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The aim of this Master's thesis is to explore, from the perspective of organizational leadership,
the views that leaders hold regarding organizational competence, competence management, and
how learning and competence are or should be developed within the organization. The goal is to
identify similarities and differences in leaders’ perspectives to form a comprehensive
understanding of competence management and to provide recommendations for future
development. It is essential to understand how leaders perceive competence management in
order to evaluate current practices for identifying and managing competence, and to determine
how competence can be better utilized and led in the future. This research aims to support the
organization’s overall competence management and provides insights to guide its future
development.

The study addresses four main research questions:

How has the target organization’s operations changed, and what are the key challenges in its
current and near-future ICT activities?

What perspectives do leaders have on the competence within their organization?
What perspectives do leaders have on competence management?
What perspectives do leaders have on competence development and learning?

The research data was collected through individual interviews with leaders from various
departments of an ICT agency. Participants were recruited via an interview invitation distributed
internally by the agency’s HR director. After receiving the invitation, leaders contacted the
researcher to schedule interviews. The data was collected through thematic interviews and
analyzed using thematic analysis with a phenomenographic research approach.

The findings indicate that leaders have diverse and sometimes conflicting views on organizational
competence and its management. Competence is seen as strong and valued, yet fragmented and
in need of development. Competence management is partly informal and decentralized, but also
includes strategic and cultural dimensions. Key themes in competence development include
anticipation, workplace learning, and collaborative development. The organization’s ability to
respond to the evolving demands of the ICT sector requires systematic identification and
management of competence, for which this study offers concrete recommendations
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1 JOHDANTO

Tutkimuksen tarkoituksena oli auttaa valtionhallinnon viraston johtoa kehittamaan
henkiloston osaamista ja sen systemaattista johtamista muuttuvassa
toimintaymparistossa. Aihe liittyy ajankohtaiseen keskusteluun dynaamisesta ja
uudistuvasta tydelamasta. Digitalisaatio muuttaa jatkuvasti organisaatioiden
toimintatapoja ja haastaa niita kehittamaan toimintaansa yha uudelleen
asiakastarpeet huomioiden. Tyon tekemisen tavat ja tehtavat muuttuvat.

Tutkimuksen aihe on jatkoa tutkijan kandidaatin tutkimukseen, missa
tutkittiin tyontekijoiden kasityksia osaamisen kehittymisesta yrityskohtaisessa
koulutuksessa. Tutkija kiinnostui tyoelamassa tapahtuvan osaamisen
kehittamisen eri intresseista, miten ne kohtaavat ja kuinka ne saataisiin
palvelemaan samaa tarkoitusta ja tavoitetta tyopaikoilla.

Tassa tutkimuksessa kohteena oli valtionhallinnossa toimivan ICT-alan
viraston johtoa, jotka viime kadessa hyodyntavat osaamista liiketoiminnassaan.
Tutkimuskohteena olleessa virastossa henkilostomaara oli noin  1600.
Tutkimuksen  teoreettinen  viitekehys  rakentui  tydn  edellyttamiin
osaamisvaatimuksiin eli kvalifikaatioihin, osaamispotentiaaliin eli kompetenssien
kayttoon, naiden kaytettavyytena ilmenevaan ammattitaitoon seka kaikkien
edellisten yhteensovittamiseen osaamisen johtamisella. Lisaksi kasiteltiin
osaamisen kehittamisen lahtokohtia ja kehittdmistarpeita osaamisen
tunnistamisen jalkeen.

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata viraston osaamisen johtamisen
tilannetta tarkastelemalla ja ymmartamalla ilmiGita ja tekijoita, mitka vaikuttavat
viraston osaamisen johtamiseen, onko osaamisen johtamisella jokin malli ja onko
osaamisen johtaminen tiedostettua ja miten osaamista kehitetaan.

Tutkimus oli luonteeltaan kvalitatiivinen. Tutkimukseen osallistui seitseman
virastossa tyOskentelevaa johtajaa. Haastattelut toteutettiin yksilOllisina
teemahaastatteluina. Aineiston analyysi tapahtui teema-analyysina

fenomenografista tutkimusotetta hyodyntaen.



Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta ICT-alan viraston johtajilla on monipuolisia

ja osin ristiriitaisia nakemyksia organisaation osaamisesta ja sen johtamisesta.
Osaaminen nahdaan vahvana ja arvostettuna, mutta samalla hajanaisena ja
kehittamista vaativana. Osaamisen johtaminen on osittain epamuodollista ja
hajautunutta, mutta siihen liittyy myos strategisia ja kulttuurisia ulottuvuuksia.
Osaamisen kehittdmisessa korostuvat ennakointi, tydssa oppiminen ja
yhteisollinen kehittaminen.

Johtajien nakemyksissa korostui tarve systemaattiselle osaamisen
tunnistamiselle ja johtamiselle. Organisaatiossa ei ole viela yhtenaista mallia
osaamisen johtamiseen, ja kaytannot vaihtelevat yksikoittain.
Osaamispotentiaalia ei hydodynneta taysimaaraisesti, ja osaamisen nakyvaksi
tekeminen on osin sattumanvaraista. TyoOntekijoiden motivaatio ja
itseohjautuvuus nahtiin vahvuuksina, mutta osaamisen kehittamisen rakenteet ja
selkeat osaamispolut puuttuvat.

Tutkimuksen perusteella voidaan tehda seuraavia paatelmia. Osaamisen
johtaminen vaatii strategista otetta ja yhtenaisia kaytantoja koko organisaation
tasolla. Osaamisen kehittdminen on nahtdva investointina, joka tukee
organisaation Kkilpailukykya ja henkildoston hyvinvointia. Johtajien rooli on
keskeinen oppimiskulttuurin  rakentamisessa ja osaamisen nakyvaksi
tekemisessa. Ennakoiva osaamisen kehittaminen ja asiakaslahtdinen ajattelu
ovat kriittisia ICT-alan jatkuvassa muutoksessa.

Edelld kuvattujen havaintojen pohjalta tutkimuksella voidaan esittda seuraavia
toimenpidesuosituksia:

1. Yhtendinen osaamisen johtamisen malli: Organisaation tulisi kehittaa
strategiaan kytkeytyva, koko viraston kattava osaamisen johtamisen malli,
joka mahdollistaa osaamisen systemaattisen tunnistamisen ja
hyddyntamisen.

2. Osaamiskartoitusjarjestelma: Kayttoon tulisi ottaa organisaatiotason
jarjestelma, joka kokoaa tiedot henkiloston osaamisesta ja tukee
resurssien kohdentamista tehokkaasti.



. Mentorointi ja vertaisoppiminen: Mentorointiohjelmia ja kokemusperaista
tiedonvaihtoa tulisi vahvistaa, jotta osaaminen siirtyy tehokkaasti ja tukee
yhteisollista oppimista.

. Selkeat osaamispolut ja kehittymissuunnitelmat: Tyontekijoille tulisi tarjota
nakyvyytta omiin kehittymismahdollisuuksiinsa ja urapolkuihinsa, mika
tukee motivaatiota ja sitoutumista.

. Johtajien osaamisen vahvistaminen: Johtajille tulisi tarjota tukea ja
koulutusta osaamisen johtamisen kaytanndissa, jotta he voivat toimia
esimerkkeina ja mahdollistajina oppimisen kulttuurissa.

. Tietoturvaosaamisen  jatkuva  kehittaminen:  Julkisen  sektorin
erityisvaatimukset huomioiden tietoturvaosaamisen ja varautumisen

kehittamista tulee pitaa keskiossa kaikilla organisaation tasoilla.



2 ICT-ALAN MURROS JA
KEHITTAMISHAASTEET

Organisaatioita, joilla on vahva visio ja sen mukaista strategista johtamista,
kuvataan olevan kaikista muutoskyvykkaimpia. Digian (2025) tutkimuksen
mukaan kuitenkin suomalaisilla tyopaikoilla se koetaan olevan jopa
hammastyttavan heikolla tasolla. Vain 35 % kokee, ettd omassa organisaatiossa
on riittavan tehokasta uudistumista. Tahan liittyy merkittavasti organisaatioiden
paatoksenteon liiallinen hierarkkisuus vailla tarvittavaa ketteryytta. Johdon kyky
laittaa muutoksia toimeen ja johtaa niita, eivat toteudu toivotulla tasolla ja linjassa
asetettujen tavoitteiden kanssa. Suomalaisia organisaatioita johdetaan viela
liaksi hyvin perinteisella tavalla, eika johtamisessa nahda muutosta, vaikka
tyoelaman muutokset vain kiihtyvat. Tahan ilmioon kiinnittyy kuitenkin vahvasti
organisaatioiden menestysmahdollisuudet, heidan tyontekijoiden hyvinvointi ja
laajemmin koko yhteiskunnan nakoala.

Viitala (2025) kuvaa osaamisen johtamista kahtena kokonaisuutena:
strategisten kyvykkyyksien hallintana ja henkiloston osaamisen kehittamisena,
mitd ohjaa vahvasti organisaation valitsema suunta. Muutokset edellyttavat
(Digia 2025) strategiaa, mika korostaa jatkuvaa oppimista ja organisaatiossa
mahdollistettavaa  kokeilukulttuuria. ~ Tutkimuksen  kohteena  olevassa
organisaatiossa oli nahtavilla se, miten asiakasrajapinnasta nousee koko ajan
uusia tarpeita ja miten organisaatio voi parhaimmalla mahdollisella tavalla
vastata asiakkaiden teknologisiin vaatimuksiin. Datan ja tekoalyn tarjoamat uudet
mahdollisuudet asiakkaille asettavat organisaation strategian tarkastelun
kohteeksi. Organisaation on arvioitava, mita taitoja ja osaamista tarvitaan.
Organisaation on my0s tarkasteltava omia vahvuuksiaan, miten eri kyvykkyydet

hyodynnetaan ja onko organisaatiossa piilevaa, hydodyntamatonta potentiaalia.



Valtion tydntekijoiden osaaminen nahdaan nykyaan paremmin vastaavan tyon
vaatimuksia. Erityisesti valtion elinkeinotoiminnan palveluissa (96 %) seka
opetus-, koulutus- ja kulttuuripalveluissa (93 %) tyontekijat kokevat osaamisensa
olevan tasapainossa tyon vaatimusten kanssa. Myds kirkon hautausmaa- ja
palvelutydn (93 %) seka terveysalan (87 %) tyontekijat arvioivat osaamisensa
vastaavan aiempaa paremmin tyon vaatimuksia. Sen sijaan ministeriétason
toiminnassa (81 %) ja hyvinvointialueiden hallinto- ja toimistotydossa (80 %)
osaamisen ja tyon vaatimusten tasapaino koetaan harvemmin (Pekkarinen,
Korhonen, & Erkkila, 2025).

2.1 Viraston historia ja nykytilanne

Viraston historia ulottuu reilun kymmenen vuoden taakse ja sen perustaminen on
ollut merkittava askel kohti keskitettyja ICT-palveluita valtionhallinnossa. Virasto
tarjoaa toimialasta riippumattomia, kaikille virastoille samanlaisia ICT-palveluita
yhdesta paikasta, mikd tuo merkittavia skaalaetuja. Viraston kasvu on ollut
vahvasti sidoksissa virastojen keskittamiseen, mikd on mahdollistanut
tehokkaamman ja yhtenaisemman palvelutarjonnan.

Vuodesta 2016 alkaen turvallisuuskriittisten palveluiden kysyntd on
kasvanut huomattavasti. Tama on johtanut siihen, ettd useista eri
organisaatioista on siirtynyt henkilostdoa virastoon, tuoden mukanaan arvokasta
osaamista ja kokemusta. Tama siirtyma on ollut keskeinen tekija viraston
palveluiden kehittdmisessa ja turvallisuuden varmistamisessa.

Johtajille on ollut haasteellista hallita viraston toimintaa useilla
paikkakunnilla, erityisesti koronapandemian jalkeen, kun etatyo on yleistynyt
entisestaan. Aiemmin tyontekijat tapasivat saannollisesti toimistoilla, mutta nyt
etatyon lisadantyminen on tuonut mukanaan uusia haasteita johtamiseen ja tiimien
yhteistyohon.

Asiakkaiden paine ja odotukset innovatiivisuudelle ovat kasvaneet, ja nyt
virastolta odotetaan esimerkiksi tekoalyyn liittyvaa asiantuntemusta.
Aikaisemmin rekrytoinnissa osaamisvaatimukset olivat matalammat, mutta nyt
nahdaan, ettd osaamista voidaan kasvattaa ja kehittda vastaamaan uusia
haasteita. Varautumisnakdkulma on myos noussut esiin, ja virasto on osannut

varautua tuleviin muutoksiin ja tarpeisiin.
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Kaikki viraston palvelut edellyttavat toimivaa tietoliikennetta, ja odotukset ovat
korkealla, ettd kaikki toimii moitteettomasti. Sisadiset Lean-palaverit ja
paivystyspalaverit ovat keskeisia toimintamalleja, joissa nostetaan esiin ongelmia
ja muut voivat auttaa niiden ratkaisemisessa yhteisvoimin. Tama yhteistyo on
parantanut viraston palveluiden laatua ja tehokkuutta.

Viimeisen kymmenen vuoden aikana virastossa on tapahtunut merkittava
kulttuurinen muutos. Aiemmin virasto osti tuotteita eri palveluntarjoajilta ja maksoi
niiden yllapidosta, mutta nykyaan viraston on ymmarrettava pilvipalveluita ja
vuokralisensseja itse. Sykli on nopeutunut ja sopimusmallit ovat
monimutkaistuneet, mika on lisannyt toiminnan vaikeuskerrointa.

Uusien tietojarjestelmien integrointi on ollut haaste, erityisesti kun on
yhdistettava useita eri jarjestelmia yhteen uuteen jarjestelmaan. Virasto pyrkii
jatkuvasti innovoimaan saastokohteita asiakkailleen ja vastaamaan uusiin
vaatimuksiin, vaikka osaamista ei aina ole heti saatavilla. Tama vaatii jatkuvaa
oppimista ja sopeutumista muuttuviin olosuhteisiin.

Virastolla on mahdollisuus rakentaa wuusia kokonaisuuksia koko
valtionhallinnolle, mika voisi tuoda merkittavia saastoja laajemminkin. Tama
edellyttaa kuitenkin jatkuvaa kehitysta ja osaamisen paivittamista, jotta virasto voi

vastata asiakkaidensa tarpeisiin ja odotuksiin tehokkaasti seka innovatiivisesti.

2.2 ICT-alan kehitys

Tieto- ja viestintateknologian (ICT) sektorin nopea kasvu on kiihdyttanyt
kilpailukykya, innovaatioita ja tyopaikkojen luomista myos Euroopassa. Tama
kehitys on ollut erityisen merkittavaa, silla uusimpien digitaalisten teknologioiden
kayttoonotto on tullut kriittiseksi tekijaksi seka teollisuuden etta maiden
kilpailukyvyn lisdamisessa (Jorgenson & Vu, 2016; Vasilescu et al., 2020). ICT-
sektorin nousevat megatrendit, kuten tekoalyintegraatio,
kyberturvallisuushaasteet ja siirtyminen kohti 5G-verkkoja, korostavat jatkuvan
osaamisen Kkehittamisen tarvetta organisaatioissa, jotta he pysyvat
kilpailukykyisena globaaleilla markkinoilla.

Euroopassa on kuitenkin merkittdva pula ammattitaitoisista ICT-
ammattilaisista, mikd vaatii innovatiivisia strategioita osaamisvajeen

korjaamiseksi (Vasilescu et al., 2020). Tama ammattitaitoisen tydvoiman puute
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on haaste organisaatioille ja teollisuudenaloille, jotka pyrkivat innovoimaan ja
pysymaan kilpailukykyisina yha digitaalisemmassa maailmassa. Teknologisen
kehityksen sujuva integrointi vaatii muutoksenhallintaprosesseja, jotka kattavat
seka tekniset etta inhimilliset ndkokohdat. Yhteistyo yliopistojen ja yksityisen
sektorin kanssa on valttamatonta, jotta valmistuneilla on tarvittavat taidot
tydelamaan (Fischer et al., 2022).

Kun katsotaan ICT- alan tai yleisemmin tyoelaman kehitysta, puheissa
korostuu termi neljannesta teollisesta vallankumouksesta. Sen kuvataan
vaikuttavan tyoelamaan ja muuttavan tyon tekemisen tapoja, koska markkinoilla
ja kansainvalistymisella on siind vaikutuksensa. On jo pitkdan puhuttu uusista
ammateista ja vanhojen havidmisestd. Tarkastellessa koulutusta edella
mainitussa muutosvoimassa, ei sen ole kerrottu pysyneen kaikilta osin mukana
ainakaan niin sanotuissa virallisissa oppimisymparistoissa, mita oppilaitokset
edustavat. Tyoelamassa jatkuvan oppimisen tarve tulee koko ajan kehittyvasta
teknologiasta: tietoverkoissa, mobiililaiteissa, sovelluskehityksessa jne.
Tybelamassa ammattitaidon kehittaminen syntyy epamuodollisuuksissa, koska
virallisissa oppimisymparistdissa se on hidasta tai niissa osaamista ei
saavutettaisi ollenkaan (Bokas 2017).

Tulevaisuuden tarkeimmat digitaaliset taidot ovat valttdmattomia
edistyneiden ICT-tekniikoiden hyodyntamiseksi. Toimistotyontekijoiden on
hallittava ICT-tydkalujen kaytto, itsenaisyys seka tiedon hankinta ja analysointi
(Montero Guerra et al., 2023). Lisaksi wuusien teknologioiden, kuten
pilvilaskennan ja tekoadlyn, asennuksen ja kaytdon osaamisen kysynta on
lisdantynyt (Masenyetse & Manamathela, 2023). Naiden taitojen kehittdminen on
elintarkeaa, jotta ICT-sektorin potentiaali voidaan vapauttaa ja kilpailukyky

sailyttaa.
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3 OSAAMISEN TUNNISTAMINEN JA
KEHITTAMINEN

Organisaatioiden tehtdvana on huolehtia siita, ettd henkildstolla on riittavat
valmiudet ja resurssit jatkuvaan oppimiseen. Tyoelama on pysyvassa
murroksessa, ja uuden osaamisen omaksuminen seka muutoksiin sopeutuminen
ovat entistd tarkeampia. Asiantuntijat ovat huolissaan ty6uupumuksen
yleistymisesta, silla kuormituksen koetaan kasvavan. Yhteiskunnan
jakautuminen vaikeuttaa johtamista ja organisaatioiden toimintaa, erityisesti kun
tyd tapahtuu yha monimutkaisemmassa, paineistetussa ja epavarmassa
ymparistdssa (Vuorenmaa, 2024).

Yleisissa tyoelamavalmiuksissa korostuu tyontekijan ominaisuudet, joiden
turvin tyontekijan on helpompi asemoida itsedan osaksi tydyhteiséa. Omien
tydelamaosaamiseen liittyvien valmiuksien kautta on helpompi esimerkiksi siirtya
tydelamassa tyopaikasta tai tehtavasta toiseen. Tydelamassa korostetaan yha
vahvemmin ammattitaidon ja osaamisen merkitysta. Organisaatiolle osaava ja
ammattitaitoinen henkilostdo on tarkea paaoma, joihin investoiminen perustuu
organisaatioiden strategiaan. Tybelamaa koskettavat edelleen rakenteelliset
muutokset, globaali ja kansallinen kilpailu seka tulosvastuullisuus, mitka luovat
paineita henkiloston osaamisen jatkuvalle kehittamiselle seka vyksilo etta
yhteisdjen tasolla (Paloniemi, 2004).

Digian tutkimuksen (2025) mukaan merkittavin ja jopa kriittinen tekija
organisaatioiden muutoskyvykkyydessa on henkildston osaamisen strateginen
kehittaminen. Kun ty0 ja sen toimintatavat ovat jatkuvassa muutoksessa
teknologian kehittymisen vuoksi, on oppimista tarkasteltava Viitalan (2025)
mukaan jatkuvana prosessina, missa sen tarpeet maaritelldaan liiketoiminnasta
lahtevasta strategiasta. TyoOpaikoille on kehitettdva uusia vaihtoehtoisia

oppimisen keinoja. Lisdksi on luotava arviointijarjestelma, jossa tarkastellaan
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kehittamisen vaikuttavuutta sekd osaamisen resursseja ja ajantasaisuutta

dynaamisena prosessina.

3.1 Osaamisen ja ammattitaidon méérittely

Ammatillisen osaamisen maarittaminen on kasitteellisesti ollut kirjavaa
(Paloniemi, 2004). Toimialakohtaiseen tai tyontekijaryhmakohtaiseen liittyvasta
patevyydesta on kaytetty kuvaavina kasitteina ammattitaito (Kankaanpaa 1997),
kvalifikaatiot (Nijhof & Streumer 1998), osaaminen ja kompetenssi (Ellstrom &
Nordhaug 1991). Toisaalta jopa vaitdskirjoissa osaaminen on maaritelty
synonyymiksi kompetenssille.

Hyvaa tydsuoritusta maariteltdessa, osaaminen muodostuu tyontekijan
tiedoista, taidoista, kokemuksesta ja kyvysta kommunikoida seka toimia
verkostoissa. Lisaksi tyosuoritukseen vaikuttavat tyontekijan henkilOkohtaiset
ominaisuudet, kuten persoonallisuus. Tydntekijoiden kesken sama koulutus ja
osaaminen ilmenevat ja painottuvat eri tavoin henkilokohtaisten ominaisuuksien
vuoksi (Otala, 2008). Tydnantajien rekrytointi-ilmoituksia tarkastellessa
korostuvat monenlaiset ammatilliseen osaamiseen liittyvat vaatimukset.
Persoonallisia tekijoita punnitaan viime kadessa haastattelutilanteessa.

Paloniemen (2004) mukaan ammattitaitoa voidaan tarkastella ammatin
taitamisen ja hallinnan kautta. Ammattitaito on dynaamista, kehittyvaa, tyon ja
sen tekijdiden kykyjen ja valmiuksien valinen prosessi. Kankaanpaa (1997) kuvaa
ammattitaidon kuuteen erilaiseen taitotyyppiin.

Keskeisena pidetaan taitoja, joita tyontekija tarvitsee normaalitydsta
selviytymisessa. Toiseksi tyontekija tarvitsee niin sanottuja reunataitoja, joita
tyossa tarvitaan satunnaisesti, esimerkiksi jossakin poikkeustilanteessa.
Avaintaitoja tyontekija tarvitsee muutostilanteessa, joiden avulla han pyrkii
hallitsemaan tydtaan ja palauttamaan sen normaaliin tilaan. Vaikeimpia
tunnistettavia taitoja ovat aanettdémat, piilotetut ja nakymattomat taidot. Piilossa
olevia taitoja ei haluta paljastaa, koska ne yhdistetaan usein tyoelaman
valtaprosesseihin. Ne halutaan pitda salassa toisilta. Vaikeinta on tunnistaa
tyontekijan aanettomia ja nakymattomia taitoja. Nama liittyvat usein tyo- ja

toimialaan ja ovat hyvin henkilokohtaisia (Kankaanpaa, 1997).
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Ruoholinnan mukaan (2000) kvalifikaation kasite liitetddn kysymyksiin
ammattitaidosta, ammattilaisuudesta, tasa-arvosta, palkkauksesta,
tyomarkkinoista seka tyon laadusta ja maarasta. Kvalifikaation kasite eroaa
ammattitaidon ja osaamisen kasitteistdsta siina, etta se kytkeytyy taloudelliseen
nakokulmaan. Tyontekijalla on oltava tyosta suoriutuakseen hallussaan
tietynlaista tietotaitoa. Tahan liittyy vahvasti tyOnantajaa koskeva intressi
(Paloniemi, 2004).

TyOpaikalla osaamisen kehittamisella on monenlaisia intresseja.
Tyontekijoille se voi olla keino nostaa omaa markkina-arvoaan, saada parempaa
palkkaa tai monipuolisempia tehtavia ja laajempaa vastuuta. Kehittymisen
mahdollistaminen lisaad myos motivaatiota. Viitala (2025) kuvaa osaamisen
kehittamista eri tavoitteiden kautta: organisaation mahdollisuutena turvata
osaamisperustaa, parantaa palveluiden laatua, uudistaa ja uudistua, ruokkia
innovatiivisuutta seka parantaa yksiloiden suorituskykya ja
tydmarkkinakelpoisuutta.

Kvalifikaatioita pyritddan myos erottelemaan toisistaan. Vaarala (1995)
mainitsee erottelun perustuvan samankaltaisiin tekijoihin, kuin ammattitaitoa
kuvaavissa taitotyypeissa. TyoyhteisOssa ja kulttuurissa toimiminen edellyttaa
taitoja ja yksildllisia ominaisuuksia, joita tarvitaan enemman kuin teknisia
kvalifikaatioita. Toisaalta tyon kehittamisessa, itsesaatelyssa ja muutosten
hallinnassa korostuvat tyontekijoiden ja tyoyhteison valisiin suhteisiin liittyvat
kvalifikaatiot. Tydelaman ydinkvalifikaatioina (core competencies) pidetaan
omaksumisen ja hallinnan taitoja. Edella mainittuihin ydinkvalifikaatioihin liitetaan
usein sisalldllinen spesifisyys ja tekninen oppiminen (Paloniemi, 2004).

Osaaminen maaritelladn kompetenssina, mutta silla tarkoitetaan eri
kulttuureissa hieman eri asioita. Pohjoismaat ja Australia maarittelevat
kompetenssin laaja-alaisimmin. Naiden mukaan osaaminen koostuu tiedoista,
taidoista ja asenteista (Paloniemi, 2004). Streumer ja Bjorkquist (1998)
erittelevat kaksi erilaista ndkemystd osaamisesta. Saksalaisen kasityksen
mukaan osaaminen nahdaan laajasti painottuvan yksilon tietoihin ja taitoihin
naiden ollessa yksilon sisaisia ominaisuuksia seka osa ammatti-identiteettia.
Brittilaiset maarittelevat osaamisen olevan tyontekijan kykyja, joilla han suoriutuu

ulkoapain asetetuista, edeltd maaratyista tehtavista.
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Ropo (1996) kuvailee osaamista kolmen elementin kautta. Osaaminen koostuu
tiedoista, taidoista ja kehityksesta. Tiedot ovat tyontekijan sisalldllista
informaatiota, taitojen avulla tyontekija toimii tietylla tavalla ja kapasiteetilla.
Kehityksellinen elementti tarkoittaa sita, etta tyontekija kykenee kapasiteettinsa
puitteissa hankkimaan tiettyja tietoja ja taitoja tyosta suoriutuakseen. Osaaminen
litetaan yksilon ja kollektiivin valiseen yhteyteen ja ne maarittyvat sen mukaan,
mita yksittainen tyotehtava tai tyokokonaisuus edellyttaa.

Yksilon ammatillinen osaaminen, henkilokohtainen paaoma, on hanen
omaisuuttansa, jonka tyontekija tuo mukanaan tyohonsa. Koulutuksen kautta
hankittu osaaminen on niin sanottua formaalia osaamista eli muodollista
patevyytta. Se yhdessa todellisen ja kokemuksen kautta saadun osaamisen
kanssa muodostaa yksilon osaamisen kokonaisuuden, miten han toimii
menestyksellisesti eri tilanteissa ja suorittaa jonkin tehtavan (Ellstrom, 1998).
Viitalan (2025) mukaan organisaatiossa on osaamisen johtamisessa kysymys
siitd, miten henkiloston hallussa olevaa osaamista hallitaan ja kehitetaan
vastaamaan liiketoiminnan asettamiin vaatimuksiin.

Ammatillinen osaaminen Ellstromin (1998) mukaan maarittyy tyon
vaatimusten kautta, esimerkiksi virallisina rekrytointi ja palkkausvaatimuksina.
Toisaalta ammatillinen osaaminen voidaan maaritella todelliseen tydssa
vaadittavaan osaamiseen perusteltuna. Ideaalisinta olisi maaritella ammatillinen
osaaminen edellisten yhdistelmana. Ongelmana naiden vaatimusten
vastaavuudessa on se, ettda ne ovat molemmat sosiaalisesti konstruoituneita ja
sen myota sidoksissa toimialaan, tydtehtavaan tai organisaatioon.

Ammatillinen osaaminen korostaa tyon ja tyontekijan vuorovaikutusta seka
tydssa kaytossa olevaa osaamista. Ammatillinen osaaminen ei ole ainoastaan
yksiloon tai tydohon liittyvaa ominaisuus, vaan se on patevyytta, minka yksilo tuo
tyohonsa ja samalla se kumpuaa tyosta kasin. TyoOntekijalle osaamisen
hyodyntaminen riippuu edellisista tekijoista. Tyon hallittavuus ja tyotehtavassa
suoriutuminen kuvaavat osaavaa tyontekijaa. Osaamiseen liittyy sosiaalinen
konstruktio, joten ammatillista osaamista ei tule kasitella pelkastaan
tydsuorituksina. Osaamista maaritelladn eri tahojen yhteistydna, kuten
ammattilittojen, tydnantajien, tydntekijdiden, yhteiskunnallisen tilanteen ja

historiallinen kontekstin puitteissa (Paloniemi 2004).
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3.2 Osaamisen tunnistaminen ennen ja nyt

Osaamisen tunnistamisen historia ulottuu 2000- luvun alun ammatillisen
koulutuksen reformiuudistukseen. Tuolloin Euroopassa lahdettiin kehittdmaan
yhteismitallista ammatillista  koulutusta, mitd muokkasivat vahvasti
toimintaympariston muutokset. Keskeisia murrostekijoitd olivat teknologian
kehittyminen, markkinoiden muutokset, kansainvalistyminen ja naista heijastuva
tarve kehittdaa Euroopan unionin sisalla osaamisperusteista jarjestelmaa
Koivumaa, 2020).

Osaltaan muutoksiin vaikuttivat Koivumaan (2020) mukaan myds erilaisten
digitaalisten alustojen mukaantulo eri puolilla Eurooppaa, esimerkkeina Googlen
ja Moodlen tarjoamat mahdollisuudet. Myos tyovoiman vapaa liikkkuvuus vaikutti
muutokseen. Voidaan sanoa, ettd tydmarkkinoiden muutokset ja
kansainvalistyminen  aiheutuvat teknologian kehittymisestd. Toisaalta
teknologian kayttoonottoa ja kansainvalistymista voidaan toteuttaa, kun
kehitetaan riittavasti osaamista, mika vastaa tyoelaman osaamisvaatimuksiin.

AiHe-projektin loppuraportissa (Rikkinen et al., 2004 ) tyopaikalla tapahtuva
oppiminen maariteltiin monimuotoiseksi prosessiksi, jossa oppiminen tapahtuu
seka suunnitellusti, etta spontaanisti tyotehtavien yhteydessa. Tyopaikalla
tapahtuvan oppimisen haasteiksi mainittiin muun muassa oppimisen tavoitteiden
ja menetelmien selkeyden puute, seka tyon ja oppimisen yhteensovittamisen
vaikeudet. Lisaksi korostettiin, ettd tyopaikalla tapahtuvan osaamisen
tunnistaminen vaatii systemaattisia menetelmia ja jatkuvaa arviointia, jotta
tyontekijoiden osaaminen voidaan tunnistaa ja hyodyntaa tehokkaasti.

Valtioneuvoston raportin  (2025) mukaan tydnantajan nakokulmasta
osaamisen tunnistaminen on tarkea tyokalu henkildston osaamispotentiaalin
hyodyntamiseksi, mika parantaa tyon tuottavuutta ja kilpailukykya. Tyopaikoilla
osaamisen tunnistaminen edistdd myOs tyopaikan varautumista tuleviin
osaamistarpeisiin. Osaamisen tunnistamisen yhteiskunnalliset vaikutukset
kohdentuvat muun muassa tyodllisyyteen, tydelamaan, osallisuuteen,
hyvinvointiin ja yhteiskunnan toimivuuden paranemiseen.

Tyonantajan nakokulmasta osaamisen tunnistamisen haasteet liittyvat
usein organisaation sisaisiin rakenteisiin ja kaytantoihin. Tyonantajat kayttavat

osaamisen tunnistamisessa paaosin  perinteisia menetelmia, kuten
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kehityskeskusteluja ja koulutusjarjestelman todistuksia, mutta nama eivat aina
rita epavirallisen osaamisen tunnistamiseen. Lisaksi HR-osastoilla ei ole
kattavaa kasitysta kaikista organisaation osaamisista tai osaamistarpeista, mika
vaikeuttaa osaamisen kehittamista ja hyddyntamista. Oppimismyonteisen
kulttuurin puute ja luottamuksen seka psykologisen turvallisuuden puuttuminen
estavat osaamisen nakyvaksi tekemista ja hyodyntamista (Valtioneuvosto 2025).

TyOnantajat kokevat Valtioneuvoston raportin (2025) mukaan usein, etta
tyontekijoiden osaaminen tulee paremmin esille rekrytointivaiheessa kuin tyossa
ollessa. Tama johtuu siita, etta rekrytointiprosessissa kaytetaan monipuolisempia
arviointimenetelmia, kuten testeja ja haastatteluja, jotka auttavat tunnistamaan
hakijoiden taidot ja kyvyt laajemmin. TyoOpaikoilla sen sijaan osaamisen
tunnistaminen jaa usein pinnalliseksi, koska kaytdssa olevat menetelmat eivat
ole tarpeeksi kattavia tai systemaattisia. Viitala (2025) korostaa, etta
organisaation osaamisen tilannekuva on tarkea, jotta saadaan yhteinen kasitys
kehitystarpeista osaamisen kehittamisen perusteeksi.

Tyontekijan nakokulmasta osaamisen tunnistaminen on prosessi, jossa
yksilo havaitsee, sanoittaa ja tekee nakyvaksi eri tavoin hankkimansa osaamisen.
Tama prosessi auttaa tyontekijaa lisaamaan itsetuntemusta ja itseluottamusta,
asettamaan ja saavuttamaan ura- ja koulutustavoitteita seka edistaa tyopaikan
saantia. Osaamisen tunnistaminen on erityisen tarkeaa siirtymatilanteissa, kuten
tyonhaussa, tyotehtavien muuttuessa, alanvaihdossa seka uusien opintojen tai
taitojen kehittamista suunniteltaessa (Valtioneuvosto 2025).

Tyontekijan nakokulmasta osaamisen tunnistamisen haasteet liittyvat
erityisesti osaamisen pirstaleisuuteen ja kulttuuriseen vaatimattomuuteen.
TyoOntekijat kokevat usein vaikeaksi sanoittaa ja tehda nakyvaksi epavirallisesti
hankittua osaamista, kuten harrastuksissa tai vapaaehtoistydossa opittuja taitoja.
Tama johtaa siihen, etta tyontekijat eivat aina osaa tuoda esille kaikkea
osaamistaan, mika voi heikentdd heidan mahdollisuuksiaan edeta urallaan tai
|6oytaa uusia tydomahdollisuuksia. Lisaksi tyontekijat toivovat enemman tukea ja
ohjausta osaamisensa tunnistamiseen ja sanoittamiseen (Valtioneuvosto 2025).

Yhteiskunnan nakokulmasta osaamisen tunnistamisen haasteet liittyvat
erityisesti siihen, etta kaikki osaamisen muodot eivat saa samanlaista arvostusta.
Virallisesta koulutusjarjestelmasta ja tydpaikoilta saatu kokemus nahdaan

arvokkaampana kuin muista yhteyksista, kuten harrastuksista, luottamustoimista
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tai ihmissuhteista kertynyt osaaminen. Tama johtaa siihen, ettd moninaista
osaamista ei hyodynneta taysimaaraisesti, mika heikentaa tyomarkkinoiden
dynamiikkaa ja yhteiskunnan kykya vastata muuttuviin osaamistarpeisiin. Lisaksi
osaamisen tunnistamisen kaytannot ja menetelmat ovat hajanaisia, mika

vaikeuttaa osaamisen systemaattista hyddyntamista (Valtioneuvosto, 2025).

3.3 Tybssé oppiminen ja osaamisen kehittéminen

Tikkamaen (2006) mukaan tydssa oppimisesta on tullut tydpaikoille arkipaivainen
kasite. Sitd voidaan kasitteena kuvata yhtena verkostoyhteiskunnan
uudenlaisena tydon muotona, missa innovointi ja uuden oppiminen voivat toimia
ratkaisukeinoina selvita tyodpaikoilla jatkuvasti esiin tuleviin muutostarpeisiin.
Viitala (2025) kytkee tydpaikalla tapahtuvan oppimisen yhteyden liikketoiminnan
strategiaan ja yhdistaa tahan monenlaisia tana paivana kaytdossa olevia
oppimisen eri mahdollisuuksia tyopaikoilla, kuten esimerkiksi tiimitydoskentely,
palaverit, yhteiset tapahtumat ja tilaisuudet sekd parhaista kaytannoista
oppiminen. Nama organisaation sisaiset oppimisen paikat liittyvat usein johonkin
teknologiaan, uudenlaisiin tyotapoihin tai johonkin prosessiin.

Polon (2004) mukaan jokainen tyota tekeva, eri ammatissa toimiva
tyontekija joutuu valttamatta ja jatkuvasti kehittdamaan omaa osaamistaan.
Inhimilliseen elamaan kuuluu olennaisesti mydés ammatillinen kasvu. Ruohotien
(1996, 2000) mukaan kasvaakseen ammatillisesti on tiedostettava tyossa
tarvittavat valmiudet ja pystyttava kehittymaan niissa. Yksilolle tama on jatkuva
prosessi. On kyettava hankkimaan tietoja, taitoja ja kykyja selvitdkseen jatkuvasti
muuttuvista tydon vaatimuksista. Digian tutkimuksessa (2025) korostetaan tana
paivana tydelamassa edellytettavia metataitoja, joihin kuuluvat muun muassa
joustavuus, itseohjautuvuus, itsetuntemus ja emotionaalinen alykkyys.

Evers, Rush ja Berdrow (1998) kuvaavat elinikdiseen oppimiseen ja
tyollistymiseen liittyvia taitoja seka kykyja neljana erillisena taitoalueena.
Elamanhallinnalla tyontekija hallitsee epavarmuutta tyoelamassa.
Kommunikointitaidon avulla tyontekija toimii tehokkaasti eri henkildiden ja
ryhmien kanssa. Taito johtaa ihmisia ja tehtavia auttaa tehtavien suorittamisessa
loppuun oikeilla resursseilla. Kyvyllda hahmottaa asioita ja luoda aloitteita

vauhditetaan innovaatioiden ja muutosten lapivientia.
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Aikuisen oppiminen perustuu aiempiin kokemuksiin ja tarpeeseen. Oppimiseen
vaikuttavat myos motivaatio, kanssaoppijat ja oppimisymparistd. Nama asettavat
tydssa tapahtuvalle oppimiselle erityisia haasteita, puitteiden, ohjauksen ja tuen
osalta. Oppimiselle tulee luoda oikeanlainen tila (Otala, 2008). Oppimista
tapahtuu, kun uusi asia voidaan kytkea aiemmin opittuun. Tata kuvataan
kasitteelld transfer eli siirtovaikutus. Yhdessa tyopaikalla uutta oppimalla
rikastetaan oppimisen sisaltdoja ja monipuolistetaan tydssa oppimisen eri
mahdollisuuksia.

Oppimiseen ei voi pakottaa ja oppimaan ei voi maarata. Oppimisessa on
tarkeda asettaa tavoitteita. Oppimisen maksimoimiseksi on tarkeaa, etta
kehittamisella on selkea alkuorientaatio, selkea oppimistavoite ja lopussa
toiminnasta saatu palaute. Oppiminen tulee ndhda paamaarana (Otala, 2008).
Osaamisen tunnistaminen nakdkulmasta voidaan kehityskeskustelua pitaa
Viitalan (2025) mukaan tietynlaisena piilo-osaamisten tunnistamisen paikkoina,
missa pyritaan I0ytamaan henkilon osaamispotentiaalista osaamisia, joita han ei
viela talla hetkella paase hyoddyntamaan tydssaan. Nama taidot ovat tarkea
merkita organisaation mahdolliseen osaamisjarjestelmaan ja tunnustaa ne sita
kautta hyodynnettavaksi.

Otalan (2008) mukaan oppiminen tapahtuu sosiaalisessa ymparistossa.
Nykyaan tiedon maara on valtava, eikd kukaan pysty kasittelemaan tai
hallitsemaan sita yksin. Oppimiseen tarvitaan kanssaoppijoita ja vuorovaikutusta.
Ihminen voi oppia toisilta ja samalla opettaa toisia. Yksin oppiminen on tyodlasta
ja hidasta. Uutta osaamista luodaan yhteisten oppimiskokemusten kautta.
Viitalan (2025) mukaan erinomaisia oppimisen muotoja tydpaikalla ovat muun
muassa opintopiirit, mentorointi, trainee-ohjelmat, tyonkierto, sijaisuudet, ristiin
koulutukset, ongelmanratkaisutilanteet, tyonohjaus, kehitystehtavat ja -projektit.
Kaikkiin naihin liittyy osaamisen tunnistaminen, organisaation systeemi
osaamisen kehittdmiseksi liikketoiminnan strategiasta kasin sekd& kyky
proaktiivisesti arvioida osaamisen kehittamista jatkuvana prosessina.

TyOpaikka oppimisymparistond on monimerkityksellinen. Otala (2008)
kuvaa sita lahikehityksen vyohykkeeksi. Se toimii tiedollisen toiminnan alueena
tai tasona, missa oppija pystyy toimimaan oikeanlaisella ohjauksella.
Lahityoyhteison ja tyotovereiden merkitysta ei ole suotta korostettu oppimiseen

edistavina tekijoina.

20



TyoOpaikalla tyontekijat ovat sidoksissa toisiinsa ja kehittyvat keskinaisissa
vuorovaikutussuhteissa. Kieli toimii valittajana. Yksilolle ymparistd on osa
laajempaa sosiaalisesti rakentunutta kokonaisuutta, mista syysta sen merkitys
ammatilliselle kehittymiselle on hyvin olennainen. Tata tiedon rakentumista
Berger & Luckmann (1987) seka Burr (1995) nimittdvat yhteison kautta
tapahtuvaksi sosiaaliseksi konstruktionismiksi.

TyoOpaikalla tapahtuvan ammatillisen kehittymisen nakdkulmasta on
tarkeaa, etta sosiaalisessa vuorovaikutuksessa voidaan pohtia vaihtoehtoisia
nakokulmia ja arvioida toimintaa. Vuorovaikutus mahdollistaa tyontekijoiden,
esimiesten ja muiden yhteisdn jasenten yhteisen reflektion. Yhteisessa
toiminnassa tyontekijan mahdollisuus kuulla toisten tekemia valintoja ja
perusteluita vaikuttaa myos kehittymisen motivaatioon (Heikkila 2006).

Muutoskyvykkyyden taidot kehittyvat tutkimuksen (Digia, 2025) mukaan
jatkuvalla oman toiminnan reflektiolla yhdessa toisten kanssa. Virheista
reflektointi vaatii tyOpaikalta luottamuksen kulttuuria, jossa johto voi toimia
esimerkkina. Hyvien kaytantdjen jakaminen tyOyhteisdssa on osa yhdessa
tehtavaa paivittaista toiminnan arviointia. Case-esimerkit ovat oivallisia
mahdollisuuksia tarkastella muutoksia yhteisina oppimisen paikkoina.

Viitala (2025) korostaa, ettd osaamisen kehittdminen perustuu tyontekijan
ja tydnantajan yhteiseen intressiin. Siksi ei voida olettaa, etta tyontekijat kantavat
yksin vastuun ja aktiivisuuden oman osaamisensa sanoittamisesta kehittamisen
perustaksi. Digian tutkimuksen (2025) mukaan organisaation muutoskyvykkyys
edellyttaa oppimisessa laajempaa nakdkulmaa kuin nykyiset tarpeet. Toisaalta
tyontekijalla ei ole osaamisen nakokulmasta mahdollista siirtya suoraan uusiin
tehtavavaatimuksiin, joten osaamisen tunnistaminen on siksikin valttamatonta.
Viitala (2025) nostaa esiin lakisaateisesta koulutussuunnitelmasta vaatimuksen
ja siina sen, miten tyOnantaja on tuettava tyontekijan suoriutumiskykya seka
mahdollisuutta parjata tydnantajanpalveluksessa jatkossakin.

Jotta yksilot jaksavat tydelamassa entista pidempien tyourien aikana, heidan
on tarkeaa kehittaa uudenlaisia ajattelumalleja tyon tekemisesta seka omaksua
kestavampia tyoskentelytapoja hyodyntaen moderneja tyovalineita. Virtuaalinen
tydskentely edellyttaa paitsi teknologian hallintaa, myds uudenlaista osaamista ja
ajattelutapaa. Sen sijaan, etta digitaalista tyontekoa tarkastellaan pelkastaan

teknologisena ilmidna, tulisi huomioida myos siihen liittyvat vuorovaikutus- ja
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itsensa johtamisen taidot. Uudet tydkalut eivat valttdmatta ole uhka, vaan niita
voidaan hyodyntaa tyontekijalahtoisesti — tunnistaen, missa tyontekija on
vahvimmillaan ja missa tehtavissa teknologia voi tukea tai taydentaa hanen
tyotaan (Vuorenmaa, 2024).

Aiemmasta kontrollista on siirrytty itsekontrollin. Pysyakseen tyontekijana
muutoksen mukana, pitaa pystya kontrolloimaan itseaan. Jatkuva itsensa
osaamisen kehittdminen on tydelamassa elinehto. Tyontekijan on kyettava
oppimaan myos toisilta ja vastattava itse hyvin pitkalti siita, ettd osaaminen ei
vanhene (Hanhinen, 2008).
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4 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Osaamisen on uudistuttava tydon muutosten mukana. Organisaation
liketoiminnan  nakokulmasta tama tarkoittaa  strategiasta lahtevaa
osaamistarpeiden maarittelyd, henkiloston osaamisen tunnistamista seka
arviointia siitd, mitd organisaatio jo osaa, mihin osaamista eri toiminnoissa
kaytetaan ja miten nopeasti on mahdollista oppia uutta. Kokonaisuutta kuvataan
osaamisen johtamiseksi, joka koostuu strategisten ominaisuuksien hallinnasta ja
henkiloston osaamisen kehittamisesta (Viitala, 2025).

Otalan mukaan (2008) yrityksissa Kkilpailukyky perustuu oikeisiin
resursseihin, paaomaan ja ihnmisten osaamisen hyodyntamiseen. Teknologian ja
jatkuvasti muuttuvien toimintaymparistojen muutokset asettavat organisaatiot
kehittamaan toimintaansa asiakaslahtdisemmaksi, laadukkaammaksi ja
tuotannoltaan kevyemmaksi ja joustavammaksi. Uudistuva teknologia tuo
mukanaan monia mahdollisuuksia, mutta se asettaa myos tyoskentelytavat
erilaisiksi. Tyontekijoiden tiedot ja taidot eivat pysy ajan tasalla, ja niita on

kehitettava jatkuvasti muutoksen mukana (Kokko ym. 2008).

4.1 Osaamispddoma

Organisaation tarkein menestys ja arvon muodostus on  kiinni
osaamispaaomasta. Osaamisella ei ole mitaan arvoa, ellei sita kyeta johtamaan
oikein. Organisaatioissa on aina olemassa olevaa osaamista, jota tulisi
hydodyntaa oikealla tavalla kehitettdessa sita edelleen tavoitteisiin nahden
parhaalla mahdollisella tavalla. Vain talla tavalla organisaation toiminta voi
muuttua entista tuottavammaksi. Toiminnan muuttuessa tuotannosta palveluihin
ja tietotoimintaan, tieto ja osaaminen ovat silloin keskeisia menestystekijoita,
joissa tulee tapahtua jatkuvaa oppimista (Otala, 2008).
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Organisaatioista etenkin yritykset Kkilpailevat jatkuvasti uusilla tuotteilla,
innovaatioilla, Kilpailijoita tehokkaammilla prosesseilla, yrityksen imagolla ja
brandilla. Nama ovat yrityksen aineettomia tekijoita, joita ei voi nahda kuten
esimerkiksi koneita. Yritysten markkina-arvon ja kirjanpitoarvon eroavaisuudet on
tiedostettu jo yli kaksikymmenta vuotta sitten. Arvon muodostukseen vaikuttavat
vain osittain koneet, rakennukset ja aineelliset resurssit. Aineettomaan
paaomaan, esimerkiksi osaamiseen, liittyy olennaisesti se, kuinka yritys pystyy
jalostamaan tietoa ja muuttamaan toimintatapoja tehokkaammaksi. Osaamisesta
tulee organisaation kilpailukykyyn vaikuttava tekija. Se on organisaation
paaomaa (Otala, 2008).

Organisaatio voi saavuttaa Kkilpailuetua, mikali se kykenee oppimaan
kilpailijoita nopeammin. Osaamisesta ja sen kehittdmisesta tulee organisaation
kilpailustrategia. Oppivan organisaation tavoin, organisaatio luo jatkuvasti uutta
tulevaisuutta ja kehittda samalla kilpailukykyaan markkinoilla (Kokko ym., 2008).
Salojarven (2005) mukaan, osaamisen johtamisella on selked yhteys etenkin
yrityksen menestykseen toimialasta riippumatta. Osaamista ei kuitenkaan
johdeta organisaatioissa riittavasti.

Valtiolla uudistettiin henkilostostrategia vuonna 2024. Sen yksi kolmesta
olevasta tavoitteesta koskee tuottavuuden ja tuloksellisuuden kehittamista
johtamisen avulla. Keskeisena pidetaan uudistumisen tarvetta, mihin vastataan
jatkuvaa oppimista kehittamalla seka sitda monipuolisesti mahdollistamalla.
Tulevaisuuteen nojataan vahvasti osaamista vahvistamalla, mihin on rakennettu
koko valtionhallintoa kasitteleva yhteinen osaamisen johtamisen materiaali
kaikkien virastojen hyodynnettavaksi. Osaamisessa nahdaan kaikkia virastoja
koskevia yhteisia tarpeita, samalla kun on tunnistettu, etta eri virastoilla on omia

kehittymistarpeita esimerkiksi toimialaan liittyen (valtiolle.fi).

4.2 Johtaminen ja organisaatiokulttuuri

Hanhisen mukaan (2008) nykyisessa tybelamassa siirryttin - postmodernista
transmoderniin  aikakauteen ~ 1900-2000 lukujen  valisena  aikana.
Postmodernissa ajassa mekaanisesta tuotantoteollisuudesta siirryttiin
palvelutuotantoon. Teollinen tuotanto ja kapitalistinen talous ohjasivat tydelamaa,

mutta rinnalle tuli uusia piirteita. Tyoelamaa ohjaavat vahvemmin erilaiset
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verkostot, virtuaalisuus, muutos, innovatiivisuus ja tilapaisyys. Yksilolla on
laajempi mahdollisuus tehda valintoja, mutta samalla myds enemman
vastuullisuutta. Tyoelaman ja tyonteon toimintatavat ovat muuttuneet.
Postmodernissa organisaatiossa toimintaa ohjaa henkilosto ja sen osaaminen.

Viitalan (2025) mukaan osaamisen johtamisessa tulee muistaa, ettei
yksiloita kehiteta ulkoisesti johdetuilla tekemisilla, vaan siihen tarvitaan
tyoyhteisossa kaikkien aktiivisuutta ja vastuullisuutta. Tata tulee tukea johdon,
systeemin ja toimintatapojen avuilla.

Organisaatioiden (Hanhinen 2008) johtamisen kulttuuri on muuttunut
valvovasta mahdollistavaan kulttuuriin. Tyontekijoiden on tana paivana
mahdollista saada enemman valtuutusta, mahdollisuus tulkita eri ilmidita ja tehda
monipuolista tiimityota. Asiantuntijuus ei ole enaa yhden tydntekijan varassa
olevaa erityisosaamista, vaan sita edellytetaan jokaiselta tyontekijalta. Jokaisen
tyontekijan tulee ymmartaa yha laajempia kokonaisuuksia ja hallita niita.

Tyon murroksen keskellda johtajuuden merkitys korostuu entisestaan.
Laadukas johtaminen, avoin vuorovaikutus ja yksildiden arvostaminen
muodostavat perustan organisaation oppimiskulttuurin kehittymiselle. Palveleva
johtajuus ilmenee kykyna tunnistaa organisaation erityispiirteet, vahvistaa
kokemusta oikeudenmukaisuudesta seka tukea oppimista vastaamalla
tyontekijoiden ja yhteison tarpeisiin ennakoiden samalla tulevaisuuden
vaatimuksia. Tallainen johtajuus asettaa tyontekijoiden hyvinvoinnin ja edun
keskioon, edistaen samalla uusien taitojen omaksumista ja kestavan tyoelaman
rakentumista (Vuorenmaa, 2024).

Tybelaman jatkuva muutos ja sen yha monimutkaisemmaksi kayva
toimintaymparistd, yhdistettyné teknologian nopeaan kehitykseen, asettavat
merkittavia haasteita organisaatioille, yksilGille ja yhteiskunnille. Keskeiseksi
kysymykseksi nousee, kuinka organisaatiot voivat tukea tyontekijoitaan uusien
taitojen omaksumisessa seka parantaa nykyisten tydpaikkojen laatua. Tallainen
muutos  edellyttdd organisaatioilta seka psykologisen turvallisuuden
vahvistamista etta kestavaan kehitykseen tahtaavaa ajattelutapaa.
Psykologisesti turvallinen ilmapiiri luo edellytykset oppimiselle, innovoinnille ja
keskindiselle Iluottamukselle, jotka yhdessa tukevat tuottavamman ja

kestadvamman tyéelaman rakentumista (Vuorenmaa, 2024).
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Valtionhallinnossa henkildstdjohtamisessa korostetaan henkilostévoimavarojen
johtamista, johon kuuluu osaava henkilosto seka oikea henkiloston maara ja sen
kaytettavyys yksikon tarpeisiin. TyOnantajuutta kehitetaan tukemaan virastojen
tuloksellisuutta. Henkilostojohtaminen nahdaan luonnollisena osana muuta
johtamista, ja siina painotetaan esimerkillisyytta, tiedolla johtamista ja
tulevaisuuden suunnan nayttamista (Sarkio, n.d.).

Ministeriot ohjaavat henkilostojohtamista omilla hallinnonaloillaan, ja
valtiovarainministerion kehittdmisosasto vastaa koko valtionhallinnon linjauksista
ja valtion keskustason tyonantajatoiminnasta. Kukin paallikkdvirasto vastaa
omasta henkilostostaan. Valtioneuvosto, joka koostuu kaikista ministerioista ja
valtioneuvoston kansliasta, vastaa toimintayksikdiden pitkdn aikavalin
toimintaedellytyksistda ja tuloksellisesta toiminnasta. Henkilostojohtamisen
teemoissa yhteistyota tekevat eri virastojen henkilostojohtajat ja HR-asiantuntijat
Valtion henkil6stdjohdon Foorumissa (HJF) (Sarkio, n.d.).

Valtionhallinnossa  henkilostdjohtamisen  tavoitteena on parantaa
henkiloston suorituskykya, tyotyytyvaisyytta ja toiminnan laatua. Vaikka julkisen
ja yksityisen sektorin henkilostojohtamisessa on eroja, kuten valtion tiukemmat
normit ja saadokset, kehittamishankkeet ovat usein samanlaisia. Valtiolla ei voida
virkamiesta irtisanoa maksamalla hanet ulos virastaan, ja henkilostdjohtamisen
uudistaminen on osa hallitusohjelmaa seka organisaatioiden omaa innovaatiota.
Esimerkiksi monipaikkaisuuden kehittaminen on yksi merkittavista ohjelmista

valtiolla (Sarkio, n.d.).

4.3 Oppiva organisaatio ja tybn muutos

Tybelaman muutos tuo mukanaan merkittavia haasteita seka yksildille etta
organisaatioille. Epavarmuustekijat, kuten yhteiskunnallinen polarisaatio,
geopoliittiset jannitteet ja ekologiset kriisit, lisdavat painetta tydymparistdossa.
Koronapandemian seurauksena tydelama on muotoutunut epatasaisesti
kuormittuneeksi, mika asettaa uusia vaatimuksia osaamisen kehittamiselle ja
taitojen omaksumiselle. Organisaatioiden hajautuessa korostuvat
lahiesihenkildiden rooli seka yksilon kyky johtaa itseaan. Tyontekijdiden tarpeet
vaihtelevat: osa kokee kasvavaa tarvetta sosiaalisille kohtaamisille, kun taas

toiset suosivat etatydskentelya (Vuorenmaa, 2024).
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Muuttuvassa toimintaymparistossa edellytetaan tyontekijoiltd uudenlaisia
kompetensseja. Ollakseen innovatiivinen organisaatio, tyopaikan tulee Sengen
(1990) mukaan tukea oppivana organisaationa tyontekijoiden systeemista
ajattelua, persoonan hallintaa, omien ajatusmallien esiintuomista seka yhteisen
vision rakentamista. Tyontekijoilla tulee olla mahdollisuus kokeilla uutta.

Yritysten rekrytoidessa uutta tyovoimaa, valintakriteereina korostuvat
tyontekijan kyky toimia itsenaisesti ja samalla verkostoissa. Puhutaan
itseohjautuvista ihmisista, jotka ovat yrityksille tuottavuuden lahteita.
Tyontekijoiden odotetaan pystyvan laaja-alaisiin tyotehtaviin, aiemman kapea-
alaisuuden sijaan. Toisaalta heilta odotetaan yha enemman kykya sitoutua
tiimeihin yksilotyoroolin sijaan. Historiaan ovat jaamassa niin sanotut massa-
ammatit, ja tilalle nousee syvallista erityisosaamista kapealta alalta omaavat
henkil6t (Hanhinen, 2008).

Kokonaisuuksien ymmartamisen taidosta tulee erilaistumisen vaade.
Parjatakseen, ei riitd, ettd osaa tyonsa teknisesti erinomaisesti. On osattava
toimia erilaisilla foorumeilla ja kyettava kehittdmaan taitojaan tydmarkkinoiden
edellyttamalla tavalla. Asiakkaat ja kuluttajat vaativat tyoorganisaatioilta
reflektiivisyytta ja joustavuutta. Nain tydorganisaatioiden on kyettadva olemaan
innovatiivisia, uutta luovia ja kehitettava jatkuvasti osaamistaan (Hanhinen,
2008).

Hanhinen (2008) on kuvannut useamman tutkijan yhtenevaisia nakemyksia
tyoelamassa vaadittavasta ammattitaidosta. Keskeisina vaatimuksina korostuvat
yhteisty6taidot, kommunikaatiokyky, luovuus ja sosiaaliset taidot. Nama ovat osa
tyontekijan ammattitaitoa arvojen ja asenteiden rinnalla. Lisaksi tarvitaan
monenlaista osaamista koulutuksen tai tyoelaman kautta hankittuna. Voidaan
puhua koulutus-, tai tydpammatista. Ammattikasitteen maarittamisesta on tullut
vaikeaa tietoyhteiskuntakehityksen takia. Tiukasti rajatut tehtavankuvat alkavat
poistumaan ja tilalle luodaan toimintoihin  liittyvia tuotanto-, tai
palvelukuvausvaatimuksia (Hanhinen, 2008).

Postmoderni tyoelama edellyttaa tyontekijoilta jatkuvaa ammatillista
uusiutumista, oppimista, luovuutta ja omakohtaista kasvua. Transmodernia aikaa
kuvaa hyvin myds ihmisten luovuus ja intuitiivinen ajattelu. Tydelama ei tule
muuttumaan harmoniseksi tilaksi, vaan dynamiikaltaan yha kiihtyvammaksi.

Ratkaisuja yritetaan etsia ihmisen ja luonnon valisesta vuorovaikutuksesta,
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yhteisdllisyydesta ja itsetuntemuksesta. Tybdelamassa korostuvat tasa-arvo,
yksilollisyys, kollektiivisuus ja ei-hierarkkisuus. Keskioon nostetaan tietoinen
ihminen ja hanen positiiviset mahdollisuutensa (Hanhinen, 2008).

Carnevale, Gainer ja Meltzer (1990) kuvaavat erilaisia taitoalueita, joiden
avulla tyontekija hallitsee tyoskentelyaan. Taito oppia oppimaan luku-, kirjoitus-
ja laskutaidon ohella seka taito kuunnella ja viestia suullisesti ovat edellytyksina
toimintaymparistossa toimimiselle. Sopeutumiskyky, elamanhallinta,
ryhmatyotaidot ja vaikuttamisen taito liittyvat tyontekijan hallintaan, milla pyritaan
vaikuttamaan ongelmanratkaisuihin, tavoitteen asetteluun, tiimitydhon ja
organisatoriseen tehokkuuteen.

Tyontekijoiden ammattitaitovaatimuksiin on tullut vaade
kumppanuusyhteistyotaidoista ja kyvysta tehda enemman yhteistyota asiakkaan
kanssa (Hanhinen 2008). Tyontekija ei ole enaa koneen jatke, vaan ihminen, jolla
on ehtymaton oppimiskyky ja luovuus. Naiden avulla organisaatioilla on
mahdollista etsia uusia ratkaisuja jatkuvasti muuttuvassa tydelamassa (Otala,
2008).

Viitalan (2025) mukaan osaamisen johtaminen on keskeinen osa
organisaation strategiaa ja sen ydinosaamista. Se kattaa inhimillisen paaoman,
joka muodostuu tyontekijoiden osaamisesta, sekad organisaation ulkoisista
suhdepaaomista, kuten ulkoistetuista toiminnoista, strategisista
kumppanuuksista ja asiakkuuksista. Osaamisen johtaminen ei ainoastaan
keskity nykyiseen osaamiseen, vaan myos tulevaisuuden tarpeiden ennakointiin
ja kehittdmiseen. Tama vaatii jatkuvaa arviointia ja strategista suunnittelua, jotta
organisaatio voi pysya Kkilpailukykyisena ja innovatiivisena muuttuvilla
markkinoilla.

Viitalan (2025) mukaan osaamisen johtaminen ja HRD (human resource
development) ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa ja tukevat toisiaan monin tavoin.
Osaamisen johtamisen tavoitteena on varmistaa, ettd organisaatiolla on
tarvittava osaaminen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. HRD puolestaan
keskittyy tyontekijoiden kehittamiseen ja kouluttamiseen, jotta he voivat tayttaa
nykyiset ja tulevat osaamistarpeet. Osaamisen johtaminen sisaltaa prosesseja,
kuten esimerkiksi osaamiskartoitukset, kehittdmissuunnitelmat ja kehittymiseen

liittyvat arvioinnit. Naiden prosessien avulla organisaatio voi varmistaa, etta sen
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tydntekijat ovat valmiita kohtaamaan tulevaisuuden haasteet ja mahdollisuudet
(Viitala, 2025).
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa organisaation johdon nakdkulmasta, etta
millaisia nakemyksia heilla on organisaation osaamisesta, organisaation
osaamisen johtamisesta ja siita, miten organisaatiossa osaamista ja oppimista
kehitetdadn tai tulisi kehittdad. Tavoitteena on 10ytaa johtajien nakemyksista
yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia, jotta saadaan muodostettua kokonaiskuva
organisaation osaamisen johtamisesta ja antaa my0s kehittamissuosituksia
tulevaisuuteen. Tarkeaa on ymmartad, miten johtajat osaamisen johtamisen
nakevat, jotta voidaan arvioida, minkalaisilla kaytanteilla osaamista talla hetkella
tunnistetaan, johdetaan ja minkalaisilla tavoilla osaamista voidaan jatkossa
paremmin hyoddyntaa ja johtaa. Tutkimuksella pyritaan auttamaan koko
organisaation osaamisen johtamista tulevaisuudessa ja siihen tdma tutkimus

tuottaa tietoa. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miten kohdeorganisaation toiminta on muuttunut ja mitka ovat sen ICT-alan
nykytoiminnan ja lahitulevaisuuden keskeiset haasteet?

2. Minkalaisia nakokulmia johtajilla on organisaationsa osaamisesta?

3. Minkalaisia nakdkulmia johtajilla on osaamisen johtamisesta?

4. Minkalaisia nakodkulmia johtajilla on osaamisen kehittamisesta ja oppimisesta?

5.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus. Kvalitatiivista eli
laadullista  tutkimusta  kaytetdan  yleisesti  tutkimustapana  etenkin
kayttaytymistieteissa ja sosiologiassa (Eskola & Suoranta, 1996). Hirsjarven,
Remeksen ja Sajavaaran (1997) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa
pidetaan lahtokohtana sita, etta todellista elamaa kuvataan kokonaisvaltaisesti.

Tutkimuksen tarkoituksena on 10ytada tai paljastaa tosiasioita tutkimuksen
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kohteesta. Tutkijan rooliin kuuluu luottaa omiin havaintoihin ja keskusteluihin
tutkittavien kanssa, sen sijaan, etta han luottaisi mittausvalineilla hankittuun
tietoon. Perusteina talle on se, etta ihmista pidetaan riittavan joustavana, joka
sopeutuu vaihtuviin tilanteisiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijalla on
tarkoitus paljastaa ennalta arvaamattomia seikkoja ja siksi lahtokohtana ei ole
teorian ja hypoteesin testaaminen vaan monitahoinen seka yksityiskohtainen
aineiston tarkastelu.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin teemahaastattelu lomake- tai avoimen
haastatteluiden sijaan, koska silla haluttin paasta suhteellisen pienen
tutkimusjoukon kautta asetettujen ongelmien syvalliseen analysointiin. Vaikka
teemahaastattelun kysymysten alueet oli ennalta maaritellyt, eivat ne
haastattelutilanteissa poissulkeneet mahdollisuutta keskustella tutkittavien
kanssa vapaasti. Hirsjarvi ja Hurmeen mukaan (2011) ennalta maaritellyt teema-
alueet antavat haastattelutilanteissa likkumavaraa. Teemahaastattelun valintaan
vaikutti myods se seikka, etta silla haluttin varmistaa samojen kysymysten
lapikaynti kaikkien haastateltavien kanssa.

Tutkimuksen aineiston hankinnassa kaytettiin metodina teemahaastattelua,
koska silla haluttiin, etta tutkittavien "aani” paasisi esille. Hirsjarvi ja Hurmeen
(2011) mukaan haastattelussa ihminen on tutkimustilanteen subjekti, jolle on
annettu mahdollisuus kertoa vapaasti itsedan koskevia asioita. Tutkittava
ihminen luo haastattelussa merkityksia ja on aktiivinen osapuoli.

Teemahaastattelusta kaytetaan nimea puolistrukturoitu haastattelu, missa
kaikkia haastattelun nakokohtia ei ole lyoty ennalta lukkoon (Hirsjarvi ym., 2011).
Lahtokohtana on se, etta haastateltavat kokevat osaamisen johtamisen
tietynlaisena kokonaisuutena. Haastattelulla pyritdan saamaan esiin henkildiden
subjektiivisia nakemyksia. Tutkijalla oli tiettyja oletuksia niista piirteista, mita
johtajilla oli mahdollisesti tutkimusaiheesta.

Fenomenografisen tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, miten ihmiset
hahmottavat ja ymmartavat ymparoivaa todellisuutta, painottaen erityisesti
kasitysten yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia (Marton & Pong, 2005). Lahtokohtana
on ajatus siita, etta ihmisilla on rajallinen maara tapoja, joilla he voivat tulkita ja
jasentaa erilaisia ilmidita. Fenomenografinen tutkimusstrategia pyrkii kuvaamaan
naita toisistaan poikkeavia kasityksia tietysta ilmiosta (Ahonen, 1994; Huusko &

Paloniemi, 2006; Niikko, 2003). Menetelman keskeinen periaate on, etta
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aineistonkeruun aikana tutkittavien omat nakemykset paasevat esiin
mahdollisimman vapaasti (Huusko & Paloniemi, 2006).

Vaikka  fenomenografia on verrattain uusi lahestymistapa
kasvatustieteellisessa tutkimuksessa, se on saavuttanut vakiintuneen aseman
tutkimusmenetelmana, analyysitapana ja tutkimuksellisena nakokulmana
(Akerlund, 2005). Niikko (2003) kuitenkin huomauttaa, etté tutkijayhteisdssa on
kayty laajaa keskustelua siita, tulisiko fenomenografiaa pitaa varsinaisena
tutkimuksellisena lahestymistapana vai ainoastaan analyysimenetelmana ja
metodina (Niikko, 2003).

5.3 Aineistonkeruu ja aineiston analysointi

Aineiston keruussa ja Kkasittelyssa noudatettiin kvalitatiivisen tutkimuksen
periaatteita. Hirsjarven (2009) ja Hakalan (2018) mukaan kvalitatiivisen
tutkimuksessa aineiston keruu ja sen kasittely liittyvat toisiinsa ja siina kaytetaan
haastattelua  menetelmana. Taman  tutkimuksen aineisto  kerattiin
yksilohaastatteluiden avulla. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysoinnin tarkoituksena on luoda
aineistoon selkeytta ja siten tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta (Eskola &
Suoranta, 1996). Haastatteluaineisto voidaan analysoida aina kolmella eri
tavalla. Ensimmaisena aineisto voidaan purkaa ja edeta siita enemman tai
vahemman tutkijan intuitioon luottaen suoraan analyysiin. Toisena vaihtoehtona
on se, ettd aineiston purkamisen jalkeen se koodataan ja edetdan sitten
analyysiin. Kolmas mahdollisuus on yhdistella purkamis- ja koodaamisvaiheet,
minka jalkeen tehdaan analyysi (Eskola & Suoranta, 1996).

Haastatteluissa nauhoitettu keskustelu tallennettiin ja litteroitiin suoraan
teamsin toiminnolla ja nain saastyi paljon aikaa seka aineiston analysointiin
paastiin pian. Litteroidut tekstit kaytiin lapi viela kerran kuunnellen keskustelut
nauhoitteilta. Talloin tekstista oli mahdollista korjata virheet ja saada teksti kaikilta
osin ymmarrettavaksi. Koneen kirjoittama teksti ei kaikkea puhetta, etenkin
murteita ja puheen nopeutta aina tulkitse oikein. Tarkistetut tekstit nimettiin
haastateltavien mukaan satunnaisilla koodeilla.

Aineistoa alettiin analysoida siten, ettd puhutuista teksteistd poimittiin

haastateltavien antamia merkityksia asioille ja nama jarjesteltiin eri vareilla sen
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mukaan, ettd oliko merkityksessa punaiseen luokkaan kuuluvia kriittisia
nakemyksia tai yleensakin kehittamista vaativia kasityksia. Toisena luokkana oli
keltaiset, joihin luokiteltin organisaation osaamisen johtamiseen liittyvia
kehittymista tai kehittamista kuvaavia nakemyksia. Vihrealla varilla koodattiin ne
nakemykset, jotka selkeasti nousivat johtajien nakemyksissa positiivisina ja
vahvuuksia osoittavina nakemyksina osaamisen johtamisen kokonaisuudessa.

Varien jalkeen paastiin yhdistelemaan eri haastateltavien nakemyksia
samassa teemassa. Kunkin tutkimuskysymyksen alle jasenneltiin kaikilla
varikoodeilla olevia johtajien nakemyksia, jolloin analyysista tuli moniselitteinen
ja se kuvaa hyvin johtajien erilaisia kasityksia tutkimuksen eri teemoissa.
Luokittelu eri vareillda mahdollisti teemojen sisalla erilaisten kasitysten
yhdistamista, kun ne selkeasti liittyivat samaan teemaan. Aineistoa analysoitiin
siten, etta sita pyrittiin ymmartamaan ja tekemaan siita paatelmia.

Tutkija oli alun perin aloittanut tutkimuksen teknisen kaupan alan
mikroyrittdjistd, mutta korona-aikana heidan haastatteluiden toteuttaminen
yhteiskunnan sulkutilojen ja muiden rajoitteiden takia aiheutti yrityksissa monia
haasteita, ja yritysten johtajat eivat suostuneet haastateltavaksi. Tutkimuksen
kohdejoukkoa muutettiin yhden ison organisaation johtajiin ja teemahaastattelun
kysymykset muotoiltiin siihen sopivaksi. Sinallaan tutkimusongelmille ei tarvinnut
kohdejoukon muutoksen takia tehdad muutoksia.

Tutkija lahetti tutkimuskohteena olevan organisaation henkilostojohtajalle
viestia ja kysyi, etta |oytyisikd heidan organisaatiostansa johtajia haastatteluihin.
Tutkija toimitti tata varten laatimansa kutsukirjeen tutkimushaastattelusta, jota
henkilostojohtaja valitti organisaatiossa eteenpain. Taman jalkeen kiinnostuneet
johtajat ottivat tutkijaan yhteytta sahkopostilla ja sen jalkeen voitiin sopia teamsin
valityksella tapahtuvasta yksilOllisesta tutkimushaastattelusta. Haastatteluiden
suorittaminen verkkovalitteisesti oli tyon ekonomisuuden kannalta jarkevaa,
koska haastateltavien johtajien toimipaikat ja siten kotipaikkakunnat sijaitsivat
ympari Suomea.

Haastatteluun osallistui organisaation seitseman johtajaa alkukesasta
2024. Haastateltavissa oli seka naisia etta miehia. Haastattelut kestivat yleensa
tunnista puoleentoista tuntiin. Tutkija oli antanut etukateen haastateltaville aiheet,
mistd haastatteluissa tullaan keskustelemaan. Vasta haastattelutilanteiden

alkaessa tutkija avasi tarkemmin teemoja, mista haastatteluissa keskustellaan.
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Haastattelurunko toimi joustavasti ja keskustelun kuluessa kysymyksien valilla
voitiin sujuvasti palata jo aiempiin nakemyksiin ja keskustella viela tarkemmin
joistakin, mitka tuntuivat olevan enemman merkityksellisia asioita kullekin
johtajalle.

Johtajien tyOhistoria virastossa vaihteli viraston perustamisesta vuodesta
2014 lahtien kahteen vuoteen. Suurin osa johtajista oli ollut organisaatiossa
pidemman aikaa. Heidan johtamiskokemustansa voi kuvata pitkaksi ja osalla
kokemusta oli kertynyt vuosia my0s yksityiselta sektorilta ICT-alalta. Johtajien
koulutustaustat  olivat  monipuolisia: he  olivat  suorittaneet  joko
ammattikorkeakoulu- tai yliopistotutkinnon. Osalla oli useampi
korkeakoulututkinto suoritettuna. Lisaksi he olivat suorittaneet erilaista

taydennyskoulutusta, osa myds ICT-alalta.

5.4 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eettisten periaatteiden huomioiminen tapahtuu monissa eri
tutkimuksen vaiheissa. Haastattelun kutsukirjeessa kerrottiin kutsuttaville, miten
luottamus anonymiteettiin ja saatuun aineistoon taataan. Haastatteluiden alussa
kerrottiin, ettd keskustelu nauhoitetaan, miten se tuotetaan puheesta tekstiksi ja
missa aineistot sailytetdan. Nauhoitetut ja tallennetut aineistot kerrottiin
havitettavan, kun tutkimus on valmis ja hyvaksytty.

Haastatteluissa keskusteltiin  haastateltavien kanssa, ettei heidan
vastauksensa paady tunnistettavaksi tutkimusteksteihin. Henkilot ovat kertoneet
omasta tydurasta ja johtamisesta asioita, joiden kayttamisesta tutkimustuloksissa
on eettisesti oltava erityisen huolellinen. Eettisiin vaatimuksiin sisaltyvat myos
tutkimuksen kohteena olevan organisaation tiedot, jotka voidaan Ilukea
turvallisuus- tai liiketoimintaan liittyviin salassa pidettaviin tietoihin.

Tutkimusaineistosta tulosten ja johtopaatdsten kasittelyssa tulee noudattaa
huolellisuutta etenkin siing, ettei tutkimustekstiin kirjoiteta henkildista tietoja, joita
yhdistelemalla paljastuu organisaatiossa haastatellut ihmiset. Haastatteluissa on
kysytty tiettyja taustatietoja esimerkiksi tydkokemuksesta ja koulutuksesta, jolloin
naiden kayttdminen suoraan ei valttamatta ole mahdollista. Naita tietoja on

ajateltu yhdistella toimialaan kytkettavina tietoina. Teemahaastattelussa
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haastateltavien joukko ei maarallisesti ole valttamatta iso, joten henkilétiedot
voisivat pahimmassa tapauksessa paljastua.

Haastateltavien joukosta ei ole tarpeen huomioida niin sanottuja erityisia
henkilGtietoja. Vastaajatiedot ovat tarkea huomioida pseudonymisoitujen tietojen
osalta, joten tutkimuksessa olevat henkildiden sitaatit on merkitty niin sanottuina
keksittyina ja satunnaisina koodeina. Tutkimuskohteena olevat henkilot
tyoskentelevat samassa organisaatiossa, joten taman huomioiminen on tarkeaa.
Tutkimushaastatteluiden tallentamisesta on kysytty haastateltavilta ja pyydetty
heilta suostumus suullisesti. Nama keskustelut on tallennettu nauhalle.
Suostumusta ei pyydettava osallistujilta kirjallisena.

Tutkimusaineiston elinkaari on lyhyt, ehka puolesta vuodesta maksimissaan
vuoteen. Tutkimusaineistolla ei ole jatkokasittelyn tarvetta, joten ne voidaan
suunnitellussa aikataulussa havittaa. Henkilotiedoissa rekisterinpitajana toimii
tutkija. HenkilGtietoja ei ole kaytetty aineiston tallentamisessa ja haastattelut on
tehty teamsin kautta, jossa my0s haastattelunauhat on tallennettu ja litteroitu.

Aineisto on tallennettu tutkijan yliopistolla kaytdssa olevaan
henkilokohtaiseen pilvipalveluun, joka on tietoturvallinen sailytystapa, koska
samassa paikassa sailytetaan myos muita luottamuksellisia tietoja, joihin ei
kukaan muu paase. Aineistot havitetdan tutkimuksen valmistuessa, eika niita
siirrella tutkimuksen aikana sahkopostitse muualle.

Edella kuvatut eettiset periaatteet tutkijana ja tutkimusta tehdessa
jasentyvat  yhteen  hyvan tieteellisen  kaytanndn  perusperiaatteina
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeessa (2023). Tutkimuksen kanssa
samaan aikaan ollut kurssi tutkimuksen eettisista periaatteista syvensi eettisten
periaatteiden huomioimista aineiston hankinnassa ja kasittelyssa.

Vaikka tutkijana on todella sisalla omassa tutkimuksessa, eettisten
periaatteiden lahtokohtana on myds hyva kyeta katsomaan ja tarkastelemaan
tekemisia laajemmasta ja itsensd ulkopuolisesta kontekstista. Taman
toteutuessa voidaan todeta, ettd tutkimus on tehty luotettavasti, rehellisesti,
arvostavasti ja vastuullisesti.

Laajempi eettisyys tutkimuksessa on enemman kuin pelkat tekniset valinnat
tutkimusprosessin aikana. Tutkimusaiheen valinnan taustalla on selkea syy. Se
littyy laajempaan ja vyhteiskunnallisesti tarkedan aiheeseen tybelaman

kontekstissa. Naita ovat muun muassa osaavan tydovoiman saatavuus,
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niukkenevat resurssit, tydn toimintatapojen muutos digitalisaation takia ja niin
edelleen. Ennakoivalla ja perusteellisella osaamisen johtamisella ei haaskattaisi
olemassa olevia, mutta hyddyntamattomia osaamisresursseja tybelamassa ja
yksittaisilla tyopaikoilla. Yksilo, tyopaikka ja yhteiskunnan eri tasoilla voitaisiin
ihmisten osaamispaaomaa hyodyntaa johtamisen avulla entista tarkemmin ja

systemaattisemmin tyoelamassa, kuin miten se talla hetkella ehka toteutuu.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset johtajien haastatteluaineiston
pohjalta. Ennen kunkin tutkimuskysymysten tarkastelua esitellaan keskeisia
kasitystyyppeja, jotka jasentavat johtajien nakemyksia tutkimuksen eri teemoista
varsinaisissa tuloskohdissa. Osa ensimmaisen tutkimuskysymyksen tuloksista
on sisallytetty taustalukuun kaksi, missa kuvataan tutkimuksen kohteena olevan

organisaation nykytilaa ja kehittamishaasteita.

6.1 Kasitystyypit organisaation osaamisesta

Haastatteluaineiston analyysin perusteella johtajien puheessa toistui kolme
erilaista kasitystyyppia organisaation osaamisesta. Naiden kasitysten esittely

toimii pohjana tutkimuskysymysten tulosten jasentamiselle.

Kasitystyyppi 1: Organisaatiolla on vahvaa, arvostettua ja monimuotoista

osaamista, jota johdon mielesta kannattaa vaalia ja kehittaa.

Johtajat kuvaavat organisaation osaamista hyvin monipuolisena ja ajan myota
kehittyneena erityisesti seuraavilla tavoilla. Itsetunto koko organisaatiolla
vahvistui koronapandemian aikana mitd todennakdisemmin onnistuneen
etatydsiirtyman myota. Osaamista tuotetaan etenkin projekteihin laajasti useista
eri  yksikOista ja osaaminen nahdaan laajempana kuin aiemmin.
Tietoturvaosaaminen nousee esiin erityisena vahvuutena, jopa osaamistasoltaan
yksityisia yrityksia parempana.

Organisaatiossa kuvataan olevan huippuosaajia, joilla on korkeatasoisia
sertifikaatteja ja he toimivat siten hyvin ammattimaisesti. Samoin johtajat
kuvasivat sita, miten tyontekijoissa korostuvat toimialalle tyypillinen
tyontekijoiden itseoppineisuus ja motivaatio jatkuvaan uuden oppimiseen.
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TyoOntekijdiden kuvattiin kehittdvan itsedan ammatillisesti myos vapaa-ajalla

lisaa.

Kasitystyyppi 2: Osaaminen on osin hajanaista ja vaatii systemaattista

kehittamista, jotta se vastaisi nykyisia ja tulevia vaatimuksia.

Vaikka organisaatiossa arvostetaan osaamista, haastatteluissa tunnistettiin
teemaan liittyen myos merkittavia haasteita tai puutteita. Osaamisen taso
vaihtelee yksildiden ja ryhmien valilla. Organisaatiosta kuvattiin puuttuvan
systemaattinen osaamisen hallinnan jarjestelma, milla osaamista voitaisiin
tarkemmin kartoittaa ja sen perusteella kehittaa.

TyoOntekijoiden koulutustausta nahtiin  kirjavana ja toisaalta kuvattiin
tilanteita niin, ettei tehtaviin ole suoraa koulutusta ja osaamista joudutaan
rakentamaan tyon ohessa erilaisin ulkoisin kurssein tai monipuolisesti eri tavoin
tydssa oppimalla. Asiakastydssa kuvattiin vaadittavan yna enemman neuvottelu-
ja sosiaalisia taitoja, jotka koetaan nykyisin vielda puutteellisiksi. Toisaalta
osaaminen nahtiin myds osittain sisapiiritiedon varassa olevana toimintana ja

siten osaaminen ei ole aina lapinakyvaa tai tyOyhteisdssa laajemmin jaettua.

Kasitystyyppi 3: Osaaminen nahdaan jatkuvasti muuttuvana ja asiakaslahtéisena

resurssina, jota on kehitettava ennakoivasti.

Johtajat korostavat, etta asiakkaiden odotukset virastoa kohtaan kasvavat
jatkuvasti, ja organisaation on oltava kehityksen karjessa. Osaamisen on
uudistuttava jatkuvasti, jotta voidaan vastata teknologian ja yhteiskunnan
muutoksiin. Johtajien mukaan asiantuntijatyd on muuttunut ja vaaditaan seka
teknista etta sosiaalista osaamista yha enemman.

Valtion virastoille tuotettavissa palveluissa palveluiden tuottaminen
edellyttda virastolta omaa asiantuntijuutta, eika ulkoistaminen siina riitd. On
kyettava ennakoimaan mita osaamista tarvitaan ja jo ennen kuin asiakas sita
osaa edes pyytda. Organisaatiossa korostui aktiivisuus osaamisen

ennakoinnissa ja siihen liittyvassa kehittamisessa.
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6.1.1 Johtajien kasityksia organisaation osaamisesta

Korona pandemian aikana virasto onnistui johtajien mielesta rakentamaan sille
hyvan itsetunnon, kun koko valtion hallinnon siirtyminen etaty6hon onnistuttiin
hoitamaan hyvin. Positiivisia kasityksia viraston osaamisesta johto kuvasi muun
muassa silla, etta osaamista tuotetaan useista yksikosta samalle projektille ja
koko organisaatiossa osaaminen koetaan talla hetkella laajempana, kuin ennen.
Verrattaessa osaamista yksityisiin  yrityksiin, johtajat nostivat esille
tietoturvaosaamisen olevan eri tasolla naita vertailtaessa. Yksi johtajista oli sita
mielta, ettda on jopa harvinaista, etta heilla on parempaa osaamista kuin
yksityisissa yrityksissa. Yksi merkittava osaamisen mittari on alalla suoritettavat

sertifikaatit, joista eras johtaja mainitsi, etta:

taalld on todella kovan luokan osaajia, kaikkein kovimpia sertifikaatteja,
jolloin sa hallitset kokonaisuuden tosi hyvin. (D7)

Vaikka johtajat kuvasivat osaamisen olevan eritasoista eri tyontekijoiden ja
ryhmien valilla, silti useamman heidan mielesta osaamisessa oli kehitytty oikealla
tavalla. Tyontekijoiden ahkera tekeminen, motivaatio ja kyky auttavat heita
paasemaan alalla pitkdlle. Organisaatiossa on pyritty = oppimaan
ongelmatilanteista. Huippuosaajan kuvattiin kayttaytyvan kaikissa tilanteissa
ammattimaisesti ja kykenevan tekemaan itse paatoksia, samoin
kommunikoimaan asiakkaan, ohjelmistovalmistajan ja jalleenmyyjan kanssa.
Useat haastateltavat kokivat, etta viraston johtamisessa on merkitysta silla,
etta ylin johto tuntee valtionhallintoa. Toisaalta vielakaan toiminnassa ei kaikilta
osin ole selkeana, etta onko organisaatio virasto vai valtionyhtio. Viraston
syntyhistorian aikaan ei tunnistettu osaamistarpeeksi sita, etta ylimman johdon
on hyva tietaa, ettd miten valtionhallinnossa toimitaan. Toisaalta organisaatio
syntyi tarpeesta keskittaa yhteen virastoon kaikille valtion virastoille tuotettavat
ICT-palvelut, jolloin tdhan tutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon siirtyi
muista virastoista eri toimintoja ja niita hoitavaa henkilostoa. Viraston alkuvuosien
hammennys nakyy vieldkin toiminnassa. Haastateltavat kuvasivat nykyista

tilannetta, etta:

ollaan vield aika lapsen kengissa ja kontrastia on muuhun valtioon (A3) ja

meidan osaaminen ei ole tulevaisuuden ymparistdihin (C4).
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Johtajien nakokulmien eroavaisuudet organisaation nykyisestd osaamisesta
vaihtelivat jonkin verran. Haastateltavat toivat esiin sita, miten toimialan
osaamisvaatimukset ovat kasvaneet viimeisten vuosien aikana entisestaan. Kun
viraston tuottamien palveluiden osaamisvaatimukset muuttuvat koko ajan ja
niiden muutosajureina ovat viraston asiakkailta tulevat vaatimukset, on selvaa,
ettei yksittainen johtaja valttamatta tieda henkiloittain laajempaa osaamistaustaa.

Haastateltavat toivat esiin, etta ryhmatasolla tiedetaan, etta mita osataan,
eikd organisaatiossa ole systemaattista jarjestelmda osaamisen hallintaan.
Haastateltavien kanssa kaydyissa keskusteluissa korostui se, miten asiakkaat
ovat ulkoistaneet talle organisaatiolle ICT-palvelunsa ja sen mukaisesti odottavat
taman organisaation olevan alan osaamisessa aallon harjalla ja kertomassa
asiakkaille, ettd tammaista on seuraavaksi tulossa.

Organisaation henkiléston koulutustausta on melkoisen kirjavaa. Toisaalta
useammat haastateltavat toivat esiin sita, etta tehtaviin ei ole suoraan valmista
koulutusta ja siksi organisaatiossa on itse koulutettava henkildostoa. Asiakkaille
tuotettavissa palveluissa korostuu tarve erilaisista neuvottelutaidoista ja nama
johtajat  nakivat  puutteellisiksi  henkiloston  aiemmin  suorittamissa
tutkintokoulutuksissa. Osalla henkilostdsta on taustalla korkeakoulu ja osa taas
on osaamisessa kovan luokan osaajia omassa teknologiassa. Osaaminen
vaihtelee ja sen systemaattiselle kehittdmiselle nahdaan tarpeita.

Organisaation asiakkaiden tarpeisiin vaikuttavat yhteiskunnan jatkuva
digitalisoituminen ja tasta tulevat jatkuvat osaamisen uudistamisen haasteet
myOds globaalisti. Naista tarpeista l|ahtien toiminta organisaatiossa on
muutoksessa koko ajan. Useampi johtajista kuvasi organisaation osaamista niin,
ettd tydssa pitdd pystya oppimaan jatkuvasti uutta. Tama koetaan
merkitykselliseksi, koska osaamisen koetaan loppuvan asiakkaiden toivoessa
jotain ja jos sita ei ole ehditty kehittamaan. Monessa tehtavassa johtajat kokivat,
ettd on niin sanottua sisapiiritietoa ja osaajat neuvovat toisiaan. Organisaation
olemassaolon aikana asiantuntijatyd on muuttunut, mitd yksi haastatelluista

kommentoi seuraavasti:

kun ma tulin ja siis tdman paiva, niin ei meilld ole niin ku mitdan tekemista
(G2)
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Asiakaspalvelusta koettiin, ettd asiantuntijoiden osaaminen tulee olla
systemaattista ja tasolla, ettda akillisissa muutostilanteissakin parjataan.
Haastateltavat kertoivat monia toimialalle talla hetkella tyypillisia ja osaamista
haastavia asioita esille, kuten pilvipalveluihin siirtyminen, taloudellisuuden
tavoitteet, vaikuttavuus ja kasvavat turvallisuushaasteet. Asiakastarpeisiin
vastaamiseksi pidettiin tarkeana sita, etta organisaation ylimmalla johdolla on
tehtdvana huolehtia ja varmistaa teknisen osaamisen merkitys toiminnassa.
Asiakasty0 vaatii kuitenkin tekniikan lisaksi myos sosiaalisia taitoja. Palveluilta
odotetaan yha enemman sujuvuutta, nopeutta ja turvallisuutta.

Viraston toimintaa ja asiakkaille tuottamia palveluita haastateltavat
kuvasivat vertailukelpoisina yksityisiin yrityksiin nahden. Toisaalta useampi
haastateltava kertoi, ettd asiakkaat odottavat heilta ratkaisuehdotuksia, nopeutta
ja sita, miten asiakasorganisaatiot voisivat saastaa viela lisaa. Viraston tehtava
poikkeaa kuitenkin jossakin maarin yksityisista yrityksista. Tahan sisallytetaan
kuuluvaksi tietynlaista ohjausta ja neuvontaa tulossa olevista alan tekniikoista ja
kehityksen kulusta suhteessa asiakkaisiin. Asiakkaat odottavat asiantuntijoilta
myos tuotteiden myynnissa taloudellista ja ratkaisukeskeista lopputulosta.
Yksityinen yritys poikkeaa tdssa suhteessa valtion hallinnon sisalla tehtavasta
ICT-toiminnasta. Haastateltavat kuvasivat sita, ettd toiminnan mahdollistaa

osaamisen kehittamisen ennakointi, kuten yksi haastelluista kertoi siita:

meilla pitdisi olla sellaista osaamista jo ennen kuin asiakas osaa sitd edes

kysya (G2).
Asiakkaiden odotukset ovat kasvaneet siina, ettd tekniikat toimivat kaikissa
olosuhteissa. Tyon luonteeseen liittyy myos varallaoloa ja halytyksiin reagointia.
Palveluun kuuluu, ettd pystytdan ottamaan huomioon erilaisia syita, etta mista
viat esimerkiksi johtuvat. Tama vaatii erityistd osaamista ja useampi johtaja toi
esiin, etta tyontekijat harrastavat alaa myos vapaa-ajalla ja heilta [0ytyy niin
sanottua itseoppineisuutta paljon. Yksi johtajista kuvasi tilannetta, etta

palveluiden tuottamisessa osaaminen ei saily, jos

meilla ei ole mitaan roolia, jos ei itse tuoteta palvelua ja omat asiantuntijat
tuota sita (G2).

Johtajat kuvasivat organisaation osaamista hyvin laajalla skaalalla. Siind missa

henkiloston koulutustausta kuvattiin jossakin palvelussa olevan kosmetologista
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insinGoriin, niin useampi tunnisti kouluttamisen tarvetta koko ajan tydssa.
Toisaalta tuotiin esiin sita, etta pitkan linjan kaveri osaa arvioida mihin lahdetaan
mukaan, eikd jossakin vaatimuksissa sorruta ylilaatuun. Monen tyontekijan
tydura kerrottiin alkaneen helpdeskista ja kasvaneen siita eteenpain. Kaikilla
tyontekijoilla kuvattiin olevan tehtavakuvaus, missa maaritellaan vaatimustaso
kuhunkin tehtavaan. Henkiloston erilaisen koulutustaustan useampi johtaja ei

nahnyt suurimpana haasteena ja eras johtajista totesikin siita, etta:

kun perusasiat hanskaa, niin paasee etenemaan ja parjaa tydssa (B8).

6.2 Kasitystyypit osaamisen johtamisesta

Haastatteluaineiston analyysin perusteella johtajat toivat esiin muutamia
kasitystyyppeja osaamisen johtamisesta. Esittelen nama kasitystyypit ennen

tutkimuskysymysten tulosten jasentamista.

Kasitystyyppi 1. Strategialahtdinen ja ennakoiva osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen johtajat nakivat osaksi organisaation strategista
kokonaisuutta, jossa tavoitteet johdetaan strategiasta ja osaamista kehitetaan
ennakoivasti tulevaisuuden tarpeita varten. Tarkeana johtajat pitivat sita, etta
organisaatiolla on kyky tunnistaa muutoksia toimintaymparistossa ja reagoida
niihin ajoissa kehittamalla henkiloston osaamista suunnitelmallisesti ja
ennakoiden. Osaamisen katsotaan olevan keskeinen voimavara, jota ei tulisi

ulkoistaa liiaksi, vaan rakentaa ja yllapitaa sita sisaisesti seka aktiivisesti itse.

Kasitystyyppi 2. Hajautunut ja epamuodollinen osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen nahtiin rakentuvan pitkalti yksittaisten esihenkildiden
tietoon ja kokemukseen, eika organisaatiotasoisia rakenteita tai jarjestelmia ole
riittdvasti. Osaamistieto kulkee epamuodollisesti, esimerkiksi erilaisten
keskustelujen tai muistinvaraisen tiedon kautta. Kehityskeskustelut, sertifikaatit
ja asiakaspalaute toimivat osaamisen tunnistamisen valineina, mutta
kokonaiskuva jaa usein puutteelliseksi. Johtamisen hajanaisuus ja vastuiden

epaselvyys vaikeuttavat osaamisen tehokasta hyddyntamista.
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Kasitystyyppi 3. Kulttuurinen ja inhimillinen osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen ymmarrettin osaksi tyoyhteison kulttuuria, jossa
korostuvat motivaatio, yhteisollisyys ja oppimisen mahdollistaminen. Johtajan
tehtavana on tukea henkilostoa, innostaa ja luoda edellytyksia osaamisen
kehittymiselle. Organisaatiossa mentorointi, kokemusperainen tiedonvaihto ja
mikrotiimien asiantuntemus nahtiin tarkeina keinoina osaamisen jakamiseen.
Osaamisen kehittaminen liittyy johtajien mukaan myds tydn merkityksellisyyteen,

hyvinvointiin ja organisaation arvoihin, kuten vastuullisuuteen ja tietoturvaan.

6.2.1 Johtajien kasityksia osaamisen johtamisesta

Osaamisen tunnistamisen tydryhman (Valtioneuvosto 2025:4, 28) julkaisemassa
loppuraportissa tuodaan esille sitd, ettd tyodpaikoille on tulevaisuuden
varautumisessa hyotya henkiloston osaamispotentiaalin  hyodyntamisesta.
Olemassa olevaa osaamista tunnistamalla ja siitéd saaduilla tiedoilla vaikutetaan
tydpaikan tuottavuuteen ja sita kautta menestykseen. Raportissa mainitaan, etta
tammoiset tyopaikat korostavat oppimismyonteisyyttd.  Tutkimukseen
osallistuneen organisaation johtajat toivat kaikki esiin asioita, mitka kuvaavat
organisaation osaamisen johtamisen tilassa olevan monia kehittamista vaativia
haasteita.

Johtajista moni kuvasi osaamisen tunnistamisen olevan vaikeaa, kun
organisaatiossa ei ole mitdan systemaattista talotasoista suunnitelmaa, mihin
kerataan eri osaamisista tietoja. Johtajien omissa yksikoissa tilanne saattoi olla
sellainen, etta ryhmapaallikkojen tasolla tiedettiin, mita ryhman sisalla olevat
tyontekijat osaavat. Toisaalta, kun organisaatioon tuli asiakkailta jokin uuteen
palveluun liittyva tilaus, niin kyseisen tyon projektipaallikkd etsi oikeat resurssit
tekemiseen. Organisaation sisdisessa viestissa kulkee sana, ettd projektiin
etsitdan tietyn osaamisen omaavia henkildita. Yksi johtajista kuvasi valilla

tallaista tilannetta nain:

osaakohan joku meilla tahan liittyvaa. Aikamoista sekoilua, et onko meilla
ihmista. (D7)
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Organisaation tuotteiden ja palveluiden vaatimuksiin osaaminen kuvattiin olevan
epatasaista. Tasta seuraa sita, etta tuotannon kustannustehokkuus ei ole
tasainen. Johtajat kuvasivat osittain tuloksellisuuden nakokulmasta haastetta
siina, etta organisaation johtamisessa ja kulttuurissa on ndkemyseroja, etta onko
tarkeampaa keskittya esimerkiksi tuotehallintaan ja portfolioiden johtamiseen,
sen sijaan, etta keskityttaisiin palveluiden tuottamiseen. Yksi johtajista toi esille,
etta tulevaisuuden nakymat ovat lohduttomat, jos ei ymmarreta laajempia
kokonaisuuksia.

Asiakkaiden osallistamisessa kerrottiin olevan ristiriitaisuuksia, koska
heidan nahdaan ulkoistaneen palveluiden tuottamisen virastolle. Tama nahdaan
viraston tehtavaan kuuluvaksi ja asiakkaiden osallistamista nykyisessa maarin ei
nahda tarpeellisena. Useampi johtaja toi esiin, ettd organisaatiossa on
nakemyseroja tuottavuuden tavoittelussa ja potentiaalia olisi nykyista enemman

hyodynnettavaksi. Tilannetta kuvaa hyvin yhden johtajan toteamus, etta:

sanotaan, ettd otetaan asiakas mukaan ja kehitetdan, muttei se
lopputuloksessa nay. (G2)

Nykyisin kaytdossa olevista osaamisen tunnistamisen tavoista 70 % tapahtuu
kehityskeskusteluissa. Tama perustuu Osaamisen tunnistamisen tyoryhman
kyselyyn, johon osallistui useita tyopaikkoja (Valtioneuvosto 2025:4, 33).
Seuraavat merkitykselliset tavat tunnistaa osaamista tydnantajan- ja
organisaation nakdkulmasta on koulutustodistukset (27 %), tydelaman naytoista
saadut todistukset (26 %), erilaiset testit (19 %) seka monilla ammattialoilla
vaaditut korttikoulutukset (18 %). Tutkimuksen kohteena olleessa tydpaikassa
korostui  kaikkien  johtajien nakemysten mukaan alalle tyypilliset
sertifikaattikoulutukset. Niiden vaatimustasot kuvattiin auttavan johtamisessa,
koska tiedetdan mita niiden suorittamiset edellyttavat. Toisaalta osaamisen
tunnistettiin olevan ajan tasalla ja riittavan johtajalle, kun tyontekijan
suoriutumisaika ja asiakkaalta tullut palaute olivat hyvat.

Organisaatioiden palveluiden tuottaminen on riippuvainen osaavasta
henkilostosta. Kun toimintaymparistdssa ja asiakkaissa tapahtuu muutoksia,
heijastuu ne viraston palveluihin asiakastarpeiden kautta. ICT alalle on tyypillista,
ettd ennen uuden tekniikan tuloa, on sen kayttdonottoon ennakoidusti

kouluttauduttava. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa lahes kaikki
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haastatteluihin osallistuneet johtajat toivat esiin sitd, miten tarkeda on pystya
johtamisessa jamakasti ennakoimaan tulevaisuuden nakymia. Johtajat kuvasivat
sita, etta nykyisen viraston johdon tahtotilana on ennakoida kehittamistarpeita.

Osaamisen johtamisen nakokulmasta merkityksellisina tuotiin esiin sita, etta
on tarkea pystya kehittymaan organisaation sisalla, sen sijaan, etta kaikki
asiantuntemus vain ostettaisiin ulkopuolisilta konsulteilta. Osaaminen nahdaan
sailyvan, kun sita kaytetaan ja edelleen kehitetaan organisaatiossa.

Osaamisen johtamisessa vastuiden puuttuminen voi olla merkki hallinnan
puutteesta. Tasta voi seurata organisaatiolle paallekkaista tyota, tehottomuutta
ja turhautumista. Kokonaisuuden johtamisessa voi tulla eteen paatosten teon
vaikeus, kun ylimmalla johdolla ei ole riittavia tietoja saatavilla. Osaamisen
johtaminen vaatii yhteista johtamista, jotta voidaan rakentaa organisaatiotasoista
tapaa toimia ja suunnitella palvelutuotantoa strategialahtoisesti. Henkiloston
osaamisen hyodyntamista johtajat kuvasivat tarpeena I0ytaa osaamispotentiaali
ja osata katsoa tulevaisuuteen, etta mihin tehtavat kehittyvat. Kun tiedostetaan,

etta teknologiat ovat muuttumassa, tulee eteen kysymys siita, etta:

arvioidaan, etta aletaanko me rekrytoimaan tietyn alan osaajia. (E1).

Moni johtajista kuvasi osaamisen johtamista siten, etta strategiasta viedaan
vaatimukset tulosyksikaihin ja sieltd alaspain. Vastuualueille asetetaan tavoitteita
ja ennakoidaan etukateen tulevia muutoksia palveluissa. Tarkeaksi kuvattiin
arviointia siita, ettda miten muutokset palveluissa kyetaan toteuttamaan.
Osaamisella ymmarrettiin tehtavan viraston "business”.

Oman yksikdn toiminta vaikutti monen johtajan nakemysten perusteella
varsin toimivalta, mutta liittymistd koko organisaation kokonaisuuteen nahtiin
puutteellisena monessa mielessa. Toisaalta organisaatiossa on myos paljon
potentiaalia kehittdd osaamisen johtamisen kaytantdja. Organisaatiossa
toteutetut mentorointiohjelmat nahtiin positiivisena ja hyvana johtamisen

valineena, kuten eras johtajista kuvasi sita:

uskon, ettd kokemusperainen tiedonvaihto johtaa hyvaan. (D7).

Viraston tehtavat on saadetty laissa, minka takia organisaation toiminnassa
henkiloston urapolkujen suunnittelu ei valttdamatta ole yhta joustavaa. Tarkoin

maaritellyt tehtavat voivat vahentaa mahdollisuuksia kehittda taitoja tai edeta
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tyburalla eteenpain. Johtajat toivat esiin naitd haasteita, mitkd voivat nakya
henkiloston motivaatiossa ja viihtyvyydessa. Toisaalta johtajat totesivat, ettei
kaikkea osaamista ole mahdollista tunnistaa, joten johtajan roolina on
mahdollistaa asioita ja luottaa siihen, mita kukin tekee. Tyohon liittyvien
sertifikaattien tietoa keratdan yksikkotasolla ja niitd seurataan, mutta koko
organisaatiotasoista tietoa ei niista ole saatavilla.

Johtamisen haasteet voivat ilmetda monin tavoin. Huono johtaminen voi
johtaa siihen, etta osaajat lahtevat organisaatiosta, mika heikentaa organisaation
kykya menestya. Tyontekijoiden uupumus voi johtua siita, etta heille annetaan
tehtavia, joihin heidan osaamisensa ei riita, mika aiheuttaa stressia ja heikentaa
siten heidan tyohyvinvointiaan. Naitd nakokulmia johtajat toivat esiin
haastatteluissa.

Toisena haasteena tuotiin esille, etta joillakin henkildilla ei ole riittavaa
kasitysta substanssista, mika vaikeuttaa paatoksentekoa ja kehittamista. Lisaksi
organisaatiossa saatetaan puhua ylipalvelusta ymmartamatta sen todellista
merkitysta, mika voi johtaa tehottomuuteen ja resurssien vaarinkayttoon.

Tuottavuudessa koettiin organisaatiossa olevan nakemyseroja ja siina
kerrottin olevan paljon enemman potentiaalia tehda asioita vielakin
tehokkaammin. Joidenkin paallikdiden kohdalla voi tuntua silta, ettd toiset
aiheuttavat vain kuluja ilman, ettd heistd saadaan todellista hyotya. Liséksi on
haasteellista, jos ajatellaan, etta kaiken asiantuntemuksen voi ostaa ulkopuolelta
ja kilpailuttaa konsultteja, mika ei aina ole toimivin ratkaisu. johtajat toivat esille,
etta on tarkead ymmartaa, miten arvoa tuotetaan asiakkaalle, ja etta kehittamista
ei voi tehda irrallaan varsinaisesta tekemisesta.

Osaamisen hyoddyntamisen haasteet voivat olla moninaisia ja vaikuttaa

organisaation tehokkuuteen. Esimerkkina yksi johtajista kuvasi, etta:

tietyissa tilanteissa tarvitaan kovan luokan osaajaa, mutta sen I6ytdminen voi
olla vaikeaa. (E1)
Sisadistd osaamista tulisi kehittda jatkuvasti, mutta usein jarjestelmiin kirjatut
osaamistiedot eivat ole hyddynnettavissa tehokkaasti. Monesti yritetaan muistaa,
kuka osaa mitakin, ja tieto kulkee korvien valissa tai kaverilta kaverille
kyselemalla. Vuosien varrella on kertynyt paljon tietoa ja osaamista, mutta niita

ei ole dokumentoitu asianmukaisesti. Taman johtajat kuvasivat haastavaksi,
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koska se vaikeuttaa osaamisvajeiden tayttamista, kun ei ole selkeda kasitysta
siita, miten niita tarkastellaan.

On tarkeaa yrittda hahmottaa, mihin suuntaan ollaan menossa, mutta usein
vastuu on epaselva ja useampi henkild saattaa hammentad samaa soppaa.
Organisaation kyvyttomyys hyédyntaa henkildstdon osaamispotentiaalia vaikuttaa

sen mahdollisuuksiin kehittya. Yksi johtajista kertoi hieman hammastellen, etta:

osaamisen kehittamisesta ei ole ollut minuun yhteydenottoja vuosien aikana.
(A3)
Johtamisessa on jatkuvasti tehtdva valintoja ja keskityttdva siihen, mihin
kannattaa panostaa. Tama vaatii priorisointia ja kykya tunnistaa organisaation
kannalta tarkeimmat kehityskohteet. Joskus on myo0s osattava luopua
osaamisesta, jota ei enaa tarvita, jotta voidaan keskittya olennaiseen ja kehittaa

tarvittavia taitoja. Yksi johtajista kuvasi omaa rooliaan suhteessa tulevaan, etta:

itsellad pitaa olla jonkun nakoiset visiot siita, mihin suuntaan ollaan menossa.

(D7)
Osaamisen johtamisen haasteet tulevat esille monin tavoin. Organisaation
tilannetta johtajat kuvasivat, etta heilla on yhteinen johtaminen vasta tulossa,
mika tarkoittaa, ettd organisaatio on viela kehitysvaiheessa ja yhteisten
toimintatapojen luominen on kesken. Virastolle haetaan edelleen omaa kulttuuria
ja suuntaa, mika vaatii selkeda visiota ja johdonmukaista viestintaa. Tahan
sisaltyi johtajien keskusteluiden perusteella paljon toiveikkuutta. Strategian
kautta organisaatiossa ollaan johtajien mukaan rakentamassa talotasoista

toimintatapaa, mutta tata eras johtaja arvioi, etta:

se voi olla haastavaa ilman yhtenaista johtamista ja selkeita prosesseja. (F6)

Yksityisella sektorilla kuvattiin olevan kaytossa jarjestelmia, joita henkilon tulee
itse paivittda, ja esimies kuittaa olevansa samaa mieltd osaamisesta. Tata
kaytantoa arvioitiin kylla hyodylliseksi, mutta samalla arvioitiin sen vaativan
selkeaa ohjeistusta ja seurantaa.

Osaamisen johtamisessa koettiin tarkeaksi se, etta henkilGilla on sellaisia
haasteita, ettd niista selvidad. Osaaminen koettiin kehittyvan, kun paasee

tekemaan ja opiskelemaan siihen liittyvia asioita. Asiantuntijuuteen tunnistettiin
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kuuluvaksi se, etta tyontekijoilla on taitoa vaatia itseltdan ja muilta tietyn tasoista
toimintaa. Useamman johtajan kertomuksissa korostui se, miten johtajat arvioivat
osaamisen riittavyytta alan teknisten taitojen ja tydssa muutoin edellytettavien

osaamisten esimerkiksi hankintaosaamisen valilla:

meidan tekeminen eroaa yksityisesta, etta pitda osata hankintalaki ja julkisia

lakeja, ei menna vaan ja tilata mita asiakas pyytaa. (E1).
Johtajat kuvasivat oman teknisen osaamisen ja elamankokemuksen olevan
merkittavia tekijoita, jotka auttavat heita johtamisessa navigoimaan valilla
monimutkaisissakin tilanteissa. Tekninen osaaminen antaa johtajalle syvallisen
ymmarryksen niista prosesseista ja teknologioista, joita organisaatio kayttaa,
mika puolestaan mahdollistaa paremman paatoksenteon ja ongelmanratkaisun.
Elamankokemuksen koettiin tuovan mukanaan kyvyn ymmartaa ja kasitella
erilaisia ihmisia ja tilanteita, mika on olennaista tehokkaassa johtamisessa.
Naiden kahden tekijan yhdistelma voi auttaa johtajaa luomaan luottamusta ja
uskottavuutta tiiminsa keskuudessa, mika on tarkeaa organisaation menestyksen
kannalta.

TyOelamassa eri palikoiden yhteensovittaminen ja looginen ajattelu ovat
keskeisia taitoja, joita tarvitaan monimutkaisten ongelmien ratkaisemiseksi.
Johtajan tehtavaa maariteltiin niin, etta han varmistaa, etta kaikki tiimin jasenet
tyoskentelevat kohti yhteista tavoitetta ja etta heidan tyonsa tukee toisiaan. Tama
vaatii kykya nahda kokonaiskuva ja ymmartaa, miten eri osat liittyvat toisiinsa.
Looginen ajattelu auttaa johtajaa tekemaan perusteltuja paatoksia ja
priorisoimaan tehtavia, mika on olennaista tehokkaan ja tuloksellisen toiminnan
kannalta.

Johtamisella kerrottiin voitavan merkittavasti vaikuttaa asiantuntijoiden
osaamistason parantumiseen. Tarkeana pidettiin sita, etta johtajat tunnistavat ja
tukevat niitd osa-alueita, jotka kiinnostavat heidan tiiminsa jasenia. Tama ei
ainoastaan paranna yksildiden osaamista, vaan myo0s lisda heidan
motivaatiotaan ja sitoutumistaan tydhonsa. Koulutuksen ja kehittamisen
mahdollisuuksien tarjoaminen on keskeinen osa tata prosessia. Etsimalla
jatkuvasti uusia osaamisalueita ja kouluttamalla niihin kiinnostuneita henkiloita,
organisaatio voi varmistaa, etta silla on tarvittavat taidot ja tiedot tulevaisuuden

haasteiden kohtaamiseen.
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Yksi johtajista kuvasi, miten heillda osaamista pilkotaan mikrotiimeihin, joissa
muutamalla jasenella on korkeampaa osaamista. Tata pidettiin tehokkaana
tapana jakaa tietoa ja parantaa tiimien toimintaa. Tama I|ahestymistapa
mahdollistaa sen, ettd jokaisella tiimilla on kaytettavissaan syvallista
asiantuntemusta, mika parantaa paatoksenteon laatua ja nopeutta. Lisaksi se
edistaa oppimista ja tiedon jakamista tiimin jasenten kesken, mika voi johtaa
innovatiivisiin ratkaisuihin ja parantaa organisaation kykya sopeutua muuttuviin
olosuhteisiin.

Tietoturvan ja korkean varautumisen merkityksen ymmartaminen nousi
kaikkien johtajien kasityksissa yhtenad merkityksellisena osaamistekijana. On
olennaista, etta kaikilla organisaation tasoilla, erityisesti ylimmassa johdossa
pidetdan tata esilla. Julkisen sektorin organisaatioissa tama korostuu
entisestaan, koska niiden on usein noudatettava tiukempia saantéja ja
maarayksia kuin yksityisen sektorin toimijoiden. Johdon on oltava tietoinen naista
vaatimuksista ja varmistettava, etta organisaation kaytannot ja prosessit ovat
niiden mukaisia. Tama vaatii jatkuvaa koulutusta ja tietoisuuden lisdamista, jotta
kaikki organisaation jasenet ymmartavat tietoturvan ja varautumisen tarkeyden.

Johtajan on tarkeaa pitaa kirkkaana mielessaan organisaation tavoitteet ja
suunta, johon ollaan menossa. Tama selkeys auttaa johtajaa tekemaan
johdonmukaisia paatoksia ja viestimaan tehokkaasti tiiminsa kanssa.
Tavoitteiden selkeys ja johdonmukaisuus ovat olennaisia organisaation
menestyksen kannalta, koska ne auttavat kaikkia jasenia ymmartamaan, mita
heiltéd odotetaan ja miten heidan tydnsa liittyy laajempiin tavoitteisiin.

Innostuksen ja motivaation yllapitaminen on yksi johtajan tarkeimmista

tehtavista. Johtajaa kuvattiin henkilona, jonka on:

kyettdvd luomaan ja yllapitdmaan kipinda, joka pitéd asiantuntijat
sitoutuneina ja motivoituneina. (C4)

Tama vaatii johtajalta kykya inspiroida ja motivoida tiimiaan, seka luoda

ymparisto, jossa innostus ja luovuus voivat kukoistaa. Innostunut ja motivoitunut

timi on avain organisaation menestykseen, koska se johtaa parempaan
suorituskykyyn ja innovatiivisiin ratkaisuihin.

Asiakkaiden antaman palautteen useampi johtaja kuvasi olevan tarkea

indikaattori tiimin osaamisesta ja toiminnan laadusta. Erityisesti, kun asiakkaat
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antavat positiivista palautetta siita, etta tiimi osaa asiansa, se vahvistaa tiimin
jasenten itseluottamusta ja motivaatiota. Tama palaute voi myos toimia
erottavana tekijana organisaation sisalla, korostaen tietyn tiimin vahvuuksia
verrattuna muihin yksikoihin. Asiakkaiden positiivinen palaute on arvokasta,
koska se osoittaa, etta tiimi pystyy tayttamaan ja jopa ylittamaan asiakkaiden
odotukset, mika on keskeista pitkaaikaisen asiakassuhteen rakentamisessa.

Osaamisen kasvattaminen ennen tarvetta on strategisesti tarkeaa, jotta
organisaatiolla on valmiudet vastata tuleviin haasteisiin ja mahdollisuuksiin.
Ennakoiva osaamisen kehittaminen varmistaa, etta tarvittavat taidot ja tiedot ovat
jo olemassa, kun niita tarvitaan. Tata lahestymistapaa arvioitiin riskien
vahentamisen nakdkulmasta ja siita, ettei organisaatio jaa jalkeen kilpailijoistaan
tai ei pysty vastaamaan nopeasti muuttuviin asiakastilanteisiin. Koulutuksen ja
kehittamisen suunnittelu etukateen auttaa myos tunnistamaan ja tayttamaan
osaamisvajeet ajoissa, mika parantaa organisaation kokonaisvaltaista
suorituskykya.

Organisaatiossa oli ollut kaytdssd mentorointiohjelmia ja yksi johtajista

kuvasikin sen:

osoittautuneen tehokkaaksi johtamisen valineiksi, joka edistdd osaamisen

siirtymista ja kehittamista organisaatiossa. (D7)
Mentorointi tarjoaa mahdollisuuden kokeneempien tyontekijoiden jakaa tietojaan
ja taitojaan nuoremmille tai vahemman kokeneille kollegoille. Tama ei ainoastaan
paranna yksildiden osaamista, vaan myos vahvistaa organisaation kulttuuria ja
yhteishenkea. Hyvin toimiva mentorointiohjelma voi johtaa parempaan
tyontekijoiden sitoutumiseen ja vahentaa vaihtuvuutta, koska tyontekijat kokevat
saavansa tukea ja arvostusta.

Kettera tyoskentelytapa on osoittautunut tehokkaaksi monissa tiimeissa,
erityisesti niissa, jotka toimivat nopeasti muuttuvissa ymparistoissa. Kettera
tyoskentely mahdollistaa nopean reagoinnin uusiin ideoihin ja muutoksiin, mika
voi olla ratkaisevaa innovaatioiden ja kilpailukyvyn kannalta. Esimerkkina
kuvattiin tiimia, jossa uusia ideoita syntyy jatkuvasti ja niitd voidaan nopeasti
testata ja toteuttaa seka sita kautta saavuttaa usein parempia tuloksia kuin

perinteisemmilla, hitaammilla menetelmilla. Tama ketteryys voi myos parantaa
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tiimin jasenten motivaatiota ja sitoutumista, koska he nakevat tydnsa tulokset
nopeasti ja voivat vaikuttaa suoraan organisaation menestykseen.

Kokemusperdinen tiedonvaihto on tarked osa  organisaation
oppimisprosessia. Kun tyontekijat jakavat kokemuksiaan ja oppimaansa
keskenaan, syntyy kollektiivista tietoa, joka voi parantaa koko organisaation
suorituskykya. Tama tiedonvaihto voi tapahtua epavirallisesti, kuten
keskusteluissa ja yhteistyoprojekteissa, tai viralisemmin, kuten koulutuksissa ja
tyopajoissa. Kokemusperainen tiedonvaihto edistaa myods innovaatioita, koska se
tuo esiin erilaisia nakokulmia ja ratkaisuja, joita yksittainen henkilo ei valttamatta
olisi keksinyt. Johtajien yksikoissa tapahtui taman kaltaista yhteistyota.

Kilpailukykyinen tyopaikka on tarkea tekija tyontekijdiden sitoutumisen ja
tyytyvaisyyden kannalta. Erds johtajista kuvasi omassa tiimissa olevan
vaihtuvuuden nolla ja miten tama osoittaa, etta tyontekijat ovat tyytyvaisia
tyooloihinsa ja kokevat saavansa tarpeeksi tukea ja mahdollisuuksia kehittya.
Kilpailukykyinen tyopaikka houkuttelee myds uusia lahjakkuuksia, mika on
tarkeaa organisaation jatkuvan menestyksen kannalta. Tyodntekijoiden pysyvyys
vahentaa myos rekrytointi- ja koulutuskustannuksia, mika parantaa organisaation
taloudellista tehokkuutta. Tassa organisaatiossa on tunnistettu se, etta
tyontekijoiden vetovoimatekijoina tulee olla myos muita tekijoita, kun esimerkiksi
yksityisiin yrityksiin vertautuva korkeampi palkkaus.

Toimintamallien luominen, joiden avulla uudet tyontekijat voivat oppia
tehtaviensa vaatimukset, on keskeista organisaation jatkuvuuden ja tehokkuuden
kannalta. Selkeat ja hyvin dokumentoidut toimintamallit auttavat uusia
tyontekijoita sopeutumaan nopeasti ja vahentavat virheiden maaraa. Tama
parantaa myos tyon laatua ja asiakastyytyvaisyytta, koska uudet tyontekijat
pystyvat suorittamaan tehtavansa tehokkaasti ja oikein alusta alkaen.
Toimintamallit voivat myoOs toimia viitekehyksena jatkuvalle parantamiselle, kun
niita paivitetaan ja kehitetdan ajan myota.

Johtajat kuvasivat sita, miten tarkeda on ennakoida osaamisvaatimuksia ja
seurata alan kehitystd aktiivisesti. Tama voi tapahtua esimerkiksi
tutkimuskeskuksissa kaymalla ja alan julkaisuja seuraamalla. Ennakoiva
lahestymistapa auttaa johtajaa tunnistamaan tulevat tarpeet ja varmistamaan,
ettd organisaatiolla on tarvittavat resurssit ja osaaminen niiden tayttamiseksi.

Taman kuvattin myds vahentavan riskia siitd, etta organisaatio jaa jalkeen
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kilpailijoistaan tai ei pysty vastaamaan nopeasti muuttuviin markkinatilanteisiin.
Ennakoiva johtaminen parantaa myos organisaation kykya innovoida ja sopeutua

uusiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Yksi johtajista kuvasi aktiivisuutta, etta:

joka viikko jutellaan jonkun asiantuntijan kanssa osaamisen parantamisesta.
(C4)

6.3 Kaésitystyypit osaamisen kehittdmisestéa ja oppimisesta

Haastatteluaineistosta nousi esiin kolme selkeasti erottuvaa kasitystyyppia, jotka
kuvaavat, miten osaamisen kehittamistd organisaatiossa ymmarretaan,
arvotetaan ja toteutetaan. Nama kasitystyypit eivat ole toisiaan poissulkevia,
vaan ne voivat esiintya rinnakkain ja lomittain eri tilanteissa ja yksikoissa. Ne
tarjoavat kuitenkin jasennellyn tavan tarkastella johtajien ajattelua ja toimia

osaamisen johtamisen nakokulmasta.

Kasitystyyppi 1. Ennakointiin perustuva osaamisen kehittaminen

Johtajien  nakemyksissd  korostuu vahvasti ennakointiin  perustuva
lahestymistapa osaamisen kehittamiseen. |ICT-teknologian nopea kehitys ja eri
valtion virastojen asiakkaiden odotukset uusien ratkaisujen hallinnasta luovat
jatkuvaa painetta organisaation osaamisen paivittamiselle. Organisaatiossa
pyritdan tunnistamaan tulevat osaamistarpeet jo ennen kuin ne konkretisoituvat
arjessa. Koulutuksia suunnitellaan tulevaisuuden muutoksia silmalla pitaen, ja
osaamisen kehittamista ohjaa ajatus siita, etta teknologinen kehitys ei pysahdy —
painvastoin, se vaatii jatkuvaa valmiutta oppia uutta. Ennakointi ei rajoitu
pelkastaan uuden oppimiseen, vaan siihen sisaltyy myos osaamisen karsimista.
Yksikoissa arvioidaan yhdessa, ettd mitd osaamista ei enaa tarvita, ja
suunnataan resurssit sen mukaisesti. Tama lahestymistapa heijastaa strategista
otetta, jossa osaamisen kehittaminen nahdaan keinona varmistaa organisaation

kilpailukyky ja kyky vastata asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin.

Kasitystyyppi 2. Tydssa oppiminen ja yhteisollinen kehittaminen
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Toinen keskeinen kasitystyyppi liittyy oppimiseen osana paivittaista tyota ja
tyoyhteisOn toimintaa. Johtajat kuvaavat, kuinka oppiminen tapahtuu jatkuvasti
tyon ohessa, ja sitd tuetaan erilaisin keinoin, kuten sisaisilla koulutuksilla,
mentoroinnilla ja vertaistuen avulla. Uusille tyontekijoille nimetaan usein
mentoreita, ja kokeneemmat asiantuntijat jakavat osaamistaan muille.
Tyoyhteisossa vallitsee avoin ilmapiiri, jossa osaamista jaetaan ja apua
pyydetaan matalalla kynnyksella. Tallainen yhteisollinen oppiminen nahdaan
tarkeana keinona varmistaa osaamisen siirtyminen ja kehittyminen organisaation
sisalla. Lisaksi henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat ja saanndlliset
keskustelut tukevat yksilollista kasvua ja mahdollistavat osaamisen kehittamisen
seuraamisen systemaattisesti. Tama kasitystyyppi korostaa oppimisen

arkipaivaisyytta ja sen kiinnittymista tydyhteison kulttuuriin.

Kasitystyyppi 3. Osaamisen kehittdminen strategisena ja kulttuurisena

investointina

Osaamisen kehittdminen nahtiin laajempana strategisena ja kulttuurisena
kysymyksena. Johtajien mukaan koulutukset ja muut kehittamistoimet eivat ole
irrallisia panostuksia, vaan ne nahdaan investointeina, joiden tuotto nakyy
osaamisen soveltamisessa kaytannodssa. Organisaation oma akatemia ja sisaiset
koulutusratkaisut tukevat tata lahestymistapaa, ja osaamisen kehittaminen
kytkeytyy tiiviisti organisaation palvelukehitykseen ja toiminnan jatkuvaan
parantamiseen. Samalla tuotiin esiin haasteita, kuten selkeiden osaamispolkujen
puute ja esihenkildiden vaihteleva sitoutuminen kehittamiseen.

Osaamisen kehittdmisen kulttuuriin kuuluu yhdessa tekeminen, avoin
arviointi ja jatkuva kehittaminen. Koulutusten vaikuttavuutta ei mitata pelkastaan
osallistumisella, vaan silla, miten opittua osataan soveltaa kaytannossa ja miten

se tukee organisaation tavoitteita.

6.3.1 Johtajien kasityksia osaamisen kehittamisesta ja oppimisesta

Organisaatio ennakoi osaamistarpeitaan erityisesti sertifikaattien osalta, mutta
myOs arvioi hankittavia koulutuksia siitd nakokulmasta, etta mita osaamista ei

enaa jatkossa tarvita. Toisaalta moni johtajista kuvasi koulutuksien perustuvan
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ennakointiin, jolloin koulutus kaydaan ennakkoon tulevia muutoksia silmalla
pitaen. Johtajista useampi kuvasi tilannetta, etta asiakkaat odottavat heidan
osaavan uudet teknologiat, kun ne tulevat markkinoille. Osaamistarvetta
maarittda vahvasti asiakkaiden teknologioiden kehittyminen ja viraston kyky
vastata muuttuviin tarpeisiin. Yllatyksia pyritaan valttamaan ja siksi ennakointi
osaamisen kehittamisessa kuvaa hyvin viraston osaamisen kehittamisen
taustoja.

ICT-alalle on tyypillistd, ettd jatkuva teknologioiden kehitys haastaa
osaamista. Johtajat kuvasivat tata alalle tyypillista ilmiota ja taman takia, kun koko
ajan tulee uusia versioita ja kehitys on valtava, niin jatkuvasti on tarve opetella

uutta. Kehittyminen on valttamatonta, kuten yksi johtajista sen tarvetta avasi:

jos et pida huolta osaamisen paivittamisesta, niin aika nopeasti putoat. (D7)

Ulkopuolisen koulutuksen suorittamiseen voi olla syyna Kkiire. Johtajien
arvioidessa osaamisen tasoa ja sen kehittamista, useat kuvasivat sita myos
innovatiivisuuden tavoittelun nakokulmasta. Valttamatta tulevista teknologiosta
asiakkaissa tai asiakkailla itsellaan ei ole viela tietoa. Kuitenkin tavoitellaan
uuden oppimista ja mahdollisuuksia tarjota asiakkaille uusiin teknologioihin
neuvoa ja ohjausta, kun he sita tulevat kysymaan tai asiakas ei valttamatta osaa
edes kysya ja heille kerrotaan tulevista kehityksista. Johtajat kuvasivat, etta
teknologian substanssi ohjaa heidan ty6taan ja uusiin tarpeisiin tulee osaaminen
hankkia etukateen. Viraston ulkona suoritettavissa koulutuksissa oli jonkin verran
johtajien yksikoiden valissa eroja.

Asiakkaille tuotettavissa palveluissa oli eroavaisuuksia, samoin niihin
liittyvissa teknologioissa. Monen johtajan yksikdssa oli henkildstolla tarve
suorittaa ulkopuolisia koulutuksia jopa ulkomailla. Naista seurasi usein se, etta
koulutuksen kaynyt opetti sitten uudet opit tyopaikalla toisille. Koulutukset nahtiin
merkittavina investointeina, jopa valttamattomina ja niiden jalkeen osaamisen

kehittymista voitiin arvioida, kuten eras johtajista kertoi:

kurssin jalkeen annetaan ratkaistavaksi ensin perustehtavia ja siitd edelleen
vaativampia. (C4)

Henkilokohtaiset koulutussuunnitelmat ja mentorointiohjelmat tukevat yksildiden
kehittymista. Johtajat korostivat sita, ettda oppimisen mahdollistaminen tukee
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henkildiden kehittymistd seuraavalle tasolle. Kehittymispotentiaali ja halu ovat
myos uusille rekrytoitaville edellytys, toisaalta myds mahdollisuus.
Perustietotekniikkataidoilla parjad alussa ja kehittymismotivaatio auttaa
osaamisen kehittamisessa tyotehtavien vaatimusten kasvaessa. Merkittava
kehittamisen tarpeen sykli tulee asiakkaiden palvelutarpeiden kehityksen myota.

Tilannetta kuvaa hyvin, yhden johtajan nakemys:

ihmisille pitda antaa kaistaa ja mahdollisuutta kehittya ja ruokkia sita. (D7)

Monilla esihenkilGilla ei kerrottu olevan kehittamissuunnitelmaa johdettavilleen,
mika vaikutti muutaman johtajan mielesta huolestuttavalta. Johtajat toivat esiin
sita, miten heilla tulisi keskustella enemman siita, mita kukin osaa ja miten niita
taitoja voisi paremmin hyodyntaa laajemminkin eri yksikdissa. Organisaatiossa
ja laajemmin ICT-alan kulttuurissa ei ole johtajien nakemysten mukaan tapana,
ettda samassa roolissa olevat sparraavat toisiaan ja jakavat kokemuksiaan, mika
nahtiin jopa kehityksen esteena.

Koulutukseen 1ahtoon voi olla kiireellisia syita, silla ilman riittdvaa osaamista
tehtdvien suorittaminen vie enemman aikaa. Jotkut tyontekijat haluaisivat
paivittaa osaamistaan kuukausittain, kun taas toisia ei saada koulutuksiin
lainkaan. Osa henkilostosta kokee johtajien mielestda, ettd osaamisen
paivittdminen tuo mukanaan uusia ty6tehtavia ja haasteita, mikd vie heidat
epamukavuusalueelle. Toiset taas ovat johtajien mielestd jamahtaneet
paikoilleen, ja heidan motivoimisensa on vaikeaa. Tama tilanne vaatii useamman
johtajan mielesta huomiota ja toimia jatkossa.

Organisaatiossa on toiminnassa oma akatemia, minka kautta valittiin
kymmenen henkilda, joiden osaamista arvioitiin ja kartoitettiin sen riittavyytta.
Osaamisen kehittaminen tydn ohessa on haastavaa, jos lahtétaso ei ole riittava.
Johtajat kuvasivat sita, etta miten monet tyontekijat antavat nayttoja ja
opiskelevat etukateen, jopa iltaisin ja harrastuksena alaa. Viikoittain tiimeissa
kasitellaan asiakkaiden tarpeita ja kehityskohteita, joita testataan kaytanndssa.
Nama tarjoavat mahdollisuuden hyddyntaa olemassa olevaa osaamista.

Pienten kehitysaskeleiden kautta pyritadn kohti hienompaa ja siistimpaa
tekemistd. Osaamisen kehittamisen suunnittelu on vaikeaa, mutta
tietoliikenteessa opitut asiat eivat vanhene nopeasti. Johtajat kuvasivat sita,

miten heidan organisaationsa on palveluntuottaja, ei palveluiden ostaja, joten
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heidan on sisaisesti mietittava, ettd miten toimia tehokkaasti kaikille asiakkaille.
Koulutuksista ei suoraan saa valmiita ratkaisuja, vaan asiantuntijoiden on
osattava soveltaa oppimaansa kaytannossa.

TyGssd oppiminen on olennainen osa organisaation osaamisen
kehittamista. Johtajat kuvasivat omien yksikdidensa osaamisen kehittamisen
tavoiksi muun muassa sisaisia koulutuksia ja mentorointiohjelmaa. Kun
organisaatioon rekrytoidaan uusia tyontekijoita, niin heille voidaan nimeta
yhdesta kahteen mentoria, jotka huolehtivat tulokkaiden osaamisen
karttumisesta ja ammattitaidon kehittymisesta. Tyypillisesti uusille tyontekijoille
voitiin konkareiden jarjestamana pitaa yhdesta kahteen koulutuspaivaa.

TyOssa oppimista tapahtuu koko ajan, koska alalle ominaisena sille on
jatkuva tarve teknologian kehittyessa. Koulutuksia ja osaamisen kehittymista
seurattiin, seka naiden pohjalta luotiin henkilokohtaisia kehittymissuunnitelmia.
Muutamalla johtajalla oli kvartaaleittain seurantaa, missa tarvittaessa tehtiin
kehittymissuunnitelmiin muutoksia. Luontevalta tuntuivat myds yhden johtajan
kuvaamat oman yksikon varttikeskustelut kerran tai kaksi kuussa. Niissa

tehdaan:

tsekkaus, ettd missd mennaan tavoitteiden ja tehtavien tilanteessa? Mita
onnistumisia ja osaamisia on.” (E1)

TyOyhteisossa vallitsevaa yhteistyota ja vertaistukea pidettiin  tarkeana.
Vertaisoppimista ja toisten ymmartamista kuvattiin avoimeksi ja sellaiseksi, etta
osataan myoOs pyytaa apua, jos tulee uusi asiakas ja ei kaikkea itse osaa.
Yhdessa yksikossa johtaja kertoi, ettd he keskenaan paattavat, etta kuka
tilanteessa auttaa.

Valtionhallinnossa tyd koetaan usein inhimillisemmaksi ja vahemman
kiireelliseksi kuin yksityisella sektorilla. Viraston tyGilmapiiri on ystavallinen ja

tukee tyontekijoiden hyvinvointia. Yksi johtajista kuvasi tyOhistoriaansa;

kun tulin virastoon, yksikdssa oli korkealla osaamisprofiililla olevia
asiantuntijoita, mutta normitason asiantuntijoita ei ollut lainkaan. Tama on
vaatinut erityista huomiota osaamisen kehittamisessa ja
tasapainottamisessa. (D7)

Organisaation kulttuuriin kuuluu, etta asioita kehitetdan yhdessa. Kaksi johtajista

toi esiin, etta organisaatiossa tehdaan itse palvelukehitysta ja sita kautta voidaan
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pitda huoli taloudellisuudesta. Ulkopuolisen koulutuksen ostaminen todettiin
myOs kalliiksi. Organisaatiossa tehdaan yhdessa arviointia, ettd mita palvelua
kehitetaan. Ostetun palvelun ja itsetehdyn palvelun eroja tuotiin myds esille. Jos

palvelua ostetaan organisaation ulkopuolelta, niin sita yksi johtajista kuvasi:

niin sita ei valttamatta voida kehittaa, palvelun peraan katsominen rapauttaa
osaamisen. (G2)

Kaksi johtajista kertoi, etta organisaatiolta puuttuu kokonaan selkeat
osaamispolut, joiden avulla voitaisiin kuvata tyontekijoille sita, missa voi viela
kehittya ja miten voi tulla viela paremmin hyoddyksi tyoyhteisossa. Kritiikkia sai
myOs se, ettd organisaatiossa koettiin esihenkildiden osaaminen hyvaksi jo
tulosten perusteella, mutta silti sita oli aloitettu kehittamaan. Toisaalta yhden

johtajan nakemys oli, etta:

osaamisen kehittdmiseen on prosessit, mallit ja mahdollisuudet olemassa.
(G2)

6.4 Tulokset tutkimuskysymyksittéin

Tutkimustulokset vastaavat hyvin tutkimuskysymyksiin, silla ne tarjoavat kattavan
kuvan organisaation toiminnan muutoksista, nykyisista haasteista ja johtajien
nakemyksista osaamisesta ja sen johtamisesta. Kasittelen seuraavaksi kutakin

tutkimuskysymysta ja siihen liittyvia tutkimustuloksia.

1. Miten kohdeorganisaation toiminta on muuttunut ja mitka ovat sen ICT-

alan nykytoiminnan ja lahitulevaisuuden keskeiset haasteet?

Koronapandemian aikana organisaatio onnistui siirtymaan etatyohon, mika
vahvisti sen itsetuntoa ja osoitti kykya sopeutua nopeasti muuttuviin olosuhteisiin.
Johtajat korostivat, ettd osaamista tuotetaan useista yksikoista samalle
projektille, mikd on laajentanut organisaation osaamista. Tietoturvaosaaminen
nahtiin erityisen vahvana verrattuna yksityisiin yrityksiin, ja virastossa on erittain
kovan luokan osaajia, joilla on korkeatasoisia sertifikaatteja. Nama seikat
osoittavat, ettd organisaation toiminta on kehittynyt ja se pystyy vastaamaan

nykKyisiin ICT-alan haasteisiin. Osa taman tutkimuskysymyksen
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haastatteluaineistosta on sijoitettu taustalukuun kaksi, missa kuvataan

organisaatiota tarkemmin.

2. Minkalaisia nakemyksia johtajilla on organisaationsa osaamisesta?

Johtajien nakemykset organisaation osaamisesta vaihtelivat. Useat johtajat
kokivat, etta ylin johto tuntee valtionhallintoa, mutta organisaation syntyhistorian
aikaan ei tunnistettu osaamistarpeeksi sita, etta ylimman johdon on hyva tietaa,
miten valtionhallinnossa toimitaan. Tama on johtanut siihen, etta organisaatio on
edelleen kehittymisvaiheessa ja osaaminen ei taysin vastaa tulevaisuuden
tarpeita. Johtajat toivat esiin, etta toimialan osaamisvaatimukset ovat kasvaneet
merkittavasti viime vuosina, ja asiakkaiden odotukset edellyttavat jatkuvaa

oppimista ja osaamisen paivittamista.

3. Minkalaisia nakemyksia johtajilla on osaamisen johtamisesta?

Johtajat korostivat, etta osaamisen tunnistaminen on vaikeaa, koska
organisaatiossa ei ole systemaattista suunnitelmaa osaamisen kartoittamiseksi.
Tama johtaa tilanteisiin, joissa projektipaallikdt joutuvat etsimaan oikeat resurssit
ad hoc -periaatteella, mika aiheuttaa epavarmuutta ja tehottomuutta. Johtajat
painottivat, etta henkilostolle tulisi antaa haasteita, joista he selviavat, ja etta
osaaminen kehittyy, kun tyontekijat paasevat tekemaan ja opiskelemaan siihen
littyvia asioita. Lisdksi johtajat kuvasivat oman teknisen osaamisen ja
elamankokemuksen olevan merkittavia tekijoita, jotka auttavat heita

johtamisessa monimutkaisissa tilanteissa.

4. Minkalaisia nakokulmia johtajilla on osaamisen kehittamisesta ja

oppimisesta?

Johtajat toivat esiin, etta organisaation osaaminen on epatasaista, mika vaikuttaa
tuotannon kustannustehokkuuteen. Sisadistd osaamista tulisi kehittda jatkuvasti,
mutta usein jarjestelmiin kirjatut osaamistiedot eivat ole hyoddynnettavissa

tehokkaasti. Monesti yritetdan muistaa, kuka osaa mitakin, ja tieto kulkee korvien
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valissa tai kaverilta kaverille kyselemalla. Tama vaikeuttaa osaamisvajeiden
tayttamista, kun ei ole selkeaa kasitysta siita, miten niita tarkastellaan.

Johtajat korostivat myds, ettd tydssa on pystyttdva oppimaan jatkuvasti
uutta, jotta voidaan vastata asiakkaiden odotuksiin. Asiakkaat odottavat
organisaation olevan alan osaamisessa aallon harjalla ja kertovan tulevista
kehityksista. Johtajat toivat esiin, etta asiantuntijoiden osaaminen tulee olla
systemaattista ja tasolla, joka mahdollistaa parjaamisen akillisissa
muutostilanteissa. Palveluilta odotetaan sujuvuutta, nopeutta ja turvallisuutta, ja
asiakasty0 vaatii teknisten taitojen lisaksi myos sosiaalisia taitoja.

Henkilokohtaiset koulutussuunnitelmat ja mentorointiohjelmat tukevat
yksildiden kehittymistd. Johtajat painottavat oppimisen mahdollistamista ja
kehittymispotentiaalin merkitysta uusille rekrytoitaville. Tydssa oppiminen on
jatkuvaa, ja organisaatiossa on kaytossa erilaisia kehittymissuunnitelmia ja

seurantakaytantoja, jotka tukevat tyontekijoiden ammattitaidon kehittymista.
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7/ YHTEENVETO JA POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella organisaation johdon
nakemyksia organisaation osaamisesta, osaamisen johtamisesta seka siita,
miten osaamista ja oppimista kehitetdan tai tulisi kehittdad hyodyntaden ensin
osaamisen tunnistamista. Tavoitteena oli tunnistaa johtajien nakemyksissa
esiintyvia yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia, jotta voidaan muodostaa
kokonaiskuva organisaation osaamisen johtamisesta ja esittaa
kehittamissuosituksia tulevaisuutta varten. On tarkedad ymmartaa, miten johtajat
nakevat osaamisen johtamisen, jotta voidaan arvioida nykyisia kaytantoja
osaamisen tunnistamisessa ja johtamisessa seka loytaa keinoja osaamisen
parempaan hyodyntamiseen ja johtamiseen tulevaisuudessa.
Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa, joka auttaa organisaation
osaamisen johtamisessa tulevaisuudessa.
Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:
1. Miten kohdeorganisaation toiminta on muuttunut ja mitka ovat sen ICT-alan
nykytoiminnan ja lahitulevaisuuden keskeiset haasteet?
2. Minkalaisia nakemyksia johtajilla on organisaationsa osaamisesta?
3. Minkalaisia nakemyksia johtajilla on osaamisen johtamisesta?
4. Minkalaisia nakemyksia johtajilla on osaamisen kehittamisesta ja

oppimisesta?

Tutkimus toteutettiin  kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, joka on yleinen
menetelma kayttaytymistieteissa ja sosiologiassa. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii
kuvaamaan todellista elamaa kokonaisvaltaisesti ja paljastamaan tosiasioita
tutkimuskohteesta. Tutkijan rooliin kuuluu Iluottaa omiin havaintoihin ja
keskusteluihin tutkittavien kanssa, sen sijaan ettd han luottaisi mittausvalineilla
hankittuun tietoon. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrita teorian ja hypoteesin

testaamiseen, vaan aineiston monitahoiseen ja yksityiskohtaiseen tarkasteluun.
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Tutkimusmenetelmaksi valittin teemahaastattelu, koska silla haluttiin paasta
syvalliseen  analyysiin  suhteellisen  pienen  tutkimusjoukon  kautta.
Teemahaastattelun kysymysten alueet olivat ennalta maariteltyja, mutta ne eivat
poissulkeneet mahdollisuutta keskustella tutkittavien kanssa vapaasti.
Teemahaastattelun valintaan vaikutti myos se, etta silla haluttiin varmistaa
samojen kysymysten lapikaynti kaikkien haastateltavien kanssa.

Fenomenografisen tutkimuksen tarkoituksena on tutkia ihmisten kasityksia
ymparoivastd maailmasta keskittyen kasitysten samankaltaisuuksiin ja
eroavaisuuksiin. Fenomenografisella tutkimusstrategialla pyritdan selvittdmaan
ihmisten erilaisia kasityksia tietysta ilmiosta. Aineistonkeruuvaiheessa tutkittavien
omat kasitykset nousivat mahdollisimman vapaasti esille.

Aineiston keruussa ja kasittelyssé noudatettiin kvalitatiivisen tutkimuksen
periaatteita. Aineisto kerattiin yksilohaastatteluiden avulla, jotka toteutettiin
teemahaastatteluna. Haastatteluaineisto analysoitiin purkamalla ja koodaamalla
aineisto, minka jalkeen tehtiin analyysi. Nauhoitettu keskustelu tallennettiin ja
litteroitiin, ja litteroidut tekstit kaytiin 1api virheiden korjaamiseksi. Aineistoa alettiin
analysoida poimimalla haastateltavien antamia merkityksia ja jarjestelemalla ne
eri vareilla kriittisten, kehittamista vaativien ja positiivisten nakemysten mukaan.

Tutkimuksen aineiston hankinnassa kaytettiin teemahaastattelua, koska
silla haluttiin, etta tutkittavien "aani" paasisi esille. Teemahaastattelussa ihminen
on tutkimustilanteen subjekti, jolle on annettu mahdollisuus kertoa vapaasti
itsedaan koskevia asioita. Haastattelulla pyrittin saamaan esiin henkildiden
subjektiivisia ndkemyksia.

Tutkimuksen kohdejoukkoa muutettiin korona-aikana teknisen kaupan alan
mikroyrittajistd yhden ison organisaation johtajiin, ja teemahaastattelun
kysymykset muotoiltin  siihen sopiviksi. Tutkija Iahetti organisaation
henkilostojohtajalle viestin ja kysyi, |0ytyisikd heidan organisaatiostaan johtajia
haastatteluihin. Kiinnostuneet johtajat ottivat tutkijaan yhteytta sahkopostilla, ja
haastattelut suoritettiin verkkovalitteisesti teamsin kautta.

Haastatteluihin osallistui seitseman organisaation johtajaa alkukesasta
2024 . Haastateltavina oli seka naisia etta miehia, ja haastattelut kestivat yleensa
tunnista puoleentoista tuntiin. Tutkija antoi etukateen haastateltaville aiheet,
joista haastatteluissa keskusteltaisiin. Haastattelutilanteiden alkaessa tutkija

avasi tarkemmin teemoja, ja haastattelurunko toimi joustavasti, mahdollistaen
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paluun aiempiin nakemyksiin ja tarkemman keskustelun merkityksellisista

asioista.

7.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Koronapandemian aikana virasto onnistui rakentamaan hyvan itsetunnon, kun
koko valtion hallinnon siirtyminen etatydhon onnistui hyvin. Johtajat kuvasivat
viraston osaamista positiivisesti, erityisesti korostaen, etta osaamista tuotetaan
useista yksikoista samalle projektille, mika on laajentanut organisaation
osaamista. Verrattaessa yksityisiin yrityksiin, tietoturvaosaaminen nahtiin
erityisen vahvana. Johtajat mainitsivat myds, ettad virastossa on erittdin kovan
luokan osaajia, joilla on korkeatasoisia sertifikaatteja.

Useat haastateltavat kokivat, etta viraston johtamisessa on merkitysta silla,
etta ylin johto tuntee valtionhallintoa. Kuitenkin organisaation syntyhistorian
aikaan ei tunnistettu osaamistarpeeksi sita, etta ylimman johdon on hyva tietaa,
miten valtionhallinnossa toimitaan. Tama on johtanut siihen, etta organisaatio on
edelleen kehittymisvaiheessa ja osaaminen ei taysin vastaa tulevaisuuden
tarpeita. Johtajien nakemykset organisaation nykyisesta osaamisesta vaihtelivat,
ja he toivat esiin, etta toimialan osaamisvaatimukset ovat kasvaneet merkittavasti
viime vuosina.

Organisaation asiakkaiden tarpeisiin vaikuttavat yhteiskunnan jatkuva
digitalisoituminen ja tasta johtuvat osaamisen uudistamisen haasteet. Johtajat
korostivat, etta tydssa on pystyttdva oppimaan jatkuvasti uutta, jotta voidaan
vastata asiakkaiden odotuksiin. Asiakkaat odottavat organisaation olevan alan
osaamisessa aallon harjalla ja kertovan tulevista kehityksista. Johtajat toivat
esiin, etta asiantuntijoiden osaaminen tulee olla systemaattista ja tasolla, joka
mahdollistaa parjaamisen akillisissa muutostilanteissa. Palveluilta odotetaan
sujuvuutta, nopeutta ja turvallisuutta, ja asiakastyo vaatii teknisten taitojen lisaksi
myds sosiaalisia taitoja.

Tutkimukseen osallistuneen organisaation johtajat toivat esiin, etta
osaamisen tunnistaminen on vaikeaa, koska organisaatiossa ei ole
systemaattista suunnitelmaa osaamisen kartoittamiseksi. Johtajien omissa
yksikbissa saatetaan tietda, mitda ryhman sisalla osataan, mutta organisaation

laajuisesti tama tieto puuttuu. Tama johtaa tilanteisiin, joissa projektipaallikot
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joutuvat etsimaan oikeat resurssit ad hoc -periaatteella, mika aiheuttaa
epavarmuutta ja tehottomuutta.

Organisaation johtamisessa ja kulttuurissa on nakemyseroja siitd, mihin
tulisi keskittya — tuotehallintaan ja portfolioiden johtamiseen vai palveluiden
tuottamiseen. Tama aiheuttaa haasteita tuloksellisuuden nakokulmasta. Johtajat
toivat esiin, ettda organisaation osaaminen on epatasaista, mika vaikuttaa
tuotannon kustannustehokkuuteen. Liséksi organisaation syntyhistorian aikaan
ei tunnistettu osaamistarpeeksi sita, ettd ylimman johdon on hyva tietaa, miten
valtionhallinnossa toimitaan, mika nakyy edelleen toiminnassa.

Osaamisen hyoddyntamisen haasteet voivat olla moninaisia ja vaikuttaa
organisaation tehokkuuteen. Sisaista osaamista tulisi kehittaa jatkuvasti, mutta
usein jarjestelmiin kirjatut osaamistiedot eivat ole hyddynnettavissa tehokkaasti.
Monesti yritetdaan muistaa, kuka osaa mitakin, ja tieto kulkee korvien valissa tai
kaverilta kaverille kyselemalla. Tama vaikeuttaa osaamisvajeiden tayttamista,
kun ei ole selkeaa kasitysta siita, miten niita tarkastellaan.

Osaamisen johtamisessa koettiin tarkeaksi, etta henkilostdlle annetaan
haasteita, joista he selviavat. Osaaminen kehittyy, kun tydntekijat paasevat
tekemaan ja opiskelemaan siihen liittyvia asioita. Asiantuntijuuteen kuuluu, etta
tyontekijoilla on taitoa vaatia itseltaan ja muilta tietyn tasoista toimintaa. Johtajat
arvioivat osaamisen riittavyyttd alan teknisten taitojen ja tydssa muutoin
edellytettavien osaamisten, kuten hankintaosaamisen valilla. Tama eroaa
yksityisesta sektorista siina, etta valtion virastossa on tarkeaa osata hankintalakia
ja muuta lainsaadantoa.

Johtajat kuvasivat oman teknisen osaamisen ja elamankokemuksen olevan
merkittavia tekijoitd, jotka auttavat heitd johtamisessa navigoimaan
monimutkaisissa tilanteissa. Tekninen osaaminen antaa johtajalle syvallisen
ymmarryksen prosesseista ja teknologioista, joita organisaatio kayttaa, mika
puolestaan mahdollistaa paremman paatoksenteon ja ongelmanratkaisun.
Elamankokemus tuo mukanaan kyvyn ymmartaa ja kasitella erilaisia ihmisia ja
tilanteita, mika on olennaista tehokkaassa johtamisessa. Naiden tekijoiden
yhdistelma auttaa johtajaa luomaan luottamusta ja uskottavuutta tiiminsa
keskuudessa.

Tietoturvan ja korkean varautumisen merkityksen ymmartaminen nousi

kaikkien johtajien kasityksissa yhtena merkityksellisend osaamistekijana. On
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olennaista, ettd kaikilla organisaation tasoilla, erityisesti ylimmassa johdossa,
pidetaan tietoturvaa ja varautumista esilla. Julkisen sektorin organisaatioissa
tama korostuu entisestaan, koska niiden on usein noudatettava tiukempia
saantoja ja maarayksia kuin yksityisen sektorin toimijoiden. Johdon on oltava
tietoinen naista vaatimuksista ja varmistettava, etta organisaation kaytannot ja
prosessit ovat niiden mukaisia. Tama vaatii jatkuvaa koulutusta ja tietoisuuden
lisdamista, jotta kaikki organisaation jasenet ymmartavat tietoturvan ja
varautumisen tarkeyden.

Kokemusperainen tiedonvaihto on keskeinen o0sa organisaation
oppimisprosessia, jossa tyontekijoiden jakamat kokemukset ja opit muodostavat
kollektiivista tietoa. Tama voi tapahtua epavirallisesti keskusteluissa tai
virallisemmin koulutuksissa ja tyOpajoissa. Tallainen tiedonvaihto edistaa
innovaatioita tuomalla esiin uusia nakokulmia ja ratkaisuja. Toisaalta tassa
organisaatiossa muutamine johtajien yksikdissa korostui tyontekijoiden ja
tydnantajan yhteinen intressi osaamisen kehittamiseen, kun he hyddynsivat
monipuolisesti eri menetelmia yhdessa oppimiseen.

Kilpailukykyinen  tyOpaikka lisaa tyontekijoiden sitoutumista ja
tyytyvaisyytta. Esimerkiksi eraan johtajan tiimissa ei ole ollut vaihtuvuutta, mika
osoittaa tyontekijoiden tyytyvaisyytta. Kilpailukykyinen tydpaikka houkuttelee
my0Os uusia lahjakkuuksia ja vahentaa rekrytointi- ja koulutuskustannuksia, mika
parantaa taloudellista  tehokkuutta. On tarkeaa huomioida, etta
vetovoimatekijoina tulee olla muutakin kuin korkea palkkaus.

Selkeat ja hyvin dokumentoidut toimintamallit auttavat uusia tyontekijoita
sopeutumaan nopeasti ja vahentavat virheiden maaraa, mika parantaa tyon
laatua ja asiakastyytyvaisyytta. Toimintamallit toimivat myods viitekehyksena
jatkuvalle parantamiselle.

Johtajan on tarkeaa ennakoida osaamisvaatimuksia ja seurata alan
kehitysta aktiivisesti. Tama voi tapahtua esimerkiksi alan tutkimustoimintaa ja
julkaisuja seuraamalla. Ennakoiva lahestymistapa auttaa varmistamaan, etta
organisaatiolla on tarvittavat resurssit ja osaaminen tulevien tarpeiden
tayttamiseksi, mika parantaa organisaation kykya innovoida ja sopeutua uusiin
haasteisiin.

Organisaatio ennakoi osaamistarpeitaan erityisesti sertifikaattien ja

koulutusten osalta, arvioiden samalla, mita osaamista ei enaa tarvita. Johtajat
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korostavat ennakoinnin merkitysta, silla asiakkaat odottavat heidan hallitsevan
uudet teknologiat heti niiden tullessa markkinoille. Tama ennakointi auttaa
organisaatiota vastaamaan muuttuviin tarpeisiin ja valttamaan yllatyksia.

ICT-alalla jatkuva teknologioiden kehitys haastaa osaamista, mika vaatii
jatkuvaa uuden oppimista. Johtajat korostavat, ettd ilman osaamisen
paivittamista tyontekijat putoavat nopeasti kehityksen kelkasta. Ulkopuoliset
koulutukset nahdaan valttamattomina investointeina, ja niiden jalkeen osaamista
arvioidaan kaytannon tehtavien kautta.

Henkilokohtaiset koulutussuunnitelmat ja mentorointiohjelmat tukevat
yksiloiden kehittymista. Johtajat painottavat oppimisen mahdollistamista ja
kehittymispotentiaalin merkitysta uusille rekrytoitaville. Tydssa oppiminen on
jatkuvaa, ja organisaatiossa on kaytdssa erilaisia kehittymissuunnitelmia ja
seurantakaytantgja, jotka tukevat tyontekijoiden ammattitaidon kehittymista.

Organisaation kulttuuriin  kuuluu yhdessa kehittaminen, mika tukee
taloudellisuutta ja vahentaa ulkopuolisten koulutusten tarvetta. Johtajat
korostavat, etta itse kehitetyt palvelut ovat kustannustehokkaita ja yllapitavat
organisaation osaamista. Ulkopuolisten palveluiden ostaminen voi rapauttaa
osaamista, koska niiden kehittaminen ei ole silloin asiakkaille tuotettavina
palveluina organisaation hallinnassa.

Johtajat toivat esiin, ettd organisaatiolta puuttuvat selkeat osaamispolut,
jotka auttaisivat tyontekijoita ymmartamaan, missa he voivat kehittya ja miten he
voivat olla hyodyksi tyoyhteisossa. Vaikka esihenkildiden osaaminen koettiin
hyvaksi, sen kehittdminen ennen henkiloston systemaattista ammatillista
kehittamista olisi koettu tarkeammaksi. Haastatteluissa nousi esille se, etta
organisaatiossa on osaamisen kehittdmiseen olemassa prosessit, mallit ja
mahdollisuudet.

Tutkimustulokset osoittavat, etta organisaation ennakointi
osaamistarpeiden suhteen on keskeista, erityisesti sertifikaattien ja koulutusten
osalta. Tama ennakointi auttaa vastaamaan asiakkaiden odotuksiin uusien
teknologioiden hallinnasta ja vahentaa yllatyksia. Johto voi hyddyntaa tata tietoa
strategisessa suunnittelussa ja resurssien allokoinnissa, varmistaen
organisaation kilpailukyvyn ja taloudellisen tehokkuuden.

ICT-alalla jatkuva teknologioiden kehitys vaatii jatkuvaa uuden oppimista, ja

ulkopuoliset koulutukset nahdaan valttamattomina investointeina. Johto voi

65



edistda innovaatioita ja tyontekijdiden sitoutumista luomalla kulttuurin, jossa
tiedonvaihto ja jatkuva oppiminen ovat keskiossa. Selkeat osaamispolut ja
koulutussuunnitelmat tukevat tyontekijoiden ammatillista kasvua ja varmistavat,
ettd organisaatiolla on tarvittava osaaminen tulevaisuuden haasteiden
kohtaamiseen.

Organisaation kulttuuriin  kuuluu yhdessa kehittaminen, mika tukee
taloudellisuutta ja vahentaa ulkopuolisten koulutusten tarvetta. Johtajat
korostavat, etta itse kehitetyt palvelut ovat kustannustehokkaita ja yllapitavat
organisaation osaamista. Henkilokohtaiset ~ koulutussuunnitelmat  ja
mentorointiohjelmat tukevat yksildiden kehittymista, ja tyontekijoiden hyvinvointi

ja motivaatio paranevat, kun heille tarjotaan mahdollisuuksia oppia ja kehittya.

7.2 Pohdinta ja jatkotutkimuksen tarpeet

Tutkimustulokset osoittavat, ettd organisaation ennakointi osaamistarpeiden
suhteen on keskeista, erityisesti sertifikaattien ja koulutusten osalta. Tama
ennakointi auttaa vastaamaan asiakkaiden odotuksiin uusien teknologioiden
hallinnasta ja vahentaa yllatyksia. Johto voi hyodyntaa tata tietoa strategisessa
suunnittelussa ja resurssien allokoinnissa, varmistaen organisaation
kilpailukyvyn ja taloudellisen tehokkuuden.

Tutkimuksen mukaan organisaatioiden kyky sopeutua muutoksiin riippuu
merkittavasti henkiléston osaamisen strategisesta kehittamisesta (Digia, 2025).
Teknologian jatkuva kehitys vaatii, ettd oppimista tarkastellaan jatkuvana
prosessina, jossa tarpeet maaritelldan liiketoimintastrategian pohjalta (Viitala,
2025). Tama edellyttaa, etta johtajat tukevat tyontekijoiden jatkuvaa oppimista ja
kehittamista, toimien esimerkkeina ja mahdollistajina. Monen haastatteluun
osallistuneen johtajan omissa yksikOissa oli havaittavissa edella mainitun
kaltaisia piirteita.

Organisaation nakdkulmasta on tarkeaa, ettd osaamisen kehittaminen on
yhtenainen ja systemaattinen prosessi, ei yksittaisten johtajien omista
toimintatavoista riippuva. Tama tarkoittaa, etta organisaation johdon tulee johtaa
kehittamista ylhaaltd alaspain, varmistaen, ettd oppimisen ja kehittdmisen
prosessit ovat linjassa strategisten tavoitteiden kanssa. Organisaatioiden tulee

kehittdd uusia oppimismenetelmia ja luoda arviointijarjestelmia, jotka
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tarkastelevat kehittamisen vaikuttavuutta sekda osaamisen resursseja ja
ajantasaisuutta jatkuvasti. Nain varmistetaan, ettd organisaatio pystyy
vastaamaan muuttuvan tyoympariston vaatimuksiin ja saavuttamaan pitkan
aikavalin menestysta.

Useampi haastatteluun osallistunut johtaja toi esiin sita, ettei heidan

organisaatiossaan ole viela yhtenaista osaamisen johtamisen mallia, osaamisen
tunnistamista tehdaan johtajan omista lIahtokohdista ja osin nailla ei ole selkeaa
kytkeytymista koko organisaation strategiaan. Tutkija jai pohtimaan sita, miten
joidenkin johtajien omassa yksikossa osaamisen johtamista toteutettiin hyvin
systemaattisesti ja ennakoiden ja nain sen olisi tavoiteltua toimia koko ison
organisaation tasolla tasalaatuisesti ja kokonaisvaltaisesti.
Digian (2025) tutkimustulokset korostavat, kuinka jatkuvat muutokset ty0ssa ja
tyon toimintatavoissa haastavat tyontekijoiden osaamista. Tama jatkuva muutos
voi vaikuttaa  merkittavasti  tyontekijoiden jaksamiseen ja lisata
tyokyvyttomyysriskia. On tarkeaa, etta tydpaikoilla tuetaan taitojen kehittamista
ja jatkuvaa oppimista, jotta tyontekijat voivat sopeutua muuttuviin vaatimuksiin.

Tyon vaatimusten mukaisessa ali- tai ylisuorituksessa on huomioitava, etta
tyouupumus voi kehittya vakavammaksi tyokyvyttomyysriskiksi. Tyonantajien
tulisi kiinnittaa erityistd huomiota tydntekijoiden hyvinvointiin ja tarjota riittavasti
tukea ja resursseja, jotta tyodntekijat voivat yllapitaa tyokykyaan ja valttaa
uupumusta. Nain voidaan varmistaa, etta tyontekijat pystyvat suoriutumaan
tehtavistaan tehokkaasti ja kestavasti. ICT-alalla henkilostdssa on paljon
nuorempaa sukupolvea ja heidan tyokykynsa tukeminen auttaa jaksamaan
tyduran loppuun saakka.

Osaaminen ja sen jatkuva kehittdminen ovat keskeisia tekijoita tyokyvyn
yllapitamisessa. Kun tyontekijoilla on mahdollisuus kehittaa taitojaan ja oppia
uutta, he pystyvat paremmin vastaamaan tyOn muuttuviin vaatimuksiin ja
valttdmaan tyduupumusta. Investoimalla osaamisen kehittdmiseen organisaatiot
voivat parantaa tyontekijoiden hyvinvointia ja tyokykya, mika puolestaan edistaa
organisaation kokonaisvaltaista menestysta. Piilossa olevan osaamispotentiaalin
tunnistaminen ja hyddyntaminen vahvistaa tyontekijoille arvostuksen kokemusta
seka lisaa tyon mielekkyytta uusien tehtavien kautta.

Tyon murroksen ja kestavan kehityksen nakokulmasta keskeista on uusien

taitojen oppiminen ja niiden omaksuminen osaksi arjen tyoskentelya.
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Organisaatioilla on keskeinen vastuu huolehtia siita, etta tyontekijoilla on riittavat
valmiudet ja mahdollisuudet jatkuvaan oppimiseen. Psykologisesti turvallisen
ilmapiirin rakentaminen seka kestavyyteen sitoutunut organisaatiokulttuuri ovat
olennaisia tekijoitd oppimisprosessien tukemisessa. Muutostilanteet herattavat
ihmisissa monenlaisia tunteita, ja reaktiot voivat vaihdella innostuksesta
epavarmuuteen tai jopa hapeaan erityisesti silloin, kun kyse on uusien
teknologioiden kayttdonotosta ja niiden haltuunotosta (Vuorenmaa, 2024).

Viitala (2025) kuvaa sita, miten osaamisen johtaminen ja henkiloston
kehittaminen toimivat yhteen ja tassa organisaatiossa sen pohjaksi toimisi hyvin
ensin tunnistaa osaamiset ja kehittaa niiden hallintaan jokin systeemi, jotta
osaamista voidaan jatkossa kayttaa tehokkaammin organisaation liiketoiminnan
hyddyksi. Tama yhteistyd varmistaisi, etta tyontekijoiden kehittaminen on linjassa
organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Yhteistyon avulla organisaatio voi
luoda yhtenaisen ja tehokkaan lahestymistavan osaamisen kehittamiseen, mika
parantaa organisaation kykya saavuttaa pitkan aikavalin tavoitteet.

Organisaation strategia on l|ahtOkohta osaamisen johtamiselle ja
henkiloston osaamisen kehittamiselle. Johtajien ja esimiesten tuki ja
sitoutuminen ovat ratkaisevia, silla heidan tulee ymmartaa osaamisen
kehittdmisen merkitys ja toimia esimerkkeina siina. Jatkuva osaamistarpeiden
arviointi auttaa tunnistamaan, millaista osaamista organisaatiossa tarvitaan nyt
ja tulevaisuudessa. Tama voi sisaltaa osaamiskartoituksia ja tulevaisuuden
trendien analysointia. Naiden arviointien avulla organisaatio voi suunnitella ja
toteuttaa tehokkaita kehittdmisohjelmia, jotka tukevat strategisten tavoitteiden
saavuttamista.

Kilpailukyvyn kannalta jatkuva osaamisen kehittaminen varmistaa, etta
organisaatio pysyy muuttuvilla markkinoilla. Kehittyva osaaminen ja jatkuva
oppiminen edistavat innovaatioita. Mahdollisuudet kehittya ja edeta uralla
lisdavat tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota. Osaamisen johtaminen
auttaa tunnistamaan ja tayttamaan osaamisaukkoja, mika vahentaa riskeja ja
parantaa organisaation kykya selviytya haasteista. Nain organisaatio voi
varmistaa, etta sen tyontekijat ovat valmiita kohtaamaan tulevaisuuden haasteet
ja mahdollisuudet (Viitala, 2025).

AiHe-projektin loppuraportissa (Rikkinen et al., 2004 ) tyopaikalla tapahtuva

oppiminen maariteltiin 2000- luvun alussa monimuotoiseksi prosessiksi, jossa

68



oppiminen tapahtuu seka suunnitellusti ettd spontaanisti tyotehtavien
yhteydessa. Tyopaikalla tapahtuvan oppimisen haasteiksi mainittiin oppimisen
tavoitteiden ja menetelmien selkeyden puute sekd tyon ja oppimisen
yhteensovittamisen vaikeudet. Lisaksi korostettiin, ettd tydpaikalla tapahtuvan
osaamisen tunnistaminen vaatii systemaattisia menetelmia ja jatkuvaa arviointia,
jotta tyontekijoiden osaaminen voidaan tunnistaa ja hyodyntaa tehokkaasti.

Tutkija oli mukana tassa edellda kuvatussa valtakunnallisessa
kehittamistydssa vuosina 2000-2006 oppisopimuskoulutuksen jarjestajana,
missa hanen kehittamistyonsa konteksti liittyi erityisesti tyopaikalla tapahtuvan
osaamisen tunnistamiseen ja sen perusteella tehtyyn osaamisen kehittamiseen
eri roolien nakokulmasta. Tutkijalle tuli tutkimusta tehdessa hieman yllattavaksi
se, miten edelleenkin tyopaikoilla osaamisen tunnistamiseen ei tyontekijoiden
tyouran kaikissa vaiheissa riittavasti panosteta, vaan sita tehdaan totutun
mukaisesti ja perinteisesti paaasiassa vain rekrytointivaiheessa. Tyonantaijille
osaamisen tunnistaminen ja tunnustaminen mahdollistaisi paremman
osaamispotentiaalin hyddyntamisen polkuna vaikuttaa parempaan tuottavuuteen
ja henkiloston hyvinvointiin.

Valtioneuvoston 2025 raportin perusteella voidaan tarkastella edella
mainitun henkilokohtaistamiseen liittyvan kehitystyon vaikuttavuutta taman
hetken tyGelamassa. Raportissa korostetaan tyOpaikalla tapahtuvan oppimisen
merkitysta ja sen integroimista osaksi jatkuvaa oppimista. Tyopaikalla tapahtuvan
oppimisen haasteita on pyritty ratkaisemaan kehittamalla uusia menetelmia ja
tyokaluja, kuten digitaalisen osaamisen tunnistamisen tyOkaluja ja
uraohjausosaamista. Raportti esittelee valtakunnallisia periaatteita osaamisen
tunnistamisessa, jotka perustuvat kokeiluihin ja pilotteihin. Osaamisen
tunnistaminen on laajentunut kattamaan myos koulutusjarjestelman ulkopuolella
syntyneen osaamisen, ja siind hyoddynnetdan hyvia kaytantoja ja malleja
kotimaasta ja maailmalta (Osaamisen tunnistamisen tydoryhma, 2025).

Vaikka tydpaikalla tapahtuva oppiminen ja osaamisen tunnistaminen ovat
kehittyneet merkittavasti, edelleen on olemassa haasteita, jotka liittyvat tyopaikan
toimintaymparistéon. Oppimisen integrointi paivittaisiin tyétehtaviin voi edelleen
olla haastavaa, ja tyontekijdiden motivaatio ja sitoutuminen oppimiseen voivat
vaihdella. Osaamisen tunnistaminen vaatii edelleen selkeitd prosesseja ja

tyokaluja, jotta kaikki osaaminen voidaan tunnistaa ja hyodyntaa tehokkaasti.
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Lisaksi digitaalisten tyOkalujen ja menetelmien kayttdonotto osaamisen
tunnistamisessa vaatii jatkuvaa kehittamista ja koulutusta. Tyohyvinvoinnin
yllapitaminen ja parantaminen on jatkuva haaste, ja uusien teknologioiden
kayttoonotto tuo mukanaan uusia turvallisuushaasteita, jotka on otettava
huomioon (Valtioneuvosto 2025).

Sosiaali- ja terveysministerion raportissa (2025) korostetaan, etta
osaaminen ja tyokyky ovat tiiviisti kytkOksissa toisiinsa. Tyokyvyn tukeminen
muuttuvassa tyoelamassa edellyttaa strategista johtamista, joka nivoo
hyvinvoinnin, osaamisen ja yhteistydn olennaiseksi osaksi liiketoiminnan
kehittamista. Raportissa todetaan, etta tyokyvyn tukeminen ennen
tyokyvyttomyysriskien ilmaantumista on keskeista, ja ettd osaamisen
kehittaminen on olennainen osa tata prosessia. Tyopaikoilla on tarkeaa luoda
kannustava ilmapiiri, jossa tyOntekijoiden osaaminen tunnistetaan ja
hyddynnetaan tehokkaasti, mika puolestaan edistaa tyokykya ja tuottavuutta.

Jatkotutkimusaiheeksi sopii hyvin tutkimus, joka tarkastelee tarkemmin
tekijoita, jotka liittyvat osaamiseen ja joilla on erityista merkitysta tyontekijoiden
tyokyvyn haasteisiin, etenkin sen heikentyessa. Tallaisella tutkimuksella olisi
laajempaa yhteiskunnallista hyotya, ja sen avulla voitaisiin saada konkreettisia
keinoja tukea tyOpaikkoja osaamisen tunnistamisen kautta osaamisen
kehittamisessa. On tarkeaa, etta tyopaikoilla tunnettaisiin tekijoita, joiden avulla
tyontekijoiden voimavaroja voidaan tukea osaamisen kautta systemaattisemmin
ja konkreettisemmin, erityisesti tilanteissa, joissa tyota on tarpeen muokata
tyokyvyn heikentyessa. Naihin tilanteisiin liittyy moniammatillista yhteisty6ta,
missa tutkimustuloksien hyddyntamisella on merkitysta.

Toisena mahdollisena jatkotutkimusaiheena voisi olla tekijoiden etsiminen,
joilla voidaan auttaa tyopaikkoja tulevaisuuden tydssa oppimisessa. Tallaisella
tutkimuksella voitaisiin 10ytada tuloksia, joiden avulla ty0ssa oppiminen
maaritellaan tyopaikan nakokulmasta uudelleen, koska silla on edelleen
tutkintomuotoiseen koulutukseen liittyva perusta ja toimintakulttuuri. Tama
tutkimus voisi tarjota konkreettisia keinoja ja menetelmia, joilla tyOpaikat voivat
tukea tyontekijoidensa oppimista ja osaamisen kehittamistda muuttuvassa

tydelamassa yha proaktiivisemmin.
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LIIMTTEET

TEEMAHAASTATTELU

Taustakysymykset

Kuinka vanha organisaationne?

Onko virastolla useampi toimipaikka?

Kuinka kauan olet ollut johtajana?

Minka ikainen olet?

Millainen koulutustausta sinulla on?

Oletko toiminut johtajana muilla kuin ICT-alalla?

Millaisia tulevaisuuden suunnitelmia sinulla on johtamisessa?
Kuinka paljon organisaatiossanne on henkilostoa?

Mika on henkildstonne keski-ika ja sukupuolijakauma?

Teema 1. Viraston toiminnan kuvailu

Mitka ovat viraston tuotteet tai palvelut?

Millaista osaamista tai koulutustaustaa toiminnassanne tarvitaan?
Millaista osaamista virastossanne jo on?

Miten viraston toiminnassa osaamispohja on muuttunut sen historian
aikana?

Mita odotuksia yhteiskunnasta tulee viraston toiminnalle?

Mita tai millaisia muutoshaasteita virastollanne on?

Miten naette viraston tulevaisuuden?

Teema 2. Osaamisen nykytila yrityksissa

Minkalaisen osaamisen varassa virastonne toimii nyt?
Onko virastossanne asetettu tavoitteet kunkin tyontekijan osaamiselle?
Mitd nama asetetut tavoitteet ovat?

Miksi osaamistavoitteet ovat juuri nama?
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Miten paljon johtajana kiinnitat huomiota tyontekijdiden osaamiseen?

Puhutaanko teilla siita, mita kukin tydpaikalla osaa?

Teema 3. Osaamisen johtaminen

Mita osaamisen johtaminen sinulle tarkoittaa?

Millaisilla erilaisilla osaamisprofiileilla olevia tyontekijoita teilla on?

Mita haasteita virastossa on osaamisen johtamisessa?

Miten naet viraston osaamisvaatimusten eroavan esimerkiksi yksityisesta
suuryrityksesta?

Miten viraston johtaminen eroaa suuryrityksesta?

Onko teilla kaytossanne jokin malli, miten tyontekijoiden osaamista voi
parhaiten hyddyntaa liikketoiminnan hyddyksi?

Mitka asiat siihen vaikuttavat?

Miten kaytanndssa hyddynnatte tydntekijdiden osaamista monipuolisesti?
Onko teilld jokin suunnitelma pidemmalle ajanjaksolle osaamisen

hyodyntamisesta?

Teema 4. Osaamisen kehittaminen/oppimisen kehittdminen

Millaisissa tilanteissa tulee tarve, ettd osaamista on tarpeen kehittaa?
Voiko tallaisia tilanteita ennakoida?

Mitka asiat vaikuttavat eniten siihen, ettd l|ahdettekd hankkimaan
kehittamiseen apua ulkopuolisilta tahoilta?

Millaisia tavoitteita asetatte mahdolliselle ulkopuolelta hankittavalle
osaamisen kehittamiselle ja miksi ne ovat niita?

Miten mittaatte, ettd kehittyyké tyontekijoiden ammattitaito jostakin
toimenpiteesta?

Mitka tunnistatte viraston toiminnan kannalta kaikille yhteiset ja
tarkeimmat osaamisvaatimukset?

Mita asioita kehitatte yndessa?

Miten kuvaisit erittdin ammattitaitoista osaajaa organisaatiossanne?

Mita asioita tai vaatimuksia virastonne toimintaymparisto asettaa
osaamisen kehittamiselle?

Kuinka pitkalle suunnittelette osaamisenne yllapitoa?

Miten maarittelet virastonne osaamistarpeet?
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o Millaisia erityispiirteita ja tarpeita naet osaamisen kehittamiselle teidan
kaltaisessanne organisaatiossa?
« Millaisia erityispiirteitd naet osaamisen johtamisen kehittamiselle teidan

kaltaisessanne organisaatiossa?

Lopuksi
« Onko jaanyt kasittelematta jotain, mita mielestasi olisi pitanyt kasitella?
e Onko haastattelun aikana tullut jotain ajatuksia, joita haluat viela tuoda
esille?

o Miltd haastattelu on sinusta tuntunut?
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