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Tassa opinnaytetydssa kasitelldaan osaamisen kehittdmista, siihen liittyvia trendeja ja
tulevaisuudennakymia seka kokemuksia osaamisen kehittdmisen vaikutuksista tyontekijoiden
sitouttamiseen Suomessa toimivissa teknologiayrityksissa. Teknologiayrityksia pidetadan usein
innovoijina ja edelldkavijoina tyoolojen ja tyontekijakokemuksen parantamisessa, minka vuoksi
opinnaytetyossa keskitytaan tdhan toimialaan. Tydssa tuodaan esiin, ettd maailman ja
tydeldaman muuttuessa jatkuvasti myos osaamista tulisi paivittda saanndllisesti: tydntekijan
nakokulmasta osaamisen kehittdminen voi parantaa uramahdollisuuksia ja tyollistymista, ja
yritykselle henkildston osaamisen kehittdminen mahdollistaa kilpailukykyisena pysymisen.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda, mitd osaamisen kehittamisen keinoja suomalaisissa
teknologiayrityksissa kaytetaan nyt ja mita trendeja osaamisen kehittamisen osa-alueella on
tuloillaan seka parantaa ymmarrysta siita, kuinka osaamisen kehittdminen voi toimia
positiivisena tekijana henkildston sitouttamisessa. Tulosten pohjalta tarjotaan alan toimijoille,
etenkin HR-asiantuntijoille ja tydnantajille, uusia nakdkulmia ja kaytantdja osaamisen
kehittdmisen osa-alueella. Opinndytetyota varten toteutettiin laadullinen monitapaustutkimus ja
haastateltiin puolistrukturoidulla metodilla yhdeksaa HR-asiantuntijaa eri teknologiayrityksista
osaamisen kehittdmisesta, sen keinoista, tulevaisuuden tarpeista ja sitouttamisnakdkohdista.

Opinnaytetydn tulosten perusteella teknologiayrityksissa Suomessa hyddynnetaan laajasti
erilaisia osaamisen kehittamisen keinoja. Tuloksista iimenee myos, ettd osaamisen
kehittaminen on merkittava kilpailuedun mahdollistaja yrityksen nakdkulmasta ja tyontekijalle
motivointia ja tydhyvinvointia lisdava tekija. Sitouttamisnakdkulmasta osaamisen kehittaminen
on tarkeaa, silla useat toimialat karsivat osaajapulasta. Osaamisen kehittdminen auttaa
puolestaan yksil6a yllapitamaan markkina-arvoaan. Tutkimuksen ja tulosten pohjalta tydssa
esitetdan HR-asiantuntijoille ja tydnantajille kehitysehdotuksia osaamisen kehittdmisen ja sen
systemaattisuuden parantamiseksi. Opinnaytety6 edistdd parempaa kasitystd osaamisen
kehittdmisen tarkeydesta, sen eri keinoista, siihen liittyvista haasteista ja tulevaisuuden
mahdollisuuksista. Opinnaytetydn tuloksia ja esitettyja suosituksia voidaan hyédyntaa vyl
toimialarajojen.
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1 Johdanto

Maailma muuttuu kovaa vauhtia ja ihmisten on kyettdva adaptoitumaan muutokseen. Tama patee
my0s tydelamassa. Vaestd kasvaa mutta myods ikadantyy, tydnhakijoita on paljon. Eldkeikéd nousee,
tydurat pitenevat. Tydpaikoista on yha kovempi kilpailu, ja monia mietityttdd kuinka erottua jopa
satojen hakijoiden joukosta. Tydnantajan kannalta pulmana on, kannattaako palkata "valmis
osaaja” vai investoida potentiaaliin. Mika on tydn tulevaisuus, kun on ennustettu, etta robotiikka ja
tekoaly vievat nykymuodossa tuntemiamme tyopaikkoja? Tyon jatkuvuus ja tietdmattdomyys siita,
mita tilalle on tulossa, aiheuttavat huolta. Muutos on ainoa vakio nykyty6elamassa. Rijal (2009,
132) esittad, ettd ainoastaan yritykset, jotka tunnistavat muutokset ja reagoivat niihin hallitusti,

selviavat ja menestyvat yha kovenevassa kilpailuymparistdssa.

Sitra (Dufva & Rekola 2023, 30, 35) luokittelee jatkuvan osaamisen kehittdmisen megatrendiksi ja
nostaa esiin kysymyksen ihmisten toimeentulon ja hyvinvoinnin sailymisesta tydelaman
muuttuessa. Tyontekijat puolestaan ovat yhda enemman huolissaan osaamisensa riittavyydesta.
Miten tydnantaja ja etenkin HR voi tukea tyontekijan ammatti-identiteetin rakentumista ja milla

osaamisen kehittamisen keinoilla tydntekijat voidaan sitouttaa organisaatioon?

Tama opinnaytetyo tutkii osaamisen kehittamista, sen keinoja ja trendeja teknologiayrityksissa ja
kokemuksia niiden vaikutuksista tyontekijoiden sitouttamiseen. Tarkoituksena on vastata
tutkimuskysymyksiin ja tarjota alan toimijoille kehittdmisehdotuksia osaamisen kehittadmisen
saralla. Aiheen laajuuden vuoksi olen rajannut tutkimuskohteeni Suomessa toimiviin
teknologiayrityksiin. Osaamisen kehittdminen on ratkaisevan tarkeaa erityisesti talla alalla, silla se

kehittyy jatkuvasti ja sitd pidetadn edellakavijaalana.

Lopuksi arvioin, kuinka kattavasti opinnaytety6 vastaa esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja kuinka
hyvin pystyn tydn pohjalta tarjoamaan kehitysehdotuksia ja esittelemaan hyvaksi todettuja
kaytantoja, joista voi olla konkreettista hyotya organisaatioille ja HR-paattajille. Tutkimus edistaa
HR-kentalla parempaa kasitysta osaamisen kehittamisen tarkeydesta, sen eri keinoista seka siihen

liittyvista haasteista ja tulevaisuuden mahdollisuuksista.



1.1 Tutkimuskysymykset

Tassa opinnaytetydssa pyritaan vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

K1: Miten teknologiayritykset tukevat henkiloston osaamisen kehittdmista?

K2: Mita trendeja on nahtavissa osaamisen kehittamisessa?

K3: Miten tydnantaja voi sitouttaa tyontekijoita osaamisen kehittdmismahdollisuuksien kautta?

Valikoin ylla esitetyt kysymykset opinnaytetydn tutkimuskysymyksiksi, silla halusin ensinnakin
selvittda, mika osaamisen kehittamisen tila on nyt eli mita keinoja talla hetkelld on kaytossa.
Taman jalkeen pyrin selvittdmaan, mitd osaamisen kehittdmiseltd voidaan odottaa
tulevaisuudessa. Teknologia-ala on erittdin nopeasti kehittyva ja kasvava ala, joten alan yrityksilta
saamieni vastausten pohjalta uskon saavani hyvan kasityksen siita, minkalaisia osaamisen
kehittdmisen keinoja voidaan hyddyntaa tulevaisuudessa ja minkalainen osaaminen voisi olla
erityisen arvokasta. Teknologia-alan kova muutostahti vaikuttaa myos osaavien tekijoiden
pysyvyyteen. Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla pyrin selvittdmaan, miten osaamisen

kehittdmisen mahdollisuudet voivat auttaa sitouttamaan tyontekijoita.

Edelld mainittujen tutkimuskysymysten avulla voin tarjota HR-asiantuntijoille arvokasta tietoa siita,
minkalaista osaamisen kehittamista teknologia-alan tyyppisella kasvavalla sektorilla hydédynnetaan
nyt ja minkalaisia trendeja on odotettavissa. Eri aloilla toimivat HR-asiantuntijat voivat naiden
tulosten avulla mahdollisesti parantaa edustamansa yrityksen kaytantdja osaamisen
kehittdmisessa, varautua paremmin tulevaan seka saada kasityksen siitd, minkalainen merkitys
osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksilla voi olla tyontekijoiden pysyvyyteen ja tehda tarvittavia

toimenpiteitd sen pohjalta.

Hankin vastauksia tutkimuskysymyksiini tutustumalla alan kirjallisuuteen seka toteuttamalla
haastatteluja suomalaisten teknologiayritysten HR-asiantuntijoiden kanssa. Keskityn
viitekehyksessa etenkin osaamisen kehittdmiseen, tydelaman ja osaamisen kehittamisen
trendeihin seka tydntekijdiden sitouttamiseen. Selvitan jokaisen paaluvun alussa yhteyden
tutkimuskysymyksiin. Esittelen liitteista 16ytyvassa ajatuskartassa (lite 1) pohdintaa opinnaytetyon
aiheesta, sen rajauksesta ja muista tutkimukseen liittyvista tekijoista. Esittelen viitekehyksessa

tarkemmin ajatuskartan eri haarojen sisaltoa.

Ajatuskartan mukaisesti tutkimukseni kohteena olivat Suomessa toimivat teknologiayritykset, joista
valikoin haastateltavat organisaatiot. Tydssa on keratty aineistoa useammasta organisaatiosta eikd
paaasiallista toimeksiantajaa ole. Tama mahdollisti laajemman nakdkulman esille tuomisen

aiheesta. Tutkimus on ajankohtainen, silld osaamisen kehittamisen merkitys kasvaa tydelamassa.



Samalla on ristiriitaista, etta osaamisen kehittaminen on ensimmaisia toimintoja, joista luovutaan,

jos budjettia on tarve kiristaa.
1.2 Raportin eteneminen

Kasittelen seuraavaksi opinnaytetyon kontekstissa olennaisia kasitteita ja pyrin nain tarjoamaan
lukijalle paremman ymmarryksen siitd, minkalaisista ilmidista on kyse, mika niiden asema ja
merkitys on HR-kentan, yrityksen tydyhteison seka tydelaman kannalta ja miksi tdma tutkimus on

aiheellinen.

Metodologia-kappaleessa esittelen, minkalaisesta tutkimuksesta on kyse ja kuinka se toteutettiin.
Selvitan, mita metodia datan kerdamiseen kaytettiin ja miten paadyin tahan tutkimusmetodiin.
Esittelen myos tydhon osallistuneet tahot ja kuinka he valikoituivat. T&man jalkeen esittelen

tutkimukseni tulokset.

Pohdinta-osiossa arvioin tyon tavoitteiden tayttymista seka oppinaytetyon eettisyytta ja
tutkimuksen luotettavuutta. Esitan tutkimuksen johtopaatokset ja jatkotutkimussuositukset. Lopuksi

arvioin opinnaytetydprosessia ja oppimistani.
1.3 Teknologia-alan yritykset

Teknologia-alan tulevaisuusorientoituneisuuden vuoksi paatin tutkia juuri tata alaa tassa
opinnaytetydssa. Teknologia-alan yritykset saavat usein kiitosta siita, kuinka ne pyrkivat
tarjoamaan tydntekijoille erinomaiset tydolosuhteet mitd innovatiivisimmin keinoin, ja ne olivat
ensimmaisind tekemassa eta- ja hybriditydskentelystd uutta normaalia — jo ennen

koronaviruspandemiaa.

Lisaksi jo vuonna 2018 Helsingin Sanomissa kirjoitettiin teknologia-alan yrityksista, kuten
Goforesta ja Vincitista, jotka edistivat viela tuolloin "radikaalia” palkka-avoimuutta julkistamalla
tyontekijoidensa palkkoja koko henkiloston tiedoksi (Hartikainen 17.10.2018). Myos erilaiset
henkildkohtaisen elaman ja tybarjen yhdistdmista tukevat edut, kuten palkallinen hoitovapaa
sairaan vanhemman tai lapsen hoitamiseksi, ovat yleistyneet tai ainakin tyontekijat osaavat niita
vaatia (Mikkonen 5.9.2022).

Edelld mainittuja kdytantoja ei valttamattd monella muulla toimialalla ole ja yleensa mallia
otetaankin juuri teknologia-alalta, kun pohditaan, miten tyontekijoita voitaisiin palkita tai sitouttaa.
Nama erilaiset ja rohkeat toimintatavat ovat varmasti osaltaan vaikuttaneet siihen, etta esimerkiksi
Great Place to Work -listauksissa on eri kategorioissa vuosien saatossa ollut kymmenia
teknologia-alan yrityksia. Esimerkiksi Vincit on palkittu neljasti Suomen parhaana ty6paikkana ja

myds kerran 17. parhaana koko Euroopan laajuisesti (PR Newswire 2022).



2 Osaamisen kehittaminen

Maarittelen tassa luvussa, mita osaamisen kehittdminen on tydelamanakdkulmasta ja kasittelen
sitd, minkalainen vastuu yrityksilla on kehittda henkiléstdnsa osaamista, miksi se on tarkeaa ja
minkalaisin keinoin sitd voi toteuttaa. Lisdksi selvitan, miten oppimisen merkitys on muuttunut
tydeldmassa ja kuinka se tulee yha muuttumaan. Esittelen oppivan organisaation kasitteen ja tuon
esiin organisaatioin ja yksilén rooleja seka tarvetta organisaation tuelle osaamisen kehittdmisen
onnistuksessa toteutuksessa. Tassa kappaleessa pyrin taustoittamaan ensimmaista

tutkimuskysymysta ja tuomaan siihen vastauksia.

Globalisaation luomat uhat ja mahdollisuudet vaativat yrityksiltd kykya oppia ja kartuttaa kykyjaan
ja tietojaan pysyakseen kilpailukykyisina. Viitalan (2021, 121) mukaan osaamisen kehittdmisen
kaytannot sisaltavat kaikki prosessit ja toimenpiteet, joiden avulla yrityksen tarvitsemaa osaamista
kehitetdan. Osaamisen kehittdminen on seka yrityksen kilpailukyvyn edellytys ettad edellytys
tydntekijan tydssa onnistumiselle ja tydon mielekkyyden kokemukselle. Henkiléstdon osaamisen
kehittamisesta puhutaan usein lyhyemmin henkiloston kehittamisena (engl. human resource
development, HRD). Tama voi joskus antaa kuvan, ettad kehitettaisiin henkil6ston maaraa tai
rakennetta, vaikka kysymys on nimenomaan henkildston hallussa olevan osaamisen

kehittamisesta.

Osaamisen kehittdmisen tavoitteina voivat yrityksen ndkdkulmasta olla esimerkiksi toimintojen
tehostaminen ja laadun parantaminen, muutosten ja uudistusten mahdollistaminen tai strategian
vaatiman osaamiskannan turvaaminen. Tydntekijan nakdkulmasta tavoitteena voi taas olla
tydmarkkinakelpoisuuden vahvistaminen, suoriutumisen edellytysten parantaminen seka
luovuuden ja innovatiivisuuden lisdaminen. (Viitala 2021, 122.) Ogueyungbon ja kumppaneiden
(2020, 3) mukaan osaamisen kehittdmisen myo6ta saavutetut taidot ja kyvyt motivoivat ja sitouttavat
tydntekijoita tehtaviinsa ja rooleihinsa. Osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet tydssa ruokkivat
tyontekijan tuntemusta siita, ettd hanta arvostetaan. Tama voi edesauttaa positiivisesti

tyontekijoiden sitoutumista.

Basten ja Haamann (2018, 2) korostavat osaamisen kehittdmisen ty6ssa olevan erityisen tarkeaa
aloilla, jotka toimivat arvaamattomissa oloissa, joissa voi tapahtua melkein mita vain ja milloin vain.
Jatkuva osaamisen kehittdminen mahdollistaa sen, ettd naihin yllattaviin muutoksiin voidaan
reagoida kilpailijoita nopeammin. Gratton (26.6.2023) nostaa esiin paradoksin: osaamisen
kehittdminen on tamanhetkisessa epavakaassa maailmassa erityisen tarkeaa
liiketoimintastrategian toteuttamiseksi, mutta samalla sille on vaikeaa |6ytaa riittavasti aikaa.
Etenkin esihenkildasemissa toimivien tydkuorma on viime vuosina kasvanut. Uusien tydn muotojen

yleistyessa yritysten perinteiset oppimismallit kohtaavat painetta ja vaativat paivittdmista.



2.1 Osaamisen kehittaminen ja yrityksen vastuu

Tyonantajalla on tydsopimuslain mukainen velvollisuus varmistaa, etta tyontekijdiden osaamista
yllapidetaan ja kehitetdan. Tyonantajan tulee taata, etta tyontekijat kykenevat suoriutumaan
tehtavistdan myos silloin, kun yrityksen toimintaa, tyotehtavia tai -menetelmid muutetaan. (Tyo6- ja
elinkeinoministerid, Tydntekijdiden osaamisen kehittdminen ja yllapitdminen.) Yhteistoimintalaissa
otetaan kantaa henkildstdn osaamisen kehittdmiseen siten, etta jokaisessa yrityksessa, jossa on
vahintdan 20 henkil6a, tulisi vuosittain laatia henkildstd- ja koulutussuunnitelma. Suunnitelmassa
tulisi arvioida henkil6stén ammatillisen osaamisen nykytila ja osaamisvaatimusten muutokset seka
esittda selvitys siitd, kuinka osaamista pyritdan kehittdmaan. Taman lakisadateisen
koulutussuunnitelman tarkoituksena on varmistaa, etta yrityksessa tapahtuva osaamisen
kehittdminen tukee yrityksen liiketoiminnan tarpeita ja tavoitteita ja ettd se myos vahvistaa
tyontekijoiden suorituskykya ja mahdollisuutta tyollistya jatkossakin. Tyonantaja voi saada
kannustimena verovahennyksia henkildston osaamisen kehittdmiseen, kun se raportoi riittavalla
tarkkuudella pidetyt koulutukset tydntekijatasolla. (Viitala 2021, 126-127.)

On siis paitsi vastuullista ja tydnantajan velvollisuus osallistua osaamisen kehittdmiseen, mutta
myds tyOnantajan oma etu pyrkia kehittdmaan henkiléston osaamista. Oppiminen pitaisi nostaa
organisaatioiden prioriteettilistan karkeen, painottaa Varamaki. (2019, Oppimiselle pitda rakentaa
uudenlaisia polkuja.) Grattonin (2019, 3) mukaan kaydaan paljon keskustelua siita, mika on
yritysten rooli osaamisen kehittamisessa, ja han vastustaa ajatusta, etta epavarmoilla
tydmarkkinoilla osaamisen kehittdminen olisi vain valtion tai yksilon vastuulla. Sen sijaan han

painottaa tydpaikan merkitystd osaamisen kehittdmisen paikkana.

Kuvassa 1 tuon esiin osaamisen kehittamisen merkitysta yritykselle. Osaamisen kehittamisella voi
olla kauaskantoiset vaikutukset koko yrityksen menestyksen kannalta ja se voi vaikuttaa niin

tydnantajabrandaykseen, tydhakemusten laatuun kuin yrityksen strategian toteutumiseenkin.



Word of mouth

Employer branding Tydntekijoiden tyytyvaisyys
Hyvat avoimet hakemukset
Palkitseminen Merkitys HR:lle
Koulutuskulujen korvaus Merkitys yritykselle

Palkallista aikaa uuden oppimiseen
Sitouttaminen

Hyvien tydntekijdiden rekrytointi =
} Kilpailuetu
Strategiaan siséllyttdminen s

Tiukka kilpailuilmapiiri

Tulevaisuuden tydeldma

Merkitys yhteiskunnalle
Osaamisen kehittdminen

Osaajapula

Kuva 1. Ajatuskartan haara osaamisen kehittdmisen merkityksesta yritykselle

Ajatuskartassa on lukuisia haaroja, mutta aiheen rajaamisen vuoksi kasittelen vain tummennettuna
olevia kasitteitd tarkemmin opinndytetydssani. Pidin kuitenkin téarkeana ja kiinnostavana tuoda
esiin minkalaisia muitakin teemoja osaamisen kehittamiseen liittyy kokonaiskuvan kartoittamista

varten.

Henkildston osaamisen kehittamisen kannattavuutta voidaan perustella kustannustehokkuudella —
jo yrityksessa olevien tyontekijdiden hydédyntaminen on taloudellisempaa kuin kalliiden
alihankkijoiden kanssa toimiminen. Tama tukee myos tydntekijdiden sitouttamista organisaatioon:
tydntekijoiden matala vaihtuvuus helpottaa tiimitydmaista ja yhteisollisyyden tunnetta.
Henkilbkohtaisella tasolla tyontekijat ovat motivoituneempia, kun osaamisen kehittdmisen nahdaan
johtavan aitoihin urakehitysmahdollisuuksiin, ja tama taas palvelee yrityksen menestysta. (Osborne

2020, alaluku How Publicis Sapient Makes Time For Learning.)

OP Ryhman Timo Ritakallio (Kallonen & Kuhmonen 2021, 30, 32) korostaa, ettda paaasiallinen
vastuu osaamisen kehittamisesta ja oppimisesta on tyontekijalla, eika tata vastuuta voi mitenkaan
ulkoistaa. Toiminen (2023, 21) kehottaa jokaista pohtimaan itse, miten erilaiset muutokset
vaikuttavat oman alan tyéhén ja minkalaisia ammatillisia vaihtoehtoja voisi olla tarjolla. Se, etta
I6ytaa vaihtoehtoja, vaikka ei olisikaan ryhtymassa tyopaikan tai uran vaihtoon, luo turvallisuuden

tunnetta ja vahvistaa uskoa tulevaisuuteen maailmassa, joka on arvaamaton ja monimutkainen.

Luottamus on osaamisen kehittamisessa olennaista: johdon on luotettava siihen, etta tyontekijat
pystyvat oppimaan strategian kannalta olennaisia asioita. Johdon tehtava puolestaan on nayttaa
suuntaa, eli viestia tavoitteista ja mahdollistaa osaamisen kehittdminen niin kannustamalla
tydntekijoita kuin poistamalla mahdollisia esteita tavoitteisiin paasyn tielté. Tulosten saavuttaminen
on johdon vastuulla, kuten myos jatkuvan ja avoimen keskustelun yllapitaminen
oppimistavoitteista. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 32.) My6s Rijal (2009, 136) painottaa johtamisen

olevan avainsana organisaation menestykselle, ja sen avulla tulee luoda ymparistd ja kulttuuri,



jossa oppiminen on mahdollista ja kannustettua. Johtajilla ja esihenkildilla tulisi olla valmiudet

toimia coachina tai mentorina ja tarjota resursseja oppimiseen.
2.2 Osaamisen kehittdmisen ja oppimisen muuttuva merkitys

Oppimisen mielletdan edelleen tyypillisesti liittyvan viralliseen koulutukseen, joka hankitaan
lapsuudessa ja nuoruudessa, seka tastd seuraavaan tyduralla kehittymiseen. Téama on kuitenkin
jokseenkin vanhentunut kasitys siitd, mitd oppiminen oikeastaan on. Tybéelaman
ennennadkemattdman nopeat muutokset vaativat tydikaiselta vaestolta ponnistuksia uusien
asioiden oppimiseksi aiemmasta koulutustaustasta riippumasta. Osaamisen kehittamista pitaa
lahestyd uudella tavalla — perus- ja toisen asteen koulutuksen kautta saadut opit eivat enaa takaa
onnistumista tydmarkkinoilla. Ideaalitilanteessa oppimista tukevia ja kannustavia keinoja olisi
I6ydettavissa niin tydpaikoilta kuin vapaa-ajaltakin. Osaamisen kehittamista tulisi etenkin

tydpaikoilla mahdollistaa yha enemman — tyén ohella ja osana ty6ta. (Sitra 2019, 2-3.)

Gratton (2019, 1) esittaa, etta perinteisemmin elama on mielletty kolmivaiheiseksi: ensimmainen
vaihe on kokopaivaisen koulutuksen jakso, sitd seuraa kokopaivatyo ja viimeiseksi tulee
kokopaivaelakkeelle jaaminen. Grattonin mukaan on kuitenkin mahdotonta, etta yksittainen
panostus koulutukseen riittaisi kantamaan jopa yli 60 vuotta kestavan tyéuran ajan. Han esittaakin,
ettd elama tulisi mieltdd monivaiheiseksi, niin ettad koulutuksiin hakeudutaan ja oppimista tapahtuu

lapi eldaman.

Osaamisen kehittdminen tarjoaa yksilélle mahdollisuuden taloudelliseen menestykseen,
yhteiskunnallisiin asioihin osallistumiseen seka jatkuvaan itsensa kehittdmiseen. Ajan tasalla
olevilla tiedoilla ja taidoilla voi olla suurikin merkitys yksilén tyokyvylle: pahimmillaan osaamisen
kehittdmisen sakatessa tai puuttuessa kokonaan voidaan puhua jopa mahdollisuudesta altistua

terveyttad uhkaaville psykososiaalisille stressitekijoille. (Sitra 2019, 10.)

Automatisoitavissa olevat tyétehtavat on joko jo automatisoitu tai ne tullaan automatisoimaan hyvin
pian. Todellisuudessa harva ammattiala tulee kuitenkaan taysin katoamaan automaation takia
(Jarvilehto 2023, 8). Tehtavat, joita ei lahtokohtaisesti voida nyt tai tulevaisuudessa automatisoida
yhta tehokkaasti liittyvat muun muassa luovuuteen, ihmisten valiseen kanssakaymiseen tai
kustomoitujen tuotteiden ja palveluiden tarjoamiseen. Tulevaisuuden koulutuksessa pitaakin
panostaa yha parempien tuotteiden mutta myds inmisten kykyjen kehittdmiseen. (Sitra 2019, 12.)
Tietotydn luonne voi Jarvilehdon (2023, 8) mukaan muuttua radikaalistikin tyotehtavien
automatisoituessa. Automaatioteknologiaa voidaan hyddyntaa esimerkiksi tyon tehokkuuden
optimoimisessa tai automatisoitavia tehtavia voidaan valikoida sen mukaan, mika on tydntekijalle

vahiten motivoivaa.



Osaamisen kehittdminen tulee yhda enemman tapahtumaan perinteisen koulutusjarjestelman
ulkopuolella ja siten, etta yksil6t pyrkivat jatkuvasti kehittdmaan taitojaan riippumatta
tydllisyystilanteestaan. Oppiminen ja tyd nivoutuvat yhteen ja oppiminen mielletdan
eldmanmittaiseksi prosessiksi. Myds sertifioitua osaamista tarjotaan jatkossa uudenlaisten
yhteistéiden avulla, esim. koulutusjarjestelman, tyéelaman ja epavirallisten verkostojen tukemana,

jolloin kirjaviisaus ja kokemusviisaus voivat taydentaa toisiaan. (Sitra 2019, 13; Ruuska 2022, 9.)

Jatkuvan oppimisen tavoitteena on kasvattaa koko Suomen kansan kompetenssitasoa ja taata
yhteiskunnallisesta nakdkulmasta tydn tuottavuus, korkea tyollisyysaste seka
hyvinvointiyhteiskunnan toimivuus. Tavoitteen toteutumisen kannalta on olennaista tarjota
organisaatioille kannustimia, joissa otetaan huomioon niin resurssit ja |ahtdkohdat kuin
mahdollisuudet ja velvoitteet kehittaa yksildiden ja tydyhteisdjen kompetensseja. Tarkoituksena on
erilaisten kannustimien kautta vahvistaa organisaation ja viime kadessa koko yhteiskunnan
kilpailukykya. (Sitra 2019, 53.)

2.3 Osaamisen kehittamisen keinoja

Keinoja saada uutta tietoa on enemman kuin koskaan — monesti ensimmaisena, parhaana
vaihtoehtona pidetyt verkkokurssit ovat vain yksi vaihtoehto. Yritysten tulisi esimerkiksi kannustaa
asiantuntevia tyontekijoitd jakamaan osaamistaan vertaisoppimisen kautta. Sosiaalinen oppiminen
on toimiva tapa, jolla tiimit voivat oppia yhdessa ja tukea toisiaan uusien taitojen soveltamisessa
tydssa. (Osborne 2020, luku 7.) Uudessa, osallistavassa osaamisen kehittamisen
lahestymistavassa johto maarittelee ensin strategian, minka jalkeen henkilostd yhteistydssa johdon
kanssa selvittda, millaista uutta osaamista tarvitaan strategian toteuttamiseksi. Seka perinteisessa
ettd osallistavassa mallissa oppimistarpeet juontavat juurensa strategiasta. (Kallonen & Kuhmonen
2021, 20.)

Kallosen ja Kuhmosen (2021, 17) mukaan osaamisen kasvu noudattaa tyypillisesti 70—20-10-
nimista toimintatapaa, jossa osaaminen kehittyy 70 prosentin verran tyéta tekemalla, 20 prosentin
verran tydyhteison vuorovaikutuksessa ja lopuksi 10 prosentin verran esimerkiksi verkkokurssilla
tai webinaarissa, seka muiden strukturoitujen, ohjattujen koulutusten kautta. Viitala (2021, 133)
esittda tasta vaihtoehtoisen tulkinnan, jossa jopa 90 prosenttia henkildstdon kehittdmisesta tapahtuu

tietoisesti ja tuetusti tydn parissa ja loput 10 prosenttia perinteisen koulutuksen kautta.

Alla olevassa ajatuskartan haarassa (kuva 2) jaottelen osaamisen kehittdmisen keinoja tyypeittain.
Kuvan mukaisesti osaamisen kehittamisen tyyppeja on monia. Perehdyn naihin tarkemmin

opinnaytetydn seuraavissa osissa my0s esimerkkien kautta.



"Uudet" keinot

- e Perinteiset keinot
Osaamisen kehittaminen

Tyoyhteisdtason keinot

Keinot Yksilétason keinot

Formaalit keinot

Epéaformaalit keinot

Kuva 2. Ajatuskartan haara osaamisen kehittdmisen keinoista

"Uusilla” keinoilla viittaan trendikkaisiin, moderneihin oppimiskeinoihin, esimerkiksi tekoalyn
tukemiin tapoihin kehittaa osaamista. Perinteisilla keinoilla tarkoitan keinoja, joita tyypillisesti
mielletddn osaamisen kehittdmiseksi: konferenssit, koulutuspaivat, verkkokurssit ja muut vastaavat
keinot. Formaalit keinot ovat yleensa strukturoitua, ohjattua osaamisen kehittdmista. Epaformaalit
keinot ovat vahemman standardisoituja ja epaformaalissa tilanteessa oppiminen voi tapahtua
huomaamattakin, eika sitd suunnitella etukateen. (Moore & Klein 2019, 219). Tydyhteis6tason
keinot koskevat henkildst6a kokonaisuudessaan ja ndissé oppiminen tapahtuu yhteistydssa ja
vuorovaikutuksessa. Yksilotason keinot vuorostaan viittaavat enemman yksin ja mahdollisesti

myds oma-aloitteisemmin tapahtuvaan oppimiseen. (Viitala 2021, 130.)

Oppimismuotoilija Akseli Huhtanen (20.1.2021) esitteli vuodelle 2021 tydssa oppimisen trendeja,
joiden uskon olevan edelleen ajankohtaisia ja hyvia ottaa huomioon. Ensimmaisena listalla on
digitaalinen oppiminen, joka Huhtasen mukaan on tai tulee olemaan uusi normaali. Huhtanen
ennustaa jatkuvan oppimisen tarjonnan rajahtavan eli korkeakoulujen tarjonta tulisi aukeamaan
yha enemman myds tydssakayville. Taman lisédksi oppiminen tapahtuu monimuotoisesti
jokapaivaisen tydn lomassa, mikro-oppimisen eli "micro learningin” kautta. Téman uuden tekniikan
kautta tarjotaan helpoksi omaksuttavaa tietoa pienissa paloissa, jolloin on mahdollista oppia
nopeasti uutta tai perehtya uuteen aiheeseen, kuten johonkin tyotehtavaan. (Aejmelaeus &
Grdéndahl 2023, 11.)

Viitala (2021, 129) muistuttaa, etta oppimista tapahtuu tyéelaman eri tilanteissa myds ilman
erityista suunnittelua, jarjestelyja tai rahallisia panoksia. Esimerkiksi muutoksen tai ongelman
edessa henkildén on pakko oppia ja selvita tastd uudesta tilanteesta. Tata on epaformaali,

kokemusperusteinen, toisinaan myds tiedostamaton oppiminen, jota voidaan vahvistaa ottamalla
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kayttoon esimerkiksi ongelmanratkaisutekniikoita seka ryhmatyo- ja palaverikaytantoja, jotka
auttavat I6ytamaan oppimisen mahdollisuuksia erilaisista tilanteista. Myds Moore ja Klein (2019,
219-220) korostavat epaformaalin oppimisen merkitysta ja yleisyytta: he listaavat artikkelissaan
kymmenittain erilaisia epaformaaleja oppimisaktiviteetteja, kuten tiimitydskentelyn, reflektoinnin ja
palautteen saamisen. Moore ja Klein (2019, 221) esittava, ettd kun oppiminen on luonnollisesti
sisallytetty tyorutiineihin, voidaan varmistua, etta oppiminen on mielekasta ja sen tulokset
pysyvampia kuin perinteisessa koulutuksessa, jonka sen mydéta voi olla haastavaa yhdistaa opittu

omaan tydhon.

Kuvassa 3 on Viitalan (2021,130) teoksesta mukautettu nelikenttad, joka esittaa erilaisia osaamisen
kehittdmisen keinoja ja sitd, missa maarin yksild- tai tydyhteisétason keinoja ne ovat, ja miten

formaalia tai epaformaalia niiden toteuttaminen yleensa on.

Tilannelahtdinen,

epamuodollinen
kahvitauot ym.
vapaamuotoiset
kohtaamiset

itseopiskelu
tiimityo
palaverit
mentorointi
Benchmarking
Yksilotaso Tyoyhteisotaso
tybkierto verkko-oppiminen
tutorointi,
valmentaminen
kehittamisprojektit

perehdyttamisohjelmat koulufus- ja

kehittamisohjelmat
koulutustilaisuudet

Standardoitu, formaali

Kuva 3. Osaamisen kehittdmisen keinojen nelikenttd (mukaillen Viitala 2021, 130)
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Nelikentasta kay ilmi keinojen moninaisuus, ja siind otetaan huomioon, miten erilaisilla tasoilla
osaamista voidaan yrityksessa kehittda, ja myds, miten suunniteltua osaamisen kehittdminen on

tai ei ole. Kuvasin samaa ilmi6ta aiemmin kuvan 2 yhteydessa.

Deloitten (2020) mallissa, joka on esitetty mukailtuna kuvassa 4, painotetaan jatkuvan oppimisen
olevan erityisen arvokasta silloin, kun se tapahtuu tydn lomassa. Deloitten jatkuvan oppimisen
mallissa osaamisen kehittamista tarkastellaan neljan E:n kautta eli "environment” (ymparisto),
"exposure” (altistuminen), "experience” (kokemus) ja "education” (koulutus). Kuvassa eri variset

suorakulmiot osoittavat, mink& kategorian alle kukin oppimisen lahestymistapa asettuu.

Environment-kategorian alla ovat erilaiset tydkalut ja ohjelmistot, joita tydntekija hyddyntaa tyon
lomassa tai jotka tukevat paivittaista tydontekoa. Tassa olennaista on, ettéd tydnantaja tarjoaa tietoa,
joka on ajantasaista, kattavaa, johdonmukaista ja helposti saatavilla. Exposure-kategoriaan kuuluu
vuorostaan viestinnan, verkostojen ja yhteistyén kautta tapahtuva oppiminen, kuten konferenssit,
osaamisyhteisot tai mentorointi. Experience-kategoriassa olevat keinot toteutuvat yleensa
tyopaikalla, esimerkiksi erilaiset projektit tai "job rotation” eli tehtavakierto. Education-kategorian
keinot ovat niit4, joita perinteisesti mielldmme osaamisen kehittdmisen keinoiksi, kuten

luokkaopetus tai e-oppiminen. (Deloitte 2020.)
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Kuva 4. Jatkuvan oppimisen lahestymiskeinoja (mukaillen Deloitte 2020)

Olennaista tassa mallissa on seka keinojen moninaisuus etta niiden erilaiset toteuttamistavat ja -
ymparistot kontekstin mukaan. Deloitten (2020) mallin on tarkoitus auttaa organisaatioita

ymmartamaan, minkalaista, missa tilanteessa ja milloin osaamisen kehittamista tulisi jarjestaa.
Lisaksi halutaan kannustaa organisaatioita tarjoamaan henkildstdlle paasy tietoon ja

oppimismahdollisuuksiin luokkahuoneiden rajojen ulkopuolella, mieluiten tydnteon yhteydessa.

Kallonen ja Kuhmonen (2021, 75) tuovat case-esimerkin avulla esiin erilaisia tapoja osaamisen
kehittdmiseen ja tiedon jakamiseen tytelakeyhtid Elossa. Yrityksessa kaytetdan seuraavia keinoja
perehdytys, mentorointi, pop up school, coaching, tehtavakierto, projektit, virtuaalitiimit,
uracoaching, ideamylly, avoin keskustelu palavereissa, verkko-opiskelu, itseopiskelu seka ulkoiset
koulutukset. Osa listatuista keinoista on valtaosalle hyvinkin tuttuja, mutta seuraavassa
pureudutaan Elossa hyédynnettyihin hieman uudempiin konsepteihin. Ensimmaisend mainittakoon
pop up school, joka tarkoittaa, ettd kuka tahansa tyéntekija voi opettajan tavoin pitaa oppitunteja

kiinnostuneille kollegoille haluamastaan aiheesta. Elon toimitusjohtaja Satu Huber korostaa toisilta
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oppimisen tarkeyttd myos palaverien yhteydessa. Koronapandemian aikana yleistyneet
etapalaverit ovat mahdollistaneet aiempaa laajemman osallistumisen. On hyva idea antaa
mahdollisuus osallistua kuuntelijana palavereihin, joihin ei valttdamattd muuten olisi kutsuttu, silla

nama voivat olla hyvinkin opettavaisia tilaisuuksia. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 74.)

Agustianin ja Rachmawatin (2021, 267) mukaan tehtavakierto on yksi tehokkaimmista tavoista
lisata tydntekijoiden motivaatiota samalla kun heidan osaamistaan laajennetaan. Tehtavakierrossa
tyontekijat siirtyvat eri tehtaviin samalla hierarkiatasolla ilman merkittavia muutoksia
palkkatasossa, ja tata keinoa hydédynnetdan myds Elossa. Viitalan (2021, 131) mukaan
tehtavakierron suurin hyoty tyontekijalle on organisaation toiminnan ymmartamisen laajeneminen

ja syveneminen, ja se myds lisda usein tydn mielekkyytta ja innostavuutta.

Osborne (2020, alaluku DEAL Hour) esittelee teoksessaan DEAL-konseptin, joka lisaa
tasapuolisesti osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia organisaatiossa. DEAL on lyhenne
sanoista "Drop Everything And Learn” eli "Keskeyta kaikki ja opi”. Tarkoituksena on, etta kerran
kuussa koko henkildstd keskeyttaa sen, minka parissa oli juuri tydskentelemassa, ja kayttaa tunnin
osaamisensa kehittamiseen, esimerkiksi onlinekurssin avulla. Tunti on hyvin lyhyt aika
kuukausitasolla, mutta DEALIn tarkoitus on toimia erdanlaisena laukaisualustana osaamisen

kehittamiselle seka motivoida henkilostoa.

Eklund (2021, 84) kehottaa yrityksia aloittamaan osaamisen kehittdmisen heti, samaan tapaan
kuin suositellaan usein saastamisen ja sijoittamisen aloittamista — lykkaamalla aloitusta lykataan
my0s hyotyja. On hyva aloittaa vaikka aluksi vain pienin teoin, kunhan prosessia kehitetdan
pidemmalla aikavalilla. Saanndllisilla, pienilla teoilla voidaan myds viestid henkildstdlle, etta
osaamisen kehittamista pidetdan tarkeana ja nain voidaan vaikuttaa positiivisesti niin motivaatioon
kuin hyvinvointiinkin. Kallonen ja Kuhmonen (2021, 168) antavat henkildston kehittamista
vastaaville suosituslistan, joka pitaa sisalladan muun muassa omasta osaamisesta seka henkildstdon
osaamisesta huolehtimisen, perehtymisen uusiin osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksiin ja alan
liiketoimintaan. Henkildstdn innostaminen ja jatkuvan oppimisen rakentaminen tulisi ottaa
normaaliksi osaksi tydntekoa ja tdhan tulisi varata riittavasti aikaa. Olisi myos tarkeaa kerata
palautetta henkildstdlta, ottaa henkildstdn kehittdmiseen mukaan liiketoiminnasta vastaavat
henkilot seka jatkossakin rekrytoida henkil6ita, jotka ovat oppimismydnteisia, ennakkoluulottomia

ja valmiita kehittdmaan taitojaan.
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2.4 Oppimaan oppiminen ja oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio ei synny itsestdan — oppimisen tulisi olla osa tydkulttuuria ja kaikki
oppimistilaisuudet tulisi kayttaa hyvaksi. Mahdollisuuksia kehittdd omaa osaamista tulee olla
jatkuvasti tarjolla, ja niita tulee jatkuvasti kehittdd organisaation toimesta sen koosta riippumatta.
Olisi tarkeaa valttaa se, ettd halutessaan kehittdd osaamistaan henkilén on jatettava tydelama
opintojen takia. Paavastuu yleistiedon ja perustaitojen opettamisesta seka tutkintokoulutuksista on

luonnollisesti edelleen opetusijarjestelmalla. (Sitra 2019, 29.)

Oppivan organisaation kasitteen esitti Peter Senge (1990, 3), joka maaritteli oppivan organisaation
olevan sellainen, jossa tyontekijat pystyvat jatkuvasti kehittdmaan kykyjaan ja saavuttamaan
toivomiaan tuloksia, jossa kehitetdan uusia ja laajennetaan olemassa olevia ajatusmalleja ja
kehitetdan jatkuvasti osaamista yhdessa. Sengen mukaan tallaiset organisaatiot ovat joustavia ja
pystyvat nopeasti mukautumaan muutoksiin ja ndin ollen parjaavat muunlaisia organisaatioita
paremmin. Oppivat organisaatiot |6ytavat keinot, joiden avulla voivat maksimaalisesti hyédyntaa
tyontekijoiden sitoutumista ja kykya oppia uutta. Inmisen perusluonteeseen kuuluu uteliaisuus ja

halu oppia uutta. TA&man vuoksi oppivien organisaatioiden synty on mahdollista.

Kenen vastuulla taitojen yllapitaminen on tydelamassa? Sitra (2019, 38) esittaa kaksi nakokulmaa:
joko vastuu on taysin yksil6lla itselldan tai ainakin osittain tydnantajalla, jolla on lakisdateinen
velvollisuus huolehtia tyontekijdiden osaamisen kehittdmisestd. Muun muassa organisaation
strategia seka ala vaikuttavat siihen, paljonko osaamisen kehittamiseen investoidaan ja kuinka sita
toteutetaan. Yleensa kehittamisen kohteena on jokin osaamisen ala, joka liittyy vahvasti
tydnkuvaan. Myds se, miten osaamisen kehittdmista seurataan, dokumentoidaan ja todennetaan,
vaihtelee paljon organisaatioiden valilla. Bughin (1.11.2018) painottaa strategisen HR-ty6n
merkitystd maailmassa, jossa tekodlyn asema kasvaa jatkuvasti. HR:n tulisi mahdollistaa
elinikainen oppiminen ja olla yha enemman henkiléstdén tukena kartoittamassa nykyista osaamista
ja mahdollisia urapolkuja. Samalla tulisi kiinnittdd huomiota ihmisen ja koneen valiseen
vuorovaikutukseen. Niin henkiléstd kuin HR tulevat tarvitsemaan Bughinin mukaan uudenlaista

sopeutumiskykya.

Sitran (2019, 39) mukaan tarkead, ettd organisaatio tarjoaa hyvia osaamisen kehittamisen
mahdollisuuksia, silla tdma yleensa parantaa tydnantajamielikuvaa — vaikka uhkana olisikin, etta
kilpailijat voivat taman myo6ta palkata patevia tekijoita. Tyontekijan nakdkulmasta oppimisen myo6ta
tulevat positiiviset psykologiset tulokset innostavat tata jopa enemman kuin urakehitys — tama on
toki etu myds tydnantajalle. Lisaksi on todettu, ettd yhta osaamisaluetta kehitettaessa tuetaan

valillisesti myds muiden kykyjen kehittymista. Myds Kock, Gill ja Ellstrom (2006, 1) korostavat
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tyopaikalla tapahtuvan oppimisen merkitysta elinikdisen oppimisen nakokulmasta seka
organisaatioiden kilpailu- ja innovointikyvyn kannalta.

Elinikdinen oppiminen viittaa tarpeeseen taitojen paivittamisesta |api elaman erilaisin joustavin
keinoin. Koulussa opitut tiedot ja taidot kantoivat aiemmin 1api tydelaman, etenkin kun oli tyypillista,
ettd ihmisella oli elaméansa aikana ainoastaan vain muutama tyépaikka, joissa tydskenneltiin useita
vuosia. Muuttuva maailmamme luo erilaisia tarpeita, ja jatkuva osaamisen kehittdminen on
olennaista myos tyopaikkojen lisdantyneen vaihtuvuuden vuoksi. Tydnhakijoiden on pidettava ylla
taitojaan pysyakseen kilpailukykyisina, silla hakijoita on tydpaikkaa kohden yha enemman. (Sitra
2019, 4, 8.)

Oman tekemisen reflektointi ja kehittdminen ovat vime kadessa jokaisen omalla vastuulla, mutta
organisaation tulisi kuitenkin luoda tdman mahdollistamiseen rakenteet ja toimintamallit, jotta
osaamista voidaan kehittda nimenomaan tydnteon yhteydessa. On yha tarkeampaa sisallyttaa
oppiminen osaksi tyota ja arkea — osaamisen kehittdmisen sujuvuuden ja tehokkuuden kannalta on
olennaista, ettd ymmarretaan tydssa oppimisen, koulutuksessa kaymisen tai verkostoitumisen
olevan osa "oikeaa ty6ta”. Oppimisen ja tyonteon pitaisi kulkea yha enemman lomittain, kasi

kadessa, eika niita ole syyta erotella toisistaan. (Eklund 2021, 39.)

Kallosen ja Kuhmosen (2021, 17) teoksessa mainitun Deloitten vuoden 2020 Global Human
Capital Trends -tutkimuksen mukaan jopa 61 prosenttia kyselyyn vastanneista suomalaisista
esihenkilbista kokee epatietoisuutta siita, kuinka henkilostéa tulisi kehittda. Etenkin heikossa
taloustilanteessa investoinnit keskittyvat yleensa tekniikkaan, tuotantoon ja markkinointiin
koulutuksen jaadessa taka-alalle. Myos tyontekijoilla on omat haasteensa: mita kannattaisi oppia,
miten osoittaa patevyytensa esimiehille ja rekrytoijille ja miten varmistaa, ettad hankittua uutta tietoa
paasee hyddyntamaan. Jopa vuosia poissa koulusta olleet ammattilaiset eivat valttdamatta enaa
I6yda itsedan "oppimismoodista”. Silti on opittava oppimaan, tultava yha
sopeutumiskykyisemmaksi ja proaktiivisemmaksi oman osaamisen kehittamisen suhteen.
(Osborne 2020, luku 1.)

Ymmarrettavasti kaikki eivat ole luonnostaan itseohjautuvia oppijoita, joten organisaation on
luotava mekanismeja oppimisen kannustamiseksi ja tehtava siitd houkuttelevaa. Esimiehille
tarvitaan lisdkoulutusta, jotta he voivat auttaa alaisiaan 16ytdmaan oppimisintressinsa ja ohjata
heitd parhaisiin oppimisresursseihin. (Osborne 2020, luku 4.) Osborne (2020, alaluku A High-Level
View of a True Learning Culture) esittda, ettd organisaation sisainen oppimiskulttuuri voi olla
vastaus nopean teknologisen muutoksen tuomiin haasteisiin — oppimisen ja osaamisen

kehittdmisen hyddyntaminen strategisena tyOkaluna auttaa muun muassa sitouttamaan olemassa
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olevaa henkildstéa, houkuttelemaan uusia tyontekijoita, parantamaan niin tyotyytyvaisyytta,

innovaatiota, tiimity6ta kuin yrityksen ketteryytta.

Osborne painottaa, ettd muutoksen ymmartaminen ja hyvaksyminen pysyvana, valttamattémana ja
positiivisena tekijana on avain menestymiseen nykytydeldamassa. Muutos tulisi siis nahda
jatkuvana mahdollisuutena, ei uhkana. (Osborne 2020, luku 3.) Ihmisen omat ajattelumallit ja
asenteet vaikuttavat uuden oppimiseen. Yleisesti puhutaan kahdesta eri ajattelumallista, jotka
ensimmaisen kerran esitti Carol Dweck (2017, 7-8). Kyseessa on "growth mindset” ja "fixed
mindset”, eli kasvun ja muuttumattomuuden ajattelumallit. NAma vaikuttavat ihmisten tapaan
hahmottaa maailmaa seka omia kykyja oppia ja kehittyd. Muuttumattomuuden ajattelumallissa
ajatellaan nimenomaan, etta yksildén ominaisuudet ovat enemman tai vahemman muuttumattomia,
kun taas kasvun ajattelumallissa uskotaan yksilon kykyyn kehittya jatkuvasti ja ettd ominaisuudet
ovat muokattavissa. Tydelaman kontekstissa tama tarkoittaa, etta osaamista voi ja myos kannattaa

kehittda koko tyburan ajan.

Koronapandemia on myds lisannyt henkildstdn oppimishalukkuutta — oma tulevaisuus huolestuttaa
aiempaa enemman ja tyonantajan tarjoamat oppimismahdollisuudet otetaan ilolla vastaan.
Elinikaisia tyopaikkoja ei enda ole, joten osaamisen kehittdminen ja oman oppimisen hallitseminen
ovat urakehityksen kannalta aiempaa merkittdvampia. Etatyon yleistyttyd myos tydmatkoihin
kaytetty aika voi nykyaan olla osaamisen kehittdamiseen kaytettya aikaa. (Kallonen & Kuhmonen
2021, 80.)
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3 Tyoelaman trendit

Tarjotakseni kontekstia osaamisen kehittdmisen trendeihin ja haastatteluissa ilmenneisiin asioihin
liittyen esittelen tassa luvussa mita tydelaman trendeja on noussut esiin 1dhivuosina. Taman
jalkeen kasittelen, minkalaisia uhkia trendeista voi seurata, keskittyen teknologian ja
tydvoimapulan tuomiin haasteisiin. Lopuksi selvitan, mika yhteys tyéelaman trendeilla on
osaamisen kehittdmisen tarpeisiin tulevaisuudessa. Taustoitan tassa luvussa toista
tutkimuskysymysta. Opinnaytetydssa tutkitaan osaamisen kehittdmista tydelamanakokulmasta ja
sen trendeja tutkiessani nain aiheelliseksi selvittdd myds tydelaman trendeja ylipaataan tydelaman

trendien linkittyessa tulevaisuuden osaamistarpeisiin.

Kuten muillakin aloilla, myos tyoelamassa on trendeja ja niitd pyritdan ennustamaan. Esimerkiksi
Harvard Business Review julkaisee vuosittain trendikatsauksia tydeldman muutoksista. McRae,
Aykens, Lowmaster ja Shepp (23.1.2024) esittavat vuodelle 2024 ty6td muovaavia trendeja. Yksi
niista on hybriditydn myo6ta uudenlaisten etujen tarjoaminen tyontekijoille, jotta he tulisivat

enemman myds toimistolle, eivatka vetoaisi toimistolle tulemisesta aiheutuviin kuluihin.

Tybnantaja voisi tarjota esimerkiksi lastenhoitopalvelua tydpaikalla tai avustusta asunnon
Ioytamiseen tyopaikan lahelta. Artikkelissa ennustetaan, etta osaajapulan vuoksi nelipaivainen
tyoviikko tulee yleistymaan. Tybnantajat joutuvat I0ytamaan yha enemman erilaisia
sitouttamiskeinoja, ja lyhyempi tyoviikko samalla palkalla houkuttaa monia. Joidenkin kokeilujen
mukaan lyhyempaan tyoviikkoon siirtyminen on parantanut myos yleista hyvinvointia ja
tehokkuutta. (McRae ym. 23.1.2024.) Kaikenlainen edellda mainittu tuki vapauttaa aikaa
tydntekijdiden luovuudelle ja osaamisen kehittdmiselle. Toimistolla tapahtuvat kanssakaymiset
kasvokkain kollegoiden kanssa mahdollistavat myds yhdessa oppimista ja sujuvampaa

tiedonjakoa.

Forbesin vuoden 2024 tyéelaman trendikatsauksessa Marr (17.10.2023) esittaa, etta
asiakaskokemuksen lisaksi yritysten tulisi panostaa myds tyéntekijakokemukseen, joka pitaisi
sisallaan tyon ja vapaa-ajan tasapainon huomioimisen, hyvinvoinnin, alyllisesti stimuloivat tehtavat
ja henkilokohtaisen kasvun ja kehityksen mahdollisuudet. Marrin nakemys linkittyy myos McRaen

ja kumppanien esittamiin sitouttamiskeinoihin.

McRaen ja kumppanien (23.1.2024) mukaan osaamisen osoittamisen monipuolistuminen on yksi
vuoden 2024 trendeista. Aiemmin todella tutkinto-orientoituneisiinkin toihin tullaan jatkossa
palkkaamaan puhtaasti osaamisen perusteella. Tahan liittyy myos trendi tydurien
monimuotoistumisesta: tyourat pitenevat, toita tehdaan erilaisissa tydsuhteissa ja alanvaihdot ovat

tyypillisia. Marr (17.10.2023) vuorostaan mainitsee trendina elinikaisen oppimisen.
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Generative Al eli generatiivinen tekoaly mainittiin niin McRaen ja kumppanien (23.1.2024) kuin
Marrin (17.10.2023) trendikatsauksissa. Generatiivinen tekoaly voi luoda esimerkiksi erilaista
teksti-, kuva- ja videosisalt6a sille annettujen ohjeiden perusteella. Tekoalyn tulo huolestuttaa,
mutta trendikatsauksen mukaan se ei niinkdan uhkaa vie t6itd vaan muokkaa nykyisia tyénkuvia ja
edellyttda hyvin eri rooleissa toimivien henkildiden oppivan esimerkiksi tekoalytydkalujen kanssa
toimimista ja niiden hyédyntamista (McRae ym. 23.1.2024). Marr (17.10.2023) vaittaakin, etta
henkildt, jotka osaavat hyddyntaa tekoalya tydssaan, korvaavatkin ne, jotka eivat osaa. Tekoalylta
ei toisaalta tule odottaa liikoja, vaan McRae ja kumppanit muistuttavat laadunvalvonnan ja

tietoturvan tarkeydesta ja Marr luovuudesta, empatiakyvysté ja innovoinnista, johon vain ihminen

pystyy.

Wingard ja Farrugia (2021, 19) esittavat, ettd tekodlyn aikakaudella tietoteknisten ja

matemaattisten taitojen merkitys korostuu tulevaisuuden tyéelamassa. Toisaalta he puhuvat
"robotinkestavista” ("robot-proof’) pehmeista taidoista, kuten sosiaalisista ja emotionaalisista
taidoista, joita on vaikea maaritelld mutta myos opettaa. Tama vaatii uudenlaista yhteisty6ta

yritysten ja oppilaitosten valilla.

Wingardin ja Farrugian (2021, 24) mukaan tulevaisuudessa oppilaitoksissa voitaisiin tarjota
esimerkiksi kursseja, jotka on suoraan raataloity vastaamaan tyonantajien tarpeita. Tama auttaisi
kuromaan osaamisvajetta ja valmistaisi opiskelijoita paremmin tyéelamaa varten. Olen esittanyt

osaajapulan ratkomista osaamisen kehittamisen kautta myds alla olevassa kuvassa 5.

Vastavalmistuneilla ei riittavia taitoja tydelamaa varten »

Tydnantajilla kovat vaatimukset

Tiukka kilpailuilmapiiri

Koulussa opittu el kanna lapi tydelamaa Tulevaisuuden tydeladma
Jatkuva tarve kehittya P it Y

Nopeat muutokset = R
r Merkitys yhteiskunnalle

: Osaamisen kehittdminen
Nopeasti muuttuvat osaamistarpeet Osaajapula

Maahanmuutto osaratkaisuna’?
Matala syntyvyys Vaeston vanheneminen

Tarve ja halu uudistaa osaamista Eldkeidt nousevat
Pidempi ura

Kuva 5. Ajatuskartan haara osaamisen kehittdmisen merkityksesta yhteiskunnalle

Parantamalla osaamisen kehittdmista yrityksissa ja oppilaitosyhteistyon kautta voitaisiin helpottaa
osaajapulaa mutta myds torjua vaestdon vanhenemiseen ja patevien tydntekijdiden eldkditymiseen
liittyvia riskeja. Osaamisen kehittdmisen resurssien monipuolisuus on tarkeda myds tulevaisuuden
tydelamassa, jossa tarvitaan todennakoisesti eri taitoja kuin nyt tai tiettyja taitoja painotetaan eri

tavalla. Palaan naihin asioihin kappaleissa 3.1 ja 3.2.
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Innovaatiorahasto, tulevaisuustalo Sitra tekee megatrendikatsauksia yhteiskunnallisista iimidista
Suomen kontekstissa. Megatrendit ovat Sitran maaritelman mukaan pitkakestoisia, suuria ja
hitaasti kehittyvia ilmidita, jotka kytkeytyvat toisiinsa ja vaikuttavat tulevaisuuteen. Megatrendien
avulla ei voi tehda ennustuksia tulevasta, mutta niita voi hyddyntda muun muassa
paatdksenteossa, osaamisen kehittdmisessa seka strategiatydssa. Yksi vuoden 2023
megatrendeista oli jatkuvan osaamisen kehittamisen kasvanut merkitys, joka on taman
opinnaytetyon keskeisin aihe. Sitra (Dufva & Rekola 2023, 30, 35) painottaa jatkuvan osaamisen
kehittdmisen merkitysta niin tydelaman kuin yhteiskunnan nakdkulmasta, ja tuo esiin, etta jo
korkeamman eldkeidn myoéta pidentyneiden tydurien vuoksi osaamisen paivittdminen on
olennaista. limidsta kaytetdan englanniksi myos nimea "upskilling”, joka viittaa niin uuden

oppimiseen kuin olemassa olevien taitojen viilaamiseen (Osborne 2020, luku 1.3).

Sitran Megatrendit 2023 -raportin mukaan tyd- ja osaamistarpeet uudistuvat etenkin ekologisen
jalleenrakennuksen ja kestavyyden nakdkulmien vahvistuessa lahes kaikilla toimialoilla. Niin YK:n
iimastotavoitteet kuin maiden tai yritysten omat tavoitteet kestavan kehityksen parantamiseksi
vaikuttavat tydmarkkinoihin. Esimerkiksi fossiilisiin energiamuotoihin liittyvia tydpaikkoja katoaa,
mutta samalla syntyy uusia t6ita ja tydnkuvia. Yhteiskunnan on tuettava tyén ja osaamisen
uudelleen suuntaamista, jotta padsemme yhteisiin tavoitteisiin. Keskeista on
tulevaisuusresilienssin vahvistaminen, joka viittaa ihmisen ja organisaation kykyyn selvita eteen
tulevista haasteista, kriiseista, yllatyksistd ja muutoksista samalla uudistuen ja oppien niista.
(Dufva & Rekola 2023, 65-66.)

3.1 Teknologian ja tyévoimapulan tuomat uhat

Teknologia tuo mukanaan taysin uusia mahdollisuuksia ja voi vauhdittaa organisaatioiden
kehitysta. Se tuo mukanaan kuitenkin myds uhkia. Viitala (2021, 254—255) mainitsee teoksessaan
megatrendeind muun muassa digitalisaation ja vaestén ikaantymisen. Digitalisaation myota kaikki
mahdollinen toiminta siirtyy hoidettavaksi tietotekniikan avulla, ja robottien ja tekoalyn
hyédyntaminen yleistyy. NAama muutokset vaikuttavat luonnollisesti tydeldmaan ja
osaamisvaatimuksiin. Rutiininomainen ty6 vahenee, tydnkuvat muuttuvat monella alalla ja
osaamista on nain ollen uudistettava. Varamaen mukaan lahivuosien ty6elamassa suurin ongelma
on kiihtyva osaajapula — ei niinkaan robotit, jotka veisivat tyomme (2019, Ei ole valia mita osaat,
vaan mita voit oppia). Yritysten tarpeet muuttuvat vauhdilla, eivatka tyontekijdiden ja -hakijoiden
osaaminen ja nama tarpeet enaa kohtaa. Sopivien tyontekijdiden saaminen estaa tai jopa
kokonaan rajoittaa yritysten kasvua, samalla kun tyottomyysaste on 7,2 prosentin luokkaa

Suomessa (Tilastokeskus 2023).
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Tawaststjernan (21.11.2017) mukaan ihmisella on yha oma paikkansa tekoalyn rinnalla. Hanen
mukaansa tekoalyltad puuttuu intuitio, eivatka sen tekemat ehdotukset ole aina jarkevid. Tekoalya
ruokitaan ihmisen omalla luovuudella, jotta se voi tuottaa meille dataa. Tydpaikat eivat
Tawaststjernan nakemyksen mukaan siis katoa, vaan ne muuttuvat, ja tdma vaatii uudenlaista
osaamista. Luovuuden merkitys kasvaa, ja on myds tarkeaa osata yhdistella tietoa ja teknologiaa
poikkitieteellisesti. Varamaki (2019, Ei ole valia mita osaat, vaan mita voit oppia) mainitseekin
entista tarkedmpana teknologian ymmartamisen, silla teknologian kehittaminen tai vahintaankin
sen hyédyntaminen on tydelaman arkea yha useammalle. Suomessa tyoelamasta ovat vaarassa

syrjaytya ne, jotka eivat hyddynna teknologiaa kuin hyvin heikosti tai eivat ollenkaan.

Vaeston ikdantymisen myo6ta kilpailu tydvoimasta kasvaa monella alalla ja samalla tydévoimapula
nousee ongelmaksi. Yritysten tulee 106ytaa uusia keinoja houkutellakseen pienenevien ikaluokkien
tydnhakijoita. Myos elakeiat nousevat ja joillakin aloilla ikdantyneita osaajia rekrytoidaan yha
enemman, ja myds elakkeelle olevat tekevat aiempaa enemman esimerkiksi osa-aikatyota. Nama
muutokset edellyttavat perehdyttamisen ja osaamisen kehittdmisen prosessien uudistamista.
(Viitala 2021, 255.)

3.2 Tulevaisuuden tydelaman osaamistarpeet ja trendit

Asiantuntijat korostavat, ettd vapaa-ajalla, erilaisissa oppimisymparistdissa, kuten harrastuksissa
tai vapaaehtoistydssa, hankitulla osaamisella ja kokemuksella tulee olemaan enemman merkitysta
tydnantajille ja asiakkaille kuin suoritetulla tutkinnolla. (Viitala 2021, 257.) Ammatti-identiteetti ei
siis perustuisi enda yhta vahvasti kuin nykypaivana formaalin koulutuksen kautta hankittuun tietoon
ja osaamiseen, vaan tyontekijan luoma arvo koostuisi enemmankin kyvyista yhdistella erilaisia
kokonaisuuksia, hakea ja levittaa tietoa, inspiroida muita tai olla empaattinen kollega (Viitala 2021,
260). Miettinen (Viitala 2021, 257) ennustaa myds, etta tydelamassa tullaan vaatimaan muun
muassa erilaista kieliosaamista kuin nykyaan — esimerkiksi kiinan ja portugalin osaamisen tulee

olemaan haluttua tydmarkkinoilla.

Osaamisen kehittdminen on olennaista niin substanssiosaamisen yllapitamista varten mutta myos
tydeldmataitojen, kuten vuorovaikutus- ja yhteistyotaitojen kehittdmista varten. Tydeldmataitojen
merkitysta ei voi laiminlydda — asiantuntijatydssakin tarvitaan usein ongelmanratkaisu- ja
paatdksentekokykyja. Tydnteko on jatkuvasti yha itseohjautuvampaa ja vapaampaa, joten itsensa
johtamisen taidot ovat olennaisia. Johtamistaitoja yleensakin pidetaan tulevaisuuden tyéelaman
kannalta erittain tarkeina. (Eklund 2021, 49-50.)

Miettisen (Viitala 2021, 257) mukaan ty6elamassa tarkeimpia taitoja tulevat olemaan pehmeat
taidot, kuten yhteistydkyky, itsensa johtaminen, ongelmanratkaisukyky seka tunnetaidot. My6s

Hautamaki (2020, 8) uskoo itsensa johtamisen olevan yksi tarkeimmista tybeldmavalmiuksista.
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Johtamista tullaan hanen mukaansa siirtamaan yha enemman tiimeille, jotka etsivat itse parhaat
tavat toimia ja oppia. Lisdksi han listaa halun ja kyvyn oppia uutta seka kyvyn hahmottaa oman
osaamisen nykytilaa ja kehittdmistarpeita tulevaisuuden tydeldman merkittdvind muutoksina.
Viitala (2021, 260) vuorostaan listaa seuraavia tulevaisuuden tyéelaman kompetensseja:
tietotekniset ja matemaattiset taidot, tunnealy, sosiaaliset taidot, palvelualttius, joustavuus ja

resilienssi, ongelmanratkaisukyKky, kriittisen ajattelun taidot, luovuus ja paatoksentekokyky.

Kaikista tarkeinta on ymmartaa oppimisen tarpeen liittyvan nimenomaan tydéhon: nain
oppimistavoitekin liittyy tydhon ja tydntekijsilld on vahvempi motivaatio itsensa ja osaamisensa
kehittdmiseen, kun sen vaikutus nakyy jokapaivaisessa tydssa (Kallonen & Kuhmonen 2021, 20).
Myds Varamaki (2019, Oppimiselle pitda rakentaa uudenlaisia polkuja) korostaa, etta tydpaikalla
oppimisesta pitaisi tulla uusi normi. Vain poikkeustapauksissa jattaydyttaisiin pois toista ja
palattaisiin koulunpenkille kokonaan. Varamaen (2019, Oppimiselle pitda rakentaa uudenlaisia
polkuja) mukaan syvallinen oppiminen ja asiantuntijuus vaativat useita vuosia kokemusta. Tama
on prosessi, jota ei valitettavasti voi nopeuttaa. Monenlaista osaamista voi kuitenkin kehittaa

lyhyemmassakin ajassa.

Ajatushautomo Demos Helsinki ja Demos Effect (2017, 60—61) esittavat tyon tulevaisuuden
skenaarion, jossa ammatinkuvien rajat halvenisivat eli tyd "de-ammatisoituisi” (engl.
deprofessionalism). Tama tarkoittaa kaytannossa sita, ettd yha useampi voisi yleistason
osaamisella suorittaa tyotehtavia, jotka ovat aiemmin vaatineet erikoistumista. Ammatti tai
tyotehtavat eivat haviaisi, mutta niiden rajat voisivat halventyd. Ammattitaito ja -identiteetti eivat
perustuisi siis valttdmattd yhden alan syvdosaamiseen, vaan niin sanottu jokapaikanhdyla voisi olla

rooli, jonkalaista tulevaisuuden tydelamassa tarvittaisiin.

Tybnantajat huomaavat joutuvansa keksimaan uusia keinoja osaamisvajeiden tadydentamiseksi ja
sopeutumiskykyisten tyontekijdiden sitouttamiseksi seka tukemaan uudelleenkoulutustyéta ja
valmistelemaan henkildstdéa tulevaa varten (Osborne 2020, luku 1). Osaamisen kehittamistarpeita
voi selvittda esimerkiksi osaamis- tai kompetenssikartoitusten kautta, joissa yleensa Iahijohtaja ja
alainen maarittelevat yhdessa, minkalaista osaamista tyontekija tarvitsee tyotehtavasaan ja kuinka
jo hankittu osaaminen kohtaa tarpeet. Nain selvitetddn heikkoudet, vahvuudet ja mahdollisuudet
puutteet osaamisessa. (Viitala 2021, 123-124.)

Huhtanen (20.1.2021) nostaa myos esiin psykologisen turvallisuuden johtamisen merkityksen —
ilman tata jatkuva osaamisen kehittaminen takkuaa. Virtuaalitodellisuus on niin Huhtasen
trendilistalla kuin myds Tampereen yliopiston digitalisaatiosta vastaavan johtajan Juha Eskelisen
(Kallonen & Kuhmonen 2021, 154) mukaan rajoittamattomien mahdollisuuksien tarjoaja osaamisen

kehittdmisen ja oppimisen kannalta. Osaamisen johtamisessa tarkeinta ei ole niinkdan
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toimintaymparistén muutosten ennustamiskyky, vaan organisaation muutoskyvyn johtaminen —
miten reagoida parhaiten asiakkaiden ja toimintaymparistén muutoksiin, miten olla riittavan
joustava, mutta samalla napakka. Oppimaan oppiminen ja muutoskyky ovat Eklundin mukaan
tarkeimpia ominaisuuksista tulevaisuuden tydelamassa, ja ne menevat jonkin tietyn yksittaisen
osaamisenkin edelle. (Eklund 2021, 46, 50.)
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4 Tyontekijan sitouttaminen

Tassa luvussa maarittelen tydntekijoiden sitoutumista ja sitouttamista organisaatioon. Avaan
tiiviisti, minkalaisia sitouttamisen ulottuvuuksia on ja miten osaamisen kehittdminen liittyy
sitouttamiseen. Maarittelen myds, mita arvon luominen merkitsee tyontekijalle ja taman
opinnaytetyon kontekstissa ja kuinka osaamisen kehittdmisen avulla voidaan luoda arvoa
tydntekijoille vastaamalla tydnantajalupaukseen, sitouttaa ja luoda positiivisen tydntekijakokemus.
Tama luku pyrkii taustoittamaan kolmatta tutkimuskysymysta eli kuinka tyontekijoita voidaan

sitouttaa osaamisen kehittamisen kautta.

Tyontekijoiden sitoutumisen kasitteen esitti ensimmaisena Kahn (1990, 694; Xu & Cooper-Thomas
2011, 400), jonka mukaan organisaation jasenet "valjastavat” itsensa tyorooliinsa ja jattavat tai
tuovat itsestaan esiin joitakin tiettyja persoonallisuuspiirteitd. Sitoutuneet tyontekijat ovat taysin
lasna tyéssaan ja hyddyntavat fyysisia, kognitiivisia ja emotionaalisia piirteitdan edistdakseen
tyérooliaan. Sitoutumisen ehtona Kahn esittda kolme tekijaa: mielekkyys, turvallisuus ja saatavuus.
Tyon on siis oltava mielekasta, tydympariston psykologisesti turvallinen ja tydntekijan itse
psykologisesti saatavilla, jotta sitoutuminen on mahdollista ja tydntekija kokee henkilékohtaisen

"sijoituksensa” kannattavana.

Sitouttaminen viittaa siis tydntekijdiden sitoutumisen parantamiseen, joka on Ogueyungbon ja
kumppaneiden (2020, 3) mukaan merkittava kilpailuedun mahdollistaja. Bridger (2015, 21)
esittaakin, etta tyontekijoiden korkea sitoutumistaso voi vauhdittaa liikevaihdon kasvua seka

parantaa voittomarginaalia ja osakkeenomistajien kokonaistuottoa.
4.1 Sitouttamisen ulottuvuudet ja osaamisen kehittamisen rooli

Xu ja Cooper-Thomas (2011, 400) esittdvat muidenkin tydntekijoita tydbhonsa yhdistavien
psykologisten tekijoiden olevan osa sitoutumista. Tallaisia psykologisia tekijoita ovat motivaatio,
tydhon osallistuminen, tydtyytyvaisyys, organisaatioon sitoutuminen ja identifioituminen, oma-
aloitteinen toiminta ja organisaatiokansalaisuus. Xun ja Cooper-Thomasin (2011, 401) mukaan on
ymmarrettavaa, ettd organisaatiot pyrkivat parantamaan tyéntekijoiden sitoutumista, silla
sitoutuneet tydntekijat hydédyntavat osaamistaan tydssaan taysilla, voivat paremmin ja ovat
tuottavampia kuin sitoutumattomat kollegansa seka pysyvat tydssaan pidempaan. Tahan viittaan

my0s ajatuskartassani kuvassa 6.
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Tybhyvinvointi
Tydn miellekkyys

Ty6n imu

Merkitys tydntekijlle Llottamus Paykologinen sopimus

Burnoutin/boreoutin uhka

Tuloksellisuus
Motivaatio

Sitoutuminen
Tyonantajalupaus Arvon luominen

Osaamisen kehittaminen

Kuva 6. Ajatuskartan haara osaamisen kehittdamisen merkityksesta tyontekijalle

Olen jalleen tummentanut kuvassa aiheet, joita kasittelen tarkemmin opinnaytetydssa. Pyrin
kuvaamaan eri teemojen asiayhteyttd. Kuvan mukaisesti osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet
voivat parantaa motivaatiota ja nain ollen estaa burnoutin tai boreoutin riskia. Tydntekijan

kokiessa, ettéd haneen panostetaan, luottamus ja tydhyvinvointi kasvavat.

Ogueyungbo ja kumppanit (2020, 6) esittdaa kolme tydntekijéiden sitoutumisen ulottuvuutta.
Ensimmainen eli kayttaytymiseen perustuva sitoutuminen viittaa tydntekijan haluun tietoisesti
tehda enemman kuin haneltd sopimusehdoissa pyydetaan. Kognitiivinen sitoutuminen merkitsee
tyontekijan positiivista otetta, joka saa taman keskittymaan tyéhon ja osallistumaan aktiivisesti.
Affektiivinen sitoutuminen maaritelldan sitoutumisena, jossa tyontekija pyrkii tydskentelemaan
poikkeuksellisen hyvin ja tehokkaasti saavuttaakseen psykologisen sopimuksen organisaation
kanssa. Emotionaalisesti sitoutunut tydntekijassa on vahvasti organisaatiokansalaisuuden piirteita,
ja han suoriutuu erityisen tehokkaasti tydtehtavistaan ilman burnoutia ja ilman, etta tyon ja vapaa-

ajan tasapaino horjuu.

Bridgerin (2015, 5) esittamat kolme ulottuvuutta poikkeavat hieman Ogueyungbon ja kumppanien
esityksesta. Bridgerin mukaan ensimmainen on alyllinen sitoutuminen, eli tydntekijan fokus on
siind, miten han voisi tehda tydtehtavansa entistd paremmin. Seuraavana on affektiivinen
sitoutuminen, jonka my6ta tydntekijalla heraa positiivisia tunteita tydstaan ja han haluaa tehda
tydnsa hyvin. Viimeinen ulottuvuus, sosiaalinen sitoutuminen, viittaa aktiiviseen keskusteluun

kollegoiden kanssa tyohon liittyvien parannusten tekemisesta.

Xun ja Cooper-Thomasin (2011, 410) tutkimuksen mukaan tyontekijoiden kehittdminen korreloi
vahvimmin sitoutumisen kanssa. Maden (2015, 724) vuorostaan esittaa sitoutuneiden
tyontekijoiden olevan vastaanottavaisempia osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia kohtaan

tydpaikalla. Johtamisnakdkulmasta tarkeinta on tiimiorientoitunut johtaminen, jonka pyrkimys on
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tyontekijoiden tukeminen ja kykyjen kehittdminen. Kannustava esihenkilotyd tukee sitoutumista.
(Xu & Cooper-Thomas 2011, 410.)

Tyontekijoita voidaan sitouttaa monin eri keinoin: johtamiskaytannailla, strategisella viestinnalla,
suoraselkaisyydella ja eheydella (engl. integrity), tarjoamalla tydntekijoille mahdollisuuden tulla
kuuluksi ja osallistamalla heitd. Esihenkildiden rooli tydntekijdiden sitouttamisessa on merkittava,
kuten myos osaamisen kehittdmisen implementaatiossa. Esihenkildt voivat sitouttaa tydntekijoita
esimerkiksi toimimalla tasapuolisesti, tarjoamalla tyontekijalla aidon mahdollisuuden tulla kuulluksi
ja tukemalla heidan kehittymistaan. Osaamisen kehittdmisen nakokulmasta erityisen tarkeaa
onkin, etta esihenkilo kayttda aikaansa keskustellakseen tyontekijan kanssa taman
urakehityksesta. Lisaksi esihenkildn tulisi aktiivisesti tukea henkilda ja tdman urakehitysta
tarjoamalla kehittymismahdollisuuksia, jarjestamalla tydntekijalle tilaisuuksia ja aikaa kehittada
osaamista. (Bridger 2015, 78.)

American Psychological Associationin (2017) tutkimuksen mukaan 61 prosenttia tyontekijdista
tuntee, etta heidan tydnantajansa tarjoaa mahdollisuuksia osaamisen kehittamiseen, mutta vain 52
prosenttia sanoo, etta heilla on tarpeeksi aikaa hyodyntaa naita mahdollisuuksia. Erityisesti
milleniaalit ja Z-sukupolvi pitdvat osaamisensa kehittamista tarkedna — 36 prosenttia yli 38-
vuotiaista tydntekijdistd sanoi irtisanoutuvansa tydsta, jossa ei tarjota riittdvasti koulutusta, kun
taas 66 prosenttia 18—37-vuotiaista oli valmis siirtymaan osaamisen kehittdmiseen
paneutuneemman tydnantajan tehtaviin. (American Psychological Association 2017.) Jopa 51
prosenttia tydntekijdistd sanoi irtisanoutuvansa tydsta, jossa heille ei tarjota tarpeellista koulutusta.
Erityisesti milleniaalit mainitsivat oppimis- ja kehittamismahdollisuudet toiseksi tarkeimpana
tydsuhde-etuna palkan jalkeen. (Osborne 2020, alaluku A High-Level View of a True Learning
Culture.)

Nykyaan tyoelamassa eivat vain tyontekijat kilpaile hyvista tydpaikoista, vaan myds tydnantajat
joutuvat kilpailemaan hyvista tekijoista — valtasuhde on muuttunut. Tana paivana tyontekijakin voi
“ikkunashoppailla” tydpaikkoja ja tutustua monenlaisiin vaihtoehtoihin valitessaan uutta vaihetta
tyourallaan. Yha useammalle tydnhakijalle tydehdot ja tyokulttuuri vaikuttavat merkittavasti
tydpaikan valintaan, ja tydntekijdiden hyvinvointi onkin noussut tarkedksi teemaksi yritysjohdolle.
(Toiminen 2023, 20.) Forbesin artikkelin mukaan monen tyépaikanvaihdospaatdkseen vaikuttavat
tyon ja vapaa-ajan heikko tasapaino ja kehnot urakehitysmahdollisuudet nykyisella tydnantajalla.
Nykyaan ei myoskaan riita, etta tydnantaja hoitaa perehdytyksen ja "offboarding”-vaiheen hyvin.
Tyontekijat odottavat hyvaa, henkilokohtaista kohtelua jokaisessa tyosuhteen vaiheessa ja
kadanteessa — niin myods kehitysmahdollisuuksien osalta. (Ahuja 2022/07.) Toiminen (2023, 20)

jopa esittaa, etta vallitseva osaajapula voidaan nahda tydntekijan etuna, silla sen vuoksi yritykset
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muokkaavat johtamistapojaan paremmiksi ja tyontekijoitd huomioivammiksi tavoitteena

sitouttamisen parantaminen.
4.2 Arvon luominen tyontekijoille

Yleisesti arvon luomisesta tai arvon tuottamisesta (engl. value creation) puhutaan yrityksen
asiakkaiden ja osakkeenomistajien ndkdkulmasta ja heille pyritdan tarjoamaan taloudellista arvoa
(Lopez Sanchez, Santos Vijande & Trespalacios Gutiérrez 2010, 1616). Kaytan itse kasitetta arvon
luominen tassa opinnaytetydssa. Arvoa on luomassa yrityksen henkildstd, ja nykyaan pohditaan
myos yrityksen mahdollisuuksista luoda arvoa tyontekijoilleen. Kyseessa on tydnantajalupaus
(engl. employee value proposition), joka on muutakin kuin vain taloudellinen korvaus tehdysta
tydsta. Se on yhdistelma etuja, toimintatapoja ja ominaisuuksia, joita yritys voi tarjota tydntekijalle
vastineeksi tehdysta tydsta ja suoriutumisesta. Tydnantajalupaus mahdollistaa erottautumisen
kilpailijoista ja silla voidaan houkutella patevia tyontekijoita ja sitouttaa nykyista henkilostoa.
(Pawar & Charak 2014, 2, 4)

Selkean ja hyvan tydnantajalupauksen avulla tyéntekijan sitoutuminen organisaatioon on
huomattavasti korkeampaa kuin yrityksessa, jossa sellaista ei ole, tai jos tydnantajalupaus on
epaselva. Pawarin ja Charakin (2014, 4, 5) mukaan tyontekijat edustavat tyonantajayritystaan ja
sitoutuneen henkildstdn avulla yrityksen tuottavuus voi parantua jopa 87 %. Heidan mukaansa
sitoutuneet ja omistautuneet tyontekijat pystyvat paremmin tayttamaan yrityksen brandilupauksen,

joka korreloi arvon luomisen ja yrityksen taloudellisen menestyksen kanssa.

Tybnantajalupauksen osana voi olla mahdollisuudet kouluttautua ja kehittad osaamistaan, joka
merkitsee tyontekijalle mahdollisuutta edeta urallaan ja hyotya siitd myds taloudellisesti, joka
vuorostaan tuo turvallisuuden tunnetta jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Tyonantajalle tama
merkitsee sitoutuneempia, tyytyvaisempia tydntekijoita, joka parantaa tydnantajamielikuvaa ja
yrityksen menestysta. (Pawar & Charak 2014, 7.) Myds Lépez Sanchez ja kumppanit (2010, 1631—
1632) esittavat yrityksissa tapahtuvan oppimisen olevan taloudellisesti kannattava sijoitus, silla se

vaikuttaa positiivisesti yrityksen liiketoimintaan.

Tyontekijakokemuksen priorisoiminen on tarkeaa, silla tyontekijalle on tulevaisuuden tybelamassa
yha olennaisempaa, kuinka ty6ta johdetaan ja millainen organisaation kulttuuri on.
Tyontekijakokemus voi nousta jopa tehtavankuvaa tai toimialaakin merkittdvammaksi. Eklund
(2021, 47) painottaa etenkin ihmisten osaamisen ja vahvuuksien arvostamista, sujuvaa tiimity6ta

sekd mahdollisuuksia hyddyntada osaamistaan mutta myés kehittaa sita.

Osaamisen kehittdminen on osa hyvaa tyontekijakokemusta, ja siihen tulisi olla varattuna riittavasti

aikaa, etenkin esihenkilotydssa. Esihenkildt ovat ensisijaisesti ne, jotka jalkauttavat yrityksen
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osaamisen kehittdmisen kaytantéja arkeen. Brikin (Eklund 2021, 49) vuoden 2020 tutkimuksen
mukaan esihenkildiden tybajasta vain noin 4 prosenttia kaytetdan tiimildisten valmentamiseen ja
kehityksen tukemiseen. Viikkotasolla tiimin kaikille jasenille olisi siis jaossa vain noin 1-2 tuntia.
Tutkimuksesta voi paatelld, ettei valmentavalle johtamiselle tai osaamisen kehittdmiselle ole
varattu juurikaan aikaa, mika on riski tyontekijdiden osaamisen kehittymisen, hyvinvoinnin,
motivaation ja sitoutumisen kannalta. Kun ty6ssa suoriutuminen on hyvalla tasolla, tehtavan
vaatimukset ja tydntekijan kompetenssit kohtaavat, ja tama vaikuttaa myonteisesti tyon

mielekkyyden kokemuksiin ja yleiseen ty6hyvinvointiin ja sitoutumiseen.

Tyoviihtyvyystutkimusten mukaan henkilén on koettava olevansa ty6ssaan pateva ja tarpeellinen
sekd omaavansa mahdollisuuksia oppia uutta. Osaamisen kehittamisen mahdollisuuksien lisaksi
tydntekijaa voi sitouttaa esimerkiksi antamalla talle mahdollisuus sovittaa ty0 ja yksityiselama
sujuvasti yhteen, kilpailukykyinen palkka ja muita etuja, hyvia johtamisen kaytantoja seka
tarjoamalla kiinnostavia ja sopivan haastavia tydtehtavia seka mahdollisuus vaikuttaa omaan
tydéhonsa. (Viitala 2021, 40-41, 46.)

Henkilon ja organisaation yhteensopivuudesta esitetyn teorian mukaan suhde yrityksen ja
tydntekijan valilld on kaksisuuntainen ja harmoninen. Tydntekija tarjoaa osaamistaan, aikaansa,
sitoutumistaan ja vaivannakda tukeakseen yrityksen menestysta. Tydnantaja vuorostaan tarjoaa
taloudellisia, fyysisia ja psykologia tekijoita seka kehittymismahdollisuuksia. Tarjoamalla edella
mainittuja asioita, tydnantaja vastaa tyontekijalle tarkeisiin sosiaalisiin ja taloudellisiin arvoihin,
turvallisuus-, soveltuvuus- ja kehitysarvoihin. Kun arvot kohtaavat, tyéntekija on tyytyvainen ja
tyoskentelee tehokkaasti. Toisin sanoen henkildn ja organisaation sopiessa hyvin yhteen
tydntekijan suorituskyky paranee pitkalla aikavalilla, mika vuorostaan vaikuttaa tehokkuuteen.
Kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuuksia tarjoamalla tyénantaja mahdollistaa positiivisen
tydymparistdon muotoutumisen. Hyva tydymparistd vaikuttaa myos tyontekijoiden tehokkuuteen.
(Nguyen & Nguyen 2023, 2862.) Havainnollistan edella mainittujen asioiden suhdetta toisiinsa

kuvassa 7.
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Kuva 7. Tyontekijan ja tydnantajan suhde ja sen vaikutukset mukaillen Nguyenin ja Nguyenin

artikkelin (2023) pohjalta

Vaikka kuva onkin yksinkertaistus todellisuudesta, siitd voidaan nahda sitoutumisella ja
sitouttamisella on vaikutuksia moniin eri asioihin. Kuvasta kay ilmi tietynlainen “kaupankaynti”:
tydnantaja tarjoaa esimerkiksi taloudellisia ja psykologisia tekijoita seka kehitysmahdollisuuksia ja

tydntekijd puolestaan tarjoaa omaa sitoutumistaan ja vaivannakdaan.
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5 Metodologia

Opinnaytety6 on tutkimuspainotteinen, laadullinen monitapaustutkimus eli "multiple case study”.
Monitapaustutkimuksessa tutkitaan jotakin ilmiéta kahden tai useamman tapauksen kautta, ja se
voi tarjota vankempia tutkimustuloksia kuin tavallinen tapaustutkimus validiteetin ja ilmién
yleistettdvyyden puolesta (Sharan & Tisdell 2015, 40). Monitapaustutkimuksessa useampaa
tapausta vertailemalla saadaan lopputuloksena yhtenainen joukko johtopaatoksia (englanniksi
"cross-case” conclusion) ja tarkoituksena on saada aikaan tuloksia, jotka ovat yleistettavissa myos
muissa tapauksissa (Yin 2009, 20, Mills, Durepos & Wiebe 2012). Tarkoituksena on tuottaa tietoa
iimidista ja trendeista jatkuvan osaamisen kehittdmisen alueella teknologiayhtidissa ja saada laaja
ja monipuolinen kuva tamanhetkisesta tilanteesta ja tulevaisuuden nakymista. Tiedon pohjalta on
tarkoitus esittda kehittdmisehdotuksia alan toimijoille ja tuoda esiin, millaisia muutoksia voi olla

tuloillaan ja miten niihin voisi varautua.

Tuon kuvassa 8 esiin opinnaytetydprosessin vaiheet yksinkertaistettuna: prosessi alkoi
tutkimussuunnitelmasta, eteni siita viitekehyksen ja varsinaisen tutkimuksen kautta saatujen

tulosten analysointiin, joiden pohjalta esitin lopuksi johtopdatdksia ja pohdintaa.

Opinnaytetyon tutkimusprosessi

1 g 2 = 3 = 4 g

TUTKIMUS- TEOREETTINEN TUTKIMUKSEN TULOSTEN POHDINTA JA
SUUNNITELMA VIITEKEHYS TOTEUTUS ANALYSOINTI _JOHTO-
PAATOKSET
« tutkimusilmién valitseminen . keskeisten . haastattelu- . koodattujen . tulosten yhdistaminen
tutkimuskysymysten . . kysymysten suunnittelu : nyky-yhteiskunnan
méarittaminen ka_s'“f'_de” Ja y Y :aastateltavien hf:;::gi'::jn konteksfiin ja HR-kentta&n
keskeiset kasitteet ilmididen o ) X « johtopaatosten esittaminen
tutkimusmenetelman ma : kontakioiminen +  asiayhteyksien viitekehyksen ja
i i madrittely ja . haastattelujen 16ytami
valitseminen . ; ytaminen haastattelutulosten
aineistonkeruu- kuvaileminen pitaminen « tulosten toteaminen perusteella
menetelmén valitseminen « tyon kontekstissa . haastattelu- ja esittely . prosessin, tyon,
analyysimenetelman transkriptioiden . visualisointi luotettavuuden ja
valitserminen koodaaminen eettisyyden seka
\ oppimisen arviointi

Kuva 8. Tutkimusprosessin visualisointi
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Kuvassa olevien laatikoiden lomittainen asettelu viittaa myds prosessien paallekkaisyyteen.

Esimerkiksi teoreettinen viitekehys on tdydentynyt opinnaytetydprosessin edetessa muilta osin.

Opinnaytetyon aineisto kerattiin haastattelemalla HR-paattajia teknologiayrityksissd Suomessa.
Haastattelukutsuna toimi vapaamuotoinen sahkdposti tai LinkedIn-yksityisviesti kdsin poimituille
henkildille. Haastateltavaksi valikoin yhdeksan HR-asiantuntijaa eri kokoisista ja eri aloilla
toimivista teknologiayrityksista kayttden harkinnanvaraista otantaa. (Sharan & Tisdell 2015, 96.)
Valikoimiskriteereina oli esimerkiksi titteli: isoissa yrityksissa voi olla henkilostdjohtajan lisaksi
osaamisen kehittdmiseen erikoistuneita HR-asiantuntijoita. Jos nain oli, pyrin tavoittamaan heidat
tai henkildstéjohtajan. Pienemmissa yrityksissa HR-toimintaa saattaa pyorittda vain pieni tiimi tai
yksittdinen henkild, ja talldin pyrin 16ytdmaan henkildn, joka on vastuussa HR:sta tai korkeimmassa

asemassa HR-tiimissa.

Kiinnitin huomiota myos siihen, onko henkiléilla mahdollisesti profiilissaan jotakin erityismainintaa
osaamisen kehittamisesta. Yritykset valikoin niin globaalisti toimivista yrityksista kuin
suomalaisperusteisista maailmalla tai pelkastdan Suomessa menestyvista yrityksistd. Osa
yrityksista, kuten DNA tai Gofore olivat minulle jo entuudestaan tuttuja, toiset tulivat minulle tutuiksi
vasta haastateltavia hakiessani. Esimerkiksi Enfuce ei ollut minulle tuttu ennestdan, mutta fintech

toimialana on kasvava ja kiinnostava, joten katsoin tallaisen yrityksen tuovan lisdarvoa tyélleni.

Opinnaytetydn kontekstissa toteutettiin yhdeksan puolistrukturoitua yksildhaastattelua etayhteyden
valityksella Microsoft Teamsissa. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymyksia on suunniteltu
valmiiksi, mutta niitd voidaan hyddyntaa joustavasti, ja niiden jarjestysta ja sanamuotoja voidaan
muuttaa. Suurin osa haastatteluista etenee suunnittelun kysymysrakenteen mukaan, ja yleensa
tietty data tarvitaan kaikilta haastatelluilta, joten osa kysymyksista kysytaan todennakoisesti
kaikilta. Tama haastattelutyyli tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden reagoida haastattelutilanteen

mukaan ja kysya tdsmentavia kysymyksia. (Sharan & Tisdell 2015, 110-111.)

Haastattelut olivat pituudeltaan noin 30 minuutista tuntiin ja ne nauhoitettiin. Teamsin tarjoamaa
transkriptiotoimintoa hydédyntamalla haastatteluja ei tarvinnut erikseen litteroida. Niin
nauhoitukseen kuin transkriptioiden tekemiseen pyydettiin videopuhelun alussa lupa kultakin
haastateltavalta. Etayhteyden avulla toteutetut haastattelut mahdollistivat eri puolilla Suomea
toimivien yritysten edustajien osallistumisen haastatteluihin joustavasti (Sharan & Tisdell 2015,
116). Haastattelupyyntéjani lahettdessani ilmoitin, ettd odotettu haastattelun kesto on arviolta 45—
60 minuuttia. Tama aikavali mahdollistaa riittavan ajan asianmukaiselle perehtymiselle, samalla

kun pyrin varmistamaan, ettei haastattelun pituus muodostu esteeksi osallistumiselle.
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Pidin joulukuussa 2023 ensimmaisen haastatteluni: haastateltava oli minulle haastatelluista ainoa
entuudestaan tuttu henkild, ja pyysin hantad ensimmaisena haastatteluun, jotta voin kokeilla, miten
haastatteluprosessi sujuu ja kuinka sopivia suunnittelemani haastattelukysymykset ovat.
Tarkoituksena oli siis varmistaa haastattelujen toteutuksen onnistuminen. Loput haastattelut pidin
tammi-helmikuun 2024 taitteessa. Haastattelun lopussa pyysin osallistuneilta HR-asiantuntijoilta
palautetta haastattelutilanteesta ja ehdotin, etta lahetan heille opinnaytetydsta luonnoksen
luettavaksi, kun olen saanut haastattelumateriaalit analysoitua. Tavoitteenani oli parantaa
palautteen perusteella omaa toimintaani haastattelijana ja varmistaa, ettd olen ymmartanyt

haastateltavan esittdmat asiat oikein kootessani tuloksia yhteen ja etta esitan asiat oikealla tavalla.

Valitsin opinndytetydn aineiston hankintamenetelmaksi haastattelun, silld se mahdollistaa
suhteellisen lyhyessakin ajassa syvallisen tiedon kerdamisen tutkimuskohteesta, tdssa
tapauksessa havaintoja jatkuvan osaamisen kehittamisesta, sen nykytilasta ja tulevaisuudesta.
Uskon puolistrukturoidun haastattelurakenteen olleen hyva ratkaisu haastattelussa tassa
kontekstissa, silla se tarjosi hyvan rungon keskustelulle, mutta mahdollisti myos kysymysten

esittdmisen eri jarjestyksessa tai vahan eri muodossa tilanteen mukaan.

Haastattelukysymysten runko 16ytyy opinnaytetyon liitteista (liite 2) ja puolistrukturoidun rakenteen
vuoksi kysyin toisinaan kysymyksia listauksesta poikkeavasta jarjestyksesta. En myodskaan
esittanyt kaikkia kysymyksia aivan samassa muodossa tai en esittanyt niité ollenkaan — esimerkiksi
joissakin haastatteluissa sain vastauksen jo aiemman kysymyksen yhteydessa. My0s ajanpuutteen
vuoksi saatoin jattaa joitakin kysymyksia kysymatta. Toisinaan taas hyddynsin lisdkysymyksia, joita
olin listannut haastattelurunkoon tai sitten kysyin ennalta suunnittelemattomia kysymyksia, mikali

kaipasin lisatietoa johonkin asiaan liittyen tai jos haastateltavan vastaukset olivat niukkoja.

Haastattelukysymykset muotoilin tutkimuskysymysten pohjalta, kayttamatta niitéd kuitenkaan
suoraan haastatteluissa, silla tutkimuskysymykset olivat laajempia. Esittdamani kysymykset liittyivat
niin haastatellun HR-asiantuntijan kokemuksiin ja kayttaytymiseen, mielipiteisiin ja arvoihin,
tunteisiin seka tietoon HR-kentasta ja etenkin osaamisen kehittdmisesta. Alussa kysyin myds
taustatietoja, eli missa roolissa henkild toimii yrityksessa, mita yritys tekee ja miten paljon
yrityksessa on tydntekijoita. (Sharan & Tisdell 2015, 78, 118.)

Pyrin ndilla haastattelukysymyksilla saamaan tietoa nykyisistd osaamisen kehittdmisen panoksista,
tulevaisuuden nakymista ja osaamisen kehittdmisen roolista tydntekijéiden sitouttamisessa.
Selvitin yrityksissa talla hetkella hyddynnetyt keinot, ja miten ne ovat toimineet seka mita
kehitystoiveita HR-asiantuntijoilla olisi osaamisen kehittamisen suhteen, esimerkiksi mita he
toivoisivat organisaatiossa seuraavaksi kokeiltavan osaamisen kehittdmisen tukemiseksi. Lisaksi

minua kiinnosti, minkalaisia haasteita organisaatioissa kohdataan osaamisen kehittdmisen
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suhteen. Talla halusin ymmartaa, miksei osaamisen kehittdmista toteuteta enemman tai
systemaattisemmin. Kysyin myds tulevaisuuden nakymista erilaisilla kysymysmuodoilla toivoen
saavani vastauksia niin organisaation nakokulmasta kuin myds HR-asiantuntijan ndkokulmasta
ylipdataan. Halusin liséksi selvittda, kuinka HR-asiantuntijat kokevat osaamisen kehittdmisen

luovan arvoa organisaatiolle ja kuinka se auttaa sitouttamaan tyontekijoita.

Suunniteltuani haastattelukysymykset ja pidettyani ensimmaisen haastattelun itselleni
entuudestaan tutun henkildstdjohtajan kanssa, aloin tammikuussa 2024 etsimaan haastateltavia
LinkedInista ja tuttujeni kautta ja 1ahetin haastattelukutsuja. Loput haastattelut pidettiin tammi-
helmikuun taitteessa ja analysoin haastattelujen transkriptiot yleensa heti haastattelujen jalkeen.
Tarkoituksenani oli pyrkid haastatteluprosessin edetessa ja aiempia haastatteluja tarkastelemalla

parantamaan haastattelukaytantdjani ja -kysymyksiani.

Keratty aineisto analysoitiin teemoittelumenetelmaa hyédyntamalla eli ryhmittelemalla tai
"koodaamalla” haastatteluissa esiin tulleita asioita tai ilmidita eri teemojen alle. Nain 16ysin erilaisia
asiayhteyksia ja saannénmukaisuuksia, kuten Sharan & Tisdell (2015, 204—-205) suosittelevat.
Analysoidessa aineistoa pyrin myos I0ytamaan teoriapohjaan liittyvaa tai sita tukevaa sisaltoa.
Kerasin dataa haastattelukysymysten ja eri teemojen alle Excel-tiedostoon ja hyvia suoria
lainauksia Wordiin. Minulla oli my&s erillinen muistiinpanotiedosto, jossa seurasin haastattelujen
etenemista ja johon kirjoitin muuten tutkimusprosessin kannalta kiinnostavia kommentteja ja
havaintoja. Minulla oli myds toinen muistiinpanotiedosto viestinnastani haastatelluille, jotta pysyisin
ajan tasalla siita, keneltd odotan vastausta, kenelle minun itseni tulisi vastata ja mita kommentteja

olin saanut heilta.

Kuten alla olevassa kaaviossa (kuva 9) ilmenee, haastateltujen yritysten henkiléstémaara on 40-7
000. Yritysten liikevaihto puolestaan vaihtelee alle 10 miljoonasta yli 1 000 miljoonaan euroon.
Yrityksista suurin osa on perustettu 2000-luvulla, mutta Solita ja Lounea jo sita ennen. Tiedot
perustamisvuosista ja liikevaihdoista hain yritysten omilta sivuilta. Yritykset ovat kaikki teknologia-
alalla toimivia, mutta erikoistuvat eri toimialoille. Haastatellut henkilot olivat asemaltaan kaikkea
asiantuntijasta johtajaan, kokemusta jokaisella oli HR-alalta jo useita vuosia, jopa kymmenia
vuosia. Titteleitd on pyritty pelkistdmaan tai yleistamaan anonymisointitarkoituksessa. Yksi HR-
asiantuntijoista pyysi haastattelun jalkeen tietoturvasyista, ettd hanen edustamansa yrityksen
nimea ei mainittaisi opinnaytetydssa. Nain ollen tata yritysta kutsutaan tassa opinnaytetyossa
nimella "Yritys X”.
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Kuvassa on lyhyesti kerrottu, milla toimialoilla yritykset toimivat, mutta tarkennan tata seuraavaksi.
Aiven tarjoaa data-alustoja erikokoisille yrityksille, joiden avulla voidaan suoratoistaa, tallettaa seka
analysoida dataa yhdessa ja samassa paikassa ja nain hyddyntaa erilaista dataa ristiin ja kehittaa
liiketoimintoja. DNA on kaikkien suomalaisten tuntema tietoliikenneyhtid, joka toimii norjalaisen
Telenor-konsernin alla ja tarjoaa muun muassa liittymapalveluita, verkkoratkaisuja ja myy erilaisia
tietotekniikan laitteita. Enfuce on finanssiteknologia-alan (fintech) yritys, joka myontaa
maksukortteja ja toimii maksujen kasittelijana taysin pilvipohjaisen alustan avulla. Goforea
kuvaillaan yrityksen nettisivuilla "eettisen digimaailman pioneeriksi”, joka tarjoaa teknologian,
liiketoiminnan ja muotoilun konsultointipalveluita. Lounea on valokuituoperaattori, joka tarjoaa
myo0s erilaisia ICT-palveluita kuluttajille ja yrityksille, kuten tietoturvaratkaisuja ja

liikketoimintasovelluksia.

Solita, vahan Goforen tapaan, tarjoaa erilaisia ohjelmistokehityksen, tekoalyn, data-analytiikan ja
design-osaamisen konsultointia. TELUS International on alun perin kanadalaislahtéinen ICT-
ratkaisuja tarjoava digitaalisen asiakaskokemuksen asiantuntija, jonka Suomen yksikkd keskittyy

tekoalyyn: dataa kerataan ja kvantifioidaan, luokitellaan ja analysoidaan ja toimitetaan
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koneoppimisen materiaaliksi. Testimate tarjoaa ohjelmistotestausta ja konsultointia IT-projektien

johtamisesta. Yritys X myy ja optimoi erilaisia ohjelmistoja ja pilvipalveluita niiden koko elinkaaren
ajalta, ja se on perustettu alun perin toisessa Pohjoismaassa.

Lukuun ottamatta Goforea ja Solitaa, jotka voisi joissakin tilanteissa mieltda kilpailijoiksi, ovat
yritykset muuten aivan omilla segmenteilldan toimivia ja kilpailevat erilaisista asiakkaista, vaikka
kaikki ovatkin teknologia-alan yrityksia. Voisi olettaa, ettd nain ollen myds osaamisen kehittdmisen

tarpeissa ja keinoissa on joitakin paallekkaisyyksia mutta myos yrityskohtaisia eroja.
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6 Tulokset

Esittelen seuraavaksi haastattelututkimuksen tulokset haastattelukysymysten (liite 2) teemojen
mukaisesti. Esitin kysymyksid muun muassa siitd, minkalaista osaamisen kehittamista yrityksessa
nyt tehdaan, minkalaisia tuloksia kaytettyjen keinojen avulla on saatu ja mita haasteita on tullut
vastaan. Trendi- ja tulevaisuusnakdkulmasta kysyin, mitd osaamisen kehittdmisen keinoja
voitaisiin tarvita etenkin tulevaisuuden tydéelamassa, minkalainen osaamisen voisi olla erityisen
arvokasta, mita halutaan seuraavaksi kokeilla ja minkalainen rooli osaamisen kehittamisella on
tulevaisuuden ty6elaman kannalta. Sitouttamisnakokulmasta kysyin miten osaamisen kehittaminen
luo arvoa, miten se toimii haastateltavien mielesta sitouttamis- ja palkitsemiskeinona ja mita voisi

tapahtua, jos osaamista ei kehitettaisi tydpaikalla.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja, joten kaikkia liitteessa olevia kysymyksia ei valttamatta
kysytty samassa jarjestyksessa tai kysytty lainkaan kaikilta haastateltavilta, mutta esittelen tulokset
kuitenkin listan mukaisessa jarjestyksessa selkeyden vuoksi. Ennen varsinaisia
haastattelukysymyksia kysyin haastateltavilta taustatietoja eli keitd he ovat, missa positiossa
toimivat edustamassaan yrityksessa, mita yritys tekee ja paljonko yrityksessa on henkildstoa.
Nama tiedot esittelen kuvassa 4 edellisessa kappaleessa. Niin HR-teemoissa kuin
teknologiayritysten sanastossa hydédynnetaan paljon englanninkielisia nimityksia eri asioille. Monet
kasitteet ovat tunnetumpia Suomessakin nailla englanninkielisilla nimillaan, joten kasittelen niita

sellaisenaan kdantamatta kaikkia termeja suomeksi.
6.1 Henkiloston osaamiseen kehittamiseen panostaminen

Ensimmaisena varsinaisena haastattelukysymyksena kysyin, kuinka organisaatiossa talla hetkella
panostetaan henkildstdn osaamisen kehittdmiseen. Haastatelluissa yrityksissa oli jonkin verran
eroja siina, kuinka osaamisen kehittdmiseen panostetaan ajallisesti ja rahallisesti, seka kuinka
systemaattista se on. Yhdesta asiasta kaikki haastateltavat olivat kuitenkin samaa mielta:
osaamisen kehittdminen on erittain tarkeaa niin yritykselle kuin yksildlle. Teknologiayrityksissa
jatkuva osaamisen kehittaminen ja sen yllapitdaminen on viela ehka muita aloja kriittisempaa, silla
teknologiat muuttuvat ja vanhenevat nopeasti. Muutoksista huolimatta inmisilla pitaa olla tarvittavat
kyvyt myos tulevaisuudessa, toteaa Aivenin HR-asiantuntija. Tietotaitoa on pidettava jatkuvasti

ylla, jotta asiakaspysyvyys séilyy.

Haastateltujen yritysten tyontekijat jarjestavat "show & tell” -palavereja, tiedonjakopalavereja ja
sisaisia koulutuksia joko kasvotusten tai webinaarin muodossa. Sisaisten koulutusten etuna on
mahdollisuus kytkea uusi tieto yrityksen liiketoimintaan ja strategiaan, ja ne tarjoavat myods

mahdollisuuden edistaa yrityksen sisaista yhteistyota (Viitala 2021, 135). Esimerkiksi TELUS
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Internationalilla on eri yksikditd ympari maailmaa, ja Suomen yksikdn henkiléstopaallikko kertoi,
ettd kollegat eri maista jarjestavat toisilleen etdyhteydella erilaisia koulutuksia. Muut haastateltavat
mainitsivat, ettd on myos eri aiheisiin liittyvia osaamisyhteisoja, esimerkiksi Slack-kanavien
muodossa, joissa jaetaan tietoa erilaisista aiheista. Tiedonjakoa henkiléston kesken ylipaataan

pidettiin tarkednd osaamisen kehittdmisen keinona.

Esimerkiksi DNA ja Aiven tarjoavat ammatticoachien jarjestdmaa coachingia henkildstolle, ja
Solitalla on mentorointiohjelmia, aloittelevalle tyontekijalle suunnattua mentorointia ja
kokeneemmalle tekijalle suunnattua bisnesmentorointia. Mentoroinnissa mentori ja aktori, eli
mentoroitava, ovat kahdenvalisessa vuorovaikutuksessa, jossa yleensa kokeneempi tyontekija
tukee uudemman tai nuoremman tydntekijan tydssa kehittymista ja tarjoaa rohkaisua, tukea ja
hyvaksyntaa. Puhutaan myds kadanteismentoroinnista, kun mentorina toimiikin uudempi osaaja,
joka tukee kokeneempaa tyontekijaa jossakin asiassa, joka voi tuottaa haasteita vanhemman

polven tydntekijdille.

Useissa haastatelluista yrityksista myos koulutetaan ja valmennetaan esihenkildita johtamiseen
littyvissa asioissa ja pyritaan taman kautta tarjoamaan henkilostolle parempaa johtamista ja
osaamisen kehittdmista esihenkildiden jalkauttamana. Tarkoituksena on tarjota laajemmin ja
henkilbkohtaisemmin osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia, silla lahiesihenkilot tuntevat
kaikista parhaiten tiimilaistensa kyvyt ja tarpeet seka uratoiveet. Nain he pystyvat parhaiten

tarjoamaan oikeansuuntaista uraohjausta.

Esimiehet jarjestavat haastatelluissa yrityksissa myos kehityskeskusteluja, 1-on-1-keskusteluja ja
muita vastaavia hetkia kohdata tiimilainen. Esihenkilotyon merkitys nousi myos esiin useassa
haastattelussa: esihenkilét pystyvat usein parhaiten integroimaan osaamisen kehittamisen
yrityksen arkeen, sillda he myds tuntevat tydntekijat parhaiten. Esimerkiksi Goforella ja DNA:lla
koulutetaan esihenkiléita, jotta he pystyvat paremmin kohtaamaan tiimilaisiaan ja tarjoamaan
kullekin sopivia osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia. Naissa yrityksissa myos tyotyytyvaisyys

on yleisesti ottaen hyvalla tasolla.

Usealla yritykselld on kaytdssa oppimisen hallintajarjestelma eli "learning management system”.
Osalla se on ulkoinen palvelu, toisilla on kehitetty oma jarjestelma. Esimerkiksi Solita hyodyntaa
niin ulkopuolista palvelua kuin omaa jarjestelmaa. Heilld on Solita Growth Academy, jossa
tarjotaan koko henkiléstolle esimerkiksi sertifikaattikoulutuksia, business design -koulutusta seka
erilaisia "soft skillsien” kursseja, kuten vaikkapa itsensa johtamiseen tai neuvottelutaitojen
kehittdmiseen liittyvaa koulutusta. Puhtaasti tekniseen osaamiseen liittyvat kurssit 16ytyvat paaosin

ulkopuolisilta alustoilta ja toimijoilta.
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Seuraavat osaamisen kehittamisen keinot tulivat harvemmin esiin haastatteluissa, mutta
esimerkiksi Solitalla "job rotation” eli tydn- ja tehtavien kierto on oleellinen osa osaamisen
kehittdmista. Yritys X:ssa puolestaan hyddynnetdan "shadowingia” eli varjostamista etenkin, kun
kokenut myyja kouluttaa nuorempaa. Solitalla on myds joillakin toimistoilla fyysinen kirjasto
henkiloston kaytettavissa. Esimerkiksi DNA:lla taas projekteista jarjestetaan "retroja”, joissa
palataan tehtyyn, reflektoidaan ja pyritdan I6ytamaan niin onnistumisia kuin viela parannusta

vaativia alueita.

Perinteisempina koulutusmetodeina mainittakoon etenkin teknologia-alalla tarkeana pidetyt
sertifikaatit, jotka I&hes kaikki haastateltavat mainitsivat. Nama ovat olennainen keino todentaa
henkildstdn osaamista asiakasyrityksille. My6s erilaisiin konferensseihin, koulutuspaiviin,

webinaareihin ja verkkokoulutuksiin osallistutaan jonkin verran.

Henkiléstdon osaamisen kehittdmisen budjetti vaihtelee yrityskohtaisesti haastattelujen perusteella.
Monella yrityksella budjettia ei ole ennalta maaratty, vaan asia arvioidaan tapauskohtaisesti.
Aivenilla on "individual learning budget” eli henkilokohtainen osaamisbudjetti kullekin vuodelle.
Tatéd summaa voi jokainen hyodyntaa haluamallaan tavalla esimerkiksi verkkokursseihin tai
konferensseihin. Vastaavia budjetteja oli myés DNA:lla ja Enfucella. Goforella voidaan tarjota
rahallinen bonus, kun tydntekija on kaynyt jonkin tarkean koulutuksen tai saanut sertifikaatin
suoritettua. Heidan asiantuntijansa mukaan tallainen kertakorvaus voi olla tydntekijalle todella
ilahduttava ja motivoiva, mutta yritykselle pieni panostus ottaen huomioon kuinka koulutuksen

tuomat hyodyt maksavat kaytetyn budjetin takaisin.

Ajankayton suhteen etenkaan konsulttiyrityksissa, kuten Solitalla ja Goforella, yhteisen ajankohdan
sopiminen osaamisen kehittdmista varten ei ole kannattavaa eiké edes tyon luonteen puolesta
mahdollista, silld asiantuntijat ovat ty0ssa erilaisten ja eri mittaisten projektien parissa. Naissa
tapauksissa osaamisen kehittamiseen hydédynnetaan yleensa projektien valista aikaa, joka voi olla

esimerkiksi 2—4 viikkoa.

Yhdellakaan haastatellulla yrityksella ei ollut tiukkoja aikatauluja tai yhteista osaamisen
kehittdmiseen varattua aikaa vaan ajankaytto oli joustavaa ja osaamistaan sai kehittaa myos
tydajalla. DNA:lla pyritdan kannustamaan osaamisen kehittdmiseen tydajalla 40 tunnin
oppimishaasteen avulla. Goforen asiantuntija katsoo, ettd mikali osaamisen kehittamiselle olisi
kovin tiukat sdannét ajan ja rahan suhteen, ei osaamisen kehittdminen olisi prosessina voinut

heilla [ahtea niin jouhevasti liikkeelle.

Kerasin alla olevaan kuvaan (kuva 10) haastatteluissa ilmi tulleet osaamisen kehittdmisen keinot ja
toimet, joita haastateltavissa yrityksissa hyddynnetdan. Yksittdinen pallo on sitd isompi, mita

useammin sen sisalla oleva asia nousi esiin haastatteluissa.
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Kuva 10. Osaamisen kehittamisen keinoja ja toimia haastatelluissa yrityksissa

Kuten kuvasta voi havaita, esimerkiksi 70—-20—10-malli ja osaamisen kehittdminen tydssa olivat
todella yleisia osaamisen kehittdmisen keinoja haastatelluissa yrityksissa, kun taas fyysinen

kirjasto toimistolla 16ytyi vain yhdestéd haastatellusta organisaatiosta.

Asetin myds haastatteluissa ilmenneet osaamisen kehittdmisen keinot opinnaytetydn osassa 2
esittamaani Viitalan nelikenttdan (kuva 11). Mustalla merkityt keinot ovat samoja kuin Viitalan
mallissa ja ne ilmenivat myos haastatteluissa. Mustalla ja suluissa olevat keinot ovat Viitalan

mallissa esitettyja keinoja, jotka eivat suoraan ilmenneet haastatteluissa osaamisen kehittamisen
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keinoina, mutta pidan todennakdisina, etta myos naita hyddynnetaan haastatelluissa

organisaatioissa. Punaisella merkatut keinot taas ovat puhtaasti haastatteluissa ilmenneet keinot,

joita ei entuudestaan 16ytynyt Viitalan mallista ja jotka asettelin parhaan ymmarrykseni mukaan

nelikenttaan.
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Kuva 11. Osaamisen kehittamisen keinojen nelikentta tutkimustulosten perusteella (mukaillen

Viitalan 2021, 130)

Nelikentasta voi havaita, ettad haastatelluista yrityksista tuli paljonkin ainestoa Viitalan esittdmaan

malliin: tdman perusteella voisi olettaa, ettda osaamisen kehittdmisen keinot ovat entisestaan

monimuotoistuneet muutaman viimeisen vuoden aikana.
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Kun kysyin, miten asiantuntijat haluaisivat parantaa osaamisen kehittamisen prosesseja
yrityksessa taikka mitd keinoa he haluaisivat kokeilla seuraavaksi, useampi haastatelluista toivoi
systemaattisempaa osaamisen kehittamista. Osaamisen kehittdminen haluttaisiin yhd vahvemmin
osaksi yrityksen strategiaa seka arkea. Tahan liittyvia prosesseja halutaan parantaa. Jos
osaamisen kehittamista katsottaisiin kokonaisvaltaisemmasta nakdkulmasta, vaikuttavuus voisi

olla suurempi ja tuloksia voisi saada nopeammin, uskoo DNA:n asiantuntija.

Muita esille nousseita kehityskohteita olivat muun muassa osaamisen johtamisen kehittaminen,
esihenkildtydn parantaminen, palautekdytantdjen parantaminen, moninaisten osaamisen
kehittdmisen keinojen hyddyntdminen yha paremmin. Myods tiedon jakamista haluttaisiin yha

parantaa.

Konkreettisempia esille tulleita parannuskohteita olivat esimerkiksi koulutusportaalin lanseeraus,
LinkedIn Learningin hyddyntaminen entistd tehokkaammin ja videomateriaalin tuottaminen
osaamisenhallintajarjestelmaan. Lounean henkilostdjohtajalla on tarkoituksena tana vuonna
rakentaa systemaattisempi osaamisen kehittdmisen polku organisaatioon kiertamalla kaikki yksikot
ja toiminnot ja haastattelemalla henkilostoa, kartoittamalla ndin kyvykkyydet ja osaamisen tason ja

arvioiden minkalaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa.

Se, miten se laitetaan yrityksen strategiaankin (...), ettd se on oikeasti johdon agendalla, etta
se on semmoinen teema (...), ettd samalla lailla, kun nyt on ndma ESG:t ja sosiaaliset vastuut
ja tmmoiset, jos niitd ei ole pilkottu palasiksi ja pistetty joka prosessiin tietylla lailla
osaamisen kehittdmisen silmalasein, se jaa tekematta. Elikka se pitda olla mydskin tavallaan
palasteltu sinne arkeen ja se on vakioagendalla vaikka 1-on-1-keskusteluissa - etta 'hei, ootko
sé ehtinyt opiskelemaan, mika sua auttaisi ja tiedatké kenen kanssa sa voisit sparrailla’ - tai
mita vaan, etta se otetaan lapileikkaavaksi teemaksi aidosti kaikilla tasoilla, niin sitten se
saadaan eteenpain, koska se systematiikka tulee mun mielesta siita. (Lounean
henkilostdjohtaja 21.12.2023.)

TELUS Internationalin henkiléstopaallikkdé uskoo, etta tiedon jakamista ja ajatusten vaihtamista
voisi olla enemmankin, silla se parantaa etenkin virtuaalisessa tydymparistdssa - kuten heidan

omassaan - osaamisen kehittamisen lisdksi myos sitoutumista tydyhteiséon.
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6.2 Henkiloston osaamisen kehittidmisen tulokset

Seuraavaksi kysyin, minkalaisia tuloksia yrityksissa on saatu tamanhetkisilla osaamisen
kehittdmisen toimenpiteilla. Tiedustelin myds, onko henkilosté mahdollisesti antanut jotakin
palautetta. Aivenilla johtamisen kehittdmiseen panostamalla on saatu aikaan tasaisempaa
johtamista, joka on parantanut tyétyytyvaisyytta. Testimate ja Gofore ovat saaneet Great Place to
Work -maininnat ja HR-asiantuntijat uskovat, ettd myds osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksilla
on ollut osansa tahan menestykseen. Goforen asiantuntija mainitsee myos, etta heilla
tydntekijoiden pysyvyys on hyvaa. Yritys X:n asiantuntija totesi seuraavasti: "Ma luulen, etta taalla
IT-alalla se on vdhan ihmisten DNA:ssa ettd ne tietda sen, ettd jos sa pysahdyt puoleksi vuodeksi

paikoilleen, niin sa oot ulkona mentaalisesti."

Yleisesti ottaen haastatelluissa yrityksissa henkilosto on tyytyvaista — osaamisen kehittamisen
mahdollisuuksia arvostetaan ja esimerkiksi Enfucen asiantuntija mainitsee, ettd henkiloston
yhteiset tilaisuudet, joissa jaetaan tietoa, ovat todella pidettyja ja niihin osallistutaan aktiivisesti.
Lounean henkildstbjohtaja toteaa, ettd heilld osaamisen kehittdmisen perusasiat toimivat hyvin,
mutta jos halutaan tulokset seuraavalle tasolle, tulisi osaamisen kehittdmisen prosesseja kehittaa
ja systemaattisuutta parantaa. Myos Testimaten HR Partner kokee henkildston yleisesti tuntevan,
etta se pystyy kehittymaan tydssaan, mutta koulutustarjontaa ja palautekaytanteita voisi yha

edelleen parantaa.

Enta kuinka kavisi, jos osaamista ei kehitettaisi tydpaikalla? Kysyessani tata haastateltavilta, olivat
kaikki yhtd mielta siita, etteivat tulevaisuudenkuvat olisi kovinkaan ruusuiset. Puhuttiin niin
yrityksen kaatumisesta tai kuolemasta, kehittymisen lamaantumisesta ja pysahtymisesta,

kilpailukyvyn menettdmisesta kuin myds yksilon tydmarkkinakelpoisuuden romahtamisesta.

Yritys X:n henkiléstéjohtajan mukaan ennen pitkaa asiakkaat havaitsisivat osaamattomuuden ja
tyontekijat huomaisivat, ettei heihin panosteta ja lahtisivat muualle. DNA:n asiantuntija kokee, ettei
oppiminen kokonaan loppuisi. Ihminen on kuitenkin pohjimmiltaan utelias ja haluaa oppia ja 16ytaa
siihen myos keinot. Systemaattisuus ja fokus kuitenkin puuttuisivat, ja tdma voisi johtaa yrityksen
kannalta suuriin kustannuksiin, kun jokainen kehittaisi vahan sitd, mika silla hetkella huvittaa, eika
sitd, mika tarjoaisi liiketaloudellista hyétya. Mikali tieto ei liiku ja osaaminen junnaa, ihmiset
tylsistyvat. Vaikka prosessit eivat olisikaan taysin viimeisen paalle viilatut, osaamisen kehittamista
tapahtuu kuitenkin koko ajan jossakin muodossa. Ellei nain ole, tieto vanhenee, tarjottu tuote tai

palvelu vanhenee ja asiakkaat katoavat.

Lounean asiantuntija toteaa, ettei yritys kanna sosiaalista vastuutaan, jos henkiloston osaamisesta

ei pidetd huolta. Viitala (2021, 221) esittdakin yhtena vastuullisen henkiléstdéjohtamisen osatekijana
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osaamisen kehittdmisen, jonka mukaan yritys huolehtii, etta jokaisella tydntekijalla on riittavat
tiedot suoriutuakseen tydstaan mutta myds riittdva osaaminen, jotta he pysyvat

tydmarkkinakelpoisina, mikali tydnantaja joutuisi joskus irtisanomaan tyontekijan.

Varsinkin siis, kun puhutaan tastd meidan alasta, niin se olisi kylla aika katastrofi, koska koko
ajan tulee lisda ja uutta ja ohjelmia ja kaikki tietotekniikka menee eteenpain. Eihan siis koko
Suomi voi kehittya yhtdan mihinkaan. Nyt jos mietitdan, meilld on kova tyévoimapula,
yleensakin kaikenlaisista tekijdista. Mitd oon ymmartanyt niin myés koulutuspaikat vahenee
korkeasti koulutetuista ammattialoista tai koulutus muuttuu tulevaisuudessa maksulliseksi.
(Testimaten HR Business Partner 30.1.2024.)

6.3 Henkiloston osaamisen kehittamisen haasteet ja esteet

Osaamisen kehittdmisen kompastuskivia ja haasteita (kuva 12) kasitellessamme lahes
poikkeuksetta mainittiin ajanpuute. Tahan liittyy myés muutamaan otteeseen mainittu
saanndllisyyden ja systemaattisuuden puute eli miten saataisiin osaamisen kehittdminen johdon
agendalle ja osaksi jokapaivaista tekemista. Valitettavasti kirjallisuudessakin esiin tullut asia toistui
myds haastatteluissa joitakin kertoja — "learning & development” sekd HR ovat usein ne osa-
alueet, joista ensimmaisena karsitaan, kun taloustilanne on hankala. Yritys X:n henkiléstéjohtaja
iimaisee, ettd osaamisen kehittamista ei nahda osana liiketoiminnan johtamista, vaikka
tuloksenteko etenkin teknologia-alalla perustuu siihen, etta tyontekijat kehittyvat ja tekevat tydnsa
paremmin. TAma voi tuoda haasteita osaamisen kehittdmisen jatkuvuudelle ja systemaattisuudelle,

pohtii Aivenin asiantuntija.

Kenties uudempana ja muuttuvalle tydeldmalle ominaisena haasteena nousi esiin nykyihmisen
keskittymiskyvyn heikkeneminen ja lyhytjanteisyys. "Micro learningista” on tullut erityisen suosittua
nyt kun yha harvemmin jaksetaan keskittya isoihin kokonaisuuksiin ja aika on kortilla jatkuvasti.
Yritys X:n henkilostéjohtaja pohdiskeli, kuinka tdma mahtaa tulevaisuudessa vaikuttaa ihmisten

ammattitaitoon ja sen mahdolliseen supistumiseen.

Toinen huoli mikd mulla on, on se, ettd ihmisten keskittymiskyky lyhentyy niin valtavasti, etta
kun kaikki pitaisi olla 30 sekunnin TikTok-videoina, niin miten sa opetat laajoja kokonaisuuksia
tai niiden valisia yhteyksia niin, etta sa puristat sen 3 minuuttiin? Siita tulee sellaista, etta
kaikki pirstaloituu, kaikki haluaa vaan nopeata, nopeata, nopeata. Ja miten meidan aivot sitten
rakentaa niista palasista sen kokonaisuuden? (Yritys X:n henkiléstéjohtaja 31.1.2024.)

Jos HR ei tee yhteistyota liiketoimintajohdon kanssa ja ole tiiviisti sisalla liiketoiminnassa, on sen
vaikeaa tunnistaa, mitka teknologiat ovat tulevaisuudessa tarpeen ja minkalaiseen osaamisen
kehittdmiseen kannattaisi erityisesti panostaa. Taman vuoksi yhteistyd olisi tarkeda, mutta johtajilla
on usein rajatusti aikaa, ja asiat muuttuvat teknologia-alalla todella nopeasti. Tieto siis vanhenee
helposti, jopa ennen kuin johtohenkildiden kanssa on ollut mahdollista keskustella. DNA:n
asiantuntija korostaa tassa yhteydessa ketterien oppimisperiaatteiden tarkeytta. Kettera oppiminen
littyy monimutkaiseen ja jatkuvasti muuttuvaan maailmaan ja siihen, kuinka ihmiset ja

organisaatiot siihen reagoivat. Ketteryydessa painotetaan esimerkiksi joustavuutta ja
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sopeutumiskykya seka itsenaista ja lapinakyvaa tydskentelya. Perinteisessa oppimisessa on
yleensa selkea tavoite ja suunta ja oppimisprosessi on ennalta suunniteltu. Kettera oppiminen on
mahdollisesti vahemman jarjestelmallistd, enemman tyohon sitoutunutta ja se perustuu enemman

esimerkiksi vuorovaikutukseen, reflektointiin ja palautteeseen. (Otala 2018, 26, 30.)

Goforen asiantuntija nosti esiin esihenkildtydn kehittdmisen olevan asia, johon tulisi panostaa yha
enemman. Esihenkiléita tulisi valmentaa siten, etta he olisivat riittavasti perilla tiimilaisten kyvyista
ja osaamisesta ja omaisivat riittdvat valmiudet tukeakseen tiimilaistensa osaamisen kehittamista

tehokkaasti. HR:n on siis oltava 1&dsna esihenkil6itd varten, jotta esihenkildtydta voidaan kehittda ja

nain myds osaamisen kehittdmisen integroiminen onnistuu entista paremmin.

TELUS Internationalin henkil6stopaallikkd esitti osaamisen kehittdmisen haasteena myds sen,
miten tukea niitd henkildita, joille ei ole luontaista 16ytaa itse erilaisia oppimismahdollisuuksia. Viela
ylemmalla tasolla Enfucen henkildstopaallikkdé pohti, milla toimenpiteilld henkildstd saataisiin
innostumaan ja motivoitua myos oppimaan proaktiivisesti. Testimaten HR Partner miettii, miten jo
todella kokeneille tyontekijoille voisi viela tarjota osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia, eli mista

voisi loytaa senioritason asiantuntijoille sopivia resursseja.

Ehka sitten tAmmodinen mielenterveys ja jaksaminen, niin sitd pitda kylla miettia, koska se liittyy
osaamisen kehittamisen tosi voimakkaasti, ettd jos on ihminen vasynyt, ei se jaksa oppia. Silla ei ole
kapasiteettia. Ja sitten toisaalta taas, etta miten me voitaisiin ehka oppia semmoista kestavaa
tydntekoa, ettd se meidan tydnteko olisi kestavalla pohjalla, ettei me vasyteta itseamme. (Solitan
henkildstdon kehittamisen johtaja 26.1.2024.)

Kuvassa 12 esittelen pylvasdiagrammin muodossa haastatteluissa iimenneet osaamisen
kehittdmisen haasteet ja sita vaikeuttavat tekijat. Haastateltavia oli yhdeksan ja tdhan

kysymykseen kertyi heiltd yhteensa 28 erilaista vastausta diagrammin mukaisesti.
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Osaamisen kehittdmisen haasteet
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Kuva 12. Osaamisen kehittdmisen haasteet haastattelujen perusteella

Kuvan 12 diagrammi osoittaa, ettd osaamisen kehittdmisessa teknologiayrityksissd on monenlaisia
haasteita. Keskeisimpana nousee esiin ajan puute, jonka mainitsi seitseman yhdeksasta
haastatellusta. Seuraavaksi eniten haasteellisempana mainittiin sopivien osaamisresurssien
I6ytaminen: taman mainitsi viisi yhdeksasta. Muut haasteet mainittiin haastatteluissa vain
muutaman kerran, mutta voi olettaa, etta niitd saattaa esiintyd muissakin haastatelluissa

yrityksissa.
6.4 Arvon luominen

Seuraavaksi halusin selvittda, miten haastatellut kokevat osaamisen kehittdmisen luovan arvoa
muuttuvassa tyoelamassa. Haastattelujen perusteella henkildstdén osaamisen kehittdminen luo
arvoa niin yritykselle kuin yksilélle, silla sen avulla pysytaan muutoksissa mukana. On tarkea
panostaa henkildstdon osaamisen kehittdmiseen proaktiivisesti ja ennakoiden. Tama vaatii Goforen
asiantuntijan mukaan sita, ettd HR on tiiviisti mukana liiketoiminnan ytimessa, jotta he voivat
ymmartaa tarpeita paremmin ja varmistaa, ettei yrityksessa jaada jalkeen. Solitan henkildstdjohtaja
pitdd osaamisen kehittdmista suorastaan elinehtona, silla konsultointifirma myy asiakkailleen

nimenomaan asiantuntijoidensa osaamista eika tuotetta.

Jos ei ole osaavaa henkildstda, ei voi olla menestyvaa yritysta, toteaa Lounean henkildstojohtaja,

joka pitda osaamisen kehittamista kriittisena menestystekijana yritykselle. Tekoaly ja teknologiat
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eivat voi esimerkiksi korvata ihmisten kykya yhdistelld ja ymmartaa erilaisia kokonaisuuksia ja

asiayhteyksia.
Jos ajattelen tatd osaajapulaa, mista on ollut paljon puhetta ja joka varmana jatkuu, niin
kyllahan osaavat ihmiset miettii sita, ettda mihinka organisaation he menee tdihin, mihin he
ensinnakaan haluaa antaa panostaan. Onko se innostava ymparistd, missa he pystyy
kayttamaan sitd osaamistansa, plus sitten ne miettii missa heidan osaaminen kehittyy niin,
etté heidan niin sanottu markkina-arvo sailyisi. Eli sen pitaa olla kunnossa sen takia, ettd me
menestytaan nykyisella henkildstélla, mutta ettd saadaan myoéskin niitd uusia osaajia, koska
kylla niita kiinnostaa se, ettd paasee hyddyntaa osaamista tai kehittaa sitad. Se (osaamisen

kehittdminen) on musta ihan pakkohygieniatekija, se on oltava. (Lounean henkiléstdjohtaja
21.12.2023.)

Yritys X:n henkildstéjohtaja huomauttaa, etta jo 90-luvulla puhuttiin elinikdisesta oppimisesta, eli
asia ei ole uusi, mutta osaamisen kehittdmisessa asiaa kasitellaan eri nakdkulmasta. Yksilot ovat
hanen mukaansa nykyaan valveutuneempia ja ajattelevat markkina-arvoansa — nykyaan on
erilainen tarve pysya aktiivisena ja perilla asioista. Myds jatkuviin, nopeisiin muutoksiin
suhtaudutaan mahdollisesti eri tavalla kuin aiemmin. Muutosta ei pidetd automaattisesti
negatiivisena asiana, vaan enemmankin nykypaivan realiteettina. Muuttuva ty6elama mahdollistaa
hanen mukaansa myds sen, ettd nykyaan oppiminen ja tydeldma kulkevat yhd enemman ristiin ja
lomittain, eli jako koulun ja tydn valilla ei ole niin jyrkka kuin ennen. Tdma monipuolisuus voi tukea

tydmarkkina-arvoa ja hyvinvointia uudella tavalla.

Niin Enfucen kuin Goforenkin asiantuntijat nostivat esiin tyéelamassa olevien nuorten uudenlaisen
suhtautumisen tyéhdn. Nuorempi polvi kaipaa eri tavalla joustavuutta ja ajattelee, etta elamassa on
muutakin kuin tyd, kun aiemmin tyontekijalla ei ehka ollut yhta laajoja odotuksia sille, mita tyd voi
olla ja mita tydymparisto voi tarjota. Goforen asiantuntija nostaa esille, ettd muuttuvassa
maailmassa on paljon ulkoisia tekijoita, kuten sota, joihin emme voi vaikuttaa, mutta ei vain

henkiléstdn, vaan myos organisaation struktuureiden tulisi jossakin maarin olla joustavia.

Osaamisen kehittdminen on yksi must have juttu nykyaan. Jos mietitaan, etta aikaisemmin
tyontekijoille riitti se, etta palkka tulee tilille eika muuta tarvittu - niin nykyaanhan nain ei
ajatella, eli asiat on muuttuneet. Tydpaikan pitaa pystya palvelemaan sua monellakin eri
tavalla, ei pelkastaan silla, ettéd antaa sulle tyon ja maksaa sulle siité palkan. (Goforen
henkildstdn kehittdmisen asiantuntija 19.1.2024.)

Osaamisen kehittdminen on suuri, kannustava ja pitdva voima, ja se pitaa sitd mielenkiintoa
ylla ja ihmiset on monesti tissa suorittaakseen sitd ammatillista intohimoaan ja jossa on
mahdollisuudet kasvaa ja kehittya sen aarella, niin se on valtavan suuri tydsuhde-etu. (DNA:n
henkiloston oppimisen ja kehittamisen vetaja 7.2.2024.)
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6.5 Osaamisen kehittaminen nyt ja tulevaisuudessa

Tiedustelin haastateltavilta, miten he nakevat osaamisen kehittdmisen tarpeiden muuttuvan
I&hivuosina ja mita trendeja talla osa-alueella voisi olla tuloillaan. Kysyin myds, minkalainen
osaamisen kehittdminen voisi olla tulevaisuudessa erityisen arvokasta tai merkityksellistd. Tekoaly
nousi esiin useissa vastauksissa. Se voisi esimerkiksi avustaa mielekkaiden oppimisresurssien
I6ytamisessa ja ajankaytdn parantamisessa. Haastateltavat pohtivat, kuinka se tulee ylipaataan
vaikuttamaan erilaisissa rooleissa, luomaan uusia mahdollisuuksia, mutta myds tuomaan esille

puuttuvia taitoja.

Solitan henkiléstojohtaja uskoo generatiivisen tekodlyn merkityksen kasvavan, mutta on myos
huolissaan siitd, miten se vaikuttaa ihmisten mielenterveyteen ja jaksamiseen: "generative Al voi
kylla tietylla tapaa helpottaa tydkuormaa, mutta toisaalta se voi myds tehda sitd raskaampaa,
koska silloin ne helpot tyétehtavat nimenomaan poistuvat, jolloin ihmiselle jaa vaan ne vaikeimmat
ja ihminenhan tarvitsee tydssaan myods helppoja tehtavia, etta jos kaikki on tosi vaikeita ja vaatii
paljon ajattelua, se on rasittavaa.” Han nakee, etta tulemme jatkossa myos pohtimaan, miten oppia

kestavaa tyontekoa, jotta emme vasyta itsedmme tyossa.

Aivenin henkiloston kehittamisen johtaja ilmaisi lyhyesti ja ytimekkaasti, etta "soft skills on uusi
hard skills” eli toisin sanoen pehmeat taidot, kuten yhteistyévalmiudet, tunneély ja
kommunikaatiotaidot tulevat olemaan vahintdankin yhta merkittdvassa roolissa kuin tiukka
substanssiosaaminen, silla robotit eivat ainakaan viela pysty ihmismaiseen kanssakaymiseen.
Sama ajatus nousi esiin muutamassa muussakin haastattelussa. Myos "growth mindsetin” eli
joustavan ja uteliaan asenteen merkitys korostuu kovaa vauhtia muuttuvassa maailmassa. Myos

Goforen asiantuntija toteaa muutoskyvykkyyden olevan tarkeaa.

Useat asiantuntijat uskovat myds, ettd oppimistavat ja -alustat monipuolistuvat entisestaan.
Lounean henkiléstéjohtaja puhuu uudesta kasityksesta siitd, mita osaamisella tarkoitetaan ja miten
sita voidaan hankkia: perinteisesti miellamme formaalit koulutukset kelvolliseksi keinoksi todentaa
osaamista, mutta hdnen mukaansa tama voi hyvinkin muuttua tulevaisuuden tydoelamassa. Jos
miettii ohjelmistokehittjan tydta jo tdna paivana, eivat kaikki yritykset edellyta alan yliopisto-
opintoja, vaan polkuja ohjelmistokehityksen uralle on moninaisia, ja osaamistaan voi todentaa

esimerkiksi Githubin portfolion avulla.

TELUS Internationalin henkilostopaallikkd uskoo, etta perinteisempiin koulutuksiin tullaan
jatkossakin osallistumaan, mutta hieman eri asenteella. Han uskoo, etta perinteisia koulutuksia,
esimerkiksi jotain kurssia tai konferenssia, voi hyodyntaa reflektointimahdollisuutena — niiden

avulla voidaan saada uusia nakokulmia omaan tekemiseen samalla kun irtaudutaan hetkeksi
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omasta tydsta. Viitalan (2021, 135) mukaan ulkoiset koulutukset tarjoavat myds mahdollisuuden

verkostoitua ja vaihtaa kokemuksia samalla alalla toimivien henkildiden kanssa.

Vaikka se koulutuksen sisaltd nyt ei olisi aina niin relevanttia tai hyddyllista, niin se, etta
irtautuu siita omasta tyosta hetkeksi ja on aikaa vahasen katsoa asioita eri nakdkulmasta ja
pysahtyy ja miettii, niin sekin on jo tosi hyddyllista ja ehka asettaa asioita eri nakdkulmiin ja
silla tavalla oppii uutta, kun pystyy katsomaan asioita uudesta nakdkulmasta. Nekin hetket voi
hyodyntaa silla tavalla, etta ei turhautuneena ajattelee, ettad aika menee tassa hukkaan, vaan
ettd mietiskelee tai pohdiskelee, ettd mitd ma voin tdssa nyt nahda jotenkin eri tavalla tai
oppia juuri tasta hetkesta. (TELUS Internationalin Suomen yksikon henkildstopaallikkd
25.1.2024.)

Goforen asiantuntijalla oli sama ndkemys: koulutuksiin tullaan edelleen osallistumaan, mutta ne
ovat olemassa enemmankin, jotta osallistuja voi saada tietynlaisen "ahaa-elamyksen” —
varsinainen oppiminen tapahtuu esimerkiksi kurssin jalkeen, kun tietoa paasee hyédyntamaan

omassa tyossaan.

Jo aiemmin mainittu mikro-oppiminen kasvattaa myo6s suosiotaan ja sen avulla tasmatarpeisiin
pystytddn vastaamaan tiiviilla oppimaaralla. Myds muut osaamisen kehittdmisen keinot, etenkin
mentorointi, coaching, "peer learning” ja ylipaataan tiedon jakaminen kasvattavat asemaansa.
DNA:n ja Aivenin asiantuntijat ndkevat generalistiroolin tulevan yha yleisemmaksi tulevaisuuden
tydelamassa. Enaa ei keskityta vain yhden tietyn aihealueen asiantuntijoiksi, vaan osaamista pitaa
I6ytya useilta erilaisilta osa-alueilta. DNA:n asiantuntija nakee myds esihenkilotydn olevan
kiinnostavassa murroksessa, sailyttden merkittdvan roolinsa. Viime vuosina itseohjautuvuus on
ollut kovin pinnalla ja siita ollaan kiinnostuneita. Muutostilanteissa tarvitaan kuitenkin johtajuutta,

joten naiden kahden asian yhdistdminen on varmaankin tulevaisuuden haaste.

Testimaten HR Partner nostaa esiin tyéurien pitenemisen. Tydurat yleisesti ottaen pitenevat ja
elakeika nousee — kuinka esimerkiksi 60-vuotias voi viela uusiutua, pitaa taitojaan ja
mielenkiintoaan ylla? HR Partner pohti tata etenkin siitd nakdkulmasta, ettd pidemman tyduran
tehnyt henkilé on kartuttanut kokemusta ja osaamista pitkalta ajalta ja nain ollen voi olla hankalaa
I0ytad mielekkaitd osaamisen kehittdmisen keinoja, jotka aidosti kehittavat henkilon ammattitaitoa

ja yllapitavat motivaatiota.

Kysyessani, minkalainen rooli osaamisen kehittdmisellad on tulevaisuuden tyéeldman kannalta,
nousi jalleen esiin osaamisen kehittamisen merkittavyys. Testimaten HR Partnerin mukaan
osaamisen kehittdminen antaa suoraan lisdarvoa esimerkiksi sertifikaattien muodossa, joita voi
sitten esitella asiakkaille. Han painottaa, etta tyontekijalle ja tydnantajalle on yleensa tarkeampaa
se, mita henkild on halunnut opiskella ja miten on saavuttanut taidot — ei niinkaan virallinen

todistus.
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Sertifikaattikoulutukset ovat kuitenkin viela erittain konkreettinen keino todentaa osaamista ja
tarkeita, kun myydaan asiantuntijoiden osaamista. Asiantuntijat olivat yleisesti ottaen sita mielta,
ettd on oltava valmis omaksumaan uutta, ja ettd "growth mindsetin” merkitys kasvaa. Myds
osaamisen kasite ylipaataan tulee monipuolistamaan. DNA:n edustaja nakee, ettd osaamisen

kehittdmisen rooli on olla strategian mahdollistava kumppani.
6.6 Sitouttaminen ja palkitseminen

Kysyessani kuinka osaamisen kehittamisen mahdollisuudet voivat toimia palkitsemis- tai
sitouttamiskeinona, tuli ilmi, ettd etenkin henkiloston sitouttamisen kannalta osaamisen
kehittdmiselld on merkitystd. Tarjoamalla osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia, osaajapulasta
karsivalla teknologia-alalla on mahdollista houkutella patevid asiantuntijoita tdihin ja myds pitaa
heidat. Testimaten HR Partnerin mukaan erityisen kokeneista henkilbista ei enaa pystyta
kilpailemaan tydmarkkinoilla enaa pelkalla palkalla. IT-alalla tulotaso on yleisesti ottaen hyva, joten
osaamisen kehittdamisen mahdollisuudet voivat olla tekija, joka saa tydnhakijan valitsemaan juuri
tietyn firman. Testimaten HR Partner myos nakee, etta ollakseen hyva tyontekija, henkildlla on
oltava mahdollisuudet kehittya ja oppia uutta, jotta suoriutuu tydssaan mutta pysyy myos

motivoituneena ty6ta tehdessaan.

Silla on tosi suuri arvo, koska nyt kun me puhutaan tammadisista (...) pitkan linjan osaajista,
niin et sa pysty enaa taistelemaan palkalla osaajien pysyvyydesta. IT-alalla on yleisesti aika
hyvat tulot ihmisilld ja n&a on sen ikaisia ihmisia, ettd heilld on mahdollisesti asuntolainat ja
muut maksettuna ja néin, etta sa et voi kilpailla pelkastdan rahalla. Ma tiedan, ettd meidan
tydntekijoille tarjotaan viikoittain tydmahdollisuuksia kilpailijoilta. On pakko olla niitd muita
asioita milla niitd henkil6ita pidetaan ja kylla se, ettd sulla on mahdollisuus halutessasi
kehittaa itseasi niin se on ehdottomasti tosi suuri asia. (Testimaten HR Business Partner
30.1.2024.)

Goforen asiantuntija myoéntaa, etta osaamisen kehittdminen vaatii usein paljon investointeja, mutta
uskoo, etta niissa kannattaa olla rohkea. Osaajapulassa esimerkiksi ohjelmistokehittajat voivat
helposti Idahted muualle, kun palkat ovat hyvat, eli tydntekijadan tulee panostaa muullakin tavalla.
My6s Lounean henkiléstdjohtaja pohtii samaa — ihmisia kiinnostaa yha enemman minkalaiseen
organisaatioon he menevat téihin, miten he pystyvat tydssaan hydédyntdmaan osaamistaan ja

kehittdmaan sita lisda samalla sailyttden markkina-arvonsa.

Monesti yritykset ei ajattele sita, mita tuloksia siitd saadaan, kun panostetaan rahallisesti
jollakin summalla tydntekijaan — loppujen lopuksi se summa on yleensa aika pieni, mutta ne
tulokset, ja tulotkin, mitéd sen panostuksen avulla voidaan tulevaisuudessa saada on niin isot,
ettd se investointi kannattaa tehda. (Goforen henkildston kehittdmisen asiantuntija 19.1.2024.)

Yrityksen tyOntekijalle tarjoamia mahdollisuuksia kehittyd huippuosaajaksi omalla alallaan pidetaan
yleisesti ottaen korkeassa arvossa. Monia kiinnostaa myoés hierarkkinen kasvu yrityksen sisalla, ja

tallainen kehitysmahdollisuus myos sitouttaa organisaatioon. Solitan asiantuntija kertookin, etta



49

tydnhakijat kysyvat todella usein rekrytoijilta, minkalaisia osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia
yritys tarjoaa. Tama kertonee aiheen tarkeydesta tydntekijoille.

Hyvana keinona mainittiin myos esimerkiksi yrityksen maksama kalliimpi koulutus, joka sitouttaa
tydntekijan pysymaan firmassa tietyn ajan koulutuksen jalkeen. Tydntekija oppii uutta ja saa siihen
taloudellista tukea tydnantajalta, ja tydnantaja saa pidettya hyvan tyéntekijan palveluksessaan ja
tehtya hanesta entista patevamman. DNA:lla tarjotaan myds tutkintoa opiskeleville tydntekijoille
kuusi paivaa palkallista vapaata opintojen suorittamiseen, mika varmasti saa arvostusta

henkilstolta ja samalla vahvistaa DNA:n asiantuntijatiimia.

Lounean ja TELUS Internationalin asiantuntijat uskovat, ettei voida puhua niinkaan
palkitsemiskeinosta. Heiddn mukaansa osaamisen kehittdminen on perusydinasia, tydvaline eika
mahdollisuuksia kehittya tulisi joutua ansaitsemaan. Toisaalta sita, etta tyontekijaan ja hanen
osaamiseensa halutaan panostaa, voidaan pitda palkitsevana ja palkintona, pohtii yritys X:n
henkildstojohtaja.



50

7 Pohdinta

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda, mita osaamisen kehittdamisen keinoja suomalaisissa
teknologiayrityksissd kaytetdan nyt, miltd voimme odottaa osaamisen kehittamisen nayttavan
I&hitulevaisuudessa ja parantaa ymmarrysta siitd, kuinka osaamisen kehittdminen voi vaikuttaa
positiivisena tekijana henkildston sitouttamiseen. Tdman pohjalta tarkoituksena oli tarjota alan

toimijoille uusia nakdkulmia ja kaytantdja osaamisen kehittdmisen osa-alueella.

Ensimmainen tutkimuskysymys oli, miten teknologiayritykset tukevat henkiloston
osaamisen kehittamista. Taman opinnaytetyén mukaan voidaan paatella, etta
teknologiayrityksissd Suomessa hydédynnetaan monenlaisia keinoja henkiléston osaamisen
kehittdmiseksi, ja HR on se, joka naita prosesseja johtaa ja kehittaa. 70—-20—10-malli, joka
painottaa tydn lomassa tapahtuvaa oppimista, nousi monessa haastattelussa esiin. Useilla
yrityksilla on kaytdssa joko ulkopuolinen "learning management system” tai itse rakennettu alusta,
kuten Solitan Growth Academy. Coaching ja mentorointi seka 1-on-1-keskustelut ovat myés
suosittuja osaamisen kehittdmisen tukikeinoja. HR:n tukemana henkilosto jarjestaa oma-
aloitteisesti sisaisia koulutuksia, "show & tell” -kokouksia ja perustavat ryhmia tiedonjakamista
varten (engl. "communities of practice”). Tiedon jakaminen onkin ylivoimaisesti yleisin epaformaali
tapa kehittdd osaamista Mooren ja Kleinin (2019) tutkimuksen mukaan, jossa 92 % kyselyyn
osallistuneista, eri aloilla toimivista oppimismuotoilijoista kertoivat hyddyntavansa materiaalien,
resurssien ja tiedonjakoa tydpaikalla. Tiedon jakaminen etenkin epavirallisemmissa tapahtumissa
tai kanavia pitkin mahdollistaa Bastenin ja Haamannin (2018, 9) mukaan tiedon jakamisen

matalammalla kynnyksella ja sosialisoimisen.

Perinteisempina keinoina hyddynnetaan edelleen erilaisia koulutuksia, kuten kursseja,
webinaareja, konferensseja tai koulutuspaivid. Myés johtamis- ja esihenkildkoulutusta jarjestetaan
niin sisaisesti kuin ulkoisten koulutusten kautta, ja nain on tarkoitus tarjota henkiléstélle parempaa
johtamista henkilostolle seka esihenkildilta parempaa neuvontaa urakehitykseen ja osaamisen
kehittamiseen. Nguyen ja Nguyen (2023, 2869) kannustavatkin esihenkildita tarjoamaan
monipuolisia ja toimivia kouluttautumis- ja kehittymismahdollisuuksia, jotta tyontekijat voivat
kehittda kykyjaan. He suosittelevat tiedon ja kokemusten jakamista systemaattisesti organisaation
sisalla, sisaisia ja ulkoisia koulutuksia seka urapolkujen suunnittelua. Kun tyéntekija oppii uutta ja

kokee olevansa hyddyllinen tydssaan, kokee tama myds merkityksellisyyden tunnetta elamassaan.

Toinen tutkimuskysymys oli mita tulevaisuuden trendeja on nahtavissa osaamisen
kehittamisessa. Tulevaisuutta on vaikea tai jopa mahdoton ennustaa, mutta haastateltujen
teknologiayritysten HR-asiantuntijoiden lausuntojen mukaan esimerkiksi "micro learning” eli mikro-

oppiminen kasvattaa suosiotaan osaamisen kehittdmisen keinona, koska se mahdollistaa
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oppimisen myos nykyajan hektisessa tydelamassa. Mikro-oppimisessa materiaali on tarkasti
rajattua ja pieniin osiin paloiteltua, ja tama sopii myos ihmismielelle, joka on nykypaivana
malttamattomampi ja kun isoon kokonaisuuteen keskittyminen on monelle yha vaikeampaa. On
helpompaa pysya ajan tasalla oman alan aiheista ilman luokkahuoneopetusta, kun samalla voi
valikoida sopivat, omaa motivaatiota ja tydnkuvaa yllapitavat sisall6t ja suorittaa ne silloin kun

itselle parhaiten sopii. (Aejmelaeus & Gréndahl 2023, 11-12.)

Tekoalyn aseman osaamisen kehittdmisessa uskotaan kasvavan yha entisestaan. Se voisi
esimerkiksi avustaa sopivan oppimissisallon 16ytamisessa tai urapolkujen kehittdmisessa.
Esimerkiksi esihenkilon kanssa kaydyn kehityskeskustelun jalkeen, tekoaly voisi tarjota
keskustelun perusteella henkildkohtaisen kehityssuunnitelman, jossa on huomioitu tyontekijan
kehitystarpeet. Kesti (2023, 17) esittaa, etta tekoaly voisi tukea HR:4a osaamisen kehittdmisen
nakokulmasta esimerkiksi keraamalla dataa henkiloston kehittamistoimien ja koulutustapahtumien
vaikuttavuudesta, jonka avulla yrityksessa voitaisiin tarjota yha relevantimpia osaamisen

kehittdmisen keinoja yrityksen.

Tekoaly tulee viemaan monelta alalta rutiininomaisia tehtavia, ja tdma vaikuttaa siihen, minkalaista
osaamista tulevaisuuden tydelamassa arvostetaan. Innovaatiokyky seka erilaisten
asiakokonaisuuksien yhdisteleminen monialaisesti ovat asioita, joihin tekoaly ei pysty ihmista
paremmin, joten ndma taidot tulevat olemaan arvostettuja tulevaisuuden tyéelamassa.
Generatiivinen tekoaly kehittyy kovaa vauhtia, mutta siihen ei viela yksinaan voi tukeutua. Se ei
esimerkiksi talla hetkelld pysty tuottamaan virheetonta tekstia, vaan sen faktoina esittamat asiat
eivat aina ole tosia. Nain ollen tekodlyn tuottama materiaali on viela tarkistettava ihmisen toimesta
eika siis valttdmatta helpota tai nopeuta tietotyontekijéiden arkea. (Silmala 2023, 66-67.)
Esimerkiksi ChatGPT on kuitenkin kehittynyt todella nopeasti, joten tilanne voi olla jo toinen
muutaman vuoden paasta. Muuan muassa Demos Helsingin ja Demos Effectin (2017, 52)
esittdmassa yhdessa tulevaisuuden tydn skenaariossa 2030-luvulla moni tyé on automatisoitu, ja

tekodalybotit pystyvat myds tehtaviin, joihin ei tarvitse antaa yksiselitteisia ohjeita.

Tekoaly tai robotit eivat kuitenkaan kykene ihmismaiseen, empaattiseen kanssakdymiseen —
pehmeiden taitojen merkitys tulee siten korostumaan. Esimerkiksi ongelmanratkaisukyky,
tiimitydskentelykyky, luovuus- ja innovointikyky ja tunnetaidot tulevat olemaan yha
merkityksellisempia. Viitala (2021, 41) esittelee teoksessaan tutkimustuloksia, joiden mukaan
kovilla ja pehmeilla taidoilla on yhteys innovatiivisuuteen, eikd kummankaan taidon heikkoutta voi
kompensoida toisella vahvuudella, vaan kummatkin ovat valttdmattdémia taitoja. Ei siis riita, ettd on
erityisen taitava substanssiosaamisessaan, vaan on myds omattava erinaisia sosiaalisia ja

psykologisia taitoja, joita pehmeat taidot ovat. Myés Bughin (1.11.2018) painottaa sosiaalisten ja
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tunnetaitojen merkitysta ja esittaa niiden kysynnan kasvavan noin neljanneksella vuoteen 2030

mennessa.

Osaamisen kehittamisen keinot tulevat ylipaatdan monimuotoistumaan ja oppimismahdollisuudet
tulevat jatkuvasti lisdéntymaan. Eri tilanteisiin ja eri oppimistyylin omaaville on oltava tarjolla
sopivia resursseja. Tulevaisuuden tyéelaman taidot eivat siis ole valttdmattad uusia, mutta niiden
merkitys kasvaa ja ndin ollen jokaisen tulisi paivittda, laajentaa ja muokata omaa osaamistaan
(Ruuska 2022, 7). Tyéeldaman ja ihmisluonteen muuttuvat tarpeet tulevat peilautumaan tarjolla
oleviin resursseihin, ja eri tavoin, ei vain perinteisen tutkintokoulutuksen kautta, hankittua

osaamista tullaan arvostamaan yha enemman.

Generalistirooli tulee tulevaisuuden tydelamassa yha yleisemmaksi. Aiemmin on arvostettu
syvaosaamista ja keskittymista johonkin tiettyyn alaan, mutta tulevaisuudessa syvaosaajia tulee
olemaan vahemman ja onkin melko vaikeaa saavuttaa sellaista syvaosaamista, etta se riittaisi
yksinaan. Tulevaisuudessa monialaista tuntemusta ja osaamista tullaan arvostamaan yha
enemman, vaikka tarve niin yleis- kuin syvaosaamiselle jatkuukin. (Ruuska 2022, 9.) Ennen
ammatti-identiteetti koostui selkeasti rajatusta ja virallisen koulutuksen kautta hankitusta
osaamisesta ja tietotaidosta — nyt ja tulevaisuudessa osaamisen koostuu erilaisista osista ja
tydntekija voi luoda arvoa uudella tavalla. Kyky hakea tietoa, yhdistella erilaisia kokonaisuuksia,
inspiroida muita ja olla empaattinen voivat esimerkiksi olla naitd uusia tapoja luoda arvoa
tyontekijana. (Demos Helsinki & Demos Effect 2017, 61.) Osaamisen kehittaminen tulee
muuttumaan myos siten, etta keinoja on oltava tarjolla esimerkiksi vanhemmille ikaryhmille, silla
elakeidan noustessa myds 60-vuotiailla voi olla tarve ja halu uudistua ja kehittdd osaamistaan.

Tarjolla on oltava resursseja ja mahdollisuuksia tata varten.

Kolmas ja viimeinen tutkimuskysymys kasitteli sitd, miten tyonantaja voi sitouttaa
tyontekijoitd osaamisen kehittamismahdollisuuksien kautta. Etenkin vallitsevan osaajapulan
ja vaeston ikdantymisen vuoksi, yritysten on todella tarkea sitouttaa tyontekijoita ja yllapitaa
positiivista tydnantajakuvaa, jotta hyvat tyontekijat pysyvat yrityksen palveluksessa ja myds uusia
saadaan houkuteltua yrityksen palvelukseen. Opinnaytetydssa toteutetun tutkimuksen mukaan
osaamisen kehittamiselld on roolinsa sitouttamistoimessa, eli HR:n tulee varmistaa osaamisen
kehittdmisen systemaattisuus ja jatkuvuus yrityksessa, esihenkildiden tulee tuoda osaamisen
kehittamista aktiivisesti osaksi arkea, jotta henkilostd kokee mielekkyytta tydssaan, kehittyy ja oppii
uutta ja samalla pitaa itsensa tydmarkkinakelpoisena ja yrityksen toiminnan kilpailukykyisena.
Palkka ei ole enaa ainoa kilpailutekija, vaan yritysten on pystyttava tarjoamaan tyontekijoilleen

muutakin.
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Nguyenin ja Nguyenin (2023, 2861) mukaan koulutus- ja kehittdmistoiminnalla on positiivinen
vaikutus henkildstdn tydntekijdiden sitoutumiseen organisaatioon ja mikali tyontekija ei nae
kehittymismahdollisuuksia, Idhtee han muualle. Nguyen ja Nguyen esittavat, ettd tydnantajan
tarjotessa mahdollisuuksia kouluttautua ja kehittya, ovat tydntekijat sitoutuneempia ja etenkin tyon

tuunaamisella (engl. job crafting) on tdhan positiivinen vaikutus.

Tyontekija kokee merkitysta tydssaan, kun se tarjoaa muutakin kuin rahaa, asemaa tai jotakin
muuta valineellistd hyotya. Merkitysta kokeva tyontekija on innostunut ja pyrkii tekemaan
parhaansa, on tydnantajalleen lojaali ja valmis joustamaan tarvittaessa. Tydntekijan sitoutuminen
nayttdytyy muun muassa paremman suorituksen tai tydnlaadun, luovuuden, pienemman
vaihtuvuuden ja vahaisempien poissaolojen kautta. Tydntekijan sitoutuminen vaatii kuitenkin myoés
tydnantajalta vastaavaa vaivannakoa: on osoitettava, etta tydntekijaan luotetaan, hanelle annetaan

mahdollisuuksia vaikuttaa, hyddyntada osaamistaan ja kehittya tydssaan. (Viitala 2021, 45.)

Haastattelutulosten ja viitekehyksessa esitetyn Pawarin ja Charakin (2014, 2, 4-5, 7) seka Lopez
Sanchezin ja kumppanien (2010, 1616, 1631-1632) mukaisesti, osaamisen kehittamisella on
osansa my0s arvon luomisessa yritykselle ja yksildlle. Osaavat, patevat tydntekijat ovat yritykselle
arvokas voimavara, kilpailuedun mahdollistaja. Tyontekijalle osaamisen kehittdminen mahdollistaa

markkina-arvon yllapitdmisen, tydllistymisen ja hyvan suoriutumisen tyossa.

Minkalaisia kehitystrendeja voisi ndiden asioiden perusteella odottaa henkildstdjohtamiselta?
Nopeiden muutosten takia yritysten tulee oppia muutosketteryytta, jota voidaan saavuttaa Viitalan
(2021, 263) mukaan ainoastaan nopean oppimisen avulla, joka on kilpailukyvynkin kannalta
keskeinen ominaisuus. HR:n tulisi myos olla yha enemman liiketoimintalahtoista ja ketteraa, jotta
henkildstokaytdnnot saadaan sopeutettua sujuvasti muuttuvissa tilanteissa.
Tyontekijakokemukseen tullaan panostamaan yhd enemman, tiimien rooli vahvistuu ja osaamisen

monimuotoistuminen yleistyy.

Eklundia (2021, 27) lainaten, yleisesti ottaen on aika paastaa irti tiedon haalimisen ja panttaamisen
aikakaudesta. Enaa ei ole mahdollista ponkittda omaa valta-asemaansa tydelamassa olemalla
jakamatta tietoa eteenpain. Ennen t6ita saattoi riittdd nimenomaan enemman niille, jotka tiesivat ja
osasivat enemman kuin muut eivatka jakaneet tietoa. Nyt globaalien markkinoiden, sahkoisten
viestintavalineiden ja erilaisten uudempien tiedonhankinta-alustojen ansiosta tieto ei ole enaa vain
harvojen hallinnassa. Kannustaisin siis organisaatioita ja naiden HR-edustajia tukemaan tiedon
jakoa ja osaamisen kehittamista tyopaikalla ja myos sen ulkopuolella. Esimerkiksi viitekehyksessa
seka haastatteluissa esiin tulleet coaching ja mentorointi osaamisen kehittamisen keinoina ovat

erityisen tarkeita tiedon jakamisen ndkdkulmasta ja mahdollistavat asioiden oppimisen nhopeammin
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ja syvallisemmin kuin jos tyontekija olisi joutunut tutustumaan aiheeseen yksin (Basten &
Haamann 2018, 9).

Teemoittelumenetelman ja tutkimuskysymysten myo6ta haastatteluissa nousi esiin etenkin
seuraavia teemoja: osaajapula, tekoalyn uhat ja mahdollisuudet, nykytyéeldman hektisyys ja
jatkuvat muutokset. Tutkimuskysymyksiin vastaamisen jalkeen pohdin opinnaytetyon aihetta viela
prosessin aikana oppimani pohjalta tarkastellen asiaa yhteiskunnan ja HR-kentan nakokulmista

laajemmin.

Kuten haastatteluistakin kavi ilmi, jokaisella yrityksella on joitakin osaamisen kehittdmisen keinoja
kaytdssa. Toinen asia onkin, kuinka sdanndllista ja syvallistd osaamisen kehittdminen on — ovatko
kaikki jo saatavilla olevat resurssit kdytossa parhaalla mahdollisella tavalla ja saadaanko niista
kaikki hyodyt irti? Jos ndin on, on vasta siina vaiheessa kannattavaa laajentaa metodien kirjoa.
Kuten haastateltavatkin totesivat, osaamisen kehittdmisen loppuminen tydpaikoilla olisi katastrofi
niin yksildille kuin organisaatioille. Basten ja Haamann (2018, 1) esittavat, ettd organisaatioissa
tapahtuu oppimista, vaikka se ei olisikaan systemaattista tai johdettua, kuten arveli myés DNA:n
HR-asiantuntija. Se ei kuitenkaan todennakdisesti olisi yhta tehokasta kuin jos osaamisen

kehittdminen olisi hallittu kokonaisuus organisaatiossa.

Digitalisaation, tekoalyn ja automatisaation muuttaessa tyénkuvia, on tydssa lahes pakko oppia
koko ajan uutta — tulevaisuuden tydelamassa itsensa johtamisen taidot ja luova ongelmanratkaisu
korostuvat (Demos Helsinki & Demos Effect 2017, 92). Noin 80 % pohjoisamerikkalaisista ja
eurooppalaisista toimitusjohtajista ovat huolissaan siitd, onko heidan yrityksillaan riittavan laaja

osaamisen portfolio, jotta yritys parjaa tekoalyn ja automaation aikakaudella (Bughin 1.11.2018).

On puhetta siita, kuinka nuoremmalle sukupolvelle ei riita enaa, etta tydssa vaan kaydaan
tekemassa sovitut tyotehtavat ja saadaan siitd palkkaa, vaan nuorille on tarkeaa, minkalaiselle
tydnantajalle he tydskentelevat ja mitd muuta mielekasta tdma tydnantaja voi palkan lisaksi tarjota.
Voisi sanoa, ettd tdma sama patee koko teknologiatoimialaan. Osaajapula on alalla todellinen
ongelma (Teknologiateollisuus 2023), ja tyontekijoilla on mahdollista olla valikoiva ty6paikkaa

hakiessaan ja tyOnantajat joutuvat yha enemman kilpailemaan hyvista tekijoista.

Viime aikojen vaikeahko taloustilanne on aiheuttanut muutosneuvotteluaallon eri toimialoilla, eika
teknologia-alakaan ole siltd sdastynyt. Tama tuli esiin myods joissakin haastatteluissa. Tyoelaman
tietynlainen epavarmuus pakottaa myds yksil6ita pitimaan osaamisen kehittdmisen osana
arkeaan. On tarkeaa yllapitda osaamistaan, jotta tydnhakijan markkina-arvo sailyy, ja tydnantajan
kohdatessa vaikeuksia on mahdollista tyollistya uudelleen. Kallonen ja Kuhmonen (2022, 30)
painottavat yhteiskunnan vastuuta oppilaitosverkoston ja osaamisen kulttuurin rakentamisessa,

etenkin niin, ettd saadaan aikaan yhteistydmahdollisuuksia tyéeldman ja oppilaitosten valille.
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Suomen hallituksen erilaiset koulutukseen tekemat tai suunnittelut leikkaukset vuosina 2023 ja
2024 vaikeuttavat tydelamassa olevan mahdollisuuksia kehittdd osaamistaan. Myds
aikuiskoulutustuen myontaminen paattyy kesalla 2024, joka siirtdd yhd enemman vastuuta
yrityksille kehittda henkildston osaamista ja jonka uskotaan pahentavan jo olemassa olevaa
tydévoimapulaa. (Kondnen & Toivonen 11.4.2024.) Osaajapulla ei tule naillda nakymin siis
ratkeamaan edellda mainittujen seikkojen vuoksi, puhumattakaan siita, etta myods
maahanmuuttopolitiikkaa on kiristetty ja nain ollen myds ulkomailta tulevien osaajien rekrytoiminen
on erityisen hankalaa. Suomessa syntyvyys on laskenut vuosien saatossa, ja nyt tyoikaisten
vaestdn kasvu on maahanmuuttajien varassa, kirjoittaa Toiminen (2023, 20). Han pitaakin tekoadlyn
aiheuttamaa ty6ttdmyytta pienena ongelmana, jos sita vertaa ikdantymisen megatrendiin, joka

pahentaa jo vallitsevaa tydvoimapulaa.

Taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jarjeston eli OECD:n (2023, 2, 5) Talent Attractiveness -
tutkimuksessa kay ilmi, ettd Suomi on korkeasti koulutettujen tyontekijoiden mielesta vain 18.
houkuttelevin maa OECD-jasenmaiden joukossa, esimerkiksi Ruotsin ollessa toisena ja Sveitsin
kolmantena. Heikohko sijoitus johtuu niin tiukasta maahanmuuttopolitiikasta, mutta myds kyvysta,
tai sen puutteesta, tunnustaa ja palkita lahjakkaita, kansainvalisia osaajia. Monien muiden
tydperaistd maahanmuuttoa vaikeuttavien tekijdiden lisaksi OECD:n tutkimustulokset viittaavat siis

siihen, ettei maahanmuutollakaan voida taysin ratkaista tydvoimapulaa.

Helsingin Sanomissa (Niemi 10.10.2023) esitetyn SD Worxin kyselytutkimuksen mukaan yli 40
%:lla suomalaisyrityksista on vaikeuksia rekrytoida uusia tyontekijoita, ja 36 %:lla yrityksista on
vaikeuksia sitouttaa nykyisia tyontekijoitaan. Muutostoimisto Ellun Kanat (Kiiski-Kataja ym. 2022,
4) suorittaneen Rytmihairidbarometri-tutkimuksen mukaan tydpaikan vaihtoa ainakin jollakin tasolla
harkitsee jopa 54 % suomalaisista. Saman tutkimuksen mukaan positiivinen palkkakehitys ol
tarkein syy vaihdolle, mutta myds uuden oppimista pidettiin tarkeana: sen syyksi vaihdolle ilmoitti

53 % kyselyyn vastanneista.

Yritysten tulee siis tarjota aitoja ja monipuolisia osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia, jotta ne
saavat patevia, uusia tyontekijoita, ja jotta ne voivat myos pitaa hyvat tyontekijat yrityksen
palveluksessa pitkdan. Haastatteluissa ilmenneiden osaamisen kehittdmisen keinojen moninaisuus
kertonee siita, etta aihe on yha ajankohtaisempi ja keinoja on niin paljon, koska oppijoitakin on niin

monenlaisia.

Toisaalta SD Worxin kyselyn mukaan ajanpuute on kouluttautumisen esteena jopa kolmasosalla
vastanneista tyontekijoista. Olisi kuitenkin niin tydntekijan kuin yrityksenkin etu tarjota relevantteja

koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia, silld tdma auttaa yritysta sailyttdmaan kilpailukykynsa
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yhteiskunnan jatkuvissa muutoksissa, ja motivoi myds tydntekijoita. Sisainen liikkkuvuus paranee ja

henkiloston kykyja ja potentiaalia voidaan hyddyntaa paremmin. (Niemi 10.10.2023.)

Viitalan (2021, 40) mukaan yrityksen kilpailukyky riippuu siitd, minkalaista osaamista yrityksessa

on, miten sitd hyddynnetaan ja kuinka nopeasti kyetddn oppimaan uutta. Osaamisen maarittely on

organisaatiokohtaista, silla se perustuu puhtaasti yrityksen tarpeisiin. HR:n tehtava tassa yhtaléssa

on varmistaa, etta yrityksessa saadaan hankittua ja yllapidettya tarvittava osaaminen ja myos

kehitettya sita tilanteiden muuttuessa. Kallosta ja Kuhmosta (2022, 30) lainatakseni: "jatkuva

oppiminen lapi koko elinian on tarkeaa niin yhteiskunnan, yritysten kuin yksilénkin kannalta. Sen

rooli kilpailutekijana, tuottavuuden kasvattajana seka tyohyvinvoinnin lisdajana on kiistaton”.

Esittelen kuvassa 13 alla tiivistetysti tutkimuksen perusteella iimenneet trendit ja tulevaisuuden

nakymat osaamisen kehittamisessa.

GENERALISTI-
ROOLI

Eri alojen moniosaajat tulevat

yleistymaan - enda ei erikoistuta
yhteen ainoaan alaan, vaan hankitaan
osaamista, tietoa ja taitoja useilta eri
aloilta.

VALMENTAVA
ORGANISAATIO

Esihenkilot toimivat ik&an kuin
coacheina tiimildisilleen, mutta myods
kollegat pyrkivat tukemaan toisiaan
valmentavalla otteella. Tietoa jaetaan
akliivisesti

MUUTOS-
KYVYKKYYS

Maailma ja tydeldma muuttuvat
todella nopeasti. Ihmisten on totuttava
muutokseen ja opittava
tulevaisuusresilienssia. Uusia taitoja
voi tarvita oppia hyvinkin nopeasti.

TEKOALY

Tekoélya, etenkin generatiivista Al:ta,
hyddynnetddn oppimisessa yha
enemman. Al voi esimerkiksi neuvoa,
mita kannattaisi opiskella seuraavaksi
ja miten.

OSAAMISEN KEHITTAMISEN™\

TRENDEJA JA
TULEVAISUUDENKUVIA

TAIDOT

Niin sanotut pehmeét taidot tai
metataidot kasvattavat merkitystaan.
Esimerkiksi timitydskentelytaidon,
kommunikaatio-, ja empatiakyvyn,
johtamistaitojen ja tunnedlyn tarkeys
korostuvat.

MIKRO-
OPPIMINEN

Oppiminen palastellaan pieniin, tiiviisin
osiohin tdsmaosaamisen parantamiseksi
lyhyessa ajassa, mutta myds yleisesti
heikentyneen keskittymyskyvyn vuoksi
mikro-oppimisen suosio kasvaa.

GROWTH MINDSET

Nopeasti muuttuvassa maailmassa,
jossa itseohjautuvuus lisadntyy, korostuu

isuuden ja oppimishalun merkitys.

Uskomus, ettd ihminen ei ole koskaan
valmis, vaan aina voi oppia uutta, on
keskidssa.

MONI-
MUOTOISUUS

Tydeldma monimuotoistuu ja myds
osaamisen kehittamisen keinoja tulee
olemaan tarjolla yha enemman erilaisille
oppijoille vastatakseen kaikkien
tarpeisiin. Myos kasitys siita, mita
osaamisella tarkoitetaan, monipuolistuu,

Kuva 13. Osaamisen kehittdmisen trendeja ja tulevaisuudenkuvia

Nostan kuvassa esiin edelld mainittujen moniosaamisen, tydelamataitojen, tekoalyn ja mikro-
oppimisen lisdksi myds muutoskyvykkyyden, monimuotoisuuden monissa merkityksissa,
valmentavan organisaation ja "growth mindsetin”. Muutoskyvykkyydella viittaan jatkuvaan,
nopeaan muutokseen tottumisen ja sen myota omien kykyjen adaptoimisen. Monimuotoisuudella
tarkoitan sita kaikissa eri muodoissaan: osaamisen kehittdmisen keinot monipuolistuvat
monimuotoisen tydelaman erilaisten oppijoiden myota. Myds asenteet ja kasitykset siitd, mita
oppiminen on ja miten osaamistaan voi todentaa, monipuolistuu. Valmentavassa organisaatiossa

kaikki osapuolet toimivat coachaavalla asenteella ja tietoa jaetaan jatkuvasti, matalalla
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kynnyksella. "Growth mindset” eli kasvun ajatusmallin mukaan emme ole koskaan ihmisena

valmiina vaan voimme kehittaa itseamme ja osaamistamme lapieldman.

7.1 Johtopaitokset

Opinnaytetyd vastaa paaosin hyvin tutkimuskysymyksiin ja tulokset, jotka saatiin valikoiduista
teknologiayrityksista ovat kiinnostavia ja niiden avulla voidaan saada parempaa ymmarrysta
osaamisen kehittdmisen merkityksesta. Otsikon mukaisesti esitan seuraavaksi opinnaytetyén

tuloksiin perustuen seuraavia johtopaatoksia.

Teknologiayrityksissa hydodynnetaan monenlaisia osaamisen kehittdmisen keinoja, niin formaaleja
tai perinteisia keinoja, kuten kursseja tai webinaareja, mutta myos laajasti erilaisia informaaleja
osaamisen kehittamisen muotoja. Esimerkiksi oppiminen tyota tehdessa ja tietoa jakamalla
kollegojen kesken ovat yleisia keinoja. Henkil6ston kehittdmistd esiintyi jollakin tasolla jokaisessa
haastatellussa yrityksessa yrityksen koosta, toimialasta tai taloudellisesta tilanteesta riippumatta.
Nain ollen voi paatella, etta teknologiayrityksissa pyritdan toimiin, joilla henkiléston osaamista

kehitetaan.

Osaamisen kehittaminen tulee edelleen monimuotoistumaan. Erilaisille oppijoille ja erilaisiin
eldmantilanteisiin tullaan tarjoamaan yha enemman erilaisia oppimiskeinoja ja -resursseja.
Esimerkiksi mikro-oppimisen suosio, jonka nostin relevantiksi trendiksi myds edelld olevassa
kuvassa 13, tulee todennakdisesti kasvamaan. Nopeatempoisessa maailmassa, jossa tieto
vanhenee nopeasti, on tarkeaa pitda osaamistaan ylla jatkuvasti, ja se onnistuu katevasti tiiviiden

kokonaisuuksien kautta.

Tekoaly kasvattaa merkitystaan ja sita tullaan hyddyntamaan osaamisen kehittdmisessa eri tavoin
yha enemman. Samalla "ihmismaiset” taidot eli sosiaaliset kyvyt ja tydelamataidot tulevat olemaan
tarkeitd ja arvostettuja tulevaisuuden ty6eldmassa. Lisaksi arvostus moniosaajia kohtaan tulee
kasvamaan. Syvdosaamisen sijaan ihmiset tulevat hankkimaan osaamista useammilta eri aloilta ja
yhdistelevat naita tydssaan. Edella mainitut 16ytyvat myos kuvasta 13. Tekoalyn kehittymisen
ohella myo6s vaestdn vanheneminen ja vallitseva osaajapula vaikuttavat yritysten motivaatioon

kehittdd henkilostdon osaamista ja tyontekijdiden tahtoon pysya kilpailukykyisena tydmarkkinoilla.

Osaajapula luo yrityksille paineita tehda onnistuneita, pitkaaikaisia rekrytointeja. Palkka ei ole
ainoa tyontekijaa kiinnostava tekija, vaan keinoja motivoida ja sitouttaa pitéda olla muitakin, naista

yhtend osaamisen kehittdminen. Osaamisen kehittamista pidetdan toimivana ja arvostettuna



58

sitouttamiskeinona. Osaamisen kehittamisessa tulee ottaa huomioon tyontekijan kyvyt,

kiinnostukset ja urakehitysnakymat, jotta sen avulla sitouttaminen onnistuisi.

Pidan todennakoisena, etta taman opinnaytetyon tulokset voivat hyodyttaa niin tydnantajia kuin
HR-asiantuntijoita eri toimialoilla, ei ainoastaan teknologia-alalla. Tyon tuloksia voisi esimerkiksi
hyddyntaa oman tydnantajan osaamisen kehittdmisen parantamisessa tai tulevaisuuden strategiaa
suunnitellessa. Osaamisen kehittdmisen merkityksen vahvistuessa, se voidaan ottaa yha
enemman keskioon lilketoiminnassa ja parantaa niin sitouttamiskeinoja kuin tulevaisuusvalmiuksia
seka kilpailukykya. Opinnaytety0ssa on esitetty konkreettisia osaamisen kehittdmisen keinoja ja
suosituksia taltéd osa-alueelta, jotka eivat rajaudu vain teknologia-alan yrityksiin vaan ovat

hyodyllisia laajemmalle yleisolle.
7.2 Kehittamisehdotukset

Opinnaytetyon tulosten ja johtopaatdsteni perusteella ehdotan HR-asiantuntijoille ja tydnantajille
seuraavia keinoja osaamisen kehittdmisen osalta. Ensinnakin olisi hyva kartoittaa, minkalaista
osaamista organisaatiossa on ja minkalaista osaamista tarvitaan yrityksen strategian tueksi tai
toteuttamiseksi. TAman voisi tehda esimerkiksi haastattelemalla tydntekijoita yksikko kerrallaan,
kuten Lounean henkildstjohtaja oli aikeissa tehda. Jotta saataisiin kasitys osaamisen
kehittdmisen nykytilasta, esimerkiksi voisi selvittda, miten talla hetkella hyddynnetyt osaamisen
kehittdmisen keinot toimivat ja minkalaisia tuloksia niilld on saatu. Palautetta ja kokemuksia voisi
kerata myos tyontekijoilta. Esimerkiksi voisi ottaa selvaa, minkalaisia mahdollisuuksia henkildstd

erityisesti arvostaa seka mita voitaisiin tehda vahemman tai eri tavalla.

Jo olemassa olevan osaamisen, osaamisen kehittamisen keinojen seka saadun palautteen
pohjalta tulisi kartoittaa, minkalaisia keinoja tai toimia voitaisiin lisata, jotta yritys sailyttaa
kilpailukykynsa myds tulevaisuudessa. Nain kasvatetaan tulevaisuusresilienssia. Todennakoisesti
osaamisen kehittdmiseen liittyva tausta- ja suunnittelutyé tehdaan HR:n ja johdon toimesta, mutta
esihenkiléita olisi hyva tukea ja kouluttaa, jotta he pystyisivat toimimaan osaamisen kehittdmisen

"lahettilaind” ja tuomaan sovitut toimenpiteet osaksi tiimien arkea.

Lopuksi korostan tarkeytta sisallyttaa HR yrityksen strategiseen toimintaan, jotta mahdollistetaan
relevanttien osaamisen kehittdmisen toimenpiteiden ja prosessien kehittdminen ja toimeksipano.
Osaamisen kehittamisen tulisi olla systemaattista ja sdanndllista, jotta siitd saadaan
mahdollisimman paljon hyotyja. Kuvassa 14 alla olen pyrkinyt rakentamaan prosessikaavion edella
mainitsemistani suosituksista selventddkseni asioiden yhteytta toisiinsa ja yksittaisen toiminnon

merkitysta koko prosessin kannalta.
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Suosituksia HR-asiantuntijoille ja tydnantajille
osaamisen kehittdmiseen osa-alueella

YKSIKKO- TAI TIMIKOHTAINEN

SELVITYS
Olemassa olevan osaamisen Selvitys nykyisistd osaamisen
kehittamisen keinoista

kartoittaminen

Kaytossa olevat Tulokset nykyisilla

Nykyinen osaamisen taso Tarvittava osaaminen Keinot Amisen toimilla
Strategian toteutus PALAUTTEEN &
KOKEMUKSIEN KERAYS
OSAAMISEN
KEHITTAMISTOIMINNAN JALKAUTUS
\ Osaamisen kehittamisen Osaamisen kehittimisen keinojen
systemaattisuus \_/ Esihenkiloiden tuki - uudistaminen ja parantaminen
ja koulutus
Osaamisen kehittimisen Tyantekijgiden motivointi Kilpailukyvyn sailyttaminen
hydtyjen maksimointi ; e ja sitouttaminen ja parantaminen
b Coachaava johtaminen T

osaksi arkea

Kuva 14. Osaamisen kehittamisen suosituksia opinndytetyon pohjalta

Kuvan mukaisesti osaamisen kehittamisen vaikutukset voivat ylettya organisaation strategian
toteutukseen asti ja se osallistaa niin tyontekijoita, esihenkilbita kuin johtohenkil6ita ja on
monivaiheinen prosessi perusteellisesti toteutettuna. Viittasin viitekehyksen puolella Bridgeriin
(2015, 78), joka korostaa esihenkildiden keskeista roolia osaamisen kehittdmisessa, ja sita, kuinka
osallistamalla tyontekijoita esihenkildt voivat myds sitouttaa heitd. Suosituksissani korostan juuri
taman vuoksi osallistamisen tarkeytta. Mainitsen viitekehyksessa myos useaan lahteeseen
tukeutuen kilpailukyvyn sailyttdmisen ja parantamisen osaamisen kehittamisen kautta, joten
siséllytin sen myds olennaisena osana suosituksiini. Hyddynsin suosituksia laatiessani myds
haastatteluissa iimenneita seikkoja, kuten yksikkdkohtaiset kartoitukset Lounealla sekd sen, kuinka
tarkeda on 70—-20-10-mallin mukaisesti tuoda osaamisen kehittdminen systemaattiseksi ja osaksi

yrityksen arkea.
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7.3 Eettisyys ja tutkimuksen luotettavuus

Tarkastellessani tutkimustyoni eettisyytta ja luotettavuutta, totean toimineeni asianmukaisesti ja
tutkimustyon hyvien kaytantdjen mukaisesti Iapi opinnaytetyoprosessin. Arvioitaessa laadullista
tutkimuksen luotettavuutta puhutaan yleensa kasitteista uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys.
Uskottavuudella viitataan siihen, miten suuri yleisd kokee tutkimuksen tulokset eli pidetdankd niita
todenmukaisina ja luotetaanko siihen, etta aineisto on keratty asianmukaisesti ja analysoitu
tarkasti. Luotettavuus vuorostaan liittyy tutkijan ammattitaitoon ja tarkoituksena on vakuuttaa lukija
siitd, etta tutkija on valinnut ja kayttanyt perusteltuja ja sopivia l&hestymistapoja ja menetelmia
toteuttaakseen tutkimuksen. Eettisyydella viitataan eettisten periaatteiden noudattamiseen koko
tutkimuksen ajan. Tutkimuksesta ei saa naiden periaatteiden mukaan aiheutua haittaa kohteena

oleville tai tutkimukseen muutoin liittyville tahoille. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, kappale V.)

Haastattelutilanteissa pyrin toimimaan luottamusta herattavalla tavalla esimerkiksi pyytamalla
lupaa nauhoittaa haastattelun seka pyytamalla palautetta omasta toiminnastani haastattelijana.
Sain kaikilta haastatelluilta hyvaa palautetta. Sailytin haastatteludataa asianmukaisesti jakamatta
sitd eteenpain ja poistin nauhoitetut haastattelut ja niiden transkription saatuani
opinnaytetydprosessin paatdkseen eli en sailyttanyt tietoja yhtdan pidempaan kuin tyén valmiiksi
saamisen kannalta oli tarpeellista. Olen nain ollen toiminut ammattitaitoisesti noudattaen eettisia
periaatteita enka ole toiminnallani aiheuttanut haittaa tutkimukseen osallistuneille tahoille.
Hankkimani tieto on keratty asianmukaisesti haastattelutilanteissa ja muilta osin erilaisia

suomalaisia ja kansainvalisia lahteita hyddyntaen ottaen huomioon lahdekriittisyyden.

Sharan ja Tisdell (2015, 238, 244, 246) kehottavat tutkijaa kysymaan itseltdan tydn eettisyytta ja
luotettavuutta arvioidessaan, ovatko tutkimuksen tulokset riittdvan aitoja” ja voiko naiden tulosten
pohjalta toteuttaa jatkotoimenpiteita tai tehda paatoksia. Laadullisessa tutkimuksessa, kuten téssa
opinnaytetydssa, ei voida koskaan tarjota taysin objektiivista totuutta tai faktoja tuloksissa. On
kuitenkin erilaisia tapoja, kuinka voi lisata vastaavuutta tutkimuksen ja tosielaman valilla: naista
yksi on "member check”, toiselta nimeltdan "respondent validation” eli suomeksi vastaajien

vahvistus.

"Member checkissa” on kyse palautteen pyytdmisesta tutkimuksessa haastatelluilta henkil6ilta
tehdyista |0ydoksistd. Tama on toimiva tapa sulkea pois mahdollisesti vaarin tulkitut lausunnot
tutkimustuloksista ja my6s mahdollistaa omien ennakkoluulojen ja oletusten tunnistamisen.
"Member checkissa” haastatelluille toimitetaan alustavat |I0ydokset ja heiltd pyydetaan palautetta
siita, pitavatko tutkijan tekemat tulkinnat paikkansa. Tarkeaa on, etta haastateltu henkild tunnistaa
oman kokemuksensa tutkijan tulkinnasta tai analyysista, vaikkakin kyseessa on nimenomaan

yksilon oma tulkinta. Tassa myos tarjoutuu haastatelluille mahdollisuus ehdottaa pienid muutoksia
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tehtyyn analyysiin, jotta heidan asiansa tulisi viela paremmin esille siten kuin he sen
haastattelutilanteessa tarkoittivat. (Sharan & Tisdell 2015, 246.)

Sharan ja Tisdell (2015, 246-248) esittavat, ettd "member checkin” yhteydessa voi tehda taulukon,
jossa esitetdan mita palautetta haastatelluilta sai tarkistuksen yhteydessa ja mita toimenpiteita
palautteen perusteella tehtiin. Liitteista 16ytyvassa (lite 3) taulukossa esittelen tdman tutkimuksen
yhteydessa tehdyn "member checkin” tulokset, jonka toteutin parantaakseni tutkimuksen
luotettavuutta. Member checkin yhteydessa ei ilmennyt merkittavia muutostarpeita. Minua
pyydettiin 1dhinnd tdsmentdmaan joitakin lainauksia tai sanamuotoja taikka pehmentamaan joitakin
ilmaisuja. Jotkin haastateltavat toivoivat muutoksia titteliin, joita kdytan heista opinnaytetydssa.

Yksi haastateltava pyysi, etta yrityksestad puhuttaisiin anonyymisti nimella yritys X.

Riittava tiedonkeruu on myos yksi tapa parantaa tutkimustyon luotettavuutta ja on hyva metodi,
kun halutaan saada mahdollisimman syvallisen ymmarrys jostakin ilmiosta tai siitd, miten
esimerkiksi haastatteluun osallistuneet ilmidn kokevat. On tapauskohtaista, kuinka kauan
havaintoja tulisi tehda tai kuinka monta haastattelua pitaisi jarjestaa — yleensa riittava maara on
saavutettu silloin, kun data ja I0ydOkset vaikuttavat saturoituneen eli kyllaantyneen eika uusi
aineisto tuota enaa tutkimuksen kannalta uutta tietoa vaan esiintyvat asiat alkavat toistamaan
itsedan. (Sharan & Tisdell 2015, 246.) Loydokset alkoivat saturoitumaan myods taman

opinnaytetydn haastatteluprosessin aikana.

Tehdyn “member checkin”, haastatteludatan saturoitumiseen seka yleisesti tutkimustulosten ja
teoriaosiossa esitetyn kirjallisuuden toisiaan tukevan sisallon pohjalta, arvioin opinnaytetydn
tulosten olevan luotettavia. Hyvien tutkimuskaytanteiden nakokulmasta toimin asiallisesti ja
kunnioittavasti haastateltaviani kohtaan ja pidin huolta heidan yksityisyydestaan: vaikka osalle
haastateltavista sopikin, ettd mainitsen heidat koko nimeltdan opinndytetydssa, paatin kuitenkin
tehda valtaosan toiveen mukaan, eli kaytan pelkastaan tittelia ja sitakin yleensa vahan

haivytetyssa, yleistetyssa muodossa.

Puusa ja muut (2020, kappale 11) toteavat, etta kaikenlaisissa tutkimuksissa ohjenuorana tulisi olla
pyrkimys totuullisuuteen, ja tdma koskee niin prosessin kuin tulosten luotettavuutta mutta myds
eettisyyden aspektia. Tutkimuseettisestd nakdkulmasta olisi vaarin, mikali tutkimustulokset
palvelisivat vain pienta intressiryhmaa tai jopa loukkaisivat jotakin rynmaa. Pidan tutkimustani
eettisend myos tastd nakdkulmasta. Haastattelu tutkimusmenetelmana voi olla melko
subjektiivinen, ja laadullisessa tutkimuksessa on haastavaa saavuttaa absoluuttista totuutta, mutta
olen pyrkinyt lapi tutkimusprosessin tekemillani valinnoilla totuudenmukaisuuteen ja siihen, etta
tutkimukseni voisi tuoda lisdarvoa isommalle joukolle: tydnantajille mutta etenkin HR-

asiantuntijoille yli toimialojen.
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7.4 Prosessin ja oppimisen arviointi

Opinnaytetyo tarjoaa vastauksia sen kontekstissa esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja sen pohjalta
esitetyt jatkotutkimussuositukset ovat relevantteja ja aktuelleja. Opinnaytetydprosessi
kokonaisuudessaan kesti opinnaytetydsuunnitelmassa esitettya aikataulua pidempaan, mutta ei
merkittavasti eikd asiasisaltd ole tdssa ajassa vanhentunut tai muuttunut olennaisesti. Lisaksi
opinnaytetyon haastavimmaksi osaksi ennustaneeni haastattelujen jarjestdminen ja pitdminen
sujui poikkeuksellisen sujuvasti: yksikdan sovittu haastattelu ei peruuntunut tai siirtynyt ja sain ne
kaikki pidettyd muutaman viikon aikana, lukuun ottamatta Lounean henkildstéjohtajan haastattelua,
jonka pidin jo joulukuussa pilottihaastatteluna testatakseni haastattelun toteuttamisen ja
kysymysteni sopivuuden. Sain mydnteista palautetta toiminnastani haastattelijana ja siita, kuinka
haastattelut tuntuivat enemmankin keskusteluilta kuin tiukoilta kyselyistunnoilta.

Haastattelutulosten analysointi sujui myos odotettua joutuisammin.

Uskon, etta tutkimustyoni tarjoaa hyvan yleiskuvan siita, mita osaamisen kehittdminen on, mika
sen merkitys on yksildlle ja yritykselle ja mita erilaisia keinoja hyddynnetaan nyt ja mahdollisesti
tulevaisuudessa. Olisi ollut kiinnostavaa haastatella viela lisaa yrityksia tai saada haastattelujen
lisdksi esimerkiksi kyselyn kautta tyontekijoiden kokemuksia osaamisen kehittdmisen

mahdollisuuksista haastatelluista yrityksista.

Ehdotan jatkotutkimusideana yhteen teknologia-alan organisaatioon keskittyvaa tutkimusta, jossa
pureudutaan vielakin tarkemmin osaamisen kehittamisen nykytilaan esimerkiksi havainnoinnin
avulla. Taman jalkeen voisi kehittda organisaation tarpeisiin sopivan osaamisen kehittdmisen
"frameworkin”. Toisaalta voisi my0s olla kiinnostavaa tehda taman opinnaytetyon tyyppinen
tutkimus toisella toimialalla ja vertailla, minkalaisia toimialakohtaisia eroja osaamisen
kehittdmisessa on. Lisaksi saman aiheen tutkiminen tydntekijdéiden nakékulmasta voisi tuoda
lisatietoa siita, kuinka HR:n suunnittelemat keinot ja prosessit todellisuudessa toteutuvat ja kuinka
osaamisen kehittamisen mahdollisuudet vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen ja hyvinvointiin

heidan omasta mielestaan.

Kuten Kallonen ja Kuhmonen (2022, 33) kirjoittavat, yritykset hankkivat paljon tietoa erilaisten
pulssikyselyiden ja ty6olotutkimusten avulla. Taman pohjalta voisi olla kiinnostavaa myds tutkia,
miten tallaiset kyselyt eri yrityksissa ottavat huomioon osaamisen kehittdmisen nakdkulman ja
miten sitd mitataan. Vaihtoehtoisesti voisi myds kehittaa jonkin tydkalun tai kyselyn, jolla sita voisi
mitata. Myos data-analytiikkaa hyddyntamalla voisi kartoittaa tietoja osaamisen kehittamisesta tai
pyrkia data-analyysiin tukeutuen selvittdmaan, miten tulevaisuuden osaamistarpeita voidaan

ennakoida.
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Sain mielestani kiinnostavia ja erilaisia, jopa nimekkaitakin organisaatioita haastateltavaksi ja
kaydyt keskustelut toivat itselleni uutta, mielenkiintoista nakékulmaa - uskon onnistuneeni
haastateltavien valinnassa hyvin. Koen, ettd sain haastatteluista mielenkiintoista dataa niin tdhan
opinnaytetyohdn, mutta myds ideoita, miten kehittdd osaamisen kehittdmisen prosesseja
nykyisella tydantajallani aloittelevana HR-asiantuntijana. Opinnaytety6sta oli siis itselleni
kaytannon hyotya tydelaman kannalta ja pidan todennakoisena, etta siita on vastaavaa hyotya
muillekin.

Oli ilahduttavaa huomata, kuinka mielellaan HR-yhteisé tukee toisiaan ja jakaa tietoa
kokemuksistaan ja parhaista kaytanndistaan. Haastattelemiltani HR-asiantuntijoilta saamani
palaute myds kieli aiheen kiinnostavuudesta ja tutkimuksen tarkeydesta. Uskon, etta talla
opinnaytetyolla pystyn tarjpamaan kiinnostavan nakékulman ajankohtaiseen aiheeseen kiivaasti

muuttuvassa maailmassa, monien toimialojen karsiessa osaajapulasta.
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Missa positiossa toimit yrityksessa?
Paljonko teilld on henkildstéa?
Minkalaista toimintaa harjoitatte?
Miten panostatte henkiléston osaamisen kehittamiseen talla hetkella?
Mitd osaamisen kehittdmisen menetelmia hyddynnatte?
Minkalaisia tuloksia olette saaneet nailla toimenpiteilla?

o Ekstra: Entd minkalaista palautetta?
Miten n&et osaamisen kehittdmisen luovan arvoa muuttuva tydelamassa yritykselle? Enta
tyontekijoille?
Miten nakisit, etta osaamisen kehittamista voisi parantaa yrityksessanne? (Tai mita
haluaisitte seuraavaksi kokeilla)
Miten naet, ettd osaamisen kehittaminen ja siihen liittyvat tarpeet muuttuvat lahivuosina?
Minkalaisia osaamisen kehittdmisen trendeja voisi olla tuloillaan?
Minkalainen osaamisen kehittdminen voisi tulevaisuudessa olla erityisen arvokasta tai
merkityksellista?
Minkalaisia haasteita tai esteitd osaamisen kehittdmiselle voi olla?

o Ekstra: Minkalaisia odotuksia henkil6stolla on?
Miten ndet osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksien toimivan palkitsemiskeinona tai
sitouttamiskeinona?
Minkalainen rooli osaamisen kehittamiselld on tulevaisuuden tydeldman kannalta?
Mita uskot, etta voisi tapahtua, jos osaamista ei kehitettaisi tydpaikalla?

Mika merkitys onnistuneella osaamisen kehittamisella on organisaatioiden menestykselle?
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Yritys ja edustaja

Saatu palaute

Tehdyt toimenpiteet

Aiven, henkiloston kehittamisen
johtaja

Ei korjattavaa, muutama
lisays yrityksessa kaytettyihin
osaamisen kehittamisen
keinoihin

Keinoja mainittu lisaa tekstissa
saatujen kommenttien
perusteella

DNA, henkildstdn oppimisen ja
kehittdmisen vetaja

Ei korjattavaa tai lisattdvaa
kohtiin, joissa DNA mainittu

Suositteli aina samojen
nimikkeiden kayttamista
haastatelluista

Pyydetty haastatellulta
tarkennusta siita, mita tarkoitti
titteleiden osalta

Enfuce, henkilostopaallikkod

Ei lisattavaa kohtiin, joissa
Enfuce mainittu

Pyysi pienta muutosta titteliin
sekd muutaman
nyanssimuutoksen
muutamaan kappaleeseen

Titteli paivitetty toivottuun
muotoon, lausemuotoja
muokattu hieman
pehmeammaksi

Gofore, henkiloston kehittamisen
asiantuntija

Ei lisattavaa kohtiin, joissa
Gofore mainittu

Pyysi pienta muutosta
titteliin, ynden Goforea
kasittelevan kappaleen asian
seka suorien lainausten
selkeyttamistd

Titteli muutettu toiveen
mukaisesti, suoria lainauksia ja
tuloksia selkeytetty

Lounea konserni,
henkildstéjohtaja

Ei korjattavaa tai lisattavaa
kohtiin, joissa Lounea
mainittu

Ei tarvittavia toimenpiteita

Solita, henkiloston kehittamisen
johtaja

Ei lisattavaa kohtiin, joissa
Solita mainittu

Muutama sanamuodon
muuttaminen,

tiettyjen osaamisen
kehittdmisen keinojen
painotus

Muokattu sanamuotoja toiveiden
mukaisesti ja painotettu
tekstissd enemman tiettyja
osaamisen kehittdmisen keinoja

TELUS International,

henkilostopaallikko

Ei korjattavaa tai lisattavaa
kohtiin, joissa TELUS
International mainittu

Yksi kommentti
tyéntekijoiden ikaan

Tyontekijoiden ikaan liittyvaa
kappaletta hieman laajennettu ja
asiaa pyritty selkeyttdmaan
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Yritys ja edustaja

Saatu palaute

Tehdyt toimenpiteet

littyvasta kappaleesta tekstin
savyyn liittyen

Testimate, HR Business Partner

Ei lisattavaa kohtiin, joissa
Testimate mainittu

Muutamia muutosehdotuksia
suoriin lainauksiin asian
selkeyttamisen kannalta seka
pieni muutos titteliin

Muokattu suorat lainaukset seka
titteli kuten haastateltava pyysi

Yritys X, henkilostojohtaja

Ei korjattavaa tai lisattavaa
kohtiin, joissa Yritys X
mainittu, mutta yrityksen nimi
haivytettava lopullisesta
tydsta tietoturvasyista

Vaihdettu yrityksen nimeksi
Yritys X opinnadytetydssa ja
selvitetty tekstiin, miksi nain
tehtiin
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