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Rakennusalan projektit ovat monitoimijaisia ja tiukasti aikataulutettuja kokonaisuuksia, joissa
tydmaajohdon onnistuminen osaamisen tunnistamisessa, hyddyntamisessa ja kehittdmisessa
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distamalla kirjallisuuskatsaus ja kahdeksan tyonjohtajan teemahaastattelut. Aineisto tarjosi katta-
van nakodkulman tydmaiden arkeen, tydnjohdon kokemuksiin ja siihen, miten osaamista arvioi-
daan, johdetaan ja kehitetaan.

Tulosten mukaan kompetenssien johtamisen vahvuudet rakennusalalla kytkeytyvat ammatil-
lista osaamista ja tyGturvallisuutta varmistaviin muodollisiin patevyyksiin seka tydmaan arjen ope-
ratiivisiin johtamiskaytantéihin. Paivittdinen tydnsuunnittelu, tydmaakierrokset ja rullaavat aika-
taulut muodostavat kaytannén, joka tukee tyén sujuvuutta ja auttaa kohdistamaan osaamista oi-
keisiin tehtaviin. Kdytdnnodn osaaminen tunnistetaan tyémaalla tehokkaasti ja kokemusperainen
arviointi toimii hyvin projektimaisessa toimintaymparistossa.

Merkittavat kehitystarpeet liittyvat ihmisten johtamiseen, vuorovaikutukseen, palautteenan-
toon ja konfliktien kasittelyyn. Nama puutteet heikentavat tydilmapiirid ja motivaatiota, joka vai-
keuttaa osaamisen taysimaaraista hytdyntamista. Tydmaalla saatavaa perehdytysta tydnjohto-
tehtaviin kuvailtiin riittdmattémaksi. Johtamistaitojen oppiminen perustuu pitkalti kokemukseen ja
virheista oppimiseen.

Osaamisen nakyvyys ja dokumentointi ovat yksi keskeinen haaste. Kompetenssit tunnistetaan
tydmaan arjessa, mutta opit ja kokemukset eivat siirry jarjestelmallisesti projektista toiseen. Tama
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mista, johtamista ja kehittamista.
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Construction projects are multi-stakeholder and tightly scheduled undertakings in which the
ability of site management to identify, utilize and develop competencies is critical for ensuring
smooth operations, safety and productivity. While technical expertise and safety requirements are
generally well met, significant shortcomings exist in competence management and people lead-
ership. These deficiencies weaken work quality and hinder project progress.

The aim of this study was to examine how competence management is practiced on Finnish
construction sites, what challenges appear in current practices, and how supervisory work could
be developed to meet contemporary demands. The research was conducted as a qualitative study
combining a literature review with eight thematic interviews of site managers. The data provided
a comprehensive view of everyday site operations, managerial experiences, and the ways in
which competencies are assessed, led, and developed.

The results show that the strengths of competence management in the construction sector are
linked to formal qualifications that ensure professional expertise and occupational safety, as well
as to the operational leadership practices of daily site work. Daily planning, site walkthroughs,
and rolling schedules form a practical framework that supports workflow efficiency and helps al-
locate competencies to the right tasks. Practical skills are recognized effectively on-site, and ex-
perience-based assessment works well in the project-oriented environment.

The most significant development needs relate to people leadership, communication, feed-
back practices, and conflict management. Shortcomings in these areas weaken the work climate
and employee motivation, reducing the full utilization of available competencies. On-the-job intro-
duction to supervisory roles was widely described as insufficient, and the development of leader-
ship skills relies largely on personal experience and learning from mistakes.

Visibility and systematic documentation of competencies also emerged as a central challenge.
Although skills are recognized in daily site work, lessons learned do not transfer systematically
from one project to another, limiting long-term organizational development. Large subcontracting
networks further complicate this, as high turnover among contractors and workers prevents thor-
ough familiarity with personnel. This makes the identification, management, and development of
competencies more difficult.

The study concludes that there is a need to strengthen leadership competence among site
managers, systematize the documentation of skills, and support communication practices on con-
struction sites. Recommended actions include enhancing leadership training, implementing struc-
tured project start- and end-reflections, and utilizing digital competence registers. These
measures can improve site operations, support employee well-being, and enhance productivity
across the construction sector.

Keywords: competences, management, construction site
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Rakennusala on yksi Suomen talouden keskeisista toimialoista, ja sen merkitys nakyy
seka tyollisyydessa, ettd kansantaloudessa. Rakennusalan osuus yrityssektorin arvonli-
sayksesta oli vuonna 2018 noin 17,2 %, ja ala tydllisti Iahes 260 000 henkil6a (Ahonen
et al. 2020). Rakennusprojektit ovat luonteeltaan monimutkaisia ja edellyttavat laaja-
alaista osaamista eri toimijoilta. Projektien onnistuminen riippuu paitsi teknisesta osaa-

misesta myos projektinhallinnan, yhteistyon ja riskienhallinnan kompetensseista.

Rakennusalan tuottavuuskehitys on ollut pitkdan heikkoa verrattuna muihin toimialoihin.
Tyon tuottavuus on pysynyt 1ahes paikallaan koko 2000-luvun ajan, mikd on herattanyt
huolta alan kilpailukyvysta (Ahonen et al. 2020). Yksikeskeinen syy tdhan on puutteelli-
nen johtamisen kulttuuri. Rakennusalalla ollaan perinteisesti hyvia johtamaan prosesseja
ja numeroita, mutta ihmisten johtaminen on jaanyt vahalle huomiolle. Johtaminen on
usein hierarkkista ja keskittyy asioiden hallintaan, kun taas tunneosaaminen, luottamuk-
sen rakentaminen ja psykologisen turvallisuuden luominen ovat jaaneet taka-alalle
(Holmstrom 2025).

Esihenkilotyon ja johtamisen laatu vaikuttavat merkittavasti henkildstotuottavuuteen.
Hyva johtaminen tukee vahvasti henkildstotuottavuutta ja huono heikentaa sita merkitta-
vasti. Henkilostotuottavuudella on taas selkea yhteys liiketoiminnan tuloksiin rakentami-
sen toimialla, joten aihe on tarkea. Esimerkiksi henkilostotuottavuusindeksin eri tasoryh-
mien valilla on voitu havaita suuret erot kayttokatteessa ja liikevoitossa. Heikon ja keski-
tason henkildstétuottavuuden yritysten valilla ero oli 76 % ja heikon ja hyvan henkilésto-

tuottavuuden yritysten valilla vastaavasti perati 201 % (Aura et al. 2015).

Ihmisten johtamisen keskinkertaisuus on keskeinen este tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin
paranemiselle rakennusalalla. Tyomailla tdma nakyy epaselvina vastuunjakoina, vaikei-
den tilanteiden sivuuttamisena ja heikkona ty6ilmapiirina. Riittdmaton osaamisen hallinta
voi johtaa myds esimerkiksi aikataulujen venymiseen, kustannusten kasvuun ja laadun
heikkenemiseen. Perinteiset johtamismalli eivat enaa vastaa nykyisiin tyéelaman ja vas-

tuullisuuden vaatimuksiin (Holmstrém 2025). Samaan aikaan rakennusalan toimintaym-



paristdé muuttuu nopeasti digitalisaation, kestavan rakentamisen vaatimusten ja kansain-
valistymisen my6ta, mika korostaa ihmisten johtamisen ja kompetenssien hallinnan mer-

kitysta.

Tama tutkimus tarkastelee kompetenssien johtamista tydmaatasolla tydnjohtajien ja ty6-
maajohdon nakdkulmasta. Tarkoituksena on selvittdd miten he johtavat kompetensseja
ja ihmisia, mitd ominaisuuksia heiltd vaaditaan johtamistydssa, seka millaisia haasteita
ja kehitystarpeita nykykaytanndissa esiintyy. Tutkimus tuottaa tietoa, joka voi tukea ra-
kennusalan johtamiskulttuurin kehittdmista ja parantaa seka tydhyvinvointia, ettd tuotta-

vuutta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Taman diplomityon tavoitteena on selvittda, miten kompetenssien johtaminen toteutuu
rakennusalan tydmailla ja mitd haasteita aiheeseen liittyy. Rakennusprojektit ovat moni-
mutkaisia kokonaisuuksia, joissa teknisen osaamisen lisaksi korostuvat ihmisten johta-
misen taidot, kuten vuorovaikutus, luottamuksen rakentaminen ja psykologisen turvalli-
suuden luominen. Perinteinen hierarkkinen johtamiskulttuuri ei enda vastaa nykyisiin ty6-
elaman vaatimuksiin, mika tekee kompetenssien johtamisesta kriittisen tekijan rakennus-

projektien onnistumiselle.

Tutkimuksen keskeiset tavoitteet ovat:
1. Tunnistaa keskeiset kompetenssit, joita tydmaalla vaaditaan
2. Analysoida kompetenssien johtamisen kaytantdja tydmaatasolla
3. Tunnistaa nykykaytantojen haasteet ja kehitystarpeet

4. Tuottaa kehittdmisehdotuksia, jotka tukevat esihenkildiden johtamisosaamisen

parantamista ja tydmaiden toiminnan kehittamista

Tutkimus rajataan koskemaan suomalaisia rakennusalan tydmaita, joissa esimerkiksi
tydnjohtajat ja projekti-insindoérit toimivat tydmaajohdossa. Tutkimuksessa keskitytdan
tydbmaan arkeen ja inmisten johtamiseen, ei organisaation HR-strategiaan tai rekrytointi-

prosesseihin. Tutkimuksessa pyritdén vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:
1. Mita kompetenssit ovat ja miten niitéa johdetaan?
2. Miten tydmaajohto toteuttaa kompetenssien johtamista?
3. Millaisia haasteita ja kehitystarpeita kompetenssien nykyjohtamisessa on?

4. Millaisia kehittamistoimenpiteitd voidaan suositella tydmaiden johtamiskaytanto-

jen parantamiseksi?



Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kaytannonlaheista tietoa, joka tukee rakennusalan
johtamiskulttuurin kehittdmista ja parantaa seka tyéhyvinvointia, etta tuottavuutta tyo-
maatasolla. Tulosten avulla voidaan tunnistaa kehityskohteita ja tarjota konkreettisia
suosituksia kompetenssien johtamisen parantamiseksi. Nain tutkimus tukee seka aka-

teemista keskustelua, ettd kaytannon kehittamistyéta rakennusalalla.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jossa yhdistetaan kirjallisuustutkimus ja
haastattelututkimus. Menetelmien valinnat perustuvat tutkimuksen tavoitteeseen tuottaa
syvallistd ja kdytadnndnlaheistd ymmarrystd kompetenssien johtamisesta rakennusalan
tydmailla tydmaajohdon nakdkulmasta. Laadullinen [dhestymistapa soveltuu hyvin ilmién
tarkasteluun, silla kompetenssien johtaminen, ihmisten johtaminen ja tydmaan arjen kay-

tannot ovat kontekstisidonnaisia ja edellyttavat kokemuksellisen tiedon analysointia.

Kirjallisuustutkimuksen avulla muodostetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Ta-
voitteena tarkastella erityisesti kompetenssien johtamista, ihmisten johtamista, esihenki-
I16ty6ta, seka rakennusalan johtamiskulttuuria. Lahteina kaytetaan tieteellisia artikkeleita,
kirjoja, vaitoskirjoja, seka alan raportteja. Kirjallisuustutkimus toimii perustana haastatte-

lututkimukselle ja ohjaa tutkimuskysymysten seka haastattelurungon muodostamista.

Empiirinen aineisto kerataan puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla. Haasta-
teltaviksi valitaan rakennusalan tydmaalla tydmaajohdossa toimivia tydnjohtajia, projekti-
insindoreja ja muita tydmaajohdossa tyoskentelevia. Puolistrukturoitu haastattelumuoto
mahdollistaa ennalta maariteltyjen teemojen systemaattisen kasittelyn, mutta jattaa sa-
malla tilaa haastateltavien omille nakemyksille, kokemuksille ja ajatuksille. Haastatte-
luissa keskitytddn muun muassa vaadittaviin kompetensseihin, niiden johtamisen kay-

tantoihin, koettuihin haasteisiin seka kehittamistarpeisiin tydmaatasolla.

Haastatteluaineisto analysoidaan ja sen tavoitteena on tunnistaa toistuvia teemoja, ka-
sitteita ja ilmidita, jotka kuvaavat kompetenssien johtamisen nykytilaa seka siihen liittyvia
haasteita rakennusalan tydmailla. Tuloksia verrataan kirjallisuudessa esitettyihin nake-
myksiin. Vertailun avulla voidaan tunnistaa yhtalaisyyksia, eroavaisuuksia ja mahdollisia

kehittamiskohteita.

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimus rakentuu seitsemasta paaluvusta, jotka etenevat johdonmukaisesti tutkimuk-

sen kulun mukaisesti. Ensimmaisessa luvussa esitellaan tyon tausta, tavoitteet, rajauk-



set, tutkimuskysymykset, menetelmat ja raportin rakenne. Tama johdanto toimii I1aht6-
kohtana mydhemmille luvuille ja antaa lukijalle kokonaiskuvan tutkimuksen sisallésta ja

tarkoituksesta.

Toisessa luvussa suoritetaan kirjallisuuskatsaus joka muodostaa tutkimuksen teoreetti-
sen perustan. Kirjallisuuskatsauksen aineistona kaytetaan tutkimuskirjallisuutta seka tie-
teellisia artikkeleita. Tassa luvussa tarkastellaan kompetenssin kasitettd ja merkitysta
rakennusalalla, esitellddn keskeiset tydmaatasolla vaadittavat kompetenssit seka kuva-

taan, miten kompetenssien johtaminen toteutuu kaytannossa.

Kolmas luku syventyy tydmaan johtamisen erityispiirteisiin. Luvussa kasitelldan projekti-
tydn luonnetta ja tydmaata toimintaymparistéona, esihenkildiden roolia ja vastuita seka
naiden vaikutuksia johtamiseen. Neljas luku tarkastelee nykykaytantdja ja haasteita
kompetenssien johtamisessa tydmailla. Luvussa analysoidaan kompetenssien johtami-
sen nykytilaa ja ihmisten johtamisen haasteita. Luvussa tunnistetaan myds keskeiset ke-

hitystarpeet ja kriittiset puutteet.

Viidennessa luvussa siirrytaan empiiriseen tutkimukseen joka suoritetaan teemahaastat-
teluilla. Luvussa kaydaan lapi teemahaastatteluiden teoreettinen tausta, seka se miten
kaytannon toteutus tehtiin. Empiirisen osuuden havainnot esitetaan ja tulokset analysoi-
daan luvussa kuusi. Lopulta luvussa seitseman tutkimuksen tuloksia arvioidaan, seka
niiden pohjalta maaritetdan jatkotutkimusmahdollisuuksia, jotka tukevat rakennusalan

johtamiskulttuurin ja tydmaiden kaytantdjen kehittamista.



2. KOMPETENSSIT JA NIIDEN JOHTAMINEN

21 Kompetenssit kasitteena

Kompetenssit eli osaamiset tarkoittavat yksilon tai yhteison kykya kayttaa tietoja, taitoja,
kokemusta ja asennetta tavoitteiden saavuttamiseen erilaisissa tilanteissa. Se ei ole pel-
kastaan teoreettisen tiedon hallintaa, vaan siihen sisaltyy myo6s kaytannon taitoja, ongel-
manratkaisukykya, oppimiskykya seka kyky soveltaa opittua muuttuvissa olosuhteissa.
Osaaminen nakyy toiminnassa siind, miten yksildé suoriutuu tehtavistaan, tekee paatdk-
sia ja toimii yhteistydssad muiden kanssa. Osaaminen perustuu hyvaan koulu- ja opiske-
lujariestelmaan seka jarjestelmalliseen jatko ja tdydennyskoulutukseen tyéuran aikana
seka tyouran aikana kertyneeseen kokemukseen. Osaaminen ty0ssa on tehtavaspesifia
ja nopeasti muuttuvaa. Osaamisen rinnalla ihmisen kokema hallinnan tunne ja vaikutus-
mahdollisuudet luovat edellytykset osaamisen hyddyntamiselle liiketoiminnassa. (Aura
et al. 2015, s.6)

Kompetenssit ovat luonteeltaan kontekstisidonnaisia. Ne ilmenevat kaytannon toimin-
nassa ja vuorovaikutuksessa, eivatka ole irrallisia taitoja. Kompetenssi ei ole pelkastaan
yksittdinen osaaminen, vaan kokonaisuus, joka yhdistaa tiedot, taidot, arvot ja kyvyn so-
veltaa niita erilaisissa tilanteissa. Kompetenssi sisaltda seka kognitiivisia tekijoita (tiedot
ja taidot), etta affektiivisia ja konatiivisia tekijoitéd (motivaatio, persoonallisuuden piirteet
ja minakasitys). Kyse ei ole siis vain teknisestd osaamisesta vaan dynaamisesta ja ti-
lannesidonnaisesta ominaisuudesta, joka kehittyy jatkuvasti oppimisen ja kokemuksen
kautta. (Ruohotie 2005)

Nykykeskustelussa esille nousee myds geneeriset kompetenssit, kuten kriittinen ajattelu,
ongelmanratkaisukyky, yhteistyotaidot ja digitaalinen osaaminen, jotka ovat valttamatto-
mid muuttuvassa tydeldamassa. OECD:n maarittelyjen mukaan ndma kompetenssit ovat
monipuolisia taitoja, joita tarvitaan kaikilla aloilla ja jotka tukevat yksilon kykya toimia
monimutkaisissa ja ennakoimattomissa tilanteissa (Miettinen 2019). Kompetenssi ei ole
vain tietojen ja taitojen hallintaa, vaan siihen liittyy myds kyky soveltaa opittua, tehda
paatdksia ja toimia eettisesti ja vastuullisesti. Kompetenssi on siis kokonaisvaltainen ky-
vykKyys, joka yhdistaa osaamisen eri ulottuvuudet ja mahdollistaa tavoitteiden saavutta-

misen muuttuvissa olosuhteissa (Vitello et al. 2021).



2.2 Kompetenssit yksilo- ja organisaatiotasolla

Yksilon osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja kon-
takteista, asenteesta seka henkildkohtaisista ominaisuuksista, jotka auttavat selviyty-
maan kulloisessakin tyotilanteessa ja joiden seurauksena on hyva tyésuoritus. Tiedot ja
taidot keraantyvat koulutuksen, opiskelun, lukemisen ja tekemisen kautta. Kokemus
syntyy tekemisen ja opiskelun kautta, joiden my6ta hiljaisen tiedon maara lisdantyy. Hil-
jainen tieto tarkoittaa osaamista, jota on vaikea pukea sanoiksi ja se perustuu kokemuk-
seen, harjoitteluun ja intuitioon. Se ilmenee esimerkiksi taitavina tyotapoina ja kykyna
ennakoida ongelmia. Henkilékohtaiset ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten osaami-
nen kertyy ja ilmenee yksilGilla. Henkilékohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat persoonalli-
suus ja asenteet. Nama ovat tarkeita tekijoita, kun yksiloltad odotetaan jatkuvaa sopeutu-
mista muuttuviin tilanteisiin. Myos tunnealy kuuluu henkildkohtaisiin ominaisuuksiin. Se
kasittda useita henkildkohtaisia ja sosiaalisia taitoja, jotka vaikuttavat siihen, miten yksild
tulee toimeen niin itsensa, kuin muiden kanssa. Tunnealyyn kuuluu myds kyky luoda ja
tuottaa mielikuvia, ndhda mahdollisuuksia ja ymmarrys siita, miten niitd voidaan hyddyn-
taa. Yksilon motivaatio ja motiivit sisaltyvat myods henkilékohtaisiin ominaisuuksiin. (Otala
2008, s.50-51)

Organisaatiotasolla osaaminen on organisaation yhteinen nakemys tai kdsitys toiminnan
kannalta tarkeista asioista ja yhteisesti omaksutuista toimintatavoista. Organisaatioiden
osaaminen kertyy, kun yksilot jakavat, yhdistavat ja kehittdvat osaamistaan yhdessa.
Nain osaaminen muuntuu yhteiseksi ndkemykseksi ja yhteiseksi toiminnaksi. Organisaa-
tion osaamisen kertyminen edellyttaa organisaatiolta rakenteita, jotka mahdollistavat tie-
don yhdistamisen, kehittdmisen, jakamisen ja kayttamisen. Organisaation osaaminen on
tarkea resurssi, jota pitaa vaalia ja sen syntymista tulee tukea ja ohjata. Myos organisaa-
tiotasolla on tietoista tietoa ja hiljaista tietoa. Tietoista tietoa ovat esimerkiksi organisaa-
tion ohjeet, toimintatavat ja prosessikuvaukset. Organisaation hiljainen tieto on sellaista
tietoa, joka tiedostetaan, mutta jota ei koskaan kirjata ohjeisiin tai pueta sanoiksi. Tiede-
tdan vain, etta nain toimitaan. Organisaatiossa osaaminen voi olla hajautuneena eri puo-
lille organisaatiota. Osaaminen muodostuu talléin hajautuneesta asiantuntijuudesta, jota
pystyy hallita rakenteilla ja johtamisella. Rakenteet ovat organisaation osaamisen kan-

nalta jopa tarkedmmat kuin yksittaisen ihmisen osaaminen. (Otala 2008, s.53)

Nykykasityksen mukaan osaaminen ei ole vain yksilén ominaisuus, vaan myos yhteisol-
linen voimavara, jonka kehittaminen edellyttdd molemminpuolista sitoutumista. Jokainen
tyontekija kantaa vastuun oman osaamisensa yllapitamisesta ja kehittamisesta, kun taas

organisaatio luo rakenteet ja toimintamallit, jotka tukevat tata prosessia. Yksildiden op-



piminen ja osaamisen jakaminen muodostavat perustan organisaation osaamisen kas-
vulle. Kun osaamista jaetaan ja yhdistetaan, syntyy yhteisia toimintatapoja ja kaytantoja,
jotka vahvistavat organisaation kykya sopeutua muutoksiin. Oppiminen tapahtuu seka
yksilOllisesti, ettad yhteisesti. Organisaation jasenet tuovat mukanaan uutta tietoa ja ke-
hittavat tyokaytantoja, jotka jaavat elamaan, vaikka henkildstd vaihtuu. Nain organisaa-
tion osaaminen rakentuu jatkuvasti sen jasenten oppimisen kautta ja muodostaa keskei-

sen resurssin. (Kaartinen 2011)

2.3 Kompetenssien johtaminen

Johtaminen on organisaatiotason paatdksia, jotka liittyvat sen toiminnan tavoitteisiin,
rooleihin ja vastuisiin, seka mittareihin. Johtaminen muodostuu johtamisrakenteen kautta
ja siihen sisaltyy eri osa-alueiden kehittdmisprosessit. Johtamista toteutetaan seka liike-
toiminnan, ettd henkildstén suhteen. Johtajuus puolestaan tarkoittaa ihmisten valista
vuorovaikutusta, valittdvaa ja kuuntelevaa dialogia. Se on kannustamista, ohjaamista ja
avointa palautteen antamista. Johtajuus kehittyy avoimen vuorovaikutuksen kautta. Yh-
dessa johtaminen ja johtajuus muodostavat kasitteen johtamistyd. (Aura & Hussi 2024,
s.4)

Johtaminen on toimintaa, jolla on aina jokin tiedostettu kohde. Se voi olla yrityksen kas-
vun aikaansaamista, markkinaosuuden kasvattamista tai esimerkiksi tydmaan toiminto-
jen sujuvoittamista. Osaamisen johtaminen on yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vah-
vistamista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Sen tavoitteena on vaalia yrityksen
osaamista ja kehittaa sita jokaisella tasolla. Tama vaatii onnistuakseen suuntaamista,
maarittelya, arviointia, suunnittelua ja kehittamista. Osaamisen johtaminen sisaltaa kai-
ken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttamaa
osaamista vaalitaan, kehitetdan, uudistetaan ja hankitaan. Kasite viittaa koko johtamisen
jarjestelmaan, jonka ohjaamana osaamisen johtaminen tapahtuu. Osaamisen johtami-
nen yrityksessa on jatkuvasti liikkeessa oleva, monitasoinen ja —tahoinen ilmid. (Viitala
2005, s.14)

Osaamisen johtamisen perustana on yrityksen tulevaisuuden tavoitteet. Yrityksessa on
oltava selkea yhteinen nakemys siita, mihin suuntaan toimintaa haluaan kehittda. Taman
myo6ta on tarkea arvioida nykyista toimintaa ja selkiyttaa tavoiteltavaa tilaa tulevaisuu-
dessa. Nykytilan tunnistaminen ja tulevaisuuden suunnan valinta ovat keskeiset kiinto-
pisteet, joiden avulla yrityksen osaamisen johtaminen on mahdollista. Yrityksen strategi-

sen tason linjaukset antavat suunnan osaamisen kehittdmiseen ja johtamiseen. Vision



ja strategian avulla, yritys voi maarittda mitd osaamista vaaditaan, jotta asetetut tavoit-
teet saavutetaan. Esimerkiksi tuotannon tiimissa pitaisi pystya tunnistamaan tarvittavia
osaamisia ja laatia sen pohjalta suunnitelmia, joiden avulla toiminnan edellyttdman osaa-

minen saadaan turvatuksi nyt ja tulevaisuudessa. (Viitala 2005, s.15-16)

Kompetenssien johtaminen on yksilon ja organisaation kyvykkyyksien johtamista ja oh-
jaamista. Kompetenssi ei tarkoita pelkastaan tietoa ja taitoa, vaan myds kykya soveltaa
niitd tilanteissa, asenteita ja motivaatiota. Rakennusalan tyomailla tama korostuu erityi-
sesti, silld projektit ovat maaraaikaisia, monitahoisia ja muuttuvia ymparistéja. Raken-
nusalalla kompetenssien johtaminen liittyy vahvasti projektien onnistumiseen ja riskin
hallintaan. Tydmailla haasteita ovat muun muassa henkiléston vaihtuvuus, aikataulupai-
neet ja tiukat turvallisuusvaatimukset (Tappura & Kivisto-Rahnasto 2018). Tyémaaym-
paristdssd kompetenssien johtaminen ei ole pelkdstaan henkildstdhallinnon tehtava,
vaan olennainen osa projektinhallintaa ja yrityksen strategista johtamista. Onnistuak-
seen se edellyttdd systemaattista suunnittelua selkeita rooleja ja tiivista yhteisty6ta eri
toimijoiden valilla.

Rakennusalalla on perinteisesti totuttu johtamaan ennen kaikkea aikataulua, budjettia ja
laatua. Nama kolme tekijad muodostavat projektinhallinnan peruspilarit ja niiden hallinta
on keskeinen tekija projektien onnistumisen kannalta. Kuitenkin nykypaivan monimutkai-
sissa ja nopeasti muuttuvissa hankkeissa pelkka tekninen ja taloudellinen johtaminen ei
riitd. Tarvitaan myOs ihmisten osaamisen ja kompetenssien systemaattista johtamista
(Holmstrom 2025). Kompetenssien johtaminen ollessaan laadukasta, tukee tydntekijoi-
den hyvinvointia ja psykologista turvallisuutta monin tavoin. Kun osaaminen ja vastuut
ovat selkeasti maariteltyja, tyontekijat tietavat, mita heilta odotetaan ja milld perusteella
heidan suoritustansa arvioidaan. Tama vahentaa epavarmuutta ja luo luottamusta tiimin

sisalle.

Laadukas johtaminen selkeyttda ja sujuvoittaa organisaation toimintaa. Oikein johdet-
tuna ihmisten osaaminen vastaa tyon vaatimuksia, tiimeilla ja tydyhteis6illd on yhteinen
tavoite ja tyét etenevat sujuvasti. Johtajuus on jatkuvaa oppimista tilanteiden ja tydnte-
kijdiden vaihdellessa ja sen kehittyminen vaatii avointa dialogia oman tiimin, henkildston,
sekd oman johtajan kanssa. Hyva johtaminen on psykologisen turvallisuuden perusta.
(Aura & Hussi 2024, s.22)



2.4 Kompetenssien arviointi ja kehittaminen

2.4.1 Kompetenssien arviointi
Onnistuneen osaamisen johtamisen kannalta tarkea osa-alue on osaamisen arviointi.

Tama on kannattavaa vasta kun yrityksen ndkemys tulevaisuudesta ja tavoitteista on
selked. Arviointi vaatii siis kiinnekohdakseen jonkinlaisen tavoitekuvan. Toiminnan hy-
vyytta voidaan arvioida tuloksellisuutta ja tehokkuutta kuvaavien mittarien avulla, nain
saadaan maaritettya kiinnekohtia arviointia varten. Osaamista voidaan johtaa esimer-
kiksi selvittamalla osaamispuutteet suhteessa tavoitetilaan. Naitd osaamispuutteita voi-
daan sitten lahted paikkaamaa erilaisin kehittdmistoimenpitein. Osaamisen arviointi an-
taa siis suuntaviivoja osaamisen kehittdmiselle, perusteita rekrytointi- ja urasuunnittelulle
ja joskus yrityksen strategian uudelleen suuntaamiselle. Tavoitteena on saavuttaa sel-
kedmpi tietoisuus siitd, missa tilanteessa ollaan ja sen tiedon avulla johtaa osaamista
paremmin. Osaamisen johtamisen tavoitteena on yrityksessa toimivien yksildiden osaa-
misen tason nostaminen ja vaaliminen seka sen tehokas hyédyntaminen. (Viitala 2005,
s.16)

2.4.2 Kompetenssien kehittaminen
Kompetenssien kehittaminen perustuu arvioinnista saatuihin tietoihin ja organisaation

strategisiin tavoitteisiin. Kehittamisen menetelmia voidaan jaotella eri luokkiin, joita ovat
tydssa oppiminen, koulutus ja valmennus seka verkostoituminen ja yhteistyd. Tydssa
oppiminen on tehokas tapa kehittdd osaamista, silld se tapahtuu kaytannon tilanteissa
ja liittyy suoraan tyon tavoitteisiin. Mentorointi, tyokierto ja projektitydskentely ovat esi-
merkkeja menetelmista, jotka tukevat osaamisen siirtymista organisaation sisalla. Kou-
lutus ja valmennus taydentavat tata tarjoamalla syvempaa tietoa ja uusia nakodkulmia,
kun taas verkostoituminen ja yhteisty® avaavat mahdollisuuksia oppia muilta toimijoilta
ja tuoda organisaatioon uusia kaytantéja. Kehittdmisen onnistuminen edellyttaa, etta or-
ganisaatio luo rakenteet ja kulttuurin, jotka tukevat jatkuvaa oppimista ja osaamisen ja-
kamista. (Kaartinen 2011; Otala 2008)

2.4.3 Kompetenssien kehittamisstrategiat
Organisaation erilaiset oppimistavat voidaan jaotella oppimistapojen ja -mallien perus-

teella. Eri strategiat painottavat erilaisia nakdkulmia, kuten kayttdytymisen muokkaa-
mista, ajattelun kehittdmista, ryhmadynamiikkaa tai kdytannon kokemusta. Naiden stra-
tegioiden tunteminen on tarkeaa, jotta organisaatio voi valita itselleen tilanteeseen sopi-

vimmat menetelmat ja tukea henkiléston osaamisen kehittymista tehokkaasti. Strategi-
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oiden toteuttamisen onnistumiseksi, osaava konsultti voi olla toimiva valinta oppimistilai-
suuksien vetajaksi. Han osaa auttaa ja arvioida organisaatiota heidan tarvitsemalla ta-

valla. (Ursin ei vuosilukua)

Behavioristisessa strategiassa tavoitteena on kehittda ja harjaannuttaa taitoja. Siina ta-
voitteena on vaikuttaa ihmisten kayttaytymisen kehittdmiseen sen pohjalta, mitd ominai-
suuksia tiedetaan tarvittavan. Osallistujille asetetaan selkeat tavoitteet, joihin heita pyri-
tdan auttamaan. Keinoja tdman strategian toteuttamiseen ovat valmennus, suunnitellut
konsultaatiot ja harjoitukset, pyritdan pitdmaan tilanteet tehokkaina ja asioita yksinker-
taistetaan. Konsultti voi antaa tehtavia ja niiden tuloksien pohjalta palautetta. (Ursin ei

vuosilukua)

Kognitiivisen strategian tavoitteena on ajattelun kehittdminen, itsenaisyyden vahvistami-
nen, ihmisen havainnointi ja paattelykyvyn kehittdminen. Siind pyrkimyksena on vaikut-
taa ihmisiin, ajattelun kehittdmisen ja systemaattisen kasitteellisen tydskentelyn kautta.
Esille tuodaan uusia kasitteita, ideoita ja teorioita seka niiden syy-seuraussuhteita. Tama
toteutetaan luentojen, esityksien, tietoiskujen ja kirjallisen oppiaineiston avulla. Kognitii-
vinen strategia sopii motivoituneelle ihmiselle aiheesta, jonka han tietda olevan tarkea.
Konsultti hakee, valikoi ja tuottaa strategian avulla organisaatiolle heidan tarpeisiinsa

liittyvaa tietoa. (Ursin ei vuosilukua)

Tutkivassa strategiassa muodostetaan keskustelu ja ideointiryhmat, joiden kanssa kasi-
telldan retorisia tilanteita. Tavoitteena kehittaa kriittista ajattelua, luovuutta ja dialogia.
Pyrkimyksena on vaikuttaa ihmisiin heidan oman ajattelunsa aktivoimisen kautta. Tama
strategia herattaa oppivien motivaatiota ja uteliaisuutta, joka saa heidan oppimaan uusia
asioita. Strategia sopii ihmisille, joilla on valmius ja halu ilmaista itsedan. Organisaation
konsultti voi auttaa organisaatiota valitsemaa sopivia keskustelun aiheita ja tehtavia,

seka fasilitoida keskusteluja. (Ursin ei vuosilukua)

Mielellisten mallien strategia sisaltda case-kohteita, projekteja ja ongelmanratkaisuhar-
joituksia. Kehityskohteina ovat ongelmanratkaisutaidot, paatdksentekokyky ja oman toi-
minnan mallintaminen. Tassa strategiassa hydédynnetaan julkiteoriaa/kayttéteoriaan joka
tarkoittaa puhutun ja toimitun valistd suhdetta. Tarkoituksena on vaikuttaa ihmisiin roh-
kaisemalla heitd omaehtoiseen eldaman ja tydn haltuunottoon sekd ymmartamiseen. Ta-
voitteena on lisatd elaman ja tyon hallinnan taitoja. Organisaation konsultti voi auttaa
havaitsemaan ja arvioimaan asiakokonaisuuksia, tapahtunutta kehitysta, seka mallintaa

niitd. (Ursin ei vuosilukua)

Ryhmadynaamisessa strategiassa luodaan ryhmatilanteita, kaydaan lapi pienryhmara-

kennetta ja toiminallisia tilanteita. Tavoitteena on ryhmaprosessin ymmartaminen, oman
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roolin ymmartaminen suhteessa toisiin, viestinta ja yhteisyyden rakentuminen seka ener-
gian kehittdminen. Strategia kehittdd myos konsensuksen ja yksimielisyyden rakentami-
sen taitoja. Konsultti luo ryhmarakenteet, antaa tehtavat seka seuraa ja tukee ryhmien

itsenaista toimintaa. (Ursin ei vuosilukua)

Virtuaalisen todellisuuden strategiassa tavoitteena on valmistaa ihminen todellisuuden
kohtaamiseen ja auttaa padsemaan vaikeasti [ahestyttaviin asioihin kasiksi. Tahan pyri-
tadan roolipelien, draamatehtavien, psykodraaman, simulointien avulla ja virtuaalisien pe-
lien avulla. Konsultti luo puitteet, antaa pelisaannét ja ohjaa tilanteita niin, etta ne sailyvat

tarkoituksenmukaisina ja turvallisina. (Ursin ei vuosilukua)

Holistinen strategia sisaltaa harjoittelua oikeassa elaméassa, tydssa oppimista, tydsta op-
pimista, aitojen tavoitteiden asettamista ja niiden saavuttamisen arviointia. Tama strate-
gia vahvistaa ihmisen todellista vastuuta omasta toiminnastaan. Kehittdd osaamista sii-
hen tilanteeseen, jossa todellisuudessa ollaan. Ihminen paasee itse arvioimaan osaansa
kokonaisuudessa ja eri asioiden merkitysta siind. Organisaation konsultti ohjaa ja roh-
kaisee asiakkaita oikeisiin tilanteisiin ja auttaa heita arvioimaan toimintaansa niissa. (Ur-

sin ei vuosilukua)

2.5 Rakennusalan patevyydet ja sertifikaatit

Rakennusalalla ammattilaisten patevyyksilla on keskeinen merkitys rakennushankkei-
den laadun, turvallisuuden ja sdadodstenmukaisuuden varmistamisessa. Rakennustyo-
maat ovat monimutkaisia toimintaymparistoja, joissa eri osapuolten osaaminen, vastuut
ja toiminnan yhteensovittaminen korostuvat. Kompetenssien johtaminen tallaisessa ym-
paristossa edellyttdd systemaattista lahestymistapaa, jossa yksildiden osaamisen tun-
nistetaan, todennetaan ja kohdennetaan tarkoituksenmukaisesti. Viralliset patevyydet ja

sertifioinnit toimivat keskeisina valineind osaamisen arvioinnissa ja johtamisessa.

Kompetenssien johtamisen nakodkulmasta patevyydet voidaan nahda objektiivisena to-
disteena, joilla osaaminen tehdaan nakyvaksi ja vertailukelpoiseksi. Rakennusalalla
pelkka tydkokemus ei aina riité osoittamaan vaadittavaa ammattitaitoa, vaan viranomais-
vaatimukset, tilaajien edellytykset seka vastuukysymykset edellyttavat muodollista pate-
vyyden osoittamista. Tama korostuu erityisesti turvallisuuskriittisissa ja vaativissa tehta-
vissa kuten tyénjohdossa, suunnittelussa ja erityisalojen toteutuksessa. (Rakennustaito
2025)

Suomessa keskeisia rakennusalan patevyysjarjestelmia ovat RALA-patevyydet, FISE-

patevyydet, seka kolmansien osapuolten kuten Eurofinsin ja Kiwan myéntamat sertifioin-
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nit. Nama jarjestelmat eroavat toisistaan kohderyhman, arviointikriteerien ja kayttétarkoi-
tuksen osalta. Ne kuitenkin taydentavat toisiaan muodostaen kokonaisuuden, joka tukee

seka organisaatio-, etta yksilétason kompetenssien hallintaa. (RALA 2025; FISE 2025).

RALA-patevyydet kohdistuvat ensisijaisesti rakennusalan yrityksiin ja arvioivat niiden toi-
minnan laatua, luotettavuutta ja projektinhallintakykya. RALA-patevyys perustuu muun
muassa yrityksen taloudelliseen tilanteeseen, referenssiprojekteihin, asiakaspalauttee-
seen, seka laadunhallintakaytantdihin. Kompetenssien johtamisen ndkdkulmasta RALA-
patevyys toimii todisteena siitd, ettd organisaatiolla on kyky johtaa osaamistaan ja pro-
jektejaan systemaattisesti. Tydmaatasolla tdma nakyy usein vakiintuneina toimintamal-
leina, dokumentoituina prosesseina ja selkeana vastuunjakona, jotka tukevat osaamisen
tehokasta hyodyntamista. (RALA 2025).

FISE-patevyydet keskittyvat henkilokohtaisiin patevyyksiin ja kattavat laajan joukon ra-
kennusalan rooleja, kuten vastaavat tydnjohtajat, rakennesuunnittelijat ja erityisalojen
vastuuhenkilét. FISE-patevyys edellyttdd maariteltya koulutusta, riittdvaa tydkokemusta,
seka jatkuvaa osaamisen yllapitoa. FISE-jarjestelma tukee kompetenssien hallintaa ja
mahdollistaa niiden kehittamisen ja paivittamisen. Tydmaaymparistéssa FISE-patevyyk-
sien merkitys korostuu erityisesti vastuunalaisissa tehtavissa, joissa virheilla voi olla mer-

kittavia taloudellisia tai turvallisuuteen liittyvia seurauksia. (FISE 2025)

Eurofinsin ja Kiwan mydntamat sertifioinnit liittyvat tuotteisiin, palveluihin, prosesseihin,
jarjestelmiin ja tyontekijoihin. Nama sertifioinnit toimivat rippumattoman kolmannen osa-
puolen antamina todisteina siita, etta tietyt vaatimukset tayttyvat. Kompetenssien johta-
misen nakokulmasta ne tukevat tydmaan teknistd osaamista ja varmistavat, etta kay-
tossa olevat materiaalit, menetelmat ja tuotteet vastaavat sdadoksia ja hyvaa rakennus-
tapaa. (Eurofins 2025; Kiwa 2025)

Rakennustydmaalla patevyyksid hyddynnetddn konkreettisesti resurssien suunnitte-
lussa ja tehtavien kohdentamisessa. Tyémaan johto pystyy patevyyksien avulla varmis-
tamaan, etta kriittiset tydvaiheet ja vastuut on osoitettu henkildille, joilla on siihen vaadit-
tava osaaminen ja virallinen patevyys. Tama vahentaa virheiden mahdollisuutta ja pa-
rantaa tydmaan kokonaisvaltaista riskienhallintaa. Patevyyksien systemaattinen hyédyn-
taminen tukee tydmaan sujuvuutta ja paatdksenteon lapinakyvyytta. Patevyyksilla ja ser-
tifikaateilla on myds keskeinen rooli tilaajavaatimusten ja viranomaismaaraysten taytta-
misessa, silla ne eivat ole pelkastdan muodollisia vaatimuksia, vaan niistd maarataan
laissa. Laki rakentamisen suunnittelu- tai tydnjohtotehtavissa toimivien patevyyden osoit-
tamisesta maaraa, etta tyonjohtajilla ja suunnittelijoilla on oltava ennen vuotta 2025

myonnetty FISE-patevyys tai 1.1.2025 jalkeen FISE:n tai muun valtuutetun toimielimen
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myontama patevyys. FISE Oy:n lisdksi valtuutettuja toimielimia ovat KIWA Inspecta Ser-

tifiointi Oy, seka Henkild- ja yritysarviointi SETI Oy. (Rakennustaito 2025)

Kaytannon tydmaatoiminnassa patevyyksien ja sertifikaattien hallinta edellyttaa ajanta-
saista tiedonhallintaa ja suunnitelmallisuutta. Patevyystietojen seuranta, voimassaolojen
valvonta seka patevyyksien kehittamistarpeiden tunnistaminen ovat osa toimivaa kom-
petenssien johtamisjarjestelmaa. Digitaalisten jarjestelmien ja rekisterien hyddyntami-
nen helpottaa tatad kokonaisuutta ja mahdollistaa osaamisen tehokkaan kohdentamisen

eri tilanteissa.

2.6 Synteesi

Tassa luvussa tarkasteltiin kompetensseja kasitteena, niiden ilmenemista yksilo- ja or-
ganisaatiotasolla, seka kompetenssien johtamista, arviointia ja kehittdmista. Kirjallisuu-
den perusteella kompetenssit ndhdaan laaja-alaisena ja dynaamisena kokonaisuutena,
joka yhdistaa tiedot, taidot, kokemuksen, asenteet, motivaation ja kyvyn soveltaa osaa-
mista muuttuvissa tilanteissa. Kompetenssit ovat vahvasti kontekstisidonnaisia ja ilme-
nevat kaytannon toiminnassa ja vuorovaikutuksessa, eivatka ne rajoitu pelkastaan tek-

niseen tai muodolliseen osaamiseen.

Yksilotasolla osaaminen muodostuu koulutuksen, kokemuksen ja henkilokohtaisten omi-
naisuuksien yhteisvaikutuksesta, jossa erityisesti hiljaisella tiedolla ja tunnealylla on kes-
keinen rooli. Organisaatiotasolla osaaminen puolestaan rakentuu yksildiden osaamisen
yhdistamisen, jakamisen ja kehittdmisen kautta. Kirjallisuus aiheesta korostaa, etta or-
ganisaation rakenteet, toimintamallit ja johtamiskaytannot ovat ratkaisevia tekijoita osaa-
misen hyddyntamisessa ja kehittymisessa. Usein ndma koetaan jopa merkittdvampana

kuin yksittaisten henkildiden osaaminen organisaatiossa.

Kompetenssien johtaminen nayttaytyy kirjallisuudessa systemaattisena ja jatkuvana pro-
sessina, joka kytkeytyy organisaation strategisiin tavoitteisiin. Se edellyttda nykytilan ar-
viointia, tavoitetilan maarittelyd seka suunnitelmallisia kehittdmistoimenpiteitd. Raken-
nusalan tydmaaymparistdssd kompetenssien johtamisen merkitys korostuu erityisesti
projektien maaraaikaisuuden, monitoimijaymparistdn, aikataulupaineiden ja turvallisuus-
vaatimusten vuoksi. Tydmailla kompetenssien johtaminen ei ole vain henkildstéhallinnon

tehtava, vaan se on olennainen osa projektinhallintaa ja esihenkil6tyota.

Luvussa kasitellyt kompetenssien arviointi- ja kehittdmismenetelmat osoittavat, etta
osaamisen kehittdminen voi tapahtua monin eri tavoin, kuten tydssa oppimisen, koulu-

tuksen, valmennuksen ja erilaisten oppimisstrategioiden kautta. Kehittdmisen onnistumi-
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nen edellyttda organisaatiolta oppimista tukevaa kulttuuria, selkeita rakenteita, seka esi-
henkildiden aktiivista roolia. Rakennusalalla muodolliset patevyydet ja sertifikaatit, kuten
RALA- ja FISE-patevyydet toimivat keskeisina valineina osaamisen nakyvaksi tekemi-
sessa, riskienhallinnassa ja sdaddstenmukaisuuden varmistamisessa. Ne tukevat kom-
petenssien johtamista, mutta eivat yksin riitd takaamaan tydmaiden toiminnan sujuvuutta

tai henkil6ston hyvinvointia.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéd vaikka kompetenssien johtamiseen liittyva kirjallisuus
tarjoaa vahvan teoreettisen perustan kompetenssien johtamiselle, painopiste on usein
strategisella ja organisaatiotasolla. Tydmaatasolla tapahtuva arjen johtamistyd, esihen-
kildiden kaytannét ja ihmisten johtamiseen liittyvat kompetenssit jaavat vahaisemmalle
huomiolle. TAma luo selkean perustelun tutkimukselle, joka tarkastelee kompetenssien
johtamista rakennusalan tyomailla esihenkildiden nakdkulmasta ja kaytannon toimin-

taymparistossa.
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3. RAKENNUSALAN TOIMINTAYMPARISTO JA
JOHTAMINEN

3.1 Projektityon luonne ja tyomaa toimintaymparistona

Projektilla on nykypaivan yhteiskunnassa useita rinnakkaisia ja toisinaan ristiriitaisiakin
maaritelmia. Projektin voidaan nahda olevan yksittdinen tehtava, joka yhdistda useita
osapuolia, tilapainen organisaatio, tavoitteellinen ja rajattu toimintojen jatkumo tai aika-
taulutettu ongelmanratkaisuprosessi. Joillekin organisaatioille projekti edustaa yleista
johtamisymparistda, jossa tehtavana on tuottaa yksi tai useampi liiketoimintasuunnitel-
maan sisaltyva lopputulos. Useat maaritelmat korostavat projektin ainutkertaisuutta eri-
tyisesti laajuuden, ajan, kustannusten ja laadun nakokulmasta, kun taas toiset painotta-
vat projektin erillistd organisaatiorakennetta verrattuna muihin tehtavatyyppeihin. (Artto
et al. 2011)

Projektin keskeisia piirteitd ovat selkea alku- ja loppupiste, maaritellyt tavoitteet seka
suunnitelmallinen eteneminen vaiheittain. Projektitydskentely eroaa tavallisesta tydosken-
telysta siing, etta se tahtaa tietyn lopputuloksen saavuttamiseen, eika toistu sellaisenaan
uudestaan. Onnistunut projekti vaatii laadukasta projektinhallintaa, joka kattaa esimer-

kiksi aikataulutuksen, budjetoinnin, riskienhallinnan ja viestinnan. (Artto et al. 2011)

Rakennusprojekti on monivaiheinen ja tavoitteellinen hanke, jonka paamaarana on to-
teuttaa fyysinen rakennuskohde. Rakennushankkeen kulku jaetaan kahdeksaan vaihee-
seen, jotka ovat tarveselvitys, hankesuunnittelu, ehdotussuunnittelu, yleissuunnittelu, to-
teutussuunnittelu, rakentaminen, kayttéonotto ja takuuaika. Jokaisella vaiheella on oma
roolinsa hankkeen onnistumisen kannalta, ja ne muodostavat loogisen jatkumon raken-
nusprojektin elinkaaren hallintaan. Rakennusprojekti eroaa monista muista projekteista
siind, etta se yhdistaa teknisen suunnittelun, rakentamisen ja viranomaisprosessit tiiviiksi
kokonaisuudeksi, jossa aikataulutus, kustannusseuranta ja laadunvarmistus ovat kes-

keisia menestystekijoitd. (Rakennustieto 2016)

Rakennusprojekteilla on useita erityispiirteita, jotka vaikuttavat niiden suunnitteluun ja
toteutukseen. Ne ovat usein pitkakestoisia ja monimutkaisia hankkeita, joissa on mukana
useita eri toimijoita, kuten rakennuttaja, suunnittelijat, urakoitsijat ja viranomaiset. Tama
edellyttaa tehokasta projektinhallintaa ja selkeaa vastuunjakoa. Rakennusprojektit ovat
myos vaiheittain etenevia, ja jokainen vaihe tarveselvityksesta takuuaikaan tuo muka-
naan omat tavoitteensa, paatdoksentekopisteensa ja dokumentointivaatimuksensa (Ra-

kennustieto 2016). Taman lisaksi rakennusprojektit ovat alttiita ulkoisille riskeille, kuten
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saaolosuhteille, materiaalien saatavuudelle ja lainsdadannén muutoksille, mika korostaa
riskienhallinnan merkitysta. Rakennusprojektien toteutus vaatii myds paljon viranomais-
lupia ja turvallisuusmaaraysten tiukkaa noudattamista, mika tekee niista erityisen saa-

deltyja ja dokumentoituja kokonaisuuksia.

3.2 Esihenkiloiden rooli ja vastuut tyomaalla

Esihenkildiden rooli tydmaalla on monipuolinen ja ulottuu paljon laajemmalle kuin pelk-
kaan tyon ohjaamiseen. Henry Mintzbergin tutkimus osoittaa, etta esihenkilotyd koostuu
useista toisiinsa kytkeytyvista rooleista, jotka voidaan jakaa kymmeneen paakohtaan.
Naihin kuuluvat muun muassa symbolinen edustaminen, ihmisten johtaminen, tiedon ke-
radminen ja jakaminen, ulkoiset suhteet, resurssien hallinta, sekd ongelmatilanteiden
ratkaiseminen. Tydémailla ndma roolit konkretisoituvat paivittdisessa toiminnassa. Esi-
henkild toimii keulakuvana organisaation arvoille, luo tiimilleen toimivan ilmapiirin, yllapi-
taa yhteyksia sidosryhmiin ja varmistaa, etta resurssit kohdistetaan oikein. Lisaksi esi-
henkilon on kyettdva reagoimaan hairitilanteisiin, neuvottelemaan eri osapuolten
kanssa ja edistamaan toimintaa projektin tavoitteiden mukaisesti. Mintzbergin malli ko-
rostaa, etta esihenkildtyo ei ole yksittainen tehtava, vaan jatkuvaa tasapainottelua eri-

laisten roolien ja vastuiden valilla. (Mintzberg 1973)

Rakennusalan esihenkil6t toimivat keskeisessa asemassa projektin onnistumisen kan-
nalta, silld he vastaavat seka tyon sujuvuudesta ettda henkiléston hyvinvoinnista. Esihen-
kilon tehtaviin kuuluu tydon suunnittelu, aikataulutus ja resurssien hallinta, mutta yhta tar-
keda on varmistaa tyoturvallisuus ja perehdytys kaikille tydmaalla toimiville. Tyomailla,
joilla toimii useita urakoitsijoita, korostuu esihenkilon rooli tiedonkulun varmistajana ja
yhteisten pelisdantojen yllapitdjana. Lisaksi esihenkildiden on huolehdittava osaamisen
johtamisesta. Heidan tulee tunnistaa tiimin vahvuudet ja kehitystarpeet seka tukea tyon-
tekijoiden ammattitaidon kehittymista. Naiden vastuiden hoitaminen edellyttdd vahvaa
vuorovaikutusosaamista, kykya ratkaista ongelmia nopeasti seka johtamistaitoja, jotka
tukevat seka projektin tavoitteita, etta turvallista ja tehokasta tydymparistéa. (Tyoéturval-
lisuuskeskus 2025)

Esihenkildtyoskentely rakennustydmailla ei ole pelkastaan teknista johtamista, vaan sii-
hen liittyy merkittavid vuorovaikutus- ja koordinointivastuita. Projektien tiukat aikataulut
ja jatkuvat muutokset edellyttavat esihenkil6iltd nopeaa paatdksentekoa ja joustavuutta.
Tybmailla toimivien urakoitsijoiden ja sidosryhmien suuri maara lisda koordinointitar-

vetta, mika korostaa selkean viestinnan ja dokumentoinnin merkitysta. Avoin viestinta,
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palautteenanto ja kyky puuttua ristiriitoihin nopeasti ovat valttamattémia osia tehokasta
seka turvallista tydmaatoimintaa. Tydmaan johtaminen voidaan nahda seka yksittaisena
projektina, ettd osana organisaation strategista menestystekijaa. Tyoémaalla luotu johta-
mistapa vaikuttaa merkittavasti toimintakulttuuriin. Se sisaltaa sen, miten ihmisia johde-
taan ja motivoidaan, mita asioita seurataan ja mitataan seka miten sitoutuminen yhteisiin
tavoitteisiin varmistetaan. Esihenkilén rooli ei rajoitu pelkkdan tydbnohjaamiseen, vaan se
kattaa strategian kaytantoon viennin, selkeiden roolien ja vastuiden maarittdmisen seka

toimivan johtamis- ja raportointijarjestelman yllapitamisen. (Saarni 2018)

Strategian toteutuminen tydmaalla edellyttaa, etta esihenkilo pystyy konkretisoimaan yri-
tyksen tavoitteet selkeiksi suunnitelmiksi ja mittareiksi. Tama tarkoittaa esimerkiksi kus-
tannusten, aikataulujen, ty6turvallisuuden ja laadun seurantaa seka palautteen kasittelya
ja oppimista. Hyva esihenkild varmistaa, ettd tavoitteet lyddaan lukkoon ennen tydtehta-
van kaynnistamista ja, ettd niiden saavuttamista seurataan jarjestelmallisesti projektin
aikana. (Saarni 2018)

Johtajuus tydmaalla on esimerkkind olemista, paatdéksentekoa ja vastuun kantamista.
Hyva esihenkild on vaativa laatu- ja aikatauluasioissa, mutta samalla ihmislaheinen ja
tilaa antava. Motivointi on keskeinen osa johtamista. Se ei perustu pelkastaan viestin-
taan, vaan myas siihen, etta tyo ja vastuu itsessaan motivoivat tekijoita. Esihenkilon teh-
tava on luoda sellainen ja ilmapiiri ja tyonjako, etta inmisten kokevat tydnsa merkityksel-

liseksi ja sopivan haastavaksi. (Kulmala 2024)

Tybmaan johtamisen menestystekijoita ovat selkeat roolit ja vastuut, strategisten mitta-
reiden valinta, kyky mitata laaja-alaisesti ja oppia tuloksista seka johtajuuden uudistami-
nen. Tydskentely- ja ajattelutapojen uudistaminen Iahtee esihenkilosta. Heidan on kyet-
tava yhdistamaan strateginen nakodkulma ja ihmisten johtaminen yhdeksi kokonaisuu-
deksi. (Saarni 2018)

3.3 Rakennusalan yritysrakenne ja sen vaikutus johtamiseen

Rakennusalan yritysrakenne on muuttunut merkittavasti 2000-luvulla. Pienten, alle 50
tydntekijan yritysten osuus alan tyollisyydesta on kasvanut seka absoluuttisesti, etta suh-
teellisesti. Naiden yritysten henkilostomaara on lisdantynyt yli 25 000 tyontekijalla, ja
my0s keskisuurten yritysten tyollisyys on noussut. Sen sijaan suurimpien yritysten hen-

kildstomaara on vahentynyt. Kehitysta selittda osittain se, ettd suuret yritykset ovat ul-
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koistaneet toimintojaan pienemmille toimijoille (Ahonen et al. 2020). Tama rakenne muu-
tos vaikuttaa olennaisesti siihen, miten kompetensseja johdetaan rakennushankkeissa

ja erityisesti tydmaatasolla.

Yksi keskeinen muutos on ollut suurten rakennusyritysten roolin painottuminen entista
enemman projektinjohto- ja integraatiotehtaviin. Samaan aikaan varsinainen tuotannolli-
nen tyd on lisdantyvassa maarin ulkoistettu alihankintaketjulle. Tama kehitys on johtanut
tilanteeseen, jossa yksittdinen rakennustydmaa koostuu useista eri yrityksista, joilla on
omat toimintamallinsa, osaamisprofiilinsa ja johtamiskaytantdonsa. Kompetenssien johta-
minen ei talldin rajoitu yhden organisaation sisaiseksi tehtavaksi, vaan laajenee yritysra-
jat ylittavaksi kokonaisuudeksi. Pienten ja keskisuurten yritysten maaran kasvu on lisan-
nyt erikoistumista rakennusalalla. Monet pienemmat yritykset keskittyvat tiettyihin tyovai-
heisiin tai teknisiin erityisosaamisalueisiin, kuten talotekniikkaan, elementtiasennuksiin
tai viimeistelytéihin. Tdma erikoistuminen voi parantaa tydn laatua ja tehokkuutta, mutta
samalla se asettaa uusia vaatimuksia kompetenssien johtamiselle. Tydmaan johdon on
kyettava tunnistamaan ja hyddyntamaan eri toimijoiden erityisosaamista seka varmista-

maan, etta kokonaisuus toimii hyvin yhdessa. (Ahonen et al. 2020)

Hajautuneessa yritysrakenteessa kompetenssien johtaminen korostuu erityisesti ali-
hankkijoiden valinnassa ja ohjauksessa. Suuret rakennusalan yritykset arvioivat alihank-
kijoiden osaamista usein erilaisten patevyyksien, referenssien ja sertifiointien perus-
teella. Nain ollen kompetenssien johtaminen alkaa jo ennen tydomaan kaynnistamista
hankinta- ja sopimusvaiheessa. Laadukkaiden toimijoiden valinta vaikuttaa suoraan tyo-
maan sujuvuuteen, laatuun ja riskitasoon. Alihankintaketjujen laajeneminen on tuonut
mukanaan myds haasteita osaamisen johtamiseen. Kun tydmaalla toimii useita itsenai-
sia toimijoita, osaamisen kehittaminen ja yhtenaisten toimintatapojen toteuttaminen vai-
keutuvat. Suurilla rakennusyrityksilla voi olla omia koulutusohjelmia ja osaamisen kehit-
tamismalleja, mutta niiden vaikutus alihankkijoiden henkildst6on on rajallinen. Tama voi
johtaa osaamistasojen vaihteluun ja edellyttda tydmaanjohdolta aktiivista koordinointia,

perehdytysta ja valvontaa. (Kulmala 2024)

Rakennusalan yritysrakenteen muutos on vaikuttanut myos vastuukysymyksiin ja roolien
selkeyteen tydmaalla. Rakennushankkeessa kaikkien osapuolten (rakennuttajan, suun-
nittelijan, paatoteuttajan, tydnantajan ja itsendisen tydnsuorittajan) on huolehdittava
omista velvoitteestaan ja tarvittaessa tehtava yhteisty6ta velvoitteiden toimeenpanossa.
Kompetenssien johtamisen nakdkulmasta on entistakin tarkeampad maaritella, kenella
on vastuu tietyista tydvaiheista ja millaista osaamista kyseinen vastuu edellyttaa. Selkeat
roolit ja vastuut tukevat osaamisen tehokasta hydodyntamista ja vahentavat virheiden ja

paallekkaisen tyon riskia. (Tydsuojelu 2025)
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Kokonaisuutena rakennusalan yritysrakenteen muutos on siirtdnyt kompetenssien joh-
tamisen painopistettd yha enemman verkostomaiseen toimintamalliin. Osaamisen johta-
minen ei enaa tapahdu vain yhden yrityksen sisalld, vaan se edellyttaa kykya hallita ym-
paristda, jossa eri yritysten osaaminen yhdistyy yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.
Tama toimintamalli vaatii toimiakseen selkeitd rakenteita, patevyyksien systemaattista

valvontaa seka aktiivista yhteisty6ta eri osapuolten valilla.

3.4 Synteesi

Tassa luvussa tarkasteltiin rakennusalan toimintaymparistda ja johtamista erityisesti pro-
jektintyon luonteen, tydbmaaympariston, esihenkildiden roolin sekd rakennusalan yritys-
rakenteen nakdkulmista. Rakennusprojektit ovat luonteeltaan ainutkertaisia, monivaihei-
sia ja vahvasti sdadeltyja kokonaisuuksia, joissa aikataulut, kustannukset, laatu ja tur-
vallisuus muodostavat keskeiset menestystekijat. Tydmaa toimintaymparisténa on dy-
naaminen, monitahoinen ja jatkuvasti muuttuva, mika asettaa erityisia vaatimuksia joh-

tamiselle ja esihenkilGtyolle.

Esihenkildiden rooli rakennustyomailla on laaja ja monimuotoinen. He vastaavat tyén
suunnittelusta, aikataulutuksesta ja resurssien hallinnasta, mutta myos henkildston joh-
tamisesta, viestinnasta ja yhteistyosta eri toimijoiden valilla. Johtaminen tydmaalla ei ra-
joitu teknisten ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen, vaan se edellyttaa vuorovai-
kutusosaamista, kykyd motivoida henkildst6a, seka taitoa sovittaa yhteen erilaisten si-
dosryhmien intresseja. Kirjallisuus korostaa, etta esihenkildiden tehtdvana on vieda or-
ganisaation strategia kaytantoon tyomaatasolla konkretisoimalla tavoitteet selkeiksi

suunnitelmiksi, mittareiksi ja toimintatavoiksi.

Rakennusalan yritysrakenteen muutos on merkittavasti vaikuttanut johtamiseen ja kom-
petenssien hallintaan. Toiminnan pirstaloituminen, alihankinnan lisaantyminen ja yritys-
verkostojen kasvu ovat siitdneet kompetenssien johtamisen painopistetta yksittaisista
organisaatioista kohti verkostomaista toimintaymparistéa. Tyémaat muodostuvat yha
useimmin useiden itsenaisten toimijoiden kokonaisuuksista, mika korostaa tarvetta sel-
keille rooleille, vastuille ja yhteisille toimintamalleille. Kompetenssien johtaminen alkaa
jo hankinta- ja sopimusvaiheessa, mutta konkretisoituu erityisesti tydbmaan arjessa, jossa
osaamisen yhteensovittaminen ja hyddyntaminen ovat ratkaisevia tekijoita projektin on-

nistumisen kannalta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd rakennusalan toimintaymparisto asettaa esihenkildille
vaativan johtamiskontekstin, jossa tekninen projektinhallinta, ihmisten johtaminen ja ver-

kostojen hallinta kietoutuvat toisiinsa. Tydmaan sujuvuus, turvallisuus ja tuloksellisuus
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ovat vahvasti sidoksissa siihen, miten hyvin esihenkilét onnistuvat yhdistamaan projek-
tinhallinnan ja ihmisten johtamisen. Seuraavassa luvussa tarkastellaan, miten kompe-
tenssien johtaminen tapahtuu kaytanndssa rakennusalan tydmailla ja millaisia haasteita

siihen liittyy.
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4. KOMPETENSSIEN JOHTAMISEN NYKYKAY-
TANNOT JA HAASTEET TYOMAALLA

4.1 Nykykaytannot tyomailla

Arki rakennustydmailla paljastaa, ettd kompetenssien johtaminen ei ole erillinen pro-
sessi, vaan osa jokapaivaista paatdksentekoa ja tydn organisointia. Tydmailla kompe-
tenssien johtaminen nakyy kaytannossa esimerkiksi tyontekijoiden perehdytyksissa, pa-
tevyyksien tarkistamisena, tyéturvallisuuskoulutusten jarjestdmisena ja tehtavien jaka-
misena osaamisen perusteella. Esimerkiksi patevyydet varmistetaan virallisten sertifi-
kaattien ja patevyysrekisterien avulla. (RALA 2025; FISE 2025).

Rakennustyomailla korostuu kuitenkin projektimaisuus ja sen luonne. Henkilosto on
usein tilapaista ja tydmailla toimivat useiden yritysten tyontekijat. Tama tekee kompe-
tenssien hallinnasta haastavaa, silla esihenkildiden on varmistettava, etta jokaisella
tyontekijalla on riittdva osaaminen tehtavaansa ja, etta tiimin kompetenssit vastaavat
projektin vaatimuksia. Kaytannon johtamistoimet sisaltavat perehdytyksen, tydnopastuk-

sen, turvallisuuskaytantojen lapikaynnin ja ndiden seurannan. (Saarni 2018)

Tyomailla kompetenssien johtaminen kytkeytyy vahvasti projektin aloitusvaiheeseen ja
paivittaiseen tyonsuunnitteluun. Ennen tyon aloittamista varmistetaan, ettad jokaisella
tydntekijalla on tarvittavat patevyydet, kuten tydturvallisuuskortti, tulitydkortti tai vaaditta-
vat erikoispatevyydet. Perehdytys sisaltdd tyémaan erityispiirteet, turvallisuusohjeet ja
tyénjohdon odotukset. Sdanndllisissa tydnsuunnittelupalavereissa esihenkilét tarkistavat

resurssien riittdvyyden ja osaamisen jakautumisen eri tehtaviin.

Tybémailla kaytetdan myds digitaalisia tydkaluja, kuten mobiilisovelluksia ja patevyysre-
kistereita, joiden avulla voidaan seurata tydntekijéiden patevyyksia ja koulutushistoriaa.
Naiden jarjestelemien kayttd ei kuitenkaan ole vield kovin vakiintunutta, vaikka niiden

hy6dyt ovat ndhtavissa.

Kompetenssien johtaminen nékyy myds osaamisen kehittdmisessa. Tyomailla jarjeste-
taan saanndllisesti turvallisuuskoulutuksia ja tydnopastusta, mutta pitkajanteinen osaa-
misen kehittdminen on haastavaa projektien maaraaikaisuuden ja henkiloston vaihtu-
vuuden vuoksi. Usein kehittamistoimet keskittyvat valittomiin tarpeisiin, kuten uuden tyo-

menetelman kayttdonottoon tai turvallisuusohjeiden paivittamiseen. (Tydsuojelu 2025)
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4.2 lhmisten johtamisen haasteet

Rakennusalan tydmailla on perinteisesti keskitytty johtamaan ennen kaikkea aikataulua,
budjettia ja laatua. Nama tekijat muodostavat projektinhallinnan peruspilarit, ja niiden
hallinta on keskeinen tekija projektien onnistumisen kannalta. Kuitenkin nykypaivan mo-
nimutkaisissa ja nopeasti muuttuvissa hankkeissa pelkka tekninen ja taloudellinen oh-
jaus ei riité. Tarvitaan laadukasta ihmisten johtamista, joka siséltaa esimerkiksi luotta-

muksen, psykologisen turvallisuuden ja vuorovaikutuksen. (Holmstrém 2025)

Ihmisten johtaminen rakennustydmaalla voi olla haastavaa, silla esimerkiksi aikataulu-
paineet ja resurssien niukkuus luovat haastavan toimintaymparistén. Tyonjohtajat vas-
taavat tydmaalla paitsi tyon sujuvuudesta ja laadusta, myos tiimin hyvinvoinnista ja yh-
teistydn toimivuudesta. Globaalit muutokset, kuten taloudellinen epavarmuus ja henki-
I16stdn vaihtuvuus, lisdavat tydnjohtajien vastuuta ja kuormitusta. Heidan on johdettava
ihmisia kunnioittavasti ja tehokkaasti, samalla kun varmistetaan projektin tavoitteiden
saavuttaminen. Tama edellyttda kykya rakentaa luottamusta, yllapitda psykologista tur-
vallisuutta ja hallita vuorovaikutusta monitahoisessa ymparistdossa. Tyodnjohtajien johta-
miskaytannot, kuten avoin viestinta ja palautteen antaminen, vaikuttavat suoraan tiimien

sitoutumiseen ja hyvinvointiin. (Ruohomaki 2025)

Luottamus on keskeinen edellytys toimivalle yhteistyodlle tydmaalla. liman luottamusta
tyontekijat saattavat pidattaytya tuomasta esiin ongelmia, virheita tai kehitysehdotuksia.
Tama voi johtaa piileviin riskeihin, heikentyneeseen tyon laatuun ja turvallisuuspuuttei-
siin. Luottamuksen rakentaminen edellyttaa johdonmukaista ja oikeudenmukaista toi-
mintaa, avoimuutta paatoksenteossa, seka tyontekijoiden tasapuolista kohtelua riippu-
matta organisaatioista tai asemasta. Psykologinen turvallisuus liittyy luottamukseen ja
tarkoittaa tydyhteisdn kokemusta siita, etta yksild voi ilmaista mielipiteensa, esittaa ky-
symyksia ja nostaa esiin virheitd ilman pelkoa kielteisista seurauksista. (Tyoterveyslaitos
2021) Rakennustydmailla psykologisen turvallisuuden muodostamista vaikeuttavat
usein hierarkkiset rakenteet, kiire seka suoritus- ja tulospainotteinen kulttuuri. Mikali vir-
heiden esiin tuominen koetaan riskind, ongelmat havaitaan usein vasta mydhaisessa

vaiheessa, jolloin niiden korjaaminen voi olla haastavaa ja kallista.

Organisaation johdolla ja kaikilla vastuuasemissa olevilla on erityinen rooli psykologisen
turvallisuuden kehittdmisessa. Psykologista turvallisuutta ei voi vahvistaa tai kehittaa ir-

rallaan muusta organisaation toiminnasta, vaan sen on oltava aidosti johdon agendalla.
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Ensin on maariteltava lahtétilanne, mika on johtamisen taustalla oleva ihmiskasitys. Aja-
tellaanko, etta ihmiset pyrkivat tekemaan parhaansa ja, ettd epaonnistuminen on inhimil-
listd. Koetaanko kompetenssit pysyvaksi ominaisuuksien kokonaisuudeksi vai nah-
daanko kaikissa potentiaalia. Naiden kysymyksien pohjalta organisaation johto, esihen-
kilot ja vastuurooleissa olevat voivat merkittavasti vaikuttaa psykologisen turvallisuuden
syntyyn. Heidan toimintansa luo psykologista turvallisuutta, kun he osoittavat arvosta-
vansa vuoropuhelua, kannustavansa avoimuuteen ja osoittavat oman haavoittuvuu-

tensa, seka priorisoivat aikaa aktiiviseen kuunteluun. (TyOterveyslaitos 2021)

Vuorovaikutus ja viestinta ovat keskeisia ihmisten johtamisen osa-alueita tydmailla, jotka
aiheuttavat ongelmia. Tydmaan arjessa tiedon tulee kulkea nopeasti ja selkeasti eri toi-
mijoiden valilla. Haasteita syntyy, kun viestintdkanavat ovat epaselvia, tieto ei tavoita
kaikkia osapuolia tai viestinta jaa yksisuuntaiseksi. Myds esimerkiksi tydmaiden moni-
kulttuurisuus ja kielimuuri voivat vaikeuttaa tiedonkulkua ja turvallisuusohjeiden ymmar-
tamista. Viime vuosikymmenen lopulla rakennusliikkeet vastasivat nopeasti kasvavaan
kysyntaan lisddmalla aliurakointia, joka lissi ulkomaalaisten osuutta alalla merkittavasti.
Talonrakennusalalla ulkomaalaisten osuus tydomaiden kaikista tyontekijoista on vakiintu-

nut noin viidennekseen. (Vaahtera 2020. S.58)

Ihmisten johtamisen haasteet vaikuttavat suoraan kompetenssien hyddyntamiseen ja
kehittamiseen tydmailla. Mikali vuorovaikutus on puutteellista ja psykologinen turvalli-
suus heikkoa, tyontekijoiden osaaminen ei tule taysimaaraisesti hydédynnetyksi. Tyonte-
kijat saattavat esimerkiksi noudattaa ohjeita, mutta eivat uskalla tai halua ilmaista kehi-
tysehdotuksia tai ideoita. Avoin ilmapiiri, luottamus ja psykologinen turvallisuus auttavat
synnyttdmaan oppivampia, luovempia ja tuottavampia tydyhteisdja. (Tyoterveyslaitos
2021)

4.3 Kehitystarpeet ja kriittiset puutteet

Rakennusalan yritysrakenteen muutos, lisdantynyt alihankinta sekd patevyyksiin perus-
tuva osaamisen korostuminen ovat luoneet uusia vaatimuksia kompetenssien johtami-
selle. Vaikka nykyiset kaytannot tarjoavat keinoja osaamisen tunnistamiseen ja varmis-
tamiseen, on niissa havaittavissa myods selkeita puutteita. Kompetenssien johtaminen ei
taysin vastaa monipuolisen toimintaymparistdn vaatimuksia, vaan edellyttaa systemaat-

tisempaa lahestymistapaa.

Osaamisen nakyvyys ja lapinakyvyys tydmaalla on yksi kehityskohde. Patevyydet ja ser-
tifioinnit tarjoavat muodollisen keinon osaamisen todentamiseen, mutta ne eivat aina

anna kattavaa kuvaa yksilon todellisesta kaytdnndn osaamisesta. Tyomailla kohdataan
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tilanteita, joissa patevyys tayttaa vaatimukset, mutta tydn laatu tai toimintakyky ei vastaa
odotuksia. Tama ongelma korostaa tarvetta yhdistaa viralliset patevyydet kaytannon

osaamisen arviointiin ja jatkuvaan seurantaan.

Yksi merkittdva kehitystarve liittyy alihankintaketjujen osaamisen johtamiseen. Suurilla
rakennusyrityksilla on usein kehittyneita sisaisia jarjestelmia kompetenssien hallintaan,
mutta niiden vaikutus alihankkijoiden henkil6st66n on rajallinen. Osaamisen kehittami-
nen jaa talldin pitkalti yksildiden tai alihankkijoiden vastuulle, mika voi johtaa osaamista-
sojen epatasaisuuteen tyomailla. Kehitystarpeena onkin 16ytaa keinoja, joilla osaamista

voidaan johtaa ja kehittaa koko hankeverkoston tasolla. (Ahonen et al. 2020)

Kehitystarpeita [0ytyy myos johtamiskaytannoista. Tydnjohto joutuu yhd useammin toi-
mimaan osaamisen koordinaattorina useiden eri toimijoiden valilla. Tama edellyttaa joh-
tamisosaamista, joka ylittda perinteisen teknisen tyénjohdon ja sisdltda vuorovaikutus-
ja viestintajohtamisen elementteja. Kompetenssien johtaminen vaatii myds tyonjohdon

oman osaamisen kehittamista. (Saarni 2018)

Kompetenssien johtamisen kehittamista rajoittavat useat puutteet. Rakennusalan pro-
jektimuotoisuus ja tydmaiden valiaikaisuus asettavat haasteita pitkajanteiselle osaami-
sen kehittamiselle. Tydmaat ovat usein lyhyt kestoisia ja henkildsto vaihtuu hankkeesta
toiseen, joka vaikeuttaa osaamisen systemaattista seurantaa ja kehittamista. Lisaksi ai-
kataulu- ja kustannuspaineet ohjaavat toimintaa lyhyen aikavalin tehokkuuden seuran-

taan, jolloin osaamisen kehittdminen voi jaada taka-alalle. (Artto et al. 2011)

Inhimilliset ja kulttuuriset tekijat aiheuttavat vaikeuksia kompetenssien johtamiselle. Ra-
kennusalalla korostuu edelleen kaytannon tekeminen ja kokemusperainen osaaminen,
mika voi vahentaa halukkuutta jarjestelmalliseen osaamisen arviointiin ja kehittdmiseen.
Muutos kohti systemaattisempaa kompetenssien johtamista edellyttdd myos asenne-

muutosta seka organisaatio-, etta yksilétasolla.

Kompetenssien johtamisen kehittdminen rakennustydmailla edellyttda tasapainoilua
useiden vaatimusten ja rajoitteiden valilla. Kehitystarpeet liittyvat erityisesti osaamisen
nakyvyyteen, alihankintaverkostojen hallintaan ja johtamiskaytantdihin, kun taas kriittiset
puutteet johtuvat projektimaisesta toimintaymparistdsta ja kulttuurillisista tekijoista. Nai-
den tekijdiden tunnistaminen on edellytys toimivien ja realististen kehittamistoimenpitei-

den suunnittelulle.

4.4 Synteesi

Tassa luvussa tarkasteltin kompetenssien johtamisen nykykaytantoja ja haasteita ra-

kennustydmailla. Kompetenssien johtaminen on vahvasti sidoksissa tydmaan arkeen ja
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tapahtuu paaosin osana paivittaista tydnsuunnittelua, perehdytysta ja turvallisuuskay-
tantéja. Osaamisen varmistaminen perustuu muodollisiin patevyyksiin, sertifikaatteihin
ja lakisaateisiin vaatimuksiin, joiden avulla varmistetaan tyon turvallisuus ja perusedelly-

tykset tyon suorittamiselle.

Projektimuotoinen toimintaymparistd, henkiléston vaihtuvuus ja useiden eri organisaa-
tioiden samanaikainen toiminta tekevat kompetenssien johtamisesta haastavaa. Osaa-
misen kehittdminen jaa usein lyhytjanteiseksi ja keskittyy valittomiin tarpeisiin, kuten pe-
rehdytykseen tai yksittaisiin koulutuksiin. Pitkdjanteinen osaamisen kehittdminen ja sys-
temaattinen seuranta ovat vaikeasti toteutettavissa tydémaiden valiaikaisuuden ja aika-

taulupaineiden vuoksi.

Luvun keskeinen havainto on, ettd ihmisten johtamisen laatu vaikuttaa ratkaisevasti sii-
hen, miten olemassa olevia kompetensseja hyddynnetdan. Puutteet vuorovaikutuk-
sessa, viestinnassa ja psykologisessa turvallisuudessa heikentavat osaamisen naky-
vyytta ja estavat tyontekijoita tuomasta esiin kehitysehdotuksia tai ongelmia. Luottamuk-
seen perustuva ilmapiiri ja avoin vuorovaikutus tukevat oppimista, turvallisuutta ja osaa-

misen kehittymista tyomailla.

Alihankintaketjujen laajeneminen on siirtdnyt kompetenssien johtamisen painopistetta
yksittaisesta organisaatiosta verkostomaiseen toimintamalliin. Tama edellyttaa tydmaan
johdolta kykya arvioida ja koordinoida osaamista yritysrajat ylittavasti. Nykyiset kaytan-
not eivat kuitenkaan viela riittdvasti tue taman toteuttamista ja osaamisen johtaminen jaa

usein hajanaiseksi.

Kompetenssien johtaminen rakennustyOmailla on suurelta osin reaktiivista ja muodolli-
siin vaatimuksiin perustuvaa. Keskeiset kehitystarpeet liittyvat osaamisen nakyvyyden
parantamiseen, alihankintaverkostojen hallintaan, seka ihmisten johtamisen ja vuorovai-
kutuksen vahvistamiseen. Kirjallisuudesta saatujen havaintojen perusteella voidaan pe-
rustella tarve kehittda systemaattisempia ja kdytanndnlaheisia ratkaisuja kompetenssien

johtamiseen tyémaaymparistossa.
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5. TEEMAHAASTATTELUIDEN TEORIA JA TO-
TEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelma ja teemahaastatteluiden teoreettinen
tausta

Rakennustydmaat ovat monimutkaisia toimintaymparistoja, joissa projektien eteneminen
ja onnistuminen edellyttdd kompetenssien hallintaa ja johtamista. Kompetenssien johta-
minen ei ole pelkastaan yksittaisten osaamisten tunnistamista, vaan se liittyy laajemmin
tydn organisointiin, vuorovaikutukseen ja tiedon siirtoon tydmaan eri toimijoiden valilla.
Naiden kaytantodjen syvallinen ymmartaminen vaatii menetelmaa, joka tavoittaa ilmion

monimuotoisuuden ja antaa tilaa eri nakokulmille.

Teemahaastattelu valittiin tutkimusmenetelmaksi, koska se mahdollistaa syvallisen kes-
kustelun ja kokemusten esiin tuomisen. Menetelma ei rajoitu ennalta maarattyihin kysy-
myksiin, vaan rakentuu keskeisten teemojen ymparille, mika tekee siita joustavan ja kon-
tekstisidonnaisen. Rakennustydmaan arjessa kompetenssien johtaminen voi ilmeta hy-
vin eri tavoin ja siksi on tarkeaa, etta haastattelut voivat tuoda esiin vakiintuneita kaytan-

t6ja, etta hiljaista tietoa, jota ei ole dokumentoitu.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma. Teemahaastatteluiden
perustana on tietoisuus siitd, ettd haastateltava on kokenut jokin tietyn tilanteen ja omaa
siitd kokemusta. Haastattelevan oletetaan perehtyneen haastattelun aihepiiriin ja tdman
tulisi tuntea aiheen tarkeita osia, rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta. Perehtyneisyy-
den avulla haastattelevalle on syntynyt kasitys aiheesta ja oletuksia haastateltavan ko-
kemuksista ja tunteista. Naiden ajatuksien ja oletuksien avulla muodostetaan haastatte-
lurunko, joka suunnataan tutkittavien henkildiden subjektiivisesti kokemiin tilanteisiin,

jotka tutkija on ennalta analysoinut. (Hirsjarvi & Hurme 2008. S.47-49).

Teemahaastattelun avulla pyritddn kerddmaan tietoa siita, mitkd kompetenssit ovat tar-
keitd tydmaalla, miten niiden johtaminen toteutuu kaytdanndssa, millaisia menetelmia ja
tyokaluja kaytetaan osaamisen hallintaan, minkalainen on ihmisten johtamisen nykytila,
miten tydbmaaymparisto vaikuttaa tahan seka mita puutteita ja kehitysehdotuksia nousee
esille. Keskeista teemahaastatteluiden toteuttamisessa on huolellinen teemojen valinta
ja maarittely. Teemat johdetaan tutkimuskysymyksista ja tyon kirjallisuuskatsauksesta,
ja ne muodostavat rungon haastattelulle. Teemojen tulee olla riittdvan kattavia, mutta
fokusoituja, jotta keskustelu pysyy tutkimuskysymysten kannalta olennaisena (Hirsjarvi
& Hurme 2008).
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Teemahaastatteluilla keratty tieto on paaosin laadullista. Se tarkoittaa, etta tieto ei ole
numeroita tai tilastoja, vaan sanallisia kuvauksia, kokemuksia ja ndkemyksia. Haastatte-
lut tuottavat seka selkeaa tietoa, etta hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on tarkeaa rakennus-
tyémailla, silla monet toimintatavat perustuvat kokemukseen ja yhteistydhon, eivatka pel-
kastaan virallisiin ohjeisiin tai koulutuksiin. Teemahaastatteluilla saatava tieto on kon-
tekstisidonnaista eli se liittyy aina tiettyyn tydmaahan, organisaation ja tilanteeseen. Siksi
sita ei voi suoraan yleistaa kaikkiin tydbmaihin, mutta se antaa syvallistd ymmarrysta siita,

miten kompetenssien johtaminen kaytannossa toimii.

5.2 Teemahaastatteluiden suunnittelu ja toteutus

Teemahaastatteluiden kohderyhmana olivat rakennustydmailla tydmaajohdossa tyos-
kentelevat henkilot, kuten tydnjohtajat. Kohderyhman valinta perustui tutkimuksen tavoit-
teeseen tarkastella kompetenssien johtamista nimenomaan tyémaanjohdon tekeman
henkildjohtamisen nakdkulmasta. Tydmaajohto on keskeisessd asemassa osaamisen
hyédyntamisessa, kehittdmisessa ja paivittaisessa johtamisessa, minka vuoksi heilla on
kaytannonlaheistd ja kokemukseen perustuvaa tietoa tutkimusaiheesta. Haastatelta-
vaksi valittiin henkildita, joilla on kokemusta rakennusprojektien johtamisesta ja esihen-
kilotyosta tydmaaymparistossa. Tavoitteena oli saada monipuolinen nakemys kompe-

tenssien johtamisen kaytannoista ja haasteista rakennusalan hankkeissa.

Teemahaastattelun teemat maariteltiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja kirjalli-
suuskatsauksessa esiin nousseiden keskeisten havaintojen perusteella. Kirjallisuudessa
korostuivat erityisesti kompetenssien johtamisen merkitys projektimaisessa toimintaym-
paristdossa, ihmisten johtamisen rooli osaamisen hyddyntamisessa seka rakennusalan

verkostomainen yritysrakenne ja alihankinnan vaikutus johtamiseen.

Naiden havaintojen pohjalta haastatteluteemat rajattiin tydmaajohdon nakokulmasta

seuraaviin teemoihin:
1. Kompetenssit tydmaalla ja niiden tunnistaminen
2. Kompetenssien johtamisen kaytannot
3. lhmisten johtamisen ja vuorovaikutuksen nykytila
4. Tydmaaympariston vaikutus johtamiseen
5. Haasteet ja kehitystarpeet

Teemahaastattelun valinta mahdollisti sen, etta kaikilta haastateltavilta kerattiin vertailu-

kelpoista aineistoa samojen teemojen ympariltd, mutta samalla haastattelut antoivat tilaa
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haastateltavien omille kokemuksille, nakemyksille ja esimerkeille. Tama tukee ilmién sy-
vallistda ymmartamista ja tuo esiin kdytannon tydmaatoiminnan erityispiirteita. Haastatte-
lut jarjestettiin joko etayhteydella tai paikan paalla kdytannén mahdollisuuksien mukaan.
Talla pyrittiin varmistamaan haastatteluiden joustava toteutus ja haastateltavien helppo

osallistuminen.

Haastatteluiden kesto oli noin 37-59 minuuttia. Haastattelut aikataulutettiin siten, etta ne
sijoittuivat ajanjaksolle 01.01.2026 - 15.02.2026. Kaikki haastattelut nauhoitettiin haas-
tateltavien suostumuksella ja litteroitiin analyysia varten. Aineisto kasiteltiin luottamuk-
sellisesti, eika yksittaisia haastateltavia tai organisaatioita ole mahdollista tunnistaa tut-

kimuksen tuloksista.

5.3 Haastatteluihin valikoidut henkilot

Teemahaastatteluihin valittiin yhteensa kahdeksan rakennustydmailla tydskentelevaa
tydnjohtajaa. Haastateltavien valinta perustui tutkimuksen tavoitteeseen tarkastella kom-
petenssien johtamista tydmaajohdon toteuttaman henkildjohtamisen nakékulmasta.
Tyonjohtajat ovat keskeisessa asemassa tydmaiden paivittaisessa toiminnassa, silla he
vastaavat tyontekijoiden ohjaamisesta, osaamisen hyddyntamisesta, tyotehtavien jaka-
misesta, seka vuorovaikutuksesta eri osapuolien valilla. Taman takia heilld on kaytan-
nonldheinen ja kokemukseen perustuva nadkemys siitd, miten kompetensseja tunniste-
taan, johdetaan ja kehitetddn tydomaaymparistossa. Haastateltaviksi valittiin henkil6ita,
joilla oli kokemusta rakennusprojektien johtamisesta seka esihenkilotydsta, jotta tutki-
mukseen saatiin asiantuntevaa ja monipuolista tietoa kompetenssien johtamisen kaytan-

noista ja siihen liittyvista haasteista rakennusalan hankkeissa.

Taulukko 1. Haastatteluihin osallistuneet henkilot

Haastattelu Koulutus Kokemus tyonjoh- | Kokemus raken- Haastattelun

dosta nusalalta kesto
1. AMK 3 vuotta 8 vuotta 55 min
2. AMK 6 kk 3 vuotta 59 min
3. Ammattikoulu 2 vuotta 12 vuotta 52 min
4, Yliopisto 8 vuotta 20 vuotta 49 min
5. AMK 2 vuotta 4 vuotta 37 min
6. Yliopisto 8 kk 2 vuotta 48 min




7. Yliopisto

10 kk

6 vuotta

38 min

8. AMK

5 vuotta

10 vuotta

42 min

Haastattelut jarjestettiin etayhteyden valityksella, jotta haastateltavien osallistuminen
olisi mahdollisimman helppoa. Tavoitteena oli mahdollistaa joustava osallistuminen ja
huomioida haastateltavien tyétilanteet ja aikataulut. Haastateltaville lahetettiin etuka-
teen teemahaastattelurunko seka ohjeita haastatteluun, jotta he pystyivat perehtya ka-
siteltaviin teemoihin. Haastatteluihin varattiin riittavasti aikaa ja ne toteutettiin rauhalli-
sessa ymparistdssa, mika tuki avointa keskustelua ja kokemusten syvallista esiin tuo-

mista. Haastattelut toteutuivat suunnitellusti ja aineistoa kertyi kattavasti tutkimuskysy-

myksiin vastaamiseksi.
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6. HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TULOKSET JA
NIIDEN ANALYSOINTI

6.1 Kompetenssit tydomaalla ja niiden tunnistaminen

Haastatteluissa keskusteltiin seka tyontekijan, ettd tydmaajohdon keskeisistd kompe-
tensseista ja tavoista, joilla osaamista tunnistetaan ja arvioidaan tydmaaymparistdssa.
Haastateltavien ndkemyksen mukaan tydntekijdiden osaamisen perusta muodostuu
vahvasta ammatillisista kadentaidoista, piirustusten lukutaidosta seka tyoturvalli-
suusosaamisesta. Naita pidetdan edellytyksind sujuvalle ja laadukkaalle tydskentelylle
rakennustydmaalla. Ammatillisen osaamisen rinnalla korostuvat myos yksilon henkilo-
kohtaiset ominaisuudet ja tydelamataidot, kuten yhteistydkyky, motivaatio, oma-aloittei-
suus, seka kyky vastaan ottaa ohjeita ja rakentavaa palautetta. Nama tekijat nahdaan

merkittavina tydmaan toimivuuden ja tiimitydn onnistumisen kannalta.

“Tyontekijoiltd odotetaan ennen kaikkea ammattitaitoa omassa tybtehtdvéasséan
seké kykya tuottaa laadukasta kéddenjélked. Tamén liséksi pehmeét taidot, kuten
yhteistybkyKy ja sujuva vuorovaikutus muiden ammattilaisten kanssa, korostuvat.
Digitalisaation lisdéntyessa tyéntekijoiltéd vaaditaan myds kasvavaa osaamista di-
gitaalisten sovellusten ja tybkalujen k&yt6ssé, vaikka ala kehittyy néiltéd osin hi-

taasti.”

Digitalisaatio-osaamisen merkityksen arvioidaan tulevaisuudessa kasvavan, erityisesti
tuotannon ohjauksen, dokumentoinnin ja tiedonhallinnan ndkékulmasta. Haastateltavat
kuitenkin kokevat, etta digitalisaation kehitys etenee rakennusalalla verrattain hitaasti ja
osaamistaso vaihtelee huomattavasti niin tyéntekijéiden, kuin tydmaajohdonkin keskuu-
dessa. Digitaalisten tydkalujen hyddyntdminen nahdaan viela osittain irrallisena tydmaan

arjesta, vaikka niiden potentiaali tehokkuuden parantamisessa tunnistetaan.

Tybmaajohdon osaamisprofiili muodostuu laajasta kokonaisuudesta, jossa tekninen
osaaminen yhdistyy johtamis- ja vuorovaikutustaitoihin. Keskeisind kompetensseina
mainitaan kokonaisuuksien hallinta, aikataulujen suunnittelu ja seuranta, kustannustie-
toisuus, laadunvarmistus seka paatoksentekokyky. Naiden rinnalla korostuvat erityisesti
viestinta- ja neuvottelutaidot. Kyky toimia monitoimijaymparistossa, yllapitaa yhteista ti-
lannekuvaa eri osapuolten valilla seka ratkaista ristiriitatilanteita rakentavasti edellyttaa
selkeaa ja johdonmukaista viestintaa. Hektisessa tydmaan arjessa myos toiminnan jar-
jestelmallisyys ja ajanhallinta ndhdaan kriittisina tekijéind tydmaan sujuvan etenemisen

kannalta.
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“Tybmaajohdolla on samankaltainen perusvaatimus kompetenssien osalta kuin
tyéntekijéllékin. Hanelléd tulee olla riittdvé tekninen osaaminen omalta vastuualu-
eelta. Sen lisédksi tybnjohto toimii ihmisten kanssa péivittéin, joten vuorovaikutus-
taidot, neuvottelukyky ja ihmisten johtaminen ovat avainasemassa. Tyb on hek-
tistéa ja yllatyksia riittda, joten oman tydén organisointi ja useiden liikkuvien osien

hallinta on vélttaméaténta.”

Osaamisen tunnistaminen ja arviointi perustuu haastateltavien mukaan ensisijaisesti
kaytannon nayttoihin. Referenssit, tyonaytteet, aiempi yhteistyokokemus seka muilta
tydbmailta saadut suositukset ovat keskeisia keinoja osaamisen arvioinnissa. Muodolliset
patevyydet, kuten FISE-patevyydet, ndhdaan tarkeind osaamisen vahimmaistason var-
mistajina, seka tilaaja- ja viranomaisvaatimusten tayttgjina. Paivittdisessa tydmaajohta-
misessa painopiste on kuitenkin tydn laadussa, toiminnan sujuvuudessa ja kyvyssa rat-

kaista kdytannén ongelmia tehokkaasti.

“Usein osaaminen selviéé vasta kdytdnndssé, kun ndhdéén henkilén tyéskentely,
tybn laatu ja miten hén selviéé tehtdvéstaén. Etukéteen on vaikea arvioida kyvyk-
kyyttd muuten kuin muodollisten pétevyyksien ja aikaisempien referenssien
avulla. Naiden avulla voidaan todentaa vahimmaisvaatimukset, mutta todellinen
osaaminen nékyy vasta tyémaalla toiminnan ja tyén laadun kautta. Aliurakoitsijoi-
den kohdalla hyvé aiempi kokemus ja luottamus merkitsevét usein enemman kuin

muodolliset asiat, silla tuttu yhteistybkumppani vahentééa riskeja.”

Haastatteluiden perusteella tydmaajohdolla toistuvia kehittdmiskohteita ovat erityisesti
selkean viestinnan puutteet, ajanhallinnan haasteet, riittamaton lasnaolo tydomaalla seka
ihmisten johtamiseen liittyvat taidot. Ihmisten johtamisen ndkdkulmasta esiin nousevat
puutteet palautteen antamisessa, paineensietokyvyssa seka empaattisuudessa. Joissa-
kin tapauksissa tydmaajohdon vahainen kokemus kaytanndén toteutuksesta heijastuu
paatdksentekoon, mikd voi johtaa virheellisiin ohjeisiin, eparealistisiin aikatauluihin tai
hitaaseen reagointiin muuttuvissa tilanteissa. TyOntekijatasolla haasteina mainitaan
tydntekijdiden vaihtuvuus, vaihteleva osaamistaso seka ajoittainen puutteellinen koko-

naiskuvan ymmartaminen, mika voi heikentaa tydmaan tehokkuutta ja yhteisty6ta.

“Tybmaajohdon kannalta téarkein kehittdmisen kohde on mielestédni kommunikaa-
tio. Tybmaalla ei saa syntyé “rikkinéisté puhelinta”. Jokaisen osapuolen tulee tie-
tédé mita tybmaalla tapahtuu, miksi ja milloin. Téma on kriittista tehokkaan johta-
misen kannalta. Lisdksi mieleen tulee ihmisten johtaminen. Tulisi ymmartaa, etta
tybmaalla tyéskentelee normaaleja ihmisié ja heité tulee kohdella hyvin. Kunnioi-

tus antaa tydntekijoille motivaatiota ja he suoriutuvat paremmin toistéén.”
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6.2 Kompetenssien johtamisen kaytannot

Haastateltavien mukaan perehdytys esihenkilétehtaviin vaihtelee suuresti. Usein pereh-
dytyksen painotus on jarjestelmiin ja yrityksen prosesseihin, kun taas osaamisen ja ih-
misten johtamisen perehdytys on vahaista. Erityisesti uran alkuvaiheessa tama koetaan
ongelmaksi. Tyypillinen oppimismalli on kokeneemman tydnjohtajan opastuksella kulke-
minen ja nopea siityminen omaan vastuuseen. Jarjestelmallisida johtamiskoulutuksia
esiintyy etenkin isoissa organisaatioissa myohemmassa uravaiheessa, kun taas pienem-

missa yrityksissa perehdytys jaa usein suppeaksi.

“Itsellé opit tdhdn hommaan on tullut aiemman tybkokemuksen ja koulutuksen
kautta. AMK:ssa suoritetut kurssit ovat olleet hy6dyllisia, silléd ne ovat pistédneet
miettiméén johtamista ja siihen liittyvid ongelmia. Perehdytys nykyisessé tybpai-
kassa oli hyvin pintapuolinen ja suppea. Tyémaalla onneksi tyéskenteli myds ko-

keneempi tybnjohtaja, jolta sain vinkkeja alkuun.”

Johtamisosaaminen kehittymisen kannalta keskeinen kehitysmekanismi on tekemalla
oppiminen, suora palaute ja epaonnistumisten kautta karttuva kokemus. Kehityskeskus-
telut ovat monin paikoin satunnaisia ja toivottu rakentava palaute jaa lilan vahalle etenkin
uransa alkupuolella olevilla tyonjohtajilla. Joissakin organisaatioissa koulutukset ja esi-

henkilopolut ovat toimineet hyddyllisesti.

“Varsinainen johtaminen on kehittynyt kokemuksen kautta. Tyontekijéiltd saatava
palaute on térkeéa oppimisen kannalta. Yleensa télla alalla palautteen saa varsin

suoraan, varsinkin jos jokin menee huonosti.”

“Tybnantajien jérjestdmat kehityskeskustelut ovat olleet hyédyllisia ja tukevat am-
matillista kasvua. Enemmaénkin voisi olla palautteenantotilaisuuksia, joissa voitai-

siin miettid mitké asiat ovat menneet hyvin ja mité tulee kehittaa.”

Osaamisen sailyttdminen pyritddn varmistamaan siten, ettd hyvaksi todetut urakoitsijat
ja tekijat pyritaan sitouttamaan tuleviin hankkeisiin mahdollisimman nopeasti. Hyvat neu-
vottelutaidot ja hyvat valit urakoitsoihin ovat tarkeita. Systemaattinen oppien talteenotto,
kuten osaamispankin hyddyntaminen on alalla harvinaista. Useampi haastateltava esit-
taa tarpeen jalkikateisille reflektiokeskusteluille ja kirjauksille, jotka varmistaisivat projek-

tissa opitun tiedon sailymisen.

“Keskeistad on rakentaa pitkdaikaisia ja toimivia kumppanuuksia alihankkijoiden

kanssa ja toimia heiddn kanssaan reilusti ja yhteistybhakuisesti. Hyvéat kumppanit
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halutaan mukaan myés tuleviin projekteihin, miké edellyttaa, etté yhteistyé on mo-
lemmille osapuolille sujuvaa. Sanelupolitiikka ja kdskytyskulttuuri tuovat helposti

ristiriitoja, kun taas yhteistybhenki mahdollistaa osaamisen jatkuvuuden.”

Keskeisina ja arvostettuina johtamisen kaytantéina mainitaan nakyvat paiva- ja viikkota-
son tyonkulut, rullaavat aikataulut ja koko hankkeen tehtavat kokoavat tiedostot. Haas-
tateltavien mukaan myds tydmaakierrokset, tilannekuvien systemaattinen dokumentointi
seka matalan kynnyksen viestintdkanavat tukevat tydmaan johtamista. Naiden kaytan-
tojen koetaan lisddvan yhteista tilannekuvaa ja parantavan kykya reagoida poikkeamiin

ajoissa.

“Muistiinpanot ja selked dokumentointi auttavat pitdméaén hallinnan tunteen. Kir-
Jaan tybmaalla tapahtuvat asiat tarkeysjérjestyksesséa ylos, kiireessé asiat unoh-
tuvat helposti. Osaamisen johtamisen kannalta tarkedd myds se, etta tyénjohtaja
seuraa tydn tekemista. Tybmaa kierroksilla oppii tuntemaan tyéntekijéita ja ym-
maértaa, miten heiddn kanssaan kannattaa toimia. Kaytdénnén havainnointi on mi-

nulle keskeinen tapa tunnistaa osaamista.”

Kompetenssien systemaattista johtamista vaikeuttavat erityisesti toimihenkildresurssien
rittamattomyys, seka jatkuva aikapaine. Kiireinen toimintaymparistd ohjaa johtamista re-
aktiiviseen suuntaan, jolloin huomio kohdistuu valittdmien ongelmien ratkaisuun, pitkan
aikavalin kehittdmisen sijaan. Taman seurauksena ihmisten johtaminen, osaamisen ke-

hittdminen ja oppimisen tukeminen jaavat helposti taka-alalle.

Osaamisen dokumentointiin ei ole riittdvasti aikaa tai vakiintuneita kaytantéja, minka
vuoksi tydssa kertynyt tieto ei siirry systemaattisesti organisaation sisalla. Tama heiken-
taa toiminnan jatkuvuutta. Tydmaajohto kokee tarvitsevansa enemman tukea erityisesti
haastavissa konfliktitilanteissa, seka kriittisten viiveiden ja pullonkaulojen purkamisessa,

joissa paatdksenteon ja vuorovaikutuksen vaatimukset korostuvat.

“Suurimmat haasteet liittyvét aikataulupaineeseen ja téiden koordinointiin. Tyo-
maalla toimii monta toimijaa, joten aikataulut eldvét ja pienetkin viiveet kertautu-

vat, ellei tieto kulje saumattomasti.”

‘Johtamiskéytédnnodissé koetaan puutteita etenkin ajanhallinnan ja jérjestelmélli-
syyden osalta. Hektinen arki tekee tydsté reaktiivista, jolloin suunnitelmallinen joh-
taminen jéé taka-alalle. Tyémailla joudutaan usein soveltamaan ja ratkaisemaan

tilanteita juostessa, jolloin kehittamistyélle ei jaa tilaa.”
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6.3 Ilhmisten johtamisen ja vuorovaikutuksen nykytila

Tyo6maalla koettu johtajuus rakentuu vahvasti arjen sujuvuuden varmistamisen ymparille.
Useat haastateltavat kuvaavat omaa rooliaan ennen kaikkea tyén teon mahdollistajana.
Tyon teon esteitd poistetaan, aikataulujan sovitetaan yhteen, yhteytta tilaajiin ja urakoit-
sijoihin pidetdan seka varmistetaan paivittdisen tekemisen eteneminen ilman hairioita.
Johtaminen nahdaan kaytannénlaheisena ja lasnaoloa vaativana toimintana, jossa esi-
merkilld johtaminen korostuu. Johdonmukainen kaytds, rehellisyys ja asiallinen vuoro-

vaikutus korostuvat keskeisind keinoina luottamuksen rakentamisessa.

‘Johtamisrooli perustuu paljon yhteistybhén, selkeyttdmiseen ja kommunikaati-
oon, vaikka ei olisikaan suoraa esihenkilbasemaa kaikkiin osallistujiin. Tavoit-
teena on varmistaa, ettd kaikki tulkitsevat suunnitelmia ja sopimuksia yhtenevaéi-
sesti, koska niissé on usein tulkinnanvaraa. Ennakointi ja keskustelu ovat keskei-

Si&, jotta projektin kokonaisuus pysyy hallinnassa.”

“Néen roolini niin, etté teen tybhén liittyvia péétoksia, ratkaisen ongelmia ja autan,
kun Kysytéén neuvoa. Samalla koen térkeéksi luoda hyvéaé yhteishenkeé keskus-
telemalla ja antamalla palautetta. Pyrin myds johtamaan esimerkillé ja auttamaan

tarvittaessa tyontekijaa kdytédnnén toissé, jos vain ehdin.”

Vuorovaikutuksen arki ja palautekulttuuri vaihtelevat merkittavasti tydmaiden ja henki-
I6stoiden valilla. Toimivissa tiimeissa palautetta annetaan saanndllisesti ja ongelmat
seka virheet uskalletaan tuoda esille ajoissa ja niita osataan kasitella rakentavasti. Toi-
saalta joissain organisaatioissa virheita saatetaan peitella ja vastuuta siirtaa eteenpain,
mika heikentaa luottamusta ja oppimista. Positiivinen palaute jaa usein negatiivista pa-
lautetta vahaisemmaksi, vaikka sen merkitys tydomaailmapiirin, motivaation ja sitoutumi-
sen kannalta tunnistetaan laajasti. My0s tyosta irralliset keskustelut, kuten arkeen ja har-

rastuksiin liittyvat kohtaamiset, nahdaan tarkeina luottamusta vahvistavina tekijoina.

“Hyvin paljon keskitytédén siihen mik& menee pieleen, mutta hyvin harvoin saa pa-
lautetta siitd mikd menee hyvin. Yleensé virheet tuodaan esiin, mutta ne yritetédén
usein kaataa muiden syyksi. Vastuunkantaminen ei aina valitettavasti toteudu.
Omassa organisaatiossa yleinen vuorovaikutus arjessa on kuitenkin hyvélla ta-

solla. Kdymme suhteellisen avointa keskustelua asiasta kuin asiasta.”

“Tybmaan vuorovaikutuskulttuuri riippuu paljon siitd, millainen on tyémaajohdon
kokoonpano. Hyvin toimivilla tyémailla aikataulua, resursseja ja haasteita seura-
taan aktiivisesti ja niistd keskustellaan avoimesti sdénnéllisesti palavereissa. Tie-
toa pyritddn jakamaan jatkuvasti, jotta kaikki pysyvét ajan tasalla ja pystyvét rea-

goimaan ajoissa.”
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Avoimen vuorovaikutuksen edellytykseksi tunnistetaan erityisesti matalan kynnyksen yh-
teydenpito seka johdon rauhallinen ja ennakoitava reagointi ongelmatilanteissa. Kun vir-
heisiin suhtaudutaan rakentavasti, niiden esiin tuominen koetaan turvallisemmaksi.
Avoimutta puolestaan haittaavat jatkuva aikapaine, hierarkkinen ja kaskytykseen no-
jaava toimintakulttuuri seka yksildtason tekijat, kuten voimakkaat negatiiviset reaktiot.
Haastatteluissa esiin nousee myo6s organisatorinen nakdkulma. Pienemmissa yrityk-
sissa, joissa tyoskentelee vahemman tyontekijoita ja tyot tehdaan omilla tyontekijoilla,
avoimuus koetaan usein helpommaksi. Suurissa, aliurakointiin vahvasti painottuvissa or-

ganisaatioissa, avoimuuden saavuttaminen koetaan joskus haasteelliseksi.

“Palautetta on pakko antaa ja saada, muuten tyémaa ei pyéri. Virheet tulee tuoda
esiin, mutta positiivisen ja rakentavan ldhestymistavan kautta. Avoin ilmapiiri ja
hyvé yhteishenki on tarkeda. Puhelimen pitdd soida matalalla kynnykselld, jos

puutteita tai ongelmia limenee.”

‘Rakennustyémaalla arki on hyvin kiireisté ja usein stressaavaa, joten vuorovai-
kutuksessa on hyvé olla muutakin kuin pelkkia tybasioita. Harrastuksista ja arjen

asioista keskusteleminen rentouttaa ilmapiirié ja rakentaa luottamusta.”

Suurimmat kehitystarpeet johtamisessa liittyvat selvasti ihmisten johtamisen taitoihin.
Haastateltavat painottavat tydmaajohdon sosiaalisia valmiuksia, kuten kuuntelemista,
kunnioittavaa kohtaamista, empatiaa, rakentavan palautteen antamista, ristiriitojen hal-
lintaa, seka tilanteen vaatimaa jamakkyytta. Tekninen ja ammatillinen osaaminen koe-
taan paaosin riittavaksi, mutta projektien onnistumisen ja epdonnistumisen erot nahdaan
syntyvan ennen kaikkea siita, miten ihmisia johdetaan ja miten vuorovaikutus tydmaalla
toimii.

‘Rakennusalalla on edelleen paljon perinteista, tekniseen osaamiseen painottu-

vaa johtamista, jossa johtaja vain kdskee ja poistuu paikalta. Nykyéaéan tarvittaisiin

enemmadn palautetta, kuuntelua, motivointia ja tybhyvinvoinnin edistadmista.”

‘Joskus tydntekijbille tiuskitaan tai puretaan stressid, miké ei endé nykypéivéné
toimi. Tuollainen johtaminen heikentdd motivaatiota, heikentda suoritusta ja myr-
kyttaa tybilmapiirid. Tallbin tybn tekeminen hidastuu ja laatu laskee. Parempi tapa
on rakentaa hyvaé ilmapiirié ja johtaa ihmisid vuorovaikutuksella, eiké pakotta-

malla.”

“Ihmisten johtaminen on jatkuvaa oppimista ja rakennusala on vasta viime vuo-
sina siirtynyt kohti avoimempaa tydskentelykulttuuria. Ihmiset ja tilanteet ovat hy-

vin erilaisia, joten yksi johtamistapa ei toimi kaikille. Vaikka osa kehityksestd on
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néhtévisséa, tarve paremmille vuorovaikutustaidoille ja ilmapiirin rakentamiselle on

edelleen olemassa.”

6.4 Tyomaaympariston vaikutus johtamiseen

Haastateltavien mukaan tydmaiden johtamiseen vaikuttaa keskeisesti rakennusalan pro-
jektityéluonne. Projektit ovat ajallisesti rajattuja, kokoonpanot vaihtuvat ja osa toimijoista
on mukana vain tietyissa vaiheissa. Taman vuoksi johtaminen perustuu usein enemman
henkilokohtaisiin suhteisiin, yhteistyokykyyn ja luottamuksen rakentamiseen, kuin muo-
dolliseen esihenkildasemaan. Tiukat aikataulut ja vaiheittain eteneva toteutus edellytta-
vat jatkuvaa koordinointia, viikkotason yhteisia katselmuksia seka tarkasti ohjattua toi-
mintaa eri toimijoiden valilla. Kiire ja tarve varmistaa tdiden eteneminen ohjaavat usein
toiminnan tuttuihin ja varmoihin toimintatapoihin, mika kaventaa tilaa kokeiluille, kehitta-

miselle ja uudenlaisten ratkaisujen hyédyntamiselle.

“Projektit alkavat ja paattyvéat eri aikoihin ja jokaisessa projektissa tydskentelee
erilainen kokoonpano, joka ei vélttdmétté ole tydskennellyt aiemmin yhdessé.
Johtajalla ei aina ole muodollista esihenkilbasemaa projektin kaikkiin jaseniin, jol-
loin johtaminen perustuu vaikutusvaltaan, perusteluihin ja yhteistybhén. Liséksi
osa henkiléstosta saattaa olla projektissa vain osittain, miké tekee resurssien hal-

linnasta haastavaa.”

“Kun kyseessé on projekti, niin paljon keskitytédén siihen, ettd saadaan vain hom-
mat valmiiksi ja varmasti. Vahéinen aika kuluu siihen, etté suoritetaan mahdolli-
simman nopeasti. Tdssd ongelmana on, etté tybvaiheita tai menetelmié ei voida
kehittaa. Ei ole rahaa, eika aikaa, etté voitaisiin kehittaa ja kokeilla erilaisia mene-

telmié, vaan pitdydytéddn vanhoissa ja varmoissa tavoissa.”

Alihankintaverkostojen laajuus ja monimuotoisuus tuovat johtamiseen omat haasteensa.
Useiden toimijoiden samanaikainen lasnaolo tydmaalla, toisistaan poikkeavat toiminta-
kulttuurit, epaselvat tai vaihtelevat vastuurajat, seka resurssipaineet heikentavat tiedon-
kulkua ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Aliurakoitsijoilla on usein useita tydmaita
kaynnissa yhta aikaa, mika rajoittaa heidan kaytettavyyttaan ja reagointikykyaan. Taman
vuoksi alihankkija valinnoissa korostuvat taloudellinen tilanne, seka aiemmat kokemuk-
set yhteistydsta kyseisen yrityksen kanssa. Tuttujen ja hyvaksi havaittujen kumppanien
kayttd nahdaan keinona vahentaa epavarmuutta ja hallita riskeja. Jossakin hankkeissa
myds kielimuuri muodostaa konkreettisen esteen esimerkiksi ohjeiden ja turvallisuuskay-

tantéjen ymmartamiselle, mika vaikeuttaa niin osaamisen, kuin ihmisten johtamista.



37

“Alihankkijoilla on usein useita tyébmaita yhté aikaa, mika johtaa resurssipaineisiin
Ja vaélilla myés viivastyksiin. Rakennusalalla t6iden mééré vaihtelee kausittain,
miké lisda epdvarmuutta ja vaikeuttaa henkiléston suunnittelua. Téméa dynamiikka
luo tilanteita, joissa tydbmaan johdon on jatkuvasti tasapainoiltava resurssien, ai-

kataulujen ja yhteistybésuhteiden vélilla.”

“Eri urakoitsijoilla on erilaisia toimintatapoja ja urakkasopimukset, seké vastuura-
Jat vaihtelevat, mikéa tekee johtamisesta monimutkaisempaa. Taméan myoéta tys-
maalle tuleva uusi alihankkija tuo epdvarmuutta tybénjéljesta ja tekemisen nopeu-
desta. Liséksi kielimuuri voi olla iso haaste. Jos yhteista kielté ei ole, on vaikea

varmistaa, ettd annetut ohjeet ymmérretdéan.”

“Haasteita syntyy erilaisten toimintatapojen, aikataulujen ja tyéntekijéiden vaihtu-
vuuden vuoksi. Jos esimerkiksi opit tuntemaan jonkun tyéntekijan tybskentelyta-

van ja han vaihtuu toiseen, joudut aloittamaan tutustumisen uudestaan.”

Rakennusalan johtamista hankaloittavat lisédksi useat rakenteelliset tekijat, jotka toistuvat
haastatteluissa. Kriittisimpana nousevat esiin tiukka aikataulu ja siitd seuraava jatkuva
stressi, henkildston vaihtuvuus niin tekijoiden, kuin toimihenkildiden osalta, seka toimi-
henkiloresurssien puute. Myds tydomaiden koko ja hajautuneisuus vaikeuttavat johta-
mista. Oikeiden ihmisten tavoittaminen oikeaan aikaan on valilla haastavaa ja tiedon-
kulku pirstaloituu. Avainhenkildiden vaihtuessa tydmaalla kerdantynyt hiljainen tieto ka-
toaa helposti, mikd heikentad osaamisen tunnistamista, yhteishengen rakentamista,

seka oppimisen ja kehittdmisen jatkuvuutta hankkeesta toiseen.

“Eniten haittaava tekija johtamisen kannalta on aikapaine, kaikkeen on vain vdhan
aikaa ja kaikki tulee saada nopeasti tehtyd. On vaikea saada kaikki puhaltamaan
yhteen hiileen ja haluamaan hyvéa tydjélked. Aikapainetta aiheuttaa tietenkin tiu-
kat aikataulut ja useat pééllekkéiset projektit, jotka heikentévaét johtamisen laatua,

koska kaikkien panosta ei saada tdysimaéaraisesti yhteen projektiin.”

“Etenkin suurissa projekteissa henkiléston vaihtuvuus on merkittédvaa ja esimer-
kiksi lomat, perhevapaat ja tyépaikanvaihdot sekoittavat helposti tydbmaan koko-
naisuutta. Kun avainhenkilé ldhtee kesken projektin, myds hiljainen tieto katoaa

helposti, mika liséa riskeja ja viivastyksia.”

“Suurimpana rakenteellisena haittana pidéan tybntekijbiden vaihtuvuutta. Kun
tybntekijt vaihtuvat, osaamisen tunnistaminen ja yhteishengen rakentaminen
vaikeutuvat ja aika kuluu tyéntekijbiden arvioimiseen ja perehdyttémiseen. Tédmé

kuormittaa tyénjohtoa paljon projektien aikana.”
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6.5 Kehitystarpeet ja suositukset

Haastattelut osoittavat, ettd tydmaajohtamisen kehittdminen edellyttaa toimenpiteita ar-
jen kaytannoistd organisaation rakenteisiin ja laajempaan kumppanuusverkostoon
saakka. Paivittaisessa kompetenssien ja ihmisten johtamisessa keskeista on tilanneku-
van ja viestinnan selkeyttaminen. Tarkat aikataulut, paivakohtaiset tehtavakoonnit, seka
matalan kynnyksen viestintd kanavat, nopeuttavat tiedonkulkua ja vahentavat poik-
keamiin reagointiin kuluvaa aikaa. Systemaattinen osaamisen tunnistaminen, esimer-
kiksi mallityot ja referenssit, tukevat yksildiden kehittymista ja varmistavat osaamisen
nakyvyyden. Saanndllinen ja tasapainoinen palaute, virheista oppimisen normalisointi ja

johdon lasnéolo tydmaalla vahvistavat luottamusta, motivaatiota ja ty6ilmapiiria.

Organisaatiotasolla kehitystarpeet liittyvat perehdytykseen, osaamisen sailyttdmiseen ja
johtamisosaamisen vahvistamiseen. Haastatteluissa esiin nousi ehdotuksia tydnjohtami-
sen perehdytyksista, seka pakollisista vali- ja loppureflektioista, joiden avulla johtamista
voitaisiin kehittda ja osaaminen sailyttda paremmin. Saanndllinen palautteen saanti koe-
taan tarkeaksi tydnjohdossa. Tyonjohtamiseen kaytettavat resurssit tulee olla kunnossa,
eika tyonjohtoa saisi ylikuormittaa liikkaa. Resurssien ennakointi ja selkea ohjeistus kon-

fliktitilanteisiin varmistavat, ettei johtaminen muutu pelkaksi selviytymiseksi.

"Tyémaajohdolle olisi hyddyllisté jarjestaa jonkin nékdista koulutusta, esimerkiksi
erillisid koulutuspéivia. Koulutukset toisivat arvokasta ndkbkulmaa myds muista
yrityksisté ja erilaisista toimintatavoista. Johtamistaitoja voitaisiin koulutuspéivien
avulla jakaa laajemmin useiden henkilbiden kesken sen sijaan, ettad johtamiseen
liittyvét kédyténnét opittaisiin vain esimerkiksi yhdeltd kokeneelta tybnjohtajalta.

Né&in omaa johtamistapaa olisi helpompi reflektoida ja kehittda.”

*Jos tybmaajohdolla olisi enemmaén aikaa ajatella ja suunnitella, johtaminen ja toi-
minnan kehittdminen paranisivat merkittavéasti. Nykyisessé paineessa tyé muut-
tuu herkéasti selviytymiseksi, jolloin uusien toimintatapojen kehittdmiseen ei jaéa ai-

”

kaa.

Urakoitsijoiden valilla keskeista on luottamukseen perustuvien pitkakestoisten kumppa-
nuuksien rakentaminen. Selkeat urakkarajat, yhteiset pelisaannét, laadunvarmistus ja
kannusteisiin perustuvat mallit vahentavat epavarmuutta ja helpottavat arjen johtamista.
Avoin viestinta tilaajan ja verkoston valilla parantaa sitoutumista ja vahentaa vaarinym-
marryksia. Kielimuurin ylittdminen selkokuvien, kdannettyjen ohjeiden ja kokeneiden

tydntekijoiden parittamisen avulla tukee turvallista ja sujuvaa toimintaa.



39

6.6 Tulosten yhteenveto

Haastattelut osoittavat, ettd tydmaalla keskeiset kompetenssit muodostuvat ammatilli-
sesta osaamisesta, kuten kadentaidoista, piirustustenlukutaidosta, ty6turvallisuusosaa-
misesta, seka henkildkohtaisista taidoista, kuten yhteistyokyvysta, motivaatiosta ja pa-
lautteen vastaanottokyvysta. Tyomaajohdolta edellytetaan lisaksi kokonaisuuksien hal-
lintaa, aikataulutusta, kustannusten ymmarrysta, laadunvarmistusta ja paatoksentekoky-
kya yhdistettyna vuorovaikutus- ja neuvottelutaitoihin. Erityisesti viestinta, kyky yllapitaa

yhteista tilannekuvaa ja ratkaista ristiriitoja rakentavasti korostuvat tydmaaymparistossa.

Osaamisen arviointi perustuu kaytanndssa tyonaytteisiin, referensseihin, aiempaan yh-
teistydkokemukseen ja suosituksiin, kun taas muodolliset patevyydet, kuten FISE-pate-
vyydet, toimivat padosin pakollisten vaatimusten tayttdjind. Tydmaajohdon keskeisia ke-
hityskohteita ovat selkea viestintd, ajanhallinta, 1asnéolo, ihmisten johtaminen, palaut-
teen antokyky ja paineen sietokyky. Tydntekijdiden haasteina nousevat esiin vaihtuvuus,

vaihteleva osaamistaso ja kokonaiskuvan puute.

Kompetenssien johtamisen kaytannot vaihtelevat. Perehdytys kohdistuu usein jarjestel-
miin ja prosesseihin, mutta osaamisen ja ihmisten johtamisen tuki jaa vahemmalle. Joh-
tamisen oppiminen tapahtuu paaosin tekemalla, suoran palautteen kautta ja epaonnis-
tumisista oppien. Arvostettuja kaytantoja johtamisen tueksi ovat esimerkiksi nakyvat
paiva- ja viikkotason tyonkulut, rullaavat aikataulut, sdanndlliset tydmaakierrokset ja ti-
lannekuvien dokumentointi. Naiden avulla johtaminen koetaan helpommaksi ja muutok-

siin reagoiminen nopeammaksi.

Tybmaaympariston erityispiirteet, kuten projektimuotoisuus, kokoonpanojen vaihtuvuus
ja aliurakointiverkostojen monimuotoisuus, asettavat johtamiselle haasteita. Kiire, tiukat
aikataulut ja henkiloston vaihtuvuus ohjaavat johtamista usein reaktiiviseksi, mika hei-
kentdd osaamisen kehittamista ja sailyttamistad seké oppimisen tukemista. Myds tyo-
maalla kohdattava kielimuuri ja tydntekijéiden hajautuneisuus vaikeuttavat viestintaa ja

osaamisen johtamista.

Kehitystarpeet ja suositukset ulottuvat kolmelle tasolle. Tydmaatasolla korostuvat selkea
tilannekuva, systemaattinen osaamisen tunnistaminen ja kehittdminen, saanndllinen pa-
laute, virheistd oppiminen ja johdon lasndolo. Organisaatiotasolla keskeista on johdon
tuki, kattava perehdytys johtamiseen, reflektiotilaisuudet, koulutukset niin kompetens-
sien, kuin ihmisten johtamisesta seka saanndllisen palautteen saaminen. Organisaatio-
verkoston tasolla tarkeaa on pitkakestoisten, luottamukseen perustuvien kumppanuuk-
sien rakentaminen, avoin viestinta tilaajan ja verkoston valilla. Yhteenvetona voidaan

todeta, ettd kestdvan ja tehokkaan tydmaajohtamisen perustana on systemaattinen
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osaamisen tunnistaminen, selkea viestinta, lasnaolo ja palautekulttuuri, organisaatiolta
saatava tuki, seka toimiva yhteistyé yhteistybkumppanien kanssa. Naiden yhdistelma
mahdollistaa oppimisen jatkuvuuden, sujuvan vuorovaikutuksen ja luottamukseen pe-

rustuvan johtamiskulttuurin.

6.7 Tulosten analysointi

6.7.1 Kompetenssien johtamisen vahvuudet ja heikkoudet
Tutkimuksen perusteella kompetenssien johtaminen rakennustydémailla sisaltaa seka toi-

mivia ja vakiintuneita, ettd selkeita rakenteellisia ja inhimillisid heikkouksia. Vahvuudet
liittyvat erityisesti konkreettisiin arjen toimintamalleihin, jotka varmistavat tydén sujuvuu-
den ja turvallisuuden. Heikkoudet puolestaan painottuvat osaamisen nakyvyyteen, ih-
misten johtamisen taitoihin ja alihankintaverkoston hallintaan. Nama tekijat vaikuttava

suoraan tydmaiden tuottavuuteen ja johtamiskulttuuriin.

Rakennusalan vahvuutena on selkea ja vakiintunut tapa varmistaa osaamisen minimi-
vaatimukset. Muodollisten patevyyksien, kuten tydturvallisuus- ja tulitydkorttien, seka pa-
tevyyksien, kuten FISE-patevyyksien tarkistaminen on osa tydmaiden rutiinia ja se tar-
joaa luotettavan lahtétason tyontekijdiden osaamiselle. Haastateltavat kokivat nama
vaatimukset tarkeiksi ja hyvin toimiviksi. Niiden kautta varmistetaan tyon turvallisuus ja
viranomaisvelvoitteiden tayttyminen. Myds tydmaiden operatiiviset kaytannot tukevat
kompetenssien hyddyntamista. Paivittainen tydnsuunnittelu, tydmaakierrokset, tiivis 1as-
naolo tydmaalla ja rullaavat aikataulut luovat rakenteita, joiden avulla osaaminen voi-
daan kohdistaa oikeisiin tehtaviin. Nama kaytannon laheiset menettelytavat ovat yksi ra-
kennusalan keskeisista vahvuuksista, silla ne auttavat pitamaan projektit hallittavina mo-

nimutkaisessa ja muuttuvassa toimintaymparistossa.

Haastatteluiden perusteella tyontekijoiden kompetenssit nakyvat tydmaalla nopeasti ja
konkreettisesti. Referenssit, tydnaytteet ja aiemmat onnistumiset toimivat tehokkaina
osaamisen mittareina. Kokemukseen ja nayttdihin pohjautuva arviointi toimii hyvin pro-
jektiluontoisessa toimintaymparistdssa, jossa tyontekijan kyvykkyys paljastuu usein no-
peammin kaytdnndssa, kuin muodollisten patevyyksien perusteella. Tydmaajohdon
vahva arjen lasnaolo tukee osaamisen ohjaamista ja ongelmatilanteiden ratkaisemista.
Esimerkilld johtaminen, nopea reagointi tydvaiheiden haasteisiin ja paivittdinen vuoro-
vaikutus tydntekijdiden kanssa muodostavat johtamiskulttuurin, joka mahdollistaa tyo-

maan sujuvan etenemisen.
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Vaikka osaamisen minimivaatimusten varmistaminen ja arjen johtaminen toimivat usein
hyvin, heikkoudet korostuvat ihmisten johtamisen alueella. Haastattelut osoittivat selke-
asti, ettd tyonjohtajien tekninen osaaminen on yleensa vahvaa, mutta vuorovaikutus-,
palautteenanto- ja motivointitaidoissa on puutteita. Johtamiskoulutus painottuu usein jar-
jestelmiin ja prosesseihin, eikd varsinaista ihmisten johtamisen perehdytysta juurikaan
tarjota. Taman takia tyonjohtajat oppivat johtamistaitoja pitkalti tekemisen ja virheiden
kautta, mika lisda virheriskia ja kuormittaa erityisesti uransa alkuvaiheessa toimivia esi-
henkildita. Puutteet palautekulttuurissa, empatiataidoissa ja konfliktien hallinnassa hei-
kentavat tydilmapiiria ja vaikuttavat siihen, kuinka avoimesti tydntekijat uskaltavat tuoda

esiin havaintojaan ja kehitysehdotuksiaan.

Yksi merkittava heikkous liittyy osaamisen nakyvyyteen ja dokumentointiin. Vaikka kay-
tdnndn osaaminen tunnistetaan arjessa, tietoja ei juurikaan kirjata tai talleteta osaksi or-
ganisaation oppimista. Projektien valiaikaisuus ja henkiléston vaihtuvuus johtavat siihen,
etta opit ja kokemukset eivat siirry jarjestelmallisesti seuraaviin hankkeisiin. Haastattelut
osoittivat selvasti, ettd systemaattisen oppimisen rakenteet, kuten reflektointi ja osaa-
mispankit, puuttuvat monilta tydmailta. Tama heikentaa organisaation kykya kehittya pit-

kajanteisesti.

Kompetenssien johtamista heikentaa myds rakennusalan alihankintavetoinen yritysra-
kenne. Tyomailla toimii usein suuri maara erillisia yrityksia, joiden osaamistasot, toimin-
tatavat ja kielitaito vaihtelevat. Tama lisaa tydmaajohdon koordinaatiotarvetta ja vaikeut-
taa yhtenaisten osaamiskaytantojen toteuttamista. Kielimuuri, vaihtuvat tyontekijat, ali-
hankkijoiden saatavuusongelmat kuormittavat tydmaajohtoa ja heikentavat niin osaami-
sen hyddyntamista, kuin ihmisten johtamisen laatua. Kiire, aikataulupaineet ja resurssi-
vaje vahvistavat naita haasteita ja ohjaavat johtamista reaktiiviseen tilannekorjaamiseen.

Talloin pitkgjanteinen osaamisen kehittdminen jaa vahalle.

Digitalisaation hyédyntadminen on vield osittain irrallista tydmaiden arjesta. Vaikka digi-
taaliset patevyysrekisterit ja tiedonhallintajarjestelmat tunnistetaan hyddyllisiksi, niiden
kayttd on satunnaista, eikd osaamisdatan systemaattista hyddyntamista juuri tapahdu.
Taman seurauksena osaamisen nakyvyys on edelleen riippuvainen yksittaisten esihen-

kildiden havainnoista, ei jarjestelmista tai strategisesta osaamisen johtamisesta.

Tuloksien pohjalta voidaan todeta, ettéd kompetenssien johtamisen vahvuudet liittyvat eri-
tyisesti arjen konkreettisiin kaytantoihin ja tyoturvallisuuden varmistamiseen, kun taas
heikkoudet nousevat esiin ihmisten johtamisen taidoissa, osaamisen dokumentoinnissa

ja verkostomaisen toimintaympariston hallinnassa. Toimiva ja kehittyva kompetenssien
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johtaminen edellyttaa, ettad tyonjohtajien johtamistaitoja vahvistetaan, osaamisen naky-
vyytta lisataan ja alihankintaverkoston osaamista johdetaan aiempaa systemaattisem-
min. Tama luo perustan strategiselle ja pitkdjanteiselle osaamisen kehittamiselle, joka

puolestaan tukee tuottavuuden, tydhyvinvoinnin ja tydmaiden laadun parantumista.

6.7.2 Kehitystarpeet ja suositukset rakennusalalle
Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettéd rakennusalan kompetenssien johtaminen tarvitsee

kokonaisvaltaisia muutoksia, jotka ulottuvat yksittdisen tydmaan arjesta organisaatiota-
solle ja edelleen koko toimialan rakenteisiin. Kehitystarpeet liittyvat erityisesti johtamis-
osaamisen vahvistamiseen, osaamisen nakyvyyteen, alihankintaverkostojen hallintaan
seka tydmaiden toimintaymparistoon. Suositukset, jotka nousevat esille niin kirjallisuu-
dessa, kuin haastatteluista, painottavat tarvetta siirtyd reaktiivisesta, projektinkohtai-
sesta osaamisen ohjauksesta kohti ennakoivaa, systemaattista ja ihmislahtoista kompe-

tenssien johtamista.

Keskeinen kehitystarve koskee esihenkildiden johtamisosaamista. Haastatteluiden pe-
rusteella tydnjohtajat oppivat inmisten johtamisen taidot paaasiassa kokemuksen kautta,
mika altistaa virheille ja kuormittaa etenkin uransa alkuvaiheessa olevia henkil6ita.
Osaamisen johtamisen nakdkulmasta tama on merkittava haaste, silla ihmisten johtami-
sen laatu vaikuttaa suoraan tiimien motivaatioon, psykologiseen turvallisuuteen ja tyo-
maan kokonaissujuvuuteen. Kirjallisuus tukee naita havaintoja ja painottaakin sita, etta
laadukas johtaminen vaatii tietoista harjoittelua ja organisaation tukea (Aura & Hussi
2024).

Suositeltavaa olisi rakentaa yritystasolle selkeita perehdytyspolkuja, jotka sisaltavat seka
teknisen, etta ihmisten johtamisen osaamisen. Johtamiskoulutuksen tulisi sisaltya jo
tydnjohtajien uran alkuvaiheeseen, ei vasta mydhempiin vaiheisiin. Lisaksi sdannollinen
palautteen saanti, mentorointi ja reflektointi tukisivat jatkuvaa oppimista ja johtamisosaa-

misen syventymista.

Osaamisen nakyvyys on yksi tutkimuksen selkeimmista kehityskohteista. Vaikka tyo-
mailla tunnistetaan kaytanndn osaamista tehokkaasti, tietoa ei juurikaan tallenneta, eika
sitd hyddynneta tehokkaasti. Tdma johtaa osaamisen katoamiseen projektien vaihtuessa
ja estaa oppien siirtymisen organisaation sisalla. Kirjallisuus korostaa osaamisen muo-
dollisten rakenteiden merkitysta (Otala 2008; Viitala 2005), mutta haastattelujen perus-

teella nama rakenteet ovat viela puutteellisia.

Suositeltavaa on kehittdd dokumentointikaytantdja, kuten projektin alku- ja loppureflekti-

oita, osaamispankkeja tai digitaalista osaamisrekisteria, joka tallentaa tyontekijdiden
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vahvuudet, kehityskohteet ja opitut asiat. Tama loisi pohjan pitkajanteiselle osaamisen

kehittamiselle seka helpottaisi tulevien projektien resursointia.

Rakennusalan alihankintavetoinen toimintamalli edellyttda uutta otetta kompetenssien
johtamiseen. Haastatteluiden mukaan tyomaalla esiintyy osaamistasojen vaihtelua,
puutteellista sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja haasteita viestinnassa, erityisesti kieli-
muurin osalta. Alihankintaverkostojen tehokas johtaminen vaatii seka selkeita rakenteita,
etta pitkajanteisia suhteita. Kirjallisuuden mukaan kumppanuusmallit, joissa painotetaan
luottamusta ja jatkuvuutta, vAhentavat riskeja ja tukevat osaamisen hyddyntamista (Aho-
nen et al., 2020).

Toimialalle suositellaan mallia, jossa alihankkijoiden valinnassa painotetaan pelkkien
kustannusten lisdksi osaamisen laatua, patevyyksien tasoa ja aiemman yhteistydn toi-
mivuutta. Esimerkiksi kumppanuusverkostot, vakiintuneet pelisdannét ja yhteinen koulu-
tus voivat vahvistaa osaamisen yhtenaisyytta ja vahentaa tydmaiden koordinaatiokuor-

maa. Lisaksi selkokieliset ohjeet ja tiimitydn paritukset tukisivat kielimuurin ylittamista.

Kiire ja aikataulupaineet ohjaavat tydmaiden johtamista usein reaktiiviseen korjaami-
seen, jolloin pitkan aikavalin osaamisen kehittdminen jaa taka-alalle. Haastattelut osoit-
tivat, etta tyonjohto kokee jatkuvaa resurssipulaa ja heikkoa tukea erityisesti vaativissa
tilanteissa. Ennakoivan johtamisen vahvistaminen edellyttda toimihenkiloresurssien riit-

tavyytta ja selkeita toimintamalleja, jotka tukevat poikkeustilanteiden hallintaa.

Suositeltavaa olisi lisata resursointia tydmaiden johtotehtaviin seka varmistaa, etta tyon-
johtajilla on riittavasti aikaa ihmisten johtamiseen, perehdytykseen ja osaamisen kehitta-
miseen. Lisdksi organisaation tulisi tukea esihenkildita tydn koordinoinnissa, epaselvien
tilanteiden ratkaisemisessa ja ristiriitojen hallinnassa, esimerkiksi koulutuksilla ja stan-

dardoiduilla toimintamalleilla.

Digitalisaatio tarjoaa merkittdvia mahdollisuuksia osaamisen, viestinnan ja tydnsuunnit-
telun tehostamiseen, mutta haastatteluiden perusteella sen hyddyntaminen on edelleen
hajanaista. Digitaaliset patevyysrekisterit, dokumentointijarjestelmat ja mobiilisovelluk-
set voivat tukea osaamisen nakyvyytta ja vahentdd manuaalista hallintaa. Talla hetkella
nama tydkalut ovat usein irrallisia, eika niitd kaytetd systemaattisesti. Suositeltavaa on

vahvistaa digitalisaation roolia osana tydmaan paivittaista toimintaa.

Tutkimuksen mukaan psykologinen turvallisuus on keskeinen tekija, joka mahdollistaa
osaamisen taysimaardisen hyddyntamisen. Haastattelut osoittivat, ettd tydmailla on
vaihtelevia kaytantdja palautteenannossa ja avoimessa viestinnassa. Positiivinen pa-
laute jaa usein vahalle ja esimerkiksi virheistd kertominen koetaan joissakin ymparis-

toissa riskialttiiksi.
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Suositeltavaa olisi luoda palautekaytanndt, joissa seka positiivinen, etta negatiivinen pa-
laute ovat saanndllista ja systemaattista. Johtajien tulisi aktiivisesti vahvistaa ilmapiiria,
jossa virheita ei peitelld vaan niitd hyddynnetaan oppimisen valineina. Psykologista tur-
vallisuutta voidaan vahvistaa myds kehittdamalla esihenkildiden vuorovaikutustaitoja,

seka suosimalla sallivaa ja kunnioittavaa kohtaamista korostavia toimintamalleja.

Rakennusalan kehittamisen painopisteet liittyvat siis johtamistaitojen vahvistamiseen,
osaamisen nakyvyyden lisddmiseen, alihankintaverkostojen hallintaan, digitalisaation ta-
voitteelliseen hyddyntamiseen ja psykologisen turvallisuuden edistamiseen. Naiden ko-
konaisuuksien edistaminen luo perustan tyémaiden tuottavuuden, henkiléstohyvinvoin-

nin ja johtamiskulttuurin pitkdjanteiselle kehittamiselle.

6.7.3 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettavyys
Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettavyys perustuvat seka kirjallisuuskatsauksen katta-

vuuteen, ettd teemahaastatteluaineiston laatuun. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutki-
muksena, jonka tavoitteena, jonka tavoitteena oli syventaa ymmarrysta kompetenssien
johtamisesta rakennusalan tydmailla. Tamankaltaisessa tutkimusasetelmassa luotetta-
vuutta arvioidaan erityisesti aineiston riittavyyden, analyysin systemaattisuuden, tutkijan

roolin, seka tutkimusprosessin lapinakyvyyden nakokulmasta,

Kirjallisuuskatsaus muodostaa tutkimukselle vahvan teoreettisen perustan, silla se poh-
jautuu ajantasaisiin kansallisiin ja kansainvalisiin [&hteisiin, kuten tieteellisiin artikkelei-
hin, alan raportteihin ja akateemiseen kirjallisuuteen. Katsauksen avulla maaritettiin kes-
keiset kasitteet, kuten kompetenssi, osaamisen johtaminen, seka rakennusalan toimin-
taympariston erityspiirteet. Naiden pohjalta muodostettiin haastatteluteemat. Kirjallisuu-
den monipuolinen hyédyntdminen vahvistaa tutkimuksen sisaista luotettavuutta, koska

se tarjoaa viitekehyksen tulosten tulkinnalle ja vertailulle.

Haastatteluaineisto kerattiin kahdeksalta tydnjohtajalta, joilla oli erilaista tytkokemusta
ja koulutustaustaa. Aineisto on laadullisen tutkimuksen nakdkulmasta riittava, silla se
tuotti toistuvia vastauksia samoista teemoista. Haastatteluiden luotettavuutta vahvistaa
se, ettd teemat olivat kaikille haastateltaville samat, mutta haastattelumuoto jatti tilaa
heidan omille kokemuksilleen ja ndkemyksilleen. Haastatteluiden litterointi varmisti, etta

aineisto analysoitiin tasmallisesti ilman tulkinta virheita.
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Analyysin systemaattisuutta tukee se, etta aineistoa tarkasteltiin johdonmukaisesti tutki-
muskysymysten nakékulmista. Tutkijan oma rooli ja ennakko-oletukset voivat aina vai-
kuttaa tulkintoihin, mutta vaikutusta pyrittin minimoimaan kayttamalla kirjallisuutta ver-
tailukohtana. Haastattelurungon pohjautuminen kirjallisuuskatsaukseen vahvisti sita,

ettd haastatteluteemat olivat johdonmukaisia ja teoreettisesti perusteltuja.

Luotettavuutta heikentavana tekijana voidaan nahda se, ettd haastateltavien joukko
koostui vain tyonjohtajista, eikd mukana ollut muita sidosryhmia. Tama rajaus voi vaikut-
taa siihen, etta tulokset ovat osittain sidoksissa tyonjohtajien rooliin ja heidan kokemuk-
siinsa. Toisaalta rajaus oli tutkimuskysymysten kannalta tarkoituksenmukainen, silla
tyonjohtajat vastaavat tydmaiden paivittdisesta kompetenssien johtamisesta ja ovat siten

keskeinen kohderyhma.

Yleistettavyyden osalta on huomioitava, ettd tutkimus on laadullinen ja kontekstisidon-
nainen. Tuloksia ei voida sellaisenaan yleistaa kaikkiin rakennusalan yrityksiin tai tyo-
maihin, silld organisaatiokulttuurit, toimintamallit ja alihankintaverkostot voivat poiketa
toisistaan merkittavasti. Tutkimus tarjoaa kuitenkin syvallistd ja kaytannonldheista ym-
marrysta tydmaajohdon arjesta. Tulokset ovat yleistettavissa vastaavanlaisiin tydympa-
ristdihin ja rakenteisiin. Haastatteluissa toistuvat teemat, kuten viestinnan merkitys, joh-
tamistaitojen puutteet, kiireen vaikutus ja alihankinnan haasteet, ovat hyvin linjassa

aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa, mika vahvistaa tulosten uskottavuutta.

Kokonaisuutena tutkimus on luotettava ja tarjoaa relevanttia tietoa rakennusalan kom-
petenssien johtamisesta. Vaikka yleistettavyys on laadulliselle tutkimukselle luonteeltaan
rajallista, tuloksia voidaan hyddyntaa alan yritysten johtamiskaytantojen kehittdmisessa,
koulutusten suunnittelussa, seka jatkotutkimusten suuntaamisessa. Tutkimus tuottaa ar-
vokasta ymmarrysta tydmaiden johtamiskulttuurista ja sen kehittamistarpeista, ja nain
muodostaa perustan tuleville tarkemmille ja laajemmille tutkimuksille, jotka voivat edel-

leen syventaa kasitysta rakennusalan osaamisen johtamisesta.
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Yhteenveto tutkimuksen keskeisista loydoksista

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten kompetenssien johtaminen toteutuu raken-
nusalan tydmailla, millaisia haasteita nykykaytannoissa esiintyy ja miten esihenkilotyota
voidaan kehittaa vastaamaan nykyisen rakennustuotannon vaatimuksia. Tulokset osoit-
tavat, ettd kompetenssien johtaminen rakentuu tydmailla vahvasti arjen kaytantdjen,
henkilokohtaisten johtamistaitojen ja alihankintaverkoston hallinnan varaan. Samalla tut-
kimus tuo esiin useita rakenteellisia ja kulttuurisia kehitystarpeita, jotka vaikuttavat seka

tydmaiden tehokkuuteen, ettd henkildston hyvinvointiin.

Keskeinen I0ydos liittyy kompetenssien luonteeseen tydmaaymparistossa. Tutkimuksen
perusteella ammatillinen osaaminen, kuten kaddentaidot, piirustusten lukutaito ja tyotur-
vallisuusosaaminen muodostavat tyontekijdiden osaamisen perustan. Tydmaajohdon
nakokulmasta korostuvat puolestaan kokonaisuuksien hallinta, aikataulutus, kustannus-
tietoisuus ja vuorovaikutustaidot. Tutkimus osoittaa selvasti, etta tekninen osaaminen ei
yksin riitd, vaan projektien onnistuminen edellyttaa vahvaa ihmisten johtamista, kykya

ratkaista ristiriitoja ja yllapitaa yhteista tilannekuvaa useiden toimijoiden valilla.

Tutkimuksessa havaittiin myds, ettd osaamisen varmistaminen tydmailla perustuu vah-
vasti muodollisiin patevyyksiin ja turvallisuusvaatimuksiin. Tdma on merkittava vahvuus,
silla patevyyksien jarjestelmallinen valvonta luo perustan turvalliselle ja sdadoéstenmu-
kaiselle tydskentelylle. Sen sijaan osaamisen todellinen nakyvyys ja dokumentointi ovat
puutteellisia alalla. Kaytdnndn osaaminen tunnistetaan arjessa, mutta se ei tallennu or-
ganisaatioon, mika voi johtaa opitun tiedon katoamiseen projektien tai henkildstdén vaih-
tuessa. Tama havainto korostaa systemaattisen osaamisen johtamisen rakenteiden tar-

keytta.

Yksi keskeinen 160ydos koskee ihmisten johtamisen roolia ja sen nykytilaa. Haastattelut
korostivat, ettd esihenkildtyon laatu vaikuttaa ratkaisevasti tydmaiden ilmapiiriin, turvalli-
suuteen ja tydn sujuvuuteen. Puutteet vuorovaikutuksessa, palautteenannossa, empati-
assa ja konfliktien hallinnassa nousivat esiin toistuvina teemoina. Vaikka tydnjohtajat pi-
tavat Iasnaoloa tydmaalla keskeisena vahvuutena, puutteellinen johtajakoulutus heiken-
téa heidan valmiuksiaan kohdata haastavia tilanteita. Johtamisosaaminen kehittyy pit-
kalti kokemuksen kautta, mika altistaa virheille ja lisdd kuormitusta varsinkin nuorilla

tydnjohtaijilla.
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Tutkimuksessa esille nousi alihankintaverkostojen keskeinen vaikutus kompetenssien
johtamiseen. Osaamistasojen vaihtelu, kielimuurit, sitoutumisen puute ja vaihtelevat toi-
mintakulttuurit kuormittavat tydmaajohtoa ja vaikeuttavat yhteisten toimintatapojen muo-
dostamista. Alihankintamallin keskeisyys rakennusalalla tarkoittaa, ettd kompetenssien
johtaminen ei voi rajoittua vain yrityksen sisalle, vaan sen on ulotuttava koko hankever-

kostoon.

Keskeiseksi haasteeksi kompetenssien ja ihmisten johtamisen kannalta nousi erityisesti
jatkuva kiire ja aikataulupaineet, jotka ohjaavat johtamista reaktiiviseksi. Tama korostuu
erityisesti suurten tydkuormien ja rajallisten toimihenkildresurssien ymparistdissa. Seu-
rauksena pitkajanteinen osaamisen kehittaminen, palautekaytannot ja systemaattinen
oppiminen jaavat taka-alalle. Kiireen vaikutus nakyy myoés psykologisen turvallisuuden
heikentymisena. Tyontekijat eivat valttamatta uskalla tuoda esiin virheita tai kehityseh-

dotuksia, mika voi rajoittaa oppimista ja heikentaa yhteistyota.

Digitalisaation hyodyntdminen osoittautui tutkimuksessa kaksijakoiseksi. Vaikka tyo-
mailla on kaytdssa erilaisia digitaalisia tydkaluja, niiden kayttd on osin irrallista, eika
osaamisen johtamiseen liittyvia toimintoja hyddynneta taysimaaraisesti. Digitaalisten jar-
jestelmien potentiaali osaamisen nakyvyyden, tiedonkulun ja tilannekuvan parantami-

sessa on selvasti tunnistettu, mutta niiden systemaattinen kaytté on viela pienta.

Kokonaisuutena tutkimus osoittaa, etta rakennusalan kompetenssein johtaminen on
vahvasti sidoksissa arjen rutiineihin ja tydnjohdon henkildkohtaisiin johtamistaitoihin.
Vahvuutena on ammatillisen osaamisen korkea taso, selkeat tydturvallisuusvaatimukset
ja esihenkildiden kaytanndnlaheinen tydskentelytapa. Samalla tutkimus tuo esiin, etta
johtamiskulttuuri, osaamisen nakyvyys ja alihankintaverkoston hallinta kaipaavat merkit-
tavaa kehittamista. Tulevaisuuden rakentaminen vaatii entista systemaattisempia toimin-
tamalleja, vahvempaa johtamisosaamista ja pitkajanteista panostusta oppimiseen, seka

yhteistyéhon.

7.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen alussa maariteltiin tydon kannalta oleelliset tutkimuskysymykset, joihin 1ah-
dettiin etsimaan vastauksia. Kirjallisuuskatsauksen ja teemahaastatteluiden perusteella
tutkimuskysymyksiin saatiin kattavasti monipuolisia vastauksia. Tassa kappaleessa tut-
kimuskysymykset kaydaan lapi ja niiden kannalta olennainen tieto kasitelldan. Tutkimus-

kysymykset olivat:
1. Mita kompetenssit ovat ja miten niitéa johdetaan?

2. Miten tydmaajohto toteuttaa kompetenssien johtamista?
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3. Millaisia haasteita ja kehitystarpeita kompetenssien nykyjohtamisessa on?

4. Millaisia kehittamistoimenpiteitd voidaan suositella tydmaiden johtamiskay-

tantéjen parantamiseksi?

Ensimmainen tutkimuskysymys liittyi kompetensseihin ja niiden johtamiseen. Tutkimuk-
sen perusteella kompetenssit voidaan ymmartaa laaja-alaisina toimintakyvykkyyksina,
joissa yhdistyvat tiedot, taidot, asenteet ja kyky soveltaa osaamista eri tilanteissa. Tyo-
maalla perusosaaminen rakentuu ammatillisesta osaamisesta ja geneeriset taidot, kuten
vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot, motivaatio ja ongelmanratkaisukyky tukevat sita. Tyo-
maajohdon kompetenssit sisaltavat naiden lisdksi muun muassa kykya paatdksen te-
koon ja viestintdan, paineensietokykya ja ihmisten johtamistaitoja. Kompetensseja joh-
detaan tyOmailla ensisijaisesti arjen kaytantdjen kautta. Patevyydet ja tarvittavat koulu-
tukset varmistetaan, tehtavat ja niihin tarvittavat resurssit kohdennetaan tyénsuunnitte-
lun ja aikataulutuksen avulla, ja naita toimintoja tuetaan vuorovaikutuksen ja esimerkiksi
tydmaakierroksien avulla. Kompetenssien johtamisen kannalta tydmaalla painotus on
selvasti operatiiviseen toimintaan. Pitkajanteinen ja strateginen osaamisen hallinta ja ke-
hittaminen jaa usein toissijaiseksi.

Toinen tutkimuskysymys liittyi siihen, miten tydmaajohto toteuttaa kompetenssien johta-
mista. Kaytanndssa tydmaajohto toteuttaa kompetenssien johtamista pitamalla tilanne-
kuvan selkeana ja poistamalla tyonteon esteitd. Perehdytykset painottuvat tyoturvallisuu-
teen ja tydmaan pelisaantoihin. Rullaavat aikataulut ja sdannolliset palaverit varmistavat
toiden seka resurssien koordinoinnin. Tydmaalla osaamista arvioidaan paasaantoisesti
tydnayttéjen, referenssien ja aiempien yhteistydbkokemuksien kautta. Alihankkijoiden
kohdalla luottamus ja aiempi yhteistyon toimivuus korostuvat, kun yhteistyd on ollut su-
juvaa, osaaminen oletetaan paasaantdisesti riittdvaksi. Lakisdateiset patevyydet varmis-
tetaan kuitenkin ilman poikkeuksia. Johtamisty6 tydmaalla on vahvasti vuorovaikutus- ja
tilanneperusteista, ja se keskittyy siihen, etta tyévaiheet etenevat suunnitelmien mukai-

sesti ja ongelmat ratkaistaan nopeasti.

Kolmas tutkimuskysymys koski kompetenssien johtamiseen liittyvia haasteita ja kehitys-
tarpeita. Tutkimuksessa ilmenneet haasteet voidaan tiivistda kolmeen kokonaisuuteen.
Ensimmaisena haasteena ovat ihmisten johtamiseen liittyvat puutteet. Palautetta anne-
taan vahan ja usein satunnaisesti, ristiriidoista keskustellaan liian mydhaan, ja vuorovai-
kutustaidot seka tilannetaju vaihtelevat esihenkildiden valilla. Toinen haaste liittyy osaa-
misen nakyvyyteen. Tyomaalla osaamisen nakyvyys ja dokumentointi on heikkoa. Kay-

tanndssa osaamista arvioidaan paivittain, mutta arviointi ei tallennu mihinkdan. Taman
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seurauksena projektikohtaiset opit ja tyontekijdiden vahvuudet eivat siirry seuraaville ty6-
maille. Kolmas havaittu haaste liittyy laajoihin alihankintaverkostoihin. Laaja alihankinta-
verkosto aiheuttaa vaihtelua osaamistasoissa, toimintatavoissa ja kielitaidossa. Tama
lisda tydmaajohdon koordinointitarvetta ja voi johtaa epaselviin rajapintoihin, virhearvioi-
hin ja viivastyksiin. Haasteita pahentavat resurssipula ja kirea aikataulutus, jotka pakot-
tavat keskittymaan lyhyen aikavalin ratkaisuun pitkan tahtaimen kehittamisen kustannuk-

sella.

Viimeinen tutkimuskysymys koski kompetenssien johtamisen kehittdmiseen suositelta-
via toimenpiteitd. Tutkimuksen perusteella kehittdmistoimenpiteet voidaan jakaa neljaan
osa-alueeseen. Ensimmainen osa-alue on johtamisosaaminen, jonka vahvistaminen on
keskeista. Tydnjohtajille tulisi tarjota varhaisessa vaiheessa koulutusta vuorovaikutuk-
sesta, palautteenannosta, konfliktien kasittelysta ja yleisesta johtamisesta. Toinen ha-
vaittu kehittdmiskohde liittyy osaamisen nakyvyyteen. Osaamisen nakyvyytta on paran-
nettava kehittdmalld dokumentointia, esimerkiksi projektien alku- ja loppureflektioilla.
Myos esimerkiksi osaamisrekisterin luonti auttaisi sailyttdmaan projekteista saadut opit
ja vahvuudet, jotta ne eivat katoaisi projektien valilla. Kolmas havainto liittyy alihankinta-
verkostojen kanssa kaytavan yhteistydn kehittamiseen. Olisi suotavaa kehittda yhteisia
toimintatapoja, selkeyttaa rajapintoja ja luoda avointa keskustelua toimijoiden valille. Vii-
meinen havainto liittyy tydmaan paivittaisen johtamisen vahvistamiseen. Tyomaalla on-
nistunut johtaminen vaatii vahvaa tilannekuvaa, joka muodostuu vain Iasnaololla, paivit-
taisilla palavereilla, tydmaakierroksilla ja tydnjohdon riittavalla resursoinnilla. Riittavalla
resursoinnilla ja hyvalla aikataulutuksella voidaan varmistaa se, etta laadun, ajan ja kus-

tannuksien johtamisen lisaksi aikaa jaa myos ihmisten johtamiseen.

7.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Taman tutkimuksen tulokset avaavat useita jatkotutkimusmahdollisuuksia, jotka voivat
syventaa ymmarrysta kompetenssien johtamisesta rakennusalalla ja tukea alan kehitta-
misty6ta pitkalla aikavalilla. Koska rakennusala on toimintaymparistona monimutkainen,
monitoimijainen ja jatkuvassa muutoksessa, tarvitaan lisda tutkimusta, joka tarkastelee

osaamisen johtamista, seka laajemmasta, etta tarkemmin rajatusta nakékulmasta.

Keskeinen jatkotutkimusalue liittyy ihmisten johtamisen syvempaan tarkasteluun tyo-

maaymparistéssa. Tama tutkimus osoitti, ettd vuorovaikutustaidot, palautteenanto, psy-
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kologinen turvallisuus ja konfliktien hallinta vaikuttavat merkittavasti tydmaiden toimivuu-
teen, mutta naiden teemojen taustatekijoita ei tassa tydssa voitu analysoida syvallisesti.
Jatkossa olisi perusteltua selvittda esimerkiksi, miten esihenkildiden tunnealy, johtamis-
tyyli tai tydbmaan sosiaalinen dynamiikka vaikuttavat tyontekijéiden motivaatioon ja osaa-
misen hyoédyntamiseen. Myds psykologisen turvallisuuden rakentumista tydmailla olisi

tarkeaa tutkia empiirisesti.

Tama tyo osoitti, etta alihankinnan laaja rooli tuo merkittavia haasteita osaamisen hallin-
taan ja yhteistydhon. Jatkotutkimuksissa voitaisiin tarkastella esimerkiksi, millaisia mal-
leja alihankkijoiden osaamisen kehittdmiseen voidaan luoda tai miten yhteiset standardit
ja osaamisen laatukriteerit vaikuttaisivat tydmaiden sujuvuuteen. Myos eri kokoisten yri-

tysten roolia verkostossa olisi tarkoituksenmukaista tutkia.

Yksi perusteltu jatkotutkimuskohde olisi osaamisen nakyvyyden ja dokumentoinnin ke-
hittdminen. Tama tutkimus toi esille, ettd tydbmaan osaamisdatan keraaminen ja hyodyn-
taminen on puutteellista. Jatkossa olisi hyddyllista tarkastella, millaiset kaytannot ja digi-
taaliset ratkaistu tukevat parhaiten osaamisen tallentamista, siirtdmista ja analysointia
projektien valilla. Erityisen kiinnostava nakokulma olisi tutkia, miten data-analytiikkaa tai

oppimisalustoja voidaan hyddyntaa rakennusalan osaamisen johtamisessa.

Yhteenvetona voi todeta, etta rakennusalan kompetenssien johtaminen on vahvasti si-
doksissa tydmaan arjen kaytantoihin ja esihenkildiden henkilokohtaisiin johtamistaitoihin.
Tutkimus osoittaa, etta osaamisen nakyvyys, dokumentointi ja ihmislahtéinen kaipaavat
systemaattisempia rakenteita, jotta tyontekijoiden potentiaali voidaan hyddyntaa taysi-
maaraisesti. Alihankintaverkostojen monimuotoisuus seka kiireinen toimintaymparisto
korostavat tarvetta kehittaa uudenlaisia malleja osaamisen hallintaan, yhteistyohon ja
tiedonkulkuun. Naista havainnoista nousevat jatkotutkimusmahdollisuudet liittyvat erityi-
sesti johtamiskaytantdjen syvempaan analyysiin, alihankintaverkoston osaamisen oh-
jauksen kehittdmiseen seka digitalisaation hyddyntadmiseen kompetenssien johtamisen

tukena.
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LITTEET

LIITE 1. Teemahaastattelurunko

Teema 1: Kompetenssit tydmaalla ja niiden tunnistaminen

- Mitd osaamisia’/kompetensseja tarvitaan tydmaalla tydntekijan ja tydmaajohdon

tehtavissa?

- Miten tydmaajohdon nakoékulmasta arvioidaan, onko henkillla riittdva osaami-

nen tiettyyn tehtavaan?

- Missa maarin osaamisen arviointi perustuu muodollisiin patevyyksiin (esim.

FISE) ja missa maarin kdytannén kokemukseen?
Teema 2: Kompetenssien johtamisen kaytannot
- Millainen on perehdytys esihenkilotehtaviin?
- Miten omaa johtamisosaamistasi on kehitetty tyéuran aikana?

- Miten tydmaajohdon ndkdkulmasta osaamisen sailyttaminen/kehittaminen huo-

mioidaan projektien aikana tai niiden valilla?

- Esiintyykdé tydmaajohdon johtamiskaytannodissd puutteita, jotka vaikeuttavat

osaamisen ja kompetenssien johtamista?
- Mitka kaytannot tukevat mielestasi parhaiten osaamisen johtamista tydmaalla?
Teema 3: Ihmisten johtamisen ja vuorovaikutuksen nykytila
- Miten kuvailisit omaa rooliasi ihmisten johtajana tydmaalla?
- Millainen on vuorovaikutuksen ja palautteen taso tyémaalla arjen tilanteissa?

- Koetko, etta tydomailla on tilaa avoimelle keskustelulle, virheiden esiin tuomiselle

ja kysymiselle?

- Onko ihmisten johtamisessa tyémaajohdolla kehittdmistarvetta? Jos on perus-

tele.
Teema 4: Tydmaaymparistdn vaikutus johtamiseen

- Miten projektimuotoinen tyd vaikuttaa esihenkildtydohon ja ihmisten johtamiseen

tydbmaalla?
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- Millaisia haasteita alihankkijoiden ja eri organisaatioiden johtaminen tuo tyémaa-

johdon arkeen?

- Mitka tydmaan rakenteelliset tekijat haittaavat eniten osaamisen ja ihmisten joh-

tamista?
Teema 5: Kehitystarpeet ja suositukset
- Missa asioissa tydmaajohdon johtamista tulisi mielestasi kehittaa eniten?
- Missa asioissa tydmaajohto tarvitsee eniten tukea organisaatiolta?

- Mitka konkreettiset muutokset parantaisivat osaamisen hyddyntamista ja ihmis-

ten johtamista tydmailla?



