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Tutkimuksen tarkoituksena on tehdd kartoitus eri yritysjohtajien ndkemyksistd siitd, mitd hyvin
suoriutuminen tdmin pdividn organisaatiossa edellyttdd sekd miten hyvin tyOssdin suoriutuvia ja
kehityspotentiaaleja henkil6itd voidaan kehittdd. Hyvén tyosuoriutumisen edellytyksid tarkastellaan
mm. kompetenssiviitekehyksen avulla, jolloin hyvi tyOsuoriutuminen koostuu erilaisista tiedoista,
taidoista, kyvyistd sekd persoonallisuuteen liittyvistd tekijoisti. Hyvdn tyOsuoriutumisen
edellytysten maédrittelyd ohjaa se viitekehys, jossa médrittely tapahtuu. Hyvin suoriutuvien
henkildiden kehittamistd tarkastellaan prosessinomaisesti eri vaiheista koostuvana. Osaamisen
kehittdimiseen katsotaan kuuluvan osaamisen suunnittelun ja kehityspotentiaalien henkildiden
tunnistamisen, osaamisen kehittdmisen seké kehittimisen tuloksellisuuden arvioinnin.

Tutkimuksessa haastateltiin yhdeksdd merkittavissd johtoasemassa tyoskentelevdd henkiloa.
Haastateltavat olivat yritysten ylimpid johtajia sekid strategisen tason henkilostopaittdjid.
Haastateltavat henkil6t edustivat eri toimialoja sekd erilaisia yrityksid. Né&in saatiin laajaa
nikemystd tutkimuksen kysymyksiin yli organisaatio- sekd toimialarajojen. Tutkimus on
luonteeltaan laadullinen tutkimus ja suoritettiin teemahaastatteluin tammikuussa 2004. Tutkimus
toteutettiin yhteistydssd Open Management HR Oy nimisen henkildstokonsultointiyrityksen kanssa.

Haastatteluiden mukaan hyvi ty0ssd suoriutuminen timén pdivin organisaatioissa edellyttii oman
ammattitaidon jatkuvaa yllapitamistd sekd uuden oppimista. Téarkeind kompetensseina pidettiin
kykyi strategiseen ajatteluun, kykyd keskittyd oleelliseen sekd ihmisten johtamisen taitoa. Hyvén
tyosuoriutumisen taustalla vaikuttavat halu ja tahto suoriutua hyvin.

Osaamisen kehittiminen ldhtee liikkeelle osaamistarpeiden kartoittamisesta. Ongelmakohdiksi
haastateltavat mainitsivat laaja-alaisen liiketoiminnan ymmértdmisen sekd ihmisten johtamisen.
Kehityspotentiaalien henkiloiden tunnistamisen tdrkeys tiedostettiin yrityksissé laajasti ja yrityksilld
olikin kaytossddn erilaisia menettelyitd henkildiden tunnistamisessa. Yleisesti todettiin, ettéd
tunnistaminen alkaa jo tyohonottotilanteessa ja se koettiin péddasiassa esimiesten tehtdviksi.
Osaamisen kehittdmisen tulee haastateltavien mukaan nivoutua tiukasti yrityksen liiketoimintaan
sekid olla luonteeltaan suunnitelmallista. Kokemuksen ja haasteiden ottamisen kautta kehittymisen
rinnalla organisaatioiden tehtdvind on tukea omasta kehittymisestdin kiinnostuneita henkiloitd
erilaisten tukimuotojen avulla. Téarkedksi koettiin esimiehen tuki, mm. mentoroinnin ja
kehityskeskusteluiden kautta. Osaamisen kehittdmisen tuloksellisuuden arviointi on oleellinen osa
kehittimistd. Tuloksellisuuden arviointi koettiin organisaatioissa kuitenkin ongelmalliseksi.
Kehittdamisen tuloksellisuuden arviointia tulisikin organisaatioissa tehostaa. Jatkuvien muutosten
sekd kiithtyvan kilpailun myo6td paineet uuden oppimiseen sekid itsensd kehittdamiseen kasvavat,
jolloin esimiehen rooliin oppimisen tukijana tulee tulevaisuudessa kiinnittii enemmén huomioita.
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1. Johdanto

1.1. Aihealue ja sen merkittivyys

Yritykset ja kansantaloudet ovat viime vuosikymmenien aikana kdyneet ldpi nopean ja voimakkaan
muutosprosessin. Perinteisen teollisuusyhteiskunnan rakenteet ovat alkaneet horjua. Tuotanto-
orientoituneet teollisuusyritykset ovat kasvaneet, kansainvilistyneet ja monialaistuneet. Vallitseville
uusille toiminnan malleille ovat yhteistd pyrkimys joustavuuteen, asiakaslidhtoisyyteen,
verkostoihin, kiertoaikojen ja kustannusten véhentdmiseen sekd organisaation henkisten
voimavarojen jatkuvaan kehittimiseen. Tdssd himmennyksessd ja myllerryksessd my0s perinteinen
johtamistyd on kyseenalaistettu. Organisaatioita ja johtajia vaaditaan uudistumaan ja oppimaan.

(Sallila & Tuomisto, 1997, s. 29 — 31.)

Johtaminen muuttuvassa ja epdvarmassa maailmassa ei péddsdintoisesti ndytd koostuvan
rationaalisten, kaikkivoipien johtajien siirroista tai yhden strategian jatkuvasta maksimoinnista.
Ennemminkin johtaminen nédkyy paradoksien hallintana ja keskenidin ristiriitaisten tavoitteiden
yhteensovittamisena. Se ndkyy myos ajankohtaisten ongelmien ja pitkdn aikavilin kysymysten
yhdistdmisend, erilaisille vaaratekijoille herkistymisend sekd vastustuskyvyn hankkimisena
tunnistettujen uhkien ja mahdollisten ylldtysten varalle. Koska johtamistilanteet ja —ongelmat
vaihtelevat, niistd selviytyminen edellyttdd pitkélld tdhtdimelldi monimuotoista johtamisosaamista.

(Tainio & Valpola, 1996, s. 9-14.)

Tamin pdivin organisaatioissa henkiloston osaamista pidetddn yhtend tirkednd menestystekijana.
Henkiloston osaamisen ylldpitamisestd ja Kkartuttamisesta onkin tullut entistd tidrkeampi
henkilostojohtamisen osa-alue. Yritysten kasvavien osaamisvaatimusten ja henkiloston
kehittdmistarpeiden taustalla vaikuttavat monet yritysten henkilostorakenteeseen ja ympéristoon
liittyvét tekijat. Henkilostorakenteeseen liittyvid tekijoitd ovat mm. 1990-luvun alun lamasta ldhtien
ndhtivissa olleet tydvoiman ikddntyminen sekéd suurten ikédluokkien ldhestyminen elikeikdd, mitka
asettavat omat haasteensa henkiloston kehittimiselle ja osaamisen siirtdmiselle nuoremmille
tyontekijdpolville. Yritysympéristoon liittyvid tekijoitd ovat mm. EU-jdsenyyden, yritysten
kansainvélistymisen ja kansainvilisen Kkilpailun kiristymisen sekd tietotekniikan nopean
kehittymisen myotd tulleet paineet osaamisen ja valmiuksien ylldpitdmiseen ja kehittdmiseen.

Henkilostoltda vaaditaan entisti enemmin luovuutta ja omaehtoista oppimista. Yksilot ja



organisaatiot kilpailevat osaamisellaan ja oppimisellaan ja ne pirjddvit, jotka oppivat nopeimmin.

(Poutiainen & Vanhala, 1999, s. 1.)

Hyvin hoidetussa yrityksessd henkilostovoimavarojen kehittdminen perustuu yrityksen strategiseen
johtamiseen. Yritys nidkee kehittyvin henkiloston menestystekijidkseen, jolloin se on osa yrityksen
toimivaa liikeideaa. Korkeatasoiset tulokset syntyvit yrityksen toimintaan sitoutuneen, oikein

asennoituvan, motivoituneen ja osaavan henkiloston toimesta. (Pirnes, 2003, s. 203.)

Aihealueena henkiloston kehittiminen ei ole uusi ilmid, mutta vasta viime vuosina on alettu
kiinnittdd erityistdi huomiota johdon kehittdmiseen erillisend osakokonaisuutena muiden
kehittimistoimenpiteiden rinnalla. Yhd useampi yritys on ymmirtinyt johdon merkityksen
yrityksen menestystekijdnd ja kilpailuvalttina. Juuri johdon kehittdmisen kautta yritys varmistaa

pysymisensd nopeasti muuttuvilla markkinoilla. (Poutiainen & Vanhala, 1999, s. 46.)

Uusien johtajien kehittaminen on kriittinen strateginen haaste yrityksille. Johtajiksi halukkaita tai
kykenevid henkiloitd ei ole helppo 10ytdd. Organisaatiot joutuvat kilpailemaan johtajakyvyistd ja
kyvykkdiden ihmisten rekrytointi ja organisaatioon sitouttaminen ovat niille elinehto. Philip
Sadlerin (1993) sanoin, Ruohotien mukaan, “tietoa on vaikea tuhota ja vaikea suojella ja sitd on
vaikea mitata. Mutta kilpailuedun ldhde ei ole niinkiin tieto kuin kyvykkyys, joka on ainoa kestdvi
mutta harvinainen resurssi. Monien, ehkédpi useimpien organisaatioiden henkiinjdiminen riippuu
siitd, miten ne pystyvit 10ytaméiin kyvykkaitd ithmisid ja huolehtimaan heistd niin, ettd he pysyvit
organisaation palveluksessa. Kyvykkyyksien houkutteleminen, pestaaminen, kehittiminen ja
motivointi sekd heiddn osaamisensa hydodyntdminen on pitkilld tdhtdimelld ilmeisesti merkittavin

tekijd, joka méiédrad organisaation elinkelpoisuutta.” (Ruohotie, 1999, s. 300.)

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on perehtyd sithen, mitd on hyvd tyOsuoriutuminen ja miten
tyossddn hyvin suoriutuvia henkilditid voidaan kehittdd heidin tyossd suoriutumisessaan. Keskeiseni
ajatuksena on Jirvisen (1996) nidkemys henkiloston kehittdimisen painopisteen siirtymisestd
organisaatiokeskeisestd ajattelusta yksilokeskeisempdidn suuntaan. Tdmidn ndkemyksen mukaan
kehitettdessd yksilon osaamista ja persoonallisuutta, kehitetdiin my0s organisaatiota.
Organisaatioiden tehtdviksi jid tukea omasta kehittymisestidin kiinnostuneita yksiloitda. (Jarvinen,

1996, s. 8.)



Tutkimuksen tarkoituksena on tehdd kartoitus eri yritysjohtajien ndkemyksistd siitd, mitd hyvi
tyosuoriutuminen tiné pédivand edellyttdda sekd miten hyvin tyossddn suoriutuvia henkil6itd voidaan
heiddn kehityksessddn tukea. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita henkil6istd, joiden voidaan
olettaa nyt tai tulevaisuudessa tyoskentelevin yrityksen johtotehtdvissd. Kartoitus suoritetaan
haastattelemalla yhdeksdd yrityksen merkittdvissd johtoasemassa tyoskentelevdd henkilod. Heiddn
nihdddn olevan tyonsd sekd oman henkilokohtaisen urakehityksensd puolesta parhaita
asiantuntijoita vastaamaan tdmén tutkimuksen kysymyksiin. Haastateltavat henkilot edustavat eri
toimialoja sekd erilaisia yrityksid. Ndin saadaan laajaa nidkemystd yli organisaatio- seki
toimialarajojen. Tutkimus toteutetaan yhteistydossd Open Management HR Oy nimisen

henkilostokonsultointiyrityksen kanssa.

Tutkimuksen aihe on mitd ajankohtaisin. Henkiloston ja johdon kehittdmisen tutkimista puoltavat
organisaatioiden kohtaamat muutokset, seki elinikdisen oppimisen haasteet. Yritykset tarvitsevat
yhé tehokkaampia henkiloston ja johtamisen kehittimisen menetelmia turvatakseen kilpailukykynsi
nopeasti muuttuvilla ja kansainvilistyvilli markkinoilla. Tyontekijéiden menestyksekids tyossi
suoriutuminen onkin ensiarvoisen tirkedd yrityksen liiketoiminnan kannalta. Henkil6ston ja johdon
kehittimiseen on olemassa monia erilaisia organisaatioiden sisdisid - ja ulkoisia menetelmii, joita
tarkastellaan tutkimuksen teoreettisessa osassa seké tutkimuksen empiirisestd aineistosta nousseiden
nikemysten kautta. Tutkimuksen teoreettinen ja empiirinen osuus noudattavat samaa logiikkaa.
Molemmissa tarkastellaan sekd hyvin tydsuoriutumisen mééritelmid ja olemusta etti osaamisen

kehittimisen eri osa-alueita. Tutkimus muodostuu vuoropuhelusta teorian ja empirian valilla.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen, kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimus on luonteeltaan kartoitus,
jota ohjaa ldhinnd abduktiivisen péadttelyn periaatteet. Abduktiivisella paittelylld tarkoitetaan
teoriasidonnaista analyysia, jossa tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat seké aineistoldhtoisyys ettd
valmiit mallit. Teoriasidonnaisessa analyysissa teoria toimii apuna analyysin etenemisessd, mutta
ensisijaisena tavoitteena ei ole testata valmista teoriaa. (Tuomi & Sarajirvi, 2002, s. 98 — 99.)
Tutkimuksen empiirisen aineiston hankinnassa kéytettiin apuna yksilohaastattelua. Kun halutaan
selvittdd, miten ihmisen hahmottavat ja jdsentivit asioita, aineistona tulee olla tekstid jossa he
puhuvat omin sanoin. Haastattelutyypiksi valittiin teemahaastattelu, jossa tietyt ennalta
madriteltyjen teema-alueiden sisddnrakennetut kysymykset ohjaavat keskustelua suhteellisen
vapaasti. Haastatteluiden avulla kerdttiin asiantuntijoiden nikemyksid kiinnostuksen kohteena

oleviin kysymyksiin. Haastatteluaineiston analysoinnissa kéytettiin apuna



sisdllonanalyysimenetelmédd. Empiiristd aineistoa teemoiteltiin, luokiteltiin ja tyypiteltiin
pyrkimyksend tunnistaa haastatteluiden pohjalta tirkeimpid sekd yleisimpid tekijoitd
tutkimuskysymysten kannalta. Lopuksi aineistosta muodostettujen tyypittelyiden ja luokitteluiden

pohjalta aineistoa tarkasteltiin aiheesta aikaisemmin kirjoitetun tiedon valossa.

1.3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys seki tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoriaosassa aihetta ldhestytddn yksilon nidkokulmasta. Toisaalta tarkastellaan, mitid
hyvd tyosuoriutuminen yksilon kannalta tarkoittaa ja mitd ominaisuuksia tai osaamista yksilolld
tulee olla, jotta hdn voi suoriutua hyvin tyotehtdavissididn. Toisaalta tarkastellaan yksilon osaamisen
kehittamistid eri kehittimisen osa-alueiden kautta. Yksilon osaamisen kehittdmisen taustalla on
kuitenkin aina pyrkimys tehostaa organisaation toimintaa. Henkiloston kehittdminen timén pdivin
organisaatioissa on tdrked osa yritysten henkilostOstrategiaa ja siten oleellinen osa yrityksen

liikketoimintaa ja laajempaa strategista linjausta.

Henkiloston — ja johdon kehittdmiseen liitetdin usein psykologista tai muuta kidyttdytymistieteellisti
osaamista. Téalloin  puhutaan tyopsykologiasta yhtend psykologian sovellutusalueista.
Tyopsykologia on TKK:n mukaan maédritelty “yleiskésitteeksi kaikelle sille toiminnalle, jossa
psykologista — ja yleensd kdyttdytymistieteellistd — tutkimusta ja sovellusta kohdistetaan ihmiseen
tyon tekijdnd, tyohon, tyoelimiin ja tyooloihin sekd ndihin vélittomaésti liittyviin alueisiin.”

(Luoma, 1990, s. 10 - 11.)

Yritysten tyontekijoiden suoriutumista pidetddn kulmakivend yritysten tehokkuuden ja
menestymisen kehittdmisessd. TyoOntekijoiden suoriutumista onkin enenevédssd méirin pyritty
kehittimidn jatkuvan koulutuksen kautta. Suoriutumista on mdiritelty mm. asetetun tehtdvin

toteuttamiseksi (Suliman, 2001, s. 1049).

Tamin tutkimuksen teoriaosuus koostuu kahdesta luvusta. Ensimmdéisessd luvussa tarkastellaan
tyossd suoriutumista. Luvun muodostaa ty0ssd suoriutumisen midritelmien sekd edellytysten
tarkastelu. Yksilon suoriutumiseen vaikuttavat monet yksilostd, organisaatiosta ja ympiristostd
riippuvat tekijit. TyOssd suoriutumiseen liittyvid yksilokohtaisia tekijoitd ovat mm. yksilon
kompetenssit ja osaaminen, yksilon dlykkyys, persoonallisuus ja motivaatio. Myds arvoilla ja
asenteilla sekd halulla ja tahdolla kehittyd ja vastata ympériston muutosvaatimuksiin on iso

merkitys yksilon tyossd suoriutumiseen.



Toisessa luvussa keskitytdin osaamisen kehittdmiseen. Osaamisen kehittamistd tarkastellaan
prosessinomaisesti eri  vaiheista koostuvana. Niitd ovat osaamisen suunnittelu sekd
kehityspotentiaalien henkildiden tunnistaminen, erilaisten osaamisen kehittimisen ja kehitystd
tukevien menetelmien tarkastelu, sekd osaamisen kehittdmisen arviointi. Molempien lukujen alussa

kuvataan lyhyesti luvun keskeinen sisalto.

Kolmannen Iluvun muodostaa tutkimuksen empiirinen osuus. Luvun alussa esitelldin
tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet. Tamién jédlkeen esitellddn tutkimusmenetelmd seki
kuvataan tutkimuksen toteutuksen vaiheet. Tutkimusaineiston analysointi on jaettu siten, ettd kahta
tutkimuskysymystd tarkastellaan omina kappaleinaan. Aluksi tarkastellaan haastatteluiden pohjalta
nousseita hyvidn tyosuoriutumisen edellytyksid ja seuraavaksi haastateltavien henkildiden
nikemyksid osaamisen kehittdmisen osa-alueista. Luvun lopussa tehdddn yhteenveto
teoriaosuudessa kisitellyistd sekd analyysisséd tidrkeiksi nousseista nidkemyksistd, sekd pohditaan

tutkimuksen onnistumista ja luotettavuutta.



2. Tyossé suoriutuminen

Téssd luvussa tarkastellaan suoriutumisen késitettéd ja olemusta ja selitetddn sithen ldheisesti liittyvid
osa-alueita. TyOssd suoriutuminen on monen eri tekijin summa eikd niiden kaikkien perustavaa
laatua oleva tarkastelu ole timén tyon puitteissa mahdollista. Tdmén luvun tarkoituksena onkin
antaa yleiskisitys siitd, mitkd eri tekijit tyOssd suoriutumista tarkasteltaessa tulee huomioida, ja

miki on nédiden tekijoiden tai osa-alueiden suhde tyosséd suoriutumiseen.

Luvun aluksi tarkastellaan erilaisia tydssd suoriutumisen maédritelmid. Tdmén jdlkeen pohditaan
motivaation, asenteiden ja arvojen merkitystd tyossd suoriutumiseen. TyOssd suoriutuminen
edellyttdd tyontekijoiltd erilaisia yleisid tyoeldmévalmiuksia, joita esitellddn seuraavaksi. TyoOssd
suoriutumista tarkastellaan tidssd luvussa my0s kompetenssiviitekehyksen kautta. Kompetensseilla
tarkoitetaan méiéritelmistd riippuen mm. tyontekijdn tietoihin, taitoihin, kykyihin ja
persoonallisuuteen liittyvid tekijoitd, joilla voidaan ndhdd olevan vaikutusta hinen tyossd
suoriutumiseen. Kompetenssikisitteen kdyttod on perusteltu mm. silld, ettd perinteiset
tyosuoriutumista madrittavit kisitteet, kuten kyky, eivit ole riittdviin joustavia vastaamaan nopeasti
muuttuvan tyoeldmin tarpeisiin. (Niitamo, 2003, s.142.) Luvun lopuksi tarkastellaan vield tehokasta
johtajuutta, sen madritelmid ja edellytyksid. Tamad on perusteltua, silld kokonaisuudessaan tdssi
tyossd ollaan kiinnostuneita henkiloistd, joiden voidaan olettaa tyoskentelevdn nyt tai

tulevaisuudessa organisaatioiden johtotehtidvissa.

2.1. Tydssi suoriutumisen méérittelya

Tyontekijoiden tydssd suoriutuminen on ensiarvoisen tidrkedd yritysten ja organisaatioiden
menestyksekkddan toiminnan kannalta. Tyontekijoiden suoriutumista onkin enenevédssd midrin
pyritty kehittiméédn jatkuvan koulutuksen seké erilaisten kehitysohjelmien kautta. Viime vuosina
suoriutumisen johtaminen ja henkilostovoimavarojen jatkuva optimointi on noussut organisaatioissa
yhd tirkedmmidlle sijalle johtuen mm. ympériston kasvavista kilpailuvaatimuksista. Tutkijoiden
keskuudessa vallitsee yksimielisyys suoriutumisen merkittivyydestd organisaatioille ja sen

madritelmit ovat jokseenkin yhteneviiset.

Suliman (2001) on mééritellyt tydssid suoriutumisen asetetun tehtivin toteuttamiseksi. Hian haluaa
korostaa mééritelmissdin myds tyontekijan motivaation merkitystd ja lisdd médritelméddn

kuvauksen siitd, mitd tyontekijalti odotetaan sekd tyOntekijdn orientoitumisen tehokkaaseen



suoriutumiseen. Hinen mukaansa suoriutumisen mairitelma késittdd kolme osa-aluetta: tavoitteet,
toimenpiteet ja arvioinnin. Cambell (1993), Sulimanin mukaan, lisdé, ettd suoriutuminen ei ole
seuraus tai tulos jostakin toiminnasta vaan se on toiminta itsessddn. Hinen mairitelmansd mukaan
suoriutuminen on “ne toiminnot tai kiyttdytymiset, jotka ovat relevantteja organisaation
tavoitteiden kannalta ja joita voidaan mitata tyontekijoiden tuottavuuden kautta.” (Suliman, 2001, s.

1049.)

Suoriutumiskisitteen rinnalla ja samaa tarkoittavana on johtamiskirjallisuudessa kidytetty myos
termejd tehokkuus ja tuottavuus. Tehokkuudella tarkoitetaan suoriutumisen tulosten arviointia. Silld
viitataan kaikkien tyontekijoiden suoriutumisen kokonaisuuden tulokseen. Tuottavuudella
puolestaan tarkoitetaan tehokkuuden saavuttamiseen suunnatun panoksen ja saavutetun tuloksen

vilistd suhdetta. (Suliman, 2001, s. 1050.)

Suoriutumisen tutkijat ovat olleet eri mieltd siitd, onko suoriutuminen siséalloltddn yksi — vai moni-
dimensionaalinen. Moni-dimensionaalinen suoriutumisen késite on saanut alkunsa Vroomin (1964)
tyomotivaation odotusarvoteoriasta. Tdmédn mallin mukaan suoriutuminen on kykyjen ja

motivaation kertoimen funktio. (Suliman, 2001, s. 1051.)

suoritus = f (kyky x motivaatio)

Lausekkeen mukaan suoritus saa arvon nolla, jos joko kyky tai motivaatio on nolla ja paranee, kun
jompikumpi tekijd voimistuu. Tutkijat ovat harvoin kiinnittineet huomiota siihen, mikd osa
suorituksesta johtuu kyvyistd ja mikd motivaatiosta. Termilld kyky viitataan suorituspotentiaaliin eli
sithen, mitd henkilo pystyy tekeméin, ei sithen, mitd hédn tekee. Suoritukseen tarvitaan siten lisiksi
myo6s motivaatio. Tdssd mallissa kykyd on kéytetty ldhinnd valmiuden synonyymina. Valmiudella
tarkoitetaan yksilon mahdollisuuksia suorittaa tehtivd tehokkaasti. Valmiudessa on siis kysymys
yksilossd itsessddn olevista edellytyksistd suoriutua annetuista tehtdvistd. Téllaisia tekijoitd ovat

mm. kyvyt, luonteenpiirteet, asenteet, tiedot ja taidot. (Ruohotie, 1991, s. 89.)

TyoOsuoritusta tarkasteltaessa on huomioitava my0s erilaiset tilannetekijét, jotka voivat joko
rajoittaa, ehkiistd tai edistdd yksilon suoritusta. Niitd tekijoitd ovat monet tyoympiriston piirteet
kuten vilineet, materiaalit, tydolosuhteet, esimiehen ja tyStovereiden kidyttdytyminen, organisaation
toimintatavat ja -sdinnot, viestintd, ajankdyttd ja palkkaus. Rajoittavat tekijdt voivat vaikuttaa

negatiivisesti tydsuoritukseen, koska ne vaikeuttavat tietojen, taitojen ja kykyjen optimaalista
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hyodyntamistd. Edistdvit tekijidt ovat sidoksissa henkiloston kehittimiseen, johtamisprosesseihin ja
tyonsuunnitteluun. Tutkijoiden keskuudessa on kuitenkin vield epéselvid, ovatko tyotd edistavit ja
rajoittavat tekijdt toistensa vastakohtia vai erillddn olevia dimensioita. Mikili ne ovat toistensa
vastakohtia, niiden puuttuminen haittaa tydsuoritusta, mutta riittdvisti esiintyessidin ne edistdvit
tyosuoritusta. Viimekéddessd suoritus on kuitenkin riippuvainen tyontekijidn tiedoista, taidoista ja
motivaatiosta. Ndiden tyOntekijistd riippuvaisten tekijoiden lisdksi edistdvit tekijdt voivat auttaa

osaltaan yltdiméin parempaan tyosuoriutumiseen. (Ruohotie & Honka, 2003, s. 19, 111 - 112.)

Yksilon suoriutumisen kannalta on tirkedd, ettd hin pystyy ndkemidn oman toimintansa kytkettyni
laajempaan kokonaisuuteen eli organisaation toiminnan tarkoitukseen ja tavoitteisiin. Tamén
kytkenndn ndkeminen auttaa yksilod tekemididn oikeita asioita ja pddsemddn huippusuorituksiin.
Organisaation vision ymmirtiminen auttaa yksilod ndkemidn oman tehtividnsd tarkoituksen.
Tehtidvin tarkoitusta on syytd peilata myOs organisaation arvoihin ja kulttuuriin. Yksilon on
tiedettdvd omat avaintehtdvidnsd ja mitd osaamista ne vaativat. Hyviin suorituksiin padseminen

edellyttdd myos selkeiti tavoitteita ja niihin sitoutumista. (Syddanmaalakka, 2002, s. 81.)

2.2. Motivaation, asenteiden ja arvojen merkitys tyossi suoriutumiseen

Motivaatio- sana on alun perin johdettu sanasta movere, joka tarkoittaa liikkumista. Myohemmin
termid on laajennettu tarkoittamaan kadyttdytymistd virittdvien ja ohjaavien tekijoiden jirjestelmii.
Motivaation kantasanana on motiivi. Motiiveista puhuttaessa viitataan usein tarpeisiin, haluihin,
vietteihin sekd palkkioihin ja rangaistuksiin. Motiivit virittdvit ja ylldpitdvat yksilon yleistd
kdyttdytymisen suuntaa. Ne ovat paddmidrdsuuntautuneita, joko tiedostettuja tai tiedostamattomia.

(Ruohotie, 1991, .9.)

Motivaatioita on pyritty kuvaamaan useilla eri teorioilla. Toistaiseksi ei kuitenkaan ole olemassa
yleisesti hyviksyttyd kokoavaa motivaatioteoriaa, joka maidrittelisi ja yhdistdisi kaikki
motivaatioprosessiin liittyvdt tekijat. Eri teorioiden vertailua ja yhtendistimistd vaikeuttavat
kisitteiden midrittelyssd esiintyvét puutteet, samojen ilmididen kuvaaminen monien eri teorioiden
avulla sekd erilaisten ahtaasti rajattujen prosessien ja toimintojen painottaminen. (Ruohotie, 1998, s.

50.)

Peltonen (1984) on méiiritellyt motivaation tiettyyn tilanteeseen liittyviksi psyykkiseksi tilaksi, joka

madrdd miten viredsti ihminen toimii ja mihin hdnen mielenkiintonsa suuntautuu. Midritelmén

11



mukaan motivaatioon liittyvit sellaiset tekijdt, jotka virittdvdt ja suuntaavat inhimillistd
kayttdytymistd. Henkilo, jonka tyomotivaatio on korkea, tyOoskentelee ahkerasti saavuttaakseen
asetetut tyotavoitteet. Motivaatiosta riippuu, kuinka halukas ihminen on kiyttimidn fyysisid ja

henkisii voimavarojaan tehdessédén tyotd. (Peltonen & Ruohotie, 1991, s. 9.)

Yritettdessd ymmairtdd motivaation ja suoriutumisen suhdetta on erilaisilla palkkioilla ja
kannusteilla oma merkityksensd. Nididen avulla voidaan vaikuttaa siihen, miten innokkaasti
asetettuihin tavoitteisiin pyritddn. Kannusteet ennakoivat palkkiota ja virittdvit toimintaa, palkkiot
puolestaan vahvistavat sitd. Sisdiset palkkiot liittyvit tyon sisdltoon, kuten tyon monipuolisuuteen,
vaihtelevuuteen, haasteellisuuteen, mielekkyyteen, itsendisyyteen, onnistumisenkokemuksiin jne.
Ulkoiset palkkiot ovat tekijoitd, jotka ovat johdettavissa tyOymparistostd, kuten palkka,

ulkopuolinen tuki, kannusteet jne. (Ruohotie, 1998, s. 38.)

Yksilon tyopanosta sddtelevit valmius ja motivaatio. Valmius vaikuttaa siihen, mitid yksilo osaa
tehdd. Motivaatio puolestaan midrdd, mitd yksilo haluaa tehdd. Tyohon motivoitunut henkilo
ponnistelee tydtavoitteidensa saavuttamiseksi. Suoritusmallin kokeelliset testaukset ovat osoittaneet
Peltosen ja Ruohotien (1991) mukaan, ettd motivaation lisidminen parantaa niiden henkil6iden
suoritustasoa, joilla on riittdvdt valmiudet suoriutua tehtdvistd. Jos valmiudet ovat heikot,

motivaation lisddminen ei johda parempiin tuloksiin. (Peltonen & Ruohotie, 1991, s. 22.)

Tyytyviisyys ja motivaatio kietoutuvat ldheisesti toisiinsa vaikka ovatkin eri asioita. Tyytyvéaisyys
on seurausta suorituksen palkitsemisesta, motivaatio on puolestaan riippuvainen mm. palkkioita
koskevista odotuksista. Tyytyviisyystutkimuksissa on usein oletettu tyytyvéisyyden ja suorituksen
vililld olevan suoran yhteyden, mutta useilla tutkimuksilla voidaan kuitenkin osoittaa, ettei tdmé
viite yleisesti ottaen pidd paikkaansa. Tyytyvéisyyden ja suorituksen vililld ei ole yksinkertaista
syys-seuraus -suhdetta. Suorituserot johtavat erilaisiin palkkioihin, jotka saavat aikaan eroja
tyytyvidisyydessd. Sisdisilld palkkioilla oletetaan olevan ldheisempi vaikutus suoritukseen ja
tyytyviisyyteen kuin ulkoisilla palkkioilla. Téstd syystd tyotehtivit tulisi muotoilla haasteellisiksi ja
mielenkiintoisiksi niin, ettd niiden suorittaminen johtaisi sisdisiin palkkioihin, kuten onnistumisen,

edistymisen ja vastuun kokemuksiin. (Ruohotie, 1998, s. 46.)

Asenteilla tarkoitetaan yksilon taipumusta tuntea, ajatella ja toimia tietylld tavalla. Ne ovat yksilon
tapa kisittdd ja arvioida ympériston tapahtumia. Asenteet ilmaisevat yksilon positiivisesti tai

negatiivisesti arvostavia reaktioita johonkin objektiin, henkiloon tai tilanteeseen. Asennetta on

12



joissakin yhteyksissd kdytetty ns. yleismotivaation synonyymina. Asenne on kuitenkin suhteellisen
pysyv4, sisdistynyt ja hitaasti muuttuva, kun taas motivaatio melko lyhytaikainen ja liittyy yleensi
vain yhteen tilanteeseen kerrallaan. Asenne vaikuttaa enemmaén toiminnan laatuun, motivaatio taas
sithen, milld vireydelld toiminta tehdddn. Muutokset motivaatiossa eivit vilttdmittd edellytd
muutoksia saman alueen asenteissa. Kisitesekaannusten vilttdamiseksi tulisi motivaatiosta

puhuttaessa korostaa sen dynaamista ja tilannesidonnaista luonnetta. (Ruohotie, 1998, s. 41 — 42.)

Asenteiden voimakkuus ja laatu ovat riippuvaisia asioiden sisdistimisasteesta sekd yksilon
taipumuksista ja kokemuksista. Jos yksilo kokee onnistumisen tunteen jollakin alueella, hin
asennoituu siithen entisti myonteisemmin, lisdd ponnistelujaan ja kehittdd alalla tarvittavia

suoritusvalmiuksiaan. (Ruohotie, 1998, s. 42.)

Ihmisen minédrakenteessa voidaan erottaa toisaalta yksilon késitys itsesti ja omasta suhteesta
todellisuuteen ja toisaalta hdnen arvojensa ja tavoitteidensa hierarkkiset jirjestelmit eli se,
millaiseen suhteeseen hédn pyrkii ulkomaailman kanssa. Arvot kytkeytyvit eldamidnkentdn
konkreettisia kohteita, kuten ty6td ja perhettd, koskeviin suunnitelmiin ja tavoitteisiin. Arvojen ja
tavoitteiden vililld on kiinted vuorovaikutussuhde. Tavoitteet kuvastavat arvoja ja kun tavoitteet
muuttuvat toiminnasta saadun palautteen tuloksena, kohdistuvat muutospaineet myos yksilon

arvoihin. (Ruohotie, 1998, s. 53.)

2.3. Yleiset tyoelimédvalmiudet

Tamin pdivin organisaatiot eroavat monessa suhteessa edeltdjistddn. Puhutaan joustavista ja
muuttuvista organisaatioista, joilla on jatkuva paine lisédtd tuotantoa, lyhentdid toimitusaikoja ja
parantaa kilpailukyky&. Yritysten toimintaympéristojen muutokset ndkyvit seurannaisvaikutuksina
organisaatioissa, tyotehtdvissda ja ihmisissd, sekd luovat haasteita koulutukselle ja ihmisten
jatkuvalle kehittimiselle. Tehokas tyoskentely ja suoriutuminen tillaisessa epédvarmassa,
muuttuvassa ja toiminnaltaan lyhytjédnteisessd ympéristossd vaatii tyOntekijoiltd yleisten
tydelamdvalmiuksien lisdksi tahtoa ja taitoa jatkuvaan itsensd kehittdmiseen. (Ruohotie, 1999, s.

30.)
Yhid useammilta ihmisiltd vaadittavia yleisid valmiuksia tyodeldmédssd ovat eldménhallinta,

kommunikointitaito, ihmisten ja tehtdvien johtaminen sekd innovaatioiden ja muutosten

vauhdittaminen.
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Yleiset
tyoeldmdvalmiudet

Eldménhal- Kommuni- Innovaatioden

ja muutosten
vauhdittaminen

Thmisten ja
tehtdavien
johtaminen

linta kointitaito

- Oppimisen taito - Vuorovaikutustaito - Koordinointikyky - Hahmottamis-
kyky
- Kyky organisoida - Kuuntelutaito - Paitoksentekotaito - Luovuus, innovatii-
ja hallita ajankdyttod visuus, muutos-
herkkyys
- Henkilokohtaiset - Suullinen viestinté- - Johtamistaito - Riskinottokyky
vahvuudet taito
- Ongelmanratkaisu- - Kirjallinen viestinti- - Taito hallita - Visiointikyky
taito ja taito konflikteja
analyyttisyys
- Suunnittelu ja
organisointitaito

Kuvio 1. Yleiset tyoelamidvalmiudet sekd niiden jdsentyminen erillisiksi taidoiksi ja kyvyiksi

(Ruohotie, 1999, s. 40)

Eldménhallinta tarkoittaa kykyé kantaa vastuuta omasta toiminnastaan. Se sisdltdd omien taitojen ja
osaamisen tiedostamisen, kehittdmisen ja soveltamisen. Eldménhallinta on kykyi kontrolloida omaa
kiyttdytymistddn ja parantaa suoriutumista. Tamid edellyttdd toiminnan tielli olevien esteiden
tunnistamista ja voittamista. Eldménhallintaan liittyy itsetuntemus ja ympéristotietoisuus, kyky
hallita itsedén ja tehdi uraa koskevia ratkaisuja, kyky hallita muutosta, epdvarmuutta ja konflikteja

sekd sopeutua uusiin tilanteisiin. (Ruohotie, 1999, s. 41.)

Oppimisen taidolla tarkoitetaan kykyd ammentaa tietoa arkipdivin kokemuksista ja osaamisen
ylldpitdmistd ajan tasalla. Kyky organisoida ja hallita ajankiyttod sisdltdd taidon hallita useita
tehtdvid samanaikaisesti, asioiden tdrkeysjdrjestykseen asettamisen ja tehokkaan ajankdyton.
Henkilokohtaisina valmiuksina pidetédén erilaisia persoonallisuuden piirteitd, jotka auttavat henkilod
selvidmiin piivittdisissd tyotilanteissa. Niitd ovat esimerkiksi taito ylldpitdd korkeaa energiatasoa,
motivoida itsed optimaaliseen suoritukseen, toimia stressitilanteissa ja sdilyttdd positiivinen asenne.
Niitd ovat myos kyky tyoskennelld itseniisesti sekd kyky hyodyntdd rakentavaa kritiikkid ja

palautetta. Ongelmanratkaisutaidolla ja analyyttisyydelld tarkoitetaan kykyi identifioida, priorisoida
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ja ratkaista ongelmia, tehdd oikeita kysymyksid, eritelld ja jdsennelli ongelmia sekd kehitelld

ideoita. (Ruohotie, 1999, s. 41, 43.)

Kommunikoinnin avulla méédrittelemme itsemme ja ympiristomme. Kommunikointi on
kaksisuuntaista: viestejd seuraavat reaktiot. Tadmi vuorovaikutus sditelee systeemien toimintaa ja
ohjaa kulttuurien kehittymistd. Organisaation toimivuuden kannalta on tirkedd integroida
tyoyhteison jdsenten roolit. Integrointia tarvitaan horisontaalisesti eri toimintayksikoiden, osastojen
ja ryhmien vililld sekd vertikaalisesti ylimmén johdon, keskijohdon, tyonjohdon ja tyontekijoiden
vililld. Integrointi helpottaa sekd toimintojen koordinointia ettd informaation kulkua. Tyontekijoilta
odotetaan taitoa toimia tehokkaasti eri henkildiden ja ryhmien kanssa niin, etti he pystyvit

kerddmain, integroimaan ja jakamaan tietoa sen eri muodoissa. (Ruohotie, 1999, s. 41, 44.)

Ihmisten ja tehtidvien johtamisella pyritddn varmistamaan, ettd tyot tai tyotehtdvit saadaan todella
tehdyksi osaavan henkiloston avulla. Lisdksi johtamiseen kuuluu saavutettujen tulosten
mittaaminen ja arvioiminen suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Esimiesten keskeisend tehtdvéani on
ohjata, tukea ja kannustaa ithmisid korkeatasoisiin suorituksiin siten, ettd organisaatio voi menestya
kilpailussa. Keskeisiin suoritusvaatimuksiin vastaaminen edellyttaa sitoutumista,
tavoiteorientaatiota, yhteistd visiota, tasa-arvoa ja motivaatiota. TyOyhteison jdsenilld tulee olla
selvd késitys tavoitteista sekid tehtidvien suorittamiseen tarvittavat resurssit. Esimiesten ja johtajien
tehtdvdand on huolehtia tyOyhteison jdsenten tavoitteiden selkiyttimisestd sekd toiminnallisista
edellytyksistd. TyOyhteisojen jdsenilli tulee olla asemasta riippumatta taito johtaa ihmisid ja
tehtdavid. Sitd mukaa kun hierarkiat korvautuvat verkostoilla ihmisten tulee kyeti itsensd johtamisen
lisdksi johtamaan myoOs muita tyoyhteison jasenid. IThmisten ja tehtidvien johtamiseen kuuluu taito
saada tehtivit suoritetuksi suunnittelemalla, koordinoimalla ja kontrolloimalla sekd resursseja ettd

thmisid. (Ruohotie, 1999, s. 42, 45 - 46.)

Kilpailuedun saavuttaminen ei endd perustu ainoastaan hinnanalennuksiin tai hallinnollisiin
tukijirjestelyihin. Uusien tuotteiden ja palveluiden jatkuva tuottaminenkaan ei yksin riitd.
Liiketoiminnassa tarvitaan kekselidisyyttd ja innovaatioita. Innovaatioiden ja muutosten johtaminen
on kidymidssd entistd vaikeammaksi, koska ympirdivd maailma on monimutkaisempi ja
dynaamisempi. Nykyaikana parhaiten menestyvit ne, jotka hyvédksyvdt muutokset ja niiden
aiheuttaman epdvarmuuden. Innovatiivisuus ja luovuus auttavat sopeutumaan muutoksiin.

(Ruohotie, 1999, s. 46.)
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Innovaatioiden ja muutosten vauhdittamisella tarkoitetaan kykyid hahmottaa asioita ja virittdd
aloitteellisuutta sekd johtaa kidytdntojen muuttamista. Informaatiota on nykypdivind saatavilla
enemman kuin ihmiset pystyvét kdsittelemdidn ja omaksumaan. Hahmottamiskyvylld tarkoitetaankin
kykyd yhdistdd relevanttia tietoa eri ldhteistd ja soveltaa sitd uusiin ja laajempiin konteksteihin.
Yksiloilld tulee olla kyky sopeutua uusiin tilanteisiin sekd tuottaa uusia ratkaisuja.
Muutosherkkyydelld tarkoitetaan yksilon kykyd madiritelld rooleja uudelleen seké taitoa reagoida
organisaation menestymisen kannalta véalttimattomiin muutosvaatimuksiin. Yksil6illd tulee olla
kykyd ja halua ottaa harkittuja riskejd eri vaihtoehtoja punnitsemalla ja tarkkailla etenemistd
asetettuihin tavoitteisiin. Tarkedd on myos kyky hahmottaa organisaation tulevaisuutta ja erilaisia

innovatiivisia suuntaviivoja organisaation tulevaisuudelle. (Ruohotie, 1999, s. 42, 46 - 47.)

2.4. Kompetenssit ja osaaminen

2.4.1. Kasitemiaérittelyi

Kompetenssin késite on henkilostd-, koulutus-, ja kasvatusaloilla paljon kaytetty termi.
Psykologiassa kisite on ndhty niin merkittdvinid, ettd sitd on ehdotettu uudeksi psykologisen
ammattikdytdannon paradigmaksi. Kompetenssin ja osaamisen késitteitd kdytetddn myos laajasti

yleisessd keskustelussa miti erilaisimmissa arkielimén yhteyksissd. (Niitamo, 2003, s. 141.)

Kompetenssi-sanan suomenkielisistd vastineista kdytetyin on osaaminen. Muita suomenkielisid
vastineita ovat pitevyys ja valmius, jotka korostavat asian eri puolia. Kukin termi viittaa kykyyn
suoriutua jossain ympiristossd tai tilanteessa. Kompetenssilla tai osaamisella tarkoitetaankin
kyvykkyyttd tdyttdd jokin velvoite tai toimia jossain tilanteessa tietyn minimin ylittavilld tavalla.
Kompetenssi-késitteen mairitelmit ovat yleensi selvisti laajempia kuin esimerkiksi psykologiassa

esitetyt kykyjen tai taitojen mééritelmit. (Niitamo, 2003, s. 141 — 142.)

Kompetenssi-késitteen tarve johtuu paljolti muuttuvasta maailmasta. Perinteiset staattiset ja
operationalisoitavissa olevat késitteet, esimerkiksi kyky, eivit ole riittdvin joustavia vastaamaan
nopeasti muuttuvan ja monimutkaistuvan maailman ja tyoeldmin tarpeisiin. Tyoeldamd on
muuttunut mm. siten, ettd pelkin tydmenestyksen rinnalle on noussut muita tdrkeitd tavoitteita seki
uusia ongelma-alueita. Tydssd vithtyminen, tyGuupuminen ja tehtdvistd toiseen siirtyminen ovat

asioita, jotka edellyttivdt uudenlaisia kisitteitd. TyoOeldmissd on siirrytty staattisen maailman
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pysyvistd ominaisuuksista kohti dynaamista ja jatkuvia muutosprosesseja siséltivddn maailmaan.
Tyopsykologian perinteinen analyyttinen ja osiin pilkkova ajattelutapa tarvitseekin rinnalleen
integroivia ja joustavia kasitteitd. Oleellista kompetenssi-kisitteelle on sen painopisteen siirtyminen
akateemisista, pysyvistd valmiuksista ammatillisiin ja opittaviin valmiuksiin, sekd persoonallisuus-
ja motivaatiotekijoiden sisédllyttiminen perinteisten tieto-, kyky- ja taitovaatimusten rinnalle.

(Niitamo, 2003, s. 142 — 143.)

Tyoeldméssd kompetenssi tai osaaminen voidaan médritelld yksinkertaisesti valmiudeksi suorittaa
jokin tehtdvikokonaisuus tai tydtoiminto. Silld voidaan tarkoittaa my0Os yksilon tai organisaation
kyvykkyyttd. Tyo- ja organisaatiopsykologian tunnetuimman kompetenssimallin kehittdjan Richard
Boyatzisin (1982) mukaan kompetenssi on yksilon olemassa oleva ominaisuus, jolla on
vaikutusyhteys riittdviin ja/tai erinomaiseen tehtdvisuoriutumiseen. (Poutiainen & Vanhala, 1999,

s.9))

Ruohotie & Honka (2003) antavat kompetenssi-kisitteelle tdsméllisemmin sisdllon. Heidédn
mukaansa kompetenssi on yksilon tai kollektiivin potentiaalinen kapasiteetti késitelld
menestyksekkddsti tiettyjd tilanteita tai suoriutua tietystd tehtdvistd tai tyOstd. Tatd kapasiteettia
madrittavit havaittavissa olevat motoriset taidot, kognitiiviset tekijat, affektiiviset tekijit,

persoonallisuuden piirteet seké sosiaaliset taidot. (Ruohotie & Honka, 2003, s. 54.)

Tyotehtdvien suorittamisen kannalta keskeisid, sekd muuttuvien tyotehtidvien edellyttimid
valmiuksia kutsutaan organisaatioissa usein avainkompetensseiksi. Avainkompetenssien
madrittelyyn ei kuitenkaan ole selkeitd kriteereitd vaan maédrittelyd ohjaa se viitekehys, jossa
médrittely tapahtuu. Eri kompetenssien vililld onkin suuria eroja sen suhteen, miten universaaleja,

yleisid tai abstrakteja ne ovat. (Ruohotie & Honka, 2003, s. 58.)

Perinteisesti yksilon tyonteon kvalifikaationa on tarkasteltu kykyd ja tietoa. Yksilon ns.
kognitiiviset toiminnot ovat olleet tilloin vallitsevia ja ihmisen pyrkimiseen ja tahtomiseen liittyvit
prosessit ovat olleet toisarvoisessa asemassa. Tyoeldmdn mekanisaation vidheneminen ja
tyontekijoiden yksilovastuun lisddntyminen ovat lisdnneet tarvetta itseohjautuvuuteen ja yksilollisen
vastuunoton lisddmiseen. Tyontekijoiltd edellytetddan luovuutta, sekd henkilokohtaista vastuunottoa.
Organisaatiot odottavat tyontekijoiltddn yhd enemmén omaa tahtoa, halukkuutta ja muita
motivaatioon liittyvid ominaisuuksia. Jotkut tutkijat pitdvét taitoa synonyymina osaamiselle, mutta

sivuuttavat tdlloin yksilollisen persoonallisuuden, tahtomisen ja tavoitteellisuuden vaikutukset.
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Persoonallisuustekijit koskevat sitd, miten ja mihin henkild taitojaan kéyttdad. (Niitamo, 2003, 145 —

146.)

2.4.2. Kompetenssin elementteji ja malleja

Kompetenssia voidaan tarkastella ns. sateenvarjokisitteend, jolloin sen alle sijoitetaan useita
kompetenssin rakenneosia. Tdmad kompetenssimddritelma sisdltdd tietorungon (esimerkiksi
peruskoulutus), joka edesauttaa tietyn erikoistehtivdn suorittamista, erityisosaamisen, jolla spesifi
tehtdvi voidaan suorittaa, sekd asenteet ja arvot, joita tietyn tehtdvin menestyksekés suorittaminen
edellyttdd. Lisdksi midritelmédan kuuluvat yksilon piirteet, jotka ovat oleellisia tietyssd tehtdvissi
suoriutumisen kannalta, sekd yksilon motiivit, tahdon ja haluamisen, jotka vaikuttavat tietyn
pddmidridn valitsemiseen ja innostavat toimintaan pddméidrdn saavuttamiseksi. Muita elementtejd
ovat vield yksilon késitys omasta itsestd suhteessa ympériston arvoihin sekid sosiaaliset roolit, eli
minkélainen kdyttdytyminen on hyviksyttivaad ja minkilaisella kdyttaytymiselld yksilé voi sopeutua
erilaisiin normeihin, joiden toteutuminen edistdi tehtdvissd suoriutumista. (Poutiainen & Vanhala,

1999, s. 10.)

Ty6-, organisaatio- ja johtamispsykologian tunnetuimman osaamismallin kehittdjan Richard
Boyatzisin (1982) kompetenssimalli pohjautuu nikemykseen siitd, ettd kompetenssit muodostavat
perinteistd dlykkyyttd hedelméllisemmaén ldhtokohdan ennustaa ja tarkastella yksiloiden toimintaa
tyossd. Boyatzisin mallin ldhtokohtana, Niitamon mukaan, ovat tydssd esiintyvien ns. kriittisten
menestymis- ja epdonnistumistapahtumien Kkartoittaminen erityistd tehtdvidnanalyysimenetelmii
hyviksi kdyttden. Télloin kohteena olevasta tehtdvisti etsitddn tyon suorittamisen kannalta kriittisid
menestymistd ja epdonnistumista koskevia tapahtumia. Boyatzisin mallissa kriittiset tapahtumat
kerdtddn haastattelemalla erinomaisesti menestyneitd sekd keskitasoisesti menestyneitid
tehtdavinhaltijoita. Ndiden kahden ryhmin tuottamia tapahtumia verrataan toisiinsa ja ndin saadaan
selville ne tapahtumat, jotka parhaiten erottelevat erinomaisia ja keskitasoisia suoriutujia toisistaan.
Nididen tapahtumakuvausten perusteella méiiritellddn sekd kompetenssit ettd niiden mittaus- ja
arviointimenetelmit. Boyatzisin mallin mukainen tyontekijoiden vertaileminen on johtanut
maidritelméén, jonka mukaan kompetenssi on yksilon ominaisuus, joka on kausaalisessa yhteydessi

tehokkaaseen tai erinomaiseen tyossd suoriutumiseen. (Niitamo, 2003, s. 146 — 147.)

Niitamon (2003) mukaan yksilon osaaminen voidaan jakaa kahteen luokkaan: tekniseen- ja

henkilokohtaiseen osaamiseen. Teknisten kompetenssien vaihtelualue on suuri riippuen toimialan ja
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tyotehtdvin luonteesta. Henkilokohtainen osaaminen tarkoittaa toimialasta, organisaatiosta ja usein
tehtdavitasosta riippumattomia osaamisen alueita. Ne koskevat ldhinnd ongelmanratkaisutoimintaa,
vuorovaikutusta ja johtamista. Teknisiin kompetensseihin verrattuna henkilokohtaiset kompetenssit
ovat laaja-alaisempia ja joustavampia, ja ne voidaan médiritelld vastaamaan kunkin organisaation

tarpeita. (Niitamo, 2003, s. 151.)

Tyo- ja organisaatiopsykologiassa on tutkittu tyotehtdvien henkilGille asettamia vaatimuksia
kirjainlyhenteen ksao avulla. Ksao- kehys sisiltdd tyotehtdvien suorittamiseen tarvittavat tiedot,
taidot ja synnynndiset kyvyt sekd persoonallisuustekijit (knowledge, skills, abilities and other
personal factors). Tiedolla tarkoitetaan padasiassa muodollisen koulutuksen ja kokemuksen kautta
hankittua tietimystd. Taidot koskevat jonkin tehtdvén tai toiminnon suorittamista. Ne kehittyvét
kokemuksen ja aktiivisen opettelun myotd. Kyvyilld tarkoitetaan sellaisia erilaisten toimintojen
suorittamiseen tarvittavia ominaisuuksia, jotka ovat synnynndisid ja verrattain pysyvii.

asenteet. (Niitamo, 2003, s. 152 — 153.)

Persoonallisuus

Kuvio 2. Ksao- mallin mukaiset osaamisen elementit (Niitamo, 2003, s. 153)

Perinteinen ty6- ja organisaatiopsykologia on tyotehtivien vaatimusten tarkastelussa painottanut
kykyjen ja taitojen merkitystd ja suhtautunut persoonallisuuteen verrattain perifeerisend
elementtind. Viime vuosikymmenien aikana tehdyt meta-analyysit ovat kuitenkin osoittaneet, ettid
persoonallisuustekijidt ennustavat merkitsevilld, eivit kuitenkaan kovin vahvalla, tasolla tyossd
menestymistd. Persoonallisuuden tdrkedmpi merkitys liittyykin sen ratkaisuntekoa ja toimintaa

suuntaavaan vaikutukseen. Persoonallisuus muodostaa kaikelle osaamiselle sité litkkeelle sysddvin
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ja ohjaavan ytimen. Persoonallisuus ohjaa muita osaamisen elementteji eli tietoa, taitoa ja kykya.
Persoonallisuus vaikuttaa siihen, mihin yksilo tietojaan, taitojaan ja kykyjddn suuntaa ja mihin hin

niitd kdyttdd. (Niitamo, 2003, s. 153.)

Persoonallisuuden toimintaa ohjaavan vaikutuksen merkitystd on perusteltu mm. sillé, ettd puhtaan,
teknisen tehokkuuden lisdksi arvokkaana tyomenestyskriteerind pidetddn nykyéddn vuorovaikutusta
ja yhteisollisyyttd vahvistavaa toimintaa. Persoonallisuuden merkitys on myos kasvanut, kun
tyoelimin muutokset ovat synnyttineet ongelmia, joihin perinteinen tietoon, taitoon tai kykyyn
perustuva viitekehys ei tdnd pdivind pysty vastaamaan. Téllaisia ongelmia ja teemoja ovat olleet
mm. eldminhallintaa, henkistd selviytymistd ja tyduupumusta koskevat ilmiot. (Niitamo, 2003, s.

154 — 155.)

Nordhaug (1994) on madritellyt yksilon kompetenssin tietojen, taitojen ja kykyjen yhdistelméksi,
jonka avulla voidaan palvella organisaation tarkoitusta. Tietimyksen hédn katsoo koostuvan jonkin
aiheen tai alan erityisesti tiedosta. Taidoilla hén viittaa pystyvyyteen suoriutua tyotehtdvistd. Kyvyt
sisdltdvit puolestaan lahjakkuuden soveltaa tietoja ja taitoja kdytdnnon tyossd. Nordhaug ei liitd
kompetenssiméiritelmiinsd tyontekijan tyohon asennoitumista, sitoutumista tai motivaatiota.
Hénen mukaansa ne ovat tirkedssd yhteydessad tyokédyttdytymiseen, mutta ne ovat etupédédssa viliin
tulevia muuttujia, jotka vaikuttavat osaltaan osaamisen ja tyokdyttdytymisen suhteeseen.

(Nordhaug, 1994, s. 50 —51.)

| Henkilokohtaiset
kompetenssit

A

Tietdmys Kyvyt

Taidot

Kuvio 3. Henkilokohtaisen osaamisen késitteellinen malli (Nordhaug, 1994, s. 50)

Nordhaug (1994) on laajentanut perinteistd inhimillisen pddomateorian (mm. Becker, 1983)

mukaista kompetenssiluokittelua. Hinen mukaansa organisaatiospesifisten kompetenssien lisdksi
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tulee kompetenssitarkasteluun yhdistdd myos tehtivd- ja toimialaspesifisyyden nédkokulma.
Nordhaug on muodostanut kompetenssitypologian ottaen huomioon ndmid kolme nékokulmaa.

(Nordhaug, 1994, s. 53, 58.)

Organisatiospesifisyys

Vihidinen Suuri
Tehtiivia- | Toimialaspesifisyys
spesifisyys| Vihidinen Suuri
Vihidinen | Metakompetenssit Toimialakompetenssit Organisaation sisdiset
Esim. Esim. kompetenssit
- analyyttinen kyvykkyys - toimialan rakenteen ja kehityksen | Esim
- oppimiskyky tunteminen - organisaatiokulttuurin tuntemus
- luovuus - kyky analysoida kilpailijoiden toi-| - organisaation toiminnan ja
- epdvarmuudensietokyky mintoja ja strategioita sisdisen tydnjaon tuntemus
- kommunikointikyky - kyky muodostaa toimivia verkos- | - sosiaalisten verkostojen
- yhteistyokyky toja muiden yritysten kanssa kiyttotaito
- muutokseen sopeutumiskyky - organisaation strategian ja
- neuvottelutaidot tavoitteiden tuntemus
Suuri Tekniset kompetenssit Tekniset ammatti- Ainutlaatuiset kompetenssit
Esim. kompetenssit Esim.
- tietokoneohjelmien kiyttstaito | Esim. - organisaatiospesifien tuotteiden
- tilinpidon periaatteiden yleis- - autojen ja lentokoneiden rakenta- |  ja palveluiden tuntemus
tieto minen - teknisten laitteiden ja jdrjestel-
- kampaajan taidot mien ja kayttotaidot

Taulukko 1. Kompetenssitypologia (Nordhaug, 1994, s. 53)

Metakompetensseihin kuuluvat tiedot, taidot ja kyvyt eivdt ole sidottuja organisaatioon tai
toimialaan, ja niitd voidaan hyodyntdi useiden erilaisten tehtidvien suorittamisessa. Niiden tirkeytta
tyOossd  suoriutumiseen on  painotettu  johtamiskirjallisuudessa (mm. Collin, 1989).
Metakompetensseista puhuttaessa viitataan henkilokohtaisiin ja késitteellisiin taitoihin, joita

tarvitaan johdettaessa ihmisii ja ratkottaessa analyyttisid ongelmia. (Nordhaug, 1994, s. 58 - 59.)

Toimialakompetenssit eivit ole tdysin yleisid, silld niitd ei voi kdyttdd kaikilla toimialoilla. Ne eivit
kuitenkaan ole sidottuja mihinkdin yksittdiseen yritykseen. Erilaisilla toimialoilla on oma
ainutlaatuinen taloutensa, markkinansa ja organisaatiokulttuurinsa ja tédll6in mm. tuotteiden,
teknologian ja toimintatapojen tunteminen edellyttdd pitkdd kokemusta tietyssd organisaatiossa

toimimisesta. (Nordhaug, 1994, s. 62.)
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Organisaation sisdiset kompetenssit ovat organisaatiokohtaisia ja ne syntyvit organisaation sisalla.
Niitd voidaankin kutsua organisaation sisdisiksi metakompetensseiksi. Niitd voidaan kayttdd
erilaisissa tehtdvissd organisaation sisilld, mutta niille ei ole kidyttod organisaation ulkopuolella. Ne
ovat organisaatioon sidottuja kompetensseja ja organisaatiolle tédrkeiti, silld ne jddvit organisaation
voimavaroiksi vaikka avainhenkil6t siirtyisivdt muihin organisaatioihin. (Nordhaug, 1994, s. 62 -

65.)

Tekniset kompetenssit ovat vahvasti tehtdvispesifejd ja muodostuvat eri tyotehtdviin yleisesti
liittyvistd taidoista. Niitd voidaan kdyttdd eri organisaatioissa. Teknisid ammattikompetensseja
voidaan kiyttdd, kun suoritetaan vain yhtd tai muutamaa tyotehtdvdd. Ainutlaatuiset kompetenssit
ovat sekd tehtdvi- ettd organisaatiospesifejd ja ne liittyvét pitkilti erikoistuneisiin tyotehtdviin

tietyissd organisaatioissa. (Nordhaug, 1994, s. 67 - 68.)

2.4.3. Organisaation kompetenssit

Kompetenssit eivit kosketa vain yksilod, vaan my0s organisaatioita tarkastellaan niiden osaamisten
perusteella. Organisaation kompetensseilla tarkoitetaan sitd ydinosaamista, jonka perusteella
organisaatio erottuu muista organisaatioista, menestyy ja luo mahdollisuuden kasvaa ja kehittyd
tulevaisuudessa. Kompetenssit merkitsevit organisaatiolle kilpailuetua markkinoilla. (Niitamo,

2003, s. 148.)

Organisaatioiden strategisten kompetenssien tunnistaminen ja kartoitus n#dkyy useissa
henkilostojohtamisen linjauksissa, kuten rekrytoinnissa. Kompetenssimédrittelyilldi on tarked
merkitys my0ds tyontekijoiden urasuunnittelun kannalta. Viitekehys auttaa madrittdmiin
tyontekijdlle osaamisen tirkeitd siirtymékohtia. Nédin voidaan mddritelld, minkilaista osaamista
kehittdamillda voidaan rakentaa urasiltoja uusiin tehtdviin ja mikd osaamistaso asetetaan
urakehitykselle ehdoksi. Kompetenssiviitekehyksen omaksuminen tukee organisaation toimintaa
laajemminkin. Se on yksi tyokalu kehitettdessd litketoimintakulttuuria ja viestittdessd strategisia
linjauksia. Rekrytoitaessa kompetenssien tunnistaminen tukee yhteisymmirrystd siitd, minkilaista
henkil6stdod organisaatioon halutaan. Resursointipddtostilanteessa viitekehys auttaa ratkaisemaan
kysymyksid osaamisen hankkimisesta ulkopuolelta tai olemassa olevan osaamisen kehittamisesta.
Kompetenssiviitekehys tarjoaa tyontekijédlle kielen itse tehtyihin arviointeihin ja esimiehille

valmennustehtédviin ja kouluttamiseen. (Poutiainen & Vanhala, 1999, s. 11.)
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2.4.4. Tulevaisuuden kompetenssit

Yhd useammat tehtdvidt organisaatiossa edellyttaviat ajattelutyotd, vastuunkantamista ja
johtamiskykyé. Uusissa, ns. ’riisutuissa” organisaatioissa, johtaminen, vastuu ja auktoriteetti voivat
levittdytyd erilaisiin ammatillisiin positioihin. Johtaja on enemmin valmentaja ja resursoija kuin
kontrolloija ja raportoija. Hidneltd odotetaan joustavuutta siirtyd tarvittaessa johtajan rooliin ja siitd
pois. IThmisilld on my0s vastuu omasta tyollistymisestddn ldpi eldmén, sekd taitojensa ja
osaamisensa jatkuvasta kehittdmisestd. Heiddn tulee soveltaa joustavasti osaamistaan ja kyetd

yhteisty6hon, jossa voi syntyi uusia osaamisen yhdistelmid. (Ruohotie & Honka, 2003, s. 53.)

Ruohotie & Honka (2003) ovat viitanneet McKinsey n arvioon siitd, ettd uuden vuosituhannen alun
jilkeen 80 % kaikista tdistd vaatii enemmin aivokapasiteettia kuin manuaalista taitoa. 50 vuotta
sitten tilanne oli aivan péinvastainen. Vaikka osa aivotyostd voidaan mieltdd tekniseksi
erityisosaamiseksi tai kapea-alaiseksi professionaaliseksi taidoksi, suuri osa ajatteluun perustuvista
taidoista on siirrettdvissd eri tehtdviin ja tilanteisiin. Huippuosaaminen on sidoksissa
ammattispesifiseen taitotietoon, kykyyn siirtdd kyseistd taitotietoa erilaisiin konteksteihin seki

metakognitiivisiin ajattelun taitoihin. (Ruohotie & Honka, 2003, s. 53.)

Henkilostojohtaminen linkittyy kilpailukyvyn luomiseen mm. organisaation Kkilpailijoita
nopeamman oppimisen edellytysten kautta. Siksi osaamisen kehittimisen tulisikin olla enemmin
tulevaisuuteen suuntautunutta. Poutiainen & Vanhala (1999) ovat listanneet osaamiskriteereits,
jotka tulevat todennikoisesti entistd enemmain muokkaamaan yritysten henkiloston kompetensseille
asetettavia vaatimuksia. Naitd ovat: (1) Muutoksen hallinta ja hyviéksikdyttd, mikd tarkoittaa
kompetenssien tasolla kykyéd sopeutua seki tiedollisesti ettd ihmissuhteissa, tiedon 10ytdmisti ja
késitteellistd  joustavuutta sekd vuorovaikutuksen hallintaa. (2) Organisaation muutoksen
edesauttaminen, jossa korostuu esimerkiksi avoimuus, kyky verkottua ja henkilokohtaiset
vaikuttamistaidot. (3) Kilpailukyvyn luominen, jolloin tirkeiksi kompetensseiksi nousevat kyky
strategiseen  suunnitteluun, sopeutuvuus, pdidtoksentekokyky, innovatiivisuus, johtajuus,
visionddrisyys ja riskinottokyky. (4) Tehokkuus ennustamattomissa toimintaympéristoissd, mika
vaatii  yhteistyosuhteiden rakentamiskykyd, ennustamiskykyd, visiointia, etdjohtamistaitoja,

luovuutta, oppimiskykyd ja innovatiivisuutta. (Poutiainen & Vanhala, 1999, s. 13.)
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2.5. Tehokas johtajuus

Katsaus johtamisen tutkimisen historiaan paljastaa, ettd johtamiseen ja johtamistydssd
suoriutumiseen liittyvd kirjallisuus voidaan jakaa moneen eri asioita painottavaan ajanjaksoon.
Varhaisimmat johtamisen tutkimukset keskittyivit menestyksellistd johtajuutta ennustavien
persoonallisuuden piirteiden tutkimiseen ja jaottelemiseen (mm. Argyris, 1955, Mahoney ym.,
1960). Naméd ns. piirreteoriat perustuivat olettamukseen, ettd hyvi johtajuus on synnynndistd ja
tietyt yksiloiden sisdsyntyiset ominaisuudet erottelevat johtajat muista tyOntekijoisti.
Piirreteorioiden aikaansaama laaja kritiikki suuntasi tutkijoiden kiinnostuksen eri johtamistyylien ja
-kéyttdytymisen tutkimiseen (mm. Hemphill & Coons, 1957, Likert, 1961). Sekd piirre- ettd
johtamistyyliteorioiden heikkoutena néhtiin, etti ne eivit ottaneet huomioon eri tilannetekijoitd
tehokasta johtajuutta midriteltdessd. Aikaisempien tutkimusten heikkous nosti esille johtajuuden
tilanne- ja kontingenssiteoriat (mm. Fiedler, 1967, Vroom & Yetton, 1974), jotka siirsivit huomion
pois yhdestd oikeasta tavasta johtaa. Tilanne- ja kontingenssiteorioiden mukaan tehokas johtajuus
riippuu johtajan kyvystd ymmaértdd eri tilanteille oleelliset tekijét ja ndiden mukaan sopeuttaa oma

toimintansa tilanteiden edellyttamailld tavalla. (Ogbonna & Harris, 2000, s. 767.)

Johtajien kykyrakennetta koskeva tutkimus osoitti jo varhain, ettei piirretutkimus antanut mitdan
johdonmukaista kuvaa johtajien yleisistd ominaisuuksista. Tédstd huolimatta on kuitenkin viitteiti
joidenkin piirteiden merkityksestd johtajaksi valikoitumisessa. Johtajuuspiirteitd koskevissa
analyyseissa on nostettu esille joitakin niistd piirteistd, jotka erottavat hyvit johtajat muista
henkilGistd. Johtajat ovat tavoitesuuntautuneita, luovalla tavalla ongelmia ratkaisevia, sosiaalisissa
tilanteissa aloitteellisia, itseensd luottavia, toiminnastaan vastuuta ottavia, pettymyksid ja stressid
sietdvid sekd kykenevid vaikuttamaan sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja ihmisten kdyttdytymiseen.

(Lonngvist, 1996, s. 22 - 24.)

Uusimmissa 