa on koulutusorganisaatio Univincitin nettisi-
vuilla kerrottu avaaminen yrityksen ulkopuolelle ja uuden oppimisesta vastaavan johtajan
palkkaamisen. Yrityksen nettisivuilla kerrotaan erilaisista vaylista kouluttautua tyontekijana.
Haastattelut vahvistivat erilaisen oppimisen tapojen olemassa olemista, kuten uusiin projek-
teihin oma-aloitteisesti lahtemista, jossa tapahtuu jatkuvaa tyossaoppimista, seka erilaisten

verkko-opintojen tarjontaa seka omaehtoista opiskelua ja ammattikirjallisuuden lukemista.

3. Toimeenpano: Suunnitellut toimenpiteet strategisen osaamisen kehittamiseksi ja hallitse-
miseksi toteutetaan kaytannossa. Koulutusohjelmia kaynnistetaan, tiedonhallintajarjestelmia

otetaan kayttoon ja innovaatioprosesseja kaynnistetaan.

Haastattelujen perusteella voi todeta, etta ” arki rullaa” ja sita kautta oppimista tapahtuu,
tyossaoppimisena. Haasteena on epatasalaatuisuus, joka on itsenaisen toiminnan yhteydessa
luontevasti syntyva haaste. Jotkut tyontekijat ovat aktiivisempia kouluttautumaan ja paase-

vat monipuolisempiin projekteihin oppimaan lisaa.

4. Seuranta ja arviointi: Strategisen osaamisen kehittymista seurataan ja arvioidaan saannol-
lisesti. Tama voi sisaltaa suoritusmittareiden seurantaa, koulutuksen vaikuttavuuden arvioin-

tia ja innovaatioprosessien tehokkuuden tarkastelua.

5. Saataminen ja jatkokehittaminen: Saadun palautteen ja arviointitulosten perusteella pro-
sessia ja toimenpiteita saadellaan tarvittaessa. Kehitysehdotusten perusteella prosessia jatko-

kehitetaan ja parannetaan jatkuvasti.

Vincit on palkannut Learning Experience Directorin eli oppimiskokemuksesta vastaavan johta-
jan panostaakseen osaamisen systemaattiseen ja moderniin kehittamiseen seka viedakseen
Vincitin oppimisymparisto, koulutusorganisaatio Univincityn uudelle tasolle. (Vincit, 2024) Jo-
ten ainakin tahtotilaa yllapitaa ja edistaa henkiloston oppimista on ilmaistu konkreettisella

panostuksella.

5.3 Tulosten esittely ja tulkinta

Braunin ja Clarken (2006) temaattinen analyysi, jota tutkimustuloksien analysoinnissa kaytet-

tiin, sisaltaa kuusi vaihetta: dataan perehtyminen, alkukoodien luominen, teemojen
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etsiminen, teemojen kertaaminen, teemojen maarittely ja nimeaminen seka raportin tuotta-

minen. Alla on esitetty viitekehyksen soveltaminen kerattyyn haastattelumateriaaliin.
Vaihe 1: Dataan tutustuminen

Materiaali koostui kuudesta noin tunnin kestaneesta haastattelusta, joissa kasitellaan organi-
saation osaamisen tunnistamisen, tiedonhallinnan ja strategisen osaamisen kehittamisen eri
nakokohtia yrityksessa. Keskeisia aiheita ovat muun muassa se, miten osaaminen tunniste-
taan, miten tarkeita kompetensseja johdetaan ja tunnistetaan, miten eri yhteisot toteuttavat
osaamiskartoituksia ja miten hiljaista tietoa kasitellaan organisaatiossa. Tutkimuskysymykset

ovat liitteena 1.

Litterointi paljastaa, etta puhuttaessa syntyy monenlaisia ns. tukiaanteita ja kun haastattelu
on irrotettu eletysta tilanteesta pelkaksi tekstiksi, se nayttaytyy tarkasteluun erilaisella nako-
kulmalla. Tassa tyossa ei tarkastella kuitenkaan itse viestintaa tai sen moniulotteisuutta,
vaikka se mielenkiintoinen tyokalu onkin. Kuitenkin tiedostetaan ilmaisun tulkinnallisuus ja

subjektiivisuus.

Kaikki haastateltavat vastasivat avoimesti ja analyyttisesti esitettyihin kysymyksiin, ja heidan
panoksensa oli merkittava taman opinnaytetyon kannalta. Keskustelut olivat informatiivisia ja

avasivat uusia nakokulmia tutkimusaiheeseen.

Haastattelujen perusteella vahvuudeksi nousivatkin selkeasti ihmiset itse, heidan miellyttava
ja asioihin paneutuva olemuksensa seka analyyttinen kyvykkyys. Myos usko tekemiseen valittyi
vahvasti, vaikka valilla esiin nousikin kriittisia nakemyksia. Tama on mielestani erittain tarkea
seikka ja osaltaan taman voi tulkita viestivan psykologisesta turvallisuudesta. Tutkimuksen
otanta oli pieni suhteuttelutettuna henkiloston maaraan, eika tulokset ole yleistettavissa koko
yritykseen, silti tuloksia kannattaa kuunnella ja ehka nostaa valittuja teemoja tarkempaan
jatkotyostoon. On hyva muistaa, etta jokainen tyontekija edustaa yritystaan, olipa se kuinka
tietoista tai haluttuakaan. Tyontekija on kuin kaveleva mainos. Vincit on asiantuntija yritys,
joten osaaminen on kaiken keskiossa luonnollisesti. Voi kuvitella sen vaikuttavan siihen min-

kalaiset ihmiset pyrkivat Vincitille toihin ja minkalaisia ihmisia Vincitille palkataan.

Yritysostot ovat oma kokonaisuutensa seka taitolajinsa. Niita Vincitilla on ilmeisesti kaytetty
strategisena yrityksen kokoluokan kasvattamisen keinona. Tassa ty0ssa ei pyrita avaamaan yri-
tysostojen kayttamista tai niiden kaytannon toteutusta osaamisen hankintakeinona tai henki-
6ston pitotekijoiden osalta, vaikka haastatteluissa tamakin asia nousi vaihtuvuuteen vaikutta-
vana osatekijana ylos. Osa yrityksen nykyisesta henkilostosta on tullut yritykseen Bilot Oyj
fuusion myota. Fuusio toteutettiin 1.7.2022 ja tuolloin 240 henkiloa siirtyi Vincitin toiminimen
alle. Bilot Oyj oli ostanut vuoden 2020 loppupuolella CastorIT:n noin 65 osaajaa, laajentaak-

seen palveluvalikoimaa kattamaan SAP-toiminnanohjausjarjestelmien alustat ja jatkuvan
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yllapidon seka kyvyn tarjota SAP ERP -asiakkaille onnistunut siirtyma uuteen SAP S/4HANA:an.
Digitaaliseen strategiaan, brandi- ja palvelumuotoiluun seka verkkokauppojen kayttokoke-
mukseen erikoistuneen Motley Agency Oy:n osto syksylla 2021 toi Bilotille noin 40 uutta osaa-
jaa (Bilot 2021).

Vaihe 2: Alkuperaisten koodien luominen

Alustavan materiaalin lukemisen perusteella tunnistettiin seuraavat koodit:

e Osaamisen tunnistaminen

« Osaamisen merkitys

» Yhteisolahtoinen oppiminen

» Strategisen osaamisen kartoitus

» Johtajuuden rooli taitojen kehittamisessa

« Tietamyksen hallintajarjestelmat

« Hiljainen tieto

» Jatkuva oppiminen ja taitojen paivittaminen

« Strategisen osaamisen kehittaminen

Vaihe 3: Teemojen etsiminen

Taman jalkeen koodit ryhmiteltiin mahdollisiin teemoihin:

1. Osaamisen tunnistaminen ja johtaminen: Kuinka organisaatio tunnistaa ja hal-

litsee tarkeita taitoja.

2. Yhteison ja johtajuuden roolit: Yhteisolahtoisten aloitteiden ja johtajuuden

vaikutus taitojen kehittamiseen ja tunnustamiseen.

3. Tietamyksenhallintajarjestelmat ja -prosessit: Tietamyksen dokumentointiin

ja osaamisen kartoitukseen kaytettavat jarjestelmat.

4. Hiljaisen tiedon kasittely: Lahestymistapoja implisiittisen tiedon tunnistami-

seen ja hyodyntamiseen organisaatiossa.
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5. Jatkuva oppiminen ja taitojen kehittaminen: Mekanismit jatkuvaan oppimi-

seen ja taitojen paivittamiseen kilpailukyvyn sailyttamiseksi.
Vaihe 4: Teemojen kertaaminen

Teemat kaytiin lapi huolellisesti varmistaen, etta ne vastaavat aineiston sisaltoa tarkasti ja

etta ne ovat keskenaan yhtenaisia ja johdonmukaisia.

« Osaamisen tunnistaminen ja johtaminen sisaltavat keskusteluja siita, miten
osaaminen tunnistetaan organisaatiossa, systemaattisten lahestymistapojen

puutteesta ja joskus kaytetyista ad hoc -menetelmista.

*  Yhteison ja johtajuuden roolit keskittyvat erilaisten ammattiyhteisojen ja joh-

tajuuden rooliin oppimisympariston edistamisessa ja taitojen kehittamisessa.

« Tietamyksen hallintajarjestelmat ja -prosessit kattavat tyokalut ja jarjestel-
mat, joita kaytetaan osaamisrekisterin yllapitamiseen ja tietamyksen jakami-

sen helpottamiseen.

e Handling Silent Knowledge kasittelee tyontekijoiden hiljaisen tiedon keraami-

sen ja hyodyntamisen haasteita ja menetelmia.

« Jatkuva oppiminen ja taitojen kehittaminen tarkastelee sisaisia aloitteita ja
prosesseja, joiden tarkoituksena on jatkuva ammatillinen kehitys ja pysya

ajan tasalla markkinoiden tarpeista.
Vaihe 5: Teemojen maarittely ja nimeaminen

« Osaamisen tunnistaminen ja johtaminen: Prosessit ja haasteet olennaisten tai-

tojen tunnistamisessa organisaatiossa.

e Yhteiso- ja johtamisroolit: Yhteisojen ja johtajuuden vaikutus tiedon jakami-

seen ja taitojen kehittamiseen.

o Tietamyksenhallintajarjestelmat ja -prosessit: Tyokalut ja menetelmat osaa-

mistietojen yllapitoon ja kayttoon.

« Hiljaisen tiedon kasittely: Strategiat implisiittisen tiedon eksplisiittiseksi teke-

miseksi ja sen hyodyntamiseksi organisaation hyodyksi.

« Jatkuva oppiminen ja taitojen kehittaminen: Aloitteet jatkuvaan koulutukseen

ja taitojen parantamiseen kilpailukyvyn sailyttamiseksi.
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Vaihe 6: Raportin laatiminen
Raportti temaattisesta analyysista, joka perustuu annettuihin haastatteluihin, on seuraava:

Tutkimusaineistossa korostetaan useita kriittisia nakokohtia organisaation tietamyksessa ja
osaamisen hallinnassa. Osaamisen tunnistaminen ja johtaminen -teema paljastaa, etta organi-
saatiolta puuttuu systematiikkaa olennaisten taitojen tunnistamisen kaytanteista, jotka usein
perustuvat yhteison konsensukseen ja ad hoc -menetelmiin. Toki osaamista myyvana yrityk-
sena omat jarjestelmat osaamisen dokumentoituun keraamiseen on olemassa, mutta mieli-

kuva niiden vahvuudesta jai vajaaksi taman aineiston varassa.

Yhteison ja johtajuuden roolit -teema korostaa ammattiyhteisojen ja johtajuuden merkitysta
tiedon jakamisessa ja taitojen kehittamisessa. Se toteaa kuitenkin myos, etta ei ole olemassa
selkeaa visionaarista johtajaa, joka ohjaisi naita pyrkimyksia strategisesti. Kuten Martelan ja
Jarenkon kirjan kansilehtiossa todetaan, vahvasti itseohjautuvat organisaatiot tarvitsevat eri-
tyisen paljon johtajuutta ja erityisen vahan johtajia. (Martela & Jarenko 2017) Tama mainittu
johtajuuden esiin nousu voisi sopia myos Vincitille, sita vahvistavasti. Yksi haasteltava nimesi

suoraan kaipaavansa asiajohtajuutta.

Tiedolla johtamisen jarjestelmat ja prosessit -teema kasittelee erilaisten tyokalujen ja jarjes-
telmien, kuten CV:n kaltaisten profiilien ja yhteisokohtaisten kartoitusten, kayttoa osaamisen
dokumentoinnissa ja hallinnassa. Hiljaisen tiedon kasittely -teema kasittelee hiljaisen tiedon
keraamisen vaikeutta ja tarvetta jasennellymmille menetelmille sen dokumentoimiseksi ja
hyodyntamiseksi tehokkaasti. Aineiston perusteella hiljainen tieto tunnistetaan ja sita hyo-
dynnetaan, mutta se saattaa helposti siiloutua ja jaada erillisiin ryhmiin. Tama voi vaikeuttaa

tyontekijoiden tasapuolista tyollistymista erilaisiin projekteihin.

Lopuksi jatkuvan oppimisen ja taitojen kehittamisen teema korostaa organisaation riippu-
vuutta yhteisolahtoisista oppimisaloitteista, mentoroinnista ja ad hoc eli tiettya tarkoitusta
varten luoduista koulutuksista, taitojen pitamiseksi ajan tasalla ja merkityksellisina. Kuten
itseohjautuvuuteen sopii, on omalla aktiivisuudella tassa korostunut rooli eli vastuu on jokai-
sella tyontekijalla itsellaan, jota oma esihenkilo omalla tavallaan tukee. Tahan tukityohon on
olemassa apuvalineita, kuten SEBY, mutta niiden soveltaminen jaa esihenkilolle ja tasalaatui-
suus nousee haasteeksi. Haastatteluissa nousi esiin myos uraohjauksellisen nakemyksen raken-

tamisen tuen tarvetta ja toivetta.

Strategisen osaamisen johtamisen viitekehys tarjoaa teoreettisen perustan tarkastella, mi-
ten Vincit tunnistaa ja kehittaa osaamistaan. Prabalad ja Hamelin (1990) ydinosaamisen ka-
site on erityisen hyodyllinen Vincitin analysoinnissa, silla yrityksen kilpailuetu on vahvasti si-
dottu ohjelmistokehityksen ja palvelumuotoilun osaamiseen. Vincitin kayttama hajautettu

paatoksentekomalli tukee tata ydinosaamista, koska se antaa tyontekijoille tilaa innovoida ja
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kehittaa omaa osaamistaan itsenaisesti. Kuitenkin, kuten teoria esittaa, ydinosaaminen taytyy
tunnistaa ja kehittaa strategisesti. Vincitilla on kaytossa hyvia kaytantoja osaamisen kehitta-
miseksi (esim. Univincit), mutta haastatteluissa nousi esiin, etta kattavassa osaamisen kar-
toittamisessa ja dokumentoinnissa on puutteita. Tama on linjassa teorian kanssa, joka painot-
taa systemaattisen osaamiskartoituksen merkitysta tulevaisuuden kilpailuedun rakenta-

miseksi.

Teknologian ja tekoalyn rooli on toinen kriittinen teema analyysissa. Davenport ja Harris
(2017) korostavat, etta teknologia ja data-analytiikka voivat tuoda merkittavaa kilpailuetua,
mikali niita kaytetaan systemaattisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Vincit on osoittanut edis-
tyksellisyytta tassa suhteessa kehittamalla omia tyokalujaan ja jarjestelmiaan, kuten Guidin-
palvelua, joka tarjoaa johtamispalveluita ja hyvinvoinnin seurantaa. Kuitenkin, kuten teoria
kuinka he pystyvat hyodyntamaan naita ratkaisuja strategisina tyokaluina, ei vain teknisina
ratkaisuina. Tassa kohdin Vincit voisi panostaa enemman koulutukseen ja tyontekijoiden tuke-
miseen, jotta teknologian hyodyt maksimoidaan. Talla hetkella toteutukset vaikuttavat ole-
van taysin yksiloiden varassa, jolloin heraa kysymys hallinnoidaanko strategista yritystasoista

osaamisen johtamista.

Psykologinen turvallisuus nousi esiin seka teoriassa etta Vincit-case-analyysissa. Amy Ed-
mondsonin (1999) mukaan psykologinen turvallisuus on keskeinen tekija oppivan organisaa-
tion ja innovaatioiden edistamisessa. Vincitin itseohjautuvuus ja avoin paatoksenteko tukevat
psykologisen turvallisuuden toteutumista, mutta etatyoskentelyn lisaantyminen ja suuret hen-
kilostomaarat voivat aiheuttaa haasteita taman yllapitamisessa. Edgar Schein ja Warren Ben-
nisin (1965) oppivan organisaation kasite on myos relevantti tassa, silla Vincit pyrkii jatku-
vaan oppimiseen ja innovaatioihin. Kuitenkin, kuten haastattelut osoittavat, psykologisen tur-
vallisuuden yllapitaminen etatyon kontekstissa vaatii viela systemaattista tyota. Etatyossa,
jossa kontaktit jaavat vahemmalle, psykologinen turvallisuus voi jaada vaillinaiseksi. On tar-
keaa, etta Vincit kehittaa tapoja luoda psykologisesti turvallisia etatyoymparistoja, esimer-
kiksi yhteisollisyytta lisaavilla virtuaaliratkaisuilla ja palautekulttuurin vahvistamisella. Tama
tarve korostuu erityisesti jos tyontekijat eivat ole ennalta jo tuttuja keskenaan yritysoston tai

rekrytoinnin seurauksena.

Vincitin panostukset oppivaan organisaatioon ja sen periaatteisiin (Senge 1990) nakyvat esi-
merkiksi Univincitin kaltaisissa oppimisymparistoissa ja oppimiskokemuksen johtajan nimityk-
sessa. Kuitenkin teorian mukainen jatkuvan oppimisen ja hiljaisen tiedon hyodyntaminen

voisi olla systemaattisempaa. Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-malli, joka kuvaa hiljaisen
tiedon ulkoistamisen ja jakamisen prosessia, voisi tarjota hyodyllisen viitekehyksen Vincitille

kehittaa edelleen hiljaisen tiedon hallintaa. Talla hetkella haastattelut viittaavat siihen, etta
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hiljainen tieto siiloutuu ja sen jakaminen ei ole taysin strukturoitua, vaikka se onkin tarkeaa

strategisen osaamisen kartoituksessa ja kehittamisessa.

6  Yhteenveto ja johtopaatokset

Vincitin viestinta ja julkisuuskuva heijastavat edistyksellista ja innovatiivista organisaatiota.
Yrityksen nettisivut, strategian avoin julkaisu seka johdon haastattelut tukevat ammattimai-
suutta ja modernia imagoa. Mielikuvaa taydentavat myos Vincitin perustajan Mikko Kuitusen
kirjoitukset ja Sitran maininnat. Haastattelut henkiloston kanssa vahvistivat kuvaa osaavasta
ja ammattitaitoisesta henkilostosta, vaikka otanta oli rajallinen. Tama tutkimus pyrki ennen

kaikkea syventamaan ymmarrysta strategisen osaamisen johtamisesta.

Strateginen osaaminen on tulevaisuudessa kilpailukyvyn keskeinen mittari. Vincitin tulee hyo-
dyntaa vahvaa osaamisen kehittamisen kulttuuriaan edelleen, mutta se vaatii panostusta psy-
kologiseen turvallisuuteen, teknologian hyodyntamiseen ja hiljaisen tiedon systemaattiseen

jakamiseen. Druckerin (1974) ajatus siita, etta kulttuuri voi tukea tai estaa strategian toteu-

tumista, on relevantti myos Vincitin kontekstissa.

Kirjavaisen (2003) teoria osaamisen johtamisesta tarjoaa selkean kehyksen organisaatioiden
strategisen osaamisen kehittamiselle. Tulokset tukevat hanen nakemystaan siita, etta osaami-
sen johtaminen on kytkettava organisaation liiketoiminnallisiin tavoitteisiin ja toimintaympa-
riston muutoksiin. Tassa tutkimuksessa korostui erityisesti syvallisen ymmarryksen merkitys
nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa, jossa organisaatioiden kyky ennakoida ja rea-
goida muutoksiin on keskeinen menestystekija. Esimerkiksi Vincitin kyky hyodyntaa asiantunti-

joidensa osaamista eri projekteissa korostaa tata teoriaa kaytannossa.

Hamelin (2009) nakemys siita, ettei tulevaisuus tule kaikille yllatyksena, vaan se ennakoidaan
ja muotoillaan, korostaa organisaation kykya soveltaa adaptiivista strategiaa. Tama nakyy esi-
merkiksi Vincitin strategisessa painotuksessa itseohjautuviin tiimeihin, joissa paatoksenteko ja
kehitystyo tapahtuvat lahella toimintaa. Vincitin kaltaisen organisaation on hyodyllista sovel-
taa adaptiivista strategiaa, jossa strategiset valinnat tehdaan jatkuvan oppimisen ja jousta-
vuuden periaatteiden mukaisesti. Tama edellyttaa organisaatiolta valmiutta paivittaa strate-
giaansa muutosten myota seka tunnistaa kriittiset kehityskohteet, kuten osaamisen jatkuva

yllapitaminen ja syvallisen asiakasymmarryksen rakentaminen.

Aaltonen ja Wilenius (2002) korostavat organisaatioiden sisaisen tiedon jakamisen merkitysta.
Tyontekijoiden tietamys tyokavereidensa osaamisesta nousi myos tassa tutkimuksessa kes-
keiseksi teemaksi. Tama on erityisen tarkeaa asiantuntijaorganisaatioissa, joissa hiljainen
tieto muodostaa merkittavan osan organisaation osaamisresursseista. Vincit voisi hyotya siita,

etta se kehittaisi systemaattisia kaytantoja hiljaisen tiedon jakamiseen ja dokumentointiin,
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kuten Listenmaa (2023) esittaa. Tata voidaan tehostaa teknologisten ratkaisujen, kuten osaa-
miskartoitusjarjestelmien avulla. Nain varmistetaan osaamisen johtamiseen seka kyvykkyyk-

sien edelleen kehittamiseen tyokalujen tarjoamista.

Collinin (2020) esiin nostama itseohjautuvuus sopii erityisen hyvin asiantuntijaorganisaatioi-
hin, mutta se edellyttaa tehokasta analytiikkaa strategisten paatosten tukemiseksi. Analytii-
kan rooli investointipaatoksissa ja strategisessa johtamisessa korostuu nykyisessa tietointensii-
visessa toimintaymparistossa. Vincit voisi vahvistaa paatoksentekoa hyodyntamalla data-ana-
lytiikkaa laajemmin esimerkiksi investointien kohdistamisessa henkiloston koulutukseen ja
teknologiaratkaisuihin. Tama vahvistaisi yrityksen kykya mukautua muutosvaiheisiin ja lisaisi

sen kilpailukykya seka strategista toiminnan otetta dynaamisessa markkinassa.

Organisaatioiden kyky hyodyntaa osaamisvoimavaraansa on tulevaisuudessa kilpailukyvyn kes-
keinen mittari. Tama tutkimus osoittaa, etta Vincitilla on vahvat lahtokohdat kehittaa osaa-
misensa johtamista edelleen. Onnistuminen edellyttaa kuitenkin adaptiivisen strategian vah-
vistamista, hiljaisen tiedon hyodyntamista ja investointeja analytiikkaan, jotta organisaatio

voi tehda tietoon perustuvia, tulevaisuuteen suuntautuvia paatoksia.

Vincitilla on vahva osaamisen kehittamisen kulttuuri, mutta tutkimuksen perusteella voidaan
todeta, etta yrityksen tulisi panostaa entista enemman strategisen osaamisen johtamiseen ja
teknologian seka psykologisen turvallisuuden systemaattiseen hyodyntamiseen. Druckerin
(1974) ajatus siita, etta kulttuuri syo strategian aamupalaksi, on relevantti myos Vincitille:
vaikka yrityksen strategiat ovat selkeat ja innovaatiokykya loytyy, kulttuurilliset haasteet ku-
ten psykologisen turvallisuuden ja hiljaisen tiedon jakamisen kehittaminen voivat estaa stra-
tegian taysimaaraisen toteutumisen. Vincitin itseohjautuva organisaatiorakenne vaatii erityi-

sen paljon johtajuutta tukeakseen naiden tavoitteiden saavuttamista.

Vincitin kannattaa jatkaa panostustaan teknologian ja data-analytiikan hyodyntamiseen myos
oman yrityksen sisalla, seka samalla investoida tyontekijoidensa koulutukseen ja muutosky-
vykkyyteen. Kun teknologian kaytto ja tyontekijoiden osaaminen yhdistetaan vahvasti, yritys

voi saavuttaa merkittavaa kilpailuetua myos tulevaisuudessa.

Lisaksi Vincit voisi hyodyntaa SECI-mallia systemaattisemman hiljaisen tiedon jakamisessa
seka oppivien yhteisdjen roolia strategisen osaamisen kehittamisessa. Tama auttaisi myos luo-
maan enemman psykologista turvallisuutta, erityisesti etatyossa, joka vaatii uusia lahestymis-

tapoja sosiaalisen yhteenkuuluvuuden ja yhteistyon tukemiseen.

Teoriaosuudessa kasiteltyjen teemojen, kuten strategisen ennakoinnin, psykologisen turvalli-
suuden ja teknologian hyodyntamisen, merkitys vahvistuu tutkimuksen tuloksissa. Aineistosta

esiin noussut tarve muutoskyvykkyyden vahvistamiseen yhdistyy psykologiseen turvallisuuteen
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ja teknologian rooliin, tarjoten kaytannon nakokulmia siihen, miten yritykset voivat sopeutua

paremmin tulevaisuuden haasteisiin.

6.1 Tutkimustulokset ja niiden merkitys

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista monipuolinen aineistonkeruu, joka mahdollistaa ilmi-
oiden syvallisen tarkastelun, ilmaisullisen rikkauden ja kompleksisuuden (Alasuutari, 1999).
Osaamisen johtamisen tutkijoiden ja kaytannon kehittajien mukaan mielekkaampaa olisi ke-
hittaa osaamisen johtamista laajemman johtamisen kehittamisen perspektiivista. Tama koh-
distaa tarkastelun johtamisen toimivuuteen ja siihen, ketka voivat ottaa vastuun hankkeista,
jotka ylittavat funktionaaliset kehittamisrajat ja tukevat liiketoimintatavoitteita (Kirjavainen
ym., 2003, s. 89-90). Huolimatta johtamistavasta, myos itsensa johtaminen on taito, joka tu-
lee erikseen oppia ja joka vaatii poisoppimista itsensa johtamiseen sopimattomista asenteista
ja toimintamalleista (Drucker 1999, Ulrich 2000; Kilpinen ym., 2022, s. 90).

Haastattelut paljastivat, etta tyontekijat ovat itseohjautuvia, analyyttisia ja luottavat yrityk-
sen toimintamalleihin. Kehityskohteeksi nousi kovan osaamispotentiaalin hyodyntaminen tay-
simaaraisesti: tekninen osaaminen osataan dokumentoida ja kayttaa projektitiimien muodos-
tamisessa, mutta toimintatapoja voisi selkeyttaa, erityisesti osaamisen jakamisen ja strategi-
sen toiminnan tueksi. Esimerkiksi hiljaisen tiedon siirtyminen siilosta toiseen nahtiin haas-
teena, silla osa tietamyksesta vaikuttaa jaavan pienen sisapiirin varaan. Osaamisen kartoitta-
minen tehtiin paikoin vakiomallin avulla, mutta kommenttien mukaan sapluunan kaytto oli
kompeloa. Yhdessa osaamisyksikossa on kuitenkin tehty kattava osaamiskartoitus, mika luo
pohjaa osaamisen paremmalle hyodyntamiselle. Haasteina ovat tietojen hallinnointi ja jaka-
minen siten, etta tekijoiden yksilolliset tyotavat ja itseohjautuvuus huomioidaan. Nama seikat

ovat haasteita, joita uusi oppimiskokemuksesta vastaava johtaja varmaan paasee ratkomaan.

Haastattelujen perusteella esiin nousivat myos yhteistyon ja viestinnan muodot. Oma aktiivi-
suus koettiin avaintekijana ammatillisessa kehittymisessa, mutta systemaattisuuden puute
nahtiin merkittavana kehityskohteena. Ideoiden ja analyysin hyodyntamisen koettiin olevan
hajanaista. Tata voidaan kehittaa luomalla toimintatapoja, joissa asioita kasiteltaisiin syste-
maattisesti - esimerkiksi siten, etta osa ideoista altistettaisiin aanestykselle jatkojalostusta
varten. Lisaksi avoin viestinta on olennaista motivaation ja psykologisen turvallisuuden raken-
tumisen kannalta: jos palautetta kerataan, on tarkeaa osoittaa ja viestia, mita toimia vas-

tauksista seuraa, tai perustella, jos toimenpiteita ei tehda.

Yrityksessa voisi olla hyodyllista maaritella selkeammin ydinkompetenssit ja niiden merkitys

kilpailukyvylle. Eras haastateltava korosti, etta onnistunut tulevaisuustyo edellyttaa hyvaa
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fasilitointia ja nykytilan analysointia. Vaikkapa PESTE-tyokalun kayttoa voisi harkita asioiden
tarkastelemiseksi eri nakokulmista. Psykologinen turvallisuus nahtiin haasteena erityisesti eta-
tyossa ja yritysostojen tuomassa henkilostomaaran kasvussa. Tahan liittyy jo olemassa oleva

toimintasuunnitelma, joka pyrkii rakentamaan turvallisuutta lisaamalla kontaktipintoja.

Tutkimus vastasi strategisen osaamisen kehittamiseen liittyviin kysymyksiin monipuolisesti
laadullisella aineistolla. Rajoituksena on kuitenkin pieni otanta, mika vaikuttaa tulosten yleis-
tettavyyteen. Validiteettia voitaisiin parantaa laajemmalla otannalla tai kayttamalla rinnalla
maarallisia mittareita. Tutkimus tarjoaa uutta tietoa erityisesti teknologian ja itseohjautu-
vuuden vaikutuksista henkiloston osaamiseen, ja sen tuottamien tulosten avulla voidaan sel-

keyttaa johtamiskaytantoja ja osaamisen kehittamisen prosesseja.

6.2 Johtopaatokset ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen tulokset tukevat aiempaa teoriaa strategisen osaamisen ja psykologisen turvalli-
suuden merkityksesta organisaation oppimiseen. Esimerkiksi Edmondsonin (1999) teoreettiset
loydokset ilmenivat vahvasti haastateltavien kommenteissa koskien avoimen keskustelukult-

tuurin ja luottamuksen merkitysta. Samalla kuitenkin havaittiin, etta teknologian rooli strate-
gisessa osaamisessa oli haastateltavien nakemyksissa vahemman esilla kuin teoriassa koroste-

taan, mika saattaa viitata organisaation kehitystarpeisiin talla alueella.

Teknisten taitojen kehittaminen on suomalaisyrityksissa tarkeaa, mutta osaamisen strateginen
kehittaminen jaa usein taka-alalle. Suomalaisen yritysmaailman insinooripainotteisuus nakyy
muun muassa siina, etta tekoalya pidetaan teknologiana osaamisen kehittamisen valineen si-
jaan. Asko Kauppinen (Deloitte 2020) korostaa, etta organisaatioiden tulisi panostaa muutos-
kyvykkyytta tukeviin pehmeisiin taitoihin, kuten tunnealyyn, verkostoitumiseen ja asiakasym-
marrykseen, jotta ne voisivat vastata tyoelaman jatkuviin muutoksiin. Naiden taitojen kehit-
taminen on erityisen tarkeaa nykyisen, nopean muutostahdin vuoksi. Organisaatiokulttuuri on
keskeinen tekija muutoksen tukemisessa; Peter Druckerin mukaan kulttuuri voi joko tukea tai
estaa strategian toteutumista (Drucker, 1974). Data-analytiikka ja tieto voivat merkittavasti
parantaa paatoksentekoa (Davenport, 2005), mutta datan hyodyntamisen onnistuminen edel-
lyttaa merkityksellisen tiedon tunnistamista. Esimerkiksi Steve Jobsin kalligrafiaopinnot johti-
vat tietokonefonttien kehitykseen, mika viittaa siihen, etta luovuutta ja ajattelun monipuoli-

suutta tulisi sietaa ja edistaa (Jobs, 2005).

Vincitin strategiselle osaamiselle voi tuoda lisaarvoa myynnin kehittaminen, yrityksen sisaisen
sanaston luominen ja tekoalyn hyodyntaminen osaamisanalyysissa. Tekoalya voidaan kayttaa

esimerkiksi analysoimaan tyontekijoiden kokemuksia ja kehittamaan jarjestelmia, jotka
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tukevat strategisten tiimien muodostamista. Inhimillisen ja sosiaalisen paaoman kehittaminen
ja keskittyminen monimuotoisuuteen ja inklusiivisuuteen voivat myos vahvistaa yrityskulttuu-
ria. Hamel ja Prahalad (2006) korostavat, etta menestys vaatii vahvan strategisen tahtotilan

ja yhteisen suunnan.

Jatkotutkimuksen haasteita ovat ensinnakin digitalisaation ja tekoalyn roolin laajentaminen
osaamisen kehittamisessa ja muutosvalmiuden tukemisessa, huomioiden tietosuoja ja eettiset
kysymykset. Toiseksi tulisi kehittaa systemaattisia mittareita tyontekijoiden muutoskyvykkyy-
den arvioimiseen ja kehittamiseen. Kolmanneksi inklusiivisuuden ja monimuotoisuuden merki-
tysta tulisi tutkia strategisessa osaamisen johtamisessa. Nain organisaatiot voivat kehittaa

tarkempia malleja, jotka tukevat menestysta dynaamisessa toimintaymparistossa.

Potentiaaliset jatkotutkimusaiheet

1. Kuinka vastata etatyon luomaan haasteeseen psykologisen turvallisuuden syntymisessa

ja hiljaisen tiedon jakamiseen Vincitin kaltaisessa itseohjautuvassa organisaatiossa?

2. Miten SECI-mallin mukaiset strategiat voisivat tukea hiljaisen tiedon hyodyntamista

eri tiimien valilla?

3. Mitka ovat parhaat kaytannot teknologian ja tekoalyn hyodyntamiseen oppivan organi-

saation kontekstissa, erityisesti strategisen osaamisen kehittamisessa?
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Liite 1: Haastattelukysymykset

0SA 1. Osaamisen tunnistaminen ja kerddminen:

. Miten tarkeda osaamista tunnistetaan organisaatiossanne?

. Mika on mielestasi tyoyhteisossasi kilpailuedun tuottavaa osaamista?

. Miten tietoa tunnistetusta tarkedsta osaamisesta kerdtaan organisaatiossanne?

. Huomioidaanko mielestasi myos hiljainen tieto?

. (miten organisaatio varmistaa osaamisen jatkuvan paivittdmisen ja kehittdmisen?)

u b WN -

OSA 2. Strategisen osaamisen johtaminen jalostaminen ja ennakointi:

1. Miten Vincitilld johdetaan kilpailukykya tuottavaa osaamista?

2. Miten Vincitilla kehitetdan osaamista?

3. Kuinka hyvin pystytte mielestdsi ennakoimaan tulevia tarpeita ja haasteita?

4. Miten arvioit tyoyhteistsi sopeutumiskykya?

5. (miten organisaatio arvioi strategisen osaamisen vaikutusta liiketoiminnan tuloksiin.)

OSA 3. Henkilokohtaistaminen ja hyddyntdminen:

1. Kuinka varmistatte, ettd osaamista hyodynnetdan tehokkaasti?

2. Miten osaamista jaetaan ja onko tata tukevia kdytant6ja?

3. Miten Vincitilla arvioidaan tai mitataan oppimiskykya?

4. (Miten organisaatio varmistaa, ettd osaaminen jaetaan ja hyddynnetaan tasapuolisesti eri tyon-
tekijoiden kesken)

OSA 4. Esteet ja haasteet:

1. Mitka ovat suurimmat esteet tai haasteet strategisen osaamisen kehittamisessa?
2. Miten ndita esteita voitaisiin voittaa tai kiertaa?

3. Miten avoimesti sinun mielestasi teilla jaetaan ideoita?

4. Kuinka hyvin koet ymmartavasi Vincitin toimintaymparist6a?

5. (miten organisaatio kasittelee epdonnistumisia ja oppii niistd)

OSA 5. Henkilokohtainen strateginen ajattelu:

. Kuinka hyvin tunnet organisaationne strategiset tavoitteet ja painopistealueet?

. Miten kykenet soveltamaan strategista ajattelua paivittdisessa tyossasi?

. Miten ndet oman roolisi ja vastuusi strategisen ajattelun edistamisessa organisaatiossanne?

. Millaisia haasteita kohtaat strategisen ajattelun toteuttamisessa ja kehittamisessa?

. (Miten organisaatio tukee tyontekijoitad strategisen ajattelun kehittdmisessa ja miten se nakyy
kdytanndssa)

u b W N -



OSA 6. Teknologian ja datan hyédyntaminen:

1. Kuinka hyvin organisaatio hyodyntaa teknologiaa osaamisen kehittdmisessa ja ennakoinnissa?

2. Kuinka hyvin organisaatio hyddyntaa tekodlya osaamisen kehittamisessa ja ennakoinnissa?

3. Miten tata hyodyntamista voitaisiin parantaa entisestaan?

4. (Miten organisaatio arvioi teknologian ja tekodlyn kayton vaikutusta osaamisen kehittamiseen
ja liiketoiminnan tuloksiin)

OSA 7. Psykologinen turvallisuus:

1. Miten organisaatio edistda psykologista turvallisuutta tiimityossa

2. Tukeeko nykyinen psykologinen turvallisuus mielestdsi osaamisen tunnistamista ja jakamista
tyotovereiden kesken?

3. Miten johto reagoi epdonnistumisiin?

4. (miten organisaatio kasittelee ja oppii epdonnistumisista seka miten se kannustaa avoimeen
ideoiden jakamiseen)



