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Opinnaytetyon tarkoituksena oli tunnistaa ja ymmartdd asiantuntijoiden
osaamisen nykytilaa ja osaamisen kehittamistarpeita strategisen ennakoinnin
menetelmin. Tarkoituksena oli myOs selvittaa sisaisen motivaation merkitys
asiantuntijaosaamisen ennakoivassa kehittamisessa. Tyon tavoitteena oli
kehittdaa asiantuntijoiden osaamistarpeiden ennakointiin toimintamalli, joka
vastaa strategian ja toimintaympariston muutoksiin organisaation yksikkotasolla.
Tavoitteena oli lisaksi tuottaa suunnitelma kehitetyn toimintamallin soveltamiseen
yksikdssa, joka huomioi asiantuntijoiden sisadisen motivaation vaikutuksen.

Opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona. Lahestymistapana
oli laadullinen tutkimus ja konstruktiivinen tutkimusote. Kehittamismenetelmana
kaytettiin ennakointia. Aineistoa kerattiin sahkoisellda kyselytutkimuksella ja
tyopajatyoskentelylla. Aineistonkeruun tarkoituksena oli lisata ymmarrysta
yksikon asiantuntijoiden osaamisen nykytilasta ja sen kehittdmistarpeista, tuottaa
tietoa asiantuntijoiden tulevaisuuteen liittyvista ajatuksista, selvittaa
asiantuntijoiden oman motivaation vaikutusta osaamisen kehittamisessa ja
osallistaa asiantuntijat kehitystyohon.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta strategisen ennakoinnin menetelmia
voidaan hyddyntda organisaation yksikkotason asiantuntijoiden osaamisen
kehittamisen tukena. Tutkimuksesta ilmenee yksikon vahva perusosaaminen ja
asiantuntijoiden kyky tunnistaa tulevaisuuden osaamistarpeita ja kehityssuuntia.
Tunnistetut osaamistarpeet ovat luonteeltaan kumuloituvia ja vaativat
ennakoivaa otetta osaamisen kehittamiseen. Tatd ennakointia tukee
kehittamamme osaamisen kehittdamisen toimintamalli. Tutkimus nosti esille
tarpeen kokonaisuuden, prosessien ja roolien selkeyttamiselle seka monialaisen
yhteistydn  vahvistamiselle.  Tutkimuksesta ilmenee, etta tyOntekijan
osallistaminen strategisten tavoitteiden maarittelytydhdon lisda  yksilon
sitoutumista tavoitteiden saavuttamiseen sisaisen motivaation tekijoiden kautta.

Avainsanat laadullinen tutkimus, ennakointi, strateginen suunnittelu,
osaamisen kehittaminen, toimintamallit
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The aim of the thesis was to identify and analyse the current state of expert
competence and development needs by way of strategic foresight. Further, it
sought to examine the role of intrinsic motivation in the proactive development of
experts’ competency needs in line with the organization’s strategy and changes
in the operating environment, as well as to create a plan for applying the
developed model within the unit in the future, considering the influence of intrinsic
motivation.

The thesis was carried out as a research-based development project. The
approach was qualitative, employing a constructive research method. Data were
collected through an electronic survey and workshop activities. The purpose of
the data collection was to increase the understanding of the current state of
competencies within the unit and related development needs, to generate
insights into experts’ future oriented thinking, to examine the influence of experts’
intrinsic motivation on competence development, and to engage experts in the
development process.

The results indicate that the strategic foresight methods can be used to support
the competence development of experts at the unit level within an organisation.
The study reveals a strong foundational competence within the unit and experts’
ability to identify future skill needs and development directions. The identified
competency needs are cumulative in nature and require a proactive approach to
competence development. Our operation model for proactive competence
development provides a concrete tool to support strategic foresight. The research
highlighted the need to clarify overall structures, processes and roles, as well as
to strengthen multidisciplinary collaboration. The findings also show that involving
employees in defining strategic objectives increases individual commitment to
achieving those objectives through factors related to intrinsic motivation.
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Tekijat: Kaisa Kaarlela, Iris Kirveld ja Emma Rantanen

JOHDANTO

Nopea toimintaympariston hallinta ja muutos edellyttavat organisaatioilta
jatkuvaa sopeutumista ja ennakointikykya. Organisaatiot joutuvat pohtimaan,
vastaavatko osaaminen ja osaajien maara strategisten tavoitteiden tarpeita. Jos
strategiaa muutetaan, se voi tarkoittaa taysin uudenlaisen osaamisen tarvetta tai
mahdollisesti jostakin osaamisen osa-alueesta luopumista. (Kaijala & Tolvanen
2020, 56, 59.) Osaamisvaatimukset vaihtuvat tihedan eika kukaan voi tarkasti
tietdd osaamisen kehittamisen suuntaa (Eklund 2021, 45). Strategisen
ennakoinnin avulla organisaatiot voivat tunnistaa tulevaisuuden mahdollisuuksia
ja uhkia seka suunnitella toimintaansa (Haarhaus & Liening 2020, 2). Erityisesti
asiantuntijatehtavissa toimivan henkiloston osaamisen kehittaminen on kriittinen
tekija organisaation menestyksen varmistamisessa. Osaaminen on jatkuvasti
kehittyva ja muuttuva tila, johon strategiset ennakointiprosessit voivat
merkittavasti vaikuttaa. (Aaltonen & Wilenius 2002, 10, 13.)

Kehittamistyomme keskeiset teemat ovat strateginen ennakointi, osaamisen
kehittdminen ja sisdinen motivaatio. Strateginen ennakointi ohjaa organisaatioita
tunnistamaan muuttuvan toimintaympariston osaamistarpeet, minka vuoksi
osaamisen uudistaminen on keskeista kilpailukyvyn ja toiminnan jatkuvuuden
kannalta (Boudreau & Ramstad 2008, 118; Koskelo 2021, 29). Osaamisen
kehittaminen on osa jatkuvaa ja strategista toimintaa ja sen kehittdmiseen on
erilaisia menetelmia (Salojarvi 2013, 153, 156; Kilpinen 2022, 131-134).
Osaamisen kehittdminen lahtee osaamisen nykytilan kartoituksesta ja

henkilostdon osaamispaaoman tunnistamisesta (Otala 2008, 38; Tuomi & Sumkin



2012, 58-59). Yksilon sisainen motivaatio vaikuttaa yksilon sitoutumiseen
strategisiin tavoitteisiin ja osaamisensa kehittamiseen (Boxall, Hutchison &
Wassenaar 2014, 1747; Mehralian, Nazari, Akhavan & Rasekh 2014, 270).

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan strategisen ennakoinnin roolia ja
mahdollisuuksia asiantuntijoiden osaamisen Kkehittamisessa organisaation
yksikkotasolla. Opinnaytetyon toimeksiantajana on Finavia Helsinki-Vantaan
lentoaseman Apron Management -yksikko. Tavoitteena oli kehittaa toimintamalli,
jolla voidaan tunnistaa kyseisen yksikon asiantuntijoiden osaamistarpeet
ennakoivasti niin, ettd se tukee Finavian strategian mukaista toiminnan
johtamista yksikkotasolla, yksikdon asiantuntijoiden ammatillista kehittymista ja

mahdollisia rekrytointiprosesseja.
Tutkimuksemme vastaa seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:

1) Miten strategisen ennakoinnin menetelmia voidaan hyédyntaa organisaation

yksikkdtason asiantuntijoiden osaamisen kehittdmisen tukena?

2) Miten sisdinen motivaatio vaikuttaa asiantuntijoiden oman osaamisen

kehittdmiseen organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi?

Taman opinnaytetyon tekemisessa on hyodynnetty tekoalytyokaluja. Tekoalya
hyddynnettiin perinteisten tiedonhakukanavien lisaksi potentiaalisten I&hteiden
tunnistamisessa ja kaantamisessa seka tydpajan toteutuksen ideoinnissa.

Tekoalyn hyodyntamista on kuvattu tarkemmin liitteessa 1.

Muuttuva ilmailun kentta

lImailualalla toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti: teknologian kehittyminen,
saadosten ja maaraysten muutokset, luonnonmullistukset, globaali geopoliittinen
ja taloudellinen tilanne seka ilmastonmuutos tuovat toimialalle jatkuvia
muutoksia. Osaamisen ennakoiva kehittdminen parantaa organisaation

resilienssia ja luo edellytyksia menestya muutoksen keskella.

lImailuala on vahvasti saanneltya: globaalisti toimintaa maarittavat
kansainvalisen siviili-ilmailuorganisaation (ICAO) maaraykset. Euroopassa
toimintaa maarittavat Euroopan ilmailuviranomaisen (EASA), Euroopan

komission ja EUROCONTROLIn maaraysten ja saadosten asettamat



vaatimukset kansallisten lakien ja viranomaisten lisaksi (Traficom 2020). Edella
mainittujen  tahojen lisaksi toimintasuosituksia laativia kansainvalisia
asiantuntijatydryhmia toimii useiden kansainvalisten ilmailujarjestojen (mm.
EUROCONTROL, ACI, IATA) alaisuudessa.

Teknologian kehittyminen turvallisuuskriittisella alalla tuo uusia mahdollisuuksia
ja haasteita. Tietojarjestelmien ja tekoalyn kehittyminen automatisoivat ja
mahdollistavat lahes reaaliaikaisen tiedonvaihdon toimijoiden valilla, mutta
samalla ne ovat tuoneet uusia haasteita (Zaharia & Pietreanu 2018, 90-99).
Luonnonmullistukset, geopoliittinen tilanne ja taloussuhdanteet vaikuttavat
globaalisti  verkostoituneella ilmailualalla toimintaan laajasti. Kiihtynyt
iimastonmuutos aiheuttaa saakriittisella alalla haasteita, kun toimintaa pitaa
sopeuttaa tiheammin ja voimakkaampana ilmeneviin saan aariolosuhteisiin
(EUROCONTROL 2023). (Finavia 2025b; Sharma 2025.)

Toimeksiantajana tutkimuksessa on Finavia, joka omistaa 20 suomalaista
lentoasemaa. Tutkimuksessa keskitymme Helsinki-Vantaan lentoaseman Apron
Management -yksikkdon. Apron Management vastaa laajasti lentoaseman
asematasoalueilla tapahtuvan toiminnan valvonnasta, johtamisesta ja
kehittamisestd. Tahan sisaltyy asematasovalvonnan lisdksi mm. ilma-alusten
pysakoinnin suunnittelu, jdanpoistotoiminnan johtaminen, Airport Collaborative
Decision Making (A-CDM) prosessin johtaminen ja maaliikennekoulutus.
Paivittaista toimintaa ja kehitystyota tehdaan laheisessa yhteistyossa kaikkien
lentoasemalla toimivien organisaatioiden ja kansainvalisten sidosryhmien

kanssa.

Yksikon toimintaa ohjaa Finavian strategia, jota paivitettiin elokuussa 2025
(Finavia 2025a). Aineiston keruun aikana yksikossa on ollut kdynnissa uudistetun
strategian jalkauttaminen. Yksikdssa toteutettiin organisaatiomuutos kevaalla
2025, jonka myota osalla asiantuntijoista tyonkuva ja vastuualue vaihtui

kokonaan tai osittain.

Strateginen ennakointi ohjaa organisaatioita tunnistamaan muuttuvan
toimintaympariston osaamistarpeet, minka vuoksi osaamisen uudistaminen on
keskeistéd kilpailukyvyn ja toiminnan jatkuvuuden kannalta. Osaamisen

kehittdminen on osa jatkuvaa ja strategista toimintaa ja sen kehittdmiseen on



erilaisia menetelmia. Osaamisen kehittdminen l|ahtee osaamisen nykytilan
kartoituksesta ja henkildston osaamispaaoman tunnistamisesta. Yksilon sisainen
motivaatio vaikuttaa yksilon sitoutumiseen strategisiin tavoitteisiin  ja

osaamisensa kehittamiseen.

STRATEGINEN ENNAKOINTI

Strateginen ennakointi kuvataan tehtavana, jossa tulevaisuuden tutkimus ja
strateginen analyysi yhdistyvat yhdeksi yhtenaiseksi toiminnoksi (kuvio 1) (Iden,
Methlie & Christensen 2017, 87). Strateginen ennakointi yhdistdd ennakoinnin
menetelmia perinteisen strategiatyon tueksi (Koskelo 2021, 21, 45). Yhdistamalla
tulevaisuusajatteluun ennakoinnin menetelmia, kehitystd voidaan ohjata
tavoitteellisesti kohti haluttuja tulevaisuusskenaarioita ja tukea strategista
ennakointia (Aalto 2022, 347-349). Monilla organisaatioilla strateginen
ennakointi  kuitenkin jaa ajoittaiseksi ja vain organisaation ylatason
suunnittelutyokaluksi. Talléin ennakoinnin toteuttaminen jaa irralliseksi
organisaation paivittaisista ydintoiminnoista, jolloin toimenpiteiden toteutus voi

jaada vaillinaiseksi ja jopa epaonnistua kokonaan. (Aalto 2022, 349.)

Strateginen ennakointi

Strateginen analyysi

Paattaminen organisaatiospesifeista vaikutuksista Stratesia
ja strategisista toimenpiteista/vasteista/realktioista g

Tulevaisuuden tutkimus
Tulevaisuuden muutosajureiden .
. - . . R Todennakoiset
tunnistaminen ja havainnointi S
S muutosajurit
ennalkoinnin menetelmilla

Kuvio 1. Strateginen ennakointi, kdannetty Iden ym. (2017, 88)

Vaikka tulevaisuutta ei voi ennustaa ja se on tdynna meille viela tuntemattomia
ongelmia, organisaation strategisten kyvykkyyksien ennakointi on kestavan
menestyksen perusta (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 180; Forsberg,
Koivisto & Saynajakangas 2019, 27-28). Osallistamalla erilaisia ryhmia
ennakointitybhén nakdkulmat laajenevat ja systeemisyys selkeytyy. Samalla
tulevaisuussignaalien havaitseminen ja toimintaymparistddn vaikuttavien
muutoksien ennakointi tehostuu ja tulevaisuuskestavyys seka muutoskyvykkyys
paranee. (Koskelo 2021, 31, 47-50, 189.)



Tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakoinnissa keskeiset kysymykset ovat
“mita ennakoida” ja “kuinka ennakoida” ja jokaisen organisaation on syyta harkita
naita kysymyksia huolellisesti ennen ennakointiprosessin aloittamista (Siikaniemi
2012, 55). Ennakointiprosessin alussa tulee maaritellda ongelman asettelu eli
miksi ennakointia halutaan tehda. Ongelman asettelussa maaritellaan
ennakoinnin kohde, tavoitteet, motiivi, tavoitellut vaikutukset, ennakoinnin
aikajanne seka kenelle ennakointia ollaan tekemassa (Aalto 2022, 350).
Liitteessa 2 on esitetty opinnaytetydomme aiheen osalta vastaukset naihin
kriittisiin kysymyksiin toimeksiantajan reunaehtojen mukaisesti. Ongelman ja
tavoitteiden  asettelun jalkeen ennakointiprosessissa voidaan edeta
suunnittelemaan  ja valitsemaan tavoitteita parhaiten vastaavat

ennakointimenetelmat.

Osaamisen uudistamisen merkitys muuttuvassa toimintaymparistossa

Toimintaympariston nopeat muutokset ja lisdantyva epavarmuus asettavat
organisaatioille yha suurempia vaatimuksia ennakoivaan ja ketteraan osaamisen
uudistamiseen. Tulevaisuuden osaamistarpeet kytkeytyvat tiiviisti yrityksen
strategiassa maaritettyyn suuntaan. Osaamisen kehittdminen ei ole irrallinen
tukitoiminto, vaan se toimii osana kestdvaa liiketoimintaa ennakoiden
tulevaisuuden strategisia  kyvykkyyksia. (Kilpinen 2022, 131-134))
Organisaatiossa on kehitettava strategian edellyttamaa osaamista ja
mahdollistaa kettera oppiminen (Mehralian ym. 2014, 269). Jokaisen tyontekijan
on ymmarrettava, miten oma osaaminen linkittyy yrityksen strategisiin tavoitteisiin
(Kilpinen 2022, 161-162).

Ennakoimalla muutoksia ja niiden vaikutuksia yrityksen osaamistarpeille, voidaan
arvioida paremmin, mitka strategian osa-alueet ovat alttiimpia toimintaympariston
muutoksille (Boudreau & Ramstad 2008, 118) ja miten parannetaan
muutoskyvykkyytta (Koskelo 2021, 29). Yha arvaamattomammin tapahtuvat
muutokset ja eksponentiaalisesti kasvava tiedon maara vaikeuttavat olennaisen
hahmottamista. Menestyakseen turbulentissa toimintaymparistdossa
organisaatioiden on kehitettava joustavuutta, luovuutta ja intuitiivista ajattelua
(Forsberg ym. 2019, 27-28). Systeemiset ja dynaamiset toimintaymparistot
vaativat henkilostolta riittavaa ymmarrysta prosessien valisista yhteyksista ja

muutosten kerrannaisvaikutuksista (Forsberg ym. 2019, 27-28). Lisaksi



vaaditaan kykya havaita hienovaraisia, erikoiselta tuntuvia asioita, jotta voidaan
ennakoida muutoksia ja Iluoda aitoa kilpailuetua. (Koski 2001, 209;
Sydanmaanlakka 2012, 60, 72).

Ty0- ja elinkeinoministerioé (2025) maarittelee jatkuvan oppimisen elamankaaren
aikaiseksi eri elamanalueille ulottuvaksi oppimiseksi. Jatkuvalla oppimisella
tuetaan tarvetta kehittdd ja uudistaa osaamista tyouralla ja siind korostuu
yksilollisten ura- ja opintopolkujen merkitys (Juntti & Riihiniemi 2022, 4-5;
Opetus- ja kulttuuriministerio 2025). Jatkuvan oppimisen avulla henkil6sto
kykenee reagoimaan toimintaympariston muutoksiin ketterammin ja saa lisaksi
mielekkyyden ja kyvykkyyden kokemuksia ammatilisen osaamisensa
kehittymisesta ja sen tarkoituksenmukaisesta hyoddyntamisesta (Viitala 2021,
3.6). Kamensky (2015, 185) toteaa, etta kaikki oppimisen muutostarpeet syntyvat

toimintaympariston muutoksista.

OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Menestyvan organisaation osaamisen johtaminen rakentuu strategian varaan.
Strategia ohjaa osaamisen kehittamista ja osaaminen mahdollistaa strategian
uudistamisen. Osaamisen johtamisen keskiossa tulisi olla strategian tavoitteiden
mukaisen tyon tekeminen seka organisaation ydinosaamisen kehittdminen.
Ydinosaaminen on vyhteista, ainutlaatuista ja tulevaisuuteen suuntautuvaa
osaamista, joka erottaa organisaation muista ja tukee pitkan aikavalin
menestysta. (Tuomi & Sumkin 2012, 14, 58.)

HenkilostOstrategia vaikuttaa suoraan organisaation kykyyn saavuttaa
tavoitteensa  (Viitala & Jylha 2019, Iuku "Henkilostostrategia").
Henkildstostrategian yhtena kulmakivena on osaamisen hallinta ja kehittdminen
(Kaijala 2016, 42). Hatonen (2011, 6) toteaa, ettd osaamisen kehittamisella tulisi
olla tiivis yhteys organisaation strategiaan, koska osaamista voidaan kehittada
tarkoituksenmukaisesti vain, jos sen perustana on riittavan selkea kuva
organisaation toiminnan tavoitteista ja tulevista suunnista. Yrityksen strategian
tulee perustua joustavasti hyddynnettadvaan osaamiseen, koska tulevaisuuden

ennustaminen on mahdotonta (Lehtonen 2002, 4).



Henkilostdon osaamisen ennakoivan kehittdmisen menetelmat koostuvat
tydssaoppimisesta ja itseopiskelusta, koulutuksesta, yhteisollisesta oppimisesta,
tiimityoskentelysta seka osaamista arvostavasta ja sen jakamiseen myonteisesti
suhtautuvasta ilmapiirista (Salojarvi 2013, 162). Tydssa oppimisen tarkeimpia ja
tunnetuimpia keinoja ovat mm. tehtavakierto, tyoparityoskentely, mentorointi,
projekteissa oppiminen, sisaisena kouluttajana tai kehittajana toimiminen seka
kehityskeskustelut (Salojarvi 2013, 162; Kamensky 2015, 193-195).

Itseopiskelu on usein osa jotain pidempaa koulutusta ja sen keinoja ovat
esimerkiksi verkko-opiskelu, ammattikirjallisuuden Iukeminen seka alan
keskusteluun osallistuminen ja verkostoituminen. Koulutus osaamisen
kehittamisen menetelmana on tavoitteellista kouluttautumista ja se voi olla joko
osa tyontekijan henkilokohtaista oppimispolkua tai organisaatiokohtaista tiettyyn
tarpeeseen rakennettua koulutusta. (Salojarvi 2013, 162-163.) Yhteisollinen
oppiminen sisaltdd ajatuksen seka yksildllisesta ettd yhteisollisesta
kehittymisesta ja sen ja sen menetelmiin sisaltyy tukemista, kannustamista ja
tavoitteellisuutta. Salojarvi (2013, 164-165) niputtaa tallaisen osaamisen
kehittamisen ohjauksellisiksi menetelmiksi, joiden muotoina ovat tydonohjaus,

konsultaatio seka coaching.

Osaamisen nykytilan kartoittaminen

Toivotun vision tavoittelu vaatii ajantasaisen ymmarryksen nykytilasta ja sen
keskeisimmistd  haasteista. = Osaamiskartoituksella  selvitetdan,  onko
organisaatiossa vaadittavaa osaamista (eOSMO 2011, Tyokirja Nykytilan
kartoitus —osaamiskartoitus ja osaamiskeskustelut). Osaamiskartoituksella
tunnistetaan osaamisen keskeiset vaatimukset, taso ja sen kehittamisen suunta
organisaatiotasolla  sekda  arvioidaan  osaamisvaatimukset  strategian
nakokulmasta. Se on keskeinen keino yhdistda osaamisen kehittdminen osaksi
strategista johtamista ja sen avulla saadaan kattava kasitys osaamisen
nykytilasta, kehittamistarpeista ja maaritettavistd osaamistavoitteista. (Hatonen
2011, 18-19; Tuomi & Sumkin 2012, 89.)

Otala (2008, 38) korostaa, etta osaamiskartoituksen arvo jaa vahaiseksi, ellei sen
pohjaksi selviteta, mita henkildstdn ja organisaation tulisi valttamatta osata, jotta
strategia toteutuu ja tavoitteet saavutetaan. Pelkkd osaamiskartoitus, jolla

selvitetddn, mitd henkiléstd nyt osaa, ei Otalan (2008, 38) mukaan riita



osaamisen kehittamisen nakdkulmasta. Myds Lehtonen (2002, 61) korostaa, etta
vaikka viime kadessa organisaation osaaminen riippuukin yksilosta, osaamisen
hallintaa tulee tarkastella organisaation oppimiskyvyn ja strategisten

osaamisalueiden valisena vuoropuheluna.

Nykytilan kartoittaminen voidaan toteuttaa tasmaaiheisena henkilostokyselyna,
jota tarvittaessa taydennetaan eri ryhmien haastatteluina. (Eklund 2021, 103—
104.) Osaamisen kartoitus voi sisaltaa erilaisia menetelmia, kuten kyselyita,
haastatteluja, suoritusarviointeja ja tyOpajoja, joiden avulla voidaan tunnistaa
vahvuudet ja kehittamiskohteet. Taman prosessin avulla voidaan varmistaa, etta
henkiloston osaaminen vastaa nykyisia ja tulevia vaatimuksia, ja samalla
suunnitella koulutus- ja kehitystoimenpiteitd. (Eklund 2021, 104.) Tuomen &
Sumkinin (2012, 58-59) mukaan osaamisen tunnistaminen lahtee kysymyksista
“‘Mitd osaamista vision toteutuminen edellyttda ja mita vision edellyttdmaa

osaamista organisaatiolla jo nyt on”.

Tuomen & Sumkinin (2012, 90) mukaan osaamiskartoituksen ydinajatus on siis
kaantaa kukin strategian osa vaadittavaksi osaamiseksi ja arvioida osaamisen
kehittamistarve. Osaamiskartoituksen avulla organisaatio saa selkean kuvan
henkiloston nykyisesta osaamisesta, mahdollisista puutteista  ja
kehittamiskohteista. Se tukee johtoa osaamistavoitteiden asettamisessa ja auttaa
kytkemaan osaamisen kehittamisen tiiviisti osaksi strategista paatoksentekoa.
(Tuomi & Sumkin 2012, 90.) Tuomi & Sumkin (2012, 57) toteavat, etta
organisaatioissa kylla tunnistetaan olemassa oleva osaaminen, mutta osaamisen

kehittaminen vision edellyttamiin tarpeisiin vaatii erillisen tunnistamisprosessin.

SISAINEN MOTIVAATIO KESTAVAN JA TULOKSELLISEN
OSAAMISEN KEHITTAMISEN PERUSTANA

Strategisen ennakoinnin menetelmilld pystytdan kartoittamaan mahdollisia
kehityssuuntia sekd osaamiskapeikkoja asiantuntijoiden nykyisen osaamisen ja
tulevaisuuden tarpeiden valilla osaamisen kehittamissuunnitelman pohjaksi.
Yksilon sisaisella motivaatiolla ja uratavoitteilla on vaikutusta siihen, miten
osaamisen kehittdmissuunnitelma saadaan jalkautettua ja strategiset tavoitteet
saavutettua. (Mehralian ym. 2014, 270; Udin 2024, 1131.)



Asiantuntijaty6 vaatii tydntekijalta itseohjautuvuutta ja tama sisaltdd myods oman
osaamisen kehittamisen. Sisainen motivaatio vaikuttaa siihen, kuinka oma-
aloitteisesti yksilo kehittdd omaa osaamistaan. ltsemaaraamisteorian (Self
determination theory, SDT) mukaan sisdinen motivaatio muodostuu autonomian,

kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemuksesta (Ryan & Deci 2017, 10—-11).

Autonomialla tarkoitetaan yksilon kykya hallita ja vaikuttaa omiin tyotehtaviinsa ja
kaytokseensa. Suurempi vaikutusvalta tyossa lisaa tyytyvaisyytta ja parantaa
sitoutumista (Boxall ym. 2014, 1748). Autonomian koetaan mahdollistavan
yksilon osaamisen ja luovuuden kokonaisvaltaista hydodyntamista (Larjovuori &
Heikkila-Tammi 2024, 149). Yksilon kokema autonomia tyotehtavien
hoitamisessa my0s lisaa luottamusta ja arvostusta yksilon ja organisaation valille,

mika tukee tydhyvinvointia (Larjovuori & Heikkila-Tammi 2024,148).

Kyvykkyys kuvaa yksilon kykya kehittdaa osaamistaan, saavuttaa ja kokea
menestyvansa tehtavissaan. Kyvykkyyden tunne lisaa yksilon uteliaisuutta ja
halua oppia lisda. Jatkuva negatiivinen palaute ja lilan haastavat tehtavat
kuitenkin heikentavat kyvykkyyden tunnetta ja vahentavat sisaista motivaatiota.
(Ryan & Deci 2017, 11.)

Yhteenkuuluvuuden tunne on yksi ihmisen perustarpeista. Yhteenkuuluvuuden
tunne ja psykologinen turvallisuus ryhmassa tukevat tydhyvinvointia,
ryhmaytymista ja avointa tiedonjakoa. (Larjovuori & Heikkila-Tammi 2024, 150—
153.) Nama luovat edellytyksia myos organisaation innovointikyvykkyyden ja
resilienssin kasvattamiselle (Fischer, Malycha & Schafmann 2019, 9). Useita
osaamisen kehittdmisen menetelmia voidaan hyddyntaa yhteenkuuluvuuden ja
ryhmaytymisen tukena: esimerkiksi tyOparityoskentely, projektitydoskentely,
kouluttajana toimiminen ja mentorointi toimivat seka tarkeana tydssaoppimisen

keinona etta tukevat ryhmaytymista.

Nonaka ja Toyama (2003, 4—6) ovat esittaneet, etta organisaatiossa syntyy uutta
tietoa ja osaamista SECI-mallin mukaisesti (kuvio 2), kun tydntekijat sisaistavat
ja jakavat seka eksplisiittista etta hiljaista tietoa. Taman prosessin toteutumista
edesauttaa organisaation ja tiimien oppimismyonteinen tyOkulttuuri, sisainen

yhteenkuuluvuus, vuorovaikutus ja sitoutuneisuus. Nama tekijat vaikuttavat seka



suoraan etta valillisesti positiivisesti myods yksildiden sisaiseen motivaation (kuvio
3). (Boxall ym. 2014, 1748.)

hiljaisen tiedon eksplisiittisen tiedon
jakaminen artikulointi

sosialisaatio ulkoistaminen

sisdistdminen yhdistdminen

eksplisiittisen tiedon eksplisiittisen tiedon
harjoittelu tekemalla syntetisointi

Kuvio 2. SECI-malli, mukaillen Nonaka & Toyama (2003, 5)

Sisaisen motivaation tekijat vaikuttavat seka suoraan etta valillisesti tydntekijan
suorituskykyyn, sitoutumiseen ja tuloksiin (Boxall ym. 2014, 1748; Ryan & Deci,
2017). Sisadinen motivaatio vaikuttaa vahvasti sitoutumiseen organisaation
tavoitteisiin (Boxall ym. 2014, 1747).

¥ Autonomia T Tyotyytyvaisyys

T Kyvykkyys # Sisdinen motivaatio % Sitoutuminen

# Yhteenkuuluvuus

Kuvio 3. Sisdisen  motivaation  tekijdiden  vaikutus  tyOntekijan

suorituskykytekijoihin

Tyontekijoiden osallistuttaminen yksikon strategisten tavoitteiden maarittelyyn ja
siitd johdettuihin henkildkohtaisiin  suoriutumistavoitteisiin  lisda yksildiden
ymmarrystd tavoitteista. Nain sisaisen motivaation tekijat vaikuttavat
myodnteisesti ja lisdavat yksilon sitoutumista tavoitteiden saavuttamiseen (kuvio
3). (Boxall ym. 2014, 1747; Ryan & Deci 2017, 552.) Linjaamalla yksilon omia ja
organisaation tavoitteita, organisaatio voi tehostaa tietopadoman luontia ja arvon
tuottoa (Nonaka & Toyama 2003, 3; Mehralian ym. 2014, 270).



Kun yksikdn strategiset tavoitteet, ennakoitavissa olevat muutokset ja niiden
vaatimat uudet osaamistarpeet ovat tiedossa, voidaan naita kayttaa
asiantuntijoiden tyotehtavien ja -urien suunnittelun pohjana. Tyodntekijan
mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa sisallon kehittamiseen parantaa
tydhyvinvointia, tydn imua ja sitoutumista organisaatioon (Hakanen 2011;
Larjovuori & Heikkila-Tammi 2024, 148).

MENETELMALLINEN TOTEUTUS

Toteutimme  opinnaytetydomme  tutkimuksellisena  kehittamistyona ja
lahestymistapanamme oli laadullinen tutkimus ja konstruktiivinen tutkimusote.
Tutkimuksellinen kehittamistyd soveltui tydohomme, koska siind kehittamisen
tueksi kerataan tietoa seka teoriasta etta kaytannosta. Tata tietoa hydodyntamalla
voidaan ratkaista kaytannosta esiin tulleita ongelmia tai uudistaa kaytantoja.
Tutkimuksellinen kehittamistyd pyrkii luomaan uusia kaytantdon sopivia
ratkaisuja eika vain kuvailemaan asioita ja siind korostuu vahvasti tehdyn tyon
dokumentointi ja kehittdmisosaaminen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 19—
20.) Kehittamismenetelmana kaytimme ennakointia, jonka avulla kehitysta
voidaan ohjata kohti strategiassa maariteltyd visiota (Aalto 2022, 347-349).
Ennakoinnissa hyddynnetdan parhaiten tavoitteisiin ja tarpeisiin soveltuvia
menetelmia (Aalto 2022, 351-356). Tassa tydssa kaytettiin tulevaisuusverstasta
(Armanto, Lauttamaki & Siivonen 2022, 227) ja backcastingia (Vehmas 2022,
337).

Opinnaytetydomme tavoitteena oli tuottaa toimintamalli asiantuntijoiden
osaamistarpeiden ennakointiin. Tavoite oli myos tuottaa
toimeksiantajaorganisaatiolle asiantuntijoiden sisaisen motivaation vaikutuksen
huomioiva suunnitelma opinnaytetydssa kehitetyn toimintamallin soveltamiseen.
Konstruktiivinen tutkimusote soveltui tahan tarkoitukseen hyvin, koska sita
voidaan kayttaa lahestymistapana, kun tutkimuksessa pyritaan ratkaisemaan aito
kaytannon ongelma ja tutkimuksen tehtavana on luoda jokin konkreettinen tuotos
tai tyokalu (Ojasalo ym. 2015, 65). Konstruktiivinen lahestymistapa sopi hyvin
opinnaytetydhdmme my0s siksi, etta yhdella opinnaytetydntekijalla on tydsuhde

toimeksiantajaorganisaatioon ja nain ollen myos ennakkotietoa sen toiminnasta.



Konstruktiivisessa tutkimuksessa on tarkeaa huomioida ja hyddyntda myos

kohdeorganisaatiossa jo kerattya tietoa (Uusitalo & Kohtamaki 2011, 286-287).

Konstruktiivinen |ahestymistapa edellyttda tutkijalta kykyad nahda selkea
tutkimustarve, jolla aidosti saadaan aikaan uusi toimintamalli tai tyokalu
tutkittavan kohteen kayttoon (Uusitalo & Kohtamaki 2011, 286). Konkreettinen
tuotos voi olla esimerkiksi uusi ohje tai suunnitelma, jota voidaan hyddyntaa
kaytannéssa. On tarkeda, etta tuotettu ratkaisu osoittautuu toimivaksi,
parhaimmillaan myds muualla kuin vain kohdeorganisaatiossa. (Ojasalo ym. 65—
66.)

Kyselytutkimus ja tulevaisuusverstas aineistonkeruumenetelmina

Tutkimuksessa kaytimme aineistonkeruumenetelmind kyselytutkimusta ja
tulevaisuusverstasta. Kyselya aineistonkeruumenetelmana puolsi se, etta se
mahdollisti tutkimuksessamme tarvittavan henkilOkohtaisen laadullisen datan
keraamisen. Kyselyn tarkoitus oli kasvattaa ymmarrystamme yksikon
asiantuntijoiden osaamisen nykytilasta ja kehittamistarpeista seka selvittaa
asiantuntijoiden omaa motivaatiota osaamisen kasvattamisessa. Toteutimme
kyselyn sahkoisena kyselyna, jonka etu on sen taloudellisuus ja lisaksi sahkoisen
kyselyn vastaus on kaannettavissa suoraan tutkijan kayttdon, jolloin aineiston
syottd jaa pois ja valtytaan litterointivaihneen mahdollisilta lydntivirheilta, mika
puolestaan lisda aineiston luotettavuutta. (Valli 2018, 103—-105; Valli & Perkkila
2018, 117-118.)

Kysely (lite 3) toteutettiin Forms-alustalla marraskuussa 2025 ja se lahetettiin
kaikille yksikon kahdelletoista asiantuntijalle sahkopostin linkkina. Kyselyn
vastausaika oli kaksi viikkoa ja vastauksia saimme yhdeksalta asiantuntijalta.
Kyselylomakkeen kysymykset rakennettiin tutkimuskysymyksiimme perustuen
teemoittain monivalintakysymyksina, Likert-asteikollisina vaittamina seka
avoimilla kysymyksilla. Kysely kaytiin ennen lahettamista lapi toimeksiantajan
kanssa ja se myoOs testattin yhdella kyselyn kohderyhmaa vastaavalla
koevastaajalla ennen lahettamista. Palautteen perusteella ei ollut tarvetta
muokata kyselylomaketta.

Toisena aineistonkeruumenetelmana kaytimme tulevaisuusverstastyopajaa,

jonka tavoitteena oli tuottaa tietoa asiantuntijoiden tulevaisuuksiin liittyvista



ajatuksista ja sisaisestd motivaatiosta sekd samalla osallistaa asiantuntijat
kehitystyohon.  Armannon ym. (2022, 227) mukaan tulevaisuusverstaan
tavoitteena on osallistaminen ja ne soveltuvat hyvin asiantuntijatyon ja

organisaation strategisen kehittamisen tueksi.

TyOpaja (lite 4) toteutettiin 4.12.2025 tavoitteellista skenaariomenetelmaa,
backcastingia kayttamalla. Backcasting on menetelma, jossa ensin maaritellaan
haluttu tulevaisuuden tavoitetila ja sen jalkeen johdetaan siitd ajassa taaksepain
tarvittavien toimenpiteiden polku tulevaisuudesta nykyhetkeen, jotta toivottuun
tavoitteeseen paastaan (Vehmas 2022, 337). Samalla arvioidaan polulle
listattujen toimenpiteiden ajoitusta ja tarkoituksenmukaisuutta (Talvela &
Stenman 2012, 56-57).

Tyo6pajaan kutsuttiin kaikki kaksitoista Apron Managementin asiantuntijaa. Heista
tyopajaan osallistui kymmenen, joista kahdeksan paikan paalla toimeksiantajan
tiloissa, ja kaksi Teamsin kautta etdyhteydelld. Tarkoituksemme oli toteuttaa
tydpaja lahitoteutuksena, mutta sairastapausten vuoksi tyopaja kuitenkin

toteutettiin hybrid-mallilla.

Aloitimme tyOpajan alustamalla opinnaytetyon aiheen, tarkoituksen ja tavoitteen
seka tyopajan tarkoituksen ja tavoitteen. Painotimme, ettd emme tydpajassa
keskity nykyisiin ongelmiin vaan uusien mahdollisuuksien tunnistamiseen.
Osallistujat  olivat saaneet viikkoa ennen tyOpajaa tutustuttavaksi
ennakkomateriaalina ehdotuksen visiosta, jonka olimme tehneet Apron
Management-yksikon 2025-2028 vision ja Finavian strategian pohjalta. Visio

kaytiin vield yhteisesti lapi ennen varsinaisen tydpajan aloitusta.

Aloitimme pohtimalla yhdessa, mita nykytilanteesta pitaisi muuttaa vision
saavuttamiseksi. Osallistujat jaettiin kolmeen lahiosallistujista muodostuvaan ja
yhteen etaosallistujista muodostuvaan ryhmaan. Seinilla oli nelja teemaa, jotka

oli valittu kyselyn vastausten perusteella:

1. Lainsaadanndn, maaraysten ja standardien muutokset & turvallisuuden
hallinnan kehittyminen
2. Toimintamenetelmat kehittyvat & teknologioiden mahdollisuudet

3. Itsensa johtaminen ja vuorovaikutustaidot & sidosryhmayhteisty6



4. Osaamisvaatimukset kasvavat ja urapolkuja kehitetdan & esihenkilotyota

ja johtamista kehitetaan

Ryhmat kiersivat teemoja kirjaten oransseille post-it lapuille asioita, joiden nakivat
olevan vision toteutumisen esteena. Etaosallistujat muodostivat oman ryhman
Teamsin break-out -huoneessa. Tassa vaiheessa korostimme, etta ratkaisuja ei
viela mietittaisi. Lopuksi kirjasimme etaosallistujien huomiot omille post-it -lapuille
ja lisdsimme ne muiden lappujen mukaan. Kuvasimme laput ja jacimme

Teamsiin, jotta my0Os etaosallistujat nakivat lopputuloksen.

Seuraavassa vaiheessa jakauduttiin uusiin ryhmiin. Etdosallistujat jatkoivat
samassa ryhmassa. Ryhmat kiersivat teemat pohtien ratkaisuja edellisessa
vaiheessa nousseisiin ongelmiin ja sita, millaista osaamista vision saavuttaminen
vaatii. Tassa vaiheessa kaytettiin vihreita post-it-lappuja, ja etaosallistujien
vastaukset kirjattiin fasilitoijien toimesta jalleen post-it -lapuille. Lopputulos

kuvattiin jalleen ja jaettiin etdosallistujien nahtaville.

Taman jalkeen kaikki osallistujat saivat tutustua itsenaisesti lappuihin. Pyysimme
myos priorisoimaan aiheiden tarkeytta heille itselleen merkitsemalla viivoja
lappuihin, enintaan viisi viivaa per teema. Priorisoinnin tarkoituksena oli perehtya
esiin  nousseisiin asioihin ja pohjustaa tydpajan seuraavaa vaihetta.

Etaosallistujat kirjasivat priorisointinsa Teams-keskusteluun.

TyOpajan viimeisessa vaiheessa pyysimme osallistujia kirjaamaan aikajanalle
henkilokohtaisia osaamisen kehittamisen tarpeita seuraavan kuuden kuukauden,
yhden vuoden ja kolmen vuoden aikana. Etaosallistujien vastaukset jaettiin
kokoustilan naytolle. Tehtavan tueksi annoimme kyselyssa nostettuja osaamisen
kehittdmisen teemoja, joita sai halutessaan hyédyntaa. Seuraavaksi ryhma viela
katselmoi, mitda muut olivat kirjanneet seinalle ja annoimme mahdollisuuden
esittda kysymyksia tai huomioita. Lopuksi keskustelimme, tunnistammeko
osaamistarpeita, joita yksik0ssa ei ole saatavilla, mutta olisi kriittinen 2028 vision

saavuttamiseksi. Pohdimme myo0s, voiko jotain osaamista ulkoistaa.

TyOpajan paatteeksi teimme yhteenvedon mita olimme tyopajan aikana tehneet
ja mita olimme saavuttaneet, kiitimme osallistujia osallistumisesta ja pyysimme

palautetta tydpajan toteutuksesta QR-koodin kautta.



Aineiston analysointimenetelmat

Kyselytutkimuksen analysoinnissa yhdistettin maarallinen ja laadullinen
analyysi. Kyselymme monivalinta- ja Likert-asteikon vaittamat tuottivat
maarallista dataa. Maarallisen datan analysoinnissa kaytetaan erilaisia
tilastollisia menetelmia (Ojasalo ym. 2015, 134). Hyédynsimme analyysissa
Formsin raportointityokalua, joka loi automaattisesti raportin tuloksista ja esitti ne
seka prosentteina etta vastausten lukumaarina. Avoimet vastaukset analysoitiin
laadulliseen tutkimukseen sopivalla sisallonanalyysilla (Vilkka 2021, 132), jossa
olennaista on I6ytaa, mista asioista, aiheista ja teemoista aineisto kertoo (Vuori
2021). Analyysissa vastauksista tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta
merkitykselliset sisallot, jotka pelkistettin ja ryhmiteltin sen jalkeen
samankaltaisuuksien perusteella alaluokiksi. Alaluokat yhdistettiin edelleen
laajemmiksi  teemoiksi, jotka kuvasivat asiantuntijoiden osaamiseen,
toimintaympariston muutoksiin ja osaamisen kehittamisen edellytyksiin liittyvia
kokonaisuuksia. Kyselytutkimuksen vastausten analyysin tuloksia hyddynnettiin

tulevaisuustyopajan toteutuksessa.

TulevaisuustyOpajasta saatu aineisto analysoitin  myods sisallonanalyysilla.
Analyysissd samansisaltdiset ilmaukset koottiin alaluokiksi ja edelleen
laajemmiksi teemoiksi. Teemat jasennettiin muutostekijoiden, osaamisalueiden
ja kronologisen jarjestyksen mukaisesti. Teemojen merkityksellisyyden

arvioinnissa hyddynnettiin priorisointimerkintoja.

Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi (kuvio 4) kaynnistyi kohdeorganisaatiossa tunnistetun
tutkimuksellisesti kiinnostavan kehittamisongelman maarittelylla yhteistydssa
toimeksiantajan kanssa. Taman jalkeen kehittamistydhon rakennettiin
teoreettinen ymmarrys aiempaan tutkimuskirjallisuuteen perustuen ja innovoitiin
osaamisen kehittdmisen malli (lite 5). Seuraavaksi aineistonkeruuvaiheessa
kohdeorganisaation  nykytilaa  kartoitettin  asiantuntijoille ~ suunnatulla
kyselytutkimuksella, jonka aineisto analysoitiin Formsin raportointityokalun seka
laadullisen sisallonanalyysin avulla. Analyysin tulokset toimivat lahtokohtana
aineistonkeruun toisen vaiheen tulevaisuustydpajalle, jossa tuloksia syvennettiin

ja jasennettiin backcasting-menetelmaa hyddyntaen.



Tulevaisuustydpajan aineisto analysoitiin sisallonanalyysin avulla ja se tuotti seka
ennakointitietoa kohdeorganisaatiolle etta tietoa tyopajan soveltuvuudesta
kehitettyyn malliin. Lopuksi kysely- ja tyOpaja-aineistojen seka tietoperustan
vuoropuhelun pohjalta tuotettiin lopullinen strategialahtdinen osaamisen
ennakoinnin toimintamalli. Tutkimuksen loppuvaiheessa tarkasteltiin kehitetyn
mallin teoreettista perustaa seka sovellettavuutta myds muiden organisaatioiden

kayttoon.

Aineiston
analysointi:
kysely

Tutkimus-
ongelman
madrittely

Tietoperustan Aineistonkeruu:
laadinta kysely

Aineiston
analysointi:
tulevaisuustyopaja

Aineistonkeruu:
tulevaisuustyopaja

Toimintamallin
kehittaminen

Toimintamallin
validointi

Kuvio 4. Opinnaytetydprosessin eteneminen

AINEISTONKERUUN TULOKSET

Apron Management -yksikdn osaamisen nykytilaa, osaamisen kehittamisen
kaytantoja seka osaamisen strategista kehittamista organisaation nakokulmasta
selvitettiin yksikon asiantuntijoille osoitetulla kyselytutkimuksella.

TulevaisuustyOpajan aiheet koottiin kyselytutkimuksen tuloksista.

Kyselytutkimuksen tulokset
Taustakysymykset ja nykyinen osaaminen

Kyselyyn vastanneista (n=9) kaksi tyoskenteli esihenkildtehtavissa, kolme
asiantuntijoina ja nelja operatiivisina asiantuntijoina. Nykyisessa roolissaan kaksi
vastaajaa oli tyoskennellyt yli kymmenen vuotta, kolme 4—7 vuotta ja nelja 0-3
vuotta. Organisaatiossa tyoskentelyaika vaihteli: nelja vastaajaa yli kymmenen
vuotta, kaksi 7-10 vuotta, kaksi 4—7 vuotta ja yksi 0-3 vuotta. Koulutustaustaa
tarkasteltiin korkeimman tutkinnon perusteella: viisi vastaajaa oli suorittanut

toisen asteen koulutuksen (lukio tai ammattikoulu) ja nelja korkeakoulututkinnon.

Asiantuntijoita pyydettiin vastaamaan avoimeen kysymykseen, millaisia taitoja ja

osaamista roolissa tarvitaan ja miten tyytyvaisia he ovat osaamiseensa. Taysin



tyytyvaisia osaamiseensa oman roolinsa tehtavien hoitamiseen tarvittavien
taitojen ja osaamisen osalta oli nelja vastaajista, mutta viisi vastaajaa oli vain
osittain tyytyvaisia. Avoimissa vastauksissa korostui, etta tehtavat vaativat laaja-
alaista ymmarrysta ilmailun toimintaymparistosta, IT-jarjestelmista, operatiivisista

prosesseista seka lainsaadannosta.

Tietojarjestelmaosaamista selvitettiin  keskeisten tietojarjestelmien osalta.
Paaasiassa tietojarjestelmaosaamiseen oltiin melko tai enimmakseen tyytyvaisia.
Kolme vastaajista ei ollut lainkaan tyytyvaisia Copilot-osaamiseensa. Copilot,
Excel, SharePoint ja raportointijarjestelmat erottuivat eniten melko tyytyvainen
vastauksilla. Taysin tyytyvaisida osaamiseen oltiin eniten operatiivisten
jarjestelmien, Wordin, PowerPointin, SharePointin ja Teamsin osalta. Avoimista

vastauksista ei I0ytynyt tarkennuksia tietojarjestelmaosaamisen itsearvioihin.

Oman osaamisen kehittdmisessa viimeisen vuoden aikana nousi vastauksista
esille nelja yleisinta tapaa verkkokurssit ja digitaaliset osaamismerkit, projektityd,
itseopiskelu seka kouluttajana toimiminen. Muu-kohdassa tuotiin esille tapoja
oppia paivittaisessa vuorovaikutuksessa. Yksikaan ei vastannut, ettei ole ollut

mahdollisuutta kehittaa osaamista.

Tulevaisuuden tarpeet

Tuleviin muutoksiin liittyvassa teemassa vastaajilta selvitettiin ensin avoimilla
kysymyksia asiantuntijoiden nakemyksia organisaatiossa odotettavissa oleviin
muutoksiin 1-3 vuoden aikana. Vastauksista nousi esiin erityisesti teknologian
kehitykseen, turvallisuuden korostumiseen ja tydnkuviin liittyvida muutoksia.
Vastaajat toivat esille moniosaajuuden kasvun ja vastuunoton laajenemisen
omien  tehtavien  ulkopuolelle. Lisaksi  organisatoriset = muutokset,
sidosryhmayhteistyon laajeneminen ja epavakaa maailmantilanne nahtiin

todennakoisina tulevina muutoksina.

Asiantuntijoilta kysyttiin, millaisia muutoksia he nakevat omassa roolissaan 1-3
vuoden aikana. Useat vastaajat uskoivat tyotehtaviensa painopisteen muuttuvan.
Osa vastaajista piti mahdollisena roolinsa muuttumista merkittavasti tai kokonaan
toimintaympariston ja organisaation muutosten seurauksena.
Toimintaympariston jatkuvan muutoksen vuoksi myds omaan rooliin liittyvien

muutosten ennakointi koettiin haasteelliseksi.



Kaikki asiantuntijat kokivat pystyvansa varautumaan organisaation muutoksiin
melko hyvin. Kyvysta varautua oman roolinsa muutoksiin hyvin taysin samaa
mielta oli kaksi vastaajaa, kuusi osittain samaa mielta ja yksi vastaaja koki, etta
on osittain eri mielta. Avoimista vastauksista ilmeni, etta epavarmuus muutoksen
suunnasta koetaan vaikeuttavan muutoksiin varautumista seka organisaatiossa

ettd omassa roolissa.

Oman osaamisen kehittdmiseen ja muutoksiin littyen avoimissa vastauksissa
korostui tarve kehittaa osaamista ennakoivasti ja laaja-alaisesti: Keskeisia
painopisteita olivat organisaation henkilostovaatimusten parempi ymmartaminen,
digitaidot seka tekoalyn hyoddyntadminen, uusien jarjestelmaominaisuuksien
hallinta sek& projektijohtamisen ja kokonaisuuksien hahmottamisen
kehittaminen. Lisaksi esiin nousivat muutosjohtamisen ja esihenkildotyon taidot.
lImailualan kouluttamiseen ja arviointiin liittyvan osaamisen kehittaminen nahtiin

tarkeana.

Mitka ovat mielestasi tarkeimmat tulevaisuuden osaamistarpeet alallasi
seuraavien 1-3 vuoden aikana?
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Digitaaliset taidot ja tekodly
Kyberturvallisuus

Kielitaito

Henkildstén moninaisuus
Esihenkilokoulutus

Muutosjohtaminen

Projektijohtaminen

Kouluttaminen

Ennakointi ja tulevaisuusajattelu
Tunnetaidot

Esiintyminen, viestinta ja vuorovaikutus
Kriittinen ajattelu ja ongelmanratkaisutaidot
Laki- ja regulaatiomuutokset

Vastuullisuus

Systeemiajattelu (kokonaisuuksien hahmottaminen)
Muu

Kuvio 5. Tarkeimmat tulevaisuuden osaamistarpeet

Tarkeimmiksi tulevaisuuden osaamistarpeiksi vastaajat nostivat ennakointi ja
tulevaisuusajattelun, digitaaliset taidot ja tekoalyn, kyberturvallisuuden,

muutosjohtamisen, laki- ja regulaatiomuutokset seka systeemiajattelun (kuvio 5).



Annettujen vaihtoehtojen lisdksi yhdessa vastauksessa tuotiin esille

osaamistarpeena oman tyon johtaminen.

Naista osaamistarpeista asiantuntijoita pyydettiin arvioimaan, miten ne nakyvat
heidan tyossaan ja miksi he pitavat niita tarkeina. Avoimissa vastauksissa
asiantuntijat toivat esille, etta heidan valitsemansa osaamistarpeet vastaavat
vaatimuksiin turvallisuuskriittisyydesta ja kykyyn tuottaa hairiotonta palvelua.
Perusteluissa korostui tarve vastata jatkuvasti muuttuviin toimintaympariston
vaatimuksiin. Keskeisimpina teemoina avoimissa vastauksissa korostuivat
toimintaympariston muutokseen liittyva ennakointi ja muutosjohtaminen,
digitaidot ja tekoalyn hallittu hyddyntaminen seka turvallisuus-, regulaatio- ja
kyberturvallisuusosaamisen varmistaminen. Naiden ohella tarkeiksi nahtiin

operatiivisen toiminnan varmistaminen, projektien hallinta ja systeemiajattelu.

Asiantuntijoilta kysyttiin organisaation tai yksikkonsa mahdollisuuksista varautua
naihin osaamistarpeisiin. Vastauksissa korostui tarve tunnistaa ja varmistaa
toiminnan kannalta kriittiset roolit seka niihin liittyva osaaminen ja resursointi.
Keskeisina keinoina vastauksissa nahtiin pitkajanteinen ennakointi, avoin
yhteisty0 ja vuoropuhelu, kohdennettu koulutus, oppiminen tyon ja projektien
kautta sekd mahdollisuus kayttaa tydaikaa osaamisen kehittamiseen.
Teknologian hyddyntamisen rinnalla vastauksissa painotettiin myds inhimillisen

osaamisen ja harkinnan merkitysta turvallisuuskriittisessa toimintaymparistossa.

Osaamisen kehittamisen haasteita kartoitettin monivalintakysymyksella, jossa
suurimmaksi haasteeksi nousi ajanpuute (n=5). Nelja vastaajaa koki, ettei tieda,
mitd osaamista tarvitsisi ja kolme vastaajaa puolestaan tiesi, mitd osaamista
tarvitsisi mutta ei, miten osaamistaan kehittaisi. Kukaan ei kokenut, etta

tyokulttuuri ei kannusta osaamisen kehittamiseen.

Strategia, ennakointi ja motivaatio osaamisen kehittdmisesséa

Organisaation strategiaan tuntemisesta kahdeksan vastaajaa oli joko taysin tai
osittain samaa mieltd, yksi vastaaja oli osittain eri mieltd. Organisaation
tavoitteiden selkeydesta ja motivoivuudesta kaksi vastaajaa oli taysin samaa
mielta, viisi osittain samaa mieltd ja kaksi osittain eri mieltd. Organisaation
strategian toteutumiseen yksikdssa lentoliikenteen kannattavan kasvun osalta

seitseman vastasi toteutuu osittain, yksi ei osannut sanoa ja yksi ei vastannut



kysymykseen. Arvonluonti lentoliikenteen lisaksi toteutui seitseman vastaajan
mielesta osittain ja kaksi ei osannut sanoa. Asiakas- ja tuloskeskeisyys toteutuu
kahden vastaajan mukaan taysin, kuuden mukaan osittain ja yksi vastaaja ei

osannut sanoa.

Turvallisuus organisaation arvona toteutui osittain seitseman vastaajan
vastauksissa ja kahden taysin. Asiakaskeskeisyyden nelja vastasi toteutuvan
taysin, kolme osittain ja yksi ei osannut sanoa. Uusiutumisen nahtiin toteutuvan
osittain kahdeksassa vastauksessa, yksi vastaaja ei osannut sanoa. Kolmen
vastauksen mukaan vastuullisuus arvona toteutuu organisaatiossa taysin. Loput

kuusi vastasivat sen toteutuvat osittain.

Organisaation osaamisen kehittamisesta kuusi vastaajista oli osittain eri mielta ja
kolme osittain samaa mielta siita, etta se on riittavalla tasolla. Kuusi vastaajaa
koki, etta hanen osaamistarpeitansa ei arvioida riittavasti. Kolmen vastaajan

mielesta arviointi oli osittain tai taysin riittdvaa.

Oman osaamisen kehittamisessa kiinnostavimpina alueina nousivat digitaaliset
taidot ja tekoaly, ennakointi- ja tulevaisuusajattelu, muutosjohtaminen, laki- ja
regulaatiomuutokset seka systeemiajattelu. Motivoivimpana oppimismuotona
vastauksista nousi lahitoteutuksena olevat koulutukset ja kurssit. Toiseksi eniten
kiinnostivat tyOpajat ja tehtavakierto. Verkkokurssit ja digitaaliset osaamismerkit,
mentorointi, projektityd seka itseopiskelu saivat myos kannatusta. Tutkintoon
johtava koulutus sai kaksi vastausta ja kouluttajana toimiminen yhden. Kollegoilta

ja muilta asiantuntijoilta oppiminen oli tarkeaa kahdeksalle vastaajalle.

Osaamisen kehittamisen mahdollisuuksien osalta viidessa vastauksessa
toivottiin tydymparistoon paremmin raataloityja koulutuksia, selkeaa valikoimaa
yrityksen kustantamista verkko- ja lahikursseista seka enemman nakyvyytta ja
mahdollisuuksia seurata alan kansainvalista tarjontaa. Lisaksi korostettiin toivetta
lahimuotoisesta ryhmatyoskentelysta verkko-opetuksen sijaan. Kolme vastaajaa

jatti kysymykseen vastaamatta ja yksi ei osannut sanoa.

Viisi vastaajaa ilmoitti, etta heilla on esikuva, joka inspiroi heita kehittamaan
osaamistaan: yhdella esihenkilo, yhdella ystavan ja yhdella joku muu. Kaikki

vastaajat vastasivat tavoittelevansa osaamisensa kehittamiselld laajempaa



asiantuntijuutta myo6s nykyisen tehtavan ulkopuolella. Nelja tavoittelee
kehittymistd nykyisessa tyotehtavassaan ja kaksi vastaajaa tavoittelee

johtotehtavia.

Tyossani koen, etta

Tydni on merkityksellista |
Kuulun yksikkoni tyoyhteisoon
Organisaatiossa arvostetaan osaamistani |l

Kollegani samassa yksikOssa arvostavat osaamistani

Minulla on riittdva osaaminen hoitaa tehtavani
hyvin

Voin vaikuttaa tyoni sisaltoon ja toteuttamiseen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% S0% 100%

M Ei toteudu lainkaan Toteutuu osittain W Toteutuu taysin En osaa sanoa

Kuvio 6. Sisainen motivaatio

Sisaista motivaatiota selvittavassa viimeisessa kysymyksessa (kuvio 6) vastaajat
arvioivat vaikuttamismahdollisuuksiaan tyon sisaltoon ja toteuttamiseen, riittavaa
osaamistaan tyotehtaviensa hoitamiseen, saman yksikon kollegoilta saamaansa
arvostusta, organisaation osoittamaa arvostusta, tydyhteisdon kuulumista seka
tyonsa merkityksellisyytta. Kukaan ei kokenut, ettei vaikuttamismahdollisuuksia
olisi. Yksi vastaaja koki, ettei hanen osaamistaan arvosteta lainkaan. Kuusi
vastaajaa koki kuuluvansa taysin tydyhteisoonsa, mutta kolme vain osittain. Tyon
merkityksellisyyden kokemus nousi esiin vahvimpana vaittamana toteutuen

taysin kaikkien vastaajien osalta.

Lopuksi vastaajilta kysyttiin, mitda he haluaisivat nostaa esille osaamisen
strategiseen kehittamiseen liittyen. Vastauksia saatiin kolme. Niissa tuotiin esille
nakokulmina tarve varata aikaa osaamisen kehittamiselle, ja laatia pitkan
aikajanteen kehityspolut, seka tarve selkeammin vastuuttaa henkilostd oman

osaamisensa kehittamisesta.



Tulevaisuustyopajan tulokset

Lainsaadannon, maaraysten ja standardien muutosten seka turvallisuuden
hallinnan kehittymisen teemoissa esiin nousi tarve selkeyttaa seka prosesseja
ettd lentoaseman roolia ja asiantuntijoiden rooleja turvallisuuden hallinnassa.
Maaraysten, ohjeiden ja koulutusmateriaalin paivitys koettiin puutteelliseksi.
Regulaatiovaatimukset koettiin lilan tulkinnanvaraisina. Regulaatiomuutoksiin
varautumiseksi kaivattiin monialaisempaa yhteisty6ta ja ohjausta seka konsernin
sisalta ettda viranomaisilta. Ennakoivan toimintamallin luomista esimerkiksi

vuosikellon muodossa ehdotettiin requlaatiomuutoksiin varautumiseksi.

Toimintamallien kehittymisen ja teknologioiden luomien mahdollisuuksien
keskustelussa esiin  nousi toimintaympariston  kokonaisuudenhallinnan,
jarjestelmien elinkaarenhallinnan ja tulevien askelmerkkien selkeyttamisen tarve.
Yksinkertaistaminen, priorisointi, riittava resursointi ja yhteistyon vahvistaminen
niin omassa organisaatiossa kuin kilpailevien lentoasemien ja kansainvalisten
partnerien kanssa nousivat hallitseviksi teemoiksi. Paatdksentekoon kaivattiin
ymmarrysta kokonaisuudesta ja todellisista kehitystarpeista: jos jokin ratkaisu
toimii, sita ei valttamatta tarvitse uusia ja jos jokin ratkaisu ei palvele toimintaa,

siitd on pystyttava luopumaan.

Itsensa johtamista, vuorovaikutustaitoja ja sidosryhmayhteisty6ta pohdittaessa
esiin nousi useita keskeisia teemoja. Itsensa johtamisen osalta korostuivat
itsetuntemuksen kehittaminen, omien heikkouksien tunnistaminen seka
asenteiden tutkiminen. Sidosryhmayhteistydn kehittdmisessa painottuivat
kriittisten ~ sidosryhmien  tunnistaminen,  yhteistydon  priorisointi  seka
toimintatapojen kehittaminen, kuten saanndllisen tapaamissyklin luominen ja
kasvokkain tapaamisten jarjestaminen. Lisaksi positiivinen puhe yksikon
tekemisesta seka sisaisessa ettd ulkoisessa viestinnassa nahtiin oleellisena
ammattiylpeyden kokemuksen mahdollistajana. Itseohjautuvuuden tueksi

kaivattiin konkreettisia tukitoimintoja, kuten vuosikelloa.

Kasvaviin osaamisvaatimuksiin, urapolkujen kehittamiseen seka esihenkilotyon
ja johtamisen kehittamiseen liittyvassa pohdinnassa nousi esiin kokemus siita,
ettd aikaa osaamisen kehittamiselle ei ole ja paatoksenteko tehdaan liian

kaukana asiantuntijatasolta. Konkreettista osaamisen kehittdmisen suunnitelmaa



kaivataan tehtavaksi vuosittain sekd mahdollisuutta koulutuksiin ja lyhyisiin
projekteihin yksikdn ulkopuolella. Esihenkildlta kaivataan kykya henkildiden
osaamisen tunnistamiseen ja ennakoivaa otetta urapolkujen suunnitteluun seka
viestintaa siita, mita suunniteltu urakehitys vaatii. Johtamisessa toivotaan myads
ymmarrysta erilaisista motivaatiotekijoista ja siita, etta kaikkia eteneminen ei

motivoi.

Aikajanalle hahmottui osaamistarpeita kolmella eri aikavalilla. Kuuden
kuukauden  aikajanteella  keskityttin  konkreettisiin  lahitulevaisuuden
osaamistarpeisiin: digitaitojen (Power Bl, Al), tunnetaitojen ja esiintymistaitojen
kehittamiseen, laki- ja regulaatiomuutosten hallintaan seka ennakoinnin ja
tulevaisuusajattelun ~ vahvistamiseen.  My6s  sidosryhmien  toiminnan

kokonaisuuden sisaistaminen nousi esiin.

Seuraavan vuoden ajanjaksolla osaamistarpeet laajenivat kattamaan laajempia
kokonaisuuksia, kuten systeemiajattelua, muutosjohtamista ja
kyberturvallisuutta. Laki- ja regulaatiomuutokset seka digitaidot (Power Bl, Al)

toistuivat kuuden kuukauden tarpeissa mainituista teemoista.

Kolmen vuoden ajanjaksolla painottuivat ennakointi ja tulevaisuusajattelu,
esiintymis-, viestinta ja vuorovaikutustaidot seka systeemiajattelu. Lisaksi esiin
nousi omassa tyossa kaytettavan jarjestelman tuntemus, sen jatkokehitys- ja
hyodyntamismahdollisuudet seka organisaation sisaiset tutkinto-opinnot. Laki- ja
regulaatiomuutokset seka digitaidoista erityisesti Al toistui lapi kaikkien

ajanjaksojen.

TyOpaja sai palautetta seitsemaltd osallistujalta kymmenesta ja palaute oli
paaosin positiivista. Kokonaistyytyvaisyys oli hyva (4,3/5,0) ja osallistujat kokivat
hydtyneensa tilaisuudesta (4,0/5,0). Erityisen mydnteista oli, ettd lahes kaikki
nakivat tallaiselle tyopajalle tarvetta myods jatkossa toiminnan kehittdmisessa
(4,7/5,0). Avoimessa palautteessa korostuivat tydpajan selkeys ja riittava ohjaus.
Tybpajan  nahtiin  selkeyttavan ja  tukevan  yksikdn  kehittamista.
Kehitysehdotukset liittyivat Iahinna tyopajan rakenteeseen ja aiheiden laajuuteen.
Joko aikaa pitaisi olla enemman tai aiheiden suppeampia.



TyOpajan jalkeen kavimme toteutuksen lapi yhdessa ja totesimme sen
onnistuneen kokonaisuutena hyvin. Kolmen tunnin kesto osoittautui
optimaaliseksi ottaen huomioon toimeksiantajan mahdollistamat resurssit seka
osallistujien vireystason. Pysyimme aikataulussa hyvin ja pystyimme
huomioimaan loppuvaiheen vireystason laskun tiivistamalla aikataulua hieman

ilman, etta toteutus karsi.

Hybridijarjestely koettiin muuten toimivaksi, mutta etaosallistujat jaivat hieman
irrallisiksi omassa ryhmassaan. Heidat olisi kannattanut integroida osaksi
lahiryhmia esimerkiksi puhelinyhteyksien kautta. Myds fasilitoijan tarkempi
substanssiosaaminen olisi mahdollistanut tehokkaamman keskustelun
ohjaamisen takaisin aiheeseen. Toisaalta ulkopuolisten fasilitoijien lasnaolo

saattoi auttaa keskustelijoita pysymaan paremmin annetussa aiheessa.

Kaytannon jarjestelyissa korostui riittavan ennakkovalmistelun ja varautumisen
merkitys ja esimerkiksi varasuunnitelma hybridiosallistumisen toteuttamisesta
olisi ollut hyva tehda etukateen. Ohjeistusta nykytilan ongelmien kirjaamiseen
olisi voinut tasmentaa, silla osallistujat kirjasivat paljon ratkaisuja ongelmien
sijaan. Jotta tyOpajaan orientoituminen olisi painottunut enemman
asiantuntijoiden osaamiseen, kyselyn tulokset olisi ollut hyva lisata
ennakkomateriaaliin. Tydpajan taltiointi valokuvaamalla, Teams-nauhoituksella

ja Copilot-litterointia hyédyntaen onnistui ja tallenteiden laatu on hyva.

KEHITETTY TOIMINTAMALLI JA SUUNNITELMA

Opinnaytetyon tuloksena laadittin ennakoiva osaamisen kehittamisen
toimintamalli (kuvio 7 ja lite 5). Toimintamalliin johdettiin tietoperustasta
kaytantoja strategian ja vision kirkastukseen, osaamisen nykytilan kartoitukseen
seka tulevaisuustydpajaan ennakoinnin menetelmana. Tietoperustan pohjalta
ideoitua toimintamallia tarkennettiin aineistonkeruun tulosten, kokemusten ja
tyopajan toteutuksesta annetun palautteen perusteella. Lisaksi toimeksiantajalle
toimitettiin  yksikkdkohtainen osaamisen kehittamisen suunnitelma Apron
Managementille vuosille 2026—-2028.



Strategian ja vision
kirkastus

Seuranta, arviointi ja Osaamisen nykytilan
jatkuva kehittaminen kartoitus

Konkreettisten
kehityspolkujen ja
toimenpiteiden maarittely

Tulevaisuustyopajan
suunnittelu ja toteutus

Koulutustarpeiden ja
ulkoisen osaamisen
tunnistaminen

Kuvio 7. Kehitetty osaamisen kehittamisen malli

Osaamisen kehittamisen toimintamalli (kuvio 7) koostuu viidesta vaiheesta,
joiden pohjana tulee olla yksikolle selkeasti maaritellyt strategiset tavoitteet ja
visio tarkasteltavalle aikavalille. Toimintamalli Iahtee liikkeelle osaamisen
nykytilan kartoituksesta, jossa selvitetaan henkiloston nykyinen osaaminen,
mahdolliset puutteet ja kehittamiskohteet. Kartoituksessa voidaan hyddyntaa
esimerkiksi henkilostokyselyd. Seuraavassa vaiheessa suunnitellaan ja
toteutetaan tulevaisuustyopaja, jonka tavoitteena on tunnistaa osaamistarpeisiin
vaikuttavia muutostekijoita tarkemmalla tasolla ja koota yhteinen konkreettisista

toimenpiteista koostuva polku, jolla strategiset tavoitteet ovat saavutettavissa.

Osaamiskartoituksen ja tulevaisuustyopajan pohjalta maaritetaan
koulutustarpeet ja ulkoisen osaamisen tarve seuraaville vuosille. Naihin
perustuen voidaan kirjata konkreettiset, yksilokohtaiset kehityspolut ja maarittaa
tarvittavat toimenpiteet. Viimeisessa vaiheessa maaritelldan selkeat mittarit ja
aikataulu tavoitteiden toteutumisen seurannalle. Suunnitelmaa tarkastellaan
saannollisesti osana yksikon toimintasuunnitelman laadintaa, ja sita

hyddynnetaan yksilokohtaisten kehityssuunnitelmien tukena.

On olennaista, etta asiantuntijat ovat motivoituneita kehittamaan osaamistaan ja
sitoutuneita yksikon tavoitteisiin. Toimintamallissa tama varmistetaan
osallistamalla kaikki toiminta- ja osaamisenkehittamissuunnitelmien laadintaan,

esimerkiksi tyopajatyoskentelylla.



Toimeksiantajalle toimitetussa osaamisenkehittdamisensuunnitelmassa kuvattiin
strategiakauden ennakoidut muutokset ja niihin pohjautuvat osaamistarpeiden
muutokset ja toimintamalli asiantuntijoiden henkilokohtaisten osaamispolkujen
suunnittelemiseksi. Lisaksi tunnistettiin yksikon ja organisaation toiminnassa
kehitystarpeita, joihin esitettin seuraavia toimenpide-ehdotuksia: Yksikon
operatiivisten tyontekijoiden digitaidot tulisi kartoittaa ja jarjestaa tarvittava
lisdkoulutus. Yksikossa voitaisiin hyddyntaa asiantuntijoiden osaamisprofiilien
luomista ja jakamista projekti- ja kehitystyon tukena. Organisaatiossa tulisi
toteuttaa kehitysprojekti selkean laki- ja regulaatiomuutosten hallinnan prosessin

maarittelemiseksi yksikdiden, konsernihallinnon, Traficomin ja EASAR valilla.

Kehitetty toimintamalli ei ole riippuvainen toimialasta, vaan se soveltuu
hyodynnettavaksi myos muissa organisaatioissa, koska sen lahtokohtana on
strategian, vision ja osaamisen yhteensovittaminen. Strategia antaa suunnan
osaamistarpeiden suunnittelulle (Kaijala & Tolvanen 2020, 57, 166) ja yhteinen
visio tukee yhteisen osaamisen kehittamista (Sydanmaanlakka 2012, 61).
Tallainen lahestymistapa on tunnistettu keskeiseksi edellytykseksi
organisaatioiden pitkajanteiselle menestykselle toimintaympariston muuttuessa
(Kaijala & Tolvanen 2020, 56, 59).

Mallin monistettavuutta tukee sen rakenne. Strategian ja yksikkdkohtaisen vision
pohjalta maariteltava tavoitetila tarjoaa suunnan, jonka kautta osaamisen
kehittamista voidaan tarkastella ennakoivasti eika ainoastaan nykyhetken
tarpeiden kautta. Nain osaamistarpeita ennakoimalla tuotetaan tietoa

tulevaisuuden osaamistarpeista (Hanhijoki ym. 2016, 5).

Koska mallissa kaytettava tyopajamalli on muokattavissa organisaation koon,
kulttuurin ja resurssien mukaan, se mahdollistaa joustavan soveltamisen
erilaisissa tilanteissa. Kuvattu tydpajan fasilitointimalli sopii kokemuksemme
perusteella pienemmalle osallistujamaaralle, jotta pienryhmien koko tukee
aktiivista tyoskentelya ja keskusteltavien aiheiden maara ei ole liian suuri.
Isommalle osallistujamaaralla voi olla tarpeen miettia sovellettavaksi
vaihtoehtoista fasilitointimallia, esim. learning cafe (Innokyla 2026).
Toimintamallin avulla osaamisen kehittdminen voidaan kytkea osaksi normaalia
strategia- ja kehittamisprosessia, mika vahvistaa organisaation kykya uudistua ja

reagoida toimintaympariston muutoksiin.



POHDINTA

Arvaamattomat muutokset ja eksponentiaalisesti kasvava tiedon maara
vaikeuttavat olennaisen hahmottamista, jonka takia systeemisissa ja
dynaamisissa toimintaymparistoissa henkilostolla on oltava riittava ymmarrys
prosessien valisista yhteyksista ja muutosten kerrannaisvaikutuksista (Forsberg
ym. 2019, 27-28). Tuloksistamme ilmenee, ettd monialaisemman yhteistyon,
kokonaisuuksien selkeyttamisen ja toiminnan yksinkertaistamisen koetaan
parantavan organisaation toimintakykya. Tata tukee Forsbergin ym. (2019, 27—
28) nakemys siita, ettd menestyakseen turbulentissa toimintaymparistossa

organisaatioiden on kehitettava joustavuutta, luovuutta ja intuitiivista ajattelua.

My6s Sydanmaanlakan (2012, 55-56) mukaan organisaation kilpailukyky
perustuu kykyyn tulkita toimintaympariston muutoksia, havaita heikkoja
signaaleja seka kehittaa osaamista. Kaikki oppimisen muutostarpeet puolestaan
syntyvat Kamenskyn (2015, 218) mukaan toimintaympariston muutoksista.
Tuloksemme osoittavat, etta Apron Managementin asiantuntijat tunnistavat hyvin
tulevaisuuden osaamistarpeita. Tama viittaa hyvaan muutosherkkyyteen ja
kykyyn hahmottaa toimintaympariston kehityssuuntia. Samalla tulokset
paljastavat, ettd osaamisen kehittaminen on pitkalti yksilolahtdista ja osin
reaktiivista, mika heikentda organisaation kykya hyddyntaa tata

muutosherkkyytta.

Monialaisemman yhteistyon vahvistaminen ja erilaisten ryhmien osallistaminen
tukevat organisaation tulevaisuuskestavyytta (Koskelo 2021, 31, 189). Larjovuori
ja Heikkila-Tammi toteavat (2024, 150-153), etta yhteenkuuluvuuden tunne ja
psykologinen turvallisuus ryhmassa tukevat tyohyvinvointia, ryhmaytymista ja
avointa tiedonjakoa. Tyontekijoiden osallistaminen yksikon strategisten
tavoitteiden ja henkilokohtaisten suoriutumistavoitteiden maarittelyyn lisaa
yksildiden ymmarrystd tavoitteista ja sitoutumista niiden saavuttamiseen
vaikuttamalla sisadisen motivaation tekijéiden kautta (Boxall ym. 2014, 1747; Ryan
& Deci 2017, 552).

Osaamisen kehittdmisen tulee olla strategialahtoista (Tuomi & Sumkin 2012, 89).
Tutkimuksemme tulokset viittaavat epaselvyyteen strategisten tavoitteiden ja

kaytannon osaamisen kehittamisen valilla, mikd heikentaa osaamisen



pitkajanteista rakentamista. Tama tukee Kaijalan (2016, 41-42) seka Tuomen ja
Sumkinin (2012, 57) vaittamaa, ettd organisaation vision ja tavoitteiden
edellyttamat tulevat osaamistarpeet vaativat erillistda ja tavoitteellista

tunnistamisprosessia.

TulevaisuustyOpajan tulokset toivat esiin rakenteellisia ja toiminnallisia
kehittamistarpeita. Regulaatioon ja turvallisuuden hallintaan liittyvissa teemoissa
korostui tarve selkeyttdd rooleja, vastuita ja prosesseja sekad vahvistaa
ennakointia. Tama on linjassa Sydanmaanlakan (2012, 72) nakemyksen kanssa,
jonka mukaan muutokset eivat aina ole nopeita ja selkeita, vaan vaativat kykya

my0s hitaasti etenevien muutosten tunnistamiseen.

Kyselytutkimuksen vastauksista esille nousseet osaamisen kehittamisen
menetelmat kuten projektity0d, itseopiskelu, verkkokurssit ja kouluttajana
toimiminen vastaavat hyvin Salojarven (2013, 62) ja Kamenskyn (2015, 193—195)
esittamia ennakoivan osaamisen kehittamisen keinoja. Kuitenkin tuloksemme
osoittavat, ettd naiden menetelmien vaikuttavuutta heikentavat ajanpuute,
epaselvat kehityspolut ja riittamaton organisaation tuki. Tama korostaa tarvetta
osaamista arvostavalle ilmapiirille ja rakenteille, jotka mahdollistavat oppimisen
osana arkea eikd vain yksildon vapaaehtoisena lisatyona. Organisaation
oppimismyonteinen kulttuuri on myos yksi edellytys uuden tiedon ja osaamisen

syntymiseen (Nonaka ja Toyama 2003, 4-6).

TulevaisuustyOpajassa tarkastellut osaamistarpeet osoittavat osaamisen
kehittamisen olevan luonteeltaan kumuloituvaa ja pitkdjanteista. Digitaidot,
tekodly ja regulaatio-osaaminen toistuivat kaikilla aikavaleilla. Pidemmalla
aikavalilla korostuivat systeemiajattelu, ennakointi seka vuorovaikutus- ja
johtamistaidot. Tama tukee Tuomen ja Sumkinin (2012, 90) ja Eklundin (2021,
104) nakemysta siita, ettd osaamisen kehittdmista tulee lahestya jatkuvana
prosessina, jossa huomioidaan nykyisen osaamisen ja mahdollisten puutteiden

lisaksi kehityskohteet.

Apron Management -yksikdossa on vahva perusta tavoitteelliselle osaamisen
kehittamiselle, mutta se edellyttda rakenteiden, vastuiden ja ennakoinnin
vahvistamista. Osaamisen kehittdamisen kytkeminen tiivimmin strategiaan,

toimintaympariston muutoksiin  ja  yksildiden arkeen vahvistaa seka



asiantuntijuutta etta organisaation resilienssia. Kun yksikon strategiset tavoitteet,
ennakoitavissa olevat muutokset ja niiden vaatimat uudet osaamistarpeet ovat
tiedossa, voidaan niita kayttaa tyotehtavien ja -urien suunnittelun pohjana.
Tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa sisallon kehittamiseen parantaa
tydhyvinvointia, tydn imua ja sitoutumista organisaatioon (Hakanen 2011;
Larjovuori & Heikkila-Tammi 2024,148).

JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetydomme tavoite oli kehittdad asiantuntijoiden osaamistarpeiden
ennakointiin  toimintamalli, joka vastaa strategian ja toimintaympariston
muutoksiin organisaation yksikkotasolla. Tavoite oli liséksi tuottaa suunnitelma
kehitetyn toimintamallin soveltamiseen yksikossa, joka huomioi asiantuntijoiden
sisdisen motivaation vaikutuksen. Opinnaytety6ssa tarkoitus oli tunnistaa ja
ymmartaa toimeksiantajan asiantuntijoiden osaamisen nykytila ja osaamisen
kehittamistarpeet kayttaen strategisen ennakoinnin menetelmia. Lisaksi tarkoitus
oli selvittaa, mika on sisaisen motivaation merkitys asiantuntijaosaamisen

ennakoivassa kehittamisessa.

Apron Management -yksikdssa on vahva perusosaaminen nykyisten tyotehtavien
hoitamiseen, mutta toimintaympariston monimutkaistuminen, regulaation
lisaantyminen ja teknologinen kehitys edellyttavat osaamisen ennakoivaa,
systemaattista ja  strategisesti johdettua kehittamista. Vastauksena
ensimmaiseen tutkimuskysymykseemme strategisen ennakoinnin menetelmilla
voidaan tukea asiantuntijoita tunnistamaan systemaattisesti tulevaisuuden
muutostekijoitda ja  osaamistarpeita. Kehittdmallamme  toimintamallilla
asiantuntijat osallistetaan ja sitoutetaan strategiseen osaamisenkehittamiseen.
Opinnaytetydbmme tuloksena kehitetty toimintamalli on skaalautuva erilaisiin

asiantuntijaorganisaatioihin ja eri toimialoille.

Vastauksena toiseen tutkimuskysymykseemme, miten motivaatio vaikuttaa
asiantuntijoiden oman osaamisen kehittamiseen organisaation strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi, tulokset ovat kaksijakoisia tutkitussa yksikossa.
Tyon merkityksellisyyden kokemus oli erittdin vahva, mika vahvistaa sisaista
motivaatiota, joka puolestaan vaikuttaa vahvasti sitoutumiseen organisaation

tavoitteisiin (Boxall ym. 2014, 1747). Samanaikaisesti osa vastaajista koki, ettei



heidan osaamistaan arvosteta riittavasti tai ettd osaamisen kehittamiselle ei ole
varattu aikaa. Tama heikentdd osaamisen jakamista ja pitkan aikavalin

sitoutumista, vaikka yksilollinen motivaatio kehittya olisikin korkea.

Tutkimuksestamme jaa puuttumaan kehitetyn toimintamallin  kaytannon
soveltaminen eri organisaatioissa. Jatkotutkimuksena olisi syyta selvittaa myos
kehitetyn toimintamallin vaikuttavuutta pitkalla aikavalillda asiantuntijoiden

osaamisen kehittamisen ja strategian toteuttamisen tukena.

TUTKIMUKSEN EETTISYYS JA LUOTETTAVUUDEN TARKASTELU

Kylma ja Juvakka (2007, 144) toteavat, etta aiheen valinta ja
tutkimuskysymyksien muodostaminen ovat laadullisessa tutkimuksessa
merkittavia eettisia ratkaisuja ja tutkimusaiheen on oltava eettisesti oikeutettu ja
tutkimukselle on loydyttava perustelut laajemmasta tietoperustasta.
Tutkimuksemme aihe valittiin  toimeksiantajaorganisaation  tarpeeseen.
Perehdyimme aiheeseen ja sen ymparilla olevaan tietoperustaan huolellisesti.
Noudatimme Tutkimuseettisen neuvottelukunnan HTK-ohjetta (Keiski ym. 2023,
9-10), jonka mukaan tieteellisessa toiminnassa sovelletaan hyvan tieteellisen

kaytannon perusperiaatteita.

Kylman ja Juvakan (2007, 127-128) mukaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta arvioidaan laadullisen tutkimuksen yleisilla luotettavuuskriteereilla
kuten uskottavuus, vahvistettavuus, refleksiivisyys ja siirrettavyys. Huolehdimme
tutkimuksessamme luotettavuudesta kuvaamalla tutkimusprosessin vaiheet
tarkkaan ja jaljitettavasti, jotta tutkimusta voidaan arvioida ja mahdollisesti myds
toistaa. Tutkimuksen uskottavuutta voidaan vahvistaa kayttamalla triangulaatiota
(Kylma & Juvakka 2007, 128), joka lisaa Aaltion ja Puusan (2020, luku 5,
"Triangulaation periaatteet’) mukaan tutkimuksen luotettavuutta yhdistamalla
saman tutkimuskohteen tarkastelussa ja tulkinnassa monia menetelmia.
Triangulaation periaatteet toteutuivat tutkimuksessamme eri
aineistonkeruumenetelmissa seka siina, etta olimme kaikki mukana tutkimuksen
kaikissa eri vaiheissa. Tutkimuksen tulokset perustuivat aineistoon ja tutkimus oli
puolueetonta. Tiedostimme tutkimuksessamme yhden tutkijan roolin
tutkimuksemme kohteena olevassa organisaatiossa ja reflektoimme sita

tutkimusprosessin aikana.
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LIITE 1. TEKOALYN HYODYNTAMINEN OPINNAYTETYOSSA

Tietoperustan laadinnassa tekoalya hyodynnettiin perinteisten
tiedonhakukanavien lisaksi potentiaalisten tutkimusartikkelien tunnistamisessa:
tekoalyn tekemien tiivistelmien perusteella karsittin tarkemmin perehdyttavia
artikkeleita. Tiivistelmia ei kaytetty opinnaytetyon tekstin laatimiseen. Kaytetyt
tekoalytyokalut: Gemini, Copilot, ChatGPT

Tekoalya hyodynnettiin tukena kaantamisessa seka englannista suomeen etta

suomesta englantiin. Kaytetyt tekoalytydkalut: Gemini, Copilot, ChatGPT

Tekoalylta pyydettiin listaamaan sopivia fasilitointimenetelmia 5-15 henkildon
ryhmalle. Lopullinen kaytetty fasilitointimenetelma ei perustunut tekoalyn
tuottamiin ideoihin eikd mihinkaan aiempaan menetelmaan suoraan, vaan
kirjallisuuteen ja tutkimuksen tekijoiden aiempiin kokemuksiin erilaisten
tydpajojen fasilitoinnista ja osallistumisesta muiden vetamiin tydpajoihin.
Tekoalylla yritettin myos selvittaa, olisiko kaytetty fasilitointimenetelma
sellaisenaan olemassa ja olisiko sille ollut olemassa tarkka nimi. Tekoalyn ja
muun tiedonhaun perusteella vastaavaa fasilitointimenetelmaa ei [6ytynyt.
Kaytetyt tekoalytyokalut: Gemini, ChatGPT

Tekoalya hyodynnettiin tiivimman otsikon keksimiseksi toimintaymparistoa

kuvaavaan kappaleeseen. Kaytetty tekoalytyokalu: ChatGPT



LIITE 2. ENNAKOINNIN ONGELMAN ASETTELU

Ennakoinnin ongelman asettelu toimeksiantajan tarpeisiin mukaillen Aalto (2022,

350).

Kysymys

Vastaus opinnaytetyossa toteutetun

ennakoinnin kannalta

Mita ennakoidaan?

Organisaation ja toimintaympariston muutoksia,

jotka vaikuttavat osaamistarpeisiin.

Mita ennakoinnilla

tavoitellaan?

Tuoda tehokkuutta,
yksikon

resilienssia ja joustavuutta

toimintaan huomioimalla ennakoivasti

osaamistarpeiden muutos lisakouluttamalla tai

hankkimalla tarvittavaa asiantuntijuutta.

Millaisiin kysymyksiin ollaan

etsimassa nakemysta?

Miten

organisaatio on muuttumassa? Millaista osaamista

toimintaymparisto, lainsdadanto ja
tarvitaan, jotta organisaatio menestyy muutosten
keskella? Mitkd ovat

nykyiset

yksikon asiantuntijoiden
Mita

havaitaan? Milla aikataululla osaamista tarvitaan ja

kompetenssit? osaamiskuiluja

miten osaamiskuilu saadaan paikattua?

Mika on ennakoinnin motiivi?

Tarve kasvattaa yksikon resilienssia, tehokkuutta ja
sitouttaa asiantuntijoita tarjoamalla systemaattisesti

kehittymismahdollisuuksia.

Minkalaista vaikutusta

ennakoinnilla tavoitellaan?

Ennakoinnilla tavoitellaan olemassa olevan tilanteen

jasentamista ja muutoksen ennakointia.

Kuinka pitkalle aikajanteelle

ennakointi ulottuu?

Ennakoinnin aikajanne on 1-3 vuotta, joka on

toimeksiantajan strategian tarkasteluvali.

Kenelle ennakointia
tendaan?

Sisainen tyokalu osaamisen kehittdmiseen.




LIITE 3. KYSELYLOMAKE JA TIEDOTE TUTKIMUKSEEN
OSALLISTUVALLE

Osaamisen kehittamisen ennakointi asiantuntijaorganisaatiossa
Heil

Olemme Lapin Ammattikorkeakoulun Ennakoinnin ja kehittdmisen YAMK opiskelijoita ja teemme opinndytety&tadmme aiheesta “Strateginen ennakointi asiantuntijoiden osaamisen
kehittdmisessa organisaation yksikkatasolla”. Taman kyselyn tarkoituksena on keréti aineistoa tutkimustamme varten ja se on suunnattu yksikknne asiantuntijoille.

Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti ja anonyymisti. Vastaajia ei voida tunnistaa, eika vastauksia kiytetd muuhun kuin tdhan
opinndytetydhén liittyvaan tutkimukseen. Valtathan avoimissa vastauksissasi kayttdmastd mitadn yksilivid henkilétietoja. Vastaamalla tshan kyselyyn, ja tallentamalla vastauksesi
Kikkaamalla kyselyn lopuksi “I3hetd”, annat suostumuksesi tistojen kasittehyymn t3ssd tutkimuksessa.

Kyselyyn vastaaminen kestda arviolta noin 15 minuuttia. Toivemme, ettd vastaat kysymyksiin mahdollisimman rehellisesti ja huclellisesti. Kiitos ajastasi ja arvokkaasta pancksestasi!
Ystavallisin teneisin,

Kaisa Kaarlela, Iris Kirveld 8 Emma Rantanen

Lapin AMEK, Ennakainnin ja kehittdmisen asiantuntija YAMEK

Yhteystiedot: kkaarlel@edu.lapinamicfi, jkirvela@edu.lapinamk.fi, emrantan@edu.lapinamk.fi

Kun lahetst taman lomakkeen, se ei kerdd automaattisesti tietojasi, kuten nimed ja shkdpostioscitetta, ellet anna niitd itse,

* Pakallinen
Taustatiedot o
1. Miss3 roolissa tydskentelet *  [T]

: Asiantuntija

() Esihenkila

: Operatiivinen asiantuntija

2. Kuinka monta vuctta olet tydskennellyt nykyisessd roolissasi? * [}

0-3

A7

} 7-10

(.} yli kymmenen vuotta

3. Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt organisaatiossa? * [T}
O o3
O &7
O 710

) yli kymmenen vuctta

g

Koulutustausta, vastaa korkein tutkinto * [}

: Peruskoulu

) 2.aste (lukio/ammattikoulu)

\ : Alempi korkeakoulututkinto

: Y¥lempi korkeakoulututkinto

: Lisensiaatti / tohtori



Nykyinen osaaminen vs tydn vaatimukset

5. Millaisia taitoja ja osaamista rooliisi tarvitaan tehtavien hoitamiseksi? * [0}

Kirjoita vastaus

6. Miten tyytyvainen olet osaamiseesi nailld osa-alueilla * [T}
(_) Olen tyytyvainen
(j Olen osittain tyytyviinen

() En ole tyytyviinen

7. Tietojérjestelmdosaaminen *  [1]

En lainkaan tyytyvainen Melko tyytyvainen E = tyytyva Taysin tyytyval Ei koske minua

Operatiiviset janestelmat O @) @) O O
Copilot O O O O O
e e e ' ')

Erd ) ) ) ) )
) M) M) e M

Word . o o . .
Powertoin ® ® ® ® ®
' e oy ') y

Teams o U o L L
i a M e 3 e
Sy O @, @, O .,
Verkkokoulutusympéristat Cj Cj Cj Cj Cj
Raportointijdrjestelmat (esim. — — — — —
SQL, Power BI) S L L v v

8. Miten olet kehittanyt osaamistasi viimeisen vuoden aikana? * [T}

| Verkkokurssit ja digitaaliset osaamismerkit
E] Koulutus ja kurssit (lahitoteutus)

[ ] Tyopajat

Mentorointi

Tehtavakierto

| Projektitys

'_| Tutkintoon johtava koulutus

r] ltseopiskelu (esim. Youtube, ammattikirjallisuus, verkosteituminen)
|—] Kouluttzjana toimiminen

|| Eiole ollut mahdollisuutta kehittia oszamista

[] Muu



Tulevaisuuden tarpeet

9. Millaisia muutoksia ndet organisaatiossa olevan odotettavissa 1-3 vuoden aikana? * [}

Kirjoita vastaus

10. Millaisia muutoksia ndet omassa roclissasi olevan odotettavissa 1-3 vuoden aikana? *  [1}

Kirjoita vastaus

11. Miten hyvin pystyt varautumaan naihin muutoksiin? * [}

Taysin eri mielta

Muutokszet organisaatiossasi ()
Muutokset omassa roolissasi O

Osittain eri mieltd

)
p—

My
p—

Osittain samaa mielta

12. Miten sinun pitdisi kehittd3 osaamistasi, ettd voisit varautua muutoksiin paremmin? * [}

Kirjoita vastaus

13. Mitks ovat mielestasi tarkeimmat tulevaisuuden osaamistarpeet alallasi seuraavien 1-3 vuoden aikana? *

| Digitaaliset taidot ja tekaaly

_ Kyberturvallisuus

| Kielitaito

| Henkildstén moninaisuus

| Esihenkilskoulutus

Muutosjohtaminen

| Projektijohtaminen

| Kouluttaminen

Ennakointi ja tulevaisuusajattelu

_ Tunnetaidot

_ Esiintyminen, viestinta ja vuorovaikutus

| kriittinen ajattelu ja ongelmanratkaisutaidot

] Laki- ja regulaatiomuutokset

Vastuullisuus

[ Systeemiajattelu (kokonaisuuksien hahmaottaminen)

Muu

Taysin samaa mieltd

0

En osaa sanoa
'
-

Yy
p—



14. Miten edelld mainitut osaamistarpeet nikyvit tydssasi? Miksi pidat niitd térkeind? [1)

Kirjoita vastaus

15. Miten organisaatiosi ja yksikkdsi voisi parhaiten valmistautua ndihin tuleviin osaamistarpeisiin? *

Kirjoita vastaus

16. Miten niet osaamisesi kehittyvan asiantuntijana tulevaisuudessa? * [T}

Kirjoita vastaus

17. Mitks ovat suurimmat haasteesi osaamisen kehittdmisessa? * 1)

[J‘ Minulla i ole aikaa osaamisen kehittdmiseen

| Minulla el ole motivaatiota osaamisen =} 1

_ En tied3 mitd osaamista tarvitsisin

| Tiedadn mitd osaamista tarvitsisin, mutten tieda miten voisin kehittds osaamistani

: Organisaatio ei tarjoa minulle sopivia keincja osaamisen kehittamiseen

Tykulttuun ei kannusta osaamisen kehittimiseen

Muu

—

Organisaation osaamisen kehittdminen

Strategia & ennakointi

18. Miten arvioit naita vaittamia * [}

Taysin eri mieltd Ogittain en mieltd Ogsittain samaa miefta

Organisaation strategia on — — —
minulle tuttu N -/ W
Organisaation osaamisen

ittami i Sni iy ') ™
kehittdminen on mielestani @] @] @)
tarvittavalla tasolla
Organisaation tavoitteet ovat — — —
selkedt ja motivoivat e e o
Minulle on tarkeds oppia

il i i iy iy ™

ko_llegalta_ tai ruilta @ P O
asiantuntijoilta
Osaamistarpeitani arvioidaan — — —

riittavasti? p— p— wJ

m

Taysin samaa miglts

-
p.

'
p—

En osaa sanoa

-
\.

')
p—



19. Kuinka hyvin organisaation strategian tavoitteet toteutuvat yksikossasiz * [

Ei toteudu lainkaan Toteutuu osittain Toteutuu taysin En osaa sanca
II;-:ns\'b:Iilkemneen kannattava C) O O (-_j
ifilsr;glllucnti lentoliikenteen () () () Cj
Asiakas- ja tuloskeskeisyys O O O O

20. Kuinka hyvin organisaation arvot toteutuvat yksikossasi? * [}

Ei toteudu lainkaan Toteutuu osittain Toteutuu téysin En osaa sanca
Turvallisuus O C) o C)
Asiakaskeskeisyys () () () ()
Uusiuturninen CJ Cj O O
Vastuullisuus () () () C)

Motivaatio

21. Mitks aihealueet ja taidot kiinnostavat sinua eniten oman osaamisesi kehittamisessa * [

Digitaaliset taidot ja tekoaly

\j Kyberturvallisuus

[ ] Kielitaito

] Esihenkilkoulutus

[] Muutosjohtaminen

Fj Projektijohtaminen

F—l Kouluttaminen

’—j Ennakointi ja tulevaisuusajattelu
Tunnetaidot

Esiintyminen, viestinta ja vuorovaikutus

| | Kriittinen ajattelu ja ongelmanratkaisutaidot
| | Laki- ja regulaatiomuutokset

[ Vastuullisuus

\_j Systeemiajattelu (kokonaisuuksien hahmottaminen)

(] Muu



22, Millaiset oppimismucdot motivoivat sinua parhaiten? * [T
D Verkkokurssit ja digitaaliset osaamismerkit
D Koulutus ja kurssit (lahitoteutus)
D TyGpajat

__| Mentorointi

: Tehtavakierto

O

Projekiityd

j Tutkintoon johtava koulutus

O

Itseopiskelu (esim. Youtube, ammattikirjallisuus, verkostoituminen)

o U

Kouluttajana toimiminen

Muu

23. Millaisia osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia toivoisit lisda? * [T}

Kirjoita vastaus

24. Onko sinulla esikuvaa, joka inspiroi kehittamain omaa osaamistasi? * [T}

@RI



LIITE 4. TULEVAISUUSTYOPAJAN TOTEUTUS 4.12.2025

Tyopajan aikataulu

» 9.00-9.10 Alustus tyopajalle ja sen tavoitteelle

» Painotetaan, etta rakennetaan visiota, ei keskityta nykyisiin ongelmiin, vaan ratkaisujen ja uusien
mahdollisuuksien tunnistamiseen.

» 9.10 - 9.30 Yhteinen visio kestavasta tulevaisuudesta
» Esitetdan ehdotus visiosta 2028 ja sen tarkentaminen yhdessa
» 9.30-10.15 Mitd nykytilanteesta pitdisi muuttaa vision saavuttamiseksi
» Nykytilanteen kuvaus: esitellaan kyselyn tuloksia osaamisen nykytilasta yms.
» Tunnistetaan avainmuuttujat, joilla visioon paastaan
» 10.15-10.30 kahvitauko
» 10.30-11.15 Pohditaan ratkaisuja, joita pitaisi tehda vision saavuttamiseksi.

» 11.15-11.35 Rakennetaan aikajana nykyhetkesta tulevaisuuteen ja tunnistetaan se tapahtumaketju,
jota vision toteutuminen vaatii.

» 11.35-11.45 Kirjataan askeleet nykyhetkesta tulevaisuuteen.
» 11.45-12.00 Yhteenveto ja palaute



LIITE 5. TOIMINTAMALLI ENNAKOIVAAN OSAAMISEN
KEHITTAMISEEN

Strategian ja vision
kirkastus

Seuranta, arviointi ja Osaamisen nykytilan
jatkuva kehittaminen kartoitus

Konkreettisten
kehityspolkujen ja
toimenpiteiden maarittely

Tulevaisuustyopajan
suunnittelu ja toteutus

Koulutustarpeiden ja
ulkoisen osaamisen
tunnistaminen

1. Strategian ja vision kirkastus

Maaritetdan yksikon pitkan aikavalin visio ja tavoitteet (esim. 3 vuotta
eteenpain), jotta voidaan konkretisoida, millaista osaamista ja toimin-
taa tavoitellaan.

2. Osaamisen nykytilan kartoitus

Toteutetaan osaamiskartoitus (esim. kysely, haastattelut, aiemmat ke-
hityskeskustelujen kirjaukset).

Kartoitetaan yksildiden urakehitystoiveet.

Kartoitetaan nykytilassa esiintyvat osaamisen kehittamisen esteet
(esim. ajankaytto, tydkuormitus, elamantilanne).

3. Tulevaisuustyopajan suunnittelu ja toteutus

Tulevaisuustyopajan tavoitteena on tunnistaa osaamistarpeisiin vaikut-
tavia muutostekijoita tarkemmalla tasolla ja koota yhteinen konkreetti-
sista toimenpiteista koostuva polku, jolla strategiset tavoitteet ovat saa-
vutettavissa.

Ennen tyopajaa valmistellaan ennakkomateriaali perustuen strategisiin
tavoitteisiin ja osaamisen nykytilan kartoituksen tuloksista, ja jaetaan
se tutustuttavaksi osallistujille.



Nostetaan tydpajan aiheiksi osaamiskartoituksessa ja aiemmasta stra-
tegiatyoskentelystd nousseita muutostekijoita tai aihepiireja. Huomioi
aihepiirien maaran valinnassa tydpajan osallistujien maara ja kaytetta-
vissa oleva aika.

Huomioi tilaisuuden toteutuksessa osallistujien aktiivinen mukaanotto
eri toteutustavoissa (lahi-, eta- tai hybridi).

Esimerkki toteutetun tyopajan aikataulusta ja rakenteesta:

9.00-9.10 Alustus tyopajalle ja sen tavoitteelle

9.10-9.30 Yhteinen visio kestavasta tulevaisuudesta: Esitetaan
ehdotus visiosta 2028 ja sen tarkentaminen yhdessa. Avoin

keskustelu.

9.30-10.15 Mitd nykytilanteesta  pitaisi muuttaa  vision
saavuttamiseksi. Tydskennellddn 2-5 henkilbn ryhmissé. Jokainen
ryhmé kiertdd keskustelemassa jokaisesta aiheesta ja Kirjaa

nékemyksensé ylés muiden néahtaville.
10.15-10.30 kahvitauko

10.30-11.15 Pohditaan ratkaisuja, joita pitaisi tehda vision
saavuttamiseksi. Tyoskennellaén 2—-5 henkilbn ryhmissé. Jokainen
ryhmé kiertdd keskustelemassa jokaisesta aiheesta ja Kirjaa

nékemyksenséa ylés muiden néhtéville.

11.15-11.35 Rakennetaan aikajana nykyhetkesta tulevaisuuteen ja
tunnistetaan se tapahtumaketju, jota vision toteutuminen vaatii.
Jokainen osallistuja kirjaa omalta kohdaltaan tarvittavaa
lisGosaamista 1, 2 ja 3 vuoden p&éastd. Aikajana jaetaan kaikille

osallistujille.
11.35-11.50 Yhteenveto ja palaute. Avoin keskustelu.
4. Koulutustarpeiden ja ulkoisen osaamisen tunnistaminen

Koostetaan tydpajan tuotoksista konkreettiset osaamistarpeiden muu-
tokset.

Selvitetaan, mista aiheista tarvitaan muodollista koulutusta ja kenelle
se kohdennetaan ja milloin koulutus on ajankohtaista.



Arvioidaan projektien osaamistarpeet ja avainosaajien saatavuus.

Tunnistetaan, mitd osaamista tarvitaan yksikon ulkopuolelta ja mista
kehittamiseen tarvitaan tukea (esim. HR, muut yksikot).

Suunnitellaan perehdytys ja mahdollinen sijaistus ennakoivasti.
5. Konkreettisten kehityspolkujen ja toimenpiteiden maarittely
Laaditaan jokaiselle tiimin jasenelle strategisiin tavoitteisiin perustuva

yksilollinen kehityspolku keskipitkalle aikajanteelle (esim. 3 vuotta):
esim. lisakoulutusten, mentoroinnin ja projektikierto aikataulutus.

o Esimerkki kuvitteellisen asiantuntijaroolin strategisten tavoittei-
den asettamisesta ja osaamisenkehittamisen polun suunnittelu
kolmelle vuodelle:

Tavoitteet 2028:

Laaja-alaisempi ymmarrys
tekodlyn
mahdollisuuksista

Syventdvi tekodlyosaaminen:
soveltaminen pdivittiiseszg
tydissd, webinaarit, koulutus,

Sywentava tekoalyosaaminen:
soveltaminen tydssd, esim.
‘tekodlypraojektin
markkinakartoitus

Esiintymistaitovalmennus

Vaikuttavampaa
Lzki- ja regulastiomuutoksst:

rehd: koulutus
;eumk-,;zi Datz-anzlytikka: koulutus

k@ytettavaan jErjestelmEsn

Muutosjohtamisen koulutus

sidosryhmayhteistyota

Dataan pohjautuvaa
ennakointia ja
pitkdjanteista

vastuualueen kehitysta

Sovitaan osaamisen jakamisen kaytannot (esim. sisaiset ja ulkoiset
mentoriparit, projektiosallistuminen oman vastuualueen ulkopuolella,
osaamisprofiilien jakaminen organisaatiossa).

Laaditaan toimintasuunnitelma resurssihaasteiden ratkaisemiseksi
(esim. tydkuorman tasaus, osaamisen kehittamiseen varattua aikaa,
mahdolliset rekrytointitarpeet).

6. Seuranta, arviointi ja jatkuva kehittaminen

Maaritellaan selkeat mittarit ja aikataulu tavoitteiden toteutumisen seu-
rannalle (esim. vuosittaiset katselmukset, palautekyselyt).

Tarkastellaan suunnitelmaa saanndllisesti vuosittain osana yksikon toi-
mintasuunnitelman laadintaa.

Hyddynnetaan paivitettya toimintasuunnitelmaa yksilokohtaisten kehi-
tyssuunnitelmien tukena.

Varmistetaan, etta kaikki kokevat olevansa osallisia ja sitoutuneita ke-
hittamiseen, esimerkiksi hyodyntamalla tassa esiteltya tyopajatyosken-
telymallia.
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