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8 ACTA WASAENSIA

ABSTRACT

Viitala, Riitta (2002). Osaamisen johtaminen esimiestydssd (Knowledge Leadership). Acta
WasaensiaNo 109, 254 p.

In spite of the lively discussion about knowledge management in recent years, little attenton has so far been
paid to the daily management that takes place in a work community. The aim of this investigation is to elu-
cidate the role of knowledge leadership. The study specifies those elements of rnanagement which are
importantin2 leader's function from the standpoint of the development of the wark community's capabili-
ties. Furthermore, it is explained how knowledge management is manifested in the activity of the leaders.

The elements that help 10 understand the background of the phenomenon are found in three quaners. First,
this research is a follow-up of the discussion of knowledge management. Knowing the goals that organiza-
tions are trying to reach, the learning processes taking place there and their prerequisites identify a develop-
ment where the leaders direct the kmowledge management for their own part. Second, understanding the
phenomenon alse presupposes an examination of the capability of individuals and groups and of the natre
of learning, In this study the theorstical elements concemed with learning are mainly based on pedagogics.
Third, additional frames and elements necessary for the understanding and pattemning of the phenomencn are
provided by leadership literature. Closest to the target phencmenon of the research come discussions of
mransformational management, coaching and the roles of the leader of the leaming organization.

In the first phase of the study, the substantial elements of the phenomenon are sought by means of an analy-
sis of the literature. In the second phase the phenomenon is scrutinized helistically and a structure is sought
for it by means of qualitative research. Here eight experts' views were asked regarding knowledge leader-
ship. As aresult a hypothetical ideal model emerged, on the basis of which an insmument of evaluation was
created. By means of this it was possible to verify the ideal madel with respect to the empirical material and
study the implementation of the phenomenon in practice. The questionnaire-based 1esearch focused on 154
rmanagers in 36 organizations in all, and they were rated by a tetal of 1197 employees. Factor analysis
showed the most central dimensions of knowledge management to be clarification of the aim and direction
of leamning, the creation of an atmesphere promoting learning, the supporting of the leaming process and
management / leadership by setting a good example. Clarification of the direction comprises the elucidation
of aims end the evaluation of activities as well as the development of forums for this purpose and operations
models. With regard to the creation of a suitable atmosgphere, the promotion of openness and the interaction
berween leader and employees were emphasized. Support of the learning process involves the directing and
supporting of the learning process on both group and individual level. Management by good example was 1o
be achieved by personal enthusiasm, constant development of professional capability and commitment to
change.

The managers under study direct the development of their subordinates in a positive way by their own ex-
ample. Their strongest point was in the dimension of guiding and, next, most active in strengthening the
ammosphere. Taking responsibility for the leaming processes was, however, still an unfamiliar duty to many.
Managers could, according to cluster analysis, be classified into four subsets in the domain of knowledge
management: those of captains, pilots, colleagues and coaches, the last category representing managers who
have already progressed far in knowledge management. They could be termed the proper managers of
knowledge, "knowledge leaders”.

Tn the work community the task of the manager is to promote knowledge with reference to the development
of the organizaticn’s know-how in important matters, reflectiveness in all activities and genuine dialogue.
This the menager can achieve by promoting a faverable atmosphere and by developing practices and struc-
tures which support learning.

Riitta Viitala, Department of Management and Organization, University of Vaasa, PB
700, FIN-65101 Vaasa, Finland, e-mail riitta.viitala@uwosa fi.

Keywords: leadership, knowledge management, knowledge leadership
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1 TUTKIMUKSEN LABHTOKOHDAT

Osaaminen ja sen jatkuva kehittyminen sek3 uusivtuminen on liikketaloustieteen keskuste-
Iussa viime vuosina toistuvasti nostettu yritysten tirkeimmaiksi kilpailutekijaksi (esim.
McMillan & Schuler 1985; Normann 1985; Prahalad & Hamel 1990; Drucker 1993; Wik-
strdm & Normann 1994; Ulrich 1997 ¢; Teece 1998; Kaplan & Norton 2001; Pettigrew,
Woodman & Cameron 2001). Organisaatioon liittyvaa osaamista ja oppimista kéisittelevin
keskustelnaallon voi katsoa alkaneen 1980-luvun alussa. Siitd ldhtien laaja ja monipuo-
Iinen keskustelu aiheesta on haarautunut organisaation oppimisen, oppivan organisaation,
ilyllisen ja henkisen p#ioman, ydinosaamisen, osaamisen johtamisen ja strategisen
osaamisen leemeihin. Keskustelujen taustalla olevat asiat sinfinsa eivat ole uusia, mutta
untta ovat tulkinnat ja mérittelyt, joiden varassa ilmiits on tehty nikyvakst ja siten tuotu
yhteisen prosessoinnin ulottuville.

Orpanisaatioiden osaamiseen ja oppimiseen liittyvien ilmididen méirittelyn ransaus ker-
too ainakin siild, ettd liiketaloustieteessd on vahvistunut tarve korostaa inhimillisen
osaamisen merkitystd organisaatioiden menestykselle. Ihmisissa olevat henkiset voima-
varat on viime vuosina usein esitetty jopa aingana kestiéiva# kilpailuetua tuottavana resurs-
sina (esim. Ulrich 1986). Ehk4 teknologian, prosessien ja toimintamallien tehokkuuden
tarkastelussa on tultu sen tien p#Edhan, jossa inhimilliset voimavarat muodostuvat etere-
misen pullonkaulaksi.

Organisaatioissa keskeinen ongelma on, miten inhimillinen osaaminen saadaan valjastet-
tua edistimiitin organisaatioiden kilpailukykya Ja edelleen, miten innostaa ja auttaa ihmi-
sid oppimaan tarpeeksi nopeasti, tehokkaasti ja otkeansuuntzisesti? Vastaukset liittyviit
paljoiti johtamiseen organisaation kaikilla tasoilla (Bovatzis 1982: 1; Senge 2000). Carls-
son, Keane & Martin (1979) totesivat jo pari vuosikymmenti sitten: *When organizations
are viewed as learning systems, the managers role can be viewed as one of providing
leadership in the learning process”. Esimiehille timi merkilsee kasvavaa haastetta: jatku-
van oppimisen ja kehityksen ohjaamista ja tukemista tyGyhteississa.
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Tamin wtkimuksen tarkoituksena on méiritells ilmi6td “osaamisen johtaminen esimies-
tyfissi™ ja tuottaa tarttumapintaa ilmitn tunnistamiseen ja sitd koskevan nikemyksen muo-
dostamiseen. Tutkimuksen viliilisend tavoitteena on luoda viitekehysta esimiestoiminnan
kehittimiselle, joka on todettu menestyksellisend strategiana kehitettiessd organisaation
kyvykkyytts ja jatkuvaa oppimista (Tannenbaum 1997).

1.1 Tutkimuksen tarkoitos

Tissi tydssd pyrin kirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen avulla ymmartimisn ilmiGta
nimeltd “osaamisen johtaminen esimiestydssi”. Tavoitteenani on luoda jasennysti
aiemmin hahmottumattomaan iimi$5n mallintamisen keinoin. Tutkin, mité# ovat ne ele-
mentt ja piirteet esimiestydssd, jotka edistdvdt organisaation menestymiselle tirkets
oppimista hénen johtamassaan tySyhteistssd. Lisiksi tutkin, onko 1dydettivissi erityisid
osaamisen johtamisen tyyppeja tutkittaessa ilmitn esiintymists kaytinnésss.

Esimiestydn niikokulma ei toistaiseksi ole saanut juurikaan huomiola osakseen osaamisen
johtamisen kirjallisuudessa (Dirkx 1999). Thmisten johtamiseen liittyvat ongelmat osaa-
misen johtamisen yhteydessi on kyll4 kirjallisundessa tiedostettu, mutta asiaa ei juurikaan
ole kasitelty osaamisen johtamista koskevassa kirjallisuudessa sen enempii kuin johta-
juuskirjallisuudessakaan, Vuwonna 1997 tehty tutkimus (Ruggles 1998) ilmentii hyvin
vallalla olevaa tilannetta koskien sekd osaamisen johtamisen (knowledge management)
kdytintGjen sisallbllistd painottumista ettad kiydyn tieteellisen keskustelun painopisteita.
Sen mukaan 431 amerikkalaisen ja eurooppalaisen organisaation valitut painopistealueet
ja myds vahvimmal alueet osaamisen johtamisen kent&ssi olivat informaation hankintaan
ja prosessointiin liittyviit asiat. Kuitenkin samassa tutkimuksessa todettiin osaamisen
johtamisen suurimmaksi ongelmaksi ihmisten kiyttaytymisen muuttamisen vaikeus ja

esteeksi organisaation kulttuuri,

Késilld oleva tutkimus tuottaa jatkoa ja tiydennystd aiempaan osaamisen johtamista
koskevaan keskusteluun. Tiss3 tarkastellaan jhmisten johtamisen nikdkulmaa (leadership)

vastapainoksi osaamisen johtamisessa valialla olleelle management -nikékulmalle. Niks-
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kulma siirt4s tarkastelun painopistettd organisaatiotason oppimisesta yksildiden oppimisen
suuntaan {Lippitt 1982: 43, 47, Woolner 1992). Niisti lihttikohdista syntyy jénnitettd
kahdella ulottuvuudella: organisaation oppiminen vs. yksiltn oppiminen ja asioiden johta-
minen (management} vs. ihmisten johtaminen (leadership). Ensimmaéisen ulottuvuuden
toisena HHripdind on organisaalioentiteetin tarkastelu, jossa sithen liittyvid ilmi6itd
kisitelldin yhtend kokonaisuutena. Esimerkiksi ihmisisi kisitelldtin siind koko organisaa-
tion henkildston tasolla, ikdsn kuin yhten# oliona. Ulotmuvuuden toisessa Siiriphsissi on
tarkastelu, jossa oppiminen huomigidaan yksiléllisens prosessina ja jossa yksildpsykolo-
giset tekijit ovat mukana. Toisen ulottuvuuden toisessa diripi#ssa johtamisen huomio
Kiirmittyy asioihin ja toisessa #iripaiss ihmisiin. Ulottuvuuden keskivaiheilla huomio
johtamisessa kiinnittyy sekd asioihin ettd ihmisiin. Niden ulottuviniksien varassa syntyvi
illustratiivinen rakennelma on yksinkertaistava. Sen ensistjainen tehtavi on palvella tutki-
muksen kohdeilmidn kytkemistd muihin teoreettisiin keskusteluihin ja sen asemoimista
niiden muodostamaan kenttiin,

Tutkimus osallistuu samalla johtajuutta (leadership) koskevaan viimeaikaiseen keskuste-
loun, joka ilmentaa sekid kisitteelliselld ettd kdytinnon tasolla meneilléitin olevaa murrosta
(Karazoglu 1996; Bennis 1999; Harvey & Denton 1999). lhmisten ja asiciden johtamisen
rinnalle johtamisen ulottuvuuksissa on noussut kolmantena ulottuvuutena muutoksen,
kehityksen ja uudistumisen johtaminen (Ekvall & Arvonen 1991; Lindell & Rosengvist
1992), jotka liittyvit laheisesti oppimiseen. Bennis (1992) esittii johtajuuden luonteen
mutoksen kulminaatiopisteeksi 1980- ja 90-lukujen vaihdetta, jolloin hinen mukaansa
organisaatiot muuttuvissa ympiristSissi kivivit mahdottomaksi johtaa perinteisella

stunnittele — toleuta — arvioi -mallilla.

Talla tatkimuksella pyrin mésritte]lemiiin kisiteparia "knowledge leadership”, jonka mis-
rittelyssd on otettu vasta alkuaskeleita Tiytin tutkimuksellani ilmidén liittyvén teoreettd-
sen keskustelun aukkoa ja tuotan joitakin uusia kiinnekohtia jatkokeskustelulle.
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1.2 Osaamisen johtamista (knowledge management) kisittelevi keskustelu

Osaamisen johtamista kisittelevat keskustelut hahmottavat kontekstia, jossa oppimista
edistivi esimiestoiminta toteutun. Osaamisen johtaminen n#hd&4n tisséd laajana koko-
naisuutena, jonka sisalle voidaan sijoittaa organisaation osaamista, organisaation oppi-
mista ja oppivaa organisaatiota kisittelevit keskustelut. Ne muodostavat tutkimukselle

taustan ja tarjoavat kiinnekohtia sen asemoimiseen tieteellisen keskustelun kenttisin,

Kisitteiden osaaminen ja oppiminen yleistynyt kaytto liiketaloustieteellisessd keskuste-
lussa on hejjastusta organisaatioihin liittyvien paradigmojen muutoksesta. Esimerkiksi
organisaation kisite on saanut uusia vivahteita: se on mafritelty muun muassa osaa-
misjarjestelmiksi (Wikstrém & Normann 1994: 7). Organisaatioiden menestyksen perus-
taan liittyviii taustaclettamusten muutosta konkretisoi hyvin Argyris’in (1990) karjistava
vaite, jonka mukaan erinomaisuus (excellence), oppiminer (learning) ja kyvykkyys
{competence) ovat nykyain paljon realistisempi perusta organisaatioiden selviytymis-
kyvylle kuin moraali, tyytyvaisyys ja lojaalius, jotka perinteisesti on nahty tarkeini
perustana.

Greengardin (1998) mukaan jo lahes 90 % amerikkalaisjohtajista on sitd mielts, etidi he
toimivat tietointensiiviselli alalla, jossa osaaminen ratkaisee. Tasavikisyys kilpailijoiden
kesken teknisen Jaadun ja hinnan suhteen on lisasntynyt ja menestys markkinoilla perus-
tuu paljolti nopeuteen. Markkinoihin, tuotteisiin, tuotantotapoihin ja asiakassuhteen hoi-
toon liittyvien uusien ralkaisujen 15ytaminen ja jatkuva kehittiminen oval nousseet Loi-
minnan ydinalueiksi yrityksissi. Tami edellyttid kyky4 luopua vanhoista toimintatavoista
ja ajattehmnalleista, kykya omaksua nopeasti uutta tietoa ja taitoa soveltaa sita tehokkaasti
ja taitavast. Tama kehitys on muuttanut myds tydn kisitettdi. Kun se perinteisesti on
mielletty tehtavien suorittamisena, nihdédsin oppiminen jopa tuottavan tyén uutena muo-
tona 1ai ainakin sen keskeisen piirteeni (Zuboff 1988: 395),

Nykyisessd muutoskeskustelussa korostuvat muutoksen lisiiintynyt nopeus ja epilineaari-
suus. Murtos sindns3 on ollut tarkasteluissa esilla jo kauan. Esimerkiksi Katzin ja Kahnin
(1978: 530-538) selitykset johtajuuden tarpeellisuudesta liittyivit nimenomaan muutok-
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seen ja kehitykseen. Oppimisen kisitteistd on tuonut muutosprosessien tarkasteluun kjelel-
lisen muistutuksen siitd, ettd muutoksessa ja kehittymisessd on perimmiltdin kysymys
nlissd toimivien ihmisten oppimisesta. Organisaatioiden kehittymisaskeleet syntyviit vain

vksilétason oppimisprosessien varassa,

Muutos ja oppiminen avat vuorovaikutteisesti sidoksissa toisiinsa: muutes muuntiaa ny-
kyisid osaamisia dittAmattdmiksi ja haastaa uusien hankkimiseen ja toisaalta kehittyva
osaaminen mahdollistaa kehityksen ja siihen liittyvit muutokset (Savolainen 2000 a).
Erityisen haasteen oppimiskyvylle tissi tilanteessa tekee se, etti jatkuvan oppimisen tar-
peet liittyvit yhd useammin ennakoimattomiin ja jatkuviin muutosvirtoihin {Wheatley
1994}, jossa perinteisel lineaariseen kehitykseen perustuvat muutosstrategiat eivit endi
pade. Organisaatiota koskettava muutos on usein prosessi, jonka vaikutukset heijastuvat
organisaatioiden valisiin ja sisdisiin ajattelutapoihin, toimintamalleihin ja jérjestelmiin,
tehtavikokonaisuuksiin sekd niissé toimivien jhmisten tydnkuviin. Nédin my&s oppimis-
prosesseista tulee monitahoisia, -tasoisia ja jatkuvia, ja siten vaikeasti hallittavia esimer-
kiksi perinteisen henkildstdn koulutus- ja kehittimisajattelun varassa {(Hacket 2001).

Liikeialousteteissd osaamisen ja oppimisen kisitteilld kdydyn keskustelun valtavirran voi
katsoa alkaneen 80- ja 90-lukujen taitteessa (mm. Fiol & Lyles 1985; Senge 1990 a;
Pedler, Burgoyne & Boydell 1991; Garvin 1993; Redding & Catalanello 1994}, mutta sen
alknjuuret ovat kauempana historiassa. Jo puoli vuosisalaa sitten Simon, March ja Cyert
kirjoittivat organisaatioiden kehittymisestdi oppimisprosessina, jossa kokemus niytteles
keskeistd sijaa (March & Simon 1958; Cyert & March 1963: 123-125, 1964). Liht5-
kohtana oli ajarus oppimisesta tiedon prosessointiin liittyvini asiana, jolla on merkittivi
nen ympariston muutoksiin samaistettiin oppimiseen, jossa keskeistd on kokemusten
hyddyntéminen ja paitosten tekeminen palautetiedon varassa (Cyerl ym. 1964). Jo yli
kolmekymmenta vuotta sitten Bennis (1970) ennakoi, etti tulevaisuuden keskeisii
menestystekijoitd ovat kyky oppia kokemuksesta, kyky hankkia, kiisitelld ja hyddyntas
etoa sekd kyky kehittid menetelmis, joilla voi tehostaa oppimisprosesseja. Argyms ja
Schén puolestaan tarkastelivat organisaatioissa tapahtuvan oppimisen luonnetta jo 1970-



14 ACTA WASAENSIA

luvun lopussa, jolloin he mésgrittelivat oppimisen tasoja ja syvyyttd (Argyris & Schon
1978).

Runsaan 10 vuoden aikana aihepiirid koskevaa keskustelua on kiyty seki teoreettisessa
ettd normatiivisessa kirjallisuudessa myds Suomessa (esim. Sarala 1988; Their 1990,
1994; Kulkki 1996, Sarala & Sarala 1996; Kirjavainen 1997; Nurmi 1998; Stahle 1998;
Lahteenmaki 1999; Manka 1999; Maula 1999; Stihle & Grdnroos 1999; Tuomi 1999;
Kiavainen & Laakso-Manninen 2000). Keskustelun ajallinen pituus ja sisillsllinen
rikkaus eivit kuitenkaan ole johtaneet keskustelun kenttii eheyttivan paradigman muo-
dostumiseen sen enempéid meilld kuin muuallakaan. Kirjallisuudessa kaytetty kisitteisto

on moninainen ja osin selkiintymétén.

Keskustelut hittyvdt samaan laajempaan asiaan: organisaation kehityksen tarkastelnun
osaamisen sekd tedon kumuloitumisen nakékulmasta (kuvio 1). Varhaisimmissa keskus-
teluissa painottui oppimisen prosessin ja ilmion rakenteen ja dynamiikan seki edellytysten
tarkastelu. Organisaation oppimisen ja oppivan organisaation keskustelut ovat noin
kymmenen vuotta sitten alkaneet haarautva ja tismentyi hienojakoisemmaksi joukoksi
keskusteluja, jotka voidaan sijoittaa osaamisen johtamisen yleisotsikon alle. Samalla
tarkastelussa on noussut voimakkaammin esille osaamisen ja oppimisen strateginen

merkitys organisaation menestymiselle.

Osaamisen johtamisen (knowledge management) kigallisuudessa voi eroftaa omina
nikdkulminaan organisaation kyvykkyytti koskevan tarkastelun ("mitd johdetaan ja
tavoitellaan™), organisatorista kehitystd ja stratepiaa koskevan tarkastelun (“millaisia
prosesseja johdelzan ja tavoitellaan™) ja organisaation informaatiojérjestelmia ja informaa-
ton prosessointia ("milld vilineilld johdetaan™) koskevan tarkastelun (Tuomi 1999: 21).
Viimeksi mainitussa osaamisen johtamisella viitataan tiedon johtamisen nikskulmaan,
jossa kiinnostuksen kohteena ovat tiedon hankinta, tiedon viélittiminen ja tulkinta, tiedon
merkitysten analysointi, organisaation muisti ja tiedon taltiointi (Walsh & Ungson 1991;
Dixon 1992; Seely Brown & Duguid 1998; Aaltonen 1999; Tapsell 1999).
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Osaamisen johtamisen keskustelu kisitielee pifiosin organisaation kokonaisuutta ja liik-
knu abstraktilla tasolla. Tarkastelu painottuu litkkeenjohdon strategisen tason nakdkul-
maan ja kohdeilmidnd on jokin organisaation osaamisen kehittymiseen liittyvi asia.
Esimerkkeind tarkastelun kohdeilmibisti ovat organisaation ydinkyvykkyys, sen varassa
tapahtuvat strategiset prosessit, organisaation informaatiojarjestelmat ja muut tiedon
johtamista tukevat rakenteet. Osaamisen ja oppimisen yksilépsykologinen nakékulma

jétetdan useimmiten tarkastelun ulkopuolelle tai ohitetaan pinnallisin maininnoin.

N

Oppiva organisaati

Knowledge Managemen

Ydinkyvykkyys
[ — Strateginen
QOppimisen .=
nakdkulma ;){pillr;;nen
strategi . . - [ en piioma
kchityk;:m; Organisaation oppiminen Tiedon jolftaminen
f'; :
1960 1970 1980 1990 2000

Kuvio 1. Oppimista koskevat keskustelut liiketaloustieteessi.

Osaamisen johtaminen on kirjallisuuden médritelmien mukaan osaamisen yllipitoa ja
lis&simistd siten, ettd organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Joissakin méiritlelyissd on
korosmnut uuden osaamisen Juominen ja jakaminen inhimillisten prosessien nikokulmasta
{mm. Nonaka 1992; Coates 1999; Zack 1999). Osaamisen johtamisen tavoitteina on
pidetty organisaation infrastruktuurin, jirjestelmien, toimintamallien, mittareiden ja koko
kulttuurin kehittiimistd sellaisiksi, et ne tukevat osaamisen kurmnuloitumista, jakamista ja
koordincinlia vision suunnassa (Kirjavainen 1999). Osaamisen johtamisen wlosten on
esitetty nikyvin kehittyneemping toimintatapoina, tuotteina ja palveluina, innovaatioina ja
lopulta parantuneena taloudellisena tuloksena (Coates 1999). Laajimmillaan osaamisen

johtaminen ndhdéin kokonaisvaltaisena ilmitna, joka sisdltii kaikki liikkeenjohdon ulot-
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tuvuudet ja jossa oppimisen nakdkulma on lipdisevini taustafilosofiana (Senge 1990 a;
Pedler ym. 1991; Nonaka & Takeuchi 1995).

Organisaation oppimista (Organizational Learning) koskeva keskustelu on ajallisesti
edeltiinyt ja pohjustanut viime aikaista osaamisen johtamisen keskustelua. Kasiteparilla
on viitatin kumulatiiviseen prosessiin, jossa organisaation toimintaa parannetaan tietoa ja
ymmirrystd lisiimélld (Argyris 1977; Huber 1991; Garvin 1993). Tillainen tieto ja
ymmirys voivat koskea organisaatiota itsedin, sen ympiristdd sekd niiden vilista
suhdetta (Crossan ym. 1999). Oppiminen ndhdaiin jatkuvana etenemiseni aiempaa kehitty-
neemmille tasolle, johon liittyvit vidrin oppimisen mahdollisuus ja poisoppimisen
vaikeus (Hedberg 1981; Argyris 1990 a).

Organisaation oppimista kasittelevi keskustelu on ollut pasosin organisaatiotason tarkas-
telua ja painottunut asioiden tarkastelunn. Thimién otsikon alla on kisitelty ensinnikin
organisaation sirategista kehitystd oppimisen nakskulmasta (Cyert ym. 1964; Kirjavainen
1999; Kulkki 1997, Maula 1998), jolloin on tarkasteitu saatujen kokemusten hyadynti-
mistd vastaista strategiaa luotaessa. Tassd yhteydessid on pubuttu my&s organisaation oppi-
misstrategiasta, jonka on esitetty painottuvan kokemuksesta oppimiseen, sopeutumiseen
tai ennakointiin (Woolner 1991) tai toisenlaisen jaottelun mukaan olevan sopeutuvaa tai
uutta luovaa (McGill, Slocum ja Lei 1992). Laajennusta inhimilliseen suuntaan ovat
tuoneet ne tarkastelut, joissa on tutkittu organisaatioiden paatéksentekijsiden henkils-
kohtaisen ja kokemuksiin perustuvan oppimisen vaikutuksia organisaation strategiseen
kehitykseen (Kirjavainen 1997).

Toiseksi organisaatioiden oppimista on abstrahoitu tarkastelemalla sen luonnetta. Oppi-
minen voi tapahtua olemassa olevien ajatus- ja toimintamallien sisélld (single-loop) tai se
voi kyseenalaistaa ja uudistaz mySs toimintaa ohjaavia ajatus- ja toimintamalleja (double-
loop) {Argyris 1977). Asiasta puhutaan my®s kisitteilld pinta- ja syvitason oppiminen
(Bjorkman 1988; Bjorkegren 1988). Syvioppimisen tasolle paissyt organisaatio on
omaksunut oppivan otteen kaikessa toiminnassa ja sen jésenet kykenevit jatkuvasti
arvioimaan ja uudistamaan toimintansa taustalla vaikuttavia viitekehyksia (Argyris 1977,
1982; Argyris ym. 1978; Ulrich, VonGlinow & Jick 1993). Argyris ja Schon tekivat timén
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atheen yhteydessd pioneereina keskustelen avauksia yksilg- ja ryhmitason oppimisproses-
sien suuntaan,

Kolmanneksi organisaation oppimista on jasennetty prosessikuvausten avulla. Kirjallisuu-
den perusteella organisaation oppiminen on usein kriisildhtéinen ja syklinen ilmid.
Kirjallisuuden esittamissé malleissa muutokseen ja oppimiseen liittyvit seuraavan tyyppi-
set vaiheet : 1) ristinlitojen ilmeneminen, 2) kyseenalaistamisen synnyttimé murrosvaihe,
3) uusien ratkaisujen etsinti ja 4) uuden toimintamallin vakiintuminen (Greiner 1972;
Nadler & Tushman 1979; Lippitt 1982: 7-12; Schein 1985; Tushman & Romanelli 1985;
Levy & Merry 1986; Bjorkman 1988; Engestrém 1990; Garvin 1993; Dixon 1994).

Tarkastelu keskittyy muutosprosessien kuvaamiseen organisaation tal yhteistn tasolla

Neljanneksi Organisaation oppimisen jasennystd on tehty myds jaottelemalla sita tarkas-
telutasojen mukaan, joita ovat yksilén, ryhmin ja koko organisaation oppimisen taso
(Lippitt 1982: 43-47; Huber 1991; Crossan, Lane & Hildebrandt 1991; Crossan ym.
1999). Tahin voidaan lisdtd vield verkoston tolminnan taso (Vesalainen & Sordémmer
1999), koska organisaatioiden menestys on yhi useammin riippuvainen stitd, miten koko

yhteistyoverkosto oppii.

Tarkastelutasoja koskeva keskustelu on jaanyt kirjallisuudessa suppeaksi, mutta se tarjoaa
kisilla olevan tutkimuksen kannalta hySdyllisid kiinnekohtia. Tasotarkastelu siirtii
nékokulmaa organisaation tasolta yksilSiden oppimisen suuntaan. Yksiléiden oppiminen
on usein esitetty kriittisena tekijinid organisaation oppimiselle (mm. Senge 1990 a; Argyris
1992; Winfield & Kerrin 1994), mutia yksil5iden toisistaan erillinen oppiminen ei vield
tuola crganisaatioiden tarvitsemaa kollektiivista oppimista (Crossan ym. 1999). Viimeksi
mainitussa on kysymys monimutkaisemmasta eppimisesta. Se on riippuvaisla jokaisen
ryhmin jasenen yksindisestd kyvykkyydesti ja niiiden kyvykkyyksien jakamisesta, yhdis-
telemisestd, rikasiamisesia ja suuntaamisesta ryhmin tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyd-
ryhmé- ja tiimipohjaisien organisointitapojen yleistyminen organisaatioissa on korostanut

ryhmassi tapahtuivan oppimisen merkitystd (West 1996).
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Ryhmétason oppimisen on esitetty tuottavan organisaatiotason oppimista esimerkiksi
loimintamalleja, jarjestelmis ja infrastruktuuria koskevina muutoksina. Organisaation
oppiminen nikyy viime kidessa sen kulttuurissa, joka edistdd tai estdd oppimista. Daft ja
Weick (1984) ovat todenneet, ettd "yksildr tulevat ja menevdt, mutta organisaatioissa
pysyy ltielo, kdyttéytymiset, mielikuvat, normit ja arvot gjan kuluessa”. Tissi yhteydessi
pubutaan my&s organisaation muistista (Walsh & Ungson 1991; Crossan ym. 1999;
Coates 1999), johon oppiminen kumuloituu ja varasioituu.

Organisaztion oppimista kisittelevdn kirjallisuuden rinnalla on kiyty keskustelua oppi-
vasta organisaatiosia (learning organization), jota kisittelevi kirjallisuus tarjoaa joitakin
kiinnekohtia sen toimintaympiristén hahmottamiseen, jota esimies osaltaan rakentaa
yhteistnsd oppimisen edistimiseksi. Samalla se vaikuttaa hdnen toimintaansa. Oppiva
organisaatio on kuvattu kirjallisuudessa usein ihannemallina, jota kohden johtajien tulisi
yrityksid kehittd4. Padosin tuloksena onkin ollut intuilliviseen piittelyyn perustuvaa
normatiivista kuvausta. Jlmistd on kigallisuudessa kuitenkin jonkin verran jisennetty,
joten se tarjoaa joitakin ajattelun aineksia osaamisen johtamisen tavoitteiston hahmotta-

miseen.

Garvinin (1993) méériteIman mukaan oppiva organisaatio on “organisaatio, jolla on kyky
luoda, khankkia ja siirtddi tietoa sekd muuttaa omaa kdyttdytymistéidn uuden tiedon ja
uusien kdsitysten mukaiseksi”. Oppivan organisaation tunnusmerkistbdn on sisillytetty
strategiseen johtamiseen, sis#isiin toimintamalleihin, rakenteisiin ja jarjestelmiin, ilmapii-
nin ja kulttuuriin, sek# yrityksen ja sen ympéristiin vilisiin suhteisiin liittyvid piirteitd
(Pedler ym. 1991: 25) Oppivalle organisaatiolle tunnusomaisina toimintamalleina on
esitetty muun muassa jaettu visio, tehokas timitoiminta, yhteiset ajatusmallit, kehittynyt
systeeminikemys ja yksildiden vahva henkilokohtainen osaaminen (Senge 1990 a). Sen
oppimiselle tunnusemaisina piirteind on esitetty jirjestelmillinen ongelmanratkaisu,
uusien menetelmien kokeilu, omista kokemuksista ja historiasta oppiminen, muiden
kokemuksista ja parhaista menetelmisti oppiminen sekd koko yrityksen kattava, tehokas
tiedonkutlu (Garvin 1993; Nevis, DiBella & Gould 1995).
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Oppivan organisaation piirteiden tarkastelussa pelkki kiytintSjen ja toimintamallien
tarkastelu ei vield tuota kattavaa kuvaa osaamisen kehittymisti edistivistd ymparistésti.
Senge (1990: 373-375) on korostanut sen taustalla vaikuttavien periaatteiden merkitysti,
joihin konkreettiset teot nojaavat ja jotka tuovat niihin johdonmukaisuutta ja jatkuvuutta.
Vield n#idenkin taustalla hiin erottaa filosofisen 1ason, “olemuksen”, joka luo ldpileik-
kaavan ajatuksen valittuihin periaatteisiin ja niiden varassa tapahtuviin tekoihin. Se on
kahden muun tason kannalta ratkaiseva. Organisaatio voi olla oppimiseen innostava tal
sitd tukahduttava ja yhti lailla osaamisen johtamisen kannaita tukeva tai estiva (McGill &
Slocum 1993).

Yhteenvelo

Osaamiseen liittyvi liiketaloustieteen keskustelu on valtaosaltaan kosketellut organisaatio-
tasoa ja liikkunut useimmiten strategisen tason nikdkulmissa. Se on ollut oisikkonsa
mukaisesti ennen kaikkia knowledge management -keskustelua jaz jéittinyt myds ihmisten
johtamisen nikokulman (leadership) varjoon tai vain pinnallisen tarkastelun varaan.
Tarkastelun painopiste on ollut organisaatiotason tarkastelussa ryhma- ja yksilGtason

jazdessd vahille huomiolle.

Osaamisen johtamisen keskustelujen painopiste ulottuvundella organisaatio—yksilé on
organisaation suunnalla ja ulottuvuudella management (asioiden johtaminen)-leadership
(ihmisten johtarninen} asioiden johtamisen suunnalla (kuvio 2). Kisilld oleva mtkimus
pyrkii sijoittamaan esimiestydssi tapahtuvan osaamisen johtamisen ilmitn tutkimuskirjal-
lisuuden kenttdéin, jota kehystdvit ndmi kaksi ulottuvuuna. Pyrkimyksend on laajentaa
osaamisen johtamisen tarkastelua nykyisestd keskustelusta inhimillisten oppimisproses-

sien ja ikmisten johtamisen suuntaan.

Keskusieluissa tarkastelu keskittyy padsdantdisesti organisaatiotason asioihin ja on il-
midon liittyviid asioita, elementteji ja systeemisid yhteyksii erittelevaid. Joitakin lghesty-
misid on kuitenkin tehty myds yksild- ja ryhmétason oppimisprosessien tarkastelun suun-

taan (Argyris 1977, 1982, 1990 a, 1990 b; Argyrs ym. 1978; Senge 1990 a; Huber 1991;
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Crossan ym. 1991; Nonaka 1992; Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka ym. 1998; Crossan
ym. 1999). Nikdkuima ei kuitenkaan ole ihmisten johtamisen nikokulma, vaan tarkastelu

painottuu ryhmien ja yksilsiden oppimisprosessien tarkasteluun sekd niiden integroitu-

miseen organisaation osaamiseksi. Oppivan organisaation keskustelu ja ydinkyvykkyyttd

koskeva keskustelu painottuvat my6s organisaatiotason tarkasieluun ja niihin vaikuttavien

elementtien tarkasteluun {management-painotus). Keskustelun voi varovasti nahd4 ideaali-

kuvan luomisena niists tekij6isia organisaatiossa, joila esimies on osaltaan luomassa.

Tiedon johtamisen ndktkulma on vield selvemmin keskittynyt organisaatiotasoon ja jar-

Jestelmétarkasteluun, joskin viime aikoina on sillakin alueella kiinnitetty huomiota inhi-

milliseen nikékulmaan (esim. Olivera 2000). Alyllista padomaa koskevissa keskusteluissa

on huomioitu organisaation henkildstd kokonaisuutena tai ihmisten rooli organisaatiossa

yhieni entiteettind YksiloldhtSisti tai psykologisempaa tarkastelua on tehty vain vahin.
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ACTA WASAENSIA 21

Kuviossa 2 on kuvattu keskustelujen sijaintia. Keskustelujen painopiste on osoitettu
harmaalla s#vylli ja ldhestymiset thmisten johtarnisen nikdkulman ja yksilon oppimisen
psykologisten perustelujen suuntaan on osoitettn painopisteestd lahtevilld kehiviivoilla.
Viivoitetut alueet kuviossa edustaval niitd, johon osaamisen johtamisen keskustelu ei
jourikaan ulotu. Lihelle kuvion cikean ylikulman viivoitetua aluetta voi asemoida ne
keskustelut, joissa kisitelldn johtajan karismaattisunden tai visioni#risyyden kollektii-
visia vaikntksia organisaatiossa. Lihelle oikean alakulman viivoitetna aluetta voi wlla

esimerkiksi keskustelu, jossa pohditaan kehityskeskustelujirjestelmis yksilon kehittymi-
sen kannalta,

Kuvio ei tarjoa aukotonta kehysti keskustelujen sijoitturnisen havainnointin. Tédssé yhtey-
dessd sen tarkoitus on selkeyttdd tutkittavan ilmion sijoittumista suhteessa muibin
keskusteluihin ja joihinkin keskeisiin kiintopisteisiin, joita tissd ovat ihmisten johtaminen

vs. asioiden johtaminen, organisaatiotason tarkastelu vs. yksiléldhtdinen tarkastelu,

Osaamisen johtamisen eri teemoja kisittelevien keskustelujen varassa voi ensisijaisesti
ymmirtdsd kontekstia, johon esimiestoiminnan tasolla tapahtuva osaamisen johtaminen
liittyy (taulukko 1). Keskusteluista voi myds johtaa joitakin normatiivisluonteisia kiinne-

kohtia esimiesty&n tasolla tapahtuvan osaamisen johtamisen siséllon hahmottamiseen.

Taunlukke 1. Knowledge Management -keskustelujen anti esimiesnikskulmalle.

Lasjempi keskustelu Keskustelun anti esimiesndk8kulmalle

Organisaatiomson osaamisen johtaminen  Makrotaso, jonka sis5l18 esimiehen tehtiviikentts ja

(knowledge management) vashialue edustaa mikretasoa

Ydinosaaminen, ydinkyvykkyys Esimiehen (ehtivana osaltaan on olla kehittiimBsss ja
{core competence) mitirittim4ssd osaamisen kehittdimisen suuntaa ja sisaltbs
Henkinen p&ioma Esimiehen osaamisen johtamisen ydinaluetta:

(intellecrual capital) alaistensa osaamisesta ja siloutumnisesia huolehtiminen luo

henkistd pifiomaa organisaatiossa

Organisaation oppiminen Esimies luo ja mkee sekfi vastaa oman
{organisational leaming) yksikk8nst osala

Oppiva organisaatio Esimiehen tavoitteisto ja samalla puitteisto
(learning organisation) (este tai mzhdollistaja)
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Osaamisen johtamisen keskustelun teemoja voi analogisesti siirtaa organisaatiossa yksit-
tiisen esimiehen 1asolle. Esimiesten yhdeksi tehtiviiksi voi organisaation #lyllisti pas-
omaa koskevista keskusteluista johtaa sen vaaliminen ja lisdiminen omalla vastuualueella.
Organisaation kyvykkyytta ja henkisti pisiomaa koskevan keskustelun viesti on, ertd
johtamisen tavoitteena tulee olla tyéntekijdiden tietojen, taitojen ja motivaation vahvista-
minen seki oppimista tukevien jlirjestelmien ja tiedon kasittelyn prosessien kehittiiminen.

Organisaation oppimista koskevassa keskustelussa korostuivat kokemuksista oppiminen
strategisella tasolla, pinta- ja syvatason oppiminen, tasotarkastelu (yksilé-ryhma-organi-
saatio) ja oppimisprosessien tyypilliset vaiheet. Tima johtaa analogisen padttelyn kautta
Jjoidenkin piirteiden korostumiseen esimichen osaamisen johtamistehtavéissd. MySs hanen
johtamassaan tySyhteistissa oppimisen kannalta tarkeiksi nousevat kokemuksista oppimi-
nen, aktiivinen pyrkimys syvitason oppimiseen siti vaativissa tilanteissa ja erilaisten

oppimisen vaiheiden hallitseminen muutostilanteissa.

Oppivaa organisaatiota koskeva keskustelu avasi esimiestoiminnan tarkastelulle kaksi
nikdkulmaa: ensinnikin sen, ettd organisaation “oppivuuden taso” luo erilaisia puitteita ja
mahdollisuuksia esimiehen osaamisen johtamistytlle. Toiseksi esimiehen johtamistydn
tavoitteiksi sen perusteella nousevat oppimista tukevien kiytintbjen ja jarjestelmien
kehittdminen seki toimintaa ohjaavien ja samalla oppimista edistivien periaatteiden
luominen. Kirjallisuuden valossa voi péiitelli kunkin esimiehen toimivan oppimista
tukevan kulttuurin kehittdjini johtamassaan yhteistssa.

Edelld kuvattujen keskustelujen Laustaclettamus on, elti organisaatioiden menestys riippuu
osaamisesta ja sen jatkuvasta kehittymisestd. Sen puolestaan nahdédzn riippuvan yrityk-
sissd tydskentelevistd ihmisistd. Luonnollinen jatke péttelylle on, etti ihmisten osaamisen
vaaliminen on kilpailukyvyn kannalta tirkein tehtiivi organisaatiossa. Osaamisen johta-
mista koskevan keskustelun taustaa vasten esimiesten haasteen voi tiivistis kysymykseen:
“miten tukea organisaatiossa tyGskenteleviit thmiset oppimaan orgamisaation strategian ja

tavoitteiden edellyttimiissd suunnassa™.
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13 Haasteena Knowledge Leadership

Tassa tutkimuksessa tarkastelussa on leadership-nakskulma osaamisen johtamiseen tay-
dennyksena keskustelua hallitsevalle knowledge management -nakdkulmalle. Kasitetta ei
aiemmin ole juurikaan madritelty eikd kaytetty kirjallisuudessa. Skyrme (2000) viittasi
“knowledge leadership” -késitteeseen strategista osaamista koskevassa artikkelissaan:
~The word management suggests custodianship, even control, and a conceniration on
managing resources that already exist. A better term is kmowledge leadership.” Peruste-
luissaan hin teki eroa silld perusieella, millaisena tieto ja tietimys késitetdin. Hanen
mukaansa "leadership™ —sanan kiytts viittaa siihen, etti osaaminen on juuri ihmisissi.
Han ei kuitenkaan maaritellyt, mitd kmowledge leadership toiminnan tasolla tarkoittaa.
Juur sithen timi tutkimus etsii vastauksia.

1.3.1 Esimiesten vaikutusmahdollisnndet osaamisen johtamisen nikékulmasta

Organisaation oppimisen ja osaamisen johtamisen kirjallisuudessa on usein implisiittisend
olettamuksena, etti yksilot halvavat oppia ja kykenevit oppimaan siten, kun organisaation
johto on strategisella tasolla sen suunnat ja tarpeet médritellyt ja kun tarpeellinen
informaatio on ulottuvilla. Oppiminen ei kuitenkaan aina tapahdu ilman ohjausta ja tukea.
Yha harvemmin tim3 tuki voi olla jarjestetty kouhrtus tai —kurssi, koska ty& sisiltaz usein
jatkuvan oppimishaasteen. Oppirmisen on jo ekonomisista syista tapahduttava lahelld ty6ta
Erillisia henkiioston kehittimisyksikditd on pidetty lilan etiisind ja hitaina reagoimaan
nopeisiin muutostarpeisiin (Ulrich 1997 b; Bowen & Siehl 1997), jolloin osaamisen
kehittymisen tukemisen vastuun on tarpeellista jakautua ja hajautua kaikkialle organisaa-

ticon.

Kirjallisuudessa on esitelty, etti nimenomaan esimiehet organisaation kaikilla tasoilla ovat
kriittisessd asemassa alaistensa henkilokohtaisen ja ryhmissadn olevan kollektivisen
osaamisen tukijana (Rogers & Byham 1994; Tannenbaum 1997, Elinger & Bostrom
1999; Popper & Lippshitz 2000; Macneil 2001). Esimies on Juonnollinen taho kantamaan

vastuuta alaistensa kehittymisen tukemisesta ja oppimista tukevien toimintakdytantGjen
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kehittdmisestd ryhmissiin. EsimiestyShdn on perinteisesti nihty kuuluvan alaisten kehit-
tymisen tukeminen {(mm. Mintzberg 1980; Quinn 1980; Yukl 1994) ja hin on riittdvin
lihelld voidakseen tuntea alaistensa ja tybyhteis6n tehtdviit, tilanteen ja tarpeet hyvin.
Tidmd ei kuitenkaan sisdlld ajatusta alaisesta passiivisena oppimisen tuen kohteena.
Jatkuva oppiminen edellytldd vastuullista ja oma-aloitteista kehittymispyrkimysta ja

-ponnistelua kaikilta organisaation jiseniltd (London & Smither 1999),

Esimiehen potentiaalinen vaikutusvoima organisaatiossa tapahtuvaan oppimiseen perustuu
osaksi organisatoriseen asemaan. Johtajuus keskittyy edelleen pdfosin niille, jotka ovat
my&s esimiesroolissa organisaatioissa, vaikka johtajuutta voi olla eri muodoissa ja
muillakin (Gardner 1990: 1; Denis, Lamothe & Langley 2001). Heilld on valtaa vaikuttaa
resursseihin, tiedon hallintaan liittyvia valtaa ja valtaa vaikuttaa alaistensa tilanteeseen
(Stogdill 1974: 275-293; Katz & Kahn 1978: 528-530; Yukl 1994: 197-207; Bouchikhi
1998). Valtansa varassa esimies voi luoda mahdollisuuksia ja esteiti tySyhteisdnsa

jhsenten oppimiselle.

Esimichet vaikuttavat empiiristen havaintojen mukaan organisaation oppimiseen kolmella
pééasiallisella tavalla: ohjaamalla aikaa oppimista edistéiviin asiojhin, kohdentamalla
nithin huomiota ja palkitsemalla ja antamalla palautetta (Ellinger, Watkins & Bostrom
1999; Popper ym. 2000). Esimiehen on nihty voivan edistad organisaatiossa yksildtason
oppimista muun muassa antamalla alaisilleen haastavia tydtehtivis, osaillistamalla heitd
suunnitteltun ja paittksentekoon, huomicimalla alaisiensa yksilallisid tarpeita ja tarjoa-
malla tukea heidén taitojensa kehittimiselie (I.ondon ym. 1999),

Oppimista tukevan kulttuurin kehittéimisti on pidetty osaamisen johtamista kisitteleviissi
kirjallisnudessa yhtend osaamisen johtamisen tavoitteena. Sen on sanottu olevan s#ilyttd-
vin funktionsa takia keskeinen vaikuttaja organisaation oppimisprosesseissa ja toimivan
esteend tai edistdjind oppimiselle (Schein 1996; Williams 2001). T#std seuraa, entd jos
organisaatio haluaa olla jatkuvasti oppiva ja siksi kehittyvi, on sen kehitettivd Hetoisest
oppimista tukevaa kulttuuria ja esimiesten on viestittivi sitd kaikilla organisaation tasoilla
(Savolainen 2000; Lakomski 2001). Erityisesti esimiehet luovat organisaatiossa kulttuuria

muun muassa oman kédyttdytymisen lnoman esimerkin, keskustelujen siséllon, kdytetyn
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kielen sekd toimintatapojen kautta (Sichl & Martin 1984; Rogers ym. 1994). Scheiniin
{1985: 2, 1996) nojaten voisi jopa esittiis esimiesten tirkeimmaksi tehtidviksi oppimista

tukevan kulttuurin luomisen.

Esimiehen oma esimerkki on havaittu merkittiviksi vaikuttajaksi myds organisaation

oppimisen naktkulmasta (Ellinger ym. 1999). Jos hiéin itse on refleksiivinen omassa toi-

EstmiestySn vaikutus organisaation oppimiseen ja esimiestydn seki organisaalion oppi-
misen vaikutus organisaation menestykseen ovat yleisid taustaolettamuksia sekd osaa-
misen johtamisen kirjallisnudessa ettd tdssd tutkimuksessa. Kitjallisuudessa on usein
viitetty, ettd johtajuus ratkaisee yrityksen menestyksen (Minzberg 1980; Lombardo &
McCall 1982; Fiedler & Carcia 1987: 1). Crganisaation menestyksen on esitetty riippuvan
sen oppimiskyvystd ja kiytossd olevan osaamisen hyddyntamisestd (Nonaka ym. 1995;
Tannenbaum 1997). Evidenssin l6ytiminen asioiden viliselle yhteydelle ei kuitenkaan ole
ongelmatonta. Vaikeaksi sen tekee ilmididen monimutkainen ja dynaaminen lucnue
(Lombardo ym. 1982). Esimerkiksi johtamisen vaikutukset riippuvat monista tekijbistd
kuten esimerkiksi organisaation vakiintuneista toimintamalleista, ieknologiasta, arvoista,
henkil§valinneista ja palkitsemisjéirjestelmista (Tosi 1982).

Leadership —kirjallisuudessa tyypillisid tarkastelun kohteitz ovat johtamisen vaikutukset
yksildiden tai ryhmien tydsuorituksiin, tybtyyryviisyyteen ja henkiléstén vaihtuvuuteen ja
tuottavuuteen (Tosi 1982; Bums & Otte 1999). Niiden vaikutuksista edelleen organisaatio-
tason suorituskykyyn on saatu mistiriitaisia tuloksia. Harvemmin on tutkittu johtajunden
vaikutuksia tuloksiin koko organisaation lasolla. Muutoskyvykkyyden ja muutosproses-
sien yhteyttd organisaatioiden menestykseen el ole mytskidn vield kovin paljon empiiri-

sesti selvitetty (Pettigrew ym. 2001).

Joidenkin tutkimusten varassa on kuitenkin Kyetty osoittarnaan, ettd johtajuudella on
vaikutusta organisaation suoritusten paranemiseen (Burke & Litwin 1992) ja organisaation

taloudelliseen menestykseen (Prabhu & Robson 2000; Pettigrew ym. 2001). Esimerkiksi



26 ACTA WASAENSIA

Prabhu ym. (2000) selvittivit johtajuuden ja kilpailukyvyn vlistd yhteyts 289 englan-
Lilaisyrityksessa ja pystyivit osoittamaan, ettd johtarnisen laadulla on merkityst yrityksen
menestykseen. Kilpailukykyisten yritysten johtamisessa korostuivat henkiltstén osallista-
minen, kyky uudistaz nopeasti osaamisia, vahva ongelmanratkaisukulttuuri seki kokeilu-
toiminnan ja koulutuksen arvostaminen. Tutkimus osoitd, enti johtajunden piirteilld, ja
siin erityisesti osaarnisen kehittymistd tukevilla piinieilld, on yhteytti yrityksen suoritus-
kykyyn. Empiirisesti on kyetty my&s osoittamaan, ettii oppimista mahdollistava ja tukeva
organisaatioympdéristd tuottaa organisaation tehokkuutta ja ettd sen tirkein elementti on
esimiestoiminta (Tannenbaum 1997). Myés henkildstéresursseihin uhrattujen kehittimis-
toimien ja organisaation sworituskyvyn valisestd positiivisesta yhteydesta on saatu tutki-
muksellista evidenssid (Tannenbaum 1997; Prabhu ym. 2000; Richard ym. 2001).

1.3.2 Esimiesnikdkulman asema tutkimuskirjallisundessa

Esimiesniikdkulma — etenkin koskien organjsaation kaikkia tasoja — on saanut toistaiseksi
vain vihin huomiota osaamisen johtamisen kirjallisuudessa. Ylimmén johdon keskeisti
roolia sen sijaan on perintejsesti korostettu muuroksen hallinnassa, osaamisen johtajana ja
merkitysten antajana, viitekehysten muodostajana ja toimintamallien istuttajana koko
organisaatiossa (Kotter 1982; Bjorkegren 1988; Karagozoglu 1996; Harvey & Denton
1999; Lakomski 2001; Waldman, Ramirez, House & Puranam 2001; Williams 2001).
Ylimmén johdon vaikutus ei kuitenkaan riitd kdytinnén tasolla jokaisen organisaatiossa
tydtd tekevin yksilon oppimisen tueksi (Coates 1999; Senge 2000), vaikka silld osaamisen
Jobtamisen suunnan mizrittijind ja esimiesten tukijana onkin tirked merkitys (Macaeil
2001). On saatu tutkimuksellista evidenssid, jonka mukaan kyvykkyyden edistimisessa
ratkaisevassa asemassa on organisaatioissa usein keskijohto (Wilcox King, Fowler &
Zeithaml 2001).

Esimiesnakékulman vihiiseen kisittelyyn tutkimuskirjallisuudessa voi etsié syiti esi-
miesty5ta koskevista taustaolettamuksista. On esimerkiksi esitetty, ettd esimiestyd ja
johtajuus clisivat menettimassd merkitystiin madaltuvissa ja joustavissa organisaatioissa

ja entd johtajuuden merkitystd olisi ylikorostettu sen todelliseen tirkeyteen verrattuna
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{Meindl & Ehrlich 1587, Meindl 1992; Kerr & Jermier 1995). Sen on nihty esimerkiksi
monidanisissd, julkisissa organisaatioissa olevan pikemminkin kollektiivinen kuin yksils-
tason ilmit (Denis ym. 2001). Perinteisiin esimiesrooleihin kuuluvia tehtdvid on myos
katsettu voitavan siirtid tiimien vastattavaksi (Rogers & Byham 1994). Organisaatio-
tasojen viheneminen, prosessien tehostuminen, autornatisoituminen, informaatiojfirjestel-
mien kehittyminen ja tydntekijdiden koulutustason nousu puhuvat sen puolesta, ettd

tarvetta esimiesrooleille ei enii ole siind magrin kuin aikaisemmin.

Muutoksesta ja sithen liittyen jatkuvan oppimisen haasteesta on kuitenkin muodostunut
vastavoima edelld kuvatulle kehitykselle. Yritysten menestyksen yhi suurempi dippuvaus
inhimillisestd luovuudesta ja jatkuvasta kehittymisestd korostaa ihmisten johtamisen
merkitysti nyt enemman kuin aikaisemmin (Kotter 1988: 9-11; Shackleton 1995: 66).
Kotter (1988: 9) on verrannut johtajuuden tarvetta sotaan: sodan aikana armejjassa
johktajuuden tarve kasvaa ja yritysten voi vertauskuvallisest ajatella olevan muutoshaastei-
neen jatkuvassa taistelutilanteessa. Endd keskeinen huoli ei kohdennu pelkistasén siihen,
miten toiminta saadaan kisilla olevassa tilanteessa sujumaan. Padhnolena on usein sen
varmistaminen, etti toiminta sujuux myos tulevissa muutoksissa, joille on ominaista yha
hankalampi ennakoitavuus {(Senge 1990 a: 71-72). Samalla kun valvonnan tarve organt-
saaticissa on vihentynyt, tarve kehittymisen ja muutoksen hallinnan tukemiseen on
kasvanut (Rogers ym. 1994).

Jo pelkéstdadn dimitoimionan voimakas lisd@ntyminen on muuttanut tydyhteisdjen dyna-
miikkaa tavalla, joka tuo lisAhaasteita ihmisten johtamiseen (mm. Cuzzo 1996). Tiimien
on todettu tarvitsevan vetdjis, jolla on uuden tyyppinen esimiesrooli. Tutkimuskirjalli-
suudessa on esitetty, end tiimin vetdjét voivat vaikuttaa jahes kaikkiin tiimin tehokkuuden
elementteihin (Tannenbaum, Salas & Cannon-Bowers 1996; Bergeron & Roy 2001). He
vatkuttavat timin kyvykkyyden kehittymiseen, toiminnan koordinoitumiseen ja tiimipro-
sessien sekd liimin piirteiden kehittymiseen. He ovat avainasemassa kommunikaation,
muun muassa valmentajan rooli ja siind tirkedksi tehtaviksi juuri timin kyvykkyyksien

kehittaminen ja dimioppimisen synnyttdminen (Tannebaum ym. 1996; Macneil 2001).
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133 Tutkittavan ilmigén tarkastelu aiemmassa kirjallisuudessa

Johtajuutta kisittelevi kirjallisuus ei runsaudestaan huolimatta ole toistaiseksi tarjonnut
tasmiillist? kuvaa siitd, millainen johtajuns edistas organisaatiossa tavoiteltavaa osaamisen
kehittymisti. Vaikka osaarnisen kehittéimisen tirkeys organisaation kaikilla tasoilla on
larjallisundessa toistuvasti todettn, on sen tutkiminen asian todettuun merkitykseen
nihden jainyt véhiiseksi. Joitakin tarkastelukehyksid kirjallisuudesta kuitenkin 16ytyy.
Oppimista ja kehitysti tukevaa johtajuutta on ldhestyity kuvaamalla heitd valmentajina
(coach) ja mahdollistajina (facilitator) (Pimnes 1989; Rogers ym. 1994; Bowerman &
Collins 199%; Ellinger ym. 1999; Macneil 2001). On mybs keskusteltu laajalti trans-
formatiivisesta johtajuudesta (Burns 1978; Bass 1985) ja tunnustellen pedagogisesta
johtajuudesta (Their 1994). Kirjallisuus ei kuitenkaan kovin pitkalle konkretisoi sits,
miten mainitut roolit toiminnan ja kiyttayrymisen tasolla toteutuvat (Dirkx 1999). Usein
kannanotot ovat normatiivista kuvausta ja jaavit abstraktille tasolle. Poikkeuksena tista
erottun transformatiivista johtajuutta koskeva keskustelu, jossa on tehty runsaasti empii-
ristd tutkimusta jo vuosikymmenten ajan (esim. Bass 1970, 1982, 1985; Bass & Avolio
1994; Nissinen 2001).

Viime vuosina keskustelu on selvisti liskiintynyt. Empiirista tutkimusta on jookin verran
tehty oppimista tukevan johtajuuden piirteisti (Popper ym. 2000; Macneil 2001; Ellinger
ym. 1999 a; Ellinger ym. 1999 b. Roolien ja tehtdvien lisiksi on keskusteltu osaamisen
johtamista ohjaavista kognitioista (esim. Karagozoglu 1996). Se, miten osaamisen johta-
minen konkreettisesti toteutuu tekojen tasolla esimiehen toiminnassa, jaa kuitenkin

osaamisen johtamisen kirjallisundessa vield paljolti vaille vastausta.

Aihetta kisittelevien tutkimusten ongelmana on ollut usein tarkastelun rajoittuminen
johtajan tai esimiehen vaikutuksiin yksittsisten alaisten kehittymisen nakékulmasta (esim.
Ellinger ym. 1999 b; London ym. 1999). Keskustelu siiti, miten osaamisen johtamisessa
painottuvat kollektiivisen oppimisen ja yksiléllisen oppimisen tukeminen, on toistaiseksi
kdymattd Tarkastelun lihtGkohtana oleva nikemys oppimisesta on usein lisiksi edustanut
suppeaa Ja pinnallista kasitystd osaamisesta ja oppimisesta (esim. Tannenbaum 1997).

Liiketaloustieteen oppimista koskeva keskusteln olisi hy6tynyt monitieteisesti lzhestymis-
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tavasta ja erityisesti oppimispsykologisesta nikdkulmasta. Lopulta organisaation
oppiminen ja osaamisen kehittyminen on kiinni ihmisistd ja heiddn kéyttaytymisensd

peruslainalaisuuksista,

Osaamisen johtamista esimiestytssi jasentdvalle tutkimukselle on usein todettu olevan
tarvetta (Ulrich, VonGlinow & Jick 1993; Tannenbaum ym. 1996; Kirjavainen 1997,
Ellinger ym. 1999 a; Dirkx 1999; Senge 2000; Popper & Lipshitz 2000).

1.4 Tutkimnstehtivi ja taustaoletukset

Tiémén tutkimuksen avulla pyrin ymmaértamain ja kuvaamaan mallintamalla ilmistd
"psaamisen johtaminen esimiestydssd”. Tutkimuksen tavoite on ndhtdvissi samalla
pyrkimyksens migritell kisitettd "knowledge leadership”. Ilmid on aikaisemmassa tutki-
muskifjallisuudessa jisentymaifn, joten tutkimus on luonteeltaan eksploratiivinen.

Tutkimuksessa rajaudun tarkastelemaan ihmisten johtamisen (leadership) aluetta organi-
saaliossa ja siind erityisesti esimiestoimintaa, jota késittelen osaamisen johtamisen nakd-
kulmasta. Tarkoitan esimiesty6lld sit johtamistoiminnan aluetta, jossa henkilsd pyrkii
saavuttamaan vastuullaan olevan tavoitteen alaistensa avulla ja kanssa: heidfin toimin-
taansa suuntaamalla, tukemalla ja ohjaamalla.

1.4.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksellinen uteliaisuuteni kobhdentuu siihen, mitkad asiat esimichen toiminnassa
erityisesti ovat niitd, jotka ovat tirkeitd organisaation kanmalla merkityksellisen osaamisen
kehittymiselle hinen johtamassaan tySyhteisossd. Tutkimuksessa keskityn sithen osaa-
misen johtamisen osa-alueeseen esimichen tydssi, joka toteutuu hiinen ja hinen alaistensa
vilisessd suhteessa. Tutkimus kohdentuu ldhinni sithen, millaisena toiminlana ja kéyttiy-

tymisend osaamisen johtaminen ilmenee esimiestyGssi
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Tutkimusongelma jakautuu kahteen tutkimuskysymykseen:

Mitd ovat ne elementit esimiestydssd, jotka ovat osaamisen johtamisen kannalta
tdrkeitd?

Millaisena ilmi6 ” osaamisen johtaminen esimiestydssa” ilmenee kiytinnossa?

Tutkimusongelman ratkaisussa nojaan kolmesta suunnasta tapahtuvaan tarkasteluun
(kuvio 3). Ensinndkin teen kirjallisuusanalyysin, jonka varassa pyrin 15ylamain osaamisen
Jjohtamista, oppimista ja osaamista sekd johtajuutta kisittelevista kirjallisuudesta aineksia
tatkittavan ilmisn luonteen ja sistllon ymmértdmiseen.

Kirjalisuus-
analyysi

K Timign mallio- Y
/! tamioen %
-f’é‘ k\f t
F;I- < h
Kvalitatiivinen . - Kvanntatdivinen
analyysi <% 3. analyysi

Kuvio 3. Tutkimusongelman ratkaisun kolme perustaa.

Toiseksi teen laadulliser esitutkimuksen, jonka avulla etsin tismennystd kirjallisuuden
hromaan kuvaan ilmidn sisillsta. Lahestyn haastattelututkimuksella ilmista kokonaisun-
tena, miki auftaa jisentimidn kirjallisunsanalyysin tarjoamia aineksia ehyemmiksi

kokonaiskuvaksi. Laadullisen tutkimuksen varassa pyrin luomaan ilmiélle rakenteen.
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Esitutkimus toimii siltana kirjallisuuden ja tilastollisen tutkimuksen valilld. Sen tuottama
kokonaiskuva ilmidstd toimii kyselytutkimuksen tutkimusinstrumentin kehittelyn 1iht5-
kohtana.

Kolmanneksi tutkin ilmi6td kyselyttkimuksen avulla. Verifioin ja tarkennan edellisten
vaiheiden kautta syntynyttd ideaalimallia tutkimalla ilmitn toteutumista kéytinndn esi-
miestySssi. Suuri aineisto mahdollistaa ilmién jisentimisen tilastollis-empiiristen tutki-
musteknijkoiden avulla. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen ratkaisu pohjautun faktori-
analyysiin, jonka varassa rakennan ilmi6ti kuvaavan konstruktion, jota kutsun tissé tydssé
malliksi. Toisen tutkimuskysymyksen ratkaisu pohjautuu klusterianalyysiin, jonka avulla
pytin 16ytamain ilmibn toteutumisessa tutkitussa joukossa jotain sellaisia sdinnénmukai-

suuksia, joiden varassa voi luoda osaamisen johlamisen typologiaa.

1.4.2 Keskeiset kisitteet ja rajaukset

Kisills olevassa tutkimuksessa keskityn siihen johtamisen alueeseen, jota on perinteisesti
nimitetty ihmisten johtamiseksi (leadership) erotuksena asioiden johtamisesta (manage-
ment) (Bennis 1979). Taustalla on kuitenkin tietoisuus siitd, ettd kumpaakaan ei voi olla
ilman toista ja ett4 ne kietoutuvat yhteen (Rauch & Behling 1984; Tsui 1984; Isaacs ym.
2001). T4mé teoreettinen jaottelu on johtamisen siséllollisten painotusten kisittelyssa
hy&dyllinen ja palvelee kisilli olevan tutkimuksen suuntaamista. Tutkimuksen lahtdkoh-
tana asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen ovat ikadn kuin jatkumon eri pdissé ja
jonka keskivaiheilla kumpikin ovat tasapainoisesti lasnd johtamisessa. Tasséd tutkimuk-
sessa painottuu ihmisten johtamisen niiktkulma vastapainona esaamisen johtamisen man-

agement -painotukselle.

Kiisilli oleva tutkimus nojaa johtajuus -k3sitteen mazritelmiin, joka on synteesi méritel-
mist3, jotka Stogdill (1974: 9-10), Shackleton (1993: 2) ja Northouse (1997: 3) ovat esit-
tineet: "Leadership is the process in which an individual influences other group members
towards the attainment of group or organizational goals,” Irrottaudun tissé nijsta leader-

ship-sanan madritelmistd, jossa silld on viitattu asioiden hallintaan tai tapaan suhtautua
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asioihin (Isaac ym. 2001) tai johtamisen holistiseen kokonaisuuteen (Hunt 1991). Kiytan

sanan "leadership” suomenkieliseni vastineena sanaparia ihmisten johtaminen.

Ihmisten johtamisen (leadership) keskeisia elementteji ovat tavoitteet, ryhma, kommu-
nikaatio ja vaikuttaminen (mm. Hersey & Blanchard 1982: 83; Northouse 1997: 3).
Olennaista sille on mySs prosessuaalinen luonne (Northouse 1997: 3). Vaikutuksen
piiriss# olevilla tarkoitetaan alaisia ja olennainen kontekst johtajuuden toteutumiselle on
ryhma, jonka johdettavat ja johtaja yhdessd muodostavat. Tutkimuksessa kiytin myés
kisitetta tydyhteisd, jolla tarkoitan esimichen ja héinen alaistensa muodostamaa ryhmés.
Vaikutus syntyy perimmiltizn aina kahden vilisessd vuorovaikutussuhteessa esimiehen ja
alaisen vélilld ja on luonteeltaan kaksisuuntaista (Bass 1982; Yukl 1994; Graen &
Cashman 1975; Dansercau, Graen & Haga 1975; Dansereau, Alurto, Markham & Dumas
1982), johon myds ryhmadynaamiset seikat vaikuttavat (Burns ym. 1999). Ihmisten

Johtamiselle ominaista on dynaamisuus ja suunta, jonka tavoitteet masritlavit.

Koska tutkimus keskittyy siihen ihmisten johtamisen alueeseen, joka toteutuu johtajan ja
hiinen johdettaviensa vilisessd vuorovaikutuksessa organisaation kaikilla tasoilla, korostan
nikgkulmaa puhumalla esimiestydstii tai -toiminnasta ja esimiehesti. Esimiestyoti teke-
vilt kaikilla organisaatiotasoilla olevat henkilét, joilla on alaisiz. Nien yksilén ja ryhmin
osaamisen kehittymisti tukevan esimiesroolin tiss# tutkimuksessa peruslahtikohdiltaan
samankaltaisena olipa sitten kyseessid ylimmiin johdon, keskijohdon, linjaesimiesten ja
usein myds tiimin vetdjien roolit'. Piliydyn tutkimuskohteen ja empiirsen kohdejoukon
valinnassa siind ajatuksessa, ettd tasosta rippumatta ldhin esimies vastaa alaistensa ja
yksikkéns3 oppimisesta ja siind nimenomaisessa tehtéivéissi on aina perimmiltdsn saman
tyyppisten haasteiden &relld. Perustelen titi neljalld argumentilla. Ensinnikin yksilsn ja
ryhmén oppimisprosessit ovat oppimis- ja ryhmépsykologisina ilmiind ydinosiltaan
samoja riippumatta oppimisen substanssista. Toiseksi erl organisaatiotasoilla tapahtuvien
monimutkaistuminen organisaation kaikilla tasoilla. Kolmanneksi muutoksen tuomat

oppimishaasieet koskettavat organisaation kaikkia tasoja ja osia johtuen organisaation

! Tuskimuskirjallisuudessa esiintyy nikemyksis, joiden mukaan erganisantiotaso vaikuttaa johtajuuden sisil-
t55n ja luonteeseen eri organisaatiolasoilla (esim. Tosi 1982; Hunt 1991).
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systeemisestd luonteesta. Neljanneksi esimies vastaa aina tehtdvien snjumisesta riippu-
matta organisaatiotasosta ja timé sujuminen on riippuvaista hinen alaistensa kyvykkyy-
destd.

Kisittelen esimiesnikdkulmaa organisaation ihmisten johtamisen milgotasona. Samalla

naen esimiestytn erityisend tygroolina ja ammattitaitoalueena.

Esimiestyi on englanninkielisessi kirjallisuudessa ilmaistu sanalla "supervision™, joka
usein on liitetty suppeasti tyGtehtiviian ja siind tapahtuvaan ohjaukseen (esim. Arpyris
1990 b: 93-98; Dansereau ym. 1982). Nden esimiestybn ja esimiehisyyden edellistd
laajempana ilmitna sisdltien kaiken sen toiminnan, jonka varassa esimies suuntaa ja tukes

alaisiaan saavuttamaan tavoitteet.

Alaisella tarkoitan henkil$d, johon esimies on valta- ja vastusuhteessa. Asia ei organisaa-
tioissa kuitenkaan aina ole néiin yksiselitteinen. Esimerkiksi matriisi- ja projektiorgani-
saaripissa kaksi tai useampikin henkilé voi olla ohjaussuhteessa samaan henkildén. Téssd
tutkimuksessa lihden yksinkertaistaen siitd, etta jokaisella ty5ntekijalld yleensa on yksi
sellainen esimies, jonka hin voi nimeti lihimmiksi esimiehekseen ja jonka asemaan

kunluu vastata hinen osaamisensa fittivyyden seuraamisesta ja kehittymisen tukemisesta.

Nien esimiehen tarkednid roolina tydyhteisbssi ennen kaikkea mahdollisuuksien Iuo-
misena sille, ertsi hiinen alaisissaan olevat voimavarat plifisevit iimenemiin ja kasvarmaan
mahdollisimman tdydessd potentiaalissaan ejvitka tule tukahdutetuiksi (ks. Siitonen
1999). Tausta-ajatieluni mukaan aikuinen ihminen my&s tydyhteistn jisenend pdastin-
tdisesti on aktiivinen, luova, vapaa ja padméadrahakuinen toimija, jonka kyvykkyyden
autoritadrinen johlaminen ei ole mahdollista eikd tuloksekasta. Tamd ihmiskisitys sisaltts
kuitenkin olettamuksen tilannesidonnaisuudesta. Kulttunrissa, jossa tydeliméssa toimivilla
ihmisilla on korkea koulutus- ja sivistystaso ja jossa pitkalle kehittynyt demokratia on
vakiinnuttanut asemansa, pidin tatd ihmiskdsitystd luonnollisena lahtdkohtana.

Osaamisen johtamisen kirjallisundessa organisaation menestykselle tirkedstd inhimilli-

sestd osaamisesta on puhuttu usein késitteilld henkiset resurssit, henkinen tai inhimillisen
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pddoma, aivovoima lai 3lyllinen pdiioma (human capital, intellectual capital), Niilld on
viitattu organisaation jisenten kapasiteettiin tehdd tyStd ja kehittdd toimintaa (esim.
Sveiby 1997: 36-37). Siihen on tyypillisesti sisillytetty henkiloston tiedot ja raidot.
Henkisen pdaoman varassa kehittyy organisaatiotason osaaminen, joka kasittd4 muun
muassa informazatiojdrjestelmit, innovaatiot, tutkimus- ja kehitystoiminnan, yrityskulttuu-
rin ja asiakassuhteet. Tissd tutkimuksessa sanalla osaaminen kisittelen sellaista osaa-
mista, jolla on organisaation tavoitteiden saavultamisen kannalta merkitysti. Tarkastelun
ulkopuolelle j&& muu mahdollinen osaaminen, jota tydyhteisdssi loimivilla on hallussaan,
Ja jolla on merkitystd sen jisenille muilla elimanalueilla kuin tydssi. Puhuessani
tyByhteisdn jisenten osaamisesta siséllytiin kiisitteeseen paitsi toiminnassa tarvittavat
tiedot ja valmiudet, mySs asenteet, jotka yhdess# muodostavat kokonaisvaltaisen ammatti-

taidon perustan.

Oppiminen tarkoittaa tiss3 wtkimuksessa prosessia, jossa yksilo tai organisaatio siirtyy
ajattelussaan ja sen varassa tapahtuvassa toiminnassaan sellaiselle uudelle tasolle, jota
voidaan organisaation omilla kriteereilld arvioiden pitii aiempaa kehittyneempén tasona.
Organisaatiokontekstissa merkityksellistd on vain sellainen tietojen lisddintyminen, joka

nikyy myds toiminnan tasolla jollakin aikajinteella.

Osaamisen johtaminen sisltd3 sekd olemassa olevan osaamisen tehokkaan hysdyntimisen
organisaation paimairien hyviksi ettd osaamisen kehittimisen ja uudistamisen. Tarkas-
teler esimiestyttd siis siitd ndkokulmastz, miten esimies voi toiminnallaan edistai

organisaation menestykselle suotuisaa oppimista yksikéssain,

Reaalitodellisuudessa osaamisen johtaminen, kuten johtajuus laajemminkin, on vahvasti
sidoksissa organisaatioympéristdons ja lisdksi ulkoiseen toimintaymparistdsn. Tutkimus-
kirjallisuudessa on osoitettu laaja joukko johtajuuteen vaikuttavia tekijoitd: yrityksen
kilpailuympérists, valittu visio, strategiat, liikeidea, teknologia, kultruuriset piirteet,
rakenne ja jirjestelmat ja sielld toimivat thmiset rehtivineen, taitoineen ja toiveineen,
arvot ja ilmapiiri (Leavitt 1964 a; Sells 1964; Hunt & Osbomn 1982; Lawler 1984; Tsui
1984; Hunt 1991: 25-40; Burke ym. 1992). Nailla tekijoills on vaikutusta myés organi-
saatiossa tapahtuvaan muutokseen ja oppimiseen (Hunt ym. 1982; Pettigrew, Goodman &
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Cameron 2001). Tutkimusekonomisista syistd rajaan kontingenssiteoreettisen tarkastelun
tutkimuksen ulkopuolelle ja my$hempéitin tutkimukseen. Tilannetekijéiden tarkemman
tarkastelun ohittamiseen johtava rajaus johtaa vaistimittd yksinkertaistuksiin, mutta
tietoisena 14sté teen sen edes jonkinlaisen selkeyden saavuttamiseksi tutkimuksessa.

Johtajuudella on esitetty olevan enemmin vaikutusta orgaanisissa organisaatioissa kuin
mekanistisissa organisaalioissa (Tosi 1982). Lahtokohtaisesli oletan tutkimusaineistoon
sisiltyvien organisaaticiden paincttuvan orgaaniseen jatkumolla mekaaninen ~ orgaaninen
(Burns & Stalker 1975: 199-122; Lippit 1982: 4548) ja avoimeen jatkumolla avoin —
suljettu (Argyris 1990 a: 185). Oletuksen mukaan niissd paatgksenteko on sekd hajautettu
ettfi osallistava; toimijoiden keskinfiinen riippuvuus ja yhteistys on tunnusomaista; tehis-
vt ovat laajoja ja kytkeytyvit toisiinsa dynaamisesti kokonaistehokkuuden saavuttami-
seksi; vastuuta on hajautettu informaation ja henkilstdresurssien hallinnan suhteen;
jdsenet ovat kaikilla tasoilla vastuussa lojazliuden ja sitoutumisen kasvattamisesta; ja
henkil¥iden status rakentuu paljolti sen varassa, mika on heidéin panoksensa organisaation
toiminnan kokonaisuuden ja ihmisten vilisen yhteistydn nikékulmasta. Koko tutkimus

rakent "oppimiseen haastavan ymparistdn" 1austaa vasten.

Tutkittavan ilmién totentumisen ehtoihin ja makdellisunksiin liittyvistd rajauksista
"rankin” on tyGyhteistssd tydskentelevien, esimicheen ndhden alaisrcolissa olevien
ihmisten omien oppimisen edellytysten ja lahtSkohtien rajaaminen tarkastelun uwkopuo-
lelle. Oppiminen on loppujen lopuksi yksiltn omien voimavarejen, valmiuksien ja ponnis-
telujen varassa. Yksilolliseen oppimisprosessiin vaikuttavat ihmisten tulkinnat pdamés-
ristd, tavoitteisia ja tarpeista; ihmisen kasitykset itsestdin ja mahdollisuuksistaan; henkild-
kohtaiset kokemukset ja tulkinnat ympfirdiviista maailmasta ja sithen vaikuttavat tunnetilat
(esim. Siitonen 1999: 119-158). Esimiehen mahdolisuudet rajoittuvat ennen kaikkea
oppimiselle suotuisten olosuhteiden luomiseen ja ihmisten tukemiseen sekd motivaation
herittimiseen. Rajauksen perustelut liittyvit pyrkimykseen luoda tutkimusekonomisesti
hallittavissa oleva mutkimusasetelma.
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1.43 Tutkimusongelman ratkaisussa kiiytetty kirjallisuns

Osaamisen johtamisen luonne edellyttia monitieteistd 4hestymistapaa {Williams 2001).
Téssd tutkimuksessa etsin ilmittd koskevan ymmérryksen aineksia piiiasiassa osaamisen
Johtamisen ja johtajuuden kirjallisuudesta. Vertauskuvallisesti tutkimuksen voi nihda
my&s sillan rakentamisena niiiden kahden keskustelun vilille.

Olen aiemmin tarkastellut osaamisen johtamisen keskustelua, johon tiydennykseksi etsin
ymmirryksen aineksia ldhinnZ kasvatustieteen osaamista, oppimista ja opetiamista kasit-
televisti kifallisuudesta (kuvio 4),
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Kuvie 4. Kiisitteen Knowledge Leadership asemointi lihikeskustelujen kentéssi.



ACTA WASAENSIA 37

Tutkimuksen taustan ja lahtokohdan muodostaa organisaaticiden csaamista ja oppimista
sekd osaamisen johtamista koskeva kirjaliisuus. Tutkimusraportin johdantoluvussa hain
"osaaminen”-kisitteen alla kdydyista liikketaloustieteen keskusteluista kiinnekohtia esi-
miestydssd tapahtuvan osaamisen johtamisen m#drittelyyn. Samalla tein selkoa, mistd
laajemmasta keskustelusta mutkimuksen kohteena oleva teema kumpuaa ja miki on se
laajempi kehys, johon liittyvien tavoitteiden realisoitumisessa esimiestyd nayttelee merkit-
tAvid sijaa. Lihinni kirjallisuus osoitti joitakin paamaarid, tavoitteita ja reunaehtoja esi-
miestydssa tapahtuvalle osaamisen johtamiselle. Tutkimus on jatkoa tdlle keskustelulle ja
taydentii sitd. Osaamisen johtamisen kirjallisuudella ei vield ole pitkds mtkimusperinnetia
ja osa siiti on vailla tutkimuksellista perustaa Olen kuitenkin viitannut joihinkin kirjoitta-
jiin heidin normatiivisesta otieestaan huolimatta, jos heilld nikemykseni mukaan on

annettavaa tutkimusilmién ymméartamiselle.

Leadership-kirjallisuus 1arjoaa kehyksid mutkittavan ilmién ymmértimiselle monista 1aht6-
kohdista. Piirreteoreettiset ja johtamistyylejd koskevat lahestymistavat antavat viitteitd
siitd, minkélaisia vaikutuksia esimiehen piirteilld ja ominaisella johtamistyylilla voisi olla
osaamisen johtamiseen. Johtajan rooleja ja tehtivid koskeva kirjallisuus tarjoaa taustaa sen
ymmiirtimiseen, millaisia osaamisen johtamisen tehtfvit ja roolit ovat esimiesty&ssé ja
miten ne liittyvit johtamisen kokonaisuuteen. Esimies-alais-vuorovailmtmssuhdetia késit-
televi kirjallisuus lis4d ymmirrysti etenkin empiirisen aineiston analysoinnin taustaksi,
jossa alaiset arvioivat esimiestddn. Pyrin kirjallisnuskalsauksessa esittiméin, miten
osaamisen johtamisen nidkokulmaa on kasitelty aikaisemmassa johtamisen kirjallisuudessa

ja miti aineksia siit on saatavissa tutkimusongelman ratkaisuun,

Kisitepari “osaamisen johtaminen” on vakiintunut liiketaloustieteen keskustelussa. Sen
kielellinen muoto sisiltii kuitenkin osittain virheellisen ajatuksen, jonka mukaan olen-
naista on johtaa jo olemassa olevaa osaamista. Keskustelun siséltd viittaa selvisti paitsi jo
olevaan osaamisen, myds ennen kaikkea uuden osaamisen hankkimisen ja luomisen
johtamiseen. Tdsmillisempés olisi puhua oppimisen johtamisesta. Kasvatustieteellisen
kirjallisuuden varassa syvennan ymmarrysti siitd, mikd on ilmi6 nimeltd osaaminen ja

- millaisen prosessin tuloksena se kehittyy.
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Kasvatustieteellisest# kifjallisnudesta 18ytyy vastauksia joihinkin kysymyksiin, joihin
liiketaloustieteen osaamisen johtamisen keskustelu ei ota kantaa. Liitin kasvatustieteen
ainesta csaamisen johtamiseen kiintedsti liittyviin elementteihin: oppimiseen, osaamiseen
ja oppimisen ohjaamiseen sek# tukemiseen. Taltd osin pitdydyn lihinni kisitteitd ja
ilmiditd masrittelevan ja kuvaavan kitjallisuuden tasolla. En etene siina pitkille alan
futkimukselliseen tietoon.

Seki kasvatustieteellisessd keskustelussa (Suonperi 1993: 118) etti liiketaloustieteessi on
havaitw analogia johtajuuden ja opettajuuden vililld (Kolb & Boyatzis 1979; Senge 1990

pohjalta kirjan pedagogisesta johtajuudesta jo vuonna 1994, joka ei kuitenkaan nimen-
omaan esimichen tehtdvien ja roolin tarkastelussa vield edennyt kovin analyyttiselle tai
konkreettiselle tasolle. Laajempaa eksplisiittisti keskustelua asiasta ej toistaiseksi ole
syntynyt. Ilmididen havaitun ja ilmeisen yhteyden vuoksi haen kasvatustieteen kirjallisuu-

desta aineksia limdn vertauksen ymmirtimiseen.

Tukeudun kirjallisuuteen tutkimuksessa erityisest kahdessa vaiheessa ja tarkoimksessa.
Johdantoluvussa loin organisaatiotason viitekehysti ja taustaa kohdeilmion tarkastelulle.
Seuraavaksi haen kirjallisuudesta ymmarryksen aineksia seuraavista tutkimusongelmaan
sisiltyvistd elementeistd: ihmisten johtaminen (leadership), osaaminen ja oppiminen.

Kirjallisuuden tehtdvini on tuotlaa ilmidn hahmottamiseen lahinng sisllsllisis aineksia.

Tutkittavan ilmién tarkastelu olisi voinut hydtyd myos filosofian ja psykologian rarjoa-
mista aineksista. Tieto, tietdminen ja opettaminen ovat olleet ensimmaiseksi filosofien
pohdinnan kohteena. Psykologia puolestaan olisi voinut tarjota ymmirryksen vilineitd
yksildn ajattelun ja kehittymisen lainalaisuuksista ja niihin vaikuttavista tekijoista. Muun
muassa kognitiivinen lyhytterapia perustun ajatukseen yksilén tukemisesta omaan
ongelmanratkaisuun ja kiyttdytymis- ja ajattelutapojen muutokseen (Tiuraniemi 1993) ja
olisi tarjonnut kiinnostavia nakokulmia ja teoreettisia aineksia ilmién ymmirtimiselle.

tekijditd itseohjautuvaan kehittymiseen ja itseniiseen ongelmanratkaisuun suorien kasky-
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jen ja ohjeiden sijasta. Rajasin tarkastelun kuitenkin lijketaloustieteen ja kasvatustieteen

kirjallisuuteen ehyemmin kuvan saamiseksi.

1.44 Metodiset ratkaisut

Johtajuustutkimuksessa ei ole realistista tavoitella mitdin lopullisia totuuksia wtkittavasta
ilmigstd. Tieleellisten menetelmien varassa on kuitenkin mahdollista l6ytda aineksia
ymmirtimisen syventimiselle ja aiempaa jdsentyneemmaén kuvan saamiselle 1lmidsti
(esim. Niiniluoto 1997: 65-66). Tassd mtkimuksessa tuotan yhden tulkinnan ja sen
pohjalta mallin, joka on samnalla ehdotus tulkintakehykseksi ennestiin vield melko
hahmottumattoman ilmién ymmaértimiseen. Tutkimus tavoiltielee joidenkin s#dnndn-
mukaisuuksien loytamistd hahmottumattomasta ilmidstd, joten lahestymistapa on eksplo-

ratiivinen.

Pohjaudun jasennyksen luomisessa kirjallisuusanalyysiin ja empiiriseen aineistoon.
Tutkin, mils sellaisia loydoksia tutkimuskirjallisuus tayjoaa, joiden varassa voi paztelld
jotain tutkittavasta ilmitistd. T4ltd osin ldhestymistavassa on deduktiivisen pidsttelyn
piirteitd. Empiirisen aineisto koostuu esitutkimuksen haastatteluaineistosta ja lomakekyse-
lyyn perustuvan kenttatutkimuksen aineistosta. Esitutkimuksen aineiston analyysissd on
induktiivisen péittelyn piirteitd, koska etsin valikoidun joukon nikemyksisti sellaisia
aineksia, joiden varassa voi pifitelld jotain tutkittavasta ilmiGsti. Kirjallisuusanalyysin ja
laadullisen esitutkimuksen synteesind muodostuu hypoteettinen malli tutkittavasta
ilmi6std, jota verifioin kyselytutkimuksen avulla. Esitutkimuksen aineiston analysoin
kvalitatiivisella analyysitekniikalla ja kyselytutkimuksen aineiston tilastollisin analyysi-
menetelmin,

Kvalitatiivinen esitutkimus trotti kehyksen kyselytutkimuksessa kiytettdville mtkimus-
vilineelle ja lis#si sen validiteettia. Samalla esitutkimuksen tuloksena syntynyt malli
tutkittavasta ilmiostd tuli venificiduksi lomakyselyyn perustuvan empiirisen tutkimuksen

varassa (kuvio 5).
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Tausta:
Qsaamisen johtamista
Ihmisten johtamista tarkasteleva kirjallisuns Osaamista ja
(leadership) tarkasteleva * oppimista tarkasteleva
kirjallisuus kigallisuus

Esiymmérrys
haastattehntutlkdmuksen
pohjaksi
Esitutkimus:
1imién mallintaminen

!

[Imidn operationalisointi

Mallin verifiointi
kvantitatiivisen aineiston
avulla

Kuvio 3. Tutkimuksen rakenne.

Kirjallisuus ei tarjonnut valmista teoreettista kehysti, joka sellaisenaan olisi tyydyttanyt
esimiestydssd tapahtuvan osaamisen johtamisen tutkimuksen viitekehyksend. Kirjallisuu-
den tarjoamien ainesten yhdistely p#ittelyn varassa muodostui ongelmalliseksi niiden
taustalla olevien kontekstien erilaishuden vuoksi. Ainesten monitasoisuus, [aaja kigo ja
pirstaleisuus olisivat helposti johtaneet lifan vikiniisten valintojen eteen, jotta muodostu-
vasta kuvasta olisi voinut tulla tiivis ja tutkimuksen kohteeseen tismiillisesti keskittyvi.

Kirjallisuus pelkdstdin ei wottanut aineksia ndiden valintojen tekemiseen. Tutkijan

varassa tapahtuvaan mallintamiseen pohjaksi kyselylomakkeen laadinnalle (Niiniluoto
1997 242). Esimtkimuksen tehtdviksi tuli koota ja tdsmentii ilmitii koskevaa tietoa
mallintamista varten. Esitutkimus eheytti ilmitn sisli6i ja tuotti sille rakenteen.
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Esitntkimuksessa kerdsin asiantuntijoiden nidkemyksii siitd, millaista csaamisen johtami-
nen on esimiehen toiminnassa ihannetapauksessa. Haastarteluaineiston varassa hahmotte-
lin ilmiétd kuvaavan ideaalimallin. Tarkeituksena el ollut kuvata sitd, missid mainn
osaarnisen johtaminen toteutun reaalitedellisuudessa, vaan jdsentds sitd, mild osaamisen
johtamiseen liittyvid asioita on syytid tarkastella, miké&li haluraan tehdid johopistoksia
osaamisen johtamisen ilmenemisestd kaytanndssd. Syntyneen ideaalimallin tehtdving oli
jasentid ilmitn sisdltéd ja rakennetia ja siten roimia lahtokohtana osaamisen johtamisen
arviointivdlineen kehittdmiselle. Valmista tutkimusinstrumenttia ei ollut tarjolla ja sille on

todettu olevan tarvetta (Ellinger ym. 1999).

Tavoitteeni oli selvittdd, mitkd ulottuvuudet ja piirteet ilmigsséd "osaamisen johlaminen
esimiesty&ssd” ovat organisaation oppimisen kannalta tirkeitid ja millaisia mahdollisia
erilaisia toteuttamisen tyyppejd sen suhteen voi 1oytdi. Tahan arvelin pAssevini parhaiten
tilastollis-empiirisin keinoin, joten valitsin menetelmiksi lomakekyselyn. Kyselytutkimus
kisitti 154 esimiehen osaamisen johtamistoiminnan arvioinnin yhteensd 36 organisaa-
dosta. Arviointeja siithen sisdltyi yhteensd 1197 alaiselta. Aineiston analysointi perustui

tilastolliseen kisittelyyn.

Lomakekyselyi, jossa arviota kysytdzin esimiehen alaisilta, on pidetty johtamistutkimuk-
sessa tehokkaana tapana saada tietoa esimiehen toimintatavoista (Rogers ym. 1994;
Agashae & Bratton 2001), joskin siind on tunnistettava yksinkertaistuksen riski johtuen
tilastollisen kisittelyn tuomasta keskimaéradisyyksien tarkastelnsta (Dansereau ym. 1982).
Kvantitatiivisten menetelmien painottumista johtamisen tutkimuksessa on my&s kritisoitu
(Noordegraaf & Stewart 2000). Téssa tutkimuksessa suuri aineisto kuitenkin mahdollist
ilmién "osaamisen johtaminen esimiestydssi” tutkirmisen monimuuttujamenetelmilld,
joiden varassa on mahdollista saada kisitystd sen ilmenemisen rakenteesta ja intensitee-
tistd tutkitun joukon kiyttdytymisessd (Wiio 1980: 48). Ndiden tekniikoiden avulla syntyi
kuva ilmidsti, johon liittyvid dynamiikkaa, yksityiskohtia ja luonnetta on mahdoliista

Jjatkossa tutkia laadullisella tutkimusotteella.

Aidoissa tilanteissa tapahtuvassa ja yksittiiset vuorovaikutussuhteet huomioivassa obser-

voinnissa ja nithin liittyvissd syvihaastatteluissa olisi voinut padstd lihimmaksi itse
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ilmittd. Tallainen lhestymistapa ei olisi kuitenkaan tutkimuksen tarkoituksen valossa
ollut parempi kuin tilastollis-empiirinen lahestymistapa. Havainnoinnin kohteena olevien
episodien maira olisi helposti noussut hallitsemattomaksi, jotta niiden perusteella olisi
voinut tehdd péitelmid osaamisen johtamisen toteutumisesta esimiesty6ssd. Observointi-
tutkimus on nahty positivistisenakin tutkimusmenetelméini (Burgoyne & Hodgson 1984),
joka ei viltamattd kykene erottelemaan riittavan herkiisti ilmisn erilaisuutta eri toimijoi-
den vélilld ainakaan laadullisesta nikbkulmasta. Esimerkiksi Martinko ja Gardner (1984)
yrittivit tutkia useiden tekijdiden varassa eri suoritustasolle arvioitujen johtajien (n=50)
johtamiskyvykkyyksien eroa observointitutkimuksessa, jossa yhteensd 28 valmennettua
observoijaa teki havaintoja johtajien paivittiisests toiminnasta yhteenss 400 tuntia. Tutki-
mus ei kyennyt erotielemaan johtamisen eroja siind mésrin, etti eri suoritustasoja olisi
voitu selittas. Johtajuustutkimukseen onkin suositeltu monimenstelmallistd ttkimusta
paremman kuvan saamiseksi johtajuuden toteutumisesta {(Graen ym. 1975).

Kaytiin thssa tutkimuksessa tilastollisia tutkimusmenetelmis pikemminkin heuristisesti eli
kokeilevasti kuin todistavasti (Wiie 1980: 50). Tutkimukseni tavoitieena on etsid suuresta
ainejstosta ennen kaikkea rakenteita ja yhiengisid piirteiti, joiden varassa on mahdollista
muodosiaa kuvaa ttkjttavasta ilmiésti.

Tutkimusmenetelmallisid valintojani voisi otsikoida pluralistiseksi konstruktivismiksi
(Smaling 1994) tai kriittiseksi pluralismiksi (Hunt 1991: 52-61) silld perusteella, ettd
lahestyin ilmittsd “osaamisen johtaminen esimiestydssi” eri suunnista ja menetelmilla.
Kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset menetelmiit on nihty perinteisesti toisilleen vastakkaisina
tutkimuksen ldhestymistapoina (Alasuutari 1999: 31-32), mutta mieluummin nzien ne
Jjatkumon eri pdind. Tutkimuksessa ne soveltuvat kiytettiviksi myds rinnakkain (ed. 32;
Faulkner 1982; Tottd 1997) ja tissd tutkimuksessa ne tiydentivit toisiaan. Metodin
valinta on riippuvainen kysymyksesta, johon tutkimuksessa etsitain vastausta, eiki siti
pidd nazhda suoraviivaisena valintana positivismin tai ymmértimisen tai pinnallisen tai
syvallisen valilla (Smaling 1994; Totid 1997: 41-43).
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1.4.5 Tieteenfilosofiset tanstaolettamukset

Mary Parker Follet on kirjoittanut jo 1920-luvulla: ™ Leadership is not the "intangible,
the "incalculable” thing we have often seen it described. It is capable of being analysed
into iis different elements, and many of these elements can be acquired and become part of
one's equipment.” (tolm. Graham ]995: 175-176). Pididn johtajuutta ammartitaitoalueena,
joka on hyvin kokonaisvaltainen asia, mutta silti eriteltivissd oleva. Tieteellisen tutki-
muksen varassa tapahtuva erittely parhaimmillaan tuottaa kiinnekohtia johtajunden
praxiksen kehittimisty5lle.

Keskeinen tutkittavaan ilmi&6n liittyvi ontologinen kysymys on, onko erityisli osaamisen
Jjohtamista esimiestolminnassa ilmiSnd olemassa? Ja jos on, onko ilmi& edes erotettavissa
tarkastelun kohteeksi muusta johtamisen kokonaisuudesta? Kirjallisuuden tarjoamaa
taustan vasten oletan siind olevan joitakin erityisid elementtejd, jotka edistivit thmisten
oppimista tySyhteisossd. Ne kietoutuvat esimiestoiminnan kokonaisuuteen, mutta ovat
erolettavissa erityisen tarkastelun kohteeksi kuten mika tahansa johtamisen nakdkulma tai

piirre.

Toinen kysymys on, miten ilmi8 ylipdatdan muodostuu. Kuten johtajunden prosessi
vleensd, sen perusta on teoissa, tapahtumissa ja ennen kaikkea nithin liittyvissi tulkin-
noissa, joita esimichet itse ja alaiset vuorovaikutussvhieissaan tekevat. Vuorovaikutus
tapahtuu kahden vilisessd suhteessa ja on yksildllisesti koettu 1lmié (Graen ym. 1975;
Lombardo & McCall 1982; Burgoyne & Hodgson 1984; Tsui 1984; Chia 1997; Burns ym.
1999; Antonioini & Park 2001). Néin myos csaamisen johtaminen nayttiytyy kaikille
siind mukana oleville ihmisille henkilkohtaisen tiedostamisen, havainnoinnin ja tulkinnan
kautta yksildllisesti.

Epistemologinen seuraus edellisestd on, eftd ilmis syntyy ja on tarkasteltavissa vain
osapuolten tietoisuuden kantta. Ilmi5td koskevien tulkintojen tekeminen edellyttsii
tulkitsijoilta sithen soveltuvia kisitteits ja tulkintakehyksid. Tulkitsijoiden tietoisuuteen ja
tulkintoihin vaikuttaa ulkopuolinen maailma. Ilmist néyttaytyvat tulkitsijoille osittain
sellaisina, kuin niit4 on heille kuvattu.
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Téssd tutkimuksessa lihden siita, ettd kysyn ilmistd koskevia tulkintoja asianluntija-
Joukolta, jella on valmiina pitkille kehittynytth tietoisuutta tutkimuksen kohteena olevasta
ilmitstd ja joille sitd koskeva kisitemaailma on tuttu. Mybs he tulkitsevat ja kuvaavat
ilmista subjektiivisesti nojautuen nithin kehyksiin, jotka heilld on ja jotka liittyviit
tutkittavaa ilmicta lghelld oleviin ilmidihin. Niissd sekoittuvat kokemusperéinen tieto ja
ulkopuolelta saatu tieta, josta osaa edustaa kifallisunden tarjoama aines. Kirjallisnudessa
on ilmennetty erjlaisia tulkintoja osaamisen johtarnisesta, oppimisesta sek8 johtajuudesta,
jotka todennikéisesti vaikuttavar kohdeilmitid koskevissa tulkinnoissa. Osaamisen
johtamnisen keskustelu on ollut kumulatiivista ja vahittdista tiedoBlista etenemistd.
Esimiestason tarkastelu on ndin osa tiid prosessia. Se rakentuu aikaisemmin syntyneen

tiedon varassa, vaikka pytkiikin tismentimiin tarkastelua vudesta nikékulmasta.

Tassa tutkimuksessa kysyn alaisten mielipidetts esimiehensi osaamisen johtamisen tilasta
valmiiksi luodun tulkintakehyksen varassa. Alaiset arvioivat esimtehidin valmiiden
vaittimjen varassa, joten heidin tulkintansa rajoittuvat asiaintilan m34rttelyyn. Heidéin
tulkintoihinsa vaikuttavat heiddn tietojensa ja tietoisuutensa lisiksi my&s organisatoriset,
henkilésuhteisiin liittyvit ja henkilokohtaiset tekijat (Bandura 1977: 194—201; Tsui 1984).
Esimerkiksi alaisen omat {arpeet vaikuttavat siihen, miten hin arvioi omaa esimiest#iin.
Jos alainen kokee esimiehensd tdyttivin hinen odotuksensa, hap arvioi titd johlajana
positiivisesti (Argyle 1984; Tsui 1984). Esimiehen hyvyyden, omien ponnistelujen ja
esimiehen toiveiden tdyttimisen "kannettavuuden™ arvioinnissa merkittivid tekijoita
alaisen nik6kulmasta ovat esimerkiksi esimiehelts saatava tuki ja informaatio tehtivin
suorittamiseksi, mahdollisuus osallistua itsed ja yksikkés koskevaan pifitSksentekoon sekd
luottamus ja huomio {(Graen ym. 1975).

Kisilld olevan tutkimuksen empiiriset valinnat edustavat 18hinnd “keskimasrdisjohta-
mista” (Graen ym. 1973) ilmentivai ajattelua, vaikka pidin esimiehen ja alaisen vilistd
vuorovaikutussuhdetta ja siihen liittyvid arvicita hyvin yksilgllising ja tilannestdonnaisina
prosesseina. Ideaalimallin empiirinen koetielu ja osaamisen johtamisen kéytinntn toteu-
tumisen hahmottaminen kuitenkin hyotyi isosta aineistosta ja mahdollisundesta tilastolli-
seen analysointiin. Sen toteuttaminen taas johti keskiarvohikujen kayttGon yksitidisten
esimiesten alaisiltaan saamien arviointien osalta. Ryhmévaikutukset tulevat tulkimuk-
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sessani esille vilillisesti alaisten ilmaisemissa kokemuksissa esimiestensa osaamisen
johtamisesta. Periaatteessa on mahdollista, eitd ryhman, jonka koheesio on vahva,
vaikutukset painottavat arvioita suuntaan tai toiseen.

Johtamisen mtkimuksessa kuvataan usein mennytté tilaa ja siind vaikuttavia elementteji
(Chia 1995, 1997; Darmer 2000). Sen chella on pideity tirkednd, ettd johtamistutkimus
suuntautuisi tulevaan eli johonkin, joksi kannattaisi tulla. Chia (1997) on masritellyt
"joksikin tulemisen ontologian” (becoming ontology) painopisteiksi vuorovaikutuksen ja
suhteiden sekd muutosprosessien tarkastelun ja sen taustaoletukseksi pysyvyyden sijasta
muutoksen. Vaikka thm# tutkimus ei eksplisiitiisesti keskity tarkastelemaan suhreita,
prosesseja, eikd sitd, mikd on osaamisen johtamisen tarve tai muoto tulevaisuudessa,
katson, etti tutkimus tarjoaa Kintopisteitd juuri tulevan hahmottamiseen. Tutkimus tuottaa
ideaalimallin osaamisen johtamisesta esimiestydssi. Ideaalimalli on tavoiteltavan tilan
kuvausta.

Ideaalimallien kdytslld mtkimuskirjallisundessa on pitkit perinteet. Esimerkiksi Weber
kehitti ideaalityypin "ensisijaisesti analyyttiseksi vilineeksi empiirisen aineiston
intellektuaalista hallitsemista varten” (Niiniluoto 1997: 241). Ideaalityyppi tai -malli
kuvaa idealisoinnin kautta kuvitelwa tai piiteltys maksimia, joia kohden voidaan pyrkia
vaikka sitd tuskin voidaan saavuttaa. Abscluuttista ideaalimallia ei kuitenkaan voi
ymmarmyksen rajallisuuden vuoksi luoda. Tutkimuksessa voi padstd vain yhteen tulkintaan
ideaalimallista. Ideaalimalliin liittyy instrumentalistinen perusajatus: se tarjoaa muun

muassa vilineen vertailujen tekemiseen.

Johtamisen tutkimusta on jaoteltu funktionalistiseen ja konstruktivistiseen tutkimukseen
(Darmer 2000). Ensin mainitulla viitataan neo-positivististiseen paradigmaan®, Konstrukti-
vistisen johtamistutkimusparadigman 15htSkohtana on ldsnd oleva tutkijan oma tulkinta,
kun taas neo-positivistit uskovat jonkinlaisen todellisunden likiarvon olevan [6ydettiivissi
ja mallinnettavissa. Otan askeleen funktionalistisen lihestymistavan suuntaan siind, etti
pyrin mallintamaan ilmidti. Edustan tausta-ajatielussani silti vahvemmin konstruklivisiista

 yrt Smaling (1994), joka jaorelee sosiaalitieteiden paradigmar jyrkemmin positivistiseen ja tulkinnalli-
seen (interpretivism).
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lahestymistapaa, koska syvennin ilmi6ta koskevaa ymmirysti tietoisena ilmisn tulkin-
nallisuudesta enki funktionalisteille ominaiseen tapaan pyri myéskiin ennustamaan mi-

Tutkimuksen taustaolettamuksena on, ettd esimies voi ainakin osittain johtaa oppimista
johtamassaan yksik6ssi. Han voi vaikuttaa sithen merkittivilli tavalla. Osz organisaation
oppimisesta on kuitenkin aina esimiehen vaikutuspiirin ulkopuolella (Williams 2001).

Esimiesty§ssd tapahtuvan osaamisen johtamisen elementtien madrittelyn taustalla on
olettarnus, ettd niiden esiintymisessad on vaihtelua. Esimiestoiminta voi osaamisen johta-
misen nikokulmasta olla esimerkiksi aktiivista tai passiivista. Samalla tulee hyviksytyksi
osaamisen johtamisen laadun arvicimisen mahdollisuus. Esimiestytssi toteutuvan osaami-
sen johtamisen voi ajatella kontingenssinikékohdat huomioiden ja joillakin kriteereilld
miéfriteltynd olevan esimerkiksi hyvé3 tai huonea. Hyvin johtajunden ja hyvin osaamisen
johtamisen vililld on yhteyttd. Aiemmin kisitellyn osaamisen johtamista kasittelevin
kirjallisuuden valossa voi vdittaa, ettd on vaikea arvioida hyvaksi johtajuudeksi tai
esimichisyydeksi sellaista toirnintaa, joka ei samalla sisalla akdivista osaamisen kehitta-
mista.

1.4.6 Tutkimusraportin kieli, tyyli ja rakenne

Kirjoitin raportin suomenkielella siita syystd, ettd halusin voida itse ratkaista jokaisen
raportissa kiytetyn sanan ja ilmaisun vivahteen. Tutkimusprosessi on jo sindinsi haastava
ja tydlis dokumentoitava, joten halusin didinkielessd pitaytymilld keskittid huomioni
sisdltokysymyksiin. Kielen valinnassa vaikutti myos haastattelun valitseminen tutkimues-
menetelméksi esitutkimuksessa. Aineiston rikkautta pystyin parhaiten ilmaisemaan sa- h
malla kielells, jolla haastattelu tapahtui. Tutkimuksen kansainvilinen huomio jai ndin
osoitettavaksi artikkelien kautta

Kiytdn suomenkielisid kisitteitd silloin, kun niiden varassa voi saavuttaa yksiselitteisen

ilmaisun. Jos tiedeyhteisdssd kuitenkin on vakiinnuttaout asemansa jokin vierasperdinen
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sana, jonka sucinenkielinen vastine voi sisiltda vairia vihjemerkityksis, kdytin vieras-
perdistd ilmaisua (ks. Niiniluoto 1997: 166-170).

Paidyin pitkdn harkinnan jilkeen kirjoittamaan raportin ensimmiisessd persoonassa.
Passiivin kiyttdo luo vaikutelmaa objektiivisesta tai tuntemattomasta tekijatahosia ja
viittaa enemmsén ryhm#an kuin yksiléén. Vaikka tuikijana nojaankin muoiden tiedeyhteisén
jisenten aiempaan tydhdn, teen kuitenkin yksin valinnat siitd tiedon massasta, jonka
tiedeyhteist on aikejen saatossa tuottanut. Henkilokohtaisten valintojen merkitys korostuu
erityisesti empiiristen tutkimusten kohdalla. Nami seikat halusin tuoda esille myds
kielelliselld valinnalla.® Pyrin "reiluun argumentaatioon”, jossa tuon esille my®s tutki-

muksen eri vaiheissa havaitsemiani ongelmia (Kaakkuri-Knuuttila 1992: 47),

Tutkimusraportti jakautuu neljézn lnkuun. Luku vksi selvittis osaamisen johtamista kisit-
televéd keskustelua. Se taustoittaa tutkimusta ja ilmenti sitd keskustelua, jolle tutkimus
tuottaa jatkoa ja tdydennystd. Lisiksi tismenntiin siind tutkimuksen tavoitteet ja metodo-
logian. Luku kaksi siséltda kirjallisunsanalyysin, jonka tarkoituksena on léythd tutkittavan
ilmign leonteen ja sisilldn ymmirtimiselle keskeisid aineksia. Lihteisté koostun
osaamisen johtamisen kirjallisundesta, johtajuutta késittelevisti kirjallisuudesta sekd
kasvatustieteen osaamista ja oppimista kisittelevista kirjallisuudesta. Luvussa kolme
kuvaan ensin esitutkimuksen metodiikan ja Iyhyesti aineiston analyysid seké kuvaan sen
luloksena syntyneen mallin. Sen jilkeen esittelen kyselytutkimuksen toteutustavan ja
tulokset. Perustelen kyselyn tutkimusmenetelmilliset ratkaisut ja esittelen ilmitn k#ytéin-
nin totentumisesta syntyneen kuvan. Luvussa neljé tarkastelen tutkimusta ja tutkimus-

prosessia kokonaisinitena sekd pohdin sen tuloksia ja niiden merkitysti.

Ensimmaiisen persoonan kiyttd tutkimuksen raportoinnista on yleistynyt liikelaloustieteellisessd

tutkimuksessa aivan viime aikoina {mm. Limsa 1998; Tienari 1999; Keso 2000; Lehtimiki 2000; Kujala
2001; Xatila 2000; Paajanen 2001} samoin kuin hallintotieteellisess mitkimuksessakin {mm. Hietaniemi-
Virtanen 2002).
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2 OSAAMINEN, OPPIMINEN JA JOHTAJUUS

Kirjallisuusanalyysin tarkoituksena on eisié aineksia ilmién osaamisen johtaminen esi-
miesty$ssi” sisillon mirittelemiseen. Kirjallisunden analysointi, erittely ja synteesin
tekeminen mairittelyn pohjaksi tapahtuu kolmelta suunnalla: osaamista, oppimista ja
Johtajuutta kisittelevastd kirjallisuudesta (kuvio 6).

Tutkimusongelma sisgltsd kisitieer osaaminen, johtaminen ja esimiestys. Esimiestyon
tasolla tapahtuvan osaamisen johtamisen ilmitn ymmértiminen edeliyttsa osaamisen ja
oppimisen tarkastelua sekd ryhmin ettd yksilon tasolla. Naitd ilmisita koskevat ainekset
perustuvat liikelaloustieteen ja kasvatustieteen oppimista kisittelevisin kifallisuuteen.
Osaamisen johtamisen keskustelu tarjoaa joitakin aineksia lahinni organisaatiossa ta-

pahtuvan kollektiivisen oppimisen prosessin hahmottamiseen.

Erityisesti viime vuosina kdyty keskustelu osaamisen kehittymisti ja uudistumista wke-
vasta johtajundesta sijoittuu ldhelle witkimuksen kohteena olevaa ilmistd. Kattavamman

kasityksen saamiseksi etsin aineksia my6s muusta johtamisen kirjallisundesta.

Kuvio 6. Tutkimuksen kohdeilmidn taustalla olevat olennaiset keskustelut.




ACTA WASAENSIA 49

Kirjallisuus tarjoaa kiinnekohtia esimiestyéissi tapahmivan osaamisen johtamisen siséllon
mairittelylle. Ilmitn ymmirtimisen ja sitt koskevan teoreettisen konstruktion voi ajatella
muodostuvan oppimista, osaamista ja johtamista kiisittelevien keskustelujen risteyskoh-
dassa.

2.1 Orgagpisaation kyvykkyydestd yksilotason osaamiseen

Osaamisen johtamisen tavoitteena on organisaatiolle hyddyllisen osaamisen hankkiminen,
kehittiminen ja sfilyttiminen. Jirkevin osaamisenr johtamisen ldhtGkohtana on tieto
tavoitellavan osaamisen sisédlldstd. Sen madrittelyn ldhtGkohdat ovat l8ydettivissi kah-
desta suunnasta: organisaation strategisisia tarpeista ja ty6n edellyttiman ammattitaidon
yleisisti vaateisia.

Osaamisen sisillolliset perustelut organisaatiotasolla ja yksilén ammattitaidon tasolla
jaavit kirjallisundessa kauaksi toisistaan. Kumman tahansa yksipuolinen painotus tuottaa
ongelmallisen lopputuloksen. T#td vol pitiii lavoiteltavaan osaamiseen liittyvind ensim-

méiseni jannitteend.

Toinen osaamiseen liittyvd jannite koskee sen merkitysti ja asemaa toiminnassa. Loppu-
tulokseen vaikuttaa, millaisena toimija hahmottaa oszamisen merkityksen. Osaamisella on
organisaatiossa monia merkityksii. Organisaation niiktkulmasta se on strategisen ky-
vykkyyden perusta. Organisaation jasenten nikdkulmasta se on tyGssd menestymisen
perusta. Esimiehen kannalta se on seké viiline tavoitteiden saavutiamiseen etti johtamis-
tyon kohde®. Osaamisen kehittamisen tiedostaminen johtamistydn kohteena edistds siti,

et esimies suuntaa asiaan huomiota ja voimavaroja.

Organisaation ndkokulmasta tarkasteltuna osaamisen ma#rittely liittyy kiinteéstt toiminta-
ajatukseen ja kilpailustrategiaan. Visio ja strategia muodostavat m#irisvin kehyksen ta-

voiteltavan osaamisen miintielylle organisaatiossa (esim. Berlew 1979; Long & Vickers-

4 Kasitteet "viline™ ja “kohde™ ovat tissd siind merkityksess# kuin Engestr§m(1987) on ne toiminnan
teoriassaan midritellyt. Kohde tarkoittaa sitd, mihin wiminta tydiehuivissd kohdistuu (ef siis tuloksia).
Viline tarkoittza sitfi Gedollista tai fyysistd asiaa, jonka avulla subjekti suorittaa reheiivid
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Koch 1995). Toisaalta osaamispohja tuottaa ideoita, mahdollisuuksia ja rajoituksia kil-
pailukykyi tuovan vision ja strategioiden luonnille (Luoma 2000).

Vision ja strategian merkitys osaamisen johtamisen kannalta on kaksijakoinen. Paitsi, etta
niiden varassa voi paatelld organisaatiossa tapahtuvien osaamisten sisaltdjd, niihin on
osaamisen johtamista koskevissa keskusteluissa liitetty organisaation oppimista virittava
vaikutus. Visio tuottaa sytykkeitd, pakotteita ja suuntaviittoja osaamispohjan jatkuvalle
kehittéimiselle. Se perustuu ristiriitaan, joka syntyy vision, strategioiden ja tavoitteiden
edellyttimin osaamisen ja organisaatiossa olevan osaamisen vilille. Sekd organisaatiota-
solla ettd yksilotasolla puhutaan vision ja nykytilan valisestd kuilusta ja sithen liittyvasti
luovasta jdnnitteestd (Senge 1990: 150-~151). Oppimista synnyttivan luovan jénnitteen on
esitetty riippuvan siitd, poikkeaako tiedostettu tavoite dittiviisi nykytilasta ja onko se
samalla sek4 mittéivan konkreettinen etti houkutielevaksi koettu. Johtajien ja esimiesten
yhdeksi tehttiviksi on maéiritelty visioiden, ideoiden ja tavoitteiden “kaintiminen” eri
organisaatiotasojen kielelle ja niiden soveltaminen yksikaiden tilanteisiin (Isaac ym. 2001)
Ja niin ollen Juovan jannitteen synnyttiminen.

Visio ja strategia vastaavat kasvatustieteen didaktiikan ajatusta oppimisen orientaatiope-
rustoista, joiden avulla oppijoille luodaan kokonaiskuvaa ilmidsta, johon liittyvésti op-
pimishaasteesta on kysymys. Engestrom (1984: 7-8) on kiteyttinyt orientoinnin ajatuksia
seuraavasti: “Tavoiteorientoinnissa on kyse oppijoiden oppimistoiminnan tietoisuwuden ja
tason kohottamisesta. Siind pyritddn jo oppimistydskentelyn alluvaiheessa paljastamaan
oppilaille opittavan aineksen tai asian kokonaisrakenne ja periaattee!, johtoajatukset
Joilla on mahdollisimman suuri selitysvoima, sovellettavuus ja siirtovaikutus aineksen
yksityiskohtien ja sovellutusten suhteen”. Orientaatioperusta palvelee ajattelun valineens
ja toiminnan suuntaajana yksittdisissa ratkaisuissa. Johtopiités on, etti jos tulevaisuutta
koskevat kuvaukset ovat vaikeasti ymmarrettivid, hahmottumattomia, ylimalkaisia tai
Tajoittavia, ne eivdt pysty palvelemaan organisaation er tasoilla tydskenlelevien orien-
taatiota tilanteissa, jossa yksittdisen teon kohdalla pitdisi pystyd johtamaan sen sisaltd
laajemmasta kehyksestd Pilkén aikavilin visiotavoitteiden lisaksi tarvitaan my&s “téssi ja
nyt” —tavoitteita synnyttimain ponnistelua ja suuntautumista (Bandura 1977: 162).
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Organisaation strategiselle kilpailukyvylle tirkedit osaamiset esitetddn osaamisen johtami-
sen kirjallisuudessa lahtokohtana, josta organisaation eri prosesseissa, toiminnoissa ja
yksikoissd tarvittavat osaarnisert tulisi johtaa. Organisaation tehtivien hierarkkinen rakenne
muodostaa perustan er tasoilla tarvittavien osaamisten madrittelylle. Siind p#siprosessit ja
niiden tukiprosessit edustavat ylintd lasoa ja ne jakautuvat lehtiviin, toimintoihin ja
osatehtdviin (Vartiainen 1994: 85-100). Myds viimeksi mainitut muodostavat perdtiiisia
ketjuja, prosesseja, joiden sujuvuus rippuu eri osatehtivissd tarvittavien osaamisten

kombinaatiosta

Organisaation osaamisia sen kyvykkyyden osatekijoind kiisitelldin osaamisen johtamisen
kiallisuudessa padosin osaamisnimikkeiden tasolla laajoina kokonaisuuksina. Organi-
saatiossa tydskentelevien ihmisten tiedot ja taidot kisitelladn yhtend komponenttina, ai-
neksena tai kimppuina, joita ei yksityiskohtaisesti eritells {esim. Sveiby 1997; Leonard-
Barton 1992; Hamel ym. 1994). QOrganisaation osaamisella viitataan yrityksen toiminta-
tapoihin ja prosesseihin liittyvi&n osaamiseen (Sanches & Heene 1997: 5; Kirjavainen
1999) ja niitd on eritelty esimerkiksi tuotannollis-tekniseen osaamiseen, asiakasosaami-

seen ja toimintatapa- ja johtamisosaamiseen (Kirjavainen 1997).

Osaamisten tarkastelu muuttun haasteelliseksi siirryttiessi yksilotasolle. Organisaatiota-
son osaamiset nayttaytyvit hienojakoisempina ja edellyttavit psykologisempaa tarkaste-
Ina. Esimerkiksi organisaatiotasolla nimetty "johtamnisosaaminen™ munttun yksilstasolle
tultaessa monitahoiseksi joukoksi enlaisia valmiuksia. Yksilon suoriutuminen erganisaa-
tion tydtehtiivistd dippuu ammattitaidosta, joka koostuu laajasta vaimiuksien kombinaa-
tiosta, joka on enemmin kuin tyén tekniseen suorittamiseen lijttyvit taidot (Vartiainen,
Teikari & Pulkkis 1993: 39), Hyva ammattitaito siséltad tietoja, taitoja, valminksia ja
asenteita (Vairild 1995) ja on monipuolista ja kokonaisvaltaista kyvykkyyué suoriutua
tehtdvistd (Rdsdnen 1996: 143; Garavan & McGuire 2001). Tydssd tarvintavaan kyvyk-
kyyteen liittyvit esimerkiksi motivaatio, piirteet, kisitykset itsestd ja sosiaalinen rooli
(Boyatzis 1982: 21). Viirne vuosina asiaa on kirjallisuudessa eritelty muun muassa kisit-
teilld kyvykkyys ja patevyys, joista ensin mainittu usein viittaa laajempiin tybeldmassi

tarvittaviin metataitoibin ja jalkimmainen johonkin nimenomaiseen tydtehtdvaan liittyviin
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valmiuksiin (Garavan ym. 2001). Asiaa on l4hestytty kirfallisundessa myés kisitteelld
rydeldmékvalifikaatior.

Edellisen perusteella on péiteltivissi, ettd esimiestoiminnan tasolla tapahtuvan osaamisen
johtamiseen siséltyy ryhmd- ja yksilitasolla tarvittavien kvalifikaatioiden mnnistaminen ja
mairittely. Niitd on jaoteltu kirjallisundessa esimerkiksi tvotannollisiin, normatiivisiin,
innovatiivisiin ja sosiaalisiin kvalifikaatiofhin (Viinila 1999). Tuctannollisiin kvalifikaa-
tioihin kuuluvat tekniset perusvalmindet, joiden varassa tyntekija suorintuu tehtivistasn.
Normativiset kvalifikaatiot liittyvit pitkal tydntekijin henkildkohtaisiin ominaisuuksiin
kuten motivoituneisuus, oma-aloitteisuus, proaktiivisuus ja luottamus omaan pystyvyy-
teen. Innovatiiviset kvalifikaatiot on erotertu edellisesti, vaikka siihen sisiltyy osin
persoonallisia asioita kuten luovuus ja kyky sietii epévarmuulta. Samoin on sosiaalisten
kvalifikaatioiden kohdalla, joihin sisdltyvit muun muoassa veorovaikutustaidot, empatian
kyky ja nstiriilojen ratkaisukyky. Molempiin viimeksi mainittuihin sisiltyy myds selkedst
opitavissa olevia asioila kuten esimerkiksi luovan ongelmanratkaisuprosessin hallinta ja
sitd mkevat tekniikat.

Garavan ja McGuire (2001) vertaavat tybniekijin kyvykkyyden kokonaisuutta jisivuoreen,
josta vain ylin hnippu eli taidot ja tietimys voivat olla ndkyvissi ja alaosa koostuu
edellisten ilmenemisti ja kehitysta sddtelevistd tekijoisti kuten sosiaalinen rooli, minaka-
sitys, piirteet ja motiivit. Kirjoittajat esittdvit, etti mitd kompleksisemnpi ty8tehtavi on
kyseessd, sitd enemmin sen hyvé suoricaminen riippuu jifivuoren alaosassa olevista te-
kijoistd Lopulta tullaznkin ihmisend kasvamisen kysymyksiin. Malinen (2000: 93) ki-
nominen, rationaaliseen ja suhteellisuudeniajuiseen ajatteluun kykenevd, itseohjautuva,
itsediin loteuttava, identiteetilttitin eheytynyt, itsetuntemusta omaava, kyvykis ja vaswuul-
linen henkild". Asiasta on puhuttu myss ammatillisen kypsyyden toisena ulottuvuutena

¢li henkisens Kypsyytend (Hersey & Blanchard 1982; Argyris 1990 a).

Laaja-alainen ammattitaidon kasite ei eksplistittisesti juurikaan ilmene osaamisen johta-

misen keskusteluissa. Kapetmmillaan organisaation kyvykkyyden inhimillinen elementd,
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tiedoiksi ja taidoiksi (esim. Sveiby 1997: 36-37). Lecnard-Barton (1992) lisdd tihdn
doissa. Ulrich (1998) on laajentanut nakodkulmaa merkittavilld tavalla sisdllytiimills
dlylliseen pdfiomaan tietojen ja taitojen lisdksi sitoutumisen, jolla hin viittaa seki mou-

vaatigon ettd sitoutumiseen. Ulrichin mukaan ilyllinen pisioma on osaamisen ja sitoutu-

mukaan ihmisissd oleva osaaminen siirtyy yrityksen hy&dyksi vain, jos he ovat motivoi-
tuneita sen kdynédmiseen ja kehittimiseen ja sitoutuneita hyGdyntdméin sitd yrityksen hy-
viksi. Ja edelleen, vain osaavan tydntekijin motivaatio ja sitoutuminen tuottavat organi-
saatiolle henkistd padiomaa Ajatus on analog{nen Williamsin (1998: 121) tybsuorituksen
kaavan kanssa, joka on mézritelty tekijan ballussa olevan deklaratiivisen tiedon (miti

tehdiin), proseduraalisen tiedon ja taidon (miten tehd&in) ja motivaation tulona.

Sitoutumisen kdsitteelld on viitattu siihen, miten paljon yksild on valmis tekemiiin yri-
tyksen hyviksi asioita, miten valmis hén on hyviksymain organisaation tavoitteet ja arvot
sekd ponnistelemaan niiden puolesta ja se nitkyy my&s siind, miten voimakkaasti hin
haluaa sdilyttiz jasenyyden organisaatiossa (Mowday, Porter & Steers 1982). Kiisite tuo
térkeiin lisinakokohdan henkisen pAfoman tarkasteluun. Ulrichin masritelmén perusteella
esimiehen tavoitteen voi nihda kahdella suunnalla: ensinnikin tarpeena liséitd osaavien
tybntekijiiden motivaatiota ja halua sitoutua tyéyhteisién ja toiseksi tarpeena huolehtia
slitd, etts tySyhieiston sitowmuneiden jisenten osaaminen vastaa jatkuvasti organisaation
tarpeita.

Ulrichin "kaavan” elemenlit ovat myds vaikutussuhteessa keskendin, Osaamisella on to-
dettu olevan vaikutusta paitsi tydsuvorituksen sujuvuuleen ja laatuun, myds yksilGn tyd-
motivaatioon. Jos taidot ja kyvyt eivit riitd tyGsuorituksen tavoitetason saavuttamiseen,

tydmotivaalio laskee (Isaac ym. 2001).

Yksilotasolla osaaminen m#iras tydsuoritusten sujuvuutta. Tydsuorituksissa tietoisuutta

vaativien osien ja automaattisesti sujuvien osasuoritusten rajat elivat siten, et oppimisen

sujuviksi osasuvorituksiksi eli operaatioiksi. Sujuviksi rutiineiksi kehittyneet toiminnat
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sHidstdvir voimavaroja niille toiminnan osa-alueille, joilla tarvitaan tietoista kehittzimis-
tydtd. Muunttuvassa toimintaympéristéssd yhi useammin on kisilld tehtidva, jota ei ole
voinut harjeitella aikaisemmin tai josta ei ole ty6ssid kertynyt aikaisempaa kokemusta.
Samalla yh# suurempi osuus tydstd jouhuu olemaan tietoisen tarkastelun ja kehittimisen
kohieena ja yhid pienempi osa péisee tilaan ja siilyy sellaisessa tilassa, jossa tyd sujuu
rutiinilla. (Engestrom 1984: 1-3.)

Tydssd tarvittavaan osaamiseen liitetdin kirjallisuudessa usein teoreettisen tiedon kasvava
merkitys. Sen tarvetta perustellaan vakioitujen ja rutiininomaisten tydtehtivien vi-
hentymiselld ja tydn muuttumiselia kohti luovia ongelmanratkaisuprosesseja. Tydssa ko-
rostuvat kognitiivisina valmiuksina avoimien ongelmien ratkaisukyky, tavoitteiden aset-
tamiskyky ja kyky 1&ytid keinoja ongelmien ratkaiseriseksi (Hacker 1985, 1987; Varti-
ainen ym 1993: 39—41; Risénen 1996: 134). Esimerkiksi Hackerin (1987) tuotannoliista
tyotd koskevat tutkimustulokset osoittivat, ettd keskivertosuoritukset ylittivien tynteki-
joiden ylivoima perustui erityisesti kykyyn ennakoida ja sumnniiella toimintaa. He nakivit
tytn kokonaisvaltaisesti, laajempanpa systeemisenéi kokonaisuutena, jonka ymmértimisen
varassa toiminnasta tuli joustavaa ja ennakoivaa Ongelmanratkaisutilanteissa ty&ntekijit
voivat teoreettisen tiedon varassa ymmirtid ongelman taustalla olevia mekanismeja ja

luoda uusia tilanteeseen sopivia ratkaisumalleja.

Osaamisen arviointi on ongelmallista. Luotettavia mittausmenetelmii ja mitta-asteikkoja
on loydettivissi vain hyvin suppeaan osaan kaikkea tydelimiissi tarviltavaa osaamista.
Arvioinnin mahdollisuudet ja luonne riippuvat kyseessi olevan osaamisen sisilléstd ja
tyypistd seki arvioitavan henkil6n tydorientaation tasosta, joka viittaa saavutettuun tyd-
kypsyyden tasoon. Niitd on eritelty muun muassa viisiportaisesti aloittelijan, kehittyneen
aloittelijan, patevén suoriutujan, etevan tekijin ja asiantuntijan tydorientaatioon (Risénen
1996: 187-194). Banduran (1977: 104) mukaan “kaikkein korkeimmalla kehitysasteella™
oleva ihminen siifitelee toimintaansa ennen muuta itsearvioinnin varassa ja saa tyydytyk-
sen ensisijaisesti koetusta kehittymisestd. Koska ammattitaidon ja tySorientaation tasot
vaihlelevat, 1arvitsevat ihmiset tydkontekstissa usein ulkopuolisen osallistumista suort-

tuksia koskevaan arviointiin ettd tukea kehittymiseensa.
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Kasvatustieteen kirjallisuudessa opetus-oppimisprosesseihin liittyvi arvioiva palaute ja
palaute on nihty ennen muuta vastuun kantamisena siit, ettei anneta ihmisen eldi suori-
tuksensa suhteen harhaisessa kisityksess3 ja tilanteessa, joka jatkuessaan voi johtaa on-
gelmiin (Suonperd 1993: 78-79). Organisaatiokontekstissa timin listiksi korostuu tarve
valvoa, etti organisaation jésenten osaamisel ovat sopusoinnussa organisaation tehtivien
jatavoitteiden kanssa.

Kirjallisuuden valossa tavoiteltavan osaamisen sisilldn ja kehitiimisen suunnan perusteet
ovat kahtaalla. Ensinnikin organisaation tehtivil ja tavoitteet masrittivat niitd. Toiseksi
niiti ma@rittévat kokonaisvaltaisen tySn hallinnan edellytykset, joihin sisiltyy laaja-alaisia
tiedollisia, taidollisia ja asenteellisia valmiuksia. Niiden kahden yhdistiminen tuo teo-
reettisessa mielessd uuden nikékulman organisaatiotason strategisen osaamisen tarkas-
teluun: hyvéin tydnhatlintaan sisiltyvat metataidot voivat muodostaa tirkeiti elementteja
organisaation kyvykkyyteen. Kvalifikaatiokeskustelun taustaa vasten esimerkkeini voi

mainita sosiaaliset taidot, innovaatiotaidot ja suunnittelutaidot.

2.2 Yksilin, ryhmien ja organisaation oppimisen integraatio

Tutkimuksen alussa eritelty osaamisen johtamisen kirjallisuus kisitteli oppimista pasiasi-
assa organisaatioentiteelin nakékulmasta. Kirjallisuudessa jdsennettiin organisaation op-
pinﬁsta esimerkiksi vaihemallien, oppimisen syvyyttd koskevien jisennysten ja strategisen
oppimisen tyyppien kautta. Monet kuvauksista jHivit abstraktille tasolle ja ottivat vain
pinnallisesti kantaa organisaation jésenten osallisuuteen oppimisprosesseissa. Joitakin
tarkasteluja on kuitenkin tehty, jossa organisaation oppiminen nihdain dynaamisena
prosessina, joka tapahtuu yksilon, ryhmén ja organisaation tasolla ja niiden vilisissi pro-
sesseissa (Crossan ym. 1991; Huber 1991; Nonaka ym. 1995; Nonaka ym. 1998; Crossan
ym. 1999).

Vaikuttava oppiminen organisaatiossa edellyttds, entd yksildiden osaaminen siirtyy ryh-
mien osaamisiksi ja sen kautta edelleen organiseation kulttuurin, jarjestelmien ja toimin-
tamallien tasolla tapahtuvaksi kehitykseksi. Crossan, Lane & White (1999) ovat kehitts-

neet Neisserin (1976) oppimisen syklia kuvaavan teortan pohjalta organisaation oppi-
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mista kuvaavan mallin (kuvio 7). Malli pohjautuu nelji4n keskeiseen teesiin: ensinnikin
organisaation oppimiseen sisdltyy jinnite olemassa olevan osaamisen hy8dyntimisen ja
uuden osaamisen kiyutdbnoton valilld; toiseksi organisaation oppiminen tapahtun yksilén
ryhmin ja organisaation tasolla; kolmanneksi organisaation oppiminen kytkeytyy sosiaa-
lisiin ja psykologisiin prosesseihin; ja neljanneksi skeemat ohjzavat toimintaa ja toiminta
muokkaa skeemoja.

Organisaatio Rakenteisiin,
jérfjestelmiin ja
toimintamalleihin

Integrointi > sisiityvi osaaminen
(Integration) (Institution)
23 /
Ryhma
Tulkinta )
(Interpretin
Fi
Yksild
Sisdinen nikemys
(Intuition)

Kuvio 7. Organisaation oppimisen malli {mukailtu mallista Crossan ym. 1999).

Mallissa keskeisid ovat sosiaaliset ja psykologisel prosessit. Yksilstasolla oppimiselle
ratkaisevia ovat kokemukset, mielikuvat ja vertauskuvat (intuiting) ja kieli, kognitiiviset
kartat ja keskustelu (interpreting). Ryhmiitasolla olennaista on jaettu ymmarrys, keskin4i-
nen hyvaksynti ja vuorovaikutusta tukevat jirjestelmét (integrating). Organisaatiotasolla

oppimiselle merkityksellisid asioita ovat ruliinit, arviointijirjestelmit, sasnnét ja toimin-
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tamallit (institutionalizing). Kirjoittajat ovat nimenneet mallin 4I-malliksi kdyttimienss
kisitteiden mukaan.

Kirjoittajien mukaan organisaation jasenten intuitiivinen, paljolti kokemukseen perustuva,
tietimys on organisaation oppimisen l&higkohta. Sen ongelmana on, ettd yksilon toiminta
on usein automatisoitunutta tai muuten vaikeasti ilmaistavissa. Sen selittiminen, ika#n
kuin mallintaminen, mahdollistaa jakamisen ja k4sittelyn ryhmissi Ryhmiitasolla oppi-
miselle keskeisti on dialogissa tapahruva yhteisen nikemyksen luominen. Sillein, kun
ryhmiprosessien tuloksia siirretifin organisaation toimintamalleiksi ja luodaan niitd tuke-
via jérjestelmid, puhutaan institutionalisoituneesta osaamisesta.

Nonaka (1994) ja Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat illusiroineet unden tiedon luomisen
teoriassaan mallin, jossa on huomatiavaa samankaltaisuutta edell kuvatun orgnaisaation
oppimisen mallin kanssa. My#&s se kuvaa sitd, miten tieto ja osaaminen siirtyvit organi-
saatiossa seki yksilon ja ryhman valilld ettdi myds niiden ja crganisaation jirjestelmilason
vililld (kuvio 8). Siind organisaation oppimisen ajatellaan fippuvan vuorovaikutuksesta ja
erityisesti siitd, miten ihmiset jakavat ja anlavat osaamistaan muille ja vastaanottavat siti

toisiltaan. Johtamisen ja jarjestelmien tehtidvi on tukea tati.

Otin tissh tarkasteluun kummankin mallin siksi, ettd tasotarkastelusta ja dynaamisesta
luonieestaan huolimatta niilld on joitakin toisiaan tiydentiivid eroja. Crossan’in ym. mal-
lissa huomioidaan toimintaa chjaavien skeemojen rooli integraatioprosesseissa. Nonakan,
Tackeuchin ja Konnon mallin vahvuus puolestaan on siini, ettd se kuvaa oppimisen pro-
sessin eri tasojen valilla syklisen3 siten, ettd organisaatiotason osaaminen palautuu si-
s#istimisprosessien kautta yksilttason osaamiseksi. Toinen vahvuus on, etti mallissa on
otettu kantaa tiedon olemukseen oppimisen sistlt5nd. Polanyin (1997) alunperin esitami
jaottelu hiljaiseen tietoon (tacit-knowledge) ja tismélliseen tai niikyvi#n tietoon (explicit-
knowledge} mucdostaa mallin kulmakiven. Vaikka alkuperdinen ilmaisu "a dynamic
theory of organizational knowledge creation” voisi suomeksi olla myds organisaaton
oppimisen dynaaminen teoria, k3ytin tissi lyhyempii ilmaisua uuden tiedon luomisen
teoria. Viitatessani kuvion 8 konstruktioon, puhun asiasia sanalla uuden tiedon luomisen

malli. Valinta korostaa tiedon luonteen huomioimista rnallissa.
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Usein toimintaa ohjaavaa ajattelumallia, skeemaa, on vaikea kuvata sanoin, vaikka se on
toimijalle itselleen itsestiéin selvi. Tillsin se on nitn kutsuttua hiljaista tietoa (Polanyi
1997, alkup. 1966; Argyris ym. 1978: 9; Nonaka 1994; Nonaka ym. 1995). Vakiintuneet
agjattelumallit ovat luonteeltaan melko pysyvid (Kauppi 1993) ja yksi tirke3 syy pysy-
vyyteen on juuri ajatusmallien piilevyys ja siihen liittyva vaikeus p#zsti niihin kasiksi
(Schein 1985: 18; Argyris 1990 a). Mallien muuttamisen yhteydessi puhutaan usein
poisoppimisesta.

artikultaatio
reflektoint

systeemit
rakenteet
toimintamallit
dokumentaatio

— Hiljainen tieto Nikyva teto

Kuvio 8. Uuden fiedon luomisen sykli (Nonaka & Konno 1998).

Tieto muuttuu hiljaisesta nikyvésn ja taas hiljaiseen neljin vaiheen kautta, jotka ovat so-
sialisaatio, artikulaatio, yhdistiminen ja sististiminen. Sosialisaatiossa® oppiminen ja
tiedon prosessointi perustuvat pitkalti kokemukselliseen oppimiseen ja mallioppimiseen
tyon yhteydessi Aikuisilla kokemus nayttelee tybhon liittyvassd oppimisessa keskeistd
sijaa (Mezrow ym. 1996: 17-18). Oppiminen voi tosin perustua myos havainnointiin,
jossa ihminen esimerkiksi toisen toimintaa havainnoimalla muodostaa ik&sn kuin hypo-

teeseja, jotka toimivat myShemmin oman toiminnan ohjenuorana (Yroom 1964; Bandura

* Schein (1979) viinaa sosialisaatiolla organisaation uuden jasenen omaksumis- ja sisfistimisprosesseihin
koskien arvoja, normeja ja toimintamalleja Nonaka viimaa kasitteelld kaikkiin organisaation jiseniin.
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1977: 16-17, 117, 122). Ulkoistamisessa toiminlamalleja ja muuta olemassa olevaa tietoa
tai uutta tietoa kisitellian tarkeituksellisesti yhdessé. Siitid pubuntaan myés artikulaatio-
vaiheena, koska hiljaisen tiedon ulkoistaminen tapahtuu juuri puhumalla, artikuloiden. Se
voi tapahtua esimerkiksi kehittdmispalavereissa tai tyftiimeissa, joissa luodaan yhteisii
toimintamalleja ja vaibdetaan kokemuksia. Yadistdminen on vaihe, jossa edellisen vaiheen
tulokset siirtyviit jarjestelmiksi, toimintaséifinndiksi ja muiksi ndkyviksi opasteiksi
toiminnalle. Siinf ne myb6s integroidaarn organisaation systeemiseen kokonaisuuteen. Télla
on analogiaa Banduran (1977: 50-51) innovaatioiden kiyttéon ottoa kaskevan kuvauksen
kanssa, jossa mallintaminen toimii keirona nusien toimintamallien siirtimisessé kaytin-
t6on. Sisdistdmisvaiheessa yksilo otlaa uudet toimintamallit kAyttG6nsé omassa tydssasn.
Viimeksi mainittu merkitsee usein pois oppimista vanhasta ja kokeiluvaihetta, jossa

uudesta loimintamallisia saadaan Getoa sen kehittimisen pohjaksi.

Edella kuvatulla mallilla on yhtymikohtia Wolfen ja Kolbin (1979) seki Kolbin (1984:
145-146) oppimisen sykliseen keh#imalliin, jossa kuvataan kokemuspohjaisen oppimisen
vaiheita. Oppimissykli kiiynnistyy toiminnassa saadulla konkreettisella kokemuksella.
Siild seuraa tietoista havainnointa ja tarkkailua pyrkimyksend ymmaértia tapahtunutta,
Toimija elsii vastauksia kysymyksiin mitd tapahtui, miksi ja miti se merkitsee. Seuraava
vaihe on analyyttisen pohdinnan vaihe, jossa tapahtuu yleisiivai selittamistd ja kasitteen
muodostusta. Toimija pyrkii abstrahoimaan ilmitta etsimélla vastavksia kysymyksiin mits
johtopiittiksid voidaan havaitusta tehd4, mihin niild voidaan kiiyttid ja mita tapahtuneesta
voist oppia Taydellisen oppimissyklin viimeinen vaihe on uuden ajatusmallin sovelta-

minen kaytinnon toimintaan.

Uuden tiedon luomisen prosessilla on vahvoja yhtymikohtia luovan prosessin vaiheiden
kanssa Carlsson, Keane & Martin (1979) ovat mésritelleet sen vaiheiksi Kolbin malliin
nojaten divergointivaiheen, assimilaatiovaiheen, konvergointivaiheen ja soveltamisvai-
heen, jotka tugvat lisdndkékulmaa my¢s uuden tiedon luomisen malliin. Sosialisaatio- ja
artikulaatiovaiheiden rajapinnalla tiivistyy pyrkimys saada hiljaista tietoa mahdollisimman
rikkaana artikulaatiovaiheeseen (divergointi). Ulkoistamisvatheessa tapahtuu ongelmien
maidrittely, vaihtoehtojen vertailu, kriteerien asettaminen, suunnitelmien laadinta ja
yhteisten ajatusmallien luominen (assimilaatio). Siirryttiessd siitd yhdistimisvaiheeseen

tehdain valintoja, arvioidaan suunnitelmia ja ohjelmia, tarkennetaan totmintamalleja ja
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testataan hypoteeseja (konvergointivaihe). Sisdistimisvaiheessa vieddin uudet toimin-
tamallit kiytintdsn ja sitoutetaan ihmiset niiden toteuttamiseen sekd turvataan riittdvit
resurssit (soveltamisvaihe). Analogiaa voi nihdd myds tutkimusprosessin rakenteen
kanssa (Revans 1982: 16; Lippitt 1982: 293-305).

Kirjallisuudesta paljastuu melko ehyt kuva oppimisen syklistd, jota noudattelee my6s
suomalaisissa yrityksissi laatuhankkeiden yhteydessd hahmoteltu oppimisen kehidmalli
{Savolainen 2000). Uuden tiedon luomisen teoreettisen mallin (Nonaka 1994; Nonaka
ym. 1995) sosialisaatiovaiheessa korostuu kokemukseen perustuva oppiminen, artikulaa-
tiovaiheessa tarkkailn ja pohdinta, yhdistAmisvaiheessa abstrahointi ja sisfistimisvai-
heessa kaytintdsn soveltaminen.

Analyysin kohteiksi valittujen mallien vahvuudet ovat niiden havainnollisuudessa sekd
tutkimuksellisessa perustassa. Ne antavat kiinnekohtia esimiehen roolin ja tehtfvien tar-
kastelulle tydyhteistssi tapahtuvien oppimisprosessien tukemisen nik&kulmasta. Tér-
keimpi4 niistd ovat tySyhteisén sosiaalisten oppimisprosessien kaksi ominaisuutta: yksi-

l6iden skeemojen ja tulkintojen integroitiminen ja oppimisprosessien syklinen luonne.

Tarkastellut mallit huomioivat sekd yksilén ja ryhmén oppimisen prosessit ett4 niiden
vilisen integraation, joskaan eivit tarkastelussa etene syville oppimisen psykologiaan Ne
sisdltivar kuitenkin aineksia, jotka vievit tatkastelua sosiokonstruktivistisen oppimis-
nikemyksen suuntaan.

Analysoin seuraavassa organisaatiossa tapahtuvaa oppimista nojautuen wuden riedon
luomisen malliin (Nonaka ym ). Kuvaan oppimisen syklin kutakin vaihetta erikseen ja
etsin sen kuvaamalle oppimiselle syvallisempas ymmirrystd kasvatustieteen kirjallisuu-
desta. Enttelyn tarkoimuksena on syventad ja tismentad kisitysta siitd, minkilaisia oppi-

misprosesseja esimies osaamisen johtamistehtavissain kohtaa organisaatiossa.
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2.2.1 Sosialisaatipvaihe ja toimintaa ohjaavien skeemojen rakentuminen

Suuri osa aikuisiin oppimisesta tapahtuu ty6ssé epimuodollisesti, osittain huomaamatta.
Sosialisaatiossa organisaation jisen oppii tySyhteistssi ja tydn d4rell4 sekd havaintojensa
ettd kokemustensa kautta. TySkontekstissa tapahtuva oppiminen on useimmiten vilineel-
listii, jolloin sen tavoitteena vastausten etsiminen kysymyksiin: “miten tehdi jokin asia®,
"miten suorittaa jotakin® (Mezirow 1996: 23-25).

Epamuodollisen oppimisen tehokkuus voi vaihdella ja siithen vol esimies vaikuhaa
(Agashae ym. 2001). Lahinn3 epdmuodollisen oppimisen tukeminen voi tapahtua oppijan
tietoisuuden nostamisen kautta. Ilmisti voi ymmiirtid ldhemmin Risasen (1993: 198-199)
hiokituksen valossa Sen mukaan tyGssé tapahtuva oppiminen voidaan jaotella viiteen en
paityyppiin, joihin liittyy erilainen tiedostamisen aste. Taysin tiedostamatonta oppimista
kutsutaan reaktio-oppimiseksi ja siiné affekteilla on vahva sija. Mallioppimisessa tdedosta-
minen on vield heikkoa tai sitd ei ole lainkaan. Arvaus-kumousoppimisessa tehtivi ja
tavoite voidaan tiedostaa, mutta ei tehtfiviin suoritusperiaatetta. Suorituksen luonteessa on
arvaukseen perustuvaa kokeilua. Kokeileva oppiminen sisiltdd seki tehtivan ja tavoiticen
tiedostamisen ettd tietoisen suunnittelun suorituksen toteuttamiseksi. Tietoinen oppiminen
on kehittyneelld tasolla. Siind henkilé muodostaa tehtdvisti selkesn kokonaiskuvan ja
hahmottelee periaatteet, jolla siitd voi suoriutua. Témd periaate toimit myds muissa
vastaavissa tilanteissa, jolloin silli on yleistettfivyytt ja opitulla siirtovaikutusta. Tietoi-
suuden tason nostaminen kehittiif oppimaan oppimisen taitcja, joiden on sanottu olevan
keskeisiid tydssd menestymiselle (Suonperd 1980: 99; Peltonen 1981: 45). Siina kehittyy
jisentidmiskykyi ja keinovalikoimaa, joka helpottaa uusien oppimistilanteiden hahmotta-
mista ja hallintaa.

Uuden tiedon luomisen mallissa sosialisaatiovaiheen oppimisen perustana on hiljainen
tieto. Hiljaisen tiedon esille saamisen ehtona voi pitad tietoisuutta. Vasta tiedostamisen

kautta hiljainen tieto on paikannettavissa, kisiteltavissa ja siirrettévissa muille.

Aikuisella kokemus on toimintaa ohjaavien skeemojen rakenturnisen ja uudistumisen

keskeinen perusta. Kokemuksella oppimisen &hteendi on seuraavat peruspiirteet: ne koh-
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dismvat menneeseen, ne ovat kokijalle itselleen hiljaista tai nikyvii, ne ovat kokijalleen
tosia ja merkityksellisid sekd kokonaisvaltaisia (Malinen 2000: 60—61). Tyéyhteistn ji-
senlen kokemukset ovat vaAistimitdn ldhtékohta ja ehto uuden oppimiselle silloinkin, kun
niissd on epatiydellisyyttd. Kaikki kokemuksista oppiminen ei ole kuitenkaan oppimiselle
eduksi. Malinen (2000: 61-64} erottelee yksi-silmukkaisen {first-order) kokemuksista
oppimisen, joka lukitsee ja rajoittaa wnden oppimista, ja kaksi-silmukkaisen (second-
order) kokemuksista oppimisen, joka johdattaa kokijan kyseenalaistamaan kokemuksiaan,
ravistelee totuttuja ajattelutapoja, johdattaa valintatilanteisiin ja usein jopa tuottaa nega-
tiivisia tuntemuksia.

Kokemuksista oppiminen edellyttas kokemusten tietoista otlamista tarkastelun kohteeksi
ja niiden analyyttist# erittelya (Revans 1982: 633; Mezirow 1991: 11-12). Se, opitaanko
kokemuksista vai ei, riippuu paljolti reflektiokyvysti (Hacket 2001). Reflektio viittaa
"tutkivaan otteeseen™ koskien mennyttd ja kasilld olevaa toimintaa. Silli on kolme funk-
tiota: toiminnan ohjaaminen, tuntemattoman jisentdminen yhtendiseksi kokonaisuudeksi

sekid ajemman tiedon perusteiden uvudelleenarvioinli.

Kehittyneimpina tasona voi pitd4 krittisti reflektiota, jossa toimija arvioi tilanteessa vai-
kuttaneita olettamuksia ongelman sisalldsts, ratkaisuprosessista ja menettelytavoista ja
niita ennakko-oletuksia, joiden varassa ongelma asetettiin. (Mezirow 1996: 22-29), Timi
merkitsee pitkiille vietya liedostamista paitsi toimijoilta itseltalin, myos heiti ohjaavilta
henkildilts, esimerkiksi esimicheltd. Reflekliossa yksittidinen toimija vertaa suorituksiaan
sisdisiin standardeihinsa, jotka voivat perustua absolunttisecen suoritustasoon, henkils-
kohtaisesti asetettuihin standardeihin taj sosiaalisiin referensseihin (Bandura 1977:
130-133). Sisdisi4 standardeja nostetaan tai lasketaan riippuen saavutuksista ja epdonnis-
tumisista.

Ammatillisen kyvykkyyden ykst tukipilari on itsetuntemus, jota edistas ymparistdstd saatu
palaute {(Argyris 1990 a: 24-27). Itsediin koskevaa palautetta taas voi ottaa vastaan vain
sellainen henkild, joka ensinndkin arvostaa itseéin (self-esteem). Ihminen, joka ei arvosta
itsedisin, helposti torjuu ulkoiset viestit, joissa voi olla uhkaa. Toisekst oppimiseen vai-

kuttaa henkilén usko omiin kykyihin ja selviytymiseen (self-efficacy). Banduran (1977:
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80) mukaan "Iimiset pelkidvat ja vilttelevit tilanteita, joista eivir usko selvidvinsi.”
Uusiin asioihin larttuminen ja aiempien rajojen ylittiminen onnistuvat vain, jos ihmisells
on riittédvésti itseluottamusta. Vihiisen itseluottamuksen omaavat ja riippuvat henkilst

ovat herkimpia mallioppimiselle, jolloin korostun mahdollisuus omaksua huonoja esi-

Itsearvostusta ja uskoa omiin kykyihin trkee salliva ja turvalliseksi koettu ympirists,
muilta saatu arvostus ja luottamus ulkepuolisen tuen ja avun olemassaoloon {Argyris 1990
b: 24-27; Stajkovic & Luthans 1998). Myés esimiehen kdyudyrymiselld on vaikutusta
(Luthans & Lockwood 1998). Kriittisiksi nimé niikkehdat ovat muodostuneet nykyisessi
* tybeliméssi, jossa ihmiset ovat muutoksista johtuen toistuvasti tekemisissd ennestiin
tuntemattomien asioiden kanssa. Téllaisissa tilanteissa syntyy alttiutta virheille ja epi-
onnistumisille. [hmisilld on halu kokea olevansa pitevi tyéssadan (Jsaacs ym, 2001), mutta
timan kokemuksen séilyttiminen ja saavuttaminen on jatkuvien muutosten vuoksi yhi

vaikeampaa.

Knowlesin (1985) mukaan aikuisen oppimiselle (eromksena lasten oppimisesta) on tun-
nusomaista pyrkimys riippuvuudesta itseohjautuvuuieen, taustalla olevan kokemusmaa-
ilman ki#yttiminen tirkesini oppimisen kiinnekohtana ja resurssina, vilttimandmyys ko-
kea aitoa tarvetta oppimiseen, lnontainen ongeimalidhtdisyys oppimisessa ja motivaation
vahva merkitys oppimisen edellytyksenid. Aikuisuus ei kuitenkaan merkitse automaatti-
sesti kykya itseohjautuvuuteen, vaan se vaihtelee yksilsittiin ja tilanteista riippuen. Op-
pimista voidaan vahvistaa ulkopuolisen ohjauksella ja tuella (Lehtinen & Jokinen 1996:

14), jossa palautteella on keskeinen sijansa.

2.2.2 Artikulaatiovaihe ja ryhmioppiminen

Uuden tiedon luomisen mallin artikulaatiovaihe kuvaa tilannetta, jossa organisaation ji-
senet tuovat yhteiseen kasittelyyn hallussaan olevaan hiljaista tietoa ja prosessoivat siti
yhdess3. Artikulaatioon tuodaan myés uutta lietoa ryhméan ulkopuolelta, Titd vaihetta

voidaan pitdd “tiedon ja osaamisen jaloslamisena™, jossa ryhma luo olemassa olevasta
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tiedosta jolain aiempaa kehittyneempas tietoa. Se voi niky4 uusina ideoina, kehittyneem-

pini toimintamalleina tai innovaatioina.

Péliosin organisaatioissa tapahtuva oppiminen syntyy vuorovatkutusprosesseissa, joka on
yleenszkin inhimillisen oppimisen perusia (Bandura 1977 vii; Mezirow 1996). Sosiokon-
struktivistisen oppimiskésityksen mukaan yksilon oppiminen rakentuu prosesseissa, joissa
hin vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa oppii osallistuessaan yhteiseen tekemi-
seen ja ongelman ratkaisuun seki ajan my6td muotoutuneisiin kiytintsihin (Tynjils 1999;
Malinen 2000: 101; Honka, Lampinen & Vertanen 2000: 82). Sosiaalisissa prosesseissa
mukana oleville yksilille kehittyy jaettua tietoa ja tulkintaa, yhteists tietoisuntta, joka
méarittéi vastaista oppimista (Miettinen 1995: 136—139). Phsiosin sosiaalisen verkoston
varassa rakentuu nk. organisaation muisti (Olivera 2000). Se, millaista yhteistd tietoisuutta
luodaan, millaista jaettua tulkintaa syntyy ja miten tietoa jaetaan organisaatiossa, vaiknttaa

oppimiseen.

Osaamisen johtamisen kigjallisuudessa ryhmiprosesseja pidetian organisaation oppimisen
tyyssijoina (Nonaka ym. 1995; Senge 1990). Organisaation tavoitteet ja toiminrnan
kompleksisuus tuovat pakotteita sen jisenten yhteiseile oppimiselle. Lisiksi on korostettn
ryhm@oppimisen laadullisia hyStyjd, kuten esimerkiksi suurempaa kiytettivissd olevan
informaation m##ras, ongelman ratkaisun vaihtoehtojen suurempaa rikkautta, osallistut-
tamisen mydld saavutettavaa paitosten hyviksyntis ja parempaa ymmérrysti paatdksia
kohtaan (Maier 1970). Ryhmén on viitetty moninkertaistavan yksitdiden yhteenlasketun
kyvyn oppimistilanteissa (Engestrém 1981: 9—10). Ryhmass# tapahtuu epdsuoran (ryhmin
vélitykselld tapahtavan) ja suoran (yksilokohtaisen) oppimisvaikutuksen yhdistyminen.
Muun muassa tiimitutkimuksissa on saatu empiiristd evidenssii siitd, ettdi ryhman
yhteinen oppimisprosesst voi edistéi seki koko ryhmén ettz siell# toimivien yksildiden
oppimista: tiimin yhteiset oppimisprosessit tuottavat seki yksilstason itsetuntemusta, etts
parempaa yhteishenkes ja kehittyneempia toimintatapoja (Kasl, Marsick ja Dechant 1997).

Ryhmiin hy&tyja oppimistuloksille ei kuitenkaan voi piti itsestiiin selvind. Senge (1990:
257) on todennut, ettd miki tahansa kyvykkaistikin jésenistd koostuva ryhma ei viltts-
méttd ole oppiva ryhma. Se edellytidi erityisid ryhméoppimisen taitoja: ryhmén on opit-
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tava oppimaan yhdessd. Samaan piityivat Ryan, Bordoloi & Harrison (2000) tutkiessaan
ryhmén vaikutusta oppimiseen opiskelijaryhmissd. Heiddn rutkimuksensa osoitti, ettd hy-
vit tulokset edellyttdvit ritttivad pitkdkestoisnutta, jotta ryhma ehtisi kdydd ldpi ryh-
minmuodostumisen vaiheet.

Pahimmillaan ryhmi voi tukahduttaa jasentensi oppimista kahden oppimismekanismin
kautta (Schein 1985: 174). Ensinniikin onnistumiseen johtanut ongelmanratkaisu voi
johtaa toistoihin, vakiintumiseen ja vusien vaihtoehtojen karttamiseen. Toiseksi ahdistuk-
sen vilttimisen pyrkimys ryhmiss3 voi itsetarkoituksellisesti ohjata toimintamalleihin,
jotka minimoivat ahdistusta. Ryhmien tunnetasolla ilmenevét ja usein tiedostamattomat
ongelmat voivat heikentis rationaalista toimintaa (Stein 1996). Esimerkiksi kateuden on
tukimuksissa lodettu aiheuttavan hairigiti tiimin toiminnalle varsinkin silloin, kun se on
tiedostamatonta (Stein 1996). Jotta ryhmé on tydyhieisissi oppimista edistiva, edellynis
se hyvai ilmapiirid (Likert 1979), joka kirjatlisunden valossa nousee osaamisen johtami-
sen edellytyksiin ja samalla esimiehen kehittAmistavoitteisiin.

Artikulaatiovaiheessa 1avoitteena on uuden tiedon varassa luoda yhteists, kehittynytta
nékemysti organisaation toiminnalle thrkeisti asioista Myés oppimisen sosiokognitiivi-
sessa mallissa nostettiin tirke&sin asemaan yhtejset ajatusmallit (my5s Senge 1990; West
1996; Tannenbaum ym. 1996; Lakemski 2001). Riittivan yhdenmukainen tulkintakehys
on edeliytys sille, ettd yhieisid tavoitteita voidaan saavuntaa. Taustalla olevat perusielut
liittyviit toiminnan jisentymiseen ja suunlautumiseen. Yhteisten ajatusmallien eli skee-
mojen varassa tapahtuu kiyttaytymisen koordinointi ja tehtiivien suorittamiseen liittyvien
strategioiden valinta ryhm#ssi. Esimerkiksi painetilanteissa tai tilanteissa, jotka ovat toi-
mijoilleen uusia, ryhmin toiminta jisentyy niiden pohjalta yhdensuuntaiseksi toiminnaksi
ilman, ettd larvitaan erikseen kommunikointia. Ne eivit kuitenkaan saisi perustua
ryhm#ipaineen aiheuttamaan ja nikékulmia kaventavaan ryhmaajatteluun (Irving & Janis
1979; Senge 1990:128). Yhdenmukaisuutta niissi tulisi Sengen (1990: 128) mukaan olla
ainakin koskien yhteisti tehtdvis, ryhmin jisenten rooleja ja prosesseja, joiden mukaisesti
ryhmé koordinoituu. Yhteisten ajatusmallien kehittdminen esimerkiksi koulutuksen avuila
on yksi keino liséitd ryhmén tehokkuutta.
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Sekd oppimisen sosiokognitiivisessa mallissa etti uuden tiedon luomisen teoriassa tir-
kedind elementtind organisaatiossa tapahtuvassa oppimisessa korostuu vuorovaikums. In-
novatiivisia projeklitiimejd koskevissa tutkimuksissa on saatu empiiristi vahvistusta sille,
ettd mitd enemmén ryhmissd on kommunikaatiota, sitd parempia ovat sen suorituskyky ja
tulokset (House & Baetz 1990; van Offenbeck & Koopman 1996; Leiviskd 2001). Sen
funkticina on néhty informaation vaihdanta, kollektiivinen oppiminen, keskinidinen mo-

tivointi ja osallistumisen mahdollistuminen.

Bouwenin ja Fryen (1991) mtkimuksen mukaan erityisesti tilanteissa, joissa epavarmuus
on korkealla ja konfliktien todenndkdisyys suuri, yhteisen oppimisen ja osallistumisen

merkitys ja samalla my&s vuorovaikutuksen rooli on tirkei.

Pohjan ja edellytykset keskindiselle ymmirtimykselle ryhmiissi ja keskinsiisen vuorovai-
kutuksen syntymiselle tarjoavat yhteinen kieli ja kasitteet (Leontjev 1979: 20-21; Schein
1985). Tdmén perustcella esimiehen tehtdviin voi lukea ryhmén auttamisen keskindisen
vuoropuhelun ja kommunikoinnin kehittimisessa (Likert 1979) yhteisen kielen ja késit-
teistdn vahvisiamisen kautta. Naiden lisaksi kirjallisuudessa otetaan kantaa ryhméissi ta-
pahtuvan ja oppimista tukevan vuorovaikutuksen “henkeen”. Siti koskevissa kuvauksissa
toistuvat kisitteet reflektio ja dialogi.

Ryhmin oppimiseen vaikuttaa tapa, jolla se kisittelee asioita. Oppimisen kannalta kxiitti-
seksi myds ryhmioppimisessa on usein todettu refleksiivisyyden aste, joka asioiden pro-
sessoinnissa saavutetaan. Silla tarkoitetaan ryhman kykyd yhdessy arvioida tavoitteitaan,
strategioitaan ja prosessejaan ja uwudistaa niitd vastaarnaan tilanteen vaatimuksia. Se si-
saltad tekemisen lomassa tapahtuvaa menneiden tapahtumien tietoista tarkastelua, ky-
seenalaistamista, analysointia, havaintojen hySdyntimists vastaisessa toiminnassa ja sekd
toimintaan liittyvan tietoisuuden kehittimistd. Refleksiivisyyteen voi liiteas myds kyvyn
tunnistaa ja erottaa ns. "viralliset” tai julkilausutut teoriat ja ajatusmallit toiminnan tavs-
talla ja toimintaa todellisuudessa ohjaavista kiyttoteorioisla (Argyris 1970, 1992: 25; Ar-
gytis ym. 1978: 18; Senge 1990: 186).
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Refleksiivisyyden on todettu empiirisissa ttkimuksissa vaikuttavan ryhmén suoritusky-
kyyn, muutoskyvykkyyteen ja henkiseen tilaan, Refleksiivisilld ryhmill4 on ei-refleksiivi-
siin verrattuna k#sitteellisempi ja Alyllisempi suhtautuminen ty6honsi, pidempi tarkaste-

nakointi virheiden suhteen ja akivisernpi orientaatio tehtiviined (West 1996).

Refleksiivisyyden saavuttamisen vaikeus Hittyy sithen, ettd ihmisilld kokemuksissa ovat
lésnd myd6s tunteet, jotka voivat helposti estiia tai haitata asjoiden avointa kasitelya.
Hankalaksi timén tekee se, ettd tyBelimikonteksteissa refleksiivisyyttd vaativat oppimis-
tilanteet ovat usein ongelmatilanteita (Engestrdm 1987; Agashae ym. 2001), jolloin ne-
gatiiviset tunteet veivat olla lasné. Refieksiivisyyden onnistuminen edellyttia tydyhtei-
$0issd jossain mé#nin tunnemaiseman tarkoituksellista viilentimistd™. Silloin reflektoin-
nissa tavoitellaan myds rationaalisuntta, kriittisyytté ja analyyttisti otetta samalla, kun se
on retrospektiivists ja henkilGkohtaista (Malinen 2000: 75-85). Usein tissi tarvitaan tie-
toista tukea. Esimies pystyy empiiristen tutkimusten mukaan vaikuttamaan refleksiivi-
syyden syntymiseen ryhméssé (West 1996).

Organisaatioissa tapahtuvan oppimisen tirkedksi edellytykseksi on viimeaikaisessa kes-
kustelussa toistuvasti nostettu dialogi, vuoropuhelu (Senge 1990; Ashkenas & Jick 1992;
Argyris 1992; Nonaka 1994; Ford & Ford 1995; Nonaka ym. 1995, 1998; Bowerman ym.
1999; Oswick, Anthony, Keenoy, Mangham & Grant 2000). Dialogi on méiritelty
kokemukselliseksi vastavuorcisuudeksi muiden kanssa (Rauhala 1989: 142-145). Pubut-
taessa organisaatioiden kommunikaatiosta tai keskustelusta sanalla dialogi, on haluttu
korostaa tarvetta hylitd pinnallinen ja epiaito ja etsid mahdollistinman avoimest ja ky-
seenalaistaen jotain aitoa ja totuudellista (ks. esim. Argyris 1992: 220-238).

Kirjallisuudessa on tehty eroa keskustelun ja dialogin viljlla. Keskustelu kuvataan sul-
jetiuna ja dialogi aveimena vuorovaikutustapahtuma (Senge 1990: 237, 247; Sarja 2000).
Keskustelu ercaa dialogista eniten siind, etti keskustelun tavoitteena korostuu muiden
vakunttaminen oman nékemyksen paremmuudesta ja erilaisten nikemysten tojuminen.
Dialogi puolestaan on aveinta oletlamusten, mielipiteiden ja tiedon esille tuontia, aktii-

vista kunntelua, pyrkimystd ymmirtii muiden ngkemyksid seki oman nakemyksen ky-
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seenalaistamista ja koettelua vuorovaikutustilanteessa (Senge ed.; April 1999; Ashkenas
ym. 1992). Se on avein ja luova tilanne, jossa monimﬁtkaisia ja vaikeasti mairiteltdvii
asioita tutkitaan yhdessd. Kasittelyyn tuodaan eri nikokulmia. Samalla yksils joutuu ob-
servoijaksi mySs omalle ajattelulleen ja tulee samalla tietoiseksi sitd ja toimintaansa ra-
joittavista tekijéisid (Senge 1990: 241-242; Sarja 2000). Oppimista edistdvi aito kuunte-
lemisen kohdistuu vuorovaikutuksessa kolmeen asiaan: sisilts6n, tunteisiin ja mielenti-
loihin seki toisen tahtotilaan (pyrkimyksiin, sitoutumiseen ja voimavaroihin) (Rogers &
Farson 1979; Bowerman ym. 1999).

Dialogin tavoitteena on pidetty jactun ymmirryksen tai ajatusmallien rakentamista (Senge
ed.; Satja 2000). Oswick ym. (2000) ovat kritisoineet tt2 nikemysta ja paztyivét omassa
emplirisessé tutkimuksessaan sithen, ettd dialogin tuloksena ei viittiméitti olekaan
yhdenmukaistunut nékemys vaan moni#inisyyden esille pagsy. He tutkivat kahden vuoden
aikana dialogin kehittymisti viiden henkilon keskinfisissi keskusteluissa. Lopputuloksena
ei ollut yksimielisyys, vaan syvallisempi, rikkaampi ja monipuolisempi kirjo keskustelun
kohteena olevaan ilmitn liittyvid nikemyksid. Se lisisi mySs keskindistd ymméartimysti
Jarkasti yksilotason nikemyksid, vaikka yhteista kollektiivista skeemaz ei syntynyikazn.

Saman tyyppiseen havaintoon piifityi pitkiikestoisessa observointitutkimuksessaan Suo-
messa Satja (2000), joka tutki opettajaopiskelijoiden suunnitteluprosessin dialogia. Hin
erotti siitd kriittisen ja refleksiivisen dialogityypin, josta ensin mainitussa osallistujat il-
maisivat avoimesti omia nikékantojaan kohteesta ilman, etté yritdivat sulauttaa niita toi-
siinsa mitenkéin. Yhteinen jaettu tietimys jii osin saavuttamatta. Refleksiivinen dialogi
liittyl myShempiin yksilbllisiin suortustilanteisiin, joissa erilaisia esiin nousseita nike-
myksid yhdistetliin toisiinsa. Myts 14ssd tutkimuksessa dialogi ennen kaikkea rikasti il-
miGdn lifttyvid kasityksii.

Sengen oppimista tukevan johtajan roolien toteutumista koskeva tutkimus (Agashae ym.
2001) osoitti, ettd dialogiin opastaminen toteutui kaikista roolien piirteistd heikoimmin
kaytannossd. Vain 25% 200 alaisesta tunnisti asian toteutuvan oman esimiehensi toimin-
nassa. Tutkimus paljasti ainakin sen, ettd dialogia ei juuri tunnisteta. Syyni voi olla ka-

sitteen vieraus, dialogin puurtuminen tai molemmat.
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Tuloksellinen dialogi on tietoisesti johdettu prosessi, jossa osallistujilla parhaimmillaan on
yhteinen nikemys sen etenemisestd ja tavoitteista. Malinen (2000: 104-111) jisentis
onnistunutta dialogia neljiin vaiheeseen, jotka ovat jakaminen, 1estaaminen, totvuden
etsintd ja uskominen. Jakamisessa dialogissa mukana olevat avaavat kiisityksisiin muille.
Testaamisessa jokainen heisti asettaa oman kisityksensi toisten kisitysten rinnalle arvi-
citavaksi. Tdssd vaiheessa nousevat esiin kyseenalaistaminen ja kysyminen, vastaaminen
ja knitisointi. Tetuuden etsinndn vaiheessa dialogissa mukana olevat pyrkivit mahdolli-
simman objektiivisesti etsimiin parasia "tonmuta”. Uskomiren tarkoittaa lopulta 16ydetyn
"totuuden” hyviksymisti ja sithen sitoutumista sithen saakka kunnes uusi, parempi “to-
tuus” |6ydetidin, Moniddnisyyden nikdkulmasta yhteisen totuuden l8ytiminen ei aina ole
helppoa tai edes mahdollista.

Yhteenvetona voi esittdd hyvin dialogin piirteiksi seuraavat (Argyris 1990; Senge 1990:
241; April 1999; Sarja 2000): mySnteinen omien ja toisten ajatusten kyseenalaistaminen
samalla valttien virheiden osoittelua; kyetiin luopumaan ajatus- ja toimintamalleista
silloin, kun parempi vaihtoehto on 15ydetty; osaamista jaetaan auliisti; pohdinnalle ja ar-
vioinnille uhrataan aikaa; ja reflektoinnin rulisi olla tietoista, osa luonnollista ja jatkuvaa
toimintaa ja sen tulisi ulottua perusoletusten tasolle saakka. Nami vahvasti ihanteelliset
piirteet voi nihdé organisaatiossa oppimisen edellytyksini ja samalla tavoitekuvauksina
esimichelle osaamisen johtamisen kannalta.

Diatogin syntyminen rippuu seki organisaatiosta, jossa sen on tarkoitus tapahtua, etté sen
jésenistd, joiden on tarkoitus osallistua dialogiin. Dialogin kasvualustaa ovat mytnteinen
organisaatioilmasto ja kyky reflektioon (Senge 1990: 241, 249). Dialogin osallistujilta
vaaditaan uskallusta asettua toisen avoimeen kohtaamiseen ja itsensd paljastamiseen, jotka
ovat edellytyksii erilaisten mielipiteiden ja néikemysten esille tulolle (Sarja 2000). Senge

alaisten kesken, jos siihen on olemassa tietoinen pyrkimys.
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2.23 Yhdistamisvaihe ja dokumentaatio

Artikulaatiovaiheessa ryhméprosessien tloksena syntynyt uusi tieto siirtyy organisaation
osaamiseksi esimerkiksi uusina periaatteina, toimintamalleina, jarjestelming tai ideoina.
Transformaatiossa on olennaista uuden tiedon dokumentointi nikyvitin ja siimrettiviin
muotoon tavalla tai toisella. Artikulaation tuloksena syntynyt uusi tieto siirtyy organisaa-
tion osaamiseksi integraation kautta. Se liitettlifin organisaation systeemiseen kokonai-
suuteen prosessissa, jossa litkutaan artikulaatiovaiheen ja yhdistimisvaiheen wvalilla.
Olemassa olevat jirjestelmit, rakenteel ja toimintamallit vaikuttavat uuteen tietoon ja sen

varassa syntyviin predukteihin ja painvastoin.

Témé organisaation oppimissyklin vaibe on sisallllisesti ldhimpin osaamisen johtami-
sen keskustelua. Kisilld on se oppimisen taso, jossa inhimillinen osaaminen siirtyy orga-
nisaatiotason osaamiseksi ja saa muotoja, joiden varassa osaaminen siirtyy rakenteiksi,
artefakteiksi, jarjestelmiksi, toimintamalleiksi ja produkteiksi. Tietimys varastoituu niihin

Jje& muuttuu samalla muotoon, jossa se jii organisaatioon ihmisten vaihtuessakin,

Uuden tiedon integrointi ja dokumentointi konkretisoivat unden tiedon siirtymisen orga-
nisaation hyviksi. Artikulaatovaiheen tiedonmuodostuksen voi nihdi turhana, jos se ei

tuota edistysaskeleita organisaatiossa ja sen toiminnassa milldsin havaittavalla tavalla.

Yhdistimisvaiheessa uuden tiedon luomisen prosesseille on ominaista systemaattisuus ja
selkeyden etsiminen. Ne ovat edellytyksii sille, etti uusi lieto voidaan saattaa ymmérret-
tdvéin muoloon ja siten kiytinndn toiminnan ohjenuoraksi sek4 viitoitlajaksi uuden tie-
don omaksumiselle. Esimerkkejé ovat toimintaohjeet, suunnitelmat, piirustukset, raken-

teet tai fietojédrjestelmiit.

Syntynytti dokumentaaliota voi verrata uuden oppimisen suuntajana toimivaan orientaa-
tioperustaan. Dokumentoitu tai muuten nikyviiin tietoon saatettu uusi lieto tai toiminta-
tapa muodostaa viitekehyksen, jonka varassa vastaista toimintaa voidaan suunnata uu-
delleen. Téllaisena voisi pitdi my&skin julkilausurtua periaatetta, joka tlmaistaan verbaa-
lisesti. Erityisesti silloin, kun jossakin tydn tekemiseen vaikuttavassa elementissi tapahtuu
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muutos, toimija psykologisesti ohjelmoi itsensd tulevaa tekemistd varten (Engestrom
1984: 1-3). Hén muodostaa itselleen sisdisen kuvan, orientaatioperustan, tulevasta suori-
tuksesta. Orientaatioperusta palvelee ajattelun tyokaluna ja ohjaajana yksitthisissi ratkai-
suissa. Erilaisia orientaatiotyyppejé on ercteltu niiden selitysvoiman mukaan hierarkkisesti
seuraaviin: alkusolu, systeemikuvaus ja jarjestelm#malli, algoritmit, heuristiset séfinnat,
ennakkojisentijat ja spontaanit orientaatioperustat (Engestrdm 1984: 119-120). Spontaani
orientaatioperusta ohjaa suunnittelemattomaan reagointiin uudessa tilanteessa. Ennakko-
jdsenldjd vastaa kysymykseen "miti?”. Heuristinen s#finté ja algoritmi vastaavat kysy-
mykseen "miten ?”. Kolmen ylimmén tason orientaatioperustat vastaavat kysymykseen
”miksi?”. Ne ovat kaikkein selityskykyisimpi3 toiminnan kuvaajina. Eri asojen orientaa-
tioperustat tiydentiivit toisiaan. Oppimisen tuloksena syntyva osaaminen on sitii jousta-

vampaa, miti selitysvoimaisempi orientaatioperusta sille on olemassa.

Organisaatiokontekstissa dokurnentaatio "siirtti” uutta tietoa sisfistimisvaiheeseen. Niin
ollen se toimii yhten orientaatioperustan tyyppisen4 suuntaajana toimijoille, joiden on

miifird omaksua uusia toiminlatapoja ja luopua vanhoista kEytinndista.

2.2.4 Sisdistimisvaihe ja poisoppiminen

Sisdistimisvaiheessa organisaatiossa luotu uusi tieto siirtyy kiytinnon toiminnan tasolle.
Toimijat muuttavat omaa kiyttAytymistian ja tolmintaansa uuden tiedon varassa, joka
muodostiu yhdistimisvaiheessa jalostetusta, nikyviksi muotoillusta tiedosta. Dokumen-
toitu tieto muodostaa usein crientaatioperustan uuden cppimiselle, joka merkitsee aiem-
pien skeemojen uvudistamista tai jopa niisté luopumista. Jotta uusi deto johtaisi oppimi-
seen, se edellyttdd oppijalta vastaanottavaa psyykkistd tilaa, johon liittyy ymmirmrys, hy-
viksyminen, kiinnostuminen, tahto ja ponnisteln.

Tietoinen oppiminen kiynnistyy usein vasta, kun thminern kohtaa jonkinlaista ristiriitaa
suorituksessaan. Oppiminen on tdll6in luonteeltaan ongelmanratkaisua (Gagne 1977).
Uudelleen tarkasteluun voi johtaa epdonnistuminen, tyytymattomyys tuloksiin, epaselvyys

ja hdmmennys tai poikkeava esimerkki. Toiminnan kehittymiseen johtavat ristiriidat,
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jénnitteet ja epétasapainotilat 15ytyvit kuitenkin usein vasta, kun tietoisesti ryhdytiin
analysoimaan toimintaympériston odotuksia, vaatimuksia ja toimintaedellytyksid sekd

toiminnan nykytilan suhdetta niihin.

Yhteni oppimista stimuloivan ristiriidan herdttdjint voi toimia palaute. Etenkin palkit-
semisella on havaittu olevan oppimiselie merkitystd. Saatu my®nteinen palaute vahvistaa
toiminnan jatkamista ja toistamista, kun taas rangaistus ei-toivotusta kyttiytymists ei ole
yhtd vaikuttavaa kuin palkitseminen toivotunlaisesta kiyttiytymisestd (Suonperd 1980:
86-93). Esimiesten on todettn olevan vastahakojsia antamaan palautetta, niin negatiivista
kuin positiivistakin, mihin syiksi on esitetty taitojen ja motivaation puutteita (Williams
1998: 168).

Uuden oppiminen on siti helpompaa, mita kattavammat, erottelukykyisemmiit ja jousta-
vammat skeemat ja niiden taustalla olevat uskomukset oppijalla ovat opittavasta asiasta
(Gagne 1977: 64, 223; Rauste-vonWright & vonWright 1995: 23-24; Mezirow 1996:6).
Aiempien kokemusten tulkinta suhteessa uuteen asiaan helpottuu, jos tietorakenteet aut-
tavat kisitteleméin laajempaa kokemusten kirjoa, erottelemaan paremmin erilaiset ko-
kemukset toisistaan, luomaan niisti synteesia ja auttavat olemaan avoimia uusille niks-
kulmille. Taitava refiektoija kykenee joustavasti muuttamaan toimintaansa ohjaavia stra-
tegioita (Schon 1988: 31-32).

Uuden oppimiseen vaikuttaa my&s motivaatio, jonka kiinnekohtia ovat tavoitieet (Suon-
perd 1993: 49-51; Miettinen 1995: 154). Tavoitteen saavutiaminen vahvistaa motivaatiola
toistaa ja parantaa suoritusta (Peltonen 1981: §9-94). Motivaatiota lisia, jos oppija nikee
tavoitteen mahdollisena, palkitsevana ja ajallisesti ja paikallisest lhelld olevana, kun taas
epdonnistumisen pelko vihentsd oppimismotivaatiota (Peltonen 1981: 102-103)°. Tavoit-
teiden ja nykytilan vilinen ristiriita voi toimia motivaation 1ahteens oppimisprosessissa
kuitenkin vain silloin, kun se on tietoinen sek oppimisen ohjaajalla ettd oppijalta itselldin
ja siihen piitetiin tarttua sekid sen ratkaisemiseksi keskitetdin ja on osoitettavissa

riittavasti voimavaroja (Engestrdm 1981: 8). Tavoitteiden houkuttavuuden 1zhde on

® Perustelu on Vrcomin {1964) odotusarvotecrian mukainen.
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aktuaalinen tieto tavoitteiden siséllostd, merkityksesti ja vaikutuksista. Vasta tiedon jil-
keen on todellisia mahdollisuuksia arvottaa niiti oman itsenss kannalta.

Syvillinen oppiminen ei synny aikuisella vain ulkokohtaisten vaatimusten my&14, vaan
edellyttdi aidost koettua merkityksellisyytts, jonka varassa syntyy tietdmiselle ja oppi-
miselle vilttim4ton sisdinen halu (Mezirow 1996: 28; Isaac ym. 2001; Williams 2001).
Osaamisen johtamisen kannalta merkityksellisyyden kokemus on kriittinen siis kahdella
tasolla: jhmiset suuntautuvat oppimaan vain merkityksellisiksi kokemiaan asioita ja toi-
saalta osaamisen johtamisen tulisi avata merkityksi tybssd ja toiminnassa, jotka ovat or-
ganisaation menestykselle tirkeiti. Opittavan asian keettu tirkeys on aivan ratkaisevaa sen
merkityksellisyytti kaskevalle tulkinnalle (Suonperd 1993: 73, 93).

Sisdistimisvaiheen oppimista ei pysty hallitsemasn puhtaan rationaalisella otteella, koska
oppiminen on sidoksissa tunteisiin. Oppimista edistiviit turvallisuuden tunne ja myontei-
nen ilmapiiri (Suonperd 1993: 26-30; Ruchotie 1990). Jos oppija voi kokea onnistumisen
eldmyksid, hyvaksymistd ja turvallisunita, luovat ndmi hyvin maaperin oppimiselle.
Asialle on esitetty myds aivofysiologisia selityksid (Carter 1998: 94-97). Ahdistus ja
epdonnistumisen pelko supistavat havaintokenttidd ja “valmistavat pakoreaktioon”. Téllsin
oppija pystyy havainnoimaan ja my®s oppimaan huonosti. Mielihyviin keskus taas pystyy
tuottamaan aivoihin rentoutuneen ja vastaanottavan tilan, joka avaa kanavia uuden tiedon
prosessoinnille ja oppimiselle. Yhten# hyviin oppimisympiristén kehittimisen tirkeim-

pin asiana onkin pidetty mydnteisen oppimisilmaston luomista (Suonperi 1993: 46—47).

Psyykkisten tekijdiden ratkaiseva reoli oppimisessa nousi esille tutkimuksessa, jossa
Andrews ja Delahaye (2000} analysoivat tiedon siirtymist3 organisaatioissa. Tutkimuk-
sessa paljastui "psykososiaalisen filtterin” (tutkijoiden nimitys ilmiélle) ratkaiseva mer-
kitys sille, miten tietoa luovutetaan ja vastaanotetaan jhmisten vililli. Sen elementtejd
ovat yksildiden itseluottamus, johon vaikuttivat kisitykset itsestii ja muista, seki vasta-

puolen arvioitu uskottavuus ja Juotettavuus.

Sisdistdmisvaiheen oppimista voidaan tukea jérjestettyjen oppimistapahtumien avulla,
jolloin sitd kutsutaan mucdolliseksi oppimiseksi (Agashae ym. 2001). Niiden tuloksena i
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kuitenkaan automaattisesti ole oppimista. Estein4 voivat olla esimerkiksi oppijoiden omat
ajatusmallit tai mahdollisuuksien tai tuen puute uuden osaamisen kiytslle (Antona-
copoulou 2001). Jotta muodollinen tydhén liittyva oppiminen olisi tehokasta, olisi senkin
nykykasityksen mukaan oltava mahdollisimman lghelld tysta ja tarvetta (Bowerman &
Coliins 1999).

22.5 Yhteenveto

Crossanin ym (1999) organisaation oppimisen mallin ja Nonakan (1994) uuden tiedon
luemisen mallin synteesi ja viimeksi mainittuun liittynyt oppimispsykologinen tarkastelu
tarjosivat jasentivid kuvaa niistd perusmekanismeista, joiden kanssa esimies osaamisen
johtamisessaan joutuu tekemisiin. Jotta uusia dokumentoitavia toimintamalleja 1ai jirjes-
telmié voi syntys sovellettavaksi yksilSiden tydssd organisaatiotasolla, on niiden luomis-
vaiheessa saavitettava rittivin yhdenmukaiset skeemat. Ja jotta uusi luotu tieto voisi olla
aidosti aiempaa korkeatasoisempi, on sen luomiseen osallistuvilla jasenilld oltava kor-

keatasoiset ja erottelukykyiset skeemat ja artikulaatiossa rittavasti kognitiivista rikkautta.

Organisaation visio ja strategiat tagjoavat ldhtokohdan yksikkd-, timi- ja yksilstason
osaamisten kehittymistd viitoittavien orientaatioperustojen muodostamiselie. XKvalifikaa-
tokirjallisunden valossa on kuitenkin riittimténti, jos kehittamisen kohteeksi nostetaan
vain tuotannollis-tekninen tietdmys ja taidot. Tydlehtdvien menestyksellinen suorittaminen
edellyitdd mySs sosiaalisia, analyyttiseen ja kriittiseen ajatteluun, itsehallintaan Littyvii,
motiivi- ja asennetason valmiuksia (Hacket 2001; Garavan ym. 2001). Niiden varassa
tuotannoliis-teknisestd taidosta saadaan irti organisaation menestykselle merkittdvas
lisdarvoa. Kirjallisuusanalyysin valossa ndyuiisikin siltd, ettd organisaation strategisen
osaammsen ja sen taustalla olevan dlyllisen pifioman komponentteihin liittyvat kiintedst
kaikki mainitut kokonaisvaltaisen ammattitaidon alueet. Esimiehen osaamisen johtamisen
tehliivin nikdkulmasta timéd merkitsee tarkastelun laajentamista organisaation toiminnan

vaatimista sisalldllisistd osaamisista aina ihmisens kasvun kysymyksiin saakka.
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Alaisten alemmat kokemukset ja olemassa olevat ajatusmallit ovat kasvatustieteen kirjal-
lisuuden mukaan viistimiton lahtdkohta osaamisen kehittdmiselle ja vuden osaamisen
luomiselle. Jos esimerkiksi esimies mieltdd tiedon substanssina, jota koskeva tulkinta on
kaikilla samanlainen ja osaamisen yksildiden hallussa olevana tietovarastona, jota voidaan
ulkeapdin tdyttas, on tuloksena tehotonta oppimista. Ja edelleen, vakiintuneista aja-
tusmalleista luopuminen tai niiden wudelleen muotoilu tapahtuvat yksilsilisesti ja joskus
hitaasti. Varsinkin, jos kyseessi on perustavaa laatua olevien ajatusmallien tiedostarninen,
analysoiminen, koettelu ja uudelleen rakentaminen, vie oppiminen aikaa (Senge 1990:
304).

Oppimisen pentimena on rstiriita tavoitteen ja olevan tilan valilla. Nama ristiriidat toi-
mivat organisaatior oppimisen ja kehityksen ldhteeni kuitenkin vain, kun ne ovart tiedos-
tetiuja ja niiden ratkaisemniseen on olemassa sekii keinoja etti ittavisti voimavargja. Yk-
silotasolla thminen arvioi tavoitteen houkuttavuuden ohella myés omia edellytyksidan
saavuttaa se (Vroom 1964). Jos hin kokee kykyjensi ja taitojensa dittAmattomyytd, hin
el ponnistele saavuttaakseen tavoitetta, vaikka se olisi houkurttelevakin, Esimiehen kan-
nzlta tima voisl merkitd kahta asiaa. Ensinnékin tietoisuuden herittimist4 osaamisten
nykytilan ja tavoitetilan suhteen. Oppimistarpeiden hahmottaminen edellyttad reflek-
tiokyky4, jonka tulisi kehittya kollektiiviseksi tyGyhteisssd. Sen syntymisti esimies voi
tukea. Toiseksi esimiehelld on mahdollisuus tukea alaisissaan pystyvyyden tunnetta sgs-
telemalla oppimishaasteita ja kannustamalla palautteen avulla. TamE edellyttss yksilsl-
listen valmivksien ja oppimistarpeiden tuntemista (Tsaac ym. 2001).

Organisaatiossa tapahtuva oppiminen on miti suurimmassa mairin sosiaalinen prosessi ja
tapahtuu vuorovaikutuksen varassa. Organisaation oppimisen perustan muodostavat ryvh-
missd muodostuvat ja tavoitteiden saavuttamista edistivit yhteiset skeemat ja toisaalta
ryhmissd oleva osaamisten monipuolisuus ja nikemyksellinen rikkaus. Niiden kahden
elementin viliin muedostuu jénnitettd, jonka hallitsemisen voi néhdi esimiehen osaamisen
johtamisen haasteena. Nonaka ja Konno (1998) ovat kuvanneet oppimista edistavii tiloja
(ba) jarjestettyind tai spontaaneina tilanieina, joissa ajatukset virtaavat vapaasti ja

synnyttivat uutta tistoa ja osaamista. Oswick ym. (2000) ovat esitténeet, etti "dialogi on
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se nimenomainen silta, joka yhdistdd yksilétason oppimisen ja organisaation oppimisen”.

Dialogissa muodostuvat ryhmén yhteiset, toiminnan kannalta tirkest skeemat.

Organisaatioiden haasteena on, miten hiljainen tieto saadaan yhteiseen kiyttdén. Thmisten
taitavuus, jonka varassa organisaatiolden kyvykkyys syntyy, on pitkilti juuri timén hil-
jaisen tiedon varassa (Argyris 1992: 54). Hiljaisen tiedon nakyviksi saattaminen edellyttas
myds systemaattisuutta, konkreettisuutia ja kurinalaisunita. Artikulaatiossa luotu uusi tieto
tulee yhdistds organisaation muuhun kokonaisuuteen ja saatettava helposti siirettiviin
muotoon. Tdmé edellyttdd systemaattista ja selke# dokumentaatiota, jirjestelmien
rakentamista, rakenteiden muokkaamista ja periaatteider hiomista. Tdssd oppimissyklin
vaiheessa johtamisen voi nihd# melko puhtaasti management -painotteisena.

Mallin viimeinen vaihe eli sisdistimisen varmistaminen on oppimisen kannalta kriittinen.
Uusi tieto ja sen pohjalta kehitellyt toimintamallit palvelevat organiszation toimintaa vain,
jos sielld toimivat ihmiset omaksuvat ne ja alkavat soveltaa nijti. Alaisten auttaminen
vanhasta pois oppimiseen ja uusien ajattelu- ja toimintatapojen omaksumiseen kuuluu
luonnollisesti esimichen tehtéviin, koska alaisten tukeminen liittyy hinen organisatoriseen

rooliinsa ja hén tuntee alaisensa ja heldin tehtavakenttansa,

Uuden tiedon luomisen mallin nelj# oppimisvaiheen rajapintaa ovat niits, joissa esimiehen
roolin voi ndhda "portinvartijana™ ja samalla oppimisen syklin “katalysaattorina”. Esi-
miehen rooli linkking erityisesti yksildiden oppimisen ja organisaatiotason oppimisen
vilissa on tunnustettu aiemminkin kifallisnudessa (Macneil 2001),

Taulukossa 2 on esitetty yhteenvete keskeisistéi aineksista, joita osaamista ja opplmista
koskevat keskustelut tarjosivat tutkimuksen kohdeilmitn luonteen ja sisallén midrittelylle.

Esimiehen mahdollisuudet alaistensa taitojen kehittimiseen painottuvat tietoisuuden li-
sddmiseen osaamisen tavoitteista, tilasta ja merkityksestii sekd oppimistz tukevien olo-
suhteiden luomiseen. Laajaan ammartitaitokésitykseen sisiltyvin henkisen kypsyyden
mkeminen tydyhteistssa on ongelmallinen kysymys. Thmiseni kasvun prosessiin on vai-

kea toista ulkoa ohjata, koska se on syviisti omakohtainen valittu tie. Tarkoituksellisen
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tuen voisi ajatella olevan lihinné puitteita tai ympéristdd, joka haastaa ja tukee ihmisen

omacehtoista itsearviointia.

Taulukke 2. Osaamista ja oppimista késittelevien keskustelujen anti kohdeilmién ym-
miirtdmiselle.

OSAAMINEN (Mita tavoitellaan)

» Organisaation visio ja strategiat viitoittavat tavoiteltavan osaamisen

» Tarvinava osaaminen erl organisaatiotasoilla muodostuu monimutkaisista osaamiskombinaa-
tioista
Yksilotasolla osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, valmiuksista ja asenteista
.Menimutkaisissa ja muuttuvissa tydtehi@vissi tarvitaan kehittyneith tietorakenleita
Kokonaisvaltaisen ammattitaidon kehittdminen sisiltiH my&s ajaruksen jhunisend kasvami-
sesta

»  Organisaation kannalta ihmisten osaaminen muodostuu henkiseksi pilomaksi vain, jos sit-
hen liittyy motivaatio ja silouturninen

* Oszaminen oltava jatkuvan uudelleen arvioinnin kohteena

OPPIMISFROSESSI (Miten saavoietann)

»  Organisaation jAsenills oleva hiljainen tieto twlee saada yhteiseen prosessointiin ja kayttsén

» Organisaation oppimisen ratkaisevin yksikkd on ryhma

¢ Ryhmin jasenilla oltave riittiviin yhdenmukaiset wlkintakehykset organisaatiolle wuirkeistd
asioista
Ryhmin oppiminen rifppuu vuorovaikumksen onnistumisesta
Vuorovaikulus tuottaa sitd parempaa oppimista, mit2 enemmin siind saavutetaan refleksiivi-
syyti ja dialogia

» Yksildn oppiminen edellyttas tietoa ja tietoisuutta opittavasta asiasta

» Yksilon oppimiseen vaikuttaa oppimisympBristd, ennen kaikkea turvalliseksi koettn ilma-
piir

»  Yksildn oppimiseen vaikutavat myss persoonakohteiset tekijat {itseluottamus ja itsearvos-
tus)

2.3 Oppimisen edistimisen nikékulma perinteisessi johtajuuskirjallisundessa

Tassi luvussa etsin tutkimuksen kohdeilmidn sisélldn méiritielyyn aineksia niistd johta-
juuskeskusteluista, joissa osaamisen ja oppimisen nikdkulma on jollakin tavalla mukana.

Jaotielen johtajuutta késittelevan (leadership) kirjallisuuden tissd karkeasti kahteen ryh-

méin: ns. perinteiseen johiajuustutkimukseen ja kohdeilmiétd Iihemmiksi asemottuvaan
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johtajuuskirjallisuuteen, joka koostuu muutosta, kehittymistd, nudistumista ja oppimista
tukevaa johtajuutta kisittelevistd kirjallisuudesta. Taustalla on olettamus, ettd johtajuus-
tutkimuksen perinteessd on voitu havaita ilmion ymmartzmiselle hyodyllisid nikékehtia
myds silloin, kun johtajuuntta on tutkittu eri ndkdkwlmista ja eri kdsitteilld. Samalla hah-
motan johtajuuskeskustelun sisiltdd, jolle sekd oppimisen lahikisitteilld kirjallisuudessa
kéyty johtajuuskeskusteln etti tami tutkimus tuovat jatkoa.

Johtajuutta koskevien ldhestymistapojen ja teorioiden kisittely sinansd ei ole tutkimuksen
keskeisend tavoitteena, joten rajaan kasittelyn suppeaksi. Olen kirjallisuusanalyysissa
nostanut esille johtajunskirjallisuudesta ja ~teorioista joitakin kiintopisteitd, joiden varassa
tutkimuksen kohdeilmion ymmariaminen voisi saada tarttumapintaa ja lisvalaistusta.
Nostan esille analogisia yhtymikohtia opettajuutta kiasittelevadn kigjallisuuteen silloin,
kun silld on syventivai, vahvistavaa tai poikkeavaa annetiavaa johtajuuskirjallisuuden
esittimille havainnoille.

Johtajuudesta ilmiSnY syntyy tutkimuskirjallisuuden valossa moniulotteinen ja paikoitellen
myds mistirlitainen kuva (Bowers 1975; Mintzberg 1982). Tutkimuspainotukset ovat
vaihdelleet riippuen oman aikansa ihmiskisityksistd, yhteiskunnallisista arvoista, organi-
saalioiden toiminnan tauslalla olevista perususkomuksista ja myds liiketaloustieteen ja
muiden johtamisen tutkimusta lahelld olevien tieteiden vallalla olevista trendeistd. Tulok-
sct viestivit ennen kaikkea siitéd, minkd nidkdkohdan merkitysti on kulloinkin korostettu.

Tutkimuksen keskeising kohteina ovat olleet johtajien piirteet, johtajien kiyttaytyminen ja
ominaisel tyylit, tilanleiden vaikutus johtamiseen, valla ja vaikuttaminen johtamisessa,
johtajan tehtivit ja roolit, esimies-alaissuhde ja naisjohlajuus (mm. Stogdill 1974: 7-15;
Yukl 1994: 11-15; Schackleton 1995; Northouse 1997). Niissd luokitteluissa muun mu-
assa viime vuosina suosituiksi nousseet johtamismallit kuten transformatiivinen johtajuus
j2 visiondirinen johtajuus on usein saatettu erottaa omiksi l&hestymistavoikseen (mm.
Schackleton 1995; Northouse 1997), vaikka niissd on piirteitd useammasta muusta 14-
hestymistavasta.
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Siihen, millaisena johtaminen k#ytinndssd ilmenee, vaikuttaa kolme tekijii (kuvio 9):
johtaja itse, johdettavat ja tilanne (Stogdill 1974: 62-64; Hollander 1978; Stewart 1982;
Bouchikhi 1998). Johtajundessa esimiehisyyden tarve, mahdollisuudet ja luonne vaihte-
levat tilannesidonnaisesti, mutta se on organisoiduissa ryhmissi aina jollakin tavalla Jisna.
Johtajan toiminta alajsten suuntaan ja heiddn kokemanaan riippuu osittain myds
laajemmasta sosiaalisesta rakenteesta kuin pelkistiidn esimiehestd itsestiiin tai alaisista.
Johtajien toimintaan vaikuttavat alaisten lisdksi myds esimerkiksi vertaiset ja ylipuolella
olevat johtajat (Salancik, Calder, Rowland, Leblebici & Conway 1975; Tsui 1984). Esi-

mies tasapainoilee néiden asettamien rooliodotusten ja paineiden vilimaastossa.

Johtaja

O,
0. .0

Johdettavat Tilanne

Kuvio 9. Johtamisprosessin kolme elementtia (Hollander 1978).

Elementtiin "tilanne” voidaan sisallyttdi monitahoinen joukko vaikutustekijoitd, joista
yhtend yhd vallitsevampana piirteend on viime vuosikymmenten aikana ollut muutos.
Johtajuuden tarve korostuu erityisesti muutostilanteissz (Kotter 1988: 9; Senge 2000).
Selitys on osittain 18ydettévissa johtajunden tarpeen psykologisista perusteluista, jotka
liittyvéit sosiaalisen vaikuttamisen nikékulmaan (House & Baetz 1990). Johtajuudesta
haetaan turvallisuudentunnetta ja apua hiimmentiviin tilanteisiin. Johdettavat odottavat
johtajalta kykyé jisentdd sekavaa tilannetta ja setkiyuad paamaina, tavoitteita ja prior-
teetteja. Ihmisilld on my®ds tarve kokea mielekkyyttd ja merkitysti tekemisessdin, ja nii-

den suhteen johtaja voi toimia vahvistajana (Popper & Zakkai 1994).
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Johtajuus voidaan médritelld dialektiseksi prosessiksi, johon vaikuttavat monet tekijit
(Bouchikhi 1998). Johtajuuteen vaikuciavista tekijsistd yksi on alaisen osaaminen (Stewart
1982; Hersey ym. 1982). Osaamisen puute ja siitd johtuva tydstd selviytyméittémyyden
ubka yksilStasolla luovat tarvetta esimichen avulle ja tuelle. Johtajunden tehokkuus
rilppun muun uassa siité, miten esimies tunnistaa tillaisia rarpeita ja pystyy vastaamaan
niihin (Stewart 1982).

2.3.1 Alaisen oppimisen ndkékulma johfajan valmiuksien tarkastelussa

Johtamistutkimus ei tarjoa paljea vastauksia siihen, millaisten valmiuksien varassa esimies
edistdd erityisesti osaamisen kehittymisti yhteisssdiin. Johtajan valmiuksia on kir-
jallisuudessa kasitelty paaasiassa piirreteoreettisesta nikbkulmasta tai ammatlitaitovaati-
musten niikSkulmasta,

Kirjallisuudessa on tyypillisest esitetty johtajille tai erityisesti hyvini pidetyille johtajille
tyypillisi4 piirteiti, jotka ovat yleisluonteisia (esim. Boyatzis 1982: 26; Kirkpatrik &
Locke 1991; Yukl 1994: 204-207). Se, ettii muutos, kehittiminen ja oppimisen tukeminen
eivat nouse selvemmin esille ptirretarkasteluissa, selittyy osittain historiallisella kon-
lekstillaan, Kisitykset siitd, millaiset ominaisundet liittyvat johtajana menestymiseen, ovat
sidoksissa yhieiskunnalliseen dlanteeseen, jossa tarkastelua tehdddn, TamE kiy ilmi muun
muassa Stogdillin (1974: 35-63) kahden meta-analyysin vilisesti vertailusta, jonka hin
teki ensin ajanjaksolla 19041947 tehdyistz piirretutkimuksista ja sen jilkeen ajanjaksolla
1948-1970 tehdyistd piirretutkimuksista. Jilkimmaisessd tutkimuksessa joheajaan Hittyvat
midreet olivat osittain muuttuneet. Téllgin johtajaan liitettiin edelleen vahva suoritustarve,
pyrkimys aloitteentekoon sosiaalisissa tilanteissa sekid kyky vaikuttaa toisten kayttiytymi-
seen sekd kapasiteetti luoda sosiaalisia rakenteita. Niiden ohella nousivat nyt esille
paamairinetoisuus, luova ongelmanratkaisukyky, itseluottamus ja kehittynyt identiteeti,
valmius kantaa vastuuta paitSsten seurauksista ja kyky suodattaa eri ryhmien vilisid
paineita sek3 kyky kestii pettymyksii ja viiveitd.
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Muutoksen niiktkuima on kasvavassa miirin tiedostettu johtamisen tutkimuksessa vasta
1970-luvulta lghtien (esim. Bass 1970; Bennis 1970; Myers 1970) ja se on merkinnyt
my®s johtajalta vaadittavaa kehittimiskyvykkyyttd koskevien kuvausten vihittaisti esille
tuloa. Esimerkiksi Pym (1970} luetteli sellaisiksi muutos- ja kasvuhakuisuuden, avoi-
muuden uusia ratkaisuja kohtaan, arvioivan otteen toiminnassa, tuloskeskeisyyden ja tai-
tavuuden ihmissuhteissa, joka perustuu sosiaaliseen kyvykkyyteen. Viimeksi mainittua on
tismennetty kyvyksi kantaa vastuuta laheisistd ihmissuhteista, kyvyksi johtaa ryhma-
prosesseja, kyvyksi kayttid sosiaalista valtaa ja myds kyvyksi kehittid muita jhmisia
(Boyatzis 1982: 26). Asiaa on viime vuosina lahestytty myds kasitteelld tunnefily {(emo-
tional intelligence) (Coleman 1998; Palmer, Walls, Burgess & Stough 2000).

Johtamisen piirretutkimukset eivit anna selvid vastauksia kysymykseen "Millaisilla joh-
tajan ominaisuuksilla tai valmiuksilla on oppimista edistava3 vaikutusta ty&yhteistsss?”.
Asiaa on tutkittu vain vahin eksplisiittisesti. Esimerkiksi Grantin ja Batemanin (2000)
tutkimuksen mukaan yhteys persoonallisnuden piirteiden ja karismaattisuuden valilld on
epaselvi. Karismaattisuus on liitetty olennaisena tunnusmerkkin4 transformatiiviseen eli
uudistavaan johtajuuteen (mm. Berlew 1979; Bass 1990). Joitakin tutkimuksellisia ha-
vaintoja on saatu esimiehen kognitiivisen tyylin vaikutuksista alaisten innovatiivisuuteen,
joka lilityy laheisesti oppimiseen (Van De Ven & Polley 1992; Henderson & Lentz 1996).
Siind on selvitetty esimiehille ja alaisille ominaista tapaa organisoida ja prosessoida
informaatiota ja omia kokemuksiaan ja niiden vaikutuksia toisiinsa (Hunt 1991: 112).
Niiden tuloksena on esitetty, ettd intuitiivinen esimies analyyttisti paremmin voisi
vaikuttaa mydnteisesti sithen, kuinka alaiset tekevst havaintoja, ajattelevat, ratkaisevat
ongelmia ja oppivat (Allinson & Hayes 1998; Allinson, Armstrong & Hayes 2001).

Vertailukohta 15ytyy kasvatustieteen keskustelusta, jossa on pohdittu opettajan persoo-
nallisuuden piirteiden ja oppimisen vilistd yhteytti. Opettajan persoonallisuuden piirteitls
ja opetustyylilld on nihty yhteyitd oppimistuloksiin (Suonpera 1993: 102). Tutkimusten
mukaan hyvii oppimisruloksia saavuttavan opettajan piirteitd ovat yst4villisyys, asialli-
suus, empaattisuus, innostuneisuus ja positiivisuus, epdsovinnaisuus, tutkimushalu, jous-

tavuus ja mydnteisyys (Suonperd 1980: 129-130). Mydnteinen asenne opetustytti koh-
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taan on osoittantunut térkedksi vaikutustekijdksi tulosten kannalta. Vastaavaa on esitetty
johtajan motivaation merkityksests johtamistydssi (Hunt 1991: 106-112).

Osaamisen johtamisen edellytyksii voi etsii my6s siitié keskustelusta, joka kisittelee joh-
tajan ammattitaidon keskeisid sisiltdalueita. Johtajalta vaadittavia taitoja on luokiteltu
teknisiin, ihmissuhde- tai vuorovaikutustaitoihin ja kasitteellisiin taitoihin (Hersey ym.
1982: 7-8; Hunt 1991: 158-159).

Johtamistyd tapahtuu lahes kokonaan keskustelujen kautta vuorovaikutustilanteissa (Bus-
som, Larson & Vicars 1982). Tastd syysts johtajalta vaadittavien edellytysten kuvauksissa
painottuvat usein vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot (Massarik & Wechsler 1979;
Minzberg 1980; Hersey ym. 1982: 5-6, 321-322). Niistd voidaan puhua myds sosiaa-
listen 1aitojen kisitteelld, joiden taustalla vaikuttavat yksilén sosiaaliset kognitiot eli ih-
misklisitys, mindkasitys ja itsetuntemus (Schneider 1983). Sosiaalinen kyvykkyys esiintyy
johtajalle tArkednd valmiutena seki piirreteoreettisessa kirjallisundessa ettéi johtajan
ammattitaitoa koskevassa keskustelussa. Taustalla on vaihteleva uskomus siité, ovatko sen
elementit synnynnisii ominaisuuksia vai kehitettiivissa olevia taitoalueit2, Dynaamiseen
ihmiskasitykseen perustuva ja nyky#lin varsin yleinen kisitys on, ettd sosiaaliset taidot
ovat itsetuntemuksen, iisereflektion ja aktiivisen kehittsimisen kautta kehitettéivissi kuten
muutkin taidot (Massarik ym. 1979; Coleman, Boyatzs & McKee 2002).

Kasvatustieteen kirjallisundessa hyvin opettajan vuorovaikutustaitojen kulmakivend on
pidetty kykyi tehdé tulkintoja oppijoiden tybskentelystd ja osaamisen tasosta sekd kykyi
toimia lnovasd nididen tulkintojensa perusteella (Krokfros 1993; Uusikyld & Atjonen
2000: 187). Asia liityy oppilaantuntermukseen, jota pidetddn yhtend hyvin opettamisen
ldhttékohdista. Opettajia kehotetaan muun muassa tarkkailemaan, haastattelemaan ja kes-
kustelemaan saadakseen mahdollisimman paljon tietoa oppijoista. Tirkedind pidetisn
esimerkiksi oppijoiden motivaatiorakentesn tuntemusta tietojen, taitojen, valmiuksien ja

asenteiden ohella (ed.).

Johtajalta vaadittavien taitojen samoin kuin niiden taustalla olevien roolien on esitetty

vajhtelevan eri organisaatiotasoilla ( Hunt 1991: 160). Ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot
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on todettu térkeiksi kaikilla tasoilla, kun taas teknisten ja kisitieellisten taitojen tarpeen on
havaittu vaihtelevan riippuen organisaatiotasosta. Viittima siiti, ettd kisitteellisia taitoja
tarvittaisiin ldhinni organisaation ylatasoilla ei kuitenkaan ole saanut kiistatonta tutkimuk-
seilista evidenssid taakseen (esim. Hunt 1991: 158). Aiemman kirjallisuuden valossa
syntynyt kuva tyon sisélldllisestt kehityksesta sekd niiden edellyttimien valmiuksien
luonteesta ei viitlaa sithen, ettd esimiestysssi organisaation alemmilla tasoilla tarvittaisiin
véhemman kisitteellisid taitoja. Organisaatioiden muutosten leonne ja ajallinen rytmi ei
endi mahdollista sitd, ettd organisaation “hermokeskukset™ keskittyvat hierarkian yla-
tasoille, vaan vision ja strategioiden suunnassa joudutaan reagoimaan ja lnomaan uutta
Jatkuvasti kaikilla organisaation tasoilla (Kotter 1988: 95-97), jolloin myds kyvykkyys-
‘vaatimukset homogenisoituvat.

Kigallisunden valossa johtajuuden onnistuneisuus tai menestyksellisyys tiippuu esimiehen
henkild6n liittyen monen asian yhteisvaikutuksesta. Stogdill (1574: 92-97) kokeosi johta-
juuden menestyksellisyyden keskeiset elementit omassa meta-analyysissiin kolmen pid-
komponentin ymp#rille: 1) taidot (esim. sosiaaliset ja vuorovaikutustaidot, tekniset taidot
ja hallinnolliset taidot), 2) ryhmanjohtajuus (esim. ryhmin koheesion yliapito, koordi-
nointi ja tiimity®, suoritusstandardien mairittely ja huolenpito ryhmin henkisesti tilasta)
ja 3) henkiltkohtaiset ominaisuudet (esim, henkinen tasapaino ja kypsyys).

Kirjallisuuden valossa osaamisen johtamisen aluetta voi pitii ammattitaitoalueena, joka
on ofettavissa kehittimisen kohtecksi. Asia on apaloginen kasvatustieteen opettajuutta
koskevan kdsityksen kanssa (Luukkainen 2000: 58-59). Sen sijaan yksiselitteisid vasta-
uksia siihen, mitk4 esimiehen ammattitaidon elementit erityisesti tukevat alaisten gsaami-
sen kehittymistd, ei kirjallisuus tarjoa. Sen perusteella voi kuitenkin esitti, etti ainakin

esimiehen sosiaalisilla taidoilla on yhteytta alaisten oppimisen tukemiseen.

Johtajan huomicn kiinnittymisté asieihin, tulkintaa ja johtopditsten tekoa ja niiden myoti
kayttAytymistd mésrittavit ennen kaikkea hinen skeemansa. Lord (1985) selvitt useiden
omien ja muiden tutkimusten valossa, ettd kehittamalld nditd skeemoja myds havainnoint

ja kayttdytyminen muuttuvat. Tilld perusteella on syytd uskoa, ettd kehittimilld esi-
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miesten omaa roolia ja tehtivia koskevia skeemoja oppimisen ymmartimisti tukevaan

suuntaan, on mahdollista siirtéis heidan havainnointiaan oppimiselle tarkeisiin asioihin.

23.2 Alaisten osaaminen tilannetekijani ja esimies-alais-suhteen vaikuttajana

Osaamisen johtamisen tarvetta luo ja siihen vaikuttaa vahvasti muutokseen ja kehitykseen
haastava johtamistilanne. Tilannejohtamismallil pyrkivat selittimaén juuri tilanteen ja
Jjohtamisen vilistd yhteyttd Vaikka ne ejvat olekaan saaneel aakseen kovin laajaa empii-
ristid evidenssid (Shackleton 1995), jotain havaintoja on myds ttkimuksissa saatu. Esi-
merkiksi Strube ja Carcia (198!) tekivit Fiedlerin kontingenssiteoriaan’ pohjautuvista
yhteensd 170 tutkimuksesta meta-analyysin, jonka mukaan erityisesti monimutkaisissa
tilanteissa johtajalta vaadittiin kehittyneiti kognitiivisia kykyji. Tilanteiden monimutkai-
suutta médriteldin mn muassa tehtivin vaikeudella, joka on yhteydessi korkeistin

osaamisvaatimuksiin.

Johdettavat on huomioitu useissa tilannelihestymistapaa edustavissa tutkimuksissa yhtena
tilanteen vaikutustekijand. Alaisten osaaminen vaikuttaa siihen, millaiseksi johtaminen
muocdostuu ja siihen, millainen johtaminen kulloinkin on sopivaa (Blake & Mouton 1964;
Locke & Schweiger 1979; Hersey ym. 1982; Yukl 1994: 174-175). Alaisten patevyys
tekee tarpeettomaksi tehtivikeskeistd johtamista, kun taas alaisten heikot suoritukset
johtavat asiakeskeisen ja ohjaavan johtamistyylin painottumiseen (House & Baetz 1990).

Hersey ja Blanchard (1982) esittivit mallissaan, etti alaisen tarvitseman ohjauksen ja tuen
méiré riippuu alaisen alaisen ammatillisesta kypsyydestd, joka koostuu kyvystd ja tah-
dosta. Tahto riippuu heidén mukaansa itseluottamuksesta, sitouturnisesta ja motivaatiosta
jakyky puolestaan tarkoitiaa osaamista, joka koostun tiedoista, kokemuksesta ja taidoista.
Médritelmd on analoginen kasvatustieteen ammattitaitomairitelmien kanssa ja lihelld
Ulrichin (1998) élyllisen paaoman mééritelméi, jonka komponentit ovat osaaminen ja
sitoutuminen.

7 Fiedlerin kontingenssiteorian mukaan johtajuus mEarittyy esimies-alaissuhteiden (Least Preferred Co-
Worker —asteikolla), tehtivan hionteen ja johtajan vaikutusmahdellisuuksien (asemavalta) perusteella.
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Edell4 mainitun "tahdon™ taustalla olevia vaikutustekijéitd ovat muun muassa itsehallinta
(locus of control); omaa kyvykkyyttd koskevat kidsitykset (perceived ability) ja sosiaalinen
sitouturninen (needs for affiliation) (House & Dessler 1974). Vankka csaaminen voi
vahvistaa itsehallintaa ja kisityksi@ omasta kyvykkyydestd, jotka samalla ovat myds op-
pimiseen vaikutiavia tekijoits (Bandura 1977: 78—80; Argyris 1990:24-27).

Varsinaisesti esimichen tulkinnat alaisensa kyvykkyydestd vaikuttavat siihen, miten esi-
mies kohtelee t3td ja millaiseksi beiddn vuorovaikutussuhteensa muodestuu (Yukl 1994
237-242). Suhteen osapuolet odottavat tulkitsemiensa roolien mukaisesti toisiltaan asi-
oita ja vastaavasti laittavat oman "pancksensa”™ toisen hyviksi, arvioivat sen seurauksia ja
odotta\;at' siitd “vastapalveluksia™ (Bandura 1977: 103, 198). Suhteet muodostuvat lihei-
syydeltidn erilaisiksi riippuen siitéd, miten esimiehet kokevat tydntekijin panoksen omaa ja
yksikkonsd tehtdviid ajatellen {Graen ym. 1975). Osasta tlee “lahipiirin” alaisia {in-
group-members), jotka saavat esimieheltd osakseen enemmiin informaatiota, vapautta ty6-
roolin kehittimisesséd, vailkutusmahdollisuuksia, tukea ja enemmin tunnetason huomiota
kuin "ulkokeh#n” alaiset (out-group-members). Kummankin osapuolen tulkinta toisensa
sugrituksesta ja toiminnasta vaikuttaa ratkaisevasti siihen, miten esimies kiyndytyy
alaistaan kohtaan (Mitchell & Wood 1980; Sekaran, Hunt & Schriesheim 1982).

Kirjallisuudessa korostuu keskustelun merkitys vuorovaikutussuhteiden rakentumisessa ja
miifirittymisessti. Toisaalta keskustelun on myds viesti vuorovaikutussuhteen luonteesta.
Etalsyytta vihentivd puhe sisdltad avoimuutta, huumoria, ilmauksia keskindisestd vai-
kuttamisesta ja tuesta. Tutkimuksessa on voitu tedeta, ettd esimiehen 13hipiiriin kuuluvat
esimerkiksi véittelevat avoimemmin ideoidensa ja mielipiteidensa puolesta kuin ne, joilla

etiisyys esimieheen on suurempi (Burns ym. 1999).

Osaamisen johtamisen kannalta esimiehen ja alaisen vélistd vuorovaikutussuhdetta kos-
kevat tutkimukset® paljasiavat kiinnostavia 16ydoksii alaisen suorituskyvyn vaikutuksista
esimies-alaissuhteisiin. Crouchin ja Yettonin (1938} tutkimuksessa korkean tason suori-

* Graen ja Cashman ovat kehittineer Leader-Member-Exchange —teorian (L-M-X), joka tarkastelee
esimiehen ja yksintSisten alaisten vilisid sosiaalisia rakenteita (Vertical Dyad Linkage). Sen tausta-
olettamuksena on, ettd johtajuus muocdostuu juuri nSissi dyadeissa. Suhteen luonne liittyy roolin muodos-
tukseen, jossa molemminpuotisilla tulkinnoilla j2 odotksilla on keskeinen vaikutus.
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tuksiin kykenevilli alaisilla oli usein laheinen ty&suhde esimiehiinsi ja nima alaiset myds
pitivit esimiestd ystavilliseni. Alhaisen tason suorituksia aikaansaavat alaiset puolestaan
pitivéat esimiehi#an vihermnmin ystivillisend itseddn kohtaan ja heills oli myds 16yhempi
suhde esimieheensd. Niin ikfi#n Stoeberlin ja Schneiderjansin (1981) laajan tilastollisen
tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd esimiehilld oli vaikeuksia erityisesti niissd vuoro-
vaikutustilanteissa, joissa alaisen suoritukset olivat puutteellisia ja esimiehen ohjaus olisi
ollut tarpeen. Esimiesten keskuudessa tehdyissé mitkimuksissa on voitu havaita, etid
esimiehet selittivit alaisten heikkoja suorituksia yleens# sisdisilld tekijoilla, kun taas
alaiset itse kokevat syiden olevan useammin ulkoisissa tekijbissa (Mitchell & Wood 1980;
llgen, Mitchell & Fredrickson 1981).

Esimies-alais-vaihtosuhdeteorian piirissid tehtyjen tutkimusten tulosten ja tilannejohta-
mismallien sekd kasvatustieteen oppimisen ohjansta koskevien normatiivisten suositusten
viilille muodostuu jinnite. Esimiehelld on taipumus luoda l3heisia suhteita osaavina pita-
miinsé alaisiin, vaikka heidin tulisi tukea erityisesti niiti alaisia, jotka suoriutuvat hei-
koimmin. Kirjistien timi voi tarkoittar esimerkiksi sitd, et osaavimmat saavat eniten
informaatiota ja haastavia tehtfivia, joiden varassa heidin osaamisensa edelleen kehittyy.
Ulkokehilld olevat ja vihfisemmén osaamisen varassa toimivat alaiset saavat entisti v-
hemmén mahdollisuuksia oszamisensa kehittimiseen. Liheisemmissd kommunikaa-
tiosuhteessa olevat osaajat saavat todennikdisesh myds palautetta helpommin kuin vuo-
rovaikutussuhteiden nikgkulmasta kavempana olevat alaiset.

Osaamisen johtamisen kannaita edelliset tutkimustulokser ovat ongelmallisia. Niiden pe-
rusteella voi esitidd karkean johtopaftdksen: jos alaisen suorituskyky on vaatimaton, se
synnyttdd tilanteen, jossa hdn saa entistd epatodennikdisemmin esimieheltiin tukea ja
ohjausta suorituskyvyn parantamiseen. Vahvan suorituskyvyn omaavat puolestaan saavat
esimicheltiiin listiid tukea omalle vahvistumiselleen.

Tutkimuksissa on voitu osoittaa useita seikkoja, jotka vaikuttavat osapuolten tulkinioihin
esimies-alaissuhteessa. Ensinnikin niissd vaikuttaa toinen toisestaan pitiiminen (Wayne,
Shore & Linden 1997). Esimies on taipuvainen rankaisemaan ja epiamaan tukeaan sellai-

sen alaisen kohdalla, josta han syysta tai toisesta ei pid4. Niissikin tilanteissa esimiehen
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antamal selitykset huonoille suorituksille liittyvit herkemmin sisdisiin kuin ulkoisiin te-
kijéithin (Shackleton 1995: 55).

Tulkintoihin vaikuttaa positiivisesti monien tutkimusten mukaan osapuolten kokema
kognitiivisten tyylien samankaltaisuus, joskin myds piinvastaisia havaintoja on saatu
{Allinson ym. 2001). Sen on todettu esimerkiksi lis#&vin kommunikaatiota esimies-alais-
suhteessa (Engle & Lerd 1997). Ainakin idn, sukupuolen, rodun, koulutuksen, taustaor-
ganisaation ja tySsubteen pitunden on todettu vaikuttavan sithen, miten esimies arviol
hénen suorituksiaan ja kuinka tista pitda (Tsui, Egan & O'Reilly 1992), miki ei kuiten-
kaan vilttamdtts merkitse sitd, etti esimichen ja alaisen pitdisi olla mainittujen piirteiden
osalta samankaltaisia toistensa kanssa voidakseen suhtautua mydnteisesti toiseen osa-
puoleen {(Antonioni & Park 2001).

Tyoyhteiss on kuitenkin aina enemméin kuin yksittsisten vuorovaikutussuhteiden summa.
Ykeilt sielld vaikuttavat toisiinsa ja sitd kautta yksittfiisiin esimies-alaissuhteisiin. Burns
ja Otte (1999) esitiziviikin ettd johtajuuden tutkimuksessa tulisi huomicida paitsi esimies-
alaissuhteiden luonne, my&s ryhmaprosessit. Johtajuus muodostuu esimichen ja hinen
alaistensa vilistd suhdetta laajemmmassa verkostossa, jonka sosiaalinen rakenne muodostuu
ainakin keskinzisestd pitdmisests, viestintasuhtejsta, valta- ja vaikutussuhteista ja tehtivi-
riippuvuuksista. Johtajuus mafrittyy osaltaan sen perusteella, mikd on johtajan asema

tAss3 sosiaalisessa verkostossa

Esimichen ja alaisen vuorovaikutussuhdetta kisittelevien tutkirnusten yksi tarked havainto
on, ettd yleisesti ottaen esimiessuhteeseensa tyytyvaiset ovat Jupvassa mielessd tuotte-
liaampia kuin vihemmin tyytyviiset (Tiemney, Farmer & Graen 1999; Allinson ym.
2001). Koska luovuus liittyy laheisesti oppimiseen, on asialla merkitystd organisaatiossa
tapahtuvalle oppimiselle.
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2,33 Johtamistyylin yhteys alaisten osaamiseen ja oppimiseen

Tehokasta johtamistapaa ja menestyksellisii johtamistyyleja koskevat tutkimukset tar-
Joavat joitakin vastauksia kysymykseen miten esimichen tulisi toimia ja kiyttiytys
edistdessiiin oppimista?”. Ne lahtevit siitd taustaolettamuksesta, etts tehokkaita johtajan
kayttaytymismalleja voidaan harjaannuttaa ja opetella, ja my6s siiti olettamuksesta, ettd
5ill4, miten johdetaan on ratkaisevaa merkitysti johtamisen tuloksille.

Johtamistyylin vaikutuksia on tutkittu enimmikseen ty&tyytyviisyyden ja tydsuoritusten
nikdkulmista ja ne ovat olleet pafiasiassa poikittaistutkimuksia (Shackleton 1995: 12-17),
Jolloin kausaalisuhde johtamistyylin ja mitattavien vaikutusten valilld j&4 epamazraiseksi.
Kirjallisuuden valossa ihmiskeskeinen tyyli tuottaa korkeampaa tyétyytyvaisyyttd ja suo-
nituksia kuin asiakeskeinen tyyli (Stogdill 1974: 376-381; Bowers 1975; Yukl 1994: 57,
75). On kuitenkin huomattava, etti syy—seuraus-suhde ei aina toteudu vain johtajan kéiyt-
tdytymisestd alaisen suuntaan. My®s alainen voi vaikuttaa esimiehensi kiyttiytymiseen
(Sheridan, Downey & Slocum 19735).

Johtamistyyli4 on usein tarkasteltu jatkumolta autoritésirinen (tai ohjaava) ja osallistava,
jolla tarkoitetaan informaation, vallan ja vaikutusmahdollisuuksien jakamista esimiehen ja
alaisten kesken (Tannebaum & Schmidt 1970; Slocum 1984). Sen, kumpaan jatkumon
péthin johtaminen kulloinkin painottuu, nihdazin riippuvan seki johtajan persoonallisua-
desta etti tilanteesta, jossa johtaminen tapahtuu (Vroom & Jago 1979).

Osallistamisen on todettu liskiivin motivaatiota ja tydtyytyviisyyttd (esim. Bass 1970;
Myers 1970; Sheridan ym. 1975; Miles 1979). Tutkimusldydéksilld vol nihda yhteyttd
tySyhteisdssd tapahtuvaan oppimiseen sitd kautta, ettd mydnteisilld mnteilla on kasvatus-
tieteen kirjallisuuden mukaan oppimiselle suotuisa vaikutus ja sitd on pidetty myds sen
edellytykseni (Suonpera 1993: 26-30). Johtamistutkimuksessa oppimisen ja tyStyytyvii-
syyden tai molivaation vilistd yhteyttd on tutkittu vasta vahin, mutta evidenssii on jonkin
verran saatu (Tannebaum, Salas & Cannon-Bowers 1996; London & Smither 1999).
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Osallisiamisesta on esitetty olevan hydty3 eniten, kun tehtivit ovat haastavia ja tilanne
sisltid ristiriitoja (Drenth & Koopman 1984; House ym. 1990). Tillaisissa tilanteissa
myds uuden oppimisen tarve on suuri. Drenthin ja Koopmanin (1984) tutkimuksessa
osallistarnisen aste vaikutti suoraviivaisesti toiminnan tehokkuuteen ja osallistujien tyy-
tyviisyyteen operatiivisen tason pi#itdksissd, mutta kompleksisten ja pitkan tzhtiimen
piiitdsten yhteydessd yhteys muuttui paljon epima4riisemmiksi. Indvikin (1986) meta-
analyysin tulokset olivat samansvuntaiset, mutta osallistamisen yhteys tuloksiin jii epé-
mairiiseksi. Hyotyjen saaminen edellyttis, etti alaisilla on riittivisti kompetenssia osal-
listua prosessiin (Lawler 1984). Osallistaminen seki kehitt3d alaisten kyvykkyyttd, etti
edellyttas rittivas osaamispohjaa muodostuakseen tuloksekkaaksi.

23.4 Osaamisen edistAminen johtajan tehtivii koskevassa tarkastelussa

Tutkimusongelman ratkaisussa olennaista on etsid vastausta kysymykseen "mil esimies
osaarnisen johtamisen tehtivissain tekee ja mistd siind vastaa”. Johtajuuden tutkimuk-
sessa on yleisemmélld tasolla cnnistuttu lnomaan jdsennysid kysymyksilld “mitd johtaja
tekee?” ja "mistd hin vastaa?”, vaikka yleispatevia ja kattavia malleja johtajan tydstd ei
olekaan mahdolfista tehda (Hunt 1991: 148). Kirjallisuudessa esitetyt johtajien rooleja ja
tehtdvia kuvaavat jisennykset konkretisoivat kuitenkin johtamisen tehtivikenttiis ja war-
joavat kiinnekohtia késilld olevaan tutkimukseen. Kirjallisuus on osittain normatiivista,
mutta tarjoaa siltikin osin joitakin hyddyllisis aiveksia johtamisen ilmion hahmottami-

selle.

Johtamisen sisiltsd magritis paljolti se rooli, jonka johtaja itse tulkitsee itselliin oclevan
(Katz ym. 1978: 186190, 203). Rooli on tulkintaa siit, mitd varten hin organisaatiossa
on olernassa. Johtajaan kohdistuvat rooliodotukset vaikuttavat siihen, miten hiin kiyttiy-
tyy ja toimii tehtdvdssiin. Johtajan tulkinta niisti rooliodotuksista ja niiden hyvaksymi-
nen midrintévit sitd, ldhteekd hin toteuttamaan roolia (ed. 193-197). Niin ollen esimiehen
ottama rooli on aina yhteisvaikutuksen tulosta, jossa vaikuttavat seké hiinen omat masri-
telménsé organisatorisen tehtfivin tarkoituksesta ja sisdllostd ettd mySs organisaation
odotukset.
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Johtajan (ehtavéalueita ja rooleja listatessaan useat kirjoittajat mainitsevat ihmisten ke-
hittymisen tukemisen omana kokonaisuutenaan (esim. Bowers & Seashore 1966, Boyatzs
1982; Quinn ym. 1990; Luthans & Lockwood 1984; Yukl 1994). Taman tehtivin si-
séllyttiminen johtajan tehtivialueisiin ei kuitenkaan ole mitenkiin itsestssin selvas. Esi-
merkiksi Kotter (1982) esitellessdzin tutkimuksensa tuloksena tismentyneiti johdon tys-
tehtiivid ja niihin liittyvis avainhaasteita ja -pulmia, ei mainitse lainkaan alaisten osaami-
sia ja kehittymista esimiehen haasteena. My6skiin Hollander (1978) ci mainitse asiaa
miifiritellessidin johtajan tehtdvii kirjassaan Leadership Dynamics. Ainakin tima viestii
siitd, ettd asia ei kaikkina aikoina ole korostunut tarkesina.

Johtamisen tehtivialueita tai ulottuvuvksia on ryhmitelty useissa empiirisissi tutkimuk-
sissa. Esimerkiksi Sheridan, Kerr ja Abelson (1982) etenivit laadullisen tutkimuksen
kantta esimiestoiminnan wlottuvuuksia kuvaavaan rakennelmaan, jossa oli 10 ulotuvuutta.
Syntynyt luokittelu johtajan tehtivistd sisilsi varsinaisen henkil5ston kehittimisen ohella
monia ulottuvuuksia, jotka tissi tutkimuksessa aiemmin kisitellyn kifjallisuuden valossa
liittyvit osaamisen kehittimiseen. Tallaisia ovat ainakin palautteenanto suorituksista,
palkilseminen suorituksista, huomiociminen ja osallistaminen.

Myés Luthansin ja Lockwoodin (1984) observointitutkimuksen tuloksena syntyneesti
johtajan 12 tehtivaalueesta yksi oli kouluttaminen ja kehittiminen. Sen sisalld he maarit-
telivil nelja komponenttia: tydntekijéiden orientointi (esimerkkini mainittiin seminaarien
jagestiminen); roolien ja tehuivakuvien selkiyttiminen; valmentaminen ja mentorointi;
sekd tehtivissd ohjaaminen ja alaisten anttaminen henkildkohtaisten kehittAmissuunni-
telmien avulla. Tissé luotiin jo kohtalaisen jasentynyttd kuvaa johtajan tehtivisti osaa-

misen edistdjing,

Kirjallisuudessa henkiloston kehittimiseen liittyvit nakkulmat on tyypillisesti Litetty
johtamisen “pehmeimmille” alueille ja jitetty yleensi erilleen asioiden johtamisen niké-
kulmista. Esimerkiksi Yukl (1994: 125) perusteli johtajan kehitt4mistehtavin tai -roolin
tuottamia hydtyja useilla seikoilla, joita hiin ei milldsn tavalla liittanyt yksilon tai yksikon
toiminnan swjumiseen, toiminnan laatuun tai organisaation menestyksellisyyteen. Hin

selitti henkil&stén kehittimisen tarkeyttd ennen kaikkea urakehityksen, tydtyytyvaisyyden
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Jja keskindisen suhteen hoitamisen nikikulmasta. Tausta-ajatuksena oli lisiksi esimiehen
vahva rooli kehittymisen johtajana suhteessa kohtalaisen passiiviseen ja vastaanottavai-
seen alaiseen (Yukl 1994: 125-130). Vastaavasti Quinn, Faerman, Thompson ja Mc Grath
(1990) sijoittivat johtajan mentorin rooliin alaisten kehittimisen ja ihmisten vilisen

kommunikoinnin edistamisen.

Yukl (1994: 126-128) masritteli henkilostén kehittiimisen ja mentoroinnin johtajan kah-
tena erilliseni tehtévéalueena. Han antoi johtajille ohjeita, jotka aiemmin kisiteliyn kir-
jallisuuden valossa voi nédhdi jo etenemisend osaamisen johtamisen madrittelyd kohden:
méirittele kehittimistarpeet; selitd, miksi kehittiminen on tarpeellista; tue henkildn itse-
luottamusta; pohjaa alaisen olemassa olevaan tietimykseen; varmisia rittivat kisitteet ja
mallie seki etene asteittain, tarjoa mahdollisuus harjoitella ja saada palautetta; anna mo-
nimutkaisten taitojen oppimiselle dittéivasti aikaa; varmista, ettd koulutus on onnistunut;
rohkaise nusien taitojen kiytthimiseen; ja rohkaise kollegojen keskiniiseen valmentami-
seen. Mentoroinnin ohjeiksi hin luetteli seuraavia asioita: osoita kiinnostusta jokaisen
alaisen kehittymisis kohtaan; tue vralla etenemisti; rohkaise osallistumista sopiviin kou-
lutusohjelmiin; luo mahdollisuuksia kehittymiseen haastavien tehidvien avulla; auta hen-
kilod oppimaan kokemuksesta; nosta esille henkildiden taitavuutia; ja toimi itse roolimal-
lina. Luettelo sis#ltida runsaasti aineksia, jotka oppimista kisittelevan kirjallisuuden va-
lossa tulevat perustelluiksi esimiestydssi lapahtuvan osaamisen johtamisen nikokulmasta.
Yukl ei kuitenkaan kiinnittsinyt ohjeitaan mihink#in teoreettisiin perusteluihin ja jétti ne
pinnalliselle kiisittelylle.

Samassa hengessé kuin edelld, lahestyi asiaa Gardner (1990: 21, 121-132) puhuessaan
uudistamisesta yhtend johtajan tehiivialueena, joskin hanen tarkastelunsa jis abstraktille
tasolle ja perusteluiltaan niukaksi. Siind johtajan haasteina ovat hiinen mukaansa ihmisissé
olevan kyvykkyyden ja energian vapauttaminen, ihmisten litkkuvuuden lisiiminen orga-
nisaation sisilla, motivaatiosta huolehtiminen, kyseenalaistaminen ja uusien nikékulmien
hakeminen, perustehtivin selkiyttiminen, ulkoiser ja sisdisen kommunikaation edistami-

nen, tutkimuksellinen ote ja ajoittaiset undelleen organisoinnit.
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2.3.5 Yhteenveto

Kigjallisnusanalyysin valossa voi paitells, ettd vield noin kymmenen vuotia siiten henki-
16stén osaamisesta huolehtiminen liitettiin usein kapeasti alaisen suoritusakyvyn yllapi-
toon. Toiseksi se saatettiin lijtt#s alaisen tyStyytyviisyyden ja motivaation lisdimiseen,
Jjopa ikiiin koin organisaation kidenojennuksena, sekd urakehityksen mahdollistamiseen.
Perustelut mjatuivat alaiseen itseensa littyviin nakékohtiin tai esimiehen ja alaisen vali-
sen vuorovaikutussuhteen ymparille. Perustelut jatettiin ylipatt#in melko ohuiksi.

Toisaalta kirjallisuudessa on luormehditiu esimiehen toimintaa tavalla, joka osoittaa mo-
nipuolista ja syvillistikin nakemystd siitd, miten ihmistd voidaan tukea kehittymisin kohs
tiyttd potentiaaliaan. Asia saatettiin todeta merkitykselliseksi, mutta perustelut j&ivit
suppeiksi. Asian merkityksen laajuutta ei kirjallisuudessa ei juurikaan pohdittu, eiké
etenkdzin sen liittymisti liiketoiminnan kilpailutekijiihin, jotka perinteisesti on liitetty
managementin alueelle. Osaamisen kehindminen on nibty tyypillisesti perinteisens hen-
kilGstbn kehittimisens.

Johtamisen piirreteoriat eiviit tarjoa hyvin osaamisen johtajan tyyppikuvausta. Kigalli-
suudesta painottuvat hyvin johtajan ideaalikuvauksissa usein esille sosiaalisel taidot, joka
sis@ltdd hyvit ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot. Opettajuntta kisittelevi kirjallisuus
vahvistaa, ettd oppimisen tukemisessa tirkesi on tulkintakyky yksilsllisten osaamisten

suhteen ja kyky tukea oppimista oppijan tilanteen edellytiimills tavalla.

Johtamistyyleji ja johtamisen huomion kohteen painotuksia koskeva kirjallisuus antoi
viitteitd siitd, ettd ihmiskeskeinen ja osallistava jehtamistyyli on yhteydessi korkeampaan
tyGtyytyvdisyyteen ja motivaatioon kuin asiakeskeinen johtamistyyli. Téman perusteella
osallistaminen edistad myds oppimista, koska mybnteinen psyykkinen tila on sen edelly-
tys.

Tilanneteoreetrisessa tarkastelussa nousivat esille alaisen osaamisen ja suorituskyvyn
merkitys sekd johtamisen luonteelle ettd vuorovaikutussuhteelle. Osaaminen on muun

muassa delegoinnin edellytys ettd ohjaustarpeen miirittdjd. Esimies-alais-vuorovaikutus-
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suhdetta kisitielevi kirjallisuus toi huomion arvoisen nikdkulman, jonka mukaan esimie-
helld on taipumus kommunikoida enemmin ldhipiirinsi alaisten kanssa, joiksi hin usein
valitsee osaavina pitimidin henkilsitd. Tdmin valossa voi paitelld, ettd jos suoritusten
varmistaminen on esimiehen ensisijainen tavoite ilman oppimisen nikdkulmaa, voi hinen
toimintansa "vahingossa” luisua siihen, ettd osaavat pitevimmiit alaiset pésisevit oppi-
maan yhi enemmén ja osaamisen vihyydestd kdrsivit jadvdt yhd enemmén sivuun.
Osaamis-oppimisnékékulman tiedostaminen johtamisessa voisi lueda pohjaa sille, ettd
vihemmin osaamista omaava alainen saisi enemmén ldheistd ohjausta ja tukea paitsi

tehtdvin sucrittamiseen, myds oppimiseensa.

Edell4 kiisitellyn kirjallisuuden keskeinen anti tutkimuksen kohdeilmidn tarkasteluun on
esitetty taulukossa 3.

Taunlukko 3. Johtzjuutta, osaamista ja oppimista kisittelevien keskustelujen anti tutki-
mukselle.

Leadership —kirjallisuus Keskustelun anti osaamisen johtamiselle

Piirreteoreettinen tarkastelu Esimiehen piirteiden ja alaisen oppimisen valisestd yhtey-
desti ei ole selvii empiiristd evidenssia

Tyyliteoreettinen tarkastelu Ihmiskeskeinen ja osallistava johtamistyyli ovat yhtey-
dessa korkeampaan motivaatioon, ty8tyytyviisyyteen,
tyytyvlisyyteen esimiestd kohtaan ja suorituksiin kuin
asiakeskeinen ja autorit8rinen tyyli. Osallistaminen
edellyttsii alaisilta riittiv32 osaamista. Osallistaminen
myds kehitt4d alaisten osaamista.

Tilanneteoreettinen tarkastelu Alaisen osaaminen on johtamiseen vaikuttava lilanneie-
kija Viahiinen osaaminen edellyttid 15heisempi# ohjausta
ja tukea.

Esimies-alais-vaihtosuhdeteoria Esimiehen ja alaisen tulkinnat toisistaan vaikutavat hei-
din suhieeseensa. Tutkimusten mukaan esimies tulkites-
saan alaisen osaamisen v&haiseksi, vol sijoittaa timén
"ulkokehalle” , jolloin tima saa vihemman informaatiota
ja huomiota osakseen.

Johtajan rooleja ja tehtdvii koskeva |Johtajuudessa voidaan erotiaa ulottuvuuksia ja tehtavis.
tarkastelu Niissd esiintyy usein yhtenf alaisten kehittiminen, mutta
se jitetfin perusteluissa usein suppeaksi ja muista erilli-
seksi,
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Johtajan tehtivii ja roocleja kisittelevi kirjallisuus vahvisti kuvaa siitd, end tehtiivialuei-
den méiinttely on sekd mahdollista tehdi etifi ymmiirtimisen kannalta tuottaa hyddyllisen
jasennyksen. Tutkimuskirjallisuus ei kuitenkaan tarjonnut tieteellisesti vahvalla perustalla
olevaa valmista jésennystd. Ajemmin jisennykset tehtin johtajan tehtévisti kokonaisuu-
tena, ilman erityistd oppimisen tai muutoksen nikékulmaa Usein osaamisen edistimiseen
liittyva nakgkohta ilmaistiin henkilSstén kehitiimisen tehtavaalveena, jonka yhteys orga-
nisaation strategiseen kilpailukykyyn jii perustelematta.

2.4 Muutosta, kehittymisti, undistumista ja oppimista tukeva johtajuus

Kasittelen omana kokonaisuuienaan kirjallisuutta, jossa on erityisesti tarkasteltu siti,
millainen johtajuus edistas organisaation oppirnista, muutosta, toiminnan kehittymists ja
uudistumista sek4 alaisten kehittymistd ja oppimista. Johtamistyylin ja johtajan kiyttiy-
tymisen on havaittu joidenkin tutkimusten valossa vaikuttavan alaisten sopeutumiseen
muutcksiin, suoriutumiseen muutostilanteessa ja alaisten oppimiseen (esim. House ym.
1990; London ym. 1999; Popper ym. 2000). Esimiehen tyylilld on esimerkiksi vaikutusta
alaisten kokemaan psykologiseen turvallisuuden tunteeseen, joka lisd@ntyessidn vihentis
defensiivisig rutiineja ja luo tilaa avoimelle arvioinnille, nusien asioiden kokeiluille ja
yleenséikin oppimista mahdollistavan kulttuurin kehittymiselle tyéyhieiséssd (Popper ym.
2000).

Oppimisen tukemisen nikdkulmaa lzhelle tulevia keskusteluja on kiyty eri tahoilla ja
erilaisista lihtSkohdista. Pohjoismaissa huomion kohteena ovat olleet johtajuuden ulottu-
vuudet, joissa muutoksen johtamisen wottuvuus on noussut esiin yhtend. Tutkimus on
keskittynyt johtamisilmitn rakenteen mairittelyyn tilastomenetelinien avulla. Yhdysval-
loissa johtajuutta ryhdyttiin tutkimaan vudistamisen nikdkulmasta hieman aikaisemmin,
niin ik&4n pohjautuen johtajuuden ulottuvuuksien tarkastehim ja tilastolliseen tutkimuk-
seen. Alettiin puhua uudistavasta johtajuudesta. Keskustelun sisilts on saanut sielld vah-
vasti ihanteellisia painotuksia korostaen muun muassa visionddrisyytti ja karismaa uu-
distumista tukevina piirteini. Kumpikin n3istd keskusteluista on jidnyt esimiesnikgkul-
man kannalta melko abstraktille tasolle. (Tzulukko 4.)
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Viime vuosina johtamistutkimuksessa on etsitty konkreettisempaa sisaltéd oppimista tu-

kevan johtajuuden m4irittelyyn. Asiasta on keskusteltu muun muassa viittaamalla esi-

mieheen kisitteilld mahdollistaja tai valmentaja. Tutkimuksellinen ote on ollut pi#osin
laadullinen. Tutkimuksessa viitatut keskustelut on koottu taulukkoihin 5 ja 6. Niissd on

lyhyesti esitetty er kirjoittajien késitykset oppimista tukevan johtajuuden elementeistd ja

piirteista.

Taulukko 4. Oppimista tukevaa johtamistyylid kasitteleviit johtajuustuticimukset.

Kirjoittajat

Ekvall &
Arvonen
{(1991)
Lindell &
Arvonen
{1996)

Lindell ja
Rosengvist
(1992)

Burns (1978)
Bass (1982,
1985, 1920)
Bass & Avolio
(1994}

Johtajuuden elementit

Johtajunden kolme ulpttnvuntta:
1} asioiden johtaminen

2) ihmisten johtaminen

3) muutoksen johtaminen

Johtajuuden kolme ulottuvuutta:

1} muutoksen johtaminen, jonka
alaulottuvuuksina ihmisten ja
muutoksen johtaminen

2) kehityksen johtaminen
3) teht3vien johtaminen

Johtajnuden kaksi nlottuvuutia:
1} Transektionaalinen johtajuus ja
2) Transformatiivinen johtajuus

Transformatiivisen johtajuuden neljd

elementtia:

*  karismaattisuus

« inspiroivuus

s dlyliinen stimuloiminen

# yksilollinen ihmisten huomioon
ortaminen

Tunnusmerkit

muutos- ja kasvuhakuisuus, unsien
ideoiden etsitninen ja yhieisty6hon
kannustaminen, riskinotto ja vision4irisyys

uusien ideoiden generoiminen, omien
ajatusmallien kyseenalaistaminen, ryhmén
koheesion edistaminen,

ilmapiirin kehittdminen

yrittijamaisyys, visiondlirisyys, aktivoivan
palautteenanto

selkedt ohjeet, huolellinen suunnittelu ja
valvonta

visioi, puhuu ja viesui hyvin,

luo tunnesiteitd alaisiinsa ja saa alaiset
ylitimain itsensd,

nostaa tietoisuuden tasoz johtamassaan
vhieisdssa,

auttaa nikemndin korkeampia tavoitteita,
sitouttaa alaisiaan uusiin tavoitetasoihin,
synnyttas luottamusta ja tarkoitukselli-
suuita oimintzan, valtuuttaa alaisiaan
aidolla delegoinnilla,

tukeutuw alaisien arvoihin ja halvun kokea
syvempii tarkoitusta tekemisessiin,
valmentaa ja opasiaa
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241 Johtajuuden kolmas ulottuvuus

[hmis- ja asiaulottuvuus ja niiden my6td ihmis- ja asiakeskeinen tyyli huomioitiin johta-
juuskirjallisuudessa pitkin ainoina ulottuvuuksina. Vasta kymmenkunta vuotta sitten
toimintaympdaristén muutoksen kiihtyminen nikyi johtamistutkimuksessa siten, etti ti-
lastollisten analyysien’ tuloksena nousi esiin kolmas johtajuuden ulottuvuus, Siin johta-
misen kohleena ja sen ytimen# on muntoksen ja kehityksen aikaansaaminen (Ekvall &
Arvonen 1991; Lindell & Arvonen 1996). Nyt johtajuuden ulottuvuuksina tunnistetaan siis
asiat, ihmiset ja muutos, joiden painotukset ilmentiivit johtajalle ominaista tyylid. Johta-
misen muutosulottuvuus kasittia meutos- ja kasvehakuisuuden, nusien ideciden elsimisen

ja yhteisty6hdn kannustamisen, riskinoton ja visionadrisyyden (Ekvall ym. 1991).

Suomessa Lindell ja Rosenqvist (1992) paityivat omassa tutkimuksessaan jakamaan johta-
juuden ulottuvuudet ja niiden mukaiset johtamistyylit siten, ettd kolme pastyylid olivat
muutoskeskeinen, kehittimiskeskeinen ja tehtivakeskeinen johtamistyyli.

Heiddn rakennelmassaan ihmiskeskeisyys ei ndyttdytynyt endi johtajunden padiulottu-
viutena, vaan sijtd tuli muutoserientaatiota kuvaavan ulottuveuden alaulottuvuus muu-
toshakuisuuden rinnalla. Tama johtaa kiintoisaan pisitelmign, jonka mukaan ihmisten
huomioiminen ei olekaan arvo sinéinsd, vaan se on keino saada muutos tapahtumaan or-
ganisaatiossa. Rakennelma antaa my&s kuvan, jonka mukaan johtajan henkilkohtainen
muutoshakuisuus tarvitsee rinnalleen ihmiskeskeisyyden tuottaakseen organisaatiossa

tarvittavaa muutosjohtajuntta.

Kirjoirtajat esittavat, ettd thmiskeskeiset johtajat ovat taitavia uusien ideoiden generoimi-
sessa ja omien ajatusmalliensa kyseenalaistamisessa. He ovat myds taitavia edistimasn
ryhmén koheesiota ja kehittimian jlmapiirid. Kehittimisen ulottuvuus sisilsi alaulottu-
vuuksina yrittijémaisen, visioivan ja aktivoivan sekd tavoile- ja palauteorientaation.
Tehtavakeskeisen tyylin alaulottuvuuksiksi muodostuivat selkeiden ohjeiden, huolellisen

suunnittelun ja valvonnan asiakokonaisuudet. Ne johtajat, jotka saivat korkeita arvoja

¥ Muutoskeskeinen johtamninen nousi faktorianalyysissa tySniekiji- ja ruotantokeskeisen johtamisen rinnalle
kolmanneksi faktoriksi.
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kaikilla kolmella ulottuvuudella, saivat korkeimmat arviot alaisiltaan muun muassa péte-

vyydestadn ja siita, missd maidrin alaiset ilmoittivat pitivinsd esimichestizin,

Se, ettd muntoksen ja kehityksen johtamista kuvaava johtajuuden nlottuvuus paljastui juur
Ruotsissa ja Suomessa, on nihtivissd luonnollisena seurauksena pohjoismaisesta muutos-
mydnteisesti yrityskulttuurista Tutkimukset tuottivat selviin kontribuution aiempaan

johtajuuden ulotthuvuuksia koskevaan keskusteluun,

242 Tudistumista takeva johtajuns

-

Toisin kuin edelld viitatut tutkijat Skandinaviassa, amerikkalaiset kollegat p4atyivat wt-
kimuksissaan kahden ulottuvuuden malliin mifritellesstifin uudistumista ja kehittymisti
tukevaa johtajuuita. Keskustelua on kayty késitteelld undistava johtajuns (ransformational
leadership}, joka lahtékohdiltaan voidaan sijoittaa johtamistyyleja tarkastelevien lhesty-
mistapojen yhteyteen (Carless 2001). Uudistavan johtajuuden teoriat pyrkivit kuvaamaan
johtajuuntta, joka on yhteydessa alaisten hyviin suorituksiin (Carless 2001). Hyvien suori-
tusten médritteend on kiytetty ilmausta "huomattavasti keskitason ylittévar suorituksef”
(Bass 1985; Tichy & Devanna 1986).

Keskustelun kdynnistanyt Burns (1978) korvasi perinteiset thmisten ja asioiden johtami-
seﬁ_ piadulottuvuudet kahdella uuden tyyppisella johiajuuden ulottuvuudella: transaktio-
naalinen johtajuus (transactional leadership) ja transformationaalinen eli uudistava joh-
tajuus (transformational leadership). Transaktionaalinen johtaja motivei alaiset 1dhinnd
tavoiteasetannalla ja palkkioilla. Uundistava johtlajuus puolestaan yllyttdi alaista hakemaan
tyydytystid Maslow’n tarvehierarkian ylemmilld tasoilla ja ylittimiiin aikaisempia suo-
ritustasojaan (Bass 1985). ® Transaktionaalinen johtajuus on luonteeltaan yllapitavis eiks
haasta muutokseen, mutta se voi olla lyhyelld tdhtdimelld ja rutiinitilanteissa olla te-
hokasta. Uudistava johtajuus taas on proaktivista, haastaa nykytilaa, pyrkii muutokseen ja
tuottaa tulosta ennen kaikkea pitk#lls aikavililld (Bass 1985, 1990; Bass & Avolio 1994,
Popper ym. 1994; Smith 1997, Yammarino, Spangler & Bass 1990). Kun Bums {1978)

1 Hyvien ja vakiintuneiden suomenkielisten vastineiden puuttuessa kiyian issa ilmaisuja transakiionaalinen
ja transformatiivinen.
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kisitteli transaktionaalista ja transformationaalista johtajuutta toisilleen vaihtoehtoisina
johtamisen strategicina ja tyyleind, Bass (1985, 1990) kasittelee niitéd johtajuuden eri
ulottuvuuksina, jotka ovat sidoksissa toisiinsa ja painottuvat johtamistilanteen mukaisesti

organisaation eri tasoilla ja tilanteissa.

Uudistavaa johtajuutta késittelevasti kirjallisundessa vilittyy idealisoiva kuva johtajan
piirteistd ja kyvykiyydestd. Hin on tutkimusten mukaan ystavillinen, tasaveroinen, avoin,
reilu ja luotettava. Hén asettaa korkeita ja selkeits tavoitteila; tukee alaisiaan neuvomalla,
auttamalla, opettamalla ja kiinnittimilld huomiota; on vaativa tarvittaessa; antaa tilaa
autonomiselle toiminnalle ja tukee henkilékohtaista kehittymistd (Bass 1982). Uudistavan
Johtajuuden piirteiden on esitetty korreloivan vahvasti tydtyytyviisyyden kanssa (Bass
1982) ja hyvin tydilmapiirin kanssa (Curphy 1992), jotka kumpikin luovat suotuisaa
pohjaa oppimiselle.

De Grootin, Kikerin ja Crossin (2000) meta-analyysi osoitti, ettd uudistavan johtajuuden
vaikutukset eivat ole aivan niin selvia kuin kirjallisundessa esitetidin. Esimerkiksi yhieys
esimiehen karismaattisuuden — uudistavan johtajan tunnusomaisen piirteen — ja alaisten
suoritusten valilld oli pienempi yksilon tasolla kuin ryhmatasolla. Tutkijat esittivitkin, ettd
karismaattisen johtajunden vaikuttavuus nayttiisi olevan vahvemmin ryhmiilmié. Useam-
pien mittauskeinojen kéytts paljasti karismaattisella johtajuudella olevan myds alaisten
ponnisteluihin ja tyStyytyvaisyyteen vihemman vaikutusta kuin yhden mitlaustavan
tutkimuksissa on esitetty.!!

Hyvin l&helld uudistavan johtajuuden kuvausia ja samalla sithen liitettyni piirteens, on
Kouzesin ja Posnerin (1987) esittimi visiondarinen johtajuus (taulukko 4). Heidin mu-
kaansa oppimista ja uudistumista tukee visiondirinen johtajuus, joka on inspiroivaa ja
tukeutuu arvoihin. Johtajan tarkeind tehtivind korostuvat yhteistoiminnan ja yhteisen vi-
sion synnyttiminen. Positiivisella palautteella on térked asema. Kuvaus flmentii hyvin

ajhepiiristi kiydyn runsaan normatiivisen keskustelun sisiltdi. Toisena tunnusomaisena

" Valtaosassa tutkimuksia oli arviointivilineena kiyterty Bassin ja Avolion {(1990) kehittimsa MLQ-
kyselylomaketta (The Multifactor Leadership Questionnaire). Meta-analyysissi havairtu yksi ongelma Jiftyi
tutkimuksen kohdejouken rajoittuneisuutesn: suuri osa tutkimuksista oli tehty julkisen sektorin
organisaatioissa ja erityisesti puolustusvoimien organisaatioissa.
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plirteend on uudistavaan johtajuuteen liitetty karismaattisuus, jonka on esitetty haastavan
alaisia kehittimiseen, innostavan Alyllisyyteen, sitouttavan yhteiseen visioon ja tukevan
alaisten voimaantumista sekd arvopohjan esille tnomista (Berlew 1979; Bass 1990). Sen
vaikutuksiksi johdettavassa yhteisdssi on listattu muun muassa kyvykkyyden kehittymi-
nen, tydn koettu merkityksellisyys, itseluottamuksen kasvu johdettavissa, yhteisgllisyyden
ja sosiaalisen vastuun vahvistuminen {Berlew 1979). Ainakaan yhteytti johtajan koetun
karismaattisuuden ja yrityksen taloudellisen menestyksen vililla ei l6ytynyt tutkimuk-
sessa, jossa Waldman ym. (2001} tutkivat johtajan koetun karismaattisunden ja taloudelli-
sen menestyksen vilistd yhieytid 48 organisaatiossa viiden vuoden aikajaksolla.

Karjsmaattinen johtajuus voidaan nzhdi tietynlaisena suhteena johtajan ja johdeuavien
vililld (House 1977; Waldman ym. 2001). Karismaattisen johtajuuden syntyminen edel-
Iyttids johdettavilta jopa kritiikitontd hyvaksyntdd ja tunnetason sitoutumista ja johtajalta
puolestaan voimakasta valtamotivaatiota, itseluottamusta ja uskoa omiin nitkemyksiin
(Shackleton 1995: 193). Graen & Cashman (1975) tulivat esimies-alaissuhdetta kisittele-
vien mtkimustensa myotd kriitrisesti siihen johtopatdkseen, ettid johtaja ei tarvitse alai-
siinsa vaikuttamiseksi "mirddn mysteeristd karismaksi kutsuttua voimaq”. Heiddn mie-
lestdéin vuorovajkutussuhde ja siihen liittyvd vaikutussuhde rakentuun pikemminkin mo-

lempiin suundin toteutuvan keskindisen dippuvuuden ja vuorgvatkutusnormien varassa.

Karismaattisen johtajuuden on katsottu sopivan erityisesti tilanteisin, joissa epdvarmuus
on korkealla ja joihin sisdltyy voimakkaita muutoksia tai kriiseja (Popper ym. 1994).
Kaikissa ndissé tilanteissa haasteet myds unden oppimiselle ja vanhasta poisoppimiselle
ovat suuret. Senge (1990) nikee karisinaattisessa johtajundessa organisaation kannalta
miseen ajattelutapaan. Senge moittii karismaattisia johtajia keskittymisesti yksittiisiin
tapahtumiin ja erityisesti kriiseihin, mik3 saattaa johtaa koko organisaation liiaksi reaktii-

viseen ja tilannepainotteiseen toimintamatliin.

Uudistava johtajuus on kirallisuuden mukaan cppimista edistavda johtajuutta, Saman
kaltaisia viitlauksia tehd&in vision#risti ja karismaattista johtajuutta koskevassa kirjalli-
suudessa. K#yitinndn esimiestoiminnan kannalta niiden keskustelujen heikkous on niiden
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pildytyminen abstraktilla tasolla ja vahvasti idealisoiva luonne. Tutkimuksissa ja norma-
tivisissa keskusteluissa tarkastelun kohteena on tyypillisesti ylin johto, joten esimiesni-
kbkulmasta katsottuna ne tarjoavat vain vihin konkreettisia kiintopisteiti. Ongelmallista
uudistavaa, karismaattista ja vision##ristd johtajuutta koskevassa tarkastelussa on my®ds se,
ettd niita koskevaa keskusielua on kiyty pifasiassa Yhdysvalloissa ja niin ollen sidoksissa
sithen kulttuuriin,

243 Oppimista tukeva johtajuus

Tésméllisempéi tarkastelua johtajan ja esimiehen tyShén oppimisen edistimisen niko-
kulmasta on tehty vasta aivan viime vuosina. Senge (1990 a; 1990 b, 2000) ja Mcneil
(2001) ovat ottaneet kantaa esimichen rooleihin ja tehtiviin ilman yhteyttd empiiriseen
tutkimukseen. Popper ja Lipshitz (2000), Ellinger ja Bostrom (1999) seki Ellinger,
Watkins ja Bostrom (1999) ovat lihestyneet aihetta emptirisen tutkimuksen varassa.
Agashee ja Bratton (2001) puclestaan Iahestyivit aihetta tutkimalla tilastollisesti Sengen
esittiman rakenteen toteutumista esimiesten tehtivissi kiytanndssi. Muiden tutkimusote
on ollut kvalitatiivinen.

roolien jaottelua (Bales & Isenberg 1982): nikemysten luoja, opettaja ja shunnittelija.
Johtajan suunnirtelutehtiivd siséltdd ensinnikin toiminta-ajatuksen, vision ja yrityksen pe-
litiikkojen madrittely niin, ettd ne voidaan liiketoiminnassa toteuttaa ja saadaan aikaan
menestyksellistd lilketoimintaa. Kolmanneksi tirkein tehtdvi on luoda organisaatioon te-
hokkaita oppimisprosesseja. Opettajan rooli on toisten auttamista jatkuvasti kehittAmasn
nikemystd nykytilasta tukemalla asioiden hahmottamista kolmella eri tasolla: tapahru-
mien, toimintamallien ja systeemisten rakenteiden tasolla™. Palvelijan rooli on Sengen

mukaan asenne. Senge nojaa tarkastelussaan Greenleafin (1977) ajaueluun sanoessaan,

12 Jasennyksella on analogiza Engestrdmin (1984: 123-124) mA4rittelemiin orientaatioperustoihin, joiden
avulla opettaja voi jisentss opitiavas ainesta oppimisen helporamiseksi,
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ettd johtajan tehtdvd organisaatiossa on ennen kaikkea palvella. Palveluasenne kohdistun

kahdelle taholle: johdettaviin ja organisaation missioon ja pdim#iriin.

Macneil (2001) puolestaan on madritellyt esimiehen tehtivid oppimisen mahdollistajana.
Hién on jdsenlinyt timédn lehtivikentin kolmeen: osaamisen jakamisen edistdmiseen,
suotuisan oppimisymptiristén rakentamiseen ja oppimisen edellyttimien mahdollisuuksien
ja resurssien luomiseen (iaulukko 5). Macneil Kinnitt#3 tarkastelun nimenomaan esimies-
tyShtn, mutta hinen jaottelunsa heikkoutena on sen perustuminen intuitiiviseen pésittelyyn

ja tarkastelun teoreettinen ohuus,

Popper ja Lipshitz (2000) ovat tismentineet haastattelututkimuksen varassa johtajan
tehtaviz organisaation oppimisen edistimisessi uudistavan johtajuuden teoriataustaa
vasten (taulukko 5). Heidin mallissaan tehiavii on kolme. Ensinnikin esimiehen tehtiva
heidiin mukaansa on tehdd osaamisesla tirked asia osoittamalla sille aikaa, huomiota ja
palautetta. Toiseksi hdnen tehtivaniin on luoda oppimista tukevia rakenteita ja meka-
nismeja, kuten reflektioprosesseja ja oppimistiimejd. Kolmanneksi esimichen tehtivand on
luoda psykologisia ja kulttuurisia olosuhteita, jotka mahdollistavat tehokkaan oppimisen.
Viimeksi mainittuun kirjoittajat Littsivat aivan keskeisend tekijini luottamuksen. Havain-
not oli koottu useammasta eri yhteyksissi tehdyisti wtkimuksista. Popperin ym. tarkastelu
ei edennyt kovin pitkalle yksityiskohtin ja jai tutkimuksellisesti chuelle pohjalle.

Sengen jisennys oppimista edistivén johtajan rooleista on normatiivinen ja ihanteellinen,
mutta se on saanut empiiristd evidenssid Agashaen ja Brattonin (2001) tekemiissi tutki-
muksessa. He kysyivit yhden suuryrityksen tySntekijoiltd, kuinka heidan esimiehensi
toteuttivat Sengen kolmea roolia. Tutkimus osoitti, etti roolit olivat esimiesten kiytinnén

toiminnassa erotettavissa toisistaan ja ne toteutuivat johtamisessa vaihtelevast.

Agashaen ym. (2001} tutkimuksen mukaan suunnittelijan rooli, johon siséltyi esimerkiksi
oppimiseen haastaminen, dialogiin ohjaaminen ja kriittisen ajattelun fukeminen, toteutui
muita heikompana. Opetiajan rooli, johon sisdltyi kehitysta tukeva ja ohjaava palaute,
uusien ideoiden jakaminen virheiden rakentava kasittely. Naiden viliin asettui palvelijan
rooli, johon sisaltyi oppimisen tirkeydestd keskusteleminen ja tukeminen muuhun kuin

ryhimén menestykseen liittyvadn oppimiseen. Tarkastellun tutkimuksen yvksi heikkous oli
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kyselylomakkeen kisitteistén vaikeus. Esimerkiksi kisite *dialogi’ tuskin avautui samalla
tavalla vastaajille kuin tutldjoille.

Tanlukke 5. Oppimista tukevan johtajuuden tehtiviialueita koskevat tarkastelut.

Kirjoittajat

Kouzes &
Posner

(1987)

Senge
(1990 a,
1990 b,
2000)

Macneil
(2001)

Popper &
Lipshitz
(2000)

Johtajuuden elementit

Vision#arisen johtajuuden viisi
tehtivialuerta:

1) prosessin haastaminen

2) 1oisten saaminen toimintaan
mukaan

jaetun vision synnyttéiminen
reitin suunnitelu”
"sydimen rohkaiseminen"

Oppivan organisastion johta-
jan kolme tehivia:
1) suunninelija

2) opetiaja

3} palvelija

Esimiehen tehtiviin oppimisen
mahdollistajana {facilitator):

1) osaamisen jakamisen edis-
timisen

2) oppimisympiriston raken-
taminen

3) oppimisen edellyttimien

mehdollisuuksien ja resurs-

sien lucmisen

Oppimista edistivan johtajan

tehtavat:

1} tehd4 osaamisesta tirked
asia

2} tuoda oppimista tukevia ra-
kenteita ja mekanismeja

3} luoda oppimiselle suctuisia

psykologisia ja kulttuurisia

olosuhteita

Tunnusmerkit

oletusten kyseenalaistaminer, kokeiluun ja
riskinottoon haastaminen,
esallistuttaminen ja yhteistolminta

tulevaisuuden kuvan selittdminen
ilmeistujen arvojen toteuttaminen
mydnteisen palautteen jakaminen

toiminta-ajatuksen, vision ja yrityksen perus-
arvojen mékHrittely,

strategioiden, rakenteiden ja toimintapolitiik-
kojen maarittely,

tehokkaiden oppimisprosessien luominen
alaisten auttaminen jatkuvasti kehittimain ni-
kemysti nykytilasia kehitiim#ll4 ajatusmalleja
ja systeemindkemysti

ihmisten auttaminen ja tukeminen,
palveluasenne kahdelle 1aholle: johdertaviin ja
organisaation missioon ja paAm&iriin,

ajan osoittaminen oppimiselle,
oppimisen huomioind,
palautteenanto,
meflektioprosessit, oppimistiimit,
luottamuksen tukeminen
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Suomessa Savolaisen (2000) laatujlirjesteimtin onnistuneita implementointitapauksia kos-
kevassa tutkimuksessa johlajien toiminnan piirteiden kuvauksella on yhtymtkohtia Sen-
gen jasennykseen. Niissa yntyksissd, joissa saatiin aikaan onnistunut oppimissykli, joh-
tajat edistivit prosessia selkeyttimilld kisitteitd ja ajatusmalleja sekéi luomalla kuvaa ta-
voitetilasta. He myés lisésivit laatuun liittyvis kommunikaatiota koko organisaatiossa
seki saivat aikaan sitoutumista ja jaettua nikemystd kaikilla tasoilla. He osallistuttivat

henkil5itd toiminnan suunnitteluun ja pystyivat kasittelemisn muutosvastarintaa.

Esimiestytn luonteen muutosta on 1arkasteliu usein valmentaja —analogian varassa (Pimes
1989; Ellinger ym. 1999; Bowerman ym. 1999). Kirjallisundessa on esiintynyt kahden
tyyppisti lhestymistapaa tarkasteltaessa esimiestd tai johtajaa valmentajana (Ellinger ym.
1999), Toisessa on nidhty valmentajan roolin sisdltivin kontrolleintia, ohjeistamista,
suoraa neuvomista ja dominoivuntta. Toisessa se taas on nihty voimaantumista edistivina
(empowering)™ roolina, jossa korostuu tydntekijén rohkaiseminen ja motivoiminen oppi-
maan, kyseenalaistamaan ja koettelemaan ajatusmallejaan (esim. Bowerman ym. 1999).
Jalkimmainen toimintatapa sisdltii oppijakeskeisyyttd, yhteistoiminnallisuutta ja tutkivaa
oppimista. Valmentajuutta koskeva keskustelu kirjallisuudessa on ollut luonieeltaan usein

normativista ja idealisoivaa kuvausta.

My®s Suomesssa on kayty keskustelua oppimisen tukemisesta tydeldmikontekstissa val-
mentajuus-kisitteen varassa. Pimes (1989: 163-165; 1991: 165-166) tismensi empiiri-
sessd tutkimuksessaan yhdeksi esimiehen tehtivaalueeksi valmentajana toimimisen (tau-
lukko 6). Roolin kuvaus henkilistén kehittimisen siséllosid on konkreettinen ja moni-
puolinen. Pirneksen (1991: 165-166) muk2an valmentajana taitava esimies selkiyttda
yhtendisen tiimin ja vaikuttaa my5s oman esimerkkins kautta. Kuvauksessa on otettu
askel kohti oppimista tukevan johtajuuden méirittelyd, mutta osana laajempaa tutkimus-

kokonaisuutta se ei saanut vankkaa teoreertista perustelua.

5 guomalainen kiinnds "voimaantuminen™ ei ole vield vakiintunut. Kisite nousi ensimmaisen kemran esille
Suomessa Juha Siitosen (1999) viitoskirjassa, jossa hiin m#ritteli voimaantumisen sisiltoa ja merkitysti
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Taulukko 6. Johtamista valmentajuuden kautta tarkastelevat keskustelut.

Kirjoittajat

Pimes
(1989
163-165,
1992)

Ellinger &
Bostoom
(1999)
Ellinger,
Watkins &
Bostrom
{15999

Johtajunden elementit

Esimiehen valmentajan tehtivin
sisBltdelueet:

1) piiim3drien selkiyttiminen ja

2) alaisten sitouttaminen niihin

3) alaisista koostuvan yhiendisen

4) liimin muodostaminen

5) alaisten kehittAminen

6) omallz esimerkilld vaikutiaminen

Valmentajuuden nlottuvaudet:
1) voimaantumista edistava kayngy-
tyminen {empowering cluster)

2) mahdollistava kiyttdytyminen
(facilitating cluster).

Tunnusmerkit

kouluttaminen ja opastaminen,

jatkuva viestiminen pa#mafrists,

tietojen jakaminen,

taitojen kehittaminen,

alaisten kehitystason tunnistaminen,
henkildarvicintikeskustelut,
kehittymisohjelmien suunnittelu yhdessa
alaisen kanssa,

arvieinti ja palantteen anto, edistymisestd
palkitseminen,

kehitymisen tukeminen,

alaisen tukeminen ty4ssd ja sen kehitdmi-
sessd

alaisten auttaminen ajattclemaan kysy-
mysten avulla,

resursséilla tukeminen,

esteiden raivaaminen oppimiselta,
alaisten vastuuttaminen omasta kehittymi-
sestddin,

kieltiytyminen valmiiden vastausten anta-
misesta

palautieen anto ja palautetiedon organi-
soinli, palautetiedon kysyminen alaisten
kehittymisests,

toimintatavoista keskusteleminen alaisten
kanssa, oppimisymparistd luominen ja
edistiminen {kokoukset, oppimissuunnit-
telu ym.}, omien odotusten ja tavoitteiden
kertominen alaisille,

aleisten tavoitteiden asettaminen organi-
saation p4m#Arien kehykseen,

alaisten auttaminen elaytymain muiden
asemaan, alaisten auttaminen laajentamaan
ajantelutapoja ja viitekehyksig,
analogioiden, skenaarioiden ja esimerkkien
kaytiminen,

yhteistyGlahojen hySdynAminen alaisten
oppimisen edistimisessd
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Ellingerin ja Bostromin (1999} sekii Ellingerin, Watkingin ja Bostromin (1999) laadullis-
ten tutkimustien perusteella valmentajuutta kuvaavat piirteet voitiin sijoittaa kahteen ryh-
méiin: voimaantumista edistiivaiin kayttiytymiseen (empowering cluster) ja mahdol-
listavaan kiyttiytymiseen (facilitating chister) (taulukko 6). Ensimmdiisessi esimichen
tukemisen kohteena ovat alaisen kriittinen ajattelu, oppimisen edellyttimat resurssit ja
alaisen aktivointi omaehtoiseen kehittymiseen. Jilkimmiisessi korostuvat esimerkiksi
oppimista tukeva palaute, kehityskeskustelut, osallistaminen toiminnan suunnitteluun,
oppimisympd@riston kehittdminen, tavoitteiden selkiyttdminen, ajatte]lutapojen laajentami-
nen ja asioiden selittiminen. Jaottelu néihin kahteen komponenttiin el muodostunut loo-
giseksi ja sen perustelut jEivit osin epéselviksi. Tutkimus perustui johtajien haastatre-
luissa antamiin kuvauksiin omasta toiminnastaan ’critical incidents’ -lihestymistapaa
soveltaen. Johtajien ja esimiesten omat tulkinnat oppimisesta vaikuttivat voimakkaast
heidén kertomuksissaan. Tarkasteln painottui vahvasti yksittiisten henkildiden kehitystari-
nojhin ja esimichen nikemyksiin vaikutuksistaan siind.

2.4.4 Opettajuus esimiesroolin metaforana

Johtamisen kirjallisuudessa nuden esimiehisyyden luonnetta on havainnollistettu vertaa-
malla sitd opettajan rooliin (Kolb & Boyatzis 1979; Bales & Isenberg 1982; Senge 1990,
2000; Slater & Narver 1995). Analogiaa voi perustella ndihin rooleihin liittyvilld osittai-
sella samankaltaisuudella, joka on toisten ihmisien valmiuksien ja kykyjen kehittymisen
tukeminen. Kun johtamisprosessin elementit ovat johtaja, alainen ja tilanne (Hollander
1978:8), ovat ne opetusprosessissa opettaja, oppija ja oppiaines (Engestrtm 1983: 23;
Uusikyld & Atjonen 2000:139). Modermnin opettajuuskasityksen tarkastelu paljastaa useita
perusteluja esitetylle rinnastukselle.

Sarnalla, kun vhteiskunnallinen kehitys on muuttanut johtamisen luonnetta autorititirisests
kohti demokraattista ja esimiesten roolia valvojasla resurssiksi (Myers 1970), myds
opettajat ovat siirtyneet tiedon jakajan ja kontrolloijan roolista kohden kanssaoppijan
roolia. Sahlberg (1997: 150-151) on eroteliut kolme opetuksen kehityksen vaihetta, joissa
on yhtymakohtia johtajuunskirjallisuuden kuvauksiin: 1) transmission, jossa opettaja oli
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esiintyji, johtaja, paillikkd; 2) transaktion, jossa opettajat on edellytysten luoja, kannus-
taja, ohjaaja; ja 3) ransformaation, jossa opettaja on oppija itsekin osana oppijayhteissa.
Opeltajaa pidetdifin nyky&in ennen kajkkea oppimisen ohjaajana ja oppimaan autiajana
(Lehtinen & Jokinen 1996: 24-25; Tynjald 1999; Luukkainen 2000: 58—59; Uusikyli
ym. 2000: 138-139). Oppimisen ohjaamisen sisalt$i Lehtinen ym. (1996: 29-30) ovat
luonnehtineet oppijan opastamisena tekemain hyvis valintoja, mika sisaltii informointia,
neuvomista, arviointia, mahdollistamnista, tukemista ja palautteenantoa. Kuvaus on yh-
densuuntainen uudistavan johtajuuden méiritelmin kanssa: “Transforming followers, cre-
ating visions of the goals they may attain, and articulating the ways they may attain those
goals" Bass (19853).

Opettajan tydn tarkoituksena on tukea toisia oppimaan jotakin: kisitteitd ja Jainmukai-
suuksia, ajatteluprosesseja, arvoja, taitoja ja tekniikoita. Silt siti ei nihd# ensisi snorana
vaikuttamisena, vaan oppimisymparisttn luomisena sellaiseksi, ettii oppijat voisivat ai-
dost ja aktiivisesti itse oppia (Sahlbeg 1997: 62—63). Kuvaus sopii hyvin my6s tysyhtei-
sonséd osaamista edistiviiin esimieheen, vaikka hinen tySssiin oppimisen edistirminen on
vain yksi monista toiminnan kohteista. Esimiehenkin kohdalla ei voi puhua suoranaisesta
“opettamisesta”, vaan suotuisan ympariston rakentamisesta ja alaisten tukemisesta oppi-
maan siind omaehtoisesti itse. Kaikkien oppimiseen vaikuttavien oppijan ulkopuolella

olevien elementtien yhteisvaikutusta kutsutaan oppimisympiiristoksi (Suonperd 1993: 102)

Sekd johtajuuden ettd opettamisen keskeinen miéinittsja on ohjauksen ja tuen kohteena
olevan henkilon ja ryhmén ominaisuudet (Engestrém 1981: 14-16). Hersey ja Blanchard
(1982) nostivat omassa mallissaan esille alaisten tahdon ja kyvykkyyden johtamisproses-
siin vaikuttavina tekijbini Mitd vahemman osaamista on, sitd yksityiskohtaisemman ja
intensiivisemmin ohjauksen alainen tarvitsee. Samoin kuvataan opettajan ja oppijan va-
listé suhdetta. Ep#ivarmat oppijat tarvitsevat ldheisempiiz tukea ja ohjausta kuin itseniiseen
toimintaan tottuneet oppijat (Lehtinen ym, 1996; 36).

Kasvatustieteessad opetussisillon hallinlaa pidetisn yhiend opetustaidon elementting, joka
ei yksin ratkaise hyvid opetustaitoa. Sen lisiksi hyviin opettajuuteen liitetsifin muun mu-

assa tavoitteellisuus kaikessa toiminnassa ja suuntautuneisuns tulevaisuuteen, opetus-op-
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pimistapahtuman hahmottaminen prosessina, kiinnostus oppijoita ja heidin kehitystisin
kohtaan, taitavuus vuorovaikutussuhteissa, motivaatio vaikuttaa appijoihin ja kyky jatku-
vasti kehittdg tystd (Krokfors 1993; Niemi 1993; Uusikyld ym. 2000: 178-194). Aikuis-
ten oppimisprosessin tukemisessa korostuu erityisesti kyky tunnistaa oppijoiden tausta-
tietimyksen laatu ja kyky avata erilaisia nikékulmia opittavasta asiasta (Malinen 2000:
123-128).

Opettajan tarkeisiin valmiuksiin liitetddn olennaisina piirteini tahto edistyd jatkuvasti
omassa opeltajuudessaan ja myonteinen jhmiskisitys (Luukkainen 2000: 58-59). Opet-
tajuudessa kehittymiselld viitataan opettajan kykyyn kehittyé ldpi uransa itsearvioinnin ja
tietoisen kehittdmistoiminnan avulla (Suonperi 1980: 129-130). Tahin liittyen on nostettu
esille kisite “tutkiva opettaja” (Syrjald 1993) ja “ajatteleva opettaja® (Krokfors 1993),
joilla tarkoitelaan tutkivaa otetta tyShon. Analogisesti voi tarkastella esimiehen kehitty-
misti esimiesammattitaidossa. My&s sen voisi nihdi parhaimmillaan perustuvan tutkivaan
otteeseen. Osaamisen johtamisen alueella tim4 merkitsisi oman tySyhteisén osaamisessa
tapahtuvan kehityksen seuraamista suhteessa miithin ponnistuksiin ja valintoihin, joilla
esimies on pyrkinyt sitd tukemaan. Johtamista kisittelevissd kigallisuudessa timi
nikékulma edustaa kuitenkin ennemminkin marginaalialuetta kuin valtavirtaa. Ainakin
Bennis (1970}, Senge (1990) ja Argyris (1992) ovat tuoneet nikskulman esille keskeisens

tiend johtajan kehittymiseen ja uudisumiseen.

Hyvén ohjaaja—ohjattava-vuorovaikutussuhteen on esitetty toteutuvan sekd hyvin itse-
tuntemuksen ja ettd ihmistuntemuksen varassa. Itsetuntemus nousee seki hyvin opetta-
juuden (Suonperd 1993: 12-19) ettd hyvén esimiestoiminnan (Argyris 1990) perustana.

Opettajuuden ja osaamisen johtamisen vélisen analogian konkreettisia muotoja on tutkittu.
Ellinger, Watkins ja Barnas (1999) tekivat amerikkalaisessa yhtidssi laadullisen tut-
kimuksen siit4, mitd tapahuwi, kun laajassa kokeilussa tekniset johtajat opettivat itse alai-
silleen yhtidssd kdyttton otettavat undet suunnittelutekniikat. Tavoitteena oli vahvistaa
esimiesten opettajan roolia ja siten edistds organisaatiossa tapahtuvaa oppimista. Tulokset
eivét olleet kovin kannustavia. Suuri osa esimiehistd koki tehtivin itselleen vieraaksi ja

turhauttavaksi. Toisaalta my@s alaiset vierastivat esimiehifin kouluttajan roolissa.
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Tutkimuksen taustacletus siitd, mitd opettajuus on, lahestyi tieteellisen liikkeenjohdon
aikalaista, behavioristista oppimisnikemysts, joka perustui opettajajohtoiseen luokka-
opetukseen. Sen taustalla on uskomus, ettd oppiminen saadaan tehokkaaksi osittamalla
tietoa ja etenemdlld asteittain (Miettinen 1995: 165—-166). Kyseinen tutkimus osoittaa, etti
helposti pdidytddn tekeméin esimies—opertaja-vertailua ajatuksella, ettd esimiesten olisi
ryhdyttévd kouluttajiksi, luennoijiksi tai tiedonjakajiksi tydyhteistissdiin. Mainitussa
kokeilussa jotkut esimiehisté olivat omaehtoisesti siséistineet modemmnin opettajuuskisi-
tyksen mukaisen roolin ja heidan alaisensa kokivat tilanteen usein my®&nteisens. Par-
haimmillaan tilanne koettiin aitona uuden asian omaksumisena ja pohdinitana oman yksi-
k&n kannalta, esimiehen merkitysti uudella tavalla nostavana ja yhteishenked parantavana.
Tutkimuksen viesti onkin, eftd opettajuusanalogiaa tulisi etsid modemista opettajuus-
ajattelusta, jossa opettaja ndhdain ohjaajana ja tukijana oppijoiden aktiivisessa tiedon

prosessoinnissa.

Opettajan ja esimiehen tydssa monien vaikuttavien elementtien vertailun valossa opettaja-
kiisitteen tarjoaminen oppivien organisaatioiden johtamistoiminnan kuvaamiseen on pe-
rusteltavissa. Erojakin n#iss4 oppimisen edistimisen rooleissa ja niiden konteksteissa on.
Ratkaisevin ero on toiminnan tavoitteissa: esimiehen tehtavini on alaisten osaamisen
kautta huolehtia organisatoristen tavoitteiden saavuttamisesta. Vastuu opettajalia kohdis-
tun phdosin yksittiisten oppijoiden oppimistuloksiin. Organisaatio esimiehen toimin-
taympéristénd on systeeminen kokonaisuus, jossa toimintaan ja taloksiin vaikuttavat mo-
nimutkaisella tavalla monet elementit ja ilmist. Opettajalla toimintaymparistdn hallinta on
enemmén autonomista. Esimiehelld oppimisympéristt on aito tydymparistd ja opettajalla
usein keinotodellisuus. Esimichen tavoitteena on usein tiedon ohella taitojen kehittymisen

tukeminen, mutta opettajalla tavoitteet voivat liittya piiasiassa tietoon.

Esimiehen ja opettajan tehtdvien vahvasta analogiasta huolimatta erot ovat siini masrin

merkittavid, ettd tutkimusta ei olisi ollut perusteltua rakentaa timin analogian varaan,

Kolb ja Boyatzis (1979) ovat esittdneet johlaja—johdettava-suhteelle analogisina myds
terapeutti—potilas-, konsultti-asiakas- ja vanhempi-lapsi-suhteet, Heidan mukaansa aut-

tamissuhteiden dynamiikka on peruselementeilt4én saman kaltainen: ensinngkin auttajan
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ja vastaanottajan valilld vaikuttaa aina valtasuhde ja autiajalla tulee olla suoritustarvetia
suhteessa auttamisen kohteena olevaan asizan. Kolmanneksi auttajan tulisi kokea liitty-
miskiinnostusta eiki hyviksynnan tarvetta suhteessa autettavaan (myds Boyatzis 1979).

2.5 Yhteenveto kirjallisnuden tarjoamista tarkastelukehyksista

Kirjallisuus tarjosi rikkaan kokoelman aineksia, joiden varassa voi hahmotella kuvaa tut-
kittavasta ilmigstd. Ilmislle muodostui sisiltdd johtamisen kirjallisuuden, osaamisen
Jjohtamisen kirjallisuuden sekd kasvatustieteen osaamista ja oppimista kasittelevin kirjal-
lisuuden ainesten synteesind. Kirjallisunsanalyysin pasasiallisena tehtiviing oli tuottaa
sisdllllisia aineksia ilmidn konstruointiin. Sen toisena tehtivind oli asemoida tutkimusta

teoreettisten lihikeskustelujen kenttiitin,

Osaamisen sisala tismentivi kirjallisuus koostui litketaloustieteen osaamisen johtamista
kisitteleviistd ja kasvamistieteen osaamista kisittelevistd kigallisuudesta. Niiden synteesi-
n# voi tiivistdd, eltd tavoiteltava osaaminen madrdytyy sekii organisaation visiosta ja
strategioista ettd yksilétason ammattitaiden logiikasta kdsin. Viimeksi mainittuun liitcyen
kirjallisnudesta nousi laaja ammattitaitokisite, joka koostuu monipuolisesta kombinaatios-
ta tietoa, taitoa ja asenteita. Sen kehittymisen kulmakivini ovat tulkintakehysten eli
skeemojen kehittyneisyys ja reflektointikyky. Kehittymiseen vaikuttavat ulkopuolinen

ohjaus ja tuki, ilmapiirin koettu turvallisuus ja yksilén oma kisitys ilsesta.

Organisaation oppimisen mallit korostivat oppimisen dynamiikkaa kolmella en tasolla:
yksilén, ryhmén ja organisaation tasolia. Niiden tasojen oppimisprosessien vilinen integ-
raatio on keskeinen tekijd oppimisen tehokkuuden ja tuloksellisuuden kannalta. Ratkaise-
vaa yksilétason ja ryhmitason oppimisprosessien vilisessd integraatiossa on skeemojen
kehittyneisyys ja niiden yhdistyminen kollektiivisiksi skeemoiksi. Riittdvin yhdenmukai-
set skeemat mahdollistavat esimerkiksi uusien toimintamallien syntymisen ja siirtymisen

organisaatioiden kiytdnndiksi.
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Yksilétason osaamisen esille péisy edellyttdd sen tiedostamista ja ilmapiinid, joka mah-

oppimisen edellytykseni ovat lisiksi yhteinen kieli ja dittdviin yhteniiset skeemat, jotka
mahdollistavat tiedon prosessoinnin. Liiketaloustieteen osaamisen johtamisen kirjallisuus
korosti ryhméoppimista organisaation oppimisen nikdkulmasta ja kasvatustieteen kirjal-
lisuus korosti sitd yksilon oppimisen nikdkulmasta. Tdmén perusteella voi paitelld, ettd
esimichen tyén kohteena ryhméoppimisen tukeminen yksiln oppimisen ja organisaation
oppimisen cohella. Ryhméoppiminen tuoraa organisaatioiden tarvitsemia osaamiskombi-
naatiojta ja luo maaperdi ja kanavaa yksildtason oppimiselle. Esimiehen rooli korostuu
oppimisen eri tasojen rajapinnoilla. Esimiehen tehtéiviing voi nhda integraatioprosessien

synnyttamisen ja tukemisen.

Oppimisympéristén luominen nousi kifjallisuudesta esille oppimiseen vaikuttavana teki-
jind. OppimisympiristSlld voitiin tarkoittaa sekd jarjestelmid, woimintamalleja ja muita

Johtajuutta késittelevi kirjallisuus loi kuvaa johtajunden ja alaisten osaamisen vilisistd
yhteyksistd. Siitd paljastui myds tapa, jolla johtajan tehtiivii on aikaisemmin jisennetty ja
niiden jasennysten kytkeytyminen osaamisen nakGkulmiin. Kutsun titd kirjallisuutta pe-
rinteiseksi johtajuustutkimukseksi, joka tiss3 1ihinnd lisdst ymmarrystd witkittavasta il-
miostd Tasmillisempsd annettavaa oli johtajuuskeskustelulla, joka liittyy muutosta, uu-
distumista ja oppimista tukevaan johtajuuteen. Vaikka keskustelua leimaa osittain tutki-
muksellinen ohuus ja kisitteellinen hapuilu, voi sen perusieella hahmotiaa ilmidlle tir-
keiden piirteiden kifjoa. Viimeksi mainittu kirjallisuus tarjosi joukon mahdollisia osaami-
sen johtamisen piirteits, jotka liittyvit tavoitteiden maarittelyyn, toimintaympiristén ke-
hintdmiseen oppimista tukevaksi sekd esimiehen ja alaisen viliseen suhteeseen. Tunnus-
omaista oli, ettdi monet kannanotot liittyivit esimiehen tapaan kommunikoeida alaistensa

kanssa,

Analysoidun kirjallisnuden keskeiset ainekset on sijoitettu keskustelujen kenttésin kuvi-
ossa 10. Siind on myds asemoilu alustavasti esimiestydsséd tapahtuva osaamisen johtami-

nen.
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Kuvio 10. Tutkittavan ilmitn siséllalliset ainekset.

Kirjallisuusanalyysin tuloksena osaamisen johtamisen ilmié siirtyi sisdllollisesti perintei-
seen johtajuuskirjallisuuteen verrattuna lahemmiksi ryhmiilasoa ja samalla myds mana-

gementin suuntaan. Ne korostivar tirkeini tehtivialueina seki ryhmioppimisen tukemista

el jirjestelmien ja toimintamallien kehittdmistd oppimista tukeviksi,
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Johtajuuden ja opettajuuden valiselle analogialle 16ytyi perusteluja. Oppimisen tukemi-
sessa korostuneet opettajuuden elementit kdvivit ilmi my&s osaamisen johtajuutta lahes-
tyvista keskusteluista: médrilelty ja motivoiva oppimistavoite, oppimistarpeiden onnistu-
nut marittely, oppimisprosessien taitava rakentaminen ja hyvi henkinen tila oppimiselle.

Syntyneestd Kuvasta muodostui vield melko jisentymitsn. Ilmién rakenteen hahmottelu
osoittautuj kirjallisuusanalyysin varassa ongelmalliseksi siksi, ettd ilmidén liittyviz asioita
on kirjallisuudessa kisitelty erikseen ja eri tavoitteilla. Osaamista on kisitelty organi-
saatiolason kysymykseni ja tytn vaatimuksiin Littyviind kysymyksens, mutta vain vihin
esimiehen kehittimisen kohteena. Oppimisprosesseja on tarkasteltu organisaatiotason
malleina tai yksilépsykologisena ilmidni, mutta ei tySyhteisékontekstissa esimiehen toi-
minnan nakdkulmasta. Oppimisen tmkemisen keinojen pohdinta on johtajuuskirjallisuu-

dessa ja osaamisen johtamisen kirjallisuudessa jazinyt vihiiseksi.

Johtajuutta on pohdittu oppimisen tukemisen nékékulmasta vihin. Viime vuosina vil-
Kastunut esimiestyssd tapahtuvaa osaamisen johtamista lihestyva keskustelu on vasta
alkuaskelmilla ja sithen Liitryy mtkimuksellisia heikkouksia (Dirkx 1999). Nojaaminen sen
tarjoarniin kehyksiin el saa vielad tukevaa pohjaa. Lisaksi sekd osaamisen johtamista ettd
johtamista kisittelevat keskustelut edustivat 1ihes kokonaisuudessaan anglosaksista naks-
kulmaa (Noordegraaf & Stewart 2000). Kulttuurisista eroista johtuen kirjallisnuden
siséltdmien mintareiden tai typologioiden siirtiiminen sellaisenaan tutkimukseen ei olisi
olhnl ongelmatonta, vaikka soveltuva ja perusteltu esitys olisi 16ytynytkin.

Sisdllén eri nikdkulmien ja teemojen yhdistdminen ja hierarkkinen jdsentaminen olisi
edellyttéinyt pitkiille menevid subjektivista paittelyid. Keskeisimpid pulmakohtia olivat
kirjallisuuden tarkastelukulmien ja niiden taustalla vaikuttavien olettamusten viliset erot
ja niiden hankalasti paikannettaval yhieydet toisiinsa.

Edelld mainituista syistd tassi tutkimuksessa ilmidn sis@lléllisen jisentimisen keinona on
laadullinen esitutkimus. Sen tarkoitus on tuoda fokusoitu nikékulma ttkittavaan ilmissn
ja samalla sis4lléllinen vertailukohta kirjallisunsanalyysin tarjoamille aineksille. Lisiksi
sen avulla on tarkoitus suodattaa, erotella ja yhdistii kiallisundessa esille nousseita ai-

neksia ilmién rakenteen hahmotlamiseksi.
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3 EMPIORINEN TUTKIMUS

Tutkimuskysymysten vastausten etsinti pohjautui kirjallisuusanalyysin lisiksi kahteen
empiiriseen tutkimukseen. Tutkittavaa ilmittd koskevan rakenteen hahmotieln tapahtui
kvalitariivisen esitutkimuksen varassa. Se tuotti kehyksen ja pohjan kyselymtkimuksessa
kiytertdville etkimusvilineelle. Kyselytutkimus toteutui lomakekyselyni koskien 154
esimiestd 36 organisaatiossa ja koostui 1197 alaisen antamasta arvioinnista. Lopullinen
malli syntyi aineiston tilastollisen analysoinnin tuloksena. Kyselymtkimus oli samalla

esimtkimuksen mloksena syntyneen mallin verifiointia (kuvio 11).

Kirjatlisuusanalyysi
Kyselytulkimus:
Esitutkimus: ilmién Timi&n ::;‘:‘;ﬁ"“a“' Mallin verifioiati
o a’"“m'}’u':;ii con kvantitatiivisen
pohjalta > | aineiston avulla

Kuvio 11. Empiirisen tutkimuksen elementit ja rakenne.

3.1 Esitntkimuksen tarkeitus ja toteutustapa

Kvalitatiivinen tutkimus on todettu hyviksi menettelytavaksi ilmidn tutkimisessa ja
kuvaamisessa silloin, kun riittivid ja valmista inforrnaatiota ei kalsota olevan saatavilla
(Smaling 1994). T#ss4 tapauksessa kirjallisuusanalyysi tuotti runsaasti informaatiota, joka
ei kuitenkaan tyydyttivilld 1avalla jasentynyt eikd tuottamut ehyttd ja leoreettisesti
perusteltua kokonaiskuvaa. Lahestyin ilmitin hahmottamista sen jélkeen toisesta suun-

nasta, empiirisen ainejston varassa eksploratiivisella otteella.
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Esitutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa malli myShemmin toteutettavaa lomaketutki-
musta varten. Lomaketutkimuksessa kiytettivi tutkimusinstrumentti pohjautui tahin
malliin. Yhiené perusteluna esitutkimuksen k#ytélle mallintamisen tukena oli tarve kiin-
nittdd tutkimuslomakkeen kehittely reaalitodellisuuteen siten, ettd lomakkeen pohjana
oleva kehys on laadittu kokonaisvaltaisesti tutkittavan ilmién nikSkulmasta ja ettd sen
sisdllolld on koettua merkitysti kdytannon todellisuudessa (ks. Luthans & Lockwood
1984)*,

Tella ratkaisulla tavoittelin
¢ oszamisen johtamiselle olennaisten elementtien tismillisernpés kiinnittymists esi-
miesndkékulmaan kuin mith kirjallisuus tagjosi
¢ Kirjallisunden antaman hajanaisen kuvan eheytymisti ja jisentymisti
¢ kirjallisuuden jéttimén kuvan konkretisoitumista
» ilmi6n kiinnittymistd suomalaiseen organisaatioympiristoon.

Kigallisuusanalyysin tuottama kuva siirtyi tissi vaiheessa taustalle odottamaan myshem-
min tapahtuvaa vertailua ja synteesin tekemistd. Kun kirjallisuusanalyysin tehtivéni oli
tarjota sisallgllisid aineksia ilmitn ymmértimiselle, voi esitutkimuksen tehtsivikst Givistis

n#itd aineksia koskevan jisennyksen tuottamisen.

Esitutkimuksen metediksi valitsin haastatielututkimuksen. Tavoitteena oli, ettd empiriasta
kerattavit ainekset olisivat abstraktiotasoltaan ja monipuolisuudeltaan sen laatuisia, ettd
esimiestydssi tapahtuvasta osaamisen johtamisesta muodostuva kuva olisi monivivahtei-
nen ja syvillinen. Sen tuli 1arjota vertailukohta kirjallisunsanalyysin tuottamalla kuvalle.
Tdmd kriteer1 ohjasi tiedonhankintamuodon teemahaastatteluun, joka selvittis, millaisen
ideaalikuvan osaamisen johtamiseen ja esimiestoiminnan nakékulmiin perehtyneet henki-

16t lnovat osaamisen johtamisesia esimiesty&ssi.,

" Luthans & Lockwood {1984) pastyiviit hyvin tuloksin hieman samanlaiseen ratkaisuun maBrinimalla
kyselylomakena varten pilottitutkimuksessa johtajien toiminnan elementteji ja piirteitd. Heidfin ratkimuk-
sensa oli observointitutkimus (44 valmennettua observoijaa seurasi 44 johtajan toimintaa kahden viikon ajan
kirjaten pdivittdin vaihtelevan kellotunnin ajan johtajan toimintaa), jonka tuloksenz oli 440 tuntia
episodikuvausta. Aineiston luokittelu tapahtui delfi-tekniikalla (neljs asientuntijaz ja kolme opiskelijaz)
useiden iteraatiokierrosten kautta kahteentoista tehtviluckkaan.
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Kohdejoukon valintaa edelsi valmisteleva vaihe, jossa tein kolme hokeiluluonteista
haastattelua aiheesta "osaamisen johtaminen esimiestydssa” henkil6iden kanssa, joilla on
tydnséd puolesta ldheinen yhteys organisaatioiden ja henkiltstdn kehittimiseen. Kukaan
heist ei ellut viela erityisesti perehtynyt oseamisen johtamisen kysymyksiin. Testikierros
paljasti epistemologisen ongelman. Vaikka testihenkilsilld oli yleisluontoinen kisitys siita,
mita oseamisen johtaminen piths sisilldin, sen soveltaminen esimiestyShén tuotti heille
vaikeuksia. Tarkastelu keskittyi pitosin yksittiisten toimenpiteiden, kuten esimerkiksi
osaamiskartoitusten ja kehityskeskustelujen ympirille. Esimiehen roolin hahmottaminen

ettd heastateltavilta tulee saada testikierrosta holistisempi ja rikkaampi aineisto, jotta

kijallisuuden tarjoamia aineksia sen varassa on mahdollista jisentds ja syventis,

Kokeiluluonteiset haastattelut osoittivat myds, ettd haastattelujen siséllsllinen monipuoli-
suus hydtyisi avointa haastattelua jisentyneemmiésti etenemisesti (Hirsjarvi & Hurme
1995: 31-35). Taysin avoin l&hestymistapa empiirisen aineiston keruussa ei tuntunut
perustellulta shitikdin syystd, etti esiymmarrykseni olisi joka tapauksessa ohjannut
tarkaste]ua ja pahirraillaan sitonut sitd vanin kiinnekohtiin.

Samalla kun pyrin vilttimatin kiinnittymésts esiymmirrykseen pohjautuviin hypoteeseihin
kyselylomakkeessa, halusin varmistaa huomion kiinnittymisen rittdvin monipuolisesti
tutkittavaan ilmiton jonkinlaisen alustavan ja kattavan rakenteen varassa (Eisenhard 1989;
Miles & Huberman 1994). Tilanne oli ristiriitainen. Ratkaisuna nousi sellaisen rakenteen
kdyttiminen, joka ei ennakkoon cleta mitddn tutkittavan ilmidn sisillésti. Valitsin
kyselylomakkeen jisentjiksi Engestrémin (1987, 1990) toiminnan tecreettisen mallin,
Joka soveltuu erityisesti tutkimuksen kohdeilmitn tyyppisen, ennestiin vield melko

Jjasentymdttéman tehtdvin tai toiminnan analysointiin.

Toiminnan teorian pohjalta laaditut kysymykset olivat luonteeltaan avoimia. Ne kisit-
telivdt esimiehen roolia osaamisen johtamisessa, esimiehen osaamisen johtamistoiminnan
paimadrid ja tavoitteita sekd kdytinndn toteuttamisen keinoja, osaamisen johtamisessa
tarvittavia tiedollisia, taidollisia ja muita edellytyksii, esimiehen persoonan merkitysts,

yhteistoimintaa alaisten ja muiden tahojen kanssa osaamisen johtamiseen liittyvissa
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asiolssa ja organisaation tarjoamia puitteita osaamisen johtamiselte. Haastattelukysymyk-
set on esitetty liitteessd 1.

Haastateltavien joukko oli valikoitu otos. Valintakriteerind oli, ettd haastateltavan tuli olla
perilld osaamisen johtamisen nikékulmista ja samalla perehtyneitd organisaatioiden ja
esimiestoiminnan kéytanndn todellisuuteen. Taustaolettamuksena oli, etts jos haastateltava
tuntee haastattelussa ilmenevar kisitteet ja tiedostaa késiteltiviin ilmidn entuudestaan,
héneltd saatavat nikemykset ovat kypsempii, tarkempia ja timén tutkimuksen kannalta
arvokkaampia kuin tapauksessa, jossa haastateltava joutuisi muodostamaan mielipileensi
ohuelta pohjalta ja ensimmdéistd kertaa. Engestrom (1984: 119-120) puhuu tiissd yhtey-
dess# orientaatioperustojen erottelukyvysts. Mahdollisiksi haastateltaviksi mainittujen
kriteerien varassa m#drittelin alueen tutkijat ja osaamisen johtamisen alueen kehittimi-

sestd vastaavat henkil6t organisaatioissa,

Valitsin potentiaalisten haastateltavien ryhméin ne henkilst, jotka syksyyn 1999 mennessi
olivat viitelleet osaamisen johtamisen aihealueelta. Lahdin siitd, ettd riippumatta viitos-
tutkimuksen teemasta, mtkimus on laajentanut organisaatioon liittyvi# tulkintakehyksi
siten, ettd esimiestoimintaa koskeva kisityksen muodostus saa vankkea pohjaa, Toisena
kriteerind kaytin syvillistd kiytdnndn perehtyneisyyttd osaamisen johtamisen kysymyk-
siin. Sain Henry 1y:std (Henkilostdjohdon ryhmi) listan henkildisti, jotka toimivat aktiivi-
sesti Henryn osaamisen johtamisen alatytryhmassd ja joiden tySnkuvaan kuuluu organi-

saatiossa myds esimiesten osaamisen edistiminen.

Sisdllytin valikoituun otokseen kymmenen henkilsd, joista kaikilla oli vahva yhteys
organisaatioiden osaamisen kehittdmisen kdytinnsn kenttdfin. Viidelld heista oli lisiksi
tutkijakoulutus takanaan. Myds muilla kuin viirtelleilld oli teoreettista harrastuneisuutta
asiaan. Tutkimuksessa ei ollut tarkeitus selvitti3, mikd on jonkun erityisen ryhmén yleinen
nikemys asiasta, vaan saada mahdollisimman kehittynyt ja rikas kuva tutkittavasta

ilmigstd ja sazda monipuolisia aineksia sith kuvaavan mallin tekemiseen.

Sidoin lopullisen haastattelyjen mazrdn kyllastymispisteeseen: jos kahdeksan haastatielun

perusteella nayttaisi silt, ettd saat asiat toistuvar eikd uusia pitrteitd ilmene, paitin
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haastatteluprosessin siihen. Jatkaminen siita ei osoittautunut 1arpeelliseksi. Aineiston
analyysissé yksiloin haastateltavat kigjainkoodeilla A, B, C, D, E, F, G ja H. En kuvaa
haastateltavien joukkoa tarkemmin, koska heidiin henkiléllisyydellain ja taustoillaan ei
ole timién tutkimuksen kannalta merkitystd. Tekstiss3 kiytin koodeja sitaattien yhteydessi
siksl, ettd lukijalla on mahdollisuus Inoda kuvaa siteerattujen kannanottojen esittijien
vaihtelusta tekstissa.

Ennen varsinaista haastattelukierrosta tein yhden esibaastattelun (ks. DeLamater 1982:
39; Hirsidrvi ym. 1995: 57-58). Testasin haastattelurungon puhelinhaastatteluna henkilén
kanssa, joka taytti tulevalle haastateltavien joukolle miifirittelemzini kriteerit.

Kukin haastate]tavista sai haastattelurungon vihéin ennen haastattelua. Ennakkoviestissi
oli pyyntd, eitd haastateltava sen avulla ainoastean orientoituisi haastattelun teemoihin
eikd ryhtyisi erityisesti valmistantumaan. Ohjeena oli: "Toivon, erté kerrot, miten sind
osaamisen johtamistyon esimiestasolla hahmotat ja millaista sen mielestdsi pitéisi olla.
Tutkimuksessa ei ole kiinnostuksen kohteena asiaintila sinun organisaatiossasi, vaan
sinun henkilokohtainen ndkemyksesi thannetilanteesta”. Sekid pubelinkeskustelussa ettd
haastattelun alussa muistutin haastateltavia siitd, etti tarkastelun kohteena on kuka tahansa
henkild, jolla on alaisia.

Nauhoitin haastattelut, joista kertyi litteroitua tekstid 119 sivoa. K4ytin sisillén jésentimi-
sessid tydkatuna laadullisen aineiston analyysiin suunniteltua N°Vivo-ohjelmaa, joka
helpottaa tekstin osien koodaamista ja sijoittamista teemakohtaisiin koreihin eli noodeihin.
Niistd rakentuu analyysin edetessd hierarkkisia ja asioiden vilisid yhieyksia ilmentivid
noodipuita.

En tehnyt tarkoituksellista vertailua erl henkilSiden kasitysten vililld, joskin nostin sen
yksittédisten mielipiteiden kohdalla esille silloin, kun nikemykset olivat poikkeuksellisen
yhteniisia tai eroavia. En myéskiisin hylinnyt joukosta poikkeavia nakemyksia. Tavoittelin
mahdollisimman rikkaan kuvan saamista ilmitstd ja mahdollisten temaatiisten yhteyksien
16ytymisté ilmitn sisdltimille elementeille.
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Kiytin aineiston analysoinnissa ensimmiisen karkean luokittelun pohjana kysymyksii
mitd, miten ja milld edeliytyksilla.*:

e "Mita esimichen tulisi tehda ja mihin pyrkia osaamisen johtamisessazan?”,
= "Miti hin kAytinnissa tats toteuttaessaan tekee?” ja
»  "Milla edellytyksitls hin tasti selviytyy?”

Jatkoin temaattista koodaamista niiden kysymysten varassa syntyneiden kokonaisuuksien
sisdlli edeten hienojakoisempaan noodipuuhun. Aineistosta l6ytyneiden teemojen ja
nikdkohtien luokittelu tuotti usean analyysikierroksen tuloksena rakenteen, jossa kunkin
kolmen paikysymyksen alle ryhmittyl joukko alateemoja. Luetteloin tekstissd havaitse-
mani erottelut kunkin pagkysymyksen alle, jonka jilkeen tein tarkempia erotteluja luoki-
tellen niit3 omiksi kategorioikseen, jotka nimesin sisaltGalueen mukaan'®.

Ensin jdsentyiviit osaamisen johtamisen kolme paialuena esimichen tySssd ja useampien
koodauskierroksen jilkeen niiden yksityiskohtaisemmat sisallst. Sen jdlkeen etsin kuakin
tehtdvialueen toteuttamisen keinot, joita haastatellavat esimiehen toimintaa kuvatessaan
niihin littiviit. Analyysin tuloksena syntyi datamatriisi, jonka varassa jasentyi kolme
piikeinoa, joilla esimies toteuttaa kolmea paiitehtavii. Sen jalkeen jatkein keinojen mu-
kaista koodausta.

Aineiston sisdltimistd temaattisista kokonaisuuksista muodostui lopulta kolmitasoinen
noodipuu. K#sittelen haastattelututkimuksen tuloksia jatkossa kahden ylimmén temaatti-
sen hierarkiatason rakenteen mukaisesti (kuvio 12).

¥ Burke (1969) tutkiessaan ihmisen sosiaalisia motiiveja jakot analyysivaiheessa aineiston seuraavien
mukaan: mitd tehtiin {act), milloin ja missé apahtui {scene), kuka teki {agent), miten hin teki ser (agency)
Ja miksi (purpose). Késill§ olevassa analyysiss4 Burken erikseen tilanteelle varaama kategoria tulee jo
lahtBkohtaisesti pitkalt kisitellyksi, koska koko aineistc on sidottu yrityksen ja erityisesti esimishen oman
toimintayksikon kontekstiin. fossain mifirin aineistossa nousi ajallinen perspektiivi, mutta ei niin m#&ra5-
vEnf, etts tissh ikimuksessa olisi perusteluja sen nostamiseksi omaksi kategoriakseen.

15 Ks. esim. Miles & Huberman (1584: 67-69, 218-221) ja Alasuutari (195: 121-124).
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Haastateltavien mukaan esimiehet mahdollistavat organisaatiotason kehityksen silld, ettd
he kaikkialla organisaatiossa vastaavat kukin oman yksikkénsi ja alaistensa osaamisen

kehittymisen tukemisesta.

" Esimiehet ovar hyvin keskeisessd roolissa osaamisen kehittdjénd... Esimies pitad ennen
kaikkea huolta oman henkildsténsd, siis omien tilmiensd tai oman osastonsa, vden
ammatillisen perusosaamisen yildpitdmisestd ja tdydentdmisestd sekd oppimisen
oppimisesta. Esimies ikddn kuin luo niité haasteita ja odotuksia jo rukee, luo
mahdollisuutsia, "'

Henkils A

Haastateltavat toivat esille, ettd jatkuvan oppimisen vaade kaikilla tasoilla johtaa siihen,
ettéi vaikka vastuu osaamisen kehittymisestd on jokaisella ty8ntekijilli, vastuu oppimisen
tukemisesta lankeaa ensisijjaisesti lihimmalle esimiehelle.

“Esimiehet ovat todella joko gatekiippereitd, rulppia, tai sitten he toimival niin, el sieltd
vapautuu todella paljon. He ovat vallan kaytidjid siing mielessd, ewd heilld on
mahdollisuus foko sulkemiseen tai avaamiseen”,

Henkils H

Kun kirjallisuuden antama vaikutelma oli, ettd esimiehen roolina henkilastén kehitty-
misestd vastaaminen on tirke#A, haastateltavien korostus asialle oli voimakkaampi: heidiin
mielesti4n se on esimichen viistimatdn velvollisuus. Painotus oli, etti se on nimenomaan

esimies, joka vasiaa osaamisen kehittymisestd yksikéssiin,

“Jos ajattelen osaamisen johtamista, niin korostan itse esimiesten reolia. Sen varassa se
koko vscamisen johtaminen nousee tai kaatuu. Nden silld lailla, ent@ se mihin tahén
mennessé osaamisen johtamisen alueella on kiinnitetty aika paljon huomiota on
Jarjestelmiin, tietojdrjestelmiin. Mittareista on puhutiu paljon, cseamiskartoituksissa on
palanut paljon ifmisten aikaa ja hermoja..Mutta jos ajatellaan, et miten organisaatio
kbytdnndssd johtoa osaamisiaan, niin se on esintchestd kiinnl.”

Henkild F

Tehtévien sisalléllistd masrittelys ldhestyttiin lomakkeella kysymyksilld “Mitd thanteelli-
sesti toimiva esimies tavoittelee osaamisen johtamisen nikadkuimasta? Mihin han pyrkii
siind vaikuttamaan? Miti hin haluaisi saada aikaan?”. Kisittelen seuraavassa ndihin

saatujen vastausten analyysin lopputulosta.

Haastatellavien kannanotot jasentyivit analyysisst kolmeen toisistaan erottuvaan tehtiva-

kenttdin. Niiden kaurta oli mahdollista nimet3 esimiehen osaamisen johtamisen sisilli
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* Mitka ovat esimiehen roolit ja tehtivat?

Sunnnan selkiyttdminen

Rybm#toiminnoan rakentaminen

Yksilon kehittymisen tukeminen

* Miten han toimii kiytaonossa?

Luo oppimista edisiavaa kesknstelna

Luo oppimista tukevan puoitieisioa

Luo oppimista edistivaa ilmapiirid

® MIla edellytyksills hEn pystyy tihan?

Kuvio 12. Haastattelututkimuksen aineiston ensimméisen tason jisennys.

3.1.1 Esimichen roolit ja tehtivat osaamisen edistajini

Haastattelun ensimrnéinen teema koski esimiesten roolia ja tehtivid osaamisen johtajana.
Rooli tarkoittaa tdssa sitd vaatimusten kokonaisuutta, joka organisaatiossa kohtaa esi-
miestd (Katz ym. 1978: 186). Haastattelulomakkeessa nikikulmaa lahestyttiin kysymyk-
silld "Miks mielestisi on esimiesten rooli yrityksen osaamisen johtamisessa?”.

Haastateltavat kuvailivat vastauksissaan ihannetilannetta, irrallaan organisaatioiden reaali-
todellisuuden rajoitteista ja puutteista.

Thannekuvausten esimies toimii ja kiyitiytyy tietoisera roolistaan esimiehend, jonka
vastuu ja merkitys suhteessa tydyhteistn muihin jiseniin on erilainen kuin tydntekijoills
toisiinsa nahden. Haastattelutilanteissa yksikdin haastateltavista ei kaihtanut kiyttidi

sanoja "esimies” ja "alainen” ja vain yksi pohti termien ongelmallisuutta
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toteutuvat keskeiset roolit: suunnan selkiyitijsi, ryhmitoiminnan rakentaja ja yksilén
kehittymisen tukija. Vaikka roolit osaamisen johtajan roolin sisilld erottuvat kolmena
painoalueena, liiityvat ne kiintessti toisiinsa (kuvio 13).

Suunnar selkiyiiiji

Tavoitlava
osaaminen

Ryhméitoiminnan rakentaja Yksilon kehittyrnisen tukija

Kuvioc 13. Esimiehen roolit osaamisen johtajana.

Esimies oppimisen suunnan selkiyttijind

Kolmion kiirjen huipuksi nousi oppimisen sistlldn ja suunnan selkiyttiminen ja siithen
litttyen “suunnan selkiyttdjan” rooli. Haastateltavat toivat esille kiisityksensd esimiesten

keskeisestd roolista yrityksen vision edellyttimén kyvykkyyden luomisessa.

Esimiesty&sss tapahtuvan osaamisen johtamisen tavoitteita ja kehyksid kisittelevd puhe
kiinnittyi yritylksen visioon, strategioihin ja toiminnan tavoitteisiin. Ihannetilanteessa
ne mairagvat ja suuntaavat kehitettiivii osaamista. Esimiesten tehtdvind nahtiin ensi-
sijaisesti johdon valitseman vision ja strategioiden siirtdrinen operatiiviseen loimintaan ja
lahelle tydntekijsita. Esimiehestd puhufttiin niiden “selittdjan4™ ja "k4intdjins”. Thanne-
kuvausten esimies kykenee yhdessz alaistensa kanssa lnomaan kuvaa mielekklifisti tule-
vaisuuden tilasta, joka samalla toimii karttana arkip#iviin toiminnassa. Esimies pitdd
suuntia ja tavoitteita esilld niin, etta alaisten on helppo tiedostaa ja muistaa ne. Jatkuvan
tavoitteiden kirkastamisen ndhtiin selkiyttivin kehittymisen suuntaa ja siséltda ja sen
taustalla olevia merkityksia.
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"Esimiehen pitds lvoda sinne tySpaikkaan sémmbisid oppimisyhieisdié tai tyéntekoyhieisdjs
tai mitd vaan, tiettyja porukoita, niin silloin iGmmdisessa yhteisdssd on tdrkeitd nelfd asiaa,
Joista yksi on se, eltd meilld on yhieinen tavoite, ja sekddn ef synny niin, entd ming annan
sinulle sen tavoitieen ndin kahden kesken, vaan meidén pitdd yhdessd keskustella, ettd
"Mitd me halutaan saada atkaan?... "

Henkils E

“Ihmiser ajatielevat usein, eftvir esimieher eivéit pysty kertomaan tulevaisuudesta, ettd he
eivdf tiedd siitd. Me offaan unohdettu se vastuu, eltd esimiehen pitdf tields tai pitdd pystyd
kertomaan oma nékemyksensé siitd, Hanen pitd& pystyd. Se on osaamisen elemeniti. Han ei
valitdamarnd tiedd, mutta hdn kuvaa sen sutinnan oman nikemyksensd mukaisesti, johon 1614
ryhmdansg on johdatielemassa..”

Henkils G

Liiketoimintavision ohella ja sithen liitettynd haastateltavat puhuivat my&s kyvykkyys-
visiosta, Heidéin mielestéifin on esimiehen tehttivi masritella yksikén kyvykkyysvisio. Silla
tarkoitettiin sen tismentimisti, mité on se osaaminen, jota omassa yksikdssé tulevaisuu-
dessa tarvitaan yrityksen vision ja siti tukevien strategioiden toteuttamiseksi. Esimies
johtaa yksiktn ydinosaamisen médrittelyd pitd4 sitd esillad sekd suunnitteles, miti osaa-
misalueila tuelaan ja kehitetazn. Haastateltavat korostivat, etti esimiesten on tehtiva tima
yhdessa alaistensa kanssa.

Haastaleltavat puhnivat osaamisvajeiden, tietimys- ja taitoaukkojen mésrittelysti. Esimie-
hen tehtavaksi esitettiin niiden suunnitelmallinen tdyttdminen. Osaamispoikkeamista
puhuttaessa ei nostettn esille tilanteita, joissa olisi tarpeettomaksi kayvid osaamista.
Haastateltavien puheissa painottui tulevaisuuteen suuntautuva osaamisen kehittiminen

vahvempana kuin nykyhetken toimintas turvaavan osaamisen varmistaminen.

“ Osaamisen kehittdmisen keskeisin asia on, ettd esimighet alkaquat miettid tulevaisuuden
visioita, miettimadn siitd tulevaisuudesta, eftd mitkd ovat ne osagmises, jotka mind tarvitsen
tdssd ryhmdssd rimdn liiketoimintavision saavuttamiseksi, Ja jos puhutaan visiosta, niin
silloin pitad pulma mybs tdstd kyvykkyysvisiosta, entd toissijainen asia tavailaan on se, ja
estmerfdksi mista halutaan pois on se, ettd mitd minuila juuri 161G hetkell on. Eutd se on
tassd ajassa oleva yksi satunnainen hetki, mitd minulla on osaamismielessd ja tama
nykyhetki ei pitdisi mirun mielestdni saada lijan paljon arvoa, ennemminkin se, mihin me
ollagn menossa. "'

Henkild G

Asiakkaan niikokulman esille tuominen nousi aineistossa esimiehen toiseksi osaamisen
johtamisen kannalta tirkedksi tehtdviksi. Haastateltava F esimerkiksi puhui “asiakkaan
nitkyvdksi tekemisesta”. Thannetapanksessa esimies suuntaa kehittymisti ja siihen liittyvis
oppimista tuomalla esille asiakkaan nikemyksid, toiveita ja palautteita. Haastateltavat
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nékivit, ettd ihmistd motivoi asiakkaan viesti vahvemmin kuin yrityksen tavoitteiden

saavuttaminen sindnsd

Esimies ryhmitoiminnan rakentajana

Ryhmin yhteisen oppimisen edistdminen nousi aineistossa esiin esimiehen osaamisen
johtamistydn yhtend vastunalueena. Haastateltavat edustivat nikemystd, jonka mukaan
organisaation oppiminen ja sen varassa syntyvd kilpailuetu muodostuvat ryhmiprosessien
varassa. Aineiston valossa oppimisen subjektina ja esimiehen osaamisen johtamistydn
“ensisijaisena kohteena on yksilsiden sijasta ryhmi. Kolme haastatelluista ilmaisi ekspli-
siittisesti késityksensd, jonka mukaan yksilon sijasta ryhmi olisi esimiehen osaamisen
kehittiimisen kohteena keskeinen. Heidin lisikseen nelji muuta toi asian esille implisiit-
tisesti puhumalla toistuvasti tiimisti tai ryhmistd kuvaillessaan esimiehen toimintaa

osaamisen johtajana.

” En tiedéa olisiko helpompi pulnia yksitiGisesid alaisesta vai koko tiimistd, koska siind on

namd kaksi tasoa... se on koko pala, end johdat koko tiimid taf koke yksikkba..Kun

mennadn sithen, etid helposti kaetaan yksilailisid tavoitieita, se helposti kaataa tiimiméaisen

toimintatavan, On tarkeinid aloittaa siitd, ertd mitd meidén pitdd saada aikaan tiiming jo

asallistustaa se koko tiimi sen yhteisten tavoitteiden madarittelyyn.”.

Henkils C
Ryhmaprosessien tirkeyden perustelut liittyivit tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukai-
seen osaamisten yhdistimiseen. Haastateltavat perustelivat ryhman merkitysti ensinni-
kin silld, ettd kilpailukyvyn kannalta merkittivé osaaminen syntyy erilaisten oszamisten
taitavasia yhdistimisesti. Ryhmiprosesseja pidettiin tirkeind myds informaation ja
osaamisten leviimisen kannalta. Haastateltavien mielestd uusien kiytintGjen ja ajatus-
mallien leviimisessd ryhma on avainasemnassa. Lisdksi nousi esille ihmisten katalysoiva
vaikutus toinen toistensa oppimiseen. Ryhman positiivinen vaikutus undistuksen edisti-
jénd ja ihmisten rohkaisijana uuden oppimiseen voi toleutua haastateltavien mielesti

silloin, kun ryhméssé on keskingista arvostusta ja luottamusta olemassa.

"Mitd enemman siellé on nditd double contents- suhleita, sitd enemman sialla on kiihdytintg
Jjatkuvaan kehitykseen.. Mird vakemman keskindists kilpailua, sen parempi, Mité enemman
metlls on tietoisuulia siita, mita muut lekee, sitid enemmén meilld on tietoisuutta siitd, miks
on tdmdn yrityksen kokonaisuus suhteessa nithin taveitteisiin. Ja silloin me pystytdéin
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tekemddin mielekRéists ratkaisuja, ef ainvastaan omasta edusia I6htien vaan kokonaisuuden
efua ajatellen. "

Henkild H

"Yhé enemmén thmiset oppii siit3, et he vaiktavat erilaisiin projekteihin, he pystyvat
erilaisissa tyéryhmissd tekemdidn tydrd ja oppivat toisiliansa hyvin nopeasti erilaisia tyon
tekerisen tapoja ja my6skin substanssiosaamista. Se vaihivu, Tdmd on se nopea tapa
Oppl‘ﬂ."
Henkils D
Haastateltava E kiinnitti huomiota siiben, ett4 osaarnisen kehittdmisen kohteena pitéi olla
koko ryhma3 siksi ettd, koska kaikilla ryhmin jésenills tulee olla yhtd hyvd osaaminen,
jotta ryhmé voisi oppia nopeasti. Osaamisen tasoa on siis nostettava koko ryhm#ssa siita
syystd, ettd ryhmén osaamisen tason nostaminen ja homogenisoiminen yhteisdssa
tehostaa vuden oppimista ryhmissi.

“Ja t&mé sama nakyy my&s sting, entd jos meilld on (Gmmdinen yhieiss, niin siells pitéd
kaikille antaa mahdollisus perusosaamisen nostamiseen, joka tarkoittan sitd, eitd kaikki
Ppitéd nyhtdd mukaan, ettd me ei saada sielld yrityksissdkdan niitd porukoita vietys
eleenpdin osaamisessa eikd luotua wuita osaamista, jos kaikilla ef ole sité perusosaaminen
Jollain tavalla samalla rasolln.
Henkils E

Yhteistllisyyden térkeys korostui haastateltavien puheissa kautta linjan. Yhteiseksi koettu

ty© ja tavoitteet ovat oppimiselle suotuisa kasvualusta, jota haastateltavien kuvaamassa

ideaalitlanteessa eivit kinsaa sisdinen kilpailu ja kateus.

Esimies yksilon kehittymisen tukijana

Kolmantena ulottuvuutena erottui haastatteluaineistossa esille yksilén oppimisen ja kehit-
tymisen tukeminen. Haastateltavien yhteinen nikemys oli, etti esimies on tysyhteistssi

yksilén osaamisen kehittymisen lihin ja tirkein tukihenkils.

Aineistossa esimiehen roolina korostui oppimisen chjaajan ja tukijan tehtivi. Kuvausten
perusteella timé tarkoittaa esimerkiksi yksilollisten osaamisten arviointa, suunnittelua ja

mahdollisunksien luomista sen kehittimiselle. Haastateltavat nikivit, etti ihannetilan-
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teessa esimies tukee paitsi jokaisen alaisensa LyGssd tarvittavien osaamisten kehittymistd,

myos hinen henkistid kasvnaan.

Haastateltavat keskittyivat pubeissaan pohtimaan esimiehen orientaatiota alaistensa
kehittymistd kohtaan. Henkil6stdn kehittimisen keinot kuten koulutus, tehtdvilld kehitts-
minen, hyvistd kiytinndisti oppiminen, tySnopastus ja perehdyttiminen, simulaatio-
harjoitukset ja roolipelit, tydnohjaus ja jdrjestetyt oppimisryhmit asetruvat esimiehen
osaamisen johtamistehtdvissd villineen asemaan’’. Yleisvaikutelmaksi muodostui, ettd

ongelma tai ratkaisevaa ei niink&in ole keinojen k&yud yksildiden oppimisen ja kehitty-
yksili:‘m kehittymisen tukijana.

“Esimies pystyy antamaan ndkemyksen ihmisille siitd, etrd nama ovat ne kyvykkyydet, joita
t&md ryhmd tulee kofmen, nelifin, viiden vuoden aikena kdyttamddan hyvakseen. Mikd
tarkoiltaa sitd, ettd cikeastaan (illd alalla vuodessa parissa, jos simila ei ole byklyys
kEy1655d, niin sen arvo haviad kokonaan ja sen takig on tdrkedtd, et ihmiset saa fiedon
siitd, ettd mitd kyvykkyylksid thimd tiimi aikoo kéyttss hyvakseen. Thmiser voi rakentaa oman
tufevaisuuden fkuvaa jo siunnitelia sitd, millaisia kyvyldyyksid ne tarvitsee...sen mukaisesti
mirG se tiimi aikoo tulevaisuudessa kéynas. "

Henkils G

Osaamisen kehittimisen tavoitteiden ja keinojen mazrittely nousivat esille tirkeind suun-
taamiseen ja motivointiin liittyving asioina. Haastateltavien mukaan tydssi tarvittavat
osaamiset ihannetilanteessa ovat linjassa vision ja strategian kanssa ja samalla organi-

saatio- ja tilannespesifeji.

Haastaleltavat puhuivat alaisen innostamisen, sitouttamisen ja hinessi olevien henkisten
voimavarcjen vapautiamisesta esimiehen haasteena. Tarke#ind tassd nayttdytyi tapa, jolla
esimies kohtaa jokaisen alaisensa yksilénd. Kuvausten esimiehelld on ihannetapauksessa
kyky3 tunnistaa alaistensa osaamisen tila ja myds “vainua” havaita ihmisten piilossa
olevia kyvykkyyksii ja taitoa houkutella niita esiin.

'7 Henkilbsttn kehittimisen keinoista on kirjoirtanut kokoavasti muun muassa HitSnen (1998), Poutiainen
& Vanhala (1999); koulutuksesia Poikela (1999); mentoroinnista Stone (1998) ja Juusela (2000), tydn-
opastuksesta Vartiainen, Teikari & Pulkkis (1989); tySnohjauksesta Tiuraniemi (1994); tySyhteisdn
kehittimisestd Nakari & Valtee (1998)
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“Hyvén esimiehen tunnusmerkki on nimenomaan empowerment -kyvyss@ Kun hén kohtaa
ikmisen, niin han pystyy luomaan sellaisen kontaktin ihmiseen, ettd pystyy nékemain hdnen
kapasiteettinsa véhin pitemindile kuin mit@ se on sitnd nékyvissd suorastaan. Ja tukemaan
sitd, ettd ihminen halupa antaa parhaimpansa jo sitten mybskin kykenee antamoan
parhaimpansa. Sieltd tulee esiin se, ef mird tdmd ihminen kykenee tekeméén”, Henkild H

Yhteenveto

Haastatteluaineisto vilitti kuvaa esimiehestd, joka yhdess# alaisensa kanssa miirittelee
osaamisen kehittimisen suuntia ja tarpeita sekd tukee maaratietoisest yksils- ja ryhma-
tason oppimisprosesseja. Ihannetilanteen esimies oli oppimisen ja heokisen kasvun tukija
alaisilleen. Hanen toimintatapansa on osallistava. Kuviossa 14 on yhteenveto aineiston

tuottamasta kuvasta koskien esimiehen tehtiivi4 osaamisen johtajana.

Liiketoimintavision ja -strategioiden selkiyttiminen
Organisaation kyvykkyysvision selkiyttiminen
Asiakkaan nfkSkulman esills pitiminen

Yksikdn vision ja tavoitieiden selkiyitiminen
Yksikdn kyvykkyysvision luominen
Osaamisaukkojen mBarittely

Snunnan selkiyttaja

Ryhmitoiminnen rakentaja Yksilon kehittymisen tukija

*  Osaamispohjan tason nostaminen ja *  YksilSllisten kykyjen tunnistaminen

hemogenisointi *  Osaamisten arviointiin ohjaaminen
Osaamisen jakamisen edistiminen s Rohkaisu ja mkeminen uusiin
Tarvittavien osaamisyhdistelmien asaamisiin
rakentaminen s  Tavoitteiden miarittely ja niihin
»  Yheistilisyyden vahvistaminen tukeminen
*  Osaamisen kehitiimisen keinajen

suunmittelu

Kuvio 14. Esimichen tehtiivit osaamisen johtajana
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3.1.2 Esimiehen toiminfa ja keinot osaamisen johtamisessa

Seuraavaksi etsin aineistosta vastauksia Kysymyksiin: "Miten osaamisen johtamisessa

taitava henkilt toimii kiytinnéssd? Mitid hin tekee? Miten hiin kiyttidytyy?”.

Aineiston perusieella johtaminen ei koostu “tempuista™ tai erityisisti toimenpiteists, vaan
on tietoisesti valittu ja kokonaisvaltainen lihestymistapa, joka tuottaa erityislaatuisen
"oppimista tukevan otteen” esimiehen johtamistyhén. Haastatleluaineistosta vahvimpana
osaamisen johtamista ilmentivin tekemisen muotona korostui keskustelu. Keskustelua
koskeva haastatteluaineisto oli ryhmiteltdvissd kolmeen toisistaan erottuvaan ryhmifn.
Niits voi pitis eri nikdkulmina (kuvio 15):

» keskustelun tarkoitus ja sis#ltd, jolla tietoisuutta, ajattelua ja toimintaa ohjataan
oppimista tukevaan suuntaan

» tila ja puifteet, joiden avulla keskustelun syntymisti voidaan edistis, ylldpitas ja
varmistaa

» ilmapiiri tai "maaperi”, jolla keskustelu voi onnistua ja tuottaa hedelmas

Osaamisen johtamiseen littyvd puhe oli tissd aineistossa samalla ja enimmékseen puhetia
vuorovaikutuksesta sen eri nikkulmista tarkasteltuna. Ihannekuvausten esimies ioteut-
laa osaamisen johtamista kiytinndssd ennen kaikkea puhumalla, keskustelemalla ja
kuuntelemalla.

“ Siitd (esaamisen johtamisen ) asiontuntijuudesta fyvin suuri osa en vuorovaikutusia, eri
tavalla vuorovaikuttamisia, yhteistybld, kannustamista ja ihan kirjoittamista, puhumista,
vaikuftamista. Se on eikeastaan puhetyda pitkafti™

Henkils G

Haastateltujen asiantuntijoiden nikemysten mukaan esimies on vastuussa suotuisan
oppimisymptriston kehittimisestd yhteisosstifin. Samalla kun toimintamallir ja kdytinnét
puhbeissa liittyivat keskustelun synnyttimiseen ja ilmapiirin rakentamiseen, samat astat
nousivat esiin puhuttaessa oppimista tukevan ympariston elementeistd ja piirteistd. He
nakivit siind tarkeind asioina oppimista edistivien toimintamallien ja kiytantdjen

kehittdmisen seki oppimista tukevan ilmapiirin edistimisen.
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Keskustelu nousi esille osaamisen johtamisen vilineens, voimavarana ja vdyldni oppi-
mistulosten esiin péisylle. Perusteluja sille, miksi esimiehen tulee kehitt# juuri keskuste-
levuutta omassa toiminnassaan, yhteisossdin ja alaissuhteessaan esitettiin aineistossa
kuitenkin nivkasti.

* Jos mielit fotakin ongelmaa, mikd pitdisi ratkaista, niin eikéin se ratkea yhiGkkid, “naps”.
Vaan mitd enemmdn sitd “veivaat™ erilaisten ihmisten kanssa, se ikadn kuin pikkubiliaa
areytyy ja kiteytyy ja sitten se kolahiaa paikalleen. “Ahaa, noin se onkdn!”, tulee oivallus.
Nainhan synryy paljon uutta Gietopkin, Niin yhteisdn ety tai voima on myds siind, etts
kykenee hybdynidmadn siing olevan erilaisuuden massiivisen dialoginkin kautra. Eli
keskustelua ja vaantds...”

Hentilo E

Oppimista tukevan keskustelun tarkoitus, sisilti ja luonne

Haastateltavat toivat esille ihannetilakuvauksissaan aineksia rinnakkain kommunikaation
kummaltakin tasolta kuvaten sek sisaltdd ettd vuorovaikutussuhdetta'  Sisilts liittyy
viestin sisaltim4kn informaalioon ja vuorovaikutus siihen liittyv4in metlaviestintidn.
Jélkimmiinen voi vaikurtaa informaation viestid koskevaan tulkintaan ratkaisevasti, miki
osaltaan perustelee vuorovaikutussuhteen laatua koskevien luonnehdintojen painottumista
keskustelua kuvaavassa aineistossa,

Suunnanniyttijin tehtavassain esimies puhuu seka organisaation ettid oman yksikkonsi
visiosta, strategioista, tavoitteista, kyvykkyysvisiosta, osaamisalueista ja niiden kehitta-
mistarpeista seka asiakkaasta. Keskustelu on seka tavoitteita luovaa etts niiti selkiyttavis.
Keskeisena keskustelun sisdltéd koskevana luonnehdintana nousi aineistossa esiin
arviointiin johdattava keskustelu. Haastateltavien nikemysten mukaan esimies voi
ruokkia reflektiivistd otetta kaikkeen toimintaan sitéd tukevalla puheella. Arviointipuhe
liitettiin lahinni tavoitteiden saavuttamiseen, onnistumisiin, tuloksiin, epdonnistumisiin,
virheisiin, toimintatapoihin ja laatuun. Esimies johdattaa siink alaiset sekd yksiloing ettd
ryhméné arvioimaan itse sitd, miten tavoitteiden suunnassa on edetty. Arviointi ulottuu

myds toiminnan taustalla oleviin valintoihin ja perususkomuksiin.

¥ fulk & Cummings (1984) jasentivit kommunikaation tasot sisiltén ja vuorovaikutussuhteeseen,
Bussom, Larson ja Vicars (1982) erittelevit esimiehen vuorovaikutustilanteessa vaikuttavia plitielementteji
sisilltn ja vuorovaikutuksen lisEksi muotoon (miten, missd ja kenen kanssa).
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“Tévtyy olla keskusrelua, keskustelua ravoitteista, keskustefua siits, miten pirkille olemme
padsseet, keskustelua siitd, mitkd seikat tekevdr sen, ettd me onnistuttiin niin kyvin tuossa,
nyt kun meillé on se tulos kddessd. Tai mitkd ovar ne asiol, joita ei hoksatru, koska
tavoitigeseen ef padsty. Virkeellisestd tybskentelystd voi my8s oppia, siis kokonaan pukua,
Oppia siitd, mitd tull tehtyd hyvin, oppia siitd, mitd ei tullur tehtyd hyvin, kokonaan
keskustelua siita. Ja ennen kaikkea ideoita, ehdotuksia jatkuvasti, miten voitaisiin tehds
paremmin tai fiksummin, mitattuna rokassa, mitattuna ajassa, mitattuna laadullisissa
merkityksissé ja ndin keskustella.,

Henkilo B

" Oleellista sitten viime kidessd se, ettd esimies varmistaa entd hanen omalla osastollaan
yrityksessd tai tiimissd on sitd oikeanlaista osaamista ja ettd hdn pystyy mydskin
néytidmdin sen, mitd on saatu aikaiseksi sen avulla etté yhé useampi osaa jonkun tehtivin.
Miten siind on tietyilld mittareille mitattuna asiakkaiden palvelukyky, toimitusvarmuus
taikka laaduntuottokyky parantunut tai onko pdéisty kustannussédstBikin... tai kaikki
sellaiset asiat, joita siind tavoiticiden aseftamisen yhteydessd tulee idrkednt. Mydskin se,
eli& havaitaan, millé mitataan sitd ja myoskin sellaisena konkreettisena mittarina, miten
osaaminen on oikeasti kehittymyl. Eli aika laajasta kokonaisuudesta periaatieessa on
kysymys.”

Henkild A

Haastateltava E korosli erityisesti systeemiajattelun merkitysti toiminnan jisentijina.
Avainkysymyksiksi siind nousevat “mitka asiat riippuvat mistikin” ja *mihin kaikkeen se

vaikuttaa”.

" Mitd monimutkaisemmaksi ja mitd kaaoottisemmaksi tdmd ympdristé muwituu, st
tarkedmpi keino systeemigjarrelu on hallita kompleksisuutta, monimutkaisuusta. Nahidisiin,
mitkd asiar riippwvat misidkin ja jos jossakin tapahtuu muntos, mihin kaikkeen se vaikuttaa.
Sekin auttaisi ihmisié tafuamaan timén pidemmén aikakauden, pidermén aikavilin
kehitystarvelta ja panestustarvelia, eitd se ei ole se kolmen kuukauden tai huomisen
parssikurssi ja kolmen kuukauden rulos. ™

Henkils E

Aineistossa esimiehen puhe konkretisoitui yhteising keskusteluina alaisten kanssa ja niille

leimaa antavaa on kaikkien osallisuus, vuorovaikutus ja yhteiséllisyys. Kuvausten mukaan

tukeva puhe on pubetia "meisti” ja “meidan tavoitteistamme". Thannekuvausten esimies

asettuu keskustelussa tiiviisti ryhmianss eiki jai sen ulkopuolelle. Keskustelu sisaltiz

paljon koko ryhmille esitettyjd kysymyksia vastattavaksi yhdessd

“Esimiehen pitdisi lahtedi alaisen kanssa keskustelemaan tyyliin: meilla on témmdinen asia
tekeilié ja meidan taytyisi skarpata 161l alueella, olisiko sinulla kiinnostusta (611G alueelia
hankkia uutla tietoa? Me rarvitiaisiin 155HE ihminen, joka perehiyy erityisesti tghan
alueeseen, onko sinulla kifnnostusta 18hdn? Naytias taveitetila ja sitten pyrkid Idytgmatin
kiinnostusia sithen sitd kautta, Léytds aina oikeat ihmiset, jotka hankkii silla alueelia
osaamisia.”

Henkils E
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Kuvausten mukaan alaisen oppimista tukeva keskustelu sisiltid alaisen ty6td ja osaamista
sekd niiden kehittymisti, tulevaisuuden mahdollisuuksia ja osaamistavoitteita sisiltavaa
puhetta. Keskustelu siséltisi myds kehittdmisen keinoista puhumista. Keskustelun henki on
omachtoiseen arviointiin johdatteleva sekd yksildn ettd ryhmén kohdalla. Alaiselle
suunnattu puhe siséltda paljon kannustamista, kuuntelemista ja sen selvittimistd, mika
ovat yksilolliset kehittymistarpeet.

“Todenndkdisesti, voisiko sanoa, (ihanne-esimies osaamisen johtajana) pyridi vaikuttamaan
alaisen itsetuntoon ja uteliaisindeen. Pyrkii rohkaisemaan avoimuuteen ja ftsearviointiin ja
itsekriittisyyteen, jotla rémd uskaliaa tuoda esiin omia oppimistarpeitaan, uskaltaa mytnrds
omia putieitagn ja uskaftaa tehdd erehdyksid. Tallain algiselle tulee luottavainen ja
turvallinen olo, ettd minuila on tdssd mahdollisuus eppia ja ming voin mydskin oppia.
ltsetuntoasia on hyvin térked ja hyva esimies itseasiassa pyrkii foimimaan siten, elid se
vahvistine Tillainer luottannis on sellainen asia, johon minusta tuntuisi 15rkedits esimichen
Keskittyd”.

Henkilb A

Haastateltavat korostivat sek# yksitiisissd esimies-alaisvuorovaikutussuhteissa tapahtuvaa
keskustelua ettd koko tySyhteison tasolla tapahtuvia ryhmikeskusteluja. Muut kuin koko

tySyhteista koskevat ryhmatason keskustelut eivat tulleet aineistossa erikseen kasitel-

lyiksi. Kuunteleminen nousi aineistossa esille vuorovaikutuksen tirkesini elementting'®,

Haastateltava C ja B painottivat asioiden kertaamisen ja aidon kuuntelemisen tirkeytia.
Taitava kuunteleminen liitettiin puheissa kykyyn arvostaa alaisten mielipiteité aidosti ja

herkkyyteen aistia ja tunnistaa twnnetiloja.

Aineistossa kuvailtu esimiehen puhe on huomioivaa puhetta. Siihen sisiltyy ajatus, ettd
esimies huomaa oppimiselle mySnteisia asioila ja sanoo niistéd dineen muille. Palautteen-
anto liitettiin tarkednd sekd ryhmi- end yksilGtason refiektion synnyttimiseen. Silld

néhtiin kehittymisti tukeva tehtiivi.

Ihannekuvausten esimies tukee oppimista myénteisen palautteen varassa, Toiseksi tuli

esille epdonnistumnisten kisittely sekd ryhmaprosessina ettii yksildtason asiana. Haastatel-

® Kuuntelemisen tulee olla aktiivista, miké tarkoittaz kuulijan aitoa pyrkimysi3 saeda otetta puhujan
viestistd ja tunteista seki halua auttza pubujan fimaisemaan itsedin (Rogers & Farson 1979). Rogers ym.
Jjopa esitiivile, enii “research evidence shows thar sensitive listening is a most effective agent for individual
change and group developmenr”.
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tavat Juonnehtivat rakentavaa virheiden kisittelyd tyyliltdsn pohtivaksi ja eritteleviksi.
Sen tavoite ndyttdytyi syiden ja syyllisten etsimisen sijasta syntymekanismien ja jatko-

toimenpiteiden pohdintana.

Keskustelua tukevat toimintamallit, jirjestelmiit ja muut puitteet

“Miten esimies gsaamista johtaa?" -kysymys sai haastateltavilta vastauksia, joista osa
liittyi keskustelua tukeviin toimintamalleihin, jirjestelmiin, tilaan ja aikaan, Nailla asioilla
on yhieyttd oppimiseen. Niiden kehirtiminen liittyy haastateltavien mukaan esimichen
tehtéviin ja ovat oppimista edistévén toimintaympiristdn [uomista.

Haastatteluissa wli esille, etid esimiehen ty6ti on kehittda osaamisen johtamista helpotia-
via toimintamalleja yhdessd alaistensa kanssa. Haastateltavat korostivat toisaalta toimin-
nan Jugvaa ja prosessimaista ominaisluennetta, mutta samalla pitiviit tirkednd systemaat-
tisten ja ohjaavien toimintamallien luomista ja kiyrtamista Taustalla oli esille ajatus, etts
yhtii lailla kuin yhteis® ei opi ilman yksilotason oppimista, ei yksiltokisn opi tavoitellulla
tavalla, ellei ympiristd hinti sithen tue ja “ty6nna”.

 Hdn vaikuttaa 1oimintakaytdnsdinin. Yhsi tdrkein toimintakdytdnes on se ettd Juodpan
reflektiivisid roimintakdyréantéia eli ettd ihmisilla ofisi tilainms ja mahdollisuus refleitoida
omaa toimintaansa, arvicida si@ niin eitd missid onnistuttiin, minkdlaisia asicita nousi
esiin, mild tastd opittiin, miten 1814 voitaisiin kyddyntid seuraavissa, eli se on myds yksi
néistd oppimismefodetsta. Ja luodessaan tdliaista teiminiakdytantéd hdn samalla tulee
luoneeksi tallaisen oppimisympdristdn joka enemmin muodostutu ndiden toimintakdyidn-
t4jen kautta rakenteeksi laikka kulttuuriksi eli se ei silloin jad endd 1dmd cppimis-
mahdollisuus tai osaaminen pelkastadn yksildiden varaan... Ihmisen toiminta ja ajatieiu
muuthiu KAsistd phdhdn tapahtuman kauita eli siten, eltd sovitaan yhteisisté toiminta-
kdytannéists, toimintataveista. Ja sen toiminnan kautta voidagn muuttaa myoskin sitd,
niitd afattelumallefa ja viihittdin mydskin asennoitumistapeja ja arvoja

Henkils A

Ihannekuvausten esimies tukee keskustelujen syntymistd ja yllapitoa vakiinnuttamalla
erilaisia mddrdmuotoisia keskusteluja ja toimintamalleja. Han tarvittaessa myds suuntaa,
keskittis ja tukee keskustelua mifirimuotoisella informaatiolla. Samalla haastateltavat
pitivit tidrkesind samalla keskustelun avoimuutta. Yleisimmit puheissa konkretisoidut
foorumit, joihin keskustelut liitettiin, olivat erilaiset palaverit. Ryhmin yhteistd oppimista

esimies aineiston valossa tukeekin lahinné organisoimalla keskustelufoorumeja.
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Haastateltavat ottivat kantaa myds siihen, mill toimintamalleilla tai vilineilli esimies voi
tukea oppimista. Esiile nousivat reflektiiviset kiytinnét kuten systemaattinen menneen
tapahtuman analysointi, josta esimerkkeina erilaiset foorumit, joilla tySyhteisén jasenet
vhdessd suunnittelevat ja arvioivat toimintaa. Esille tuotiin myds kehityskeskustelut,
- osaamiskartoitukset ja osaamisen kehittAmissuunnitelmat. Esille nousi myds rakenteiden
undistaminen yhtena tietoisesti kiiytettyns keinona oppimisen generoimiseksi. Aineiston
valossa voi péitelld, ettd mikd tahansa tolmintaa jasentiivi yhieisesti sovittu menette]ytapa
tai toimintamalli voi olla osaamisen johtamnisen viline, jos se edistéi jotakin osaamisen

johtarnmisen teheavai.

"Yhteingn ihanieellinen oppimisfoorumi on tavellaan v&han 1@mmdinen akvaario, jossa
toimitaan yhdessd, pohditagn asioita, prosessoidoan asioita, mietitasn. Mutta eits valills
pystyladn tekemddn mydskin sitd, etd voidaan mennd taaksepdiin analysoimaan sit@, etd
mitenkds tdmd filanne meiltd meni Efé katsolaan tavallaan akvaarion utkopuolelta, etta
mt me tektiin ndin ja toimittiin ndin ja pystytddn antamaan avoimesti palautesta seka
esimiehille end alaisille. Katsotaan s5itd tilanneita, ettd vahdn tmméisid debriifingin.,..
-Saaletaan kiyds Mpi erilaisia casefja, tapmksia: miks on ollut, missa on toiminut niin tai
ndin fai jadnyt vaivaamaan, et milla tavalla olisi pitényt toimia...Ja sillé en tarkoita
semmoista, ettd kaivellaan menneits ja ja8dddn niikin kiinni, vaan painvastoin niité
voidaan purkaa ja oppia niistd... kayds se tilanne wudestoan vaikka roolipelin tai
tdmmbisen kautta. Katsoa, ettd miten 1ama olisi funtumt, jos t4md olisi tehty toisella
lailfa

Henkilt C

Aineistossa oszamisen johtamisen elementteind nousivat kollektiivinen tavoitteiden
asettaminen, osallistava arviointi ja kehittymisti tukevat jirjestelmét, jotka tarjoavat
esimerkiksi mittareita toiminnan seurantaan. Useimpien haastateltavien mielestd esi-
miehen tulee johtamisessaan kayutiz ja kehittds erilaisia seurantajirjestelmis ja mitta-
reita, jotka viestivit kehityksen snunnasta, laadusta ja miiristd. Monet korostivat, et
mittarit tulee paitsi liittéd3 tiiviist visioon ja strategiaan, niiden on my®ds tuotava asiakas
konkreettisesti 1dhelle. Toimintaa kuvaavat mittarit lijtettiin my®ds osaamisen ja sen

kehittymisen mittaamiseen.

Mitattavia asioita olisivat haastateltavien mielesta esimerkiksi palvelukyky, toimitus-
varmuus, laatu, kustannukset ja osaaminen. Yhteisti niihin liittyville kuvauksille oli, ett
ihannetilanteessa ne ovat konkreettisia, yksinkertaisia ja kdytinnén johtamisen kannalta
aidosti hyddyllisii. Kriteerit ja seurannan valineet ihannekuvausten esimies parhaimmil-

laan méirnttelee yhdessi alaistensa kanssa ja saa aikaan sitoutumista oman ja yksikén
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osaamisen kehitiimiseen. Viadrin kiytettyng ne voivat haastateltavien mielesti myos

rajoittaa ja pinnallistaa.

Aineistosta muodostui kuva, jonka mukaan ideaalitilanteessa osaamisen johltamisen tyd-
kalut varmistavat osaamisen johtamisen operatiivista toimintaa, toimivat strategisen
johtamisen vilineend sekd systematisoivat osaamisen johtamista. Ne varmistavat osaa-
misen johtamisen vilttim#tontd perustasoa. Esimiehen kannalta ne si#stivit voimavaroja
toiminnan lucville osille, koska ne siirtdvat joitakin asioita rutiinien tasolle. Lisiksi ne
toimivat snuntaavana ja yllipitivini kanavana osaamista tukevalle keskustelulle, Niiden
varassa esimies saa osaamisen johlamiselle vilttimatonta tietoa. Ne myds luovat orga-
nisaatioon oppimista tukevaa kulttuuria yhdenmukaistaessaan vallitsevia kiytintSji ja

yhteisi4 tarkastelukehyksia niihin liittyvine kasitteineen.

Kehityskeskustelut nousivat puheenvuoroissa esiin tirkefind keskustelua tuottavana ja
vugropuhelua yllapitavéni jarjestelmand, jossa lnodaan osaamisen kehittiimisen tarpeelli-
suutta ja sisdltdd koskevaa tietoisuutta. Haastateltavat niikivit kehityskeskustelujirjes-
telmén varmistajana sille, etiii esimies tulee tiedoslaneeksi ja selvittineeksi yrityksen
osaamistarpeita, omia ja alaistensa osaamisia seki nithin littyvid kehittimistarpeita.
Niiden esimies myds tukee alaisiaan osaamisniikékohtien tedostamisessa. Niiden tuella
esimiehen uskottiin oppivan ymmartimasn alaisten intressejd, osaamis- ja oppimistilan-
teita. Kehityskeskustelujen sisiltt késitti haastateltavien kuvauksissa osaamistarpeiden
stunnittelua, nykyisen tilanteen arviointia ja palautteen antoa, lavoitteiden asettamista ja

osaamisen edistEmisen keinojen pohdintaa

"Nden hyvin tdrkednd sen, ertd yrityksessd on téflainen johtamisjirjestelmd, johon kuulin
muoto, jolla foimitaan, Esimies-alaiskeskustelun sisaltéon pitéa kuwulua paitsi swnnittely,
tavoitteiden asetelu, mirtareiden luontia, rrydskin suoritusarvieinti ja palaute. Ja siihen
tufee luontevaksi osaksi kehittdmissuunnittelu eli oseamisen kehittdmissuunnittelu. On
téirkedd, ettd sa on systematisoitua, ™

Henkils C

Kuvausten esimies suunnittelee osaamista samalla (avalla kuin muutakin toimintaa. Se
tarkoittaa kdytinnossid osaamistavoitteiden laatimista ja piiden hankintasuunnitelmien

tekoa sekd toteutumisen seurantaa. Thssi vhteydessd aineistosta vilittyi kuva osaamisista

mihin tahansa resurssiin verrattavana "aineksena”, jota voidaan tarkastella myss ihmisisti
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irrallaan. Sen tilaa, vajeita ja ylikapasiteetieja késiteltiin aineistossa vililld teknisini
asioina. Osaamista johtavan esimiehen vilineend nousi useimmiten esille osaamiskar-
toitus, jonka avulla arvioidaan nykyistd ja tarvittavaa osaamista sekid niiden valisid
“'kuiluja”. Ndiden kuilujen tayttimiseen otettiin kantaa vain niukasti. Lihinna puheet
sivusivat alaisten osaamisen kehittamisti ja kehittimissuunnittelua. Kehittymissuunnitel-

mien laadinta yhdessi alaisen kanssa liitettiin puheissa useimmiten kehityskeskusteluihin.

"Tarvitsisi katsoa, entd mitd osaamista siellé 1alld ketkelld on eli jonkinlaiset
osagmisprofiilit 1dytyisi tehdd siité tilanteesta mikd on. Sitren pitdisi katsoa niitd visivila
vaslen, mité silld organisaatiolla or ja nimenomaan sillé omaiia osalia sité organisaatiota
on, eliii mitd osaamisia 166114 tarvittaisiin esim, kolmen vuoden kuluttug. Ja sitten verrata
sitd nykyistd osaamista nithin tavoitteisiin ja silten [dhred yhdessd laatimaan niiid
kehitysaskeleita mitd sithen tarvitaan liséa. Hyvin tavoilteellisesti toimia siind subteessa.
Henkils D

Vaikka jirjestelmét nahtiin tirkeind osaamisen johtamisen vilinein4 ja niiden kehitts-
minen sekd hy&dyntiminen esimiehen tirkefind tyond, niiden varassa haastateltavien
mielestd osaamisen johtaminen vield ei synny. Haastateltava F:n puheenvuoro toimii
hyvin Kiteytyksend koko ryhmin ajattelusta.

“Arkipaivein tasolla se on sitd, eitd se ei voi nojautun paasGanibisesti nithin jérjestelmiin
vaan pitdd saada aikaisehsi se jatkuva keskustelu siitd, end miks on tdrkedd siing
osoamisessa. Ja jos menee vain sithen, eftd 16ma prosessi on ndin ja kertoo ndille, etts
miten ndmd kdyitéd jotain tietojrjestelmad ja miten ne syditat sinne tigtonsa, esimies-
alaiskeskustelujen jéilkeen ja niin péin pois, eika siit@ tule paljon huliua hurskoammeksi™
Henkils F

Keskustelua edistivi ilmapijri

Oppimiselle ja siti tukevalle keskustelulle valttimattémana edeliytykseni haastateltavat
pitivat suotuisaa ilmapiiris. Puheissa sen kehittaminen liitettiin osaksi esimiehen osaa-
misen johtamisen tehtivia. Ilmapiirin merkitys nousi esille puhutiaessa sekd ryhmiiason
oppimisprosesseista ettd yksilén oppimisen edellytyksistd. Ilmapiirii kuvattiin "fiiliksens”
Jja "draivin synnyttijaing®.

Hyva#in ilmapiirin liitettiin puheissa joitakin unnusomaisia piirteita. Yksi oli esimiehen
téirked vaikutus siind. Thannekuvausten esimies ei kiyta autoritifiristi valtaa, vaan kohtaa
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ryhmansd jdsenet tasaveroisena jhmisend. Jhannekuvausten esimies kohtaa alaisemsa
avoimesti. Kohtaamisten siséllon ja laadun chella oli haastateltavien mielest# merkitystd
myds niiden makralls. Haastateltavien puheissa fyysinen liheisyys tali esille tirkefind
ilmapiirin ja oppimisen kannalta. Listksi hiin luo kiyttiytymiselliin alaisille kokemusta

siitd, ettd heilla on tilaa olla luovia, toteuttaa aidosti itsedzn ja kulkea gmaan tahtiinsa.

"Melkein 1assd pubmisin siitd, ettd tirkedd on kohtaamisen rapa: millé lailla saar kontakiin
thmiseen, miten kohtaat. Eximerkiksi yksi johtaja, johon olen eldmdni aikana tdrmdnnyt, ei
yleensd katso alaisiaan silmiin ollenkaan, Hén saatlaa jopa kidntyd selin, kun toinen on
huoneessa ja puhua siehtd Hén on kykenemdtdn kohtaamaan ihmista... Miten kohtelet
fhmisi@, miten kohtaar heiddt? Se Iuo ilmapiirin ja vaikuttaa siihen, haluavatko ihmiset
tehdd yhdessd tybtd simm kanssasi ja haluavatke he tehdd tysté keskenasn.”

Henkilts H

Ristintita sen valilld, millaista oppimis- ja muntostahtia organisaation toiminnan menestys
vaatisi ja toisaalia, miten thmisen "mieli kifintyy”, tunnistettiin. Haastattelnissa tuli esille,
etti kehitykseen pakottamalla ei szada tuloksia aikaan. Ainoa tie oppimiseen heidin
mielestdin on alaisen omavalintainen henkilékohtainen tie, jolla kulkemiseer vei esimies
pyrkid ohjaamaan, tukemaan ja auttamaan. Se ndhtiin varsin yleisesti ainoana kestavani
periaatteena. [Imapiirilld niihtiin olevan merkitystd ryhmin ja yksilén omaehtoisen

oppimisotteen mahdollistajana ja synnyttajana.

Useat haastateltavat liittivit puheissaan virheistd oppimisen ja ilmapiirin tiiviist yhteen.
Uskaltaminer nousi eslin oppimisen ehtona ja sen koettiin olevan yhteydessi ilmapiinin.
Vain turvalliseksi koettu ilmapiiri mahdollistaa virheiden esille tulon ja niiden
hy&dyntamisen oppimisen lihteind Mybs kysymysten esittiminen vaatii heidin mukaansa
sallivaa ilmapiirid. Keskindinen luottamus korostui hyvtn ilmapiirin keskeisend piirteend.

“Paljonhan on kyse siitd, ertd saat sen porukan yhdessd oppimaan asioita. Ettd he
kyseenalaistaval, entéi "Miten témé homma voitaisiin tehdd uudella tavalla?” 1ai "Mitd me
rarvitaan, entd me saadaan 16ma aikaan? . Atkaansaar keskustelua sielld. Ja myos sellainen
ilmapiiri, eftd sieild uskalletaan kysyd ja uskalletaan tehds ja uskallelaan tehds virheitd.”
Henkils E
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Aineiston antama kuva esimiehen mahdollisista keinoista edisti# oppimista johtamassaan
tydyhteistssd tivistyy siis kolmeen paiikohtaan:

1) keskustelun synnyttiminen ja keskustelun sisédllllinen suuntaaminen osaamisen
kehittymiselle tirkeisiin asioihin

2) sellaisten toimintamallien, jarjestelmien ja vélineiden kehittfiminen, jotka edistivat
oppimista ja osaltaan tuottavat keskustelua

3) imapiirin kehittdminen keskustelulle ja oppimiselle suotuisaksi (kuvio 15).

¢ Keskustzlee toiminnan tavoitteista ja tilasta

=  Selviudi organisaalion wiminnan taustalla
vaikuttavia systeemisid kytkent6ja
Luo toimintaa arvioivea keskustelua

¢  Osallistutiaa alaisiaan ja leo me-henkeli yhteisin
keskusteluin

Keskustelu

O

Oppimisen
alisitmisen keinot
esimiehen tyssa
Puitteet < > Iimapiiri
»  Luo tilanteita ja systematiikkaa oppimista =  Edisl5 avointa ja luottamuksellista
tukevalle keskustelulle ilmapiiria
»  Kehittdi oppimista tukevia *  Autiaa rakentavaan ongelmien ja
toimintamatleja virheiden kasitrelyyn
*  Luo oppimisia tukevia = Antaa rakentavaa palautetta
informaatiojirjestelmil ja mittareita ¢ Kohtaa alaisensa arvosiavasti ja

kuuntelee

Kuvio 15. Esimiehen keinot osaamisen johtamisessa.
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3.13 Edellytykset osaamisen johtamisen toteutumiselle esimiehen toiminnassa

Osaamisen johtamiseen kykeneminen ja sen mahdollistaminen vaatii esimiehelti ja hinen
ymparistSltain tiettyjen edellytysten olemassaoloa. Nididen edellytysten tarkastelu oli
kolmas ldhestymissuunta aineistoon.

Haastatellavat toivat esille, ettd esimiestaito on erityinen ammattitaitoalue ja niin myds
osaamisen johtaminen. Kukaan haastateltavista ei pitinyt mahdollisena kuvailla persoo-
nallisuuden piirteiden tasolla ihannetyyppid hyville osaamisen johtajalle, vaikka joitakin
yksittaisia piirteitd puheissa nousikin esille. Niitd tirkeimmiksi nousi osaamisen johta-
misen tehtiivin oivallaminen ja tiedostaminen.

" Voisiko kuvitelfa, ertd hyvin monenlaisella persaonalla pystyisi ansiokkaasti hoitamaan
nditG tehidvia, niin kylld timé saattaa olla néin, ettd pystyy hoitamaan, jos vain oivaltaa
itse niiden merkityksen. Ehkd enemmdn kuin persoonallisuuden piirteilla, niin n&ifls omilla
asenteilla 1dtd kehittdmistd kohtaan on merkitystd, koska jos on minkdlainen tahansa se
thminen, vaikka hénen olisi vaikeampikin léhesty& thmisis, jos hén ajattelee jonkun
merkitykselliseksi ja térkedksi, niin kylld hdn sen omalla tavallansa hoitaa ja eihén
alaisetkaan ole katkkd samaniaisia persoonallisuiksia.
Henkils D
Aineistosta nousi esille kolmen tyyppisid edellytyksid hyville osaamisen johtamiselle:
ensinnikin esimieheen liittyvid tiedollisia ja taidollisia valmiuksia; toiseksi lihelld
persoonaa olevia kédyttiytymisen piirteits; ja kolmanneksi organisaation tukeen liittyvi4

asioita.

Osaamisen johtamisen kannalta tarkeind tieto- ja taitoalueista nousivat haastatteluissa
esille liikkeenjohdolliset ja ihmisten johtamisen taidot. Nikemys oli analoginen sen
kanssa, mité on pidetty johtajuuden yleisini taitoalueinen (esim. Hunt 1991: 158-159).
Liikkeenjohdolliset taidot, joista esimerkkeini visiointikyky, taloudellinen ajattelukyky,
toimialaa ja vastualuetta koskeva asiantunternus, tulivat esille pikemminkin itsestizin
selvind "kynnystekijéind” kuin osaamisen johtamisen kannalta erityisini osaamisen
johtamisen kulmakivini. Sen sijaan teoreettinen ja poikkitieteellinen ymmarrys ja kyky
systeemiajatteluun korostuivat erityisen tirkeind juuri osaamisen johtamisen nikikul-
masta. Osaamisen johtamisen spesifeini taitovaatimuksina esitettiin oppimistyyleji,

osaamisen kehittimisen keinoja ja laajemmin pedagogisia taitoja koskeva tietimys.
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Maiisrillisesti puheenvuoroissa korostuivat eniten sosiaaliset taidot: viestinnilliset taidot
ja vuorovaikutustaidot. Erityisesti korostuivat taito kuunnella ja taito tajuta ihmisien
sisdisii tiloja. Alaisten kohtaamisen kyky nostettiin tirkesksi kautta linjan. Haastateltavat
toivat esille, ettii esimiesten suurimmat haasteet osaamisen johtamisen kannalta ovat
ihmisien johtamisen alueilla.

Yhtailtd haastateltavat korostivat, etti osaamisen johtaminen on ammattitaito, joka on
opittavissa. Toisaalla keskeisimmaét hyville osaamisen johtamiselle tirkeit, esimieheen
itseensi liittyvit edellytykset kiinniwtyivat puheissa hyvasn itsetuntemukseen, terveeseen
ltsetuntoon ja henkiseen kypsyyteen. Kuvassa korostuu vahva tiedostamisprosessi, kyky
itsereflektioon, néyryys itsed koskevien kehittimishaasteiden edessi ja aito ponnistelu

esimiehend kasvamisen puolesta.

A ja D korostivat esimiehen vastunta roolimallina ja esimerkkini osaamisen arvioin-

nissa, kehittimisessd ja likoon laittamisessa. Esimies on ryhméssdsn myds esikuva.

Y..Se olisi sitd, etid pysiyisi antamaan virikkeitd, innostamaan, hankkimaan uutia
Yietdmystd, itse esimerkkindi toimien. Oma esimerkkt olisi hirvedn tarked, koska sitd kausta
mrmtkin saavar dratvia, ”

Henkild D

Ihannekuvausten esimies on innostunut tydssizin. Han tartuttaa innostustaan myés muihin
tai pahimmillaan innostuksen puuttuessa sammuttaa sité alaisistaankin. Innostukseen liitet-
Uin puheissa my&s halu auttaa muita kehittymiin,

»

.. minusta tdrkein on nimenomaan se draivi ja intohimo siind esimichessd, kyky saada
thmiser mukaan kasvamaan ja kehittymddn ja tietysii my8s se, héinen ihmiskdsityksensd
ennen kaikkea, ettd siihen sisdltyy uske sithen, ettd jokainen ikminen pystyy kehittymatn ja
Jokainen pystyy oppimann..”™

Henkild It

Hyvin ratkaisevana asiana hyvan osaamisen johtamisen toteutumniselle nousi aineistossa
esiin esimichen tietoisuus roolistaan osaamisen johtajana. Vaikka monel edellytykset
toteutuisivat, ei osaamisen johtaminen vilttémtta nouse korkealle tasolle, jos esimies ei
itse tiedosta asian merkitystd ja keskity sithen kayt&nnon toiminnassaan. Tietoisuus
edellytdi tietoa osaamisen nikSkulmista. Lisaksi siihen tulee liittyd motivaatio ottaa
tehtivi vastaan ja jatkuvan kehittimisen kohteeksi omassa tydssa.
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“Esimiehilla teknisista prosesseista ja varsinkin ammatilliseen liittyvaseé osaamisesta on
aika hyvin tietoja ja taitoja. He osaavar havaita ettd minkdlaista ammattiin liittyvad ja
Yeisosaamista tarvitaan. Esimiehet osaa jo nyt aika hyvin jo tunnistaa tiettyja kehittdmisen
menetelmid, mutta ehkd sieltd Ioytyisi se yksi afue, Mutta kaikeli se ensimmdinen on
kaiitenkin tallaisen kokoraishahmon aikaansaaminen ettd esimies nikee ja nmmistaa oman
roolinsa toisaalta strategisten tavoitteiden loleuttajana ja toisaalta osaamisenkehitdiing ja
nyGskin roolin tunnistaessaan oftaa sen vastuun.. "

Henkils A

Haastateltavien kuvauksissza tuli esille, etti esimies larvitsee osaamisen johtamisessaan
myds organisaation tukea. Aineistosta noust erlaisia eksplisiittisid tukemisen muotoja ja
organisaation toiminnan piirteiti, joissa on sisé#finrakennettuna joko osaamisen johtamista
tukevia {ai sitd vastustavia "piiloviestejd”. Viimeksi mainittuihin sisillytettin esimerkiksi
palkitsemisjarjestelmi ja arviointijarjestelmi. Osaamisen johtamista nikyvisti tukevina
toin;intama.lleina pidettiin kehityskeskustelu- ja osaamiskartoitusjarjestelmis sekd osaa-
misen kehittimisen suunnittelujérjestelmia. Organisaation tuen sisillén ja merkityksen
lahempi tarkastelu on rajattu 1iméin tutkimuksen ulkopuolelle, mutta havainto on
taustaymmérryksen kannalta tirked,

Ainejston esiin nostamat, esimiestoiminnassa tapahtuvan osaamisen johtamisen edelly-
tykset on koottu kuvicon 16.

Esimiehen osaamisen johtamisen totentumisen edellytyksia

Hyv3 oman alan ammattitaito

Hyvit vuorovaikinustaidot

Kyky arvioida omaa toimintaa ja vastaanottas palautetta
Kehittdvi ote omaan tyBhén ja ammatiitaitoon
Tietoisuus omesta roolisiaan ja aktiivinen vastuun
cttaminen siitd

s  (Organisaation tuki)

Kuvio 16. Edellytykset osaamisen johtamiselle,

3.1.4 Malli osaamisen johtamisesta esimiestydssa

Esitutkinmus motti mtkittavalle ilmibslle rakenteen, jota voi ilmemtéa visuaalisella mallilla.

Sisdllytetiessi hahmoteimaan seki tehtivialueet ettd keinot, muodostuu siitd kaksi-
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tasoinen kahden kolmion muodostama kuvio (kuvio 17). Esimerkilla johtaminen poikkeaa
luonteeltaan varsinaisesta toiminnasta, vaikka silla voikin olla vaikutusta tysyhteisén
oppimiseen. Kuvion ytimeni voi siis nihdi kolme ph4ulottuvuuksina hahmottuvaa
tehtiiviialuetta ja niité vastaavaa roolia: suunnan selkiyttiminen, ryhmiitoiminnan rakenta-
minen ja yksilén kehittymisen tukeminen. Toisella tasolla ovat keinot: keskustelun
sisillén ohjaaminen, keskustelua tukevan puitteiden kehittiminen ja keskustelua tukevan
ilmapiirin rakentaminen.

KEINOT

\ Surmnan selki- /

KESKUSTELU yridminen PUITTEET

Ryfmdtoiminnan
rakentaminen

Yiksilon kehittymisen
rukerminen

Kuvio 17. Osaamisen johtamisen tehtavit ja keinot.

3.1.5 Mallin asemointi kirjallisunsanalyysin muodostamaan kuvaan

Esitutkimus ei tuonut ilmitn sisiltt6n aineksia, jotka eivit olisi esiintyneet kirjallisuu-
dessa. Tami vastasi ennakkokasityksid. Esitutkimuksen tuontaman aineisto sisalsi kuiten-
kin fokuseituneempaa kuvausta osaamisen johtamisesta esimiestybssi kuin kirjallisuns-
analyysissi tarkastellut yksittaiset kirjoitukset. Nakékulma oli my6s selketisti esimiehen
nikdkulma eiké johdon nikskulma kuten kirjallisuudessa usein.
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Haastatteluaineiston analyysi selvensi eniten kisitystd esimiehen toiminnan kohteista
tilanteessa, jossa hdn menestyksellisesti edistid oppimista yksikdssiin. Aineiston perus-
teella sellaisiksi erottuivat suunnan selkiyttiminen, ryhmitoiminnan rakentaminen ja
yksilon kehittymisen tukeminen. Ensimmiinen liittyy johdettavan yksikén toimintaan ja
kaksi muuta ihmisten johtamiseen. Ensimmadisen perustelut liittyvit seka kirjallisuuden
perusteella etid aineiston esille tuomana oppimista suuntaavien viitekehysten ja skeemojen
vahvistamiseen.

Keinot jasentyivit kolmeen paitekijdin. Ensinnikin oppimista edistfiviit asiat tapahtuvat
keskustelun keinoin. Osaamisen johtaja sekd keskustelee itse etti luo yhteistonsd
ryhmitason keskustelua asioista, jotka suuntaavat oppimista, edistdvat ryhmiétoimintaa ja
wkevat yksilStason oppimista. Toiseksi oppimisen tukemisessa tarvitaan puitteita eli
rakenteita ja systemaattisia toimintamalleja. Osaamisen johtaja luo ja kehittid sellaisia
rekenteita, toimintamalleja ja jarjestelmii, jotka tukevat suunnan selkiyttimista, ryhma-
tolmintaa ja yksiléiden oppimista. Samalla ne tukevat keskustelua. Kolmanneksi oppi-
minen tarvitsee sille snotuisan ilmapiirin. Osaamisen johtajan tehtivad on edesauttaa
sellaisen ilmapiirin saavuttamista tyéyhteistsss, joka mahdollistaa reflektoinnin ja tiedon
jakamisen. Kaikki kolme asian ovat my&s yhteydessi toisiinsa. Puitteet ja ilmapiiri tukevat
keskustelun syntymista ja keskustelun kautta puirteet ja ilmapiiri kehittyvat,

Vertaan syntynyitd rakennelmaa niiden kirjoittajien hahmotelmiin, jotka ovat lihestyneet
esimiestydssd tapahtuvar osaamisen johtamista kisitteillds muutoksen, vudistamisen tai
oppivan organisaation johtaminen, tai kasitteilld valmentajuus tai oppimisia mahdollistava
johtajums. Xirjoittajat ja heiddn keskeiset ajatuksensa on esitetty taulukoissa 4-6. Luon
samalla yhteytti osaamista, oppimista ja muuhun johtajuutta kisitteleviiin kirjallisuuteen
siltd osin, kun olen kasitellyt sit3 kirjallisuusanalyysissi luvussa 2.

Suunnan selldyttiminen on tullut esille joidenkin muidenkin kirjoittajien malleissa
(Kouzes ym. 1987; Senge 1990 a, 1990 b, 2000; Pimes 1989, 1992), mutta ej kaikilia.
Ekwvall ym. (1991} esimerkiksi viittaavat yleiselld tasolla joheajan visionadnsyyteen.
Esitmtkimus toi asiaan myds aiemmista keskusteluista usein puuttuvaa konkreettisuutta;

oppimisen suuntaajia ovat visio, strategiat, kyvykkyysvisio, tavoitteet, asiakkaiden
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palautteet, laatua koskeva ja muu seurantatieto. Vision ja strategia kiintes yhteys oppi-
miseen korostui aineistossa ja vahvisti osaamisen johtamisen kirjallisuudessa esitettyd
kisitysti.

Ryhmitoiminnan rakentaminen nousi esille toisena esimichen toiminnan kohteena.
Ryhmiin korostuminen oppimisen subjektina vastaa organisaation oppimisen mallin
(Crossan ym. 1999) ja uuden tiedon luomisen mallin (Nonaka ym. 1995, 1998) tausta-
ajatuksia ja saa vahvistusta myds oppimisen psykologiasta. Osaamisen johtamista
lahestyneet kirjoittajat ovat myds korostaneet ryhmiin koheesion ja yhteistyén kehittamists
omissa malleissaan (Kouzes ym. 1987; Senge 1990 a; Pirnes 1989, 1992; Ekvall ym.
1991; Lindell ym. 1996), mutta eivét taaskaan kaikki. Esimerkiksi Mcreil (2000) nosti
esille osaamista mahdollistavan esimichen yhteni neljisty tehtivialueesta osaamisen
jakamisen edistimisen, joka tissa tutkimuksessa asemoitui ryhmatoiminnan rakentamisen
sisdlla yhdeksi alatavoittesksi,

Yksilén oppimisen tukeminen nousi esitutkimuksen aineistossa ryhmin tukemisen
rinnalle siitd erotettavissa olevaksi kohteeksi. Haastateltavat eivit olettaneel, etti ryhmén
oppimisen tukeminen riittdisi siind toitnivien yksildiden oppimisen tueksi, Heidan
mukaansa esimies osoittaa yksilbllistd huomiota alaiselle, miks toteutuu esimerkiksi
palautteen antona ja kehityskeskusteluina. Heidsin olettamuksensa saa tukea kasvatus-
ticteen pedagogiikan kisityksistd, joiden mukaan oppimisen ohjaamisen kulmakivi on
oppijan lahtGkohtien ja tilanteen tuntemus. Tama nikokulma saa vain vihiin konkreettisia
muotoja oppimista tukevaa johtajuutta lahestyvissh kirjoituksissa. Bass (1982, 1985, 1990)
Ja Senge viittaavat asiaan yleiselld tasolla ja Kouzes ym. (1987) sekd Popper ym. (2000)
mainitsevat palautieen annon. Pisimmalle yksityiskohtiin menevat Pimes (1989, 1992) ja
Ellinger ym. (1999).

Syntyneelld kolmijaolla on siteeratuista kirjoittajista eniten yhtymikohtia Pimeksen
malliin. Hénen kuvaamiensa tehtivikenttien sisiill6t toistuivat myds tissi tutkimuksessa,
joskin jaottelu oli hieman toinen. Hinen rakennelmaansa verrattuna nyt syntynyt

hahmotelma on siséll6itdsn yksityiskohtaisempi. Lisdksi nyt muodostui jisennys kei-
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noista, joiden avulla esimies n#itd roolejaan toteuttas. Tahin nikbtkulmaan ei ole

suoranaisest keskittynyt kukaan mainituista kirjoittajista.

Keskustelu on noussut eksplisiittisesti esille jossain migrin Ellingerin ym. (1999) seki
varsinaisesti Sengen {1990a) kirjoituksissa, joka on nostanut dialogin "itsetsarvoiseksi”
kehittimisen kohteeksi silloin, kun halutaan edistzis oppimista. Samaa korostivat Nonaka
ym. (1995 ja 1998) uuden tiedon luomisen mallissaan. Niakemys keskustelun tirkeydests
oppimisessa on saanut paljon tukea kasvatustieteen kirjallisundesta (mm. Mezirow 1996;
Revans 1982; Schin 1988) ja joistakin litketaloustieteen osaamisen johtamisen keskus-
teluissa. Muun muassa Argyris (1999: 229) on todennut, ettd “zie parempiin tuloksiin on
parempi kommunikaatio”. Kykyd vuorovaikutukseen on pidetty tirkednd erotteleva

piirteend vertailtaessa esimiesten kiyttdytymisti (Leavitt 1964 b; Bussom ym. 1982).

Puitteet eli oppimista tukevat rakenteet, jirjestelmit ja toimintamallit ovat esiintyneet
muutamien kirjoittajien hahmotelmissa oppimista tukevan johtajan tehtivaalueina (Senge
1990 b; Popper ym. 2000; Mcneil 2001), mutta tissd ne esiintyvit keinona muun asian
saavuitamiseen. Syntynyt hahmotelma viittaa siihen, ettd osaamisen johtaja rakentaa
puitieita, jotka edistdvat suunnan selkiyttamists, ryhmiprosesseja ja yksildn kehittymisei.

Samalla ne luovat ja tukevat keskustelua ja edistvit ilmapiiria.

Ilmapiiri on esiintynyt joidenkin kirjoittajien kuvauksissa oppimista rakevan johtajan
tehtdvialueena (Lindell ym. 1992; Popper ym. 2000). Usein asiaa ei oteta tarkasteluissa
esille lainkaan. Oppimisen psykologiassa ilmapiiri kuitenkin korostui oppimisen
edellytyksend. Syntyneessd rakennelmassa ilmapiirin kehittimisesti tuli keino edisté4
oppimista tyoyhteisdssi. Se tukee sekd ryhman ettd yksilétason oppimisprosesseja ja
niiden kautta vélillisesti edesauttaa stunnan selkiytymisti ja tavoitterden saavuttamista.

Osaamisen johtamisen rooliin aineiston valossa nousi sellaisia tehtivaalueita, joita
aiemmin on pidetty esimerkiksi henkiloston kehittdjan roolille rinnakkaisina ja siiti
erillising (esim. Yukl 1994: 80-149). Nyt syntyneen kuvan mukaan osaamisen johtaminen
on pikemminkin kokonaisvaltainen ole kaikessa johtamisessa. Kuvausien esimies johtaz

asioita painottaen siini oppimista.
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Kirjallisuuden perinteinen jako asia- ja ihmisulottuvuuteen ja oletus osaamisen johtamisen
nakokulman sisdltymisestd jalkimmaiseen ei sdilynyt aineiston tuocttamassa kokonais-
kuvassa. Osaamisen johtamiseen liittyi aineiston valossa perinteisen jaottelun valossa seki
management-asioita etti leadership-asioita. Oppimisen suunnan selkiyttimiseen sisilty-
neet asiat esimerkiksi edustavat pikemminkin asioiden kuin ihmisten hucmioimista.
Esimerkiksi Quinnin ym. (1990) johtajan rooleja koskevan normatiivisen mallin ihmis- ja
asiaulottuvuudelle sijoitetut roolit nousivat kaikki esille osaamisen johtamiselle tirkeina

asioina tissd aineistossa.

Haastatteluaineision perusieella syntynyt kuva ei oliut yhti ihanteellinen kuin transforma-
tiivisen, visionfirisen ja karismaattisen johtajuuden kuvauksissa (Bass 1985). Haastatel-
tavat késitteliviit sen vastapainoksi konkreettisia asioia ja tiedostivat kuvauksissaan
tyGyhteistkontekstin realistisesta niikokulmasta

Knowlesin (1985) esittimaét aikuisten oppimisprosessien keskeiset edellytykset kietoutui-
vat haastatte]luaineistossa osaamisen johtamisen piirteisiin ja perusteluihin. Naitd ovat
oppimista tukevan ilmapiirin luominen, oppijoiden aktivoiminen omien oppimistar-
peidensa analysointiin, osallistaminen oppimistavoitteiden asettamiseen ja oppimissuun-
nitelmien laadintaan, sekd oppijoiden tukeminen oppimissuunnitelmiensa toteuttamisessa
ja oman oppimisensa arvioinnissa. Kyseiset piirteet esiintyivit aineistossa osaamisen
johtamista kuvaavien tekojen sisalla. T4td voikin pitii yhtens esitutkimuksen tarkeimpéni
hy8tyni tutkimukselle.

Aiemman kirjallisuuden esittémists asioista jii aineistossa puuttumaan transformatiiviseen
johtajuuteen ja visionfiriseen johtajuuteen liitetty arvojen kisittely (esim. Bass 1985;

Kouzes ym. 1987).

Syntyneen jésennyksen tehtiva oli palvella kyselylomakkeen laadinnan pohjana.
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3.2 Esitutkimuksen luotettavuuden arviointi

Esitutkimuksen luotettavuus on tutkimuksen luotettavuuden kannalta keskeisessd ase-
massa, koska sen varassa totleutui ja riippuu my&s lomaketutkimuksen tulosten pitevyys.
Se tuotti rajat ja "rakennuspuut”, joiden varassa syntyi hypoteettinen malli kysely-
lomakkeen pohjaksi. Uskomus, etti tillainen aineisto on luotettava mallintamisen pohjana,
saa tukea aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta, jossa kyselylomake on kehitetty laadullisen
tutkimuksen pohjalta (esim. Sheridan, Kerr & Abelson 1982), Haastattelututkimuksen
pohjaita syntyneen mallin luotettavuus riippuu empiirisen aineiston ja sen pohjalta tehdyn
analyysin oikeaan osuvundesta ja laadusta,

Vaikka pyrin haastateltavien valinnassa tavoittamaan mahdollisimman korkeatasoisiin
tulkintoihin kykenevid asiantuntijoita, méirittelin asiantuntijunden kriteerit omien késitys-
teni varassa. Kriteereiden madrittelyyn sain varmuutta testaamalla etukiteen kolmea
muuta henkildd haastattelukohteina. Luotettavuutta lisisi, ettd haastateltavia oli kahdek-
san. Vaikka mukana olisi joku sellainenkin haastateltava, jonka kisitykset eivit perustn
vankkaan tietimykselliseen pehjaan, muut ovat kompensoineet sen. Luotetavuutta lisdsi
sekin, ettd kaikilla haastateltavilla oli vihintddn kymmenen vuoden kokemus aihealueen
mista ldhelld olevien ilmiGiden alueella ja useimmilla kokemusta oli kaikilta mainituilra
alueilta. Haastateltavien esiymmérmystd ilmidstd voi pitidd suurella todennikiisyydelld
kehittyneens (ks. Gummeson 1991: 50-71), vaikka he olisivat muotoilleet osaamisen
johtamista koskevan ajatusrakennelmansa ensimmiistd kertaa vasta haastatteluhetkelld. En
ole pyrkinyt tekemin tilastollisia péitelmis asiantuntijoiden kisityksistd vaan ainoastaan

nostamaan esille aineksia, joita he liittdvit hyviin osaamisen johtamiseen.

Mallintamisen luotettavuutta lisdsi se, ettd sen taustalla ja rinnalla on kirjallisuuden
tuottama kuva asiasta. Pohjaumminen pelkdstdin toiseen ei olisi yhtd hyvin vakuuttanut
elementtien merkityksellisyydesti osaamisen johtamisessa. Aineisto pohjautui suomalais-
ten ja suornalaisessa yhteiskunnassa ilmi6td tarkkailleiden ja niiden parissa itse toi-
mineiden kisityksiin, mikd toi veriailukohtaa p##siiintoisesti angloamerikkalaisessa

ympiristdssd syntyneeseen kirjallisuuteen.
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Esitatkimuksen aineiston arvoa ja sen pohjalta syntyneen mallin luotettavuutta lisdzvi
tekijd on se, ettd mtkiltavaa ilmiétd tarkasteltiin haastattelutilanteessa kokonaisvaltaisesti.
Analysoitu kirjallisuns keskittyi usein suppeampiin ndkékulmiin, jolloin asiciden viliset

suhleet ja painopisteet eivit samalla tavoin nousseet esille.

Esitutkimuksen luotettavunden toinen koetinkivi oli esitutkimusaineiston organisointiin ja
analysointiin liittyvit ratkaisut. Engestromin (1987) toiminnan teoreettisen mallin kiytia-
miselld halusin turvata mahdollisimman kokonaisvaliaisen ja systemaattisen kuvan
saamisen ilmidstd. Sen pohjalta laatimani puolistrukturcidun lomakkeen huolellinen
esitestaus lisasi kysymysten toimivuutta haastattelutilanteessa. Nauhurin kiyton avulla ja
kattavalla litteroinnilla varmistin, etti kannanotot tulivat kiisitellyiksi autenttisina ja
laajasti. Oma roolini ja lihestymistapani haastattelutilanieessa ovat viistimitta vaikut-
taneet saadun aineiston aitouteen ja syvyyteen tavalla, jonka siséltéd ei voi tietéis (Brenner
1082).

Konkreettisimman riskin tuloksen luotertavuudelle toi oma kykyni tulkita haastateltavien
puhetta, liittid esiin nousseita asioita yhteen ja luokitella niiti. Subjektiivisuus on
lateliavat asiasta ajattelevat. Siihen on suhtauduttava talld varovaisuudella. Analyysin
subjektiivisuutta olisin voinut vihentid antamalla myds jonkun toisen henkilén tai
henkilbiden tehdd luckittelu samasta aineistosta. Tdhidn ei ollut mahdollisuuksia tutki-
musekonomisista syistd. Ainoaksi keinoksi vihentid sattumanvaraisuutta oli tehdsd useita
analysointikierroksia aineistolla. Aineiston lukemista tehtyjen luokittelujen mukaisesti
sekd uudelleen luokittelujen tekemistd helpotti kiyttimini N“Vivo -ohjelma, jonka tiltd

osin voi katsoa lisdnneen analyysin tarkkuutta.

3.3 Tutkimusvilineen kehittiminen

Esitutkimus tismensi vastanksia kysymykseen “Mitkd oval oszamisen johtamisen
kannalta keskeiset ulottuviudet ja piirteet esimiestoiminnassa?”. Syntyneen ideaalimallin

varassa selvilin seuraavaksi lomakekyselylld, millaisena ilmid toteutuu kiytinndssi.
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Kyselytutkimukseen eteneminen laadullisen tutkimuksen antaman esiymmirryksen
varassa on johtamistutkimuksessa hyviiksi havaitiu menettelytapa, jolla on pitkit perinteet
(esim. Lawler 1984).

Kyselytutkimuksen voi samalla ndhd4 laadullisen tutkimuksen pohjalta hahmottuneen
mallin verifiointina. Koettelen tilastoaineiston varassa esitutkimuksen tuloksena synty-
nyttd hahmotelmaa ja etsin vastauksia siihen, missd mi#irin osaamisen johtamisen

ideaalimallin elementit ovat kiiytlinnén todellisuutta.

Tavoitteena oli samalla kehittdd osaamisen johtarnisen arvicintiviline, jonka avulla on
mahdollista koota yksittfiistapausta lanjempi aineisto mallin pohjaksi. Arvicintivilineen
avulla tuli olla my&hemmsissd vaiheessa myds seurata osaamisen johtamisen kehittymisti
pitkdlld aikavililla. Sen avulla esimiebet myds voisivat saada palautetietoa ja seurata omaa

kehittymistddn osaamisen johtajana.

3.3.1 Kyselytutkimuksen metodologinen perusta

Tutkimusta olisi voinul jatkaa myéds laadullisin menetelmin, esimerkiksi haastattelemalla
esimiehid ja heiddn alaisiaan tySyhteistssd, tarkkailemalla esimiesten toimintza 1ai
videoimalla siti ja analysoimalla nauhoitettuja tilanteita (esim. Dabbs 1982). Nailla
menetelmili olisi voinut saada osaamisen johtamisen toteutumisesta vivahteikkaamman
kuvan kuin lomakekyselylld (esim. Dansereau ym. 1982), matta risking olisi ollut suuri
aikainvestointi suhteessa vihiiseen informaatioon ja suuri aineistohukka (Bussom ym.
1982).

Diagnostiset analyysivilineet organisaation ja johtamisen alueella ovat usein olleet
erilaisia tyytyvdisyysmittareita (Graf, Hemmasi & Nielsen 1992), joissa usein esitetdzin
organisaation jotakin asiaintilaa koskevia viittimii ja pyydetsin kannanottoa niihin, Tam:
tutkimus jatkaa perinnetti siind, ettd organiseatioiden jaseniltd kysytisin mielipidetts siten,
miten osaamisen johtamisen ideaalimallissa méaaritellyt esimiestoiminnan piirteet toteu-

tavat heidin esimiestensi toiminnassa.
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Muodostuneen ideaalimallin piirteiden toteutumista ei voinut kaikilta osin kysys suora-
viivaisesti siind muodossa kuin ne haastatteluaineistossa esiintyivit, koska haastateltujen
kahdeksan asiantuntijan kiisiternaailma poikkesi laajan yleisén kisitemaailmasta. Asiat oli
esitettiivd tydyhteistjen “arjen kielelld” ja niiden tuli koskea lihinpa konkreettisia
toimintaa

Lomakkeessa tiedusteltiin ideaalimallin piirteiden toteutumisen ohella sitd, kuinka
tirkedksi vastaaja kokee arvioimansa asian. Koetun asiantilan ja sen koetun tirkeyden
mittaaminen samassa lomakkeessa tuottaa enemman syvyyttd saatuun aineistoon ja antaa
tismillisempédé tietoa kehittimistarpeista ja -suunnasta (Graf ym. 1992). Esimerkiksi
esimiehen palautteen vihiisyys ei valttimirtd ole ongelma henkildlle, joka ei pida siti
lainkaan tdrkeind Toisaalta se, miten alaiset ja esimiehet itse arvostavat osaamisen
johtamisen piirteiden merkitysti oman tybnsi kannalta, on viesti jostakin. T#ss# tutki-
muksessa pidén sitéd my&s yhtend luotettavuusarvioinnin kriteerini. Jos alaiset eivat pitaisi
jotakin osaarisen johtamisen piirretta tai vlottuvuutta lainkaan tirkeédna, olisi sen arvioint
vailla pohjaa. Koetun tarkeyden syvillisempi pohdinta j&i tissd tutkimuksessa kuitenkin
taka-alalle ja siirtyy myShempian tutkimukseen.

Lomakekyselyn taustalla on tietoisuus siiti, ettd sen tuloksena voi saada tietoa vain
alaisten tulkinnoista eikd objektivista tetoa esimiesten toiminnasta. Yksittdisten arvioijien
kokemus esimiehen "hyvyydestd” riippuu paljolti heidin subjektiivisista rooliodomuk-
sistaan ja kokemuksistaan niiden tiyttymisen suhteen (Tsui 1984), Lomakekyselyn
varassa voi tavoitella kuvaa keskimairin koetusta tilanteesta tutkitussa ryhmeéissa

Kyselylomakkeen kehittelyprosessi sisilsi pilottitutkimusvaiheern. ABB:n yhden tuotanto-
yksikén seitsenhenkinen johtoryhmi ja heiddn vilittomar alaisensa toimivat pilott-
ryhméné. Pilottivaiheen paitarkoituksena oli kehittii Jomakkeen validiteettia ja reliabili-
teettia, sen kiylanndllista soveltuvuutta arvicintiin ja aineistonkeruukiytantdji. Etenkin
ilmaisujen selkeys, vaittimien konkreettisuus kiiytinnén toimijoiden nakékulmasta ja
lomakkeen tHyt6n syjuvuus kehittyivat selvisti pilottitutkimuksessa. Vaittimien masra
karsiutui pilottivaiheen aikana 94:sti 64:4in, viittdmien ilmaisut hioutuivat ja lomakkeen
rakenne kehittyi. Pazllekkaiset kysymykset ja tulkinnanvaraiset kysymykset karsiuniivat.
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Viiittimien karsinta perustui pilottitutkimuksen analysointivaiheen kokemuksiin ja pilotti-
ryhmin kannanottoihin.

Lomakeversioiden arviointiin osallistui kahdessa eri kehitielyvaiheessa myds kaksi
asigntuntijaraatia. Lomakkeen tiytti, arvioi ja kommentoi ensimmiisessi vaiheessa kuusi
henkilGa. Pilottivaiheen jilkeisen kehitellymmin version arvioi vield viisi henkilda.
Kommentit tuottivat pifiasiassa tarkennuksia ilmaisutapoihin ja sanavalintoihin. Asian-
tuntijaraadin roolina lomakkeen kehittelyvaiheessa oli tarjota ulkopuolista nikemystd ja
koettelua lomakkeelle ja siihen liittyville arviointiprosessille tutkimuksellisesta nakékul-
masta. Pilottiyrityksen edustajien kommentit olisivat saattaneet johtaa organisaatiospesifin
nikékulman ja tarpeiden painottumiseen lomakkeessa

332 Kyselylomakkeen sisalts ja rakenne

Tutkimuslomake sisilsi 32 asiaintilaa koskevaa viittiméa ja 32 samojen asioiden koettua
tirkeytta koskevaa viittimaa. Kysymykset olivat teemoittain lomakkeella siten, et
perittiiset kahdeksan kysymysta kohdentuivat saman ulottuvuuden mittaamiseen, Ensin
olivat suunnan selkiytiimista koskevat viittimit, sitten ryhmitoiminnan rakentamista
koskevat viittimil, seuraavaksi yksilon oppimisen tukemista koskevat viittamat ja

lopuksi esimiehen omaa tyGotetta koskevat vAittimat.

Eri ulottuvuuksia koskevien viittimien jarjestys oli pilottivaiheen lomakkeessa arvottu,
mutta arviointikeskusteluissa tuli esille, ettd vastaajat olivat kokeneet ottavansa kantaa
Esimerkiksi esimiehen organisoimaa keskustelua koskevat viittimit olivat hammennyk-
sen kohteena, vaikka niiden siséllsllinen painopiste vaihteli suunnittelusta ja ongelmien
kiisirtelystd keskustelutuokioihin yleensi. Pitkd lomake ja viittimien sisallsllinen seka-
vuus eivit johdataneet vastaajaa palaamaan aikaisempaan, samalta tuntuvaan viittimaén.
Samaa ulottuvuuntta késittelevien viiltimien peréttiisyydells tavoittelin sitd, ettd vastaaja
unnistaa siséllotliset painotuserot helpommin ja on sen myéti tismillisempi kannan-

otossaan.
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Suunnan selkiyttimisen ulottuvuntta kisittelevit viittimit koskivat kolmea aluetta:
ensimmdinen on yrityksen vision ja yksikon tavoitteiden kirkastaminen, toinen on
asiakkaiden tarpeiden ja kokemusten nkyviksi tekeminen ja kolmas on yksikko#
koskevan kyvykkyysvision luominen ja esilld pitiminen. Lomakkeessa titd ulottuvuutta
koskevat viittimit olivat K1 — K8 (Liite 2.)

Ryhmitoiminnan rakentamisen vlottuvuotta kisittelevat viittimit koskivat esimiehen
toimintaa yhteisen snunnittelun, ideoinnin ja keskustelun synnyttijing tySyhteisgssa. Ne
kisitteliviat myds osaamisen jakamista ja virheiden kisittelyd ryhmassa. Niiss# otettiin
kantaa myds esimiehen toimintaan ilmapiirin parantajana. Lomakkeen vaittamat olivat K9
—K16. (Liite 2.)

Yksilon kehittymisen tukemisen ulottuvuutta kisitelevat viittimit koskivat oppimisen
ohjaamisla (sisdltZen mm. henkilskohtaiseen kehittymiseen kannustamisen ja parantu-
neista tybsuorituksista palkitsemisen). Oppimisen ohjaaminen sisiltdi kyvykkyyksien
tunnistamista, yksilén odotusten ja yrityksen tavoitteiden yhdistimista, yksilén kehitty-
mispolkujen suunniftelua ja palautteenantoa. Lomakkeessa titd ulottuvuutta koskevat
vaittimit olivat K17 — K24. (Liite 2.)

Neljas ulottuvuus késitti esimieheen itseensi liittyvid edellytyksid, joita oval henkils-
kohtainen ote tython ja vuorovaikutustyyliin Lliittyvit asiat seka omat voimavarat tyossa.
Viirtimdit olivat K25 — K32, (Liite 2.)

Lomakkeella oli lisaksi jokaista viittimai koskeva arvovaittamai, joka oli muotoa "Pidin
tirkednd, etti. ", Sen avulla selvitin siti, miten tirkeiiksi vastaaja kokee edelld olevat asiat
oman tybtehidviensa nikdkulmasta.

Kuhunkin viittimain arvioijan oli méadri ottaa kanlaa ilmaisemalla arvionsa Likertin

viisiporlaisella jérjestysasteikolla, jossa lukuarvot ilmaisivat seuraavia kannanottoja:

1 “pitda paikkansa eritifin vihin 1aj ei ollenkaan™
2 "'pitéd paikkansa melko viihin™
3 "'pit4f paikkansa osittain™
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4 "pitdd paikkansa melko paljon™
5 "'pitia paikkansa tiysin tai erittiin paljon”.

Lomakkeen lopussa oli kaksi avointa kysymystd: 1) Millaista toimintaa ja kiyttaytymista
toivoisit esimiehesi lisé&vin? ja 2) Millaista toimintaa ja kayttiytymisti toivoisit esi-
miehesi vihentivén? Avoimien kysymysten kasittely jai 14méan tutkimuksen ulkopuolelle.

Arviojjien tausta kuvattiin lomakkeessa seuraavilla asiojlla: organisaatio, jossa toimii;

mahdollinen esimiesasema tai tiimin vetdjéin toimiminen; tySkokemuksen pituus nykyi-

puoli; tyhmiétydn osuus tySskentelystd; osallistuminen kehityskeskusteluun viimeisen

vuoden aikana; ja osallistuminen osaamiskartoitukseen.

Arvioltavien esimiesten taustaa kuvattiin lomakkeessa seuraavilla asioilla: organisaaltio,
jossa toimii; kertyneen tybkokemuksen pituus nykyisessi tehtdviisss; alaisten lukumiirs;
koulutustausta; ikdryhmd; sukupuoli; ryhmiityén osuus tydskentelysts; esimiestaso, jolla
toimii; osallistuminen kehityskeskusteluun oman esimichen kanssa; ja osallistaminen
osaamiskartoitukseen oman osaamisen osalta. Esimiestd koskevat taustatiedor ilmenivit
esimichen itsearviointilomakkeessa, joiden tulosten tarkempi analysointi ja4 timin tutki-

muksen ulkopuolelle.

Taustamuuttujien valinnan perustelut liittyvit ensisijaisesti ilmi6tid koskevaan tutkimuk-
selliseen uteliaisuuteen, mutta nojaavat myds kirjallisuuteen. Ensinnékin leadership-
kirjallisuus on tuonut esille esimies-alaissubteeseen vaikuttavina tekijoind demografiset
tekijat kuten koulutus (Sells 1964; Hunt 1991: 105-105), ik3 (Sells 1964; Hunt 1991:
105}, tybkokemuksen pituus nykyisessd esimiestehtsivassi (Osborn & Hunt 1975; Hunt
1991: 16-20, 105) ja sukupuoli (Sells 1964; Lord, Foti & Phillips 1982). Samoin sielld on
viittauksia organisatorisen tason vaikutukseen esimiestydn luonteeseen (Bowers 1975;
Hunt 1991: 12, 76-80). Yksikon kokoa on pidetty johtajuuteen vaikuttavana tekijina
{(Huat 1975; Craen ym. 1975) samoin kuin toimialaa, jota en taustatiedoissa kysynyt siité
syystd, ettd pystyin lisi&mdin tiedon itse. Tyokokemuksen pituudella mykyisessi

johtamistehtivassi on havaittu olevan sekd johtajan toimintaan etti alaisten kokemuksiin
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siitd etenkin aivan ensimmaisten vuosien aikana, jolloin integroitumisprosessi on vieli
kesken ( Graen ym. 1975; Denis, Langley & Pineault 2000). Taustamuuttujilla on merki-
tysis ennen kaikkea tutkimusaineiston jatkoanalyyseissa

Kehityskeskustelu ja osaamiskartoitukset ovat taustamuuttujina muista poikkeavia.
Sisallytin ne taustamuuttujiin siksi, ettd kehityskeskustelujarjestelm4 osoittautui kolmessa
organisaatiossa organisatoriseksi jarjestelmaksi, johon esimiehet ovat olleet velvoitettuja
sitoutumaan. Samoin yhdessi organisaatiossa osaamiskartoitusjarjestelma oli vakiinnut-
tanut asemansa johdon tydkaluna ja velvoitti esimiehid raportoimaan sen kiiyttimisesla.
Niitd ei voinut tarkastella esimiehen henkilGkohtaisena valintana ja aktivisuuden
osoituksena osaamisen johtamnisen tiedostamisesta, vaikka ne sitikin saattoivat monen
kohdalla olla.

Yleisest ottaen lomalkkeen laadinnassa haastattelututkimuksen tuottama rikas kuva
osaamisen johtamisesta esimiestyssi pelkistyi. Monipuoclisuus, syvillisyys ja vivahteik-
kuus, joita haastateltavat olivat keskustelussa kyenneet vilittimisn, ei ollut sellaisenaan
siirrettdvissd 32 vaittimain. Lomakkeen viittimien tuli olla sellaisia, etri ne olisivat

mahdoilisimman samanlaisina tulkittavissa suuressa vastaajajoukossa.

34 Kyselytuthkimuksen aineisto

Tutkimuksen kohteena oli harkittu otos esimiesasemassa olevia henkil6itd. Otokseen hain
vaihtelua esimichen taustaorganisaation koon, toimialan, esimichen iin, sukupuolen,
koulutustason, alaisten lukum&#Eridn ja esimiesuran keston suhteen. Tutkimusotoksessa oli
kaikkiaan 154 esimiestd yhteenss 36 yrityksesta tai julkisorganisaatiosta.

Lomakkeilla kaikkiaan 1197 alaista antoi arvionsa osaamisen johtamisen eri piirteiden
toteutumisesta Idhimmén esimichenss toiminnassa. Keskim##rin arvioita yhta esimiests
kohden kertyl 7,8 alaiselta. Vilille 4,8-10,8 arviota esimiesti kohden asettun 72 esimiestd
154:std. Enimmilldan samaa esimiesti arvioi 46 alaista (ty®njohtotaso teollisuudessa) ja
vihimmillain kaksij 2laista.
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Tutkimusjoukko edustaa suomalaista tyGeldm#a kohtalaisen monipuolisesti, joskaan
tilastollisesti tismillinen edustavuus ei ollut tavoitteena. Tutkitun joukon rakenne ja
heiddn taustaorganisaationsa on esitetty liitteessd 3. Tutkimuksessa mukana olevien,
esimiestdéin arvioineiden alaisten joukon rakenne taustamuuttujien valossa tarkasteltuna

on esitetty liitteessi 4.

Jaoin ja ohjeistin kyselylomakkeet oheiskirjeineen ja palautuskuorineen henkilékohtaisesti
noin 70 prosentille esimiehistz Loput saivat ne postitse. QOheiskirjeessi oli tutkimuksen
tavoitteet, aineiston kisittelytapa ja yhteystietoni mahdollisia lisdkysymyksid varten.
Esimiehet itse johtivat omaa arviointiprosessiaan ja sitouttivat alaisiaan arviointilomak-
keen tdytiimiseen omissa yksikoissééin, He jakoivat lomakkeet alaisilleen itse. Arvioituaan
esimiehenss arvioijat toimittivat lomakkeen suljetussa kuoressa organisaatiossa nimetylle

henkil6lle {yleensd hallinnon tydntekija), joka kokosi ne ja ldhetti yliopistolle.

Kiytin datan siirtimisessd lomakkeilta tietokoneelle lomakekyselyj4 varten suunnitleltua
skanneriohjelman. Ohjelma sisilsi tarkistusvaiheen, jossa epéselviit merkinndl tarvittaessa
korjataan manuaalisesti. Tarkistin sen jilkeen koko datan varmuuden vucksi vield
manuaalisesti lomake lomakkeelta ennen siirtimist# tilastollisen aineiston analyysi-

ohjelmaan (SPSS), jonka avulla tapahtul datan analysointi.

Esimiestoiminnan arviointi on helposti arkaluontoinen asia seki arvioitavalle esimiehelle
ettd arviointia suorittavalle alaiselle. Mukana olleista organisaalioista ainoastaan yhdessd
oli 1ehty silinnéllistd tydilmepiiriarviointia, jossa on mukana esimiehen toimintaa
kuvaavia kysymyksid. Taman lisdksi muntama esimies oli osallistunut muiden koulutusten
puitteissa 360-asteen arviointiin tai vastaavaan. Tottumattomuus arvicinteihin korosti
vaafimusta organisoida se niin, etti alaiset voivat luottaa palautetietojen salassa pysy-
miseen. Alaiset vastasivat kKyselyyn anonyymisti ja itse esiinnyin my6&s heidin suuntaansa
ndkyvisii mtkimuksen vastuuhenkildnd, snorittajana ja organisaation ulkopuolisena
toimijana. Korostin aineiston keruun kaikissa vaiheissa, ettd aineisto j&i vain tutkijan
kisiin ja esimieskohtaiset arviointitiedot toimitetaan vain esimiehille itselleen ja heillekin

vain keskiarvolukuina kaikkien alaistensa arvicinneista. Tastikin huolimatta muutama
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vastaaja ol jétlanyt taustatietoja ilmoittamatta ja jotkut lzhettivdt lomakkeensa suoraan
yliopistolle.

Aineiston keruun aloitusinformaatiossa esitin kohdejoukolle kolmen kuukauden ja kolmen
alaisen krileerit: pyysin esimiehia jittimain ne alaiset arvioinnin ulkopuoleile, jotka olivat
olleet alaisina vahemmiin kuin kolme kuukautta. Henkilékohtaiset profiilit saivat vain ne,
joilla arvioitsijoita ol kolme tai useampia. Néissd tapauksissa suosittelin erityisesti ja
ensisijaisesti avointa kehityskeskustelua omien alaisten kanssa.

Tutkimuksessa olevat esimichet pyysivit arvion kaikiltz alaisiltaan. Arvion jattivit
antamatta pitkilli sairas ym. -lomilla olevat alaiset. Tyhjid lomakkeita palautui yhdeksin.
Epéselvien merkintdjen tai kesken jatetyn lomakkeen tdytdn takia hylityksi wli 14
lomaketta. Kaikki tutkimusotokseen kuuluneet esimiehet tulivat arviointiin mukaan.

Kiytettavissi oleva aineisto koostui yhteensd 1197 alaisten esimiehistisn suorittamista
arvioista. Analyysissd kaytettiivd, lopullinen aineisto muodostui esimieskohtaisista
arviointituloksista, joissa oli laskettu kunkin esimiehen kaikkien alaisten antamien

arviointien kesldarvot. Aineisto koostui yhteensd 154 esimiehen saamasta arviosta.

3.5 Kyselytutkimuksen tulokset

Lomakekyselyn tehtavi oli tarjota vastauksia kysymyksiin “miten osaamisen johtaminen
menee kiytinndn esimiestoiminnassa?” Vastausten }ytdmiseksi ldhestyin aineistoa
kahdesta suunnasta:

1. Milen ideaalimallin pohjalta ryhmitellyt muuttujat kayttaytyvit aineistossa: ovatko
oletetut ulottuvuudet tilastoaineistossa edelleen nakyvissi vai ovalko ne muuttu-
neet ja miten? Analyysin avulla etsin vahvistusta ja mahdollista tarkennusta

ilmigstd “osaamisen johtaminen esimiesty$sséd » hahmoteltuun kuvaan.
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2. Miten osaamisen johtamisen ulottuvuudet ja piirteet ilmenevat tutkitun esimies-
joukon toiminnassa? Voidaanko esimiesjoukosta 15ytad joitakin osaamisen
johtamisen tyyppejd 7

Aineisto koostuu 154 esimiehen saamasta alaisarvicinnista. Esimiehen saama arvo

kullakin muuttujalla on kaikkien hinen alaistensa antamien arvioiden keskiarvo.

Ensimméisend kiinnostuksen kohteena oli, miten ideaalimallin pohjalta ryhmitellyt
muuttujat kayttiytyvit aineistossa (154 esimiestd): ovatko oletetut ulottuvuudet ja niiden
sisille sijoittuneet toiminnan piirteet tilastoaineistossa edelleen nikyvissi vai onko
rakennelma muuttunut ja miten? Selvitin asiaa tekemélld aineistosta faktorianalyysin,
Jjossa tédltd osin voi nzhdd konfirmartorisen faktorianalyysin piirteitsi (Leskinen 1987:
66—68; Erdtuuli, Leino & Yli-Luoma 1994). Koska taustalla ej kuitenkaan ollut eksaktia
teoriaa eiki tarkasti rajattuja tutkimushypoteeseja, joita olisin pyrkinyt vahvistamaan tai
kumoamaan, on faktorianalyysi luonteeltaan eksploratiivinen (Leskinen 1987). Etsin sen
avulla tulkinnallista mallia jlmiclle.

Tarkastelu perustui SPSS:n Principal Axis -analyysiin, joka tuotti latauksiltaan selkesn ja
samalla loogisesti tulkittavissa olevan faktorirakenteen®. Suoritin rotatoinnin varimax-
rotaatiota kiyttéen?'.

Pdddyin neljin faktorin ratkaisuun, koska rajoittamattomalla faktorimaralld neljsin
ensimmiisen faktorin ominaisarvot (eigen value) nousivat yli yhden?. Viidennen fakiorin
selitysasteen pudotus myds oli edellisid hieman jyrkempi. Tdmi "luonnellisesti muo-
dostunut” neljan faktorin ratkaisu erotteli osaamisen johtamisen ilmittd analysoinnin

kannalta loogisiin ja tutkimuksellisesti kiinnostaviin ulottuvuuksiin. Neljilla faktorilla

# Suunnilleen saman sisiltinen jaottelu syntyi kaikilla SPSS:n faktorianalyyseilld (Maximum Likelihood,
Image Factoring, Alpha Faciering, Unweighted Least Squares, Generalized Least Squares ja Principal Axis
Factoring).

*! Faktorien Totalointi wotaa niille mahdollisimman selviin erottelevuuden ja wikittavuuden {Tamminen
1993: 138). Rolawinnilla tarkoitetaan faktorirakenteen matemnaartista muuntamista sellaiseen muotoon
(kasniZmisté sellaiseen asentoon), eitd rakenne on helpommin tulkittavissa (Rivkulehto & Huhtala 1992:
123-126). Rotaafio perustui tissd SPSS:n metodiin Varimax with Kaiser Normalization. Iterzatiokierroksta
kertyt yhdeksn.

2 Ensimmiisen faktorin ominaisarvo oli 19,4; toisen 1,9; kolmannen 1,2 ja neljinnen fakiorin ominaisarvo
1,1. {Viidennen faktorin ominaisarvo olisi ollut 0,85.)
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mySs vertailu aiemmin oletettuun neljan ulottuvuuden hahmotelmaan ilmidsts (ideaali-
malli) oli mahdollista tehdi sucraviivaisesti.

Hyviksyin muuttujan siséliytettaviksi faktoriin, jos sen lataus oli vihintisin noin .5 tasoa
eli kohtalainen (Fink 1995: 36-37). Johtajuuden tutkimuksissa timi on hyvin yleisesti
kdytetty raja-arvo (esim. Sheridan, Downey & Slocum 1975; Osborn & Hunt 1975;
Boyatzis 1982: 49), joskin kiayttdytymistieteellisessd tutkimuksessa on hyviksyttavini
pidetty myds .35 latausta (Sankisho 1974: 20-26). Kuten johtamisen tutkimuksessa usein,
myds tissd kaikki selitettdvit muuttujat korreloivat positiivisesti toistensa kanssa jossain
méiinn. Muuttujien voimakastakaan keskinaisti korrelointia ei ole pidetty esteeni faktori-
analyysin kéytdlle, mutta sen on todettu vaikeuttavan jonkin verran tulkintaa (Sankiaho
1974: 18; Riukulehto ym. 1992: 132-133).

Noin puolet muuttyjista olivat niin sanottuja puhtaita muutiujiz ja loput ovat ns. seka-
muuttujia, joilla on huomion arvoista latausta useammalle kuin yhdelle faktorille.
Kahden muuttujan (K28 ja K30) lataus oli vahva kahdelle faktorille, mutta pidin niitd
kinallisuusanalyysin ja esitutkimuksen tuottaman kuvan kannalla sisélléllisesti tarkeini ja
siksi sdilyttiéimisen arvoisina faktorirakenteessa. Sijoitin ne faktoreille kiyttien perusteena
sisdllSllistd sopivuutta ja korkeampaa latausta. Nam# tapaukset ovat hyviksyttivan rajalla.
Muiden muuttujien sivulataukset jdivit asettamani raja-arvon .5 alapuolelle ja latausten
erot olivat eri faloreiden vililli selvid (taulukko 7).

Lataukselle asettamani raja-arvon .5 alittavia muattujia oli koime (K18 eli “esimieheni
antaa rakentavasti kielteistd palautetta, kun tyéni ei suju toivotulla tavalla™ / 0,484; K24 eli

B Tein vertailun vuoksi Principal Axis —faktorianalyysin ehdottamalla mySs joko yhtd, kahta tai kolmea
faktoria Kahden faktorin rejaus tuorti muuitbjien lataurumisen karkeasti "asia-" ja "ihmisuloftuvuuteen™
osaamisen johtamisessa. Asioiden kehiltimiseen suuntautumista osoittavat vaittimit K1-K8 ja K25
latautuivat toiselle faktorille alimman latauksen ollessa +3,629 ja koput toiselle. TassH tapauksessa raja-arvon
alitti muwtwja K 24 (Olen selvilld, milen csaamiseni vastaa yrityksen tarpeita), minki poisjdttiminen oli
perusteltua siitikin syysid, ettd se ei suoranaisesti ola kantaa esimiehen toimintaan. Kolmen faktorin
analyysissd muuttujat Jalautuivat kuten edeild "asia-" ja "ilmisulotuvuuteen” ja ndiden lisiksi ulotu-
vuuteen, jonka vaisi nimeti "ote omaan tyShtn”. Siihen latautuivat viittamae K27, K29 ja K30. Laajen-
nettaessa faktorien lukumliirss neljiin pysyivat nima ulottuvuudet ennallazn kuitenkin silld eroruksella, ent5
“ihmis-ulottuyuus™ jakautui kahteen ulottuvuuteen, joista toinen sislilsi ilmapiirid koskevia viittimii ja
toinen suoranaisesti osaamisen edistimiseen liittyvid asiofa.

* Muuttujien latauksisiz ja niiden tulkinnoista ks, Heinonen (1963) ja Wiio (1980: 68).
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“olen selvilld siitd, miten osaamiseni vastaa yksikkdmme tarpeita” / 0,487; ja K32 eli
“esimiehelléni on erityisalaamme liittyvai asiantuntemusta / 0,428. Jatin kyseiset muut-
tujat jatkossa tarkastelun ulkopuolelle.

Puhtaimmin faktoreita mittasivat fakvorilla yksi muuttuja K1 eli "esimieheni kertoo
yrityksen/organisaation tulevaisuuden suunnitelmista”; faktorilla kaksi muuttuja K16 eli
“esimicheni edistdd tySyhteisdssamme luottamuksellista ilmapiiri4, jossa on helppo
ilmaisla avoimesti ajatuksia ja mielipiteitd”; faktorilla kolme muuttuja K21 eli "esi-
miehell on oikea nikemys osaamiseni vahvuuksista ja heikkouksista”; ja faktorilla nelji
muutiuja K29 eli “esimieheni on innostunut ty8stisan® .

Rotatoidun neljin faktorin rakenteen selitysasteeksi tuli 70%. Ensimmdiinen faktori selitti
muuttujien vaihtelusta 25%, toinen 19%, kolmas 17% ja neljis 9%. (taulukko 7).

Muuttujien kommunaliteettiarvot”® (extraction) vaihtelivat valilld .310-.884. Asetin
minimjrajaksi .500, jonka alle jaivit vain edelld mainitut ja jatkotarkastelun ulkopuolelle
jartAmani muuttujat K24 (318), K18 (426) ja K32 (.461). Kommunaliteettiarvot olivat
yleisesti ottaen korkeita (taulukko 7).

Muuttujier asettuminen nainkin selvisti eri faktoreille ja samalla osaamisen eri
ulottuvuuksien clemassaclon saama tilastollinen vahvistus el ole ilsestiin selvid. Teorian
lasolla jarkeviltd ndyttdvit johtajuuden eri ulottuvuudet eiviit vialttamzna paljastu
lomakekyselyjen analyysissa. Esimerkiksi Carless (2001) testasi Kouzesin ja Posnerin
(1993) johtajuuden mittaria (Leadership Practices Inventory) ja totesi, ettd mittari ei
kyennyt erottelemaan teorian mé#érittimii ulottuvuuksia. Tutkijan mukaan joko alaiset
(australialaisen pankin 1440 esimiestddin arvioinutta ty&ntekijdd) eivat kyenmeet
erottelemaan piirteitd esimichensé toiminnassa tai sitten mittari el ollut validi.
Mahdollisena selityksena han esitti, ettid karismaattinen johtajuus voi tuottaa arviointiin

haloefektii, joka estid nakemdsts esimichen kiyttiytymisen eri piirteissi olevia eroja.

® Kommunaliteetti osoinaa, missd m&irin faktorirakenne selitidi muuttujan vaihielua (Heinonen 1963).
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Taulukke 7. Faktorianalyysin tuottamat osaamisen johtamisen ulottuvuudet (n = 154).

Muuttuja Faktori 1 Fakzori 2 Faktori 3 Faktori 4 Kommunaliteetti

Kl A15 156 232 239 877
K2 S14 205 227 271 B89
K3 011 A6 ,343 329 192
K4 4 240 447 =33 ,800
K5 675 327 308 160 ,765
Ké& o754 204 095 -0,00 716
K7 716 288 249 161 .736
KE ,766 279 250 247 856
K9 562 491 369 277 832
K10 037 398 188 232 751
Kl1l 373 ,641 ,381 246 309
K12 528 A76 422 262 8533
K13 463 674 310 w229 849
K14 495 ,453 S64 L108 ,829
K15 452 ,410 ,610 256 ,871
K16 319 306 314 186 ,857
K17 354 ,390 535 0,01 668
K18 257 296 A88 186 ,629
K19 423 329 549 277 776
K20 A21 425 557 277 832
K21 307 387 701 253 814
K22 A35 182 541 230 032
K23 452 300 15 -0,04 764
K24 0,04 0,08 A87 265 478
K25 570 303 374 438 805
K26 408 ,664 263 252 810
K27 225 L2367 263 2549 ,637
K28 ,125 516 Sl 284 700
K29 327 234 224 2722 701
K30 ,320 515 284 554 756
K31 260 L7130 300 260 789
K32 175 438 368 A22 644
Ominaisarvo 19.4 1,9 1,2 11

Selirysaste 60,7% 6,0% 3,7% 3,5% (initial)
Selirysaste 252% 18,5% 17,2% 9,0% {rotated)
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Mydskaan L-M~X-leoria ei monista tutkimuksista huolimatta ole saanut taakseen yhteisti
ngkemysti ilmidn ulottuvuuksista, vaan nikemykset ovat vaihdelleet ainakin yksiulottei-
suudesta kolmiulotteisunteen (Burns & Otte 1999). Mydskin Luthans ja Lockwood (1982)
testatessaan paljon kaylettyja LBDQ- (Stogdill, Goode & Day'n kehittimi Leader
Behavior Desription Questionnaire) ja MBS-mittaria (Yukl & Nemeroff'in kehittimi
Managerial Behavior Survey) totesivat, ettd arvioijat eivit yleisesti kyenneet tekemdiin
eroa toisistaan riippumattomien asialuokkien vililld. Painotukset tapahtuivat helposti
kautta linjan tiettyyn tasoon. Ulottuvuuksien hahmottaminen empiirisen evidenssin avulla

voi olla hankalaa, kun kohteena on johiamisprosessin kaltainen monivivahteinen ja
inhimillinen ilmis.

Kutakin ulottuvuutta koskevat mittarit osoittautujvat Cronbachin alpha®® -kriteerilla
erittdin yhtendisiksi. Riittdivand luotettavuuden kannaita on usein pidetty 0,50 arvoa

(Cortina 1993: 98-104) ja t4ss3 tapauksessa pienin alpha-arvo oli ,8524 muiden ollessa
reilusti yli 9. (Liite 5.) 7

“Item total” -korrelaatiokerrein, joka kuvaa yksittaisen muuttujan tilastollista yhteytts
koko mittarin kayttiytymiseen, oli pienimmillésn ,696 (corrected itern-total correlation).
Tyypillisesti se oli reilusti yli ,8. Tarkistin myés muuttujittain, miké niiden poistamisen
vaikutus koko mittarin luotettavuuteen olisi ollut. Vain yhden muuttujan (K6) poistaminen
olisi liséinnyt juuri havaittavasti mittarin alfa-arvoa ( ,964:sta ,965:een). (Liite 6.)

% Alpha {Cronbach) ilmaisee mittarin sisSisti konsistenssia (yhiapitdvyyntd ja johdonmukaisuutta). Se
gerusl:uu mittarin muutujien véliseen keskim#iiciiseen korrelaatioon.

Kasitystd mittarin rakenteellisesta vahvuudesta saa verrattaessa lukuja esimerkiksi paljon kytetyn
Leadership Behavior Questionnaire -mittariston (/Stogdill, Goode & Day 1962} ulottuvuuksien raken-
teelliseen luotettavuuteen, joka Luthansin ja Lockwoodin (1984) testauksissa sai Cronbachin Alpha-arvoiksi
.74-.92, Samat tutkijat testasivat myds 1oista paljon kdytettyd mittaristoa, Manageria Behavior Survey
~lomaketta (Yukl & Nemeroff 1979), jonka ulottuvuuksien saamat alpha-kertoimet vaihtelivat ulottu-
vuuksittain valilld .56-.90.
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Nelji osaamisen johtamisen ulottuvuutta

Faktorianalyysi tuotti tarkennuksia oseamisen johtamisen malliin. Nimesin faktoreiden
mukaiset nlottuvuudet uudelleen vastaamaan paremmin niiden sisiltés:

Faktori 1: Oppimisen suuntaaminen (entinen “Suunnan selkiyttiminen”). Faktorin
selitysaste oli 25 %.

Faktori 2: Oppimista edistdvén ilmapiirin luominen (osa entisestd ulottuvuudesta
"Ryhmétoiminnan tukeminen’). Faktorin selitysaste oli 19 %.

Faktori 3: Oppimisprosessien tukeminen {osa entisests ulottuvuudesta "Ryhmétoimin-
nan tukeminen” ja entisestd  Yksiltiden kehittymisen tukeminen™). Fakto-
1in selitysaste oli 17 %.

Faktori 4: Esimerkilld johtaminen {(osa entisesti asiakokonaisuudesta “esimieheen
liittyvat edellytykset™). Faktorin selitysaste oli 9 %.

3.5.1 Oppimisen suuntaaminen

Ensimméisen faktorin sisaltimat vaittimit luonnehtivat esimiehen keinoja ja tapaa hah-
mottaa ja miritella tarvittavaa osaamista, suumnata oppimista sekd kehittis osaamista.
Faktorille latautuneet vait&mat (muuttupat) ja niiden lataukset ovat:

K1: Esimieheni kertoo yrityksen/erganisaation tulevaisuuden suunnitelmista (,815)

K2: Esimicheni selvittad oman yksikkdmme tavoineita ja tulevaisunden suuntia (,814)

K8: Esimieheni selirtid yksikkmme toiminnan taustoja, tavoitteita ja vaikutuksia (,766)
K6: esimieheni kisittelee kanssamme mairimuotoista palautetietoa (esim. tulosraporiteja ja
laatumittareita) (,754)

K5: Esimieheni kehitti% kanssamme tapoja saeda palautetietoa tySmme laadusia (,675)

K7: Esimieheni keskustelee toimintamme ja tulostemme laadusta (,675)

K4: Esimieheni keskustelee kanssamme siita, millaista osaamista tydpaikallamme tulevaisuudessa
tarvitaan (,644)

K10: Estmicheni jarjestda yhteisia keskusteluja tydpaikallamme (uusi) (,637)

K3: Esimieheni keskustelee kanssamme asiakkaiden palautteista ja tarpeista (,611)
K25:Esimieheni pyrkdi jathuvasti kehittdmadn yksikkdmme toimintaa (uusi) (570}

K9: Esimicheni edistqd rybpaikailamme yhieistd suunnittelua ja ideointia (wusi) (,562)
K12: Esimicheni edistdd osaamisen siirtoa ja jakamista tydpaikallamme (uusi) (,528)
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Ideaalimailin varassa hahmoteltuun ulottuvunieen verrattuna vudet muuttujat on merkitty
kursiivilla. Muut ovat niiti, jotka sisaltyivit jo ideaalimalliin.

Muuttujat sisdltavét kannanottoja siitd, miten esimies tekee yksik®sstin nikyviksi ha-
luttua tulevaisuutta ja tavoitteita, joita kohden ollaan menossa, Vahvimmin faktorille
latautuivat muuttujat, jolka kuvaavat organisaation ja yksikdn tavoitteiden ja toiminnan
kirkastamista (K1, K2, K8). Kaikkien ndiden kautta esimies selkiyttis myds osaamisen
kehittimisen suuntaa. Kolme seuraavaksi vahvimmin latautunutta muuttujaz kisittelevit

toiminnan tason arviointia ja sitd kisitieleviin tiedon prosessointia (K6, K5, X7).

Edella mainittujen kanssa hieman yllattien samalle faktorille latautuivat keskusteluun ja
osaarisen jakamisen edistimiseen liittyvit muuttujat (K10, K9, K12). Lataukset olivat
kuitenkin heikompia kuin edellisissa. Aiemmissa piatelmissa ndma muuttujat viimeksi
mainittua lukuun ottamatta liittyiviit puhtaasti sosiaaliseen nikékulmaan ihmisten johta-
misessa. Ajatus perustui olettamukseen, ettd yhteisten keskustelujen edistiminen olisi
Lirkea# ennen kaikkea ilmapiirin ja osaamijsen jakamisen kannalta. Nyt syntyneessi raken-
teessa yhteiset keskustelut nousivat esiin rakenteellisina asioina, ik#4n kuin infrastruk-
tuurina osaamista suuntaavien asioiden kasittelylle ja ilmitulolle. Lahempiis tarkasteltuna
asialle [6ytyy looginen selityksensa: tulevaisuutta koskevien asioiden kisittely ja toi-
minnan arvieintl voivat toteutua juuri yhteisen keskustelun kautta. On oltava foorumeita,
joissa niitd asioita yhdessd késitelladn. Foorumit voidaankin n#hdi edellytyksind ja

infrastruktuurina yhteisen suunnan ja tavoitteiden mairittelylle.

Osaamisen suuntaamisen ulottuvuuden mittarin alfa-kerroin on 0,965. "Item total”
~korrelaatiokerroin oli pienimmilléin muuttujalla K6 (0,689). Sen poistaminen olisi
lisinnyt vain lievasti mittarin alfa-arvoa ( ,964:sta ,965:een), joten jatin sen mitiariin.

Seuraavaksi pienin “item total” oli 0,786 (K10) ja korkeimmillaan se oli 0,883 (K8).
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Falacrille latautuneet muuttujat voi ryhmitelld kolmeksi toisistaan erottuvaksi ryhmaksi
(kuvio 18).

Tavoitteiden masritys Toiminnan arvioint

Foorumien luominen edellisten kisittelylle

Kuvio 18. Osaamisen suuntaamisen alueet.

352 Oppimista edistiviin ilmapiirin luominen

Toiselle faktorille latautuivat ne muuttujat, jotka liittyvit esimiehen toimintaan tydyhtei-
s6n ilmapiirin ja vuorovaikutuksen edistfjand Muurttujat ja niiden lataukset ovat:

K16: Esimieheni edistis tyoyhteistssimme luottamuksellista ilmapiirid, jossa on helppo ilmaista
avoimesti ajatuksia ja mielipiteits (,806).

K31: Esimieheni kuuntelee ja arvosiaa alaistensa ajatuksia ja mielipiteita (uusi)

{,730).

K13: Esimicheni pyrkii kehittim#fin tySpaikkamme ilmapiiria {, 674).

K26: Esimieheni on halukas ottamaam alatsiltam vastaan iiseddin koskevaa palautetia toimintansa
kehittamiseksi (uusi){ ,664).

K11: Esimieheni tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa kasittelyd tybyhteisossamme (,641).

K 28: Esimies tuntee alaisensa (uusi) (,5186).

Ttlle faktorille latautuneet muuttujat kasittelevat esimiehen roolia ty6yhteistn ilmapiirin
edistdjind ja sosiaalisen vuorovaikutuksen sosiaalipsykologisten edellytysten luojana.
Vahvimmin faktorille latautui muuttuja, jossa esimiestd tarkastellaan hyvéin ilmapiirin
rakentamisen suhteen aktivaatiorin roolissa (K16). Seuraavaksi vahvimmin latautunut
muuttuja késittelee esimiehen ja hanen alaistensa valisti vuorovaikutusta (K31). Tamén

muuttujan, samoin kuin télle faktorille latantuneet kaksi muutakin esimiehen ja hinen



ACTA WASAENSIA 163

alaistensa vilisti vuorovaikutusta koskevaa muuttujaa, olin esitutkimuksen tuotteman
mallin perusteella sijoittanut esimieheen liittyviin osaamisen johtamisen edellytyksiin.

Muodostunut faktori on suuressa médirin siti aluetta ihmisten johtamisessa, jossa esi-
michen sosiaalisilla taidoilla on keskeinen merkitys. Esimies kohtaa alaisiaan ryhméni ja
itse samalla ryhmin jiisenendi, mutia toisaalta hiin kohtaa jokaisen alaisensa yksiloni Se,
miten n&m3 eri tasojen kohtaamiset tapahtuvat, vaikuttavat oppimista edistavisti tai
estavist.

Faktorille latautuneet muuttujat voi jaotella kahteen ryhmain (kuvio 19).

Esimichen toiminta g ﬁ. Esimiehen ja alaisten vilinen
tytiyhteistn ilmapiirin vuorovaikutussuhde
kehittédjans

Kuavio 19. Oppimista edistivin ilmapiirin lnomisen alueet.

Oppimista edistéivan ilmapiirin luomisen ulotiuvuuden mittarin alfa-kerroin on 0,942.
“Ttem total” -korrelaatiokerroin oli pienimmillid&n 0,701 (K28). ja korkeimmillaan se oli
0,893 (K16). Mink#in muuttujan poistaminen ei olisi nostanut mittarin alfa-arvoa.

3,53 Oppimisprosessien fukeminen

Kolmannelle faktorille latautuivat ne muuttujat, jotka kasitteleviit esimiehen aktiivisuutta
tyoyhteistnsd jisenten osaamisen kehittimisen tukijana. Sille latautuivat seuraavat muut-

tujat (lataukset suluissa):

K21: Esimiehelld on oikea nakemys osaamiseni vahvuuksista ja heikkouksista (,701)

K23: Suunnittelen esimieheni kanssa osaamiseni kehittimisen keinoja (,615).

K15:Esimiehent nnistaa, millainen osaamisten yhdistelmd yksikdssémme tarvitaan ja hdn pystyy
rakeniamaan sita (uusi) (610)

K14: Esimicheni huolehtii, ettd jokaisen rydyhteisémme jasenen osaaminen kehittyy (uusi} (,364)
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K20: Esimieheni pystyy 1arvittaessa tukemaan minua ty8suoritusteni ja toimintatapojeni
kehiudmisessd (,557)

K19: Esimicheni huomaa hyvit suoritukset ja antaa niistd mybnteistd palautetia (,549)
K22: Esimicheni edellytids, et kehitfin osaamistani jatkuvasti (,541)

K17: Esimieheni kanssa kiiymistani kehityskeskusteluista on ollut ammattitaitoni kannalta hy&tya
{(,535)

Hyvin lihelle hyviksytuiviii latausta tulivat lisdksi viittima K18/ "Esimicheni antaa
rakentavasti kielteistd palautetta, kun tydni ei suju toivotulla tavalla® (+0.484) ja véittima
K24/ *Qlen selvilld siité, miten osaamiseni vastaa yksikkémme tarpeita®(+0,487).

Faktorille latautuneet muuttujat voi ryhmitelli kahteen toisistaan erottuvaan ryhmésn
(kuvio 20).

. Ryhmin kokonaisosaamisesta Yksilén
[ huolehtiminen kehittymisen tukeminen

Kuvio 20. Oppirmisprosessien tukemisen alueet,

Ulottuvuus kisitti4 asioita, joiden varassa voidaan mdiiritelld esimiehen toimintaa yhtei-
snsd ihmisten osaamisen kehittimiseksi. Vahvimmin latautuivat muuttujat, jotka koskivat
esimiehen tietoisuutta alaisensa osaamisesta ja sitd, missd mésrnin hin aktiivisesti suunnit-
telee alaisensa kanssa timin osaamisen kehittimisti (K21 ja K23). Kaksi seuraavaksi
vahvimmin latautunutta muuttujaa koskivat esimichen akdivisuutta ryhmissi tapahtuvan
oppimisen edistdjand (K15 ja K14). Ideaalimallissa ryhman ja yksilén oppimisen tuke-
minen oli erotettu omille ulottuvuuksilleen.

Tamd ulottuvuus edellytttis esimiehelt# pitkille tiedostettua ja konkreettiselle tasolle vie-
tyd osaamisen johtamista. Kun aiemmin kuvaillut ulottuvuudet voi nzhdé tunnusomaisina
myds kirjallisuudessa kisityksille hyvin johtajuuden elementeisti yleensd, timé ulottu-
vuus liittyy erityisesti osaamisen johtamisen edistimisen nikdkohtiin johtamisessa. Se
konkretisoitunu erityisesti osaamisen merkityksellisyyden tiedostamisena, nfikyviksi teke-

miseni ja osaamisasioihin keskittymisend esimiehen ja hiinen alaistensa viilisessi vuoro-
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vaikutuksessa. Kaksi ensimm#isti ulottuvuutta saattavat toteutua hyvilli tasolla ilman
osaarniskysymysten eksplisiittist tiedostamistakin, mutta ei tim4 ulottuvuus. Sitd voisi
pitii tirkednt eroa tekevind ulottuvuutena tarkasteltaessa osaamisen johtamisen

kokonaisuutta esimiehen toiminnassa,

Oppimisen tukemisen ulottuvuuden miitarin alfa-ketroin on 0,943, "tem total” -korrelaa-
tiokerroin oli pienimmillain 0,696 (K17) ja korkeimmillaan 0,872 (K15). Minkiin
muuttujan poistaminen ei olisi nostanut mittarin alfa-arvea.

3.54 Esimerkilli johtaminen

Tahén faktoriin latautui kolme muuttujaa seuraavin latauksin:

K 29: Esimieheni on innostunut ty8stiin (,722).
K27: Esimicheni kehittidl omaa ammattitaitoaan (,549).
K30: Esimieheni sitoutuu itse sovittuihin muutoksiin (,554).

Faktorille latautuneet asiat liittyvil sitoutumiseen, joka ndkyy sekd konkreettisesti
sitoutumisena tyohon liittyviin muutoksiin, ettd innostuksena ty5hon sekd ammattitaidon
kehittimiseen. Niiden asioiden kautta esimies viestii esimerkilldlin. Vahvimmin faktorille
latautui juurd innostus (K29).

Ylkittien muuttuja K32 ("Esimiehelléni on erityisalamme asiantuntemusta™) ei latautunut
tihén fakroriin eikd muihinkaan. Tulos on kuilenkin yhteneviinen Boyatzisin (1982:
182-184) johtajan kompetensseja koskevan laajan tutkimuksen tulosten kanssa. Han
padtyi analyysissitin sithen, etti alan asiantuntemus on kynnystekiji, jonka on oltava
Hetylid tasolla, mutta joka ei tason toteuturnisen jilkeen ole erotteleva johtamisen koettuun
hyvyyteen nihden. Alan erityisosaaminen ei kisilli olevan tutkimuksen valossa nidyta

olevan yhteydessa myoskéiin hyvin osaamisen johtamisen elementteihin.

Mittarin alfa-kerroin on 0,852, "Hem total” -kormrelaatickerroin oli pienimmilldsn 0,709
(K27). ja korkeimmillaan se oli 0,732 (K30). Mink#sin muuttujan poistarninen ei tissikifin

tapauksessa olisi nostanut mittarin alfa-arvoa
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3.6 Kyselytutkimuksen tarkentama malli osaamisen johtamisesta esimiestydssa

Lomakekyselyn tulokset tuottivat vertailukohdan haastattelututkimuksen tuottamalle
ideaalimallille. Tilastoanalyysi osoitti, ettd osaamisen johtamisen elementit ryhmittyviit

kaytinnbssd siiti poikkeavalla

siséltdjen osalta. Kaksi ennakoiduista vlotruvuuksista siilyi p&ipiirteissiin samanlaisina
kuin esitutkimuksen tuottamassa hypoteettisessa mallissa, yksi karsiutui osittain ja yksi
sekd karsiutul ettd tAydentyi alkuperiisests. Ulottuvuudet néyttdytyivit luontevast edel-
leen neljans, mutta sisilsivét nyt keskenddn eri suuren mi4rin muuttujia. Esitutkimuksen
haastatteluaineiston varassa syntynyt ideaalimalli sai tilastoanalyysin varassa tismenty-

tavalla. Malli tarkentui ulottuvuuksien luonteen ja

neen mucdon (kuvio 21).
Oppimisen sunntasminen (F1)
e tavoitteiden mbAritys
laadun arviomti
s  edellisii tukevien foorumeiden
luominen
Oppimista f \ Oppimisprosessien

edistavén ilmapiirin luominen (F2)

s  tybyhteisGn ilmapiirin
kehittaminen

¢ esimichen ja alaisen vélisen
vuorovaikutussuhtesn
kehittiminen

tukeminen {F3)
O.LO "

kokonaisosaamisesta
huclehtiminen
*  yksilon kehittymisen
‘ tukeminen
Esimerkilld johtaminen (F4)

*  oman ammattilaidon
kehittiminen

»  innostus tyGhtn

*  sitouturninen muutoksiin

Kuvio 21. Osaamisen johtamisen elementit esimiestydssé.
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Ensimmiinen selvd muutos tapahtui oppimisen suuntaamisen ulottuvuudella (ensimmai-
nen faktori), joka laajeni osallistamiseen liittyvilli elementeilld. Haastattelututkimuksen
tuottama ulottuvuus ”Osaamisen kehittimisen suuntaaminen” (faktori 1) sisilsi nyt
ideaalimallissa oletetrujen ja osaamisen suuntaamista kuvaavien viittimien K 1-K8 listiksi
myds viittimat K9 (esimicheni edistad tyGpaikallamme yhteista suunnittelua ja ideointia),
K10 (esimicheni jérjestdd yhieisii keskusteluja tydpaikallamme), K12 {(esimieheni edistas
osaamisen slirtoa ja jakamista tyopaikallamme) ja K25 ( esimieheni pyrkii jatkuvasti
kehittim&an yksikkémme toimintaa). Ulottuvuuteen tuli selva sisglléllinen laajennus.
Ulottuvuus sisélsi nyt aiempaa selkeanunin kaksi toisiinsa liittyvia osaamisen johtamisen
plirtettd: esimies selventdi koko ajan toiminnan suuntia tavoitteiden selkiyttimisen ja

laadun arvioinnin varassa ja timin hin tekee keskustellen yhdessi alaistensa kanssa.

Toinen selv4 muutos oli ilmapiirin nouseminen omaksi ulottuvuudekseen (toinen faktori).
Kun sijoitin sen ideaalimallissa vastaukseksi kysymykseen “miten esimies toteuttaa
osaamisen johtamisen rooleja”, nousi se nyt omaksi ulottuvuudekseen. Se ei enid olekaan
keino, vaan selvisti kohde, jota voi tarkastella itsendisena alueenaan osaamista edistavissi
johtamisessa

Kolmantena merkittivéni erora aiempaan malliin nousi myds se, etti ryhmi- ja yksilo-
tason oppimisprosessien tukemiseen liittyvit toiminnan piirteet asettuivat nyt saman
ulottuvuuden sisélle (kolmas faktori). Hypoteettisessa mallissa ne sisaltyivét eri ulottu-
vuuksille, jonka perusteena oleva jaottelu niytidytyi nyt syntyneessi rakennmelmassa
alaulottuvuuksina. Neljds ero oli se, ettd oppimisprosessien tukeminen ylipaitiin nousi
tilastoanalyysissa omaksi ulottuvuudekseen (kolmas faktori). Hypoteettisessa mallissa se

esiintyi "ldp3isypenaatteella” muiden ulottuvuuksien sisilli.

Esitutkimuksessa kiisitellyt edellytykset esimiehen osaamisen johtamisen toteutumiselle
supistuivat kolmeen esimiehen tydotteessa ilmeneviiin asiaan, jotka esimerkin kautta
vaikuttavat hinen johtamassaan yhteistssd. Tillaisia ovat esimiehen aktiivisuus oman
ammattitaitonsa kehittdmisessd, innostus tyShdn ja sitoutuminen muuteksiin. Tamén
asiakokonaisuuden yhteydessd on osuvampaa puhua esimerkilld johtamisesta. Sen voi

nihdi neljintend ulottuvuutena rakennelmassa, vaikkakin sen luonne on erilainen kuin
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kolmella edellisells siing, ettd se sisdltis esimiehen henkilskohtaiseen ty&- ja kehittimis-
ofteeseen liittyvii asioita

3.7 Osaamisen johtamisen tyypit

Tutkimuksen tavoitteeksi olin asettanut my8s sen selvittiimisen, miten osaamisen johtami-
nen toteutuu tutkitussa esimiesjoukossa. Tarkastelun kohteena olivat sellaiset mahdolliset
sdinndnmukaisuudet, joiden varassa osaamisen johtamisen kiytinnén ilmenemista voisi
luokiiella

Johtajia ja esimiehid on kirjallisuudessa usein ryhmitelty erilaisiin tyyppeihin (esim.
Quinn ym. 19%0). Niiden niin kutsuttujen arkkityyppien tutkimuksellinen hy&dyllisyys
perustuu siihen, ettd niiden avulla voidaan havainnollistaa ja konkretisoida ilmién sisalld
olevia erilaisuuksia (Hunt 1991: 61). Inhimilliselle ajattelulle tillainen luckittelu on
luontaisia: ihmisten mielikuvissa on tutkimuksen mukaan esimerkiksi jako luokkiin
esimichel ja ei-esimiehet ja esimiehille edelleen monenlaisia alakategorioita perustuen eri
kriteereihin (Lord ym. 1982; Lord 1985). Teoreettisemmin tarkasteltuna johtajuus ihmisiin
liittyvani mi#reens ei ole helposti jaoteltavissa lugkkiin johtajat ja ei-johtajat, vaan se on
pikemminkin jatkumo (Bass 1982). Esimiehisyys on elivi ilmié, joka eri tilanteissa
sisdltdd erilaisia elementtejd vaihtelevasti ja erl tavoin painottuen, Vaikka luokittelut
helpottavat ihmisten havainnointia ja tulkintaa seki jisentivit sosiaalisia rakenteita, ne
saattavat myds vafristis, jaykistad ja liiallisestikin yksinkertaistaa kuvaa todellisundesta.

Koska typologiat kuitenkin helpottavat ilmién ymmértimists ja etenkin siind tapahtuvan
vaihtelun hahmottamista, selvitin, esiintyykd esimiesjoukossa (n = 154) toisistaan erottu-
via osaamisen johtamisen tyyppejd. Huomion kohteena oli, vaihtelevatko tissi ameistossa
olevien esimiesten saamat arviot osaamisen johtamisesta milldsin sellaisella tavalla, joka
osoittaisi joitakin tyypillisid eri piirteiden kombinaatioita tai painotuksia ilmién ulottu-
vuuksien kdaytdnnon toteutumisessa.
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Kiytin ryhmittelyn pohjana faktorianalyysin tuottamien ulottuviuksien mukaisia ryhmé-
muuttujia, jossa tiivistin informaatiota yhdistimalld uwlottuvuuden sisalld olevat muuttujat
uudeksi muuttujaksi. Jokaisen ndin muodostuneen neljin uuden muuttujan saama arvo oli
sithen sisillytettyjen muuttujien arvojen keskiarvo. Niin saamat lukuarvot muodoestuivat
suoraviivaisesti vertailukelpoisiksi edelld tehtyihin analyyseihin ja kuvauksiin. Vaihto-
ehtoisest olisi ollut mahdollista kayttda faktoripistems#irii, mutta silloin kunkin wlottu-
vuuden faktoripistem@érian olisl sisiltynyt my®s niiden muuttujien informaatio, joita en
kokonaisuutta kuvaavassa rakennelmassa sijoittanut kyseiselle ulottuvuudelle (Leskinen

1987). Esimiesten jakaumat uusilla muuttujilla on havainnollistettu graafisesti liitteessi 6.

Esimiehen alaisiltaan saaman keskiarvon teoreettinen minimi yksittiiselld muuttujalla oli
yksi ja teoreettinen maksimi 5. Keskiarvot liikkuivat niiden vililla siis neljalls "portaalla”.
Selvensin titi asteikkomuutoksella.® Havainnollistin keskiarvojen osoittamaa tilaa
verbaalisesti. Tiivistin informaation laatusanoihin heikko, vilttivi, tyydyttivi ja hyvi.
Jos vastaus on ollut “pit#a eritidin vihiin tai ei lainkaan pajkkansa”, ei voi osaamisen
Jjohtamisen piirretts kaytinn6ssi juur ole. Vastaus pitis paikkansa melko vahin” osoittaa
sekin tarvetia tehdi asialle nopeasti kehittamistoimenpiteiti. Jos esimerkiksi vaittdmain
"esimieheni kanssa kiymistiini kehityskeskusteluista on ollut ammattitaitoni kannalta
hydtya” on tullut useita “piti4 paikkansa osittain” arvioita, ei tilannetia vield voida pita#
hyvéni. Sitd vol sanca mieluummin tyydyttéviksi. Tyydyttéiva on tilanne, johon jo voi
tyytyd. Sitd voi sellaisenaan jatkaa ilman, ettd tarvitaan nopeita korjaustoimenpiteits.
Hyv&ni tlaa voi pitdi vasta silloin, kun vastausten piilinja on alaisten keskuudessa ollut
vahint4#n “pitds paikkansa melko paljon”. Tillainen tilanne ei kaipaa korjaavia 1oimen-
piteitd, vaikka ei olisikaan tiydellinen

Tiiviskin jakaumien selvittdmistd varten keskiarvoista muodostuneen raja-arvollisen jatku-

van asteikon neliportaiseksi ordinaaliasteikoksi seuraavasti:

™ Tamin tyyppinen asieikkomuutos ei menettelyns ole poikkeuksellinen. Esimerkiksi Prabbu & Robson
(2000} ryhmittelivit ja ctsikoivat lukuarvol uudelleen tilastoanalyysissdin, joka mittasi johtajuuden vai-
kutuksia yritysien suorituskykyyn. Analysointivaiheessa tulkijat jaottelivat arvot kolmeen ryhmain, Arvot
1--Z edustivat huonoa johtamiskaytant54 ja nimettiin otsikolla "heikko arvio”, Arva 3, joka oli mediaani,
edusti keskinkertaista johtamiskdytintdd ja nimemiin atsikolla "keskiverto™. Arvot 4—5 edustivat hyvia tai
parhaita kaytint6ji ja nimetiiin otsikolla "korkeat arviot”.
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keskiarvo 1-2 aktiivisuus heikko (1)
keskiarvo 2,01-3,00 aktiivisuus valttavd (2)
keskiarvo 3,01-4,00 aktiivisuus tyydyttivd (3)
keskiarvo 4,01-5,00 aktiivisuus hyvd (4)

Kaytin aineiston analysointiin SPSS:n ryhmittelyanalyysid (K-Means Cluster). Neljian
rybmin ratkaisu tuotti luontevan ja rikkaan kuvan, jossa eri ryhmissd klusterikeskiarvo
vaihteli kaikkien neljan uiottuvuuden osalta. Ensimmaiseen klusteriin sijoittui 46 esi-
miestd, toiseen 38, kolmanteen 56 ja neljinteen 14 esimiestd. Neljan ryhmin ratkaisu oli
yhdenmukainen analyysissa saadun kuvan kanssa esimerkiksi slind, ettd passiivisten ryh-
md on pieni. Viiden ryhmén ratkaisu tuotti samankaltaisen rakenteen kuin neljan ryhmi
silld erotuksella, ettd viidennessa ryhmiissi oli vain yksi tapaus.

Klusterit osoittavat karjistien sen, millaisia tojsistaan erottuvia osaamisen johtamisen
toteutusmalleja juuri tdssd aineistossa on. Havainnollistin kutakin esimiesryhmis nimelld,
joka kuvastaa sille tunnusomaista ominaisuusyhdistelméa (taulukko 8):

Klusteri 1 “Luotsit” 46 esimiesti (30 %)
Klusteri 2 "Valmentajat” 38 esimiestd (25 %)
Klusteri 3 "Kapteenit” 56 esimiestd (36 %)
Kluster 4 "Kollegat™ 14 esimiestd (9 %)

"Luotsit”, "valmentajat”, “kapteenit” ja "kollegat™ erottuivat toisistaan kullakin osaamisen
johtamnisen ulottuvuudella tilastollisesti merkitsevasti. T4std syysta jaottelin vield kunkin
toimjnnan tasoa kuvaavan madreen (vilttdvi, tyydyttiva, hyvi) plus- ja miinusmerkeilla
kahteen tasoon (+/-). Plusmerkki ilmaisee, ettd ryhm3 on luokan ylipasssd ja miinus-
merkki osoittaa sen olevan alap#dssi. Esimerkiksi “kapteenit ovat tyydyttavimmalls
tasolla oppimisen suuntaamisen ulottuvuudella kuin *luotsit™.

# Ryhminelyanalyysissd havainnot luokitellaan ryhmiin siten, et saman ryhmin jlisenet muistuttavat
mahdollisimman paljon toisiaan ja ryhmien vilitld on selvdt erot (Heikkils 2001: 249). Erottelun perustesna
14553 olivat ryhmakeskiarvor
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Taulukko 8. Klusterianalyysin tuottamat esimiesryhmiit ja niiden ryhmskeskiarvot.

Oppimisen Oppimista edistivin | Oppimisprosessien | Esimerkilla

suuntaaminen ilmapiirio luominen |edistiminen johilaminen
Klusteri I n=46 3,03 2,89 2,96 3,62
Luotsit Tyydyttava — Viltavi + Vhlnzva + Tyydytuiva +
Klusteri 2 n=38 431 4,08 3,86 4,50
Valmentajat Hyvi - Hyvé- Tyydyttava + Hyvd +
Klusteri3 n=36 3,71 347 3,38 4,16
Kapteenit Tyydytiivi + Tyydynavi — Tyydytitivs — Hyva -
Klusterid n=14 242 2,36 2,36 3,17
Kollegat Vhletava — Valrtivi - Vélttdvi — Tyydyttivh —
F 2264 150,5 1334 .5
Sl g wha — e wyw

Tilastollinen merkitsevyys: <,010 =", <,005=** < 001 ="**»

Esimiesryhmé "valmentajat” osoittautui olevan osaamisen johtamisen piirteissd selvisti
vahvemmalla pohjalla kuin muut ryhmat T4hin ryhmésin kuuluvat esimiehet huolehtivat
hyvin toiminnan suuntaamisesta ja oppimista tukevan ilmapiirin kehitiimisesti ja pystyvit
liséksi holtamaan reilusti tyydynavills tasolla osaamisen kehittamiseen liittyvii asioita.
Myéds heiddn oma otteensa tyohon on oppimisen edistimisen nikokulmasta erttdin
esimerkillinen. Toiseksi korkeimmat arviot tulevat esimiesryhmille “kapieenit”, jonka
oma ote tyGhon on niin ikd4n esimerkillinen ja toiminta oppimista tukevan ilmapiirin,
osaamisen kehittimisestd huolehtimisen seki suunnan kirkastamisen suunnassa jokseenkin
tyydyttivas. Vahvimmillaan he ovat oppimisen suuntaamisen ulottuvuudella. Kolman-
nessa ryhmissd ("luotsit”) oppimisen suunnan selkiyttdminen ja siihen osallistuttaminen
on jokseenkin tyydytiavas, mutta oppimista tukevan ilmapiirin kehittiminen ja osaamisen
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kehittimisen toimet jadvit toiminnassa vield vaatimattomalle tasolle. Vahvimmillaan he
ovat esimerkilld johtamisen ulottuvuudella, joka jai kuitenkin vihaisemmaksi kuin
“valmentajilla” ja "kapteeneilla”. Neljannen ryhmiin, “kollegoiden”, saamat arviot jizivat
vilttivélle tasolie kaikkien kolmen osaamisen johtamisen keskeisen ulottuvuuden suhteen
ja vain ote omaan ty&hén saavuttaa juur tyydyttavan tason. He eivat nouse esiin ainakaan

osaamisen johtamisen nidkékulmasta tarkasteltuna.

Seuraavassa on kuvaus kunkin ryhmin tyyppitapauksesta, jonka saamat arvot edustavat
kuhunkin klusteriin kuutuvien henkildiden keskiarvoa. Kuvaus hahmottaa erilaisia
variaatioita osaamisen johlamisen ilmenemisesti esimiesten toiminnassa. Kuvaus on

tulkittava vain pelkistavini ja erilaisuuksia korostavana

On varottava jakamasta esimiehid “hyviin” ja “huoneihin” syntyneen ryhmittelyn perus-
teella. Tassé on kysymys painotuseroista esimiestydssi osaamisen johtamisen niké-
kulmasta.

3.7.1 Valmentajat

Lahimpénd osaamisen johtamisen ideaalia ja ilmiétd “knowledge leadership™ ovat
klusteriin kaksi kunluvat esimiehet eli ”valmentajat™. He saavat alaisiltaan hyvin arvion
toiminnastaan snunnan selkiytisjana ja osallistuttajana samoin kuin ilmapiirin rakentajana-
kin. He ovat alaistensa mielestd hyvin innostuneita ja sitoutuneita sovittuihin muutoksiin
sekd kehittivat omaa ammattitaitoaan. Alaiset kokevat heidin toimivan aktiivisesti myds

ryhmins3 osaamisen kehittimisessi.

Osaamisen johtamisen suunnan nayttdjan wlottuvuudella valmentajier toiminnassa koros-
tuvat erityisesti yksikkda koskeva kehittimispyrkimys, yksikén tavoitteiden ja tulevai-
sunden suuntien kirkastaminen ja koko organisaation vision selkiyttiminen. Heidin
loiminnassaan vahvasti nikyvia piirteit4 ovat my®s asiakkaiden antamien palautteiden ja
larpeiden esilld pitiminen, toiminnan ja tulosten laadusta keskusteleminen sekd toiminnan

taustojen ja vaikutusten avaaminen. Valmentajat ovat aktiivisia myos keskustelujen
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synnytidjini ja virheiden ja ongelmien rakentavan kisittelyn tukijana. Valmentajat ovat
tiedostaneet nikyvien tekojen arvoiseksi myds osaamistarpeiden luotaamisen tulevaisuu-
teen. Valmentajat toimivat alaistensa kanssa yhteistydssi toitinnan laatua koskevan
palautetiedon saamiseksi ja kiyttivat tehokkaasti hyvaksi ryhmissidn myds olemassa
olevaa palautetietoa. Suunnan néyttijin piirteet ovat valmentajien esimiestoiminnassa

selvisti nikyvissi.

Osaamisen kehittymistd tukevan ilmapiirin edistdjini valmentajat ovat aktiivisia ja
taitavia. He arvostavat ja kuuntelevat alaistensa ajatuksia ja mielipiteiti. He edistavat
kaiken kaikkiaan luottamuksellisen ja avoimen keskustelun edellytyksid tySpaikalla.
"Valmentajat tuntevat hyvin alaisensa. He toimivat nidkyvasti ty&paikan ilmapiirin
kehittimiseksi. Heilld on kehittivi ole myos omaa toimintaansa kohtaan, sill heilld on
halua ottaa vastaan alaisiltaan myds itsediin koskevaa palautetta toimintansa kehitti-
miseksi. Valmentajat pyrkivit mySs tukemaan virheiden ja ongelmien rakentavaa
kasittelyd ryhmissiiin,

Valmentajat ovat osaamisen johtamisen tiedoslamisessaan jo edenneet selvist tekojen
tasolle, mitd tulee oppimisprosessien tukemiseen, He pystyvit alaistensa mielests tuke-
maan heitd tyGsuoritusten ja toimintatapojen kehittAmisessd. Arvioiden perusteella he
my®s huomaavat hyvat suoritukset ja antavat njistd hyvai palautetta. Valmentajat tunnista-

-vat ja pystyvit rakentamaan ryhméss#fin tarvittavaa osaamista, joka on mahdollista
siitakin syysti, ettd he ovat hyvin perilld yksildiden osaamisten vahvuuksista ja heikkouk-
sista. He huolehtivat jokaisen tySyhleison jdsenen kehittymisestd ja myds haastavat
alaisiaan jatkuvaan kehittimiseen. He edistivit sitii osaltaan my$s onnistuneilla kehitys-
keskusteluilla ja suunnittelemalla alaistensa kanssa osaamisen kehittamisen keinoja
yhdessé. Oppimisprosessien ulottuvuudella he ovat arvioiden mukaan aktiivisempia kuin
muiden ryhmien esimiehet. Heilld aktiivisuus tilli ulottuvuudella ei ole kuitenkaan yhts
sturta kuin muilla wlotuvuuksilla.

Alaisten antamnien arvioiden perusteelia tim# esimiesten joukko erottuu aktiivisina osaa-
misen johtajina. He toimival aktivisesti sen kaikilla osa-alueilla. Valmentajat kiinnittivit
huomiota sek# koko tydyhteisén ettd sen yksittdisten jdsenten oppimisprosesseihin., He
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oftavat vastuuta sunnnan miAnttimisestd ja tavoitetasojen setkiyttimisestd ja osallistavat
alaisiaan mukaan kehittimiseen. Valmentajat ndyttivit olevan vahvoilla sekd osaamisen
johtamiseen liittyvissd management-asioissa etti leadership-alueella. Valmentajilla on
hyvin aktiivinen ote myis oman ammattitaitonsa kehittimisessd. He ovat innostuneita
ty&stélin ja sitoutuvat mumitoksiin, joita ollaan yhdess# viemissd eteenpiin. T4ma ryhmi
on ldhimp#na kiisitettsi "knowledge leaders”.

3.7.2 Kapteenit

Toiseksi lahimmiksi osaamisen johtamisen ideaalia p#4isevit Klusteriin kolme kuuluvat
esimiehel eli "kapteenit”. He keskittyvit esimiestydsséfin osaamisen johtamisen nikbkul-
masta aktiivisimmin suunnan selvittimiseen ja sen pitimiseen. Kapteenit eivit yhti paljon
kuin valmentajat kiinnitd huomiota ilmapiinkysymyksiin ja varsinaiseen osaamisen
kehittAmiseen, vaikka ovat niissdkin tyydyttavalld tasolla. He ovat ty6honsi sitoutuneita ja
innostuneita.

Suunnannsyttdjin ulottuvuudella kapteenit ovat muiden tapaan vahvimmillaan oman
yksikon kehittamiseen orientoitumisessaan. Kapteenit huolehtivat, etts alaiset ovat selvilld
oman yksikén tavoitteista ja asiakkaiden palautteista ja tarpeista. He edistivat myds
yhteistd ideointia ja suunnittelua ja ylipddtdin yhieisii keskusteluja tyépaikalla. Kapteenit
suuntaavat huomiota myds koko organisaation tulevaisuuden tahtotilaan. He ovat
siirtyneet my&s osaamisen siirtymisen ja jakamisen edistimisessi kiiytinnon toimiin. Toi-
minnan ja tulosten laadusta keskusteleminen kuuluu niin ikasin kapteenien keskittymis-
alueisiin johtarnisessa. Osaamiseen liittyvit kehittimistarpeet tulevaisuudessa ovat mys
esilld heiddn puheissaan tySyhteisdssd. Kapteenit ovat ottaneet haltuunsa myos systeemi-
nikemyksen selkiyttimisen, ja médrdmuotoisen palautetiedon kasittelyn ryhmissisn, jota

he luovat myis yhdessa alaistensa kanssa.

Kapieenit huolehtivat tyydyttivisti oppimista edistavin ilmapiirin rakentamisessa. He
arvostavat alaistensa ajatuksia ja mielipiteild ja tuntevat alaisensa. He mybs toimivat

Jjonkin verran nikyvisti saadakseen ilmapiirid kehitetryd luottamukselliseksi niin, ettid
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sielld kaikkien olisi helppo ilmaisla itseddn. Kapteeneilla on kykyéa ottaa vastaan itsedén
koskevaa palautetta oman toimintansa kehittdmiseksi. He toimivat saadakseen kehitettyd
tydpaikan ilmapiirid. Alaiset huomaavat heidin my&s tukevan virheiden ja ongelmien
rakentavaa kisittely tydpaikalla.

Oppimisprosessien tukijoina kapteenit ovat my&skin “hereilld”, vaikkakaan eivit aivan
yht4 nikyvin kidytinndn toimin kuin ilmapiirin edistdjind. He pystyvit alaisten mielestd
tukemaan heitd tySsuoritusten ja toimintatapojen kehittAmisessda. He ovat myds melko
hyvin perilla alaisten osaamisen heikkouksista ja vahvuuksista Kapteenit haastavat alai-
siaan kehittim&in osaamistaan. Kapteenit pystyvat myds huomaamaan ja antamaan palau-
tetta: alaisten hyvisti suorituksista. He tunnistavat kohtalajsesti ryhmain osaamisyhdistel-
main liittyvid kehittimistarpeita ja pystyvit rakentamaan tarvittavaa osaamista siini.
Heidén toiminnassaan ilmenee myds pyrkimystd huolehtia jokaisen alaisen osaamisen
kehittymisestd. Kehityskeskustelut heiddn kanssaan ovat alaisten mielesta osittain hyd-
dyllisii ammartitaidon kehittimisen kannalta. Yhdessd alaistensa kanssa tapahtuva

osaamisen kehittimisen suunnittele on jonkin verran vield vierasta.

Kapteenien keskiarvoprofiili luo kuvaa motivoituneesta esimiehestd, joka huolehtii
lzhinnd suunnasta ja asioiden pysymisesld hailinnassa. Kapteenit kehittdvit ahkerasti
omaa ammattitaitoaan ja ovat innostuneita tydstidin. Hekin ovat sitontunejta sovittuibin
muutoksiin. He ldhestyvit alaisiaan ennen kaikkea asioiden kautta, tuntevat alaisensa ja
arvostavat heiddn mielipiteititin. Kapteenit eividt kuitenkaan mielelli@n ryhdy erityisen
nakyviin toimiin henkisempien asioiden alueella. Ilmapiirikysymykset ja keskustelun
synnyttiminen eivit ole heiddn tyypillisintd esimiestydn toimintatapaansa. Osaamisen
kehittdmiseen liittyvd rooli on toiminnan tasolla hénelle vield melko vieras. Profiilista
voisi piitelld, ettd kapteenit ovat hyvid, mutta melko perinteisid esimiehid, joiden
hallinnassa asiat sujuvat, mutta csaamisen wusivtuminen ei siind verso yhté tietoisen ja
nikyvin ponnistelun tuloksena kuin valmentajien vaikutuspiirissd. Rohkeasti voisi epailla,
ettd kapteenit menestyvét hyvin niin kavan kuin tilaone ei vaadi nopeita kazdnteit3 uusien

tloimintatapojen kehittimisesss ja oppimisessa.
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3.7.3 Luotsit

"Luotsit” huolehtivat l&hinna toiminnan suuntaamisesta. He eivat toimi siind kuitenkaan
yhtd nikyvisti kuin kapteenit ja valmentajat. He eivit kaiken kaikkiaankaan ota yhts
selvad johtajan tai esimiehen roolia ryhmassain, Etenkisin ilmapiirin kehittimisests tai
osaamisen kehittymisen tukemisesta he eivit ota nakyvisti henkilGkohtaista vastauta. He
ovat kuitenkin omasta tydstain jokseenkin innostuneita ja muntoksiin sitoutuneita. Kuten
koko tutkitulla esimiesryhmilla, myds luotseilla eniten esilld johtamistydssa on osaamisen
johtamisen piirteistd on orientaatio yksikon kehittimiseen. Se ei ole kuitenkaan aivan yhtd
nikyvad kuin esimiehilld keskim##rin eika lghelldkdsn valmentajien tasoa.

Organisaation ja oman yksik8n tulevaisuuden suunnitelmat ja asiakkaiden palautteet seks
tarpeet ovat luotsin puheissa esilla. Alle vilttivin alueelle jisvit osaamisen suuntaamisen
muut alueet eli yhteisen suunnittelun ja ideoinnin edistiminen, yhteisen keskustelun
Jérjestiminen, laadusta keskusteleminen, tulevaisuuden osaamistarpeiden selvittiminen ja
sysleemivaikutusten kisittely. Kaikkein heikoimmin esilli luotsien toiminnassa ovat
osaamisen siiron ja jakamisen edistiminen, méfrdmuotoisen palautetiedon kisittely

palautetetojérjestelmien kehittely yhdesst alaisten kanssa.

Oppimista tukevan ilmapiirin kehittimisen ulottuvuudella luotsit toimivat nikyvimmin
asioissa, jotka suoranaisesti eivit liity yhteiséllisten vuoropubelujen luomiseen. Alaisten
antamien arvioiden mukaan he tuntevat melko hyvin alaisensa ja kuuntelevat ja arvostavat
heiddn mielipiteithiin tyydyttivisti sekd haastavat alaisiaan omachtoiseen osaamisen
kehittimiseen. Sen sijaan luottamuksellisen ja avoimuutta edistivin ilmapiirin rakentajana
tai virheiden ja ongelmien rakentavan kisittelyn edistijind he pitdvit alaisarvioiden
perusteella melko matalaa profiilia. He eivat erityisen nikyvasti myoskisin osoita halua-
vansa itsefiiin koskevaa palautetta oman toimintansa kehittimiseksi. Ilmapiirin kehiti4jing
he alaistensa mielesti eivit kovin nakyvisti asetu ohjaksiin. Kaikkein varovaisimmin tzlla
ulottuvuudella luotsitkin ovat nikyvissii toimissaan liikkeelld osaamisen suunnittelussa
yhdessé alaistensa kanssa. Arvioiden perusteella voisi paatelld, ettd esimichet kohtaavat

alaisiaan enemman kahdenkeskiselli tasolla kuin ryhmatilanteissa.
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Oppimisprosessien tukijoina luotsit eivit mytiskisn ryhdy erityisen nikyviin toimen-
piteisiin. Alaisten mukaan timin ryhmin esimiehet tosin tuntevat kohtalaisesti alaistensa
osaamisten heikkouksia ja vahivuuksia ja pystyvit tarvittaessa tukemaan heit4 tySsuoritus-
ten ja toimintatapojen kehitlimisesst jonkin verran. He voivat jossain mi#rin huomata ja
palauttein kannustaa alaisiaan hyvisti suorituksista. Nikyviit pyrkimykset yhteisdn jokai-
sen jisenen osaamisen kehitttimiseksi eivit nouse erityisen vahvoina esille kuten eivit
mydskifin knin ryhméssé tarvittavan osaamisyhdistelmin muonistaminen ja sen aktiivinen
rakentaminen. Luotsien pitimat kehityskeskustelut ovat alaisten mielestad ammattitaidon
kehittymisen kannalta melko hy&dyttémii.

Luotsien suhtautuminer omaan tyShén on alaisarviciden valossa positiivista. Luotsit
kehittivit omaa ammattitailoaan. He ovat myds innostuneita omasta tydstiitin, Lisiksi he
ovat usein sitoutuneita sovitmihin muutoksiin. Esimerkkinsd kautta he vaikuttavat

mydntejsesti tydyhteisdssain myonteisesti osaamisen johtarnisen kannalta,

3.74 Kollegat

Vihiten osaamisen johtamista ja ylip4#liin esimiehen roolia on neljannen klusterin
esimiehilld, "kollegoilla”, joilla kuitenkin innostus ja sitoutuminen muntoksiin ovat
jokseenkin tyydyttivilld tasolla. He eivit erityisen aktiivisesti esille tavoitteita, eivat
nostata yhteistd keskustelua esimerkiksi toiminnan tasoa koskevista kysymyksista, eivat
aktiivisesti pyri vaikuttamaan ilmapiiriin eivitkd toimi osaamisen kehittimiseksi ryh-
miissd. Heid#t voi nihdA pikemminkin kanssatyontekijéing kuin esimiehind ryhméssasn.

Kollegat eivit niytd nousevat ryhmassain esille edes suunnan néyttdjan piirteissd osaa-
misen johtamisen alueella, vaikka kaikilla muilla ryhmilld se on kunnossa muiden
ulottuvuuksien tilanteesta riippumatta. He eivit kovinkaan nikyvast ota roolia, jossa
lahtisivit edistam#an kaytinnon teoin ryhman lietoisuutta osaamisen kehittimisen suum-
nasta sekf miArittim&in "rytmii ja tyylid” matkalla sita kohti. Niukasti ja muista ryhmista
poiketen kollegan vahvimmaksi alueeksi suunnan niyttdjan ulottuvuudella el nouse

yksikéin kehittimiseen orientoittminen kuten muilla, vaan toiminnan ja tulosten laadusta
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keskusteleminen. Toiseksi nousee yksikdn tulevaisuuden suunten kirkastaminen ja vasta
kolmantena on yksikdn kehittiminen. Tulevaisuuden osaamisten kisittely, yhteisen suun-
nittelun ja ideoinnin edistiminen ja asiakkaiden palautteista ja tarpeista keskusteleminen
jadvét vihille. Osaamisen slirron ja jakamisen edistiminen j&i niin iké3n vaatimattomalle
tasolle kuten myds toiminnan taustojen ja vaikutusten kirkastaminen. Kollegat eivit
juurikaan lghde kisittelema#in tyStovereidensa kanssa méardmuotoista palautetietoa toi-
minnan laadusia ejvitkd yleensikain luomaan yhteisii keskusteluja. Tulevaisuuden osaa-
misista puhuminen ja palautetietojirjestelmien kehittiminen eiviit juurikaan kuulu

kollegoiden nakyviin toimintaan tydvhieisgssiin.

IImapiirin rakentajina kollegat eivit mydskatin nouse nikyvilin rooliin ryhméssiin. He
kyll tuntevat alaisensa, mink4 perusteella elzisiksi heit ei voi sanoa. He myos kohtalai-
sesti kuuntelevat ja arvostavat alaistensa mielipiteitd. He eiviit ola aktiivisia askeleita
edistdtkseen luottamuksellisuutta ja avoimuutia ryhmissa tai virheiden ja ongelmien
rakentavaa kisittelyd. He eivit mydskddn osoita erityisti halua ottaa vastaan itse#in
koskevan palautetta oman toiminnan kehitttimiseksi. He ylipdatasn eiviat alaistensa mie-

lest ota aktiivista roolia tySpaikan ilmapiirin luomisessa.

Oppimisprosessien tukemisen ulettuvuudella kollegoiden ote on passiivinen. Jonkin
verran kollegat alaisten mielestd kuitenkin haastavat heits itsensi kehittimiseen. Toisaalta
alajset eivat usein koe, ettd he erityisesti pystyisivit tukemaan heitd tybsuoritusten ja
toimintatapojen kehittdmisessa eikd alaisten osaamisten tuntemuskaan ole heidin mieles-
ti4in aivan kohdallaan. Yksikdssd tarvittavien osaamisten tunnistaminen ja rakentaminen
eivit mydskiin saa alaisten mielesti kollegoilta erityisesti huomiota. He eivit my&skiin
joko huomaa tai huomaavat, mutta eivit osoita, alaisten hyvid suorituksia nikyvist.
Kehityskeskustelut ovat niin iki#in alaisten mielestdi ammattitaidon kannalta melko hy6-
dyttomid. Kollegat eivit katso asiakseen huelehtia tyGyhteisdn jasenten kehittimisesti
ajnakaan silld tasolla, ettd alaiset sen huomaisivat. He eivit yleensd mydskain lihde

suunnitielemaan osaamisen kehittdmisen keinoja yhdessi alaistensa kanssa.

Kollegat ovat osaamisen johtamisen kannalta ongelmallinen ryhma3 siksi, ettd he eivit ota
nikyvai esimiehen roolia ryhmiéssiin. On huomartava, etta he voivat asiantunlijoina ja
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kollegoina olla silti vaikka kuinka “hyvii tyyppeji”. Kollegat esimerkiksi ovat aika
innostuneita omasta tygstiin ja kehittivit my6s jonkin verran omaa ammattitaitoaan. He
myds kohtalaisesti sitoutuvat muutoksiin, joista on sovittu. Jostain syysis he vain eivit
toimi aktiivisest ja nikyvisti ryhminsa veturin tehtiivissi. Mahdollisia syitd tihin voisi
olla monia: esimerkiksi litallinen vaatimattermuus, suuri luottamus ryhmaldisten itse-
ohjautuvuuteen, kiinnostumattomuus esimiehen tehtivésts yleensi, turhautuneisuus, uupu-
mus tal kyvyttdmyys toimia esimiehend. Tdmén tutkimuksen aineiston valossa ei ole
kuitenkaan mahdollista selvittii asiaa til3 pidemméltie.

3.75 Yhteenveto osaamisenjohtamisen tyypeista

Analyysi oseitti, ettd osaamisen johtamisessa on ulottuvuusrakenteen osalta erilaisuutta,

jossa on imyds muuta kuin lineaarista vaihtelua. Siind on olemassa erilaisia tyyleja.

Lihimpind osaamisen johtajan ideaalimallia gvat **valmentajat”. He tommivat aktiivisesti
kaikilla osaamisen johtamisen neljdlla ulottuvuudella. He ryhméind pifiseviit hyville
tasolle niin suunnan selkiyttimisen, oppimista tukevan ilmapiirin knin oman esimerkinkin
kohdalla. Aivan lshelle hyvai he yhtdvat jo osaamisen kehittdmisenkin ulottuvuudella.
Heitd vei nimin#d "knowledge leadereiksi”. Seuraavaksi pisimmalla osaamisen johta-
misen niktkulmasta pafsevit “kapteenit”. He ovat kautta linjan viihemmén aktiivisia kuin
edellinen ryhmi keskiarvoilla mitattuna, mutta tlanne on kaikkien ulottuvuuksien osalta
kuitenkin tyydytiavilld tasolla. Myds he toimivat oppimisen suhteen tydyhteisdssasin
hyvind esimerkkeinii *Luotsit” ovat edellisiin ryhmiin verrattuna passiivisempia kaikilla
ulottuvnuksilla. Valttavin alueelle heidlin ryhmiinsi keskiarve putoaa oppimista tukevan
ilmapiirin ja oppimisprosessien kehittimisen kohdalla. "Kollegat™ eivat ota aktiivista
roolia toiminnan ohjaamisessa eivitké ilmapiirin rakentamisessa. Vain oppimista edista-
vini esimerkkeind he yltAvit tyydyttivin tasolle. Osaamisen johtamisen nékokulmasta he

ovat esimichina passiivisia.

Runsaasta julkisesta keskustelusia ja toimintaympiristdn jatkuvista ja kovista muutoksista

huolimatta ei ndyti olevan itsesiiisin selvdd, etti osaamisen johtamisen sisiltéd ja
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merkitystd olisi ymmarretty tai ainakaan omaksuttu nikyviksi toimintatavaksi. Yksi
vaihtoehto on, etti esimichiltd puuttuu keinoja ja tietoa siitd, miten asiaa kiytinntssi voisi
edistéa tySyhteistssi.

Tutkimus oseitti, etti osaamisen johtaminen toteutuu esimiesten toiminnassa ja osalla
esimiehistd on siind aktiivinen ote. Alaiset antoivat esimiestensi toiminnasta korkeimpia
arvioita osaamisen suuntaamisen ulottuvuuden ptirteissa. Se liittyy monelta osin perin-
teisen tavoite- ja tulosjohtamisen kehykseen ja on jo vakiintunut ajattelutapa. Alais-
arviointien perusteella aktiivisuus oli viihiisints oppimisprosessien edistimisen ulottuvim-
della, jonka merkitys on korostunut toimintaymp#ristén muutosten myoti sekd kiytin-
ndssd ettd kirjallisuudessa vasta viime vuosikymmenelld. Uudet painotukset siirtyvit
kiytinnSn toiminnan tasolle hitaasti.

Klusterianalyysin pohjalta hahmotellut tyypit tuottavat karkean Iuokittelun vain tast
aineistosta ja silld kehykselld, joka aiemmin tilastoanalyysin perusteella rakentui. Laa-
jempia yleistyksid on varottava tekemistd, puhumattakaan ”leimojen” lyGmisests esimie-
hiin. Tyyppeji voi kéytiid ennen kaikkea illustroivana esimerkkini johtamisen erilai-
suudesta osaamisen johtamisen nikékulmasta katsottuna.

Téssi tutkimuksessa ei olht tavoitteena selitidi erilaisia osaamisen johtajuutta toteuttavien
esimiesten vilisia eroja. Tulosten tutkinnan kehykseksi on kuitenkin tarpeen todeta, ettd
niitd yleensi selittivat seka toimintaymparistoon liittyvat tilannetekijat ettd hineen
itseensd liittyvét tekijat (Lombardo & McCall 1982), joista jalkimmaiset tarkoittavat sita,
ettd esimiehet ndkevit eri asiotden merkityksid eri tavoin ja kiyttiytyvit eri lavoin.
Esimerkiksi Lombardon ym. (1982) tutkimuksessa johtajat pitkikestoisissa simulaatio-
tilanteissa tekivit aivan erilaisia piftelmii ja pastoksis, vaikka ympérists ja tilanne olivat

tédsmilleen samat.

My0s johtamistilanne voi vaikuttaa esimiesti aktivoivasti tai passivoivasti osaamisen
johtamiseen. Tilanteeseen liittyvi4 vaikuttajia voivat olla esimiehen oma esimies, organi-

saation kulttuuri, arviointijérjestelmat, ulkoiset paineet ja alaiset. Eroja toimintaan ja
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kayttiytymiseen luovat myos yksildlliset esimies-alaissuhteet (Dansereau, Alutto,
Markham & Dumas 1982).

Erilaisten osaamisen jehtamisen ilmenemismuoctojen taustalla vaikuttaneiden tekijdiden
tarkempi selvittiminen siirtyy jatkotutkimuksen tehtfviksi.

3.8 Kyselytutkimuksen luotettavouden arviointi

Lomakkeeila pystyi kysymiian vain rajallisen méaran kysymyksid, jotka eivat tulkintoihin
liittyvistd syisti voineet olla kovin syvallisid. Oli tyydyitdvi tehtivien ja keinojen
tarkasteluun, jotka ilmitoimintana ovat jokseenkin yksiselitteisesti kuvattavissa. Esimer-
kiksi tiedostamiseen, reflektioon ja dialogiin Littyvit niktkohdat jdivit niiden ulkopuo-
lelle. Kuitenkin ndm3 asiat ovat osaamisen johtamisen padmairid oppimispsykologisella
tasolla.

Tutkimuksessa kidytin tilastollisia menetelmid heuristisesti, joka sallii enemmén
vapausasteita kuin tilastollisten menetelmien lodistava kiyttd olisi sallinut (Wiio 1980:
50). Nyt tavoitteena oli ennen kaikkea rakenteiden ja piirteiden 1§ytiminen ilmiélle ja
suuren tietom#drin supistaminen paremmin hallittavaan muotoon, eikd asioiden toteutu-
misen todistaminen perusjoukossa. Heuristinen ldhestymistapa sallii suurempia vapaus-
asteita esimerkiksi jakaumien, merkitsevyysasteiden ja reliabiliteettitestausten suhteen
(ed.), joskaan ndillf vapausasteilla ei kiiytannossi ollut merkitystd. Tdssa tutkimuksessa
tilastolliset luotettavuustestaukset antoivat huomattavaa vahvistusta syntyneelle
rakenteelle.

Havainiojoukon koko (154) ditttisi faktorianalyysin pohjaksi (Cattell 1966). Tein faktori-
analyysin myds alkuperfiselld, 1197 lomakkeen tiedot koskevalla, aineistolla, jolloin tulos

oli yhdenmukainen nyt saadun kanssa.

Nojasin faktonianalyysid kasitteleviissi kirjallisuudessa vallalla olevaan kisitykseen, etla
ominzaisarvollaan (eigen value) yli yhden faktorit ovat hyvaksyttavissi omina ulottuvuuk-
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sinaan (Wiio 1980: 67). Muuttujat kuitenkin korreloivat pizosin kaikki toistensa kanssa
(liite 8), joten my®ds faktorit korreloivat keskendin. Tilanne on tyypillinen kiyttiytymis-
teteissd, jossa tutkittava ilmid on kokonaisuus. My8s osaamisen johtaminen on lahes-
tymistapa, jossa ert piirteitd ei voi erottaa 10isistaan tiysin riippumattomiksi asioiksi,
vaikka ne onkin nihtavissi toisiinga verrattuna eri tyyppisini asiakokonaisuuksinaan.

Sistllytin rakenteeseen muuttujat, jotka ylittiviit .50 latauksen, Myds .30:n ylittivia latauk-
sia on pidetty rittdvini (esim. Sankiaho 1974: 20-26). Kolme muuttujaa jitin tarkastelun
ulkopuolelle, koska ne eivit ylittiineet tata raja-arvoa. Hyviksyin faktoreille joitakin muut-
tujia, jotka eivdt olleet ns. “puhtaita” esimerkiksi sen nyrkkisiinnén mukaan, jossa
latauksen tulisi olla yhdelle faktorille .60 ja samalla sjvulataukset (lataukset mmille
faktoreille) alle .40, tai ettd sivulatankset saavat olla vain puolet pizlatauksesta {Wiio
1980: 68). Muutamat muuttujat voi ndin ollen vahvoin perusteluin hyviksyi sille
ulottuvuudelle, johon sen olen siséllyttinyt, mutta ne olisi voinut hyviksya myds toiselle
vlottuvuudelle. Valinnat perustuivat muuttujien tulkinnallisuuteen suhteessa kifjallisuus-
analyysin ja esitutkimuksen muodostamaan kuvaan. Menettely on perusteltu tissa tutki-
muksessa siksi, ettd tarkoituksena ei ollut "todistaa” ennalta asetettuja hypoteeseja oikeiksi
tai vadriksi vaan 1§ytdd ilmitlle mahdollisimman hyvii tulkinnallista mallia.

Lomakekyselyn reliabiliteettia ja validiteettia lisfisiviit kyselylomakkeen vaiheittain etene-
vi kehittely ja testaus pilottiprojektissa seka kahden asiantuntijaryhmén kayt lomakkeen
arvioijana. Survey-tutkimuksen luotettavuutta lisdsi osaltaan kaksi asiaa: arvioinnin
suorittajina olivat alaiset eivétki vain esimiehet itse ja arvioijina kaikki alaiset eik vain
harva tai esimichen valitsemat alaiset. Useamman alaiser antamia arvioita oman esi-
miehensd toiminnasta on laajast kétytetty johtajuustutikimuksen luotettavouden lisazjana
(mm. Sheridan ym 1982; Luthans ym. 1984). Alaisten yksilsllisten tulkintojen vaihtele-
vuus samasta esimiehesti on viistiméton ja tulkintojen tekoa vaikeuttava tosiasia (Jago &
Vroom 1975; Luthans ym. 1984; Tsui 1984). Alaisen kokemus jo yksin toiminnan
mézrasid vaihtelee, koska alaisten havainnointimahdollisuudet ja tulkinnatkin vaihtelevat
(Graen ym. 1975; Dansereau ym. 1982). On oletettavissa, etti jos esimiehille olisi annettu
tehtavid valita yksi tai muutama alainen arvioimaan itsel#in, he olisivat saattaneet valita

myonteisid arvioitsijoita, jolloin tulos olisi vairistynyt keskiarvoakin enemmin (Jago ym.



ACTA WASAENSIA 183

1975). Tuloksia voi tarkastella siis vain suuntaz antavina keskimi4ring 1ai painotuksina
tietoisena ilmitin tulkinnallisuudesta, monivivahteisuudesta ja dynaamisesta luonteesta

Alaisten antamien arviointien ja esimiesten itsearviointien vilinen vertailu osoitti, etti
tyytymalld pelkastiin esimiesten itsearvioiniiin olisin saamnt osaamisen johtamisen
toteutumisesta selvéisti positiivisemman kuvan. Sama ongelma olisi saattanut nousta paitsi
surveylli myds haastatteluissa, jos arvioitsijoina olisi kiytetty toimijoita itsediin.
Julkilausuttu ja usein vilpittdmasti hahmotettu tecria omasta toiminnasta voi merkittivisti
poiketa kaytiGteoriasta, joka todellisuudessa je tiedostamatta ohjaa toimintaa (Argyris
1992: 26-27, 1999: 60).

Lomakekyselyn motlama kuva esimiesten oiminnasta osaamisen johtamisessa voi tarjota
enintiin karkean yleiskuvan ja pelkistyksen tutkittavasta ilmidsta. Keskiarvojen kiytta-
minen esimiehen toiminran tason ilmentdjand antaa sekd pysahtynytii ettd mekanistista
kuvaa siitd, miten esimies tydyhteisSssdin eri ihmisten fa tilanteiden kohdalla toimii
(Graen ym. 1975; Dansereau ym. 1982). Erityisenii ongelmana on se, ettfi tarkastelu kiin-
nittyy timan tyyppisessi lomakekyselyssi niin vahvasti esimiehen tekojen frekvenssiin tai
miifriin, jotka sinfinsd eivit kerro sisillén intensiteetistd ja vaikuttavuudesta kovin paljoa
(Sheridan ym. 1982). Esimies voi mekaanisesti tehdd jotain asiaa ilman, ettid alaiset
innostuvat, aktivoituvat tai kokevat saavansa siitad mitain. Aaritilanteessa vaikutus voi

toivotun asian subteen olla jopa negatiivinen.

Tutkimuksen avulla tuli mahdolliseksi jasent3d ilmigta edelld kuvattuihin elementteihin ja
piirteisiin. Ilmitn toteutumisesta tutkitun esimiesryhmin toiminnassa syntyi niin ikiin
vleiskuva. Vaikka monilla kriteereilld on osoitettavissa, ettd ndita tutkimuksen tuloksia on
perusteita pitii luotettavina, on tiedostettava, ettd kvantitatiivisten analyysitekniikoiden
kiyttssikin on aina vAistim&ttd sijaa tutkijan valinnoilla ja tulkinnoilla (Smaling 1994).
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4 TULOSTEN ARVIOINTI JA JOHTOPAATOKSET

Viimeisessi luvussa tarkastelen paittynytta tutkimusta. Luku on jaoteltu viiteen alalukuun,
joista ensimmadisessd pohdin ilmidstd syntynyttd kuvaa, Toisessa kuvaan lyhyesti tutki-
muksen kulun ja sen keskeiset tulokset ja kolmannessa alaluvussa asemoin mtkimuksen
tulosta ieoreettisten keskustelujen kenttiifin. Neljinnessd alaluvussa arvioin tutkimus-
tulosten arvoa kdytinnén toimijoiden nikdkulmasta ja viimeisessad arvioin tutkimuksen
jdttimia ja paljastamia tiedollisia aukkoja, joihin on tarvetta etsii vastanksia jatkotutki-
muksissa.

4.1 Osaamisen johtaminen ilmiona

Tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartid ja kuvata mallintamalla ilmiétd *osaamisen joh-
taminen esimiestydssd”. Samalla pyrkimyksend oli maéritelld kisitettd “knowledge
leadership”. Johtamisen tarkastelun nikékulmana on organisaation menestykselle tirkein
osaamisen edistdminen. Tutkimus on nihtivissd askeleena kohti asiaa koskevaa teorian

muodostusta.

Tutkimus tuotti mallin ilmitstd, jota voi pitii ensiaskeleena kohti ilmiotd kuvaavaa teo-
riza. Ennestidin jisentymitdn kuva sai tutkimuksen mloksena tismallissmmén hahmen.
Muodosmnut konstruktio sisélrds tutkimuksellisesti perustellun ehdotuksen stitd, mitka

ovat esimiestydissd tapahtuvan osaamisen johtamisen tirkeit elementit.

Osaamisen johtaminen ei saadun empiirisen evidenssin valossa ole vain normatiivisen
kirjallisuuden ihannekuvausta, vaan se toteutuu kiytdnnon esimiestydssi Se ei kuitenkaan
ndydytynyt erillisend johtamistoiminnan alueena tai keinovalikoimana, vaan pikemmin-
kin yleisotteena johtamiseen, jossa oli erotettavissa oleval tunnusmerkkinsid. Niista
tunnusmerkeistd koostuu kuvaus ilmidstéd nimelts "knowledge leadership”, jonka vapaasti

suomennan tissi osaamisen johtamiseksi esimiestysssi.
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Ilmi& oli havaittavissa esimiesten toiminnassa eri asteisena. Ilmidn toteutumisen havait-
seminen perustui Kirjallisuusanalyysin ja esitutkimuksen synteesind saamjen yksittdisten
toiminnan piirteiden toteutumisen havaitsemiseen. Taustaolettamuksena siis oli, ettd mitid
kattavammin ja vahvemmin ilmidon siséliyletyt piineet ilmenevit esimichen kayttaytymi-

sessd, sitd selvemmin hén toteuttaa osaamisen johtamista.

Ilmié on tutkimuksen tulosten valossa hahmotettavissa moniulotteisena. Sen piirteet ovat
yhteydessi toisiinsa, mutta nahtdvissd myds toisistaan erottuvina ulotimvuuksina. Hmit voi
toteutua esimichen toiminnassa niin, eftd jokin tai jotkut niistd toteutuvat nikyvammin
kuin toiset.

Kasilla oleva tutkimus ja sen tulokset ovat hejjastusta organisaatioiden haasteista ja niiden
toiminnan luonteesta tdssd ajassa. Se el varsinaisesti tuonut esille sellaisia wusia johtami-
sen phrteitd, joita ei olisi atkaisemmin esiintynyt johtamiskirjallisnudessa. Tutkimus
sisiilsi ennen kaikkea aiemmin ldydettyjen asioiden tarkastelua uudesta niktikulmasta.
Johtamisen elementit tulivat oyt analysoiduiksl suhteessa organisaatiossa tapahtuvaan
oppimiseen. Monet aiemmin muista nikékulmisia tarkeiksi todetut johtamisen piirteet
tulivat oyt perustelluiksi oppimisen nakdkulmasta. Tastd esimerkking vaikkapa organisaa-
tion tavoitteet, jotka ovat osaamisen johtamisen nakokulmasta tdrkeitd erityisesti

oppimista suuntaavina orientaatioperustoina.

Tutkimuksen kehdeilmictd ei ontologisesti tarkastellen ole reaalimaailmassa olemassa
sellaisena kohteena, joka olisi kollektiivisesti havainnoitavissa yhdenkaltaisena. On vain
erilaisia kokemuksia ja tulkintoja tdstd ilmidstd. Kirgallisundessa niitd on esitetty vasta
vihin ja useimmat niistd perustuvat intuitiiviseen piittelyyn tai ohusen empiiriseen tut-

kimukseen. Tami rutkimus tuotti yhden mahdollisen tulkinnan.

4.2 Yhteenveto tutkimuksesta ja sen tuloksista

Tutkimusongelma koostui kahdesta tutkimuskysymyksesti: * Mitd ovat ne elementit esi-
miestydssi, jotka ovat entyisesti organisaation osaamisen johtamisen kannalta keskeisig?”

ja "Millaisena 1lmi6 osaamisen johtaminen esimiesty&ssé ilmenee kiytanngssa?”
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Monimeneteimillisen tutkimuksen elementit ja niiden tehtivat olivat kiteytetysti seuraa-

vat:

Kirjallisnusanalyysi ——p Mallin teoreettis-kéisitteellinen sisélts

Esitutkimus —> Teoreettisen aineksen fokuseinti kiytinnSn esimies-
tyohon, ainesten jisentaminen ja holistisen kuvan
muodostaminen, rnallin luominen

Kyselytutkimus —_— Mallin verifiointi ja empiirinen tarkenous

Tutkimuksen ensimmiisen teoreettisen kiinnekohdan muodosti osaamisen johtamisen
(knowledge management) -keskustel:, jolle tutkimus tuotti tiydennysta. Sita erittelevi
kirjallisuusanalyysi taustoitti tutkimusta ja tarjosi kiintopisteiti rutkimuksen kohdeilmisn
sisdllén mddrittelyyn. Sen varassa tismentyivit muun muassa kisitys organisaation ta-
voitteleman osaamisen luonteesta ja merkityksestd sekii oppimisprosessien dynamiikasta
ja edellytyksisti. Osaamisen johtamisen keskustelu tarjosi kehykset, joiden sisalld yksit-
Liinen esimies edistdd johtamansa yksikén osaamista. Esimiehen tehtivini on osaltaan
olla kehittimissd ja midrittdiméssé organisaation menestykselle keskeisten osaamisten
suuntaa ja sisdltdd. Ennen kaikkea hinen vastuullaan on varmistaa strategioiden edellyt-
timien osaamisten riittdvyys omalla vastuunalueellaan. Tietdmyksen ohella timd merkitsee

myds osaajien sitoutumisen vaalimista, joka on henkisen piidoman toinen komponentti.

Osaamisen johtamisen kirjallisuus tarjosi ymmérryksen aineksia niistd oppimisproses-
seista, joita esimies osaltaan edistid tySyhteistssiiin. Tutkimuksen kannalia antoisia olivat
erityisesti malli organisaation oppimisesta (Crossan ym. 1999) ja uuden tiedon luomisen
malli (Nenaka ym. 1995, 1998). Ne hahmottivat organisaatiossa tapahtuvia oppimis-
prosesseja yksilén, ryhmin ja organiseation tasoilla seki niiden vilisilld rajapinnoilla.

Niitd kaikkia esimies osaltaan Juo, ektivoi ja integroi.

Tutkimus rakensi kisitteellistd siltaa osazmisen johtamisen kirjallisuuden ja johtajuutia
kasittelevin kirjallisuuden vilille. Johrajuustutkimuksen rarjoamat ainekset muodostivat
tutkimuksen toisen tecreettisen kiinnekohdan. Perinteinen johtajuuskirjallisuus eritteli

Jjohtajuuden elementtejd ja joiltakin osin myds osoitti johtajunden ja alaisten osaamisen
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vilisid yhteyksid. Lahinn viime vuosien kirjoittelu uudistumista, muutosta ja kehittymisti
wkevasla johtajuudesta osoitti konkreettisempia ldhestymistapoja tutkimuksen kohdeil-

midn hahmottamiseen.

Kolmantena teoreettisena perustana ja ainesten ldhteeni palveli oseamista ja oppimista
koskeva kasvatustieteen kirjallisuus. Oppimispsykologia tarjosi vilineistéd ymmirtds
johtajuuden elementtien ja oppimisen vilisid yhteyksid. Erityisesti sosiokonstruktivistinen

selitysmalli oppimisesta laajensi ymmaérrysti oppimisprosessien Iuonteesta,

Kirjallisuusanalyysi tuott rikkaan, mutta pirstaleisen kuvan tutkittavasta ilmidstd. Laadul-
linen esitutkimus j4sensi sen tarjoamaa ainesta, toi fokusoidun nidk&kulman tutkittavaan
ilmi5on ja samalla testata kifjallisuvsanalyysin tarjoamien ainesten relevanssia esimies-
tyfn taustaa vaslen.

Oppimisen suuntaaminen

Oppimista edistdvin . ]
ilmapiirin luominen Oppimisprosessien
tnkeminen

Esimerkills johtaminen

Kuvio 22. Osaamisen johtamisen ulottuvuudet.

Esitutkimuksen haastatteluaineiston temaattinen klusterointi tuotti “osaamisen johtaminen
esimiesty&ssd” -ilmisn sisallslle kaksi pasasiallista jisennysti. Ensimmainen niisti jisensi
osaamisen johtamisen tehifivialueita, joista téssi tutkimuksessa kytin ilmaisua ulothrvuu-

det. Kyselytutkimuksessa malli vield jonkin verran tismentyi. Siind erottui lopulta nelji
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ulotruvuutta: 1) oppimisen sunntaaminen, 2) oppimista edistévén ilmapiirin luominen, 3)
oppimisprosessien tukeminen, ja 4) esimerkilld johraminen. Nidistd kolme ensimmiistd
kuvaavat esimichen johtamisen kohteila ja ovat johtamisen varsinaisia ulottuvuuksia
Esimerkilld johtaminen on tdssd esitetty neljintend ulottuvuutena, vajkka sen luonne on
toinen. Esimies johtaa omalla esimerkilldin ilman, etii se on hinen tarkoitukseliinen

johtamistyénsd kohde samalla tavalla kuin kolme ensimmaisti.

Toinen jdsennys tuotti osaamisen johtarnisen kolme paiikeinoa. Ne ovat 1) tiedon kdsittely
Ja sen avulla tietoisuuden luominen, 2) keskustelun synnyttdminen ja 3) oppimista tukevien
Jarjestelmien ja toimintamallien kehittdminen. Viimeksi mainittu on tissa ilmaistu lyhy-
emmin kisitteella puitteet. Osaamisen johtaja soveltaa n#iti keinoja osaamisen johtamisen
eri ulottuvuuksilla. Keinot on kyselylomakkeessa yhdistetty ulottuvuuksien siséltamiin
tehtdviin, jolloin ne ovat muuttujien sisalld. Taulukossa 9 on esitetty esimerkein, mita
tehtivien ja keinojen yhdistelmit voivat olla. Taulukossa on samalla niyte siitd, miten
kyselylomakkeen vaittimit voidaan purkaa kahden tyyppisiin elementteihin, jotka nousi-
vat esille esitutkimuksen tuottamissa jasennyksissd.

Osaamisen suunnan selkiyttiminen sisilti4 sen johtamistoiminnan osan, jolla esimies
kasittelee asioita, jolka vaikuttavat osaamisen kehittimisen tarpeisiin, tavoitteisiin ja
suuntaviivoihin. Ulottuvuuden sisilld voi hahmottaa kolme tehtiivaryhmia: rqvoitteiden
mddritys, toiminnan arviointi ja edellisid tukevien foorumeiden Iuominen. Osaamis —kisite
el ole aina vilttamartd eksplisiittisest esilla keskustelussa. Organisaation ja yksikon ta-
voitteiden ja toiminnan arvioinnin kautta esimies kirkastaa varsinaisen toiminnan ohjaa-

misen ohella osaarnisen kehittimisen suuntaa.

Yhteisten keskustelujen synnyttiminen liittyy tutkimuksen tuloksissa lihejsesti suunnan
selkiyttAmisen sisdltdihin. Keskustelut korostuivat esimiehen keskeisend vilineens johta-
misty{ssi. Tutkimuksen valossa toiminnan ja mys sen edellyttiméin oppimisen suuniaa-
misen toteutuminen edellyttii# infrastrukmurin rakentamista niiden kasittelylle. Ne ovat
foorumeita, jotka tukevat vuorovaikutuksessa tapahtuvaa asioiden kasittelyd tySyhteisdssa.
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Taulukko 9. Osaamisen johtamisen piitehtivdalueet ja keinot.

Tehtivaalueet Oppimisen Oppimista edistd- | Oppimisprosessien
suuntaaminen viin ilmapiirin tukeminen
Keinot luominen
Alaisten hallussa Tiedon prosessointi alais- | Yhteistllisyyden vah- Tiedon lisiéiminen ryh-
olevan tiedon ja ten kanssa koskien vistaminen lisiiméalla missi olevasta osaami-
tietoisuuden visiota, strategoita, tietoa yhteistoiminnan sesta ja sen merkityksesti
vahvistaminen Lavoitleita, elementeisti ja merki- toiminnassa. Tiedon
asiakaspalautteita ja toi- tyksestd (esim. avoi- lisiiminen oppimisen
minnen tuloksie muudesta}. TArpeista

Keskustelun synny!- Alaisten osallisnttaminen | Alaisten auttaminen ra- | Osaamisen jakamista

timinen oppimisen oppirnista suuntaavien kentavaan virheiden edistdvien keskustelujen
kannalta merkityksel- | asioiden ideointiin, suun- | kasittelyyn keskuste- synnyttiminen tydyhtei-
lisissd asioissa nitteluun ja luissa. Keskinfisen sossi, Yksildiden nlike-
selkiyttimiseen ymmirryksen lis®#mi- | mysten avartaminen
Toiminnen arvieintia nen keskustelujen keskusteluissa muiden
koskevat keskustelit avalla, kanssa. Esimerkiksi kehi-
tyBhteisBissa. tyskeskustelujen
kiyminen.
Oppimista tukevien Oppimista suuntasvien Dialogia ja reflektointia | Oppimista ja tiedon pro-
puitteiden eli toi- jarjestelmien ja toiminta- | tukevien kiytintbjen ja | sessointia edistiivien
mintamallien ja mallien luominen yhdessd | rakenteiden kiytintbjen ja jinestel-
systemaliikkojen alaisten kanssa. kehittiminen mien kehittiminen
luominen tytiyhteistissa.

Oppimista edistdvin ilmapiirin luominen on toinen osaamisen johtamisen ulottuvuus.
Se sistliia kaksi tehtaviryhmai: koko tydyhteison ilmapiirin kehittéminen seké esimiehen
Jja hiinen alaistensa vilisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen. Ensiksi mainittu ka-
sittaZ ryhmiin jisenten keskindisen yhteistydn edellytysten parantamisen ja jalkimméinen
esimiehen ja muiden ryhmin jisenten keskindisen vuorovaikutuksen. Yksi taman tutki-
muksen keskeinen 16ydds onkin ilmapiirin luomisen ulottuvuuden nouseminen selviisti
yhdeksi johlarnisen piialueeksi, kun se aiemmassa kijallisuudessa on usein jafinyt stvu-
rooliin. Tuloksen mukaan ilmapiirin kehittamisen tulisi olla esimichilld tiedostettu
johtamistytn kohde silloin, kun halutaan edistéi oppimista tySyhteisGssi. Oppimista ki-
sittelevissi kirjallisuudessa tim# perusteltiin yksilén kokeman turvallisuudentunteen
nakékulmasta, joka on yksi oppimisen edellytys. Esimerkiksi virheiden ja ongelmien ra-
kentava késittely mahdellistuvar tydyhteisGssa, jos sielld on edellytyksid avoimeen ja

luottarnukselliseen keskusteluun, Yaikka ilmapiiri kirjallisnuden valossa tarkasteltuna on
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koko tybyhteistn aikaansaamaa, erityisesti esimies voi aktiivisesti toimia sen hyviksi.
Esimiehelld on siihen asemansa puolesta paremmat ldhitkohdat kuin muilla ryhmasss.

Oppimisprosessien tukeminen on osaamisen johtamisen kolmas ulottuvuus ja samaila
eksplisiittisti osaamisen kehittymisen tukemisen aluetta. Sen sislli voi erotiaa kaksi teh-
tavaryhméi: ryhmdn kokonaisosaamisesta huolehtiminen ja yksilon kehittymisen
tukeminen. Ulottuvuus kisittaa asioita, jotka kuvaavat esimiehen orientaatiota ryhmanss ja

alaistensa osaamisen mézrittelyyn, kehittimisen rukemiseen ja suuntaamiseen.

Aiemmin kuvaillut wlottuvuudet ovat osittain lahelld perinteisia kasityksia hyvin johtajuu-
den elementeisti, mutta oppimisprosessien tukemisen ulottuvuus konkretisoi osaamisen
Johtamisen nikdkulmaa aiempaa selvemnmin. Siind esimiehen orientaatio nakyy osaamisen
merkityksellisyyden tiedostamisena, asian nékyviiksi tekemisend ja osaamisasioihin kes-
kittymisend esimiehen ja hinen alaistensa vilisessd vuorovaikutuksessa. Kaksi ensim-
miistd ulottuvuutta saattavat toteutua hyvilla tasolla ilman osaamiskysymysten eks-
plisiittistd tiedostamistakin, mutta ei tima viimeksi mainittu ulottvuus. Siti voikin pitis
térkeéind eroa tekeviné ulottuvuutena tarkasteltaessa osaamisen johlamisen toteutumnisia

johtamisen kokonaisuudessa.,

Oppimisprosessien tukemisen ulottuvuus on osaamisen johtamisen tirkes kohde ja ydin
esimiehen tydssd. Oppimisen suuntaamisen ulottuvuuden sisdltimit asiat tuottavat kehyk-
sen oppimisprosesseille. Vaikutussuhde on myd&s pdinvastaiseen suuntaan: oppimispro-
sessien onnistuminen tuottaa rajoja ja mahdollisuuksia suunnan méagrittimiselle osaa-
mispohjan muodostumisen kautta. Ilmapiiri liittyy oppimisprosessien ymparistoon. Hyvaa
ilmapiirid voi pitii edellytyksend oppimisprosesseille.

Esimerkillii johtaminen kuvaa esimiehen suhtautumista omaan tyohénsa ja kehittymi-
seensd. Ulottuvunden siséltéd voisi kuvata mahreelld sitoutuminen, joka nikyy sitoutu-
misena muutoksiin ja ammattitaidon kehittamiseen seki innostuksena tyShsn. Naiden

asioiden kautta esimies viesti esimerkillisn.
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Tutkimuksen tuloksena syntyneet ulottuvuudet saivat sisiltnsa seki kirjallisuuden ettd
esitutkimuksen aineistosta. Oppimisen suuntaamisen ulottuvuuden sisilldlliset ainekset
laytyivit padosin johtamiskirjallisuudesta. Tavoitteiden asettarninen ja tulosten seuranta
ovat johtamisen keskeisintd aluetta. Toiminnan arviointt ja jatkuva kehittiminen ovat ko-
rostuneet erityisesti viime vuosikymmenien johtamiskeskustelussa, joskin tissé tutkimuk-
sessa arvioinnin merkitys nousi esille kasvatustieteen oppimista kisitteleviistd keskuste-
lusta. Keskustelufoorumeiden lucminen nousi esille johtamnista kiisitteleviissi tutkimuk-
sessa osallistamisen nikokulmasta ja osaamisen johtamisia kisitteleviissi kigallisuudessa
organisaation oppimisen nikékulmasta. Kasvatustieteen kirjallisuus syvensi reflektiota ja
ryhmioppimista koskevien nikdkulmien sisdlldllisid aineksia. Osaamisen johtamisen
kirjallisuus tarjosi ydinkyvykkyyskeskustelun kautta asiaan visioon pohjautuvan osaami-
sen nikdkulman. Oppimispsykologinen kirjallisuus antoi tissd tutkimuksessa visiolle ja
tavoitteille merkityksen oppimista tukevana orientaatioperustana. Kirjallisuuden ainekset
saivat tiydennysti ja tismennysti esitutkimuksen haastatteluaineistosta, Se esimerkiksi
nosti osallistamisen esiin osaamisen johtamisen kannalta tirke#dnd elementtind, kun se
johtajuustutkirnuksessa oli korostunut pifiasiassa tyStyytyviisyyteen vaikuttavana ele-
menttind. Haastattelujen fokusoitu tarkastelu esimiestehtdvidn tuott lisiksi konkreettista
kuvaa esimiehen toiminnasta oppimisen suuntaajan.

Oppimista edistdvan ilmapiirin luomisen ulottuvuus sai sisdlttnsi ennen kaikkea oppi-
mista kisittelevistd kifgallisuudesta. Sielld turvallista ilmapiirid korostetaan oppimisen
edellytykseni. Johtajuustutkimus i4ihestyi asiaa useimmiten tymotivaation nikdkulmasta,
mutta vahvisti kuitenkin kausaalisuhteen johtamisen ja ilmapiirin valilla Dialogia kasit-
televd osaamisen johtamisen kirjallisuus ja kasvatustieteen oppimista kisitteleva kirjalli-
suus tarjosivat myds aineksia ulottuvuuden sisdltéon. Esitutkimuksen haastatteluaineis-
tossa ilmapiiriin liittyvar asiat konkretisoituivat esimiehen osaamisen johtamistehtdvin
nakékulmasta oppimista edistiving tekijind

Oppimisprosessien tukemisen ulottuvuus sai sisiltonsd kirjallisuudesta monelta suunnalta.
Yksiltn oppimisen nikékulma sai aineksia kasvatustieteen oppimista kisittelevisti kirjal-
lisuudesta. Ryhmin oppimisen nikékulma sai sisdltda eniten oszamisen johtamisen
kirjallisuudesta. Tiimien johtamista kisittelevd kirjallisuus tarjosi myds aineksia ulottu-
vuuden sisdlloksi. Perinteisellz johtajuunskirjallisuudella cli vihiten annettavaa tZmén
ulettuvuuden hahmottamiseen. Esitutkimuksen aineisto tuottl eniten sisiltdd ja tiyden-

nystid kirjallisuuden muodostamaan kuvaan timin ulottuvuuden kohdalla. Viimeksi
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mainittu on luonnollinen seuraus haastattelujen eksplisiittisesti keskittymisestd juuri
osaamisen johtarnisen nikokulmaan esimiesty$ssi.

Se, millaisten tekojen kautta esimies kdytannossi edistad osaamisen johtamista, tiivistyy
ennen kaikkea vastaukseen "Juc oppimista tukevaa keskustelua tySyhteiséssi”. Oppimi-
sen suunta selkiytyy, oppimista edistavd ilmapiiri kehittyy ja oppimisprosessit edistyviit
kommunikaatiossa ja sen virittimins. Lisiksi esimies luo rakenteita ja toimintamalleja,
jotka varmistavat, systematisoivat ja kehittivat oppimista edistivaa keskustelua ja sitd
tukevaa tietoisuutta tysyhteisbssd. Esimerkkeja tillaisista ovat kehityskeskustehut, yhteiset
suunnittelupalaverit ja arviointikeskustelut. Esimiehen tehtivéna on myds varmistaa op-

pimiselle tarpeelliset resurssit.

Tutkittn joukko oli Husterianalyysin avulla ryhmiteltivissd neljdidn ryhméidn. Alaisarvici-
den valossa esimiehet toteuttivat osaamisen johtarnista erilaisilla aktivaatiotasoilla. Tissa
tutkimuksessa ryhmit on nimetty toiminnan luonnetta kuvaavilla nimityksilla "kollegat”,
"luotsit”, "kapteenit” ja “valmentajat”. Ryhmittelyn varassa on mahdollista luoda kiisitysta
ilmidn toteutumisesta kaytannossd. Tutkitut esimiehet toimivat osaamisen johtamisessaan

porrasmaisesti eri tasoilla (kuvio 23). Ylin niisti on lahimpins ideaalimallia.

Valmentajat
Edistiiviit oppimista
Kapteenit omalla
esimerkillfin,
] selkiyttAm4lls sen
. Edistdvit suuntaa, luomalla
Luootsit tyOyhteisbssh oppimisia tukevaa
oppimista omalla ilmapiiris ja
L esimerkillsfin, tukemalla
Edjs‘l'.a\’fil selkiytamilli sen oppimisprosesseja
Kollegat tybyhteisBssa suuntaa ja
Oppll:rll:lka oman huolehtimalla
esimerkkinsd i jirist
Albtioivat alaisiaan lisiksi Hmapiiring
oppimiseen lahinod  gelkiyrAmalls sen
omalla esimerkilld4n suun@Ea

Kuvio 23. Osaamisen johtamisen tasot,
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Valmentajat olivat alaisarvioiden mukaan osaarnisen johtamisen piirteiss3 selvisti aktii-
visempia ja laajemmalla pohjalla kuin muut ryhmét. Tahan ryhm#an kunluvat esimiehet
huolehtivat hyvin teiminnan suuntaamisesta ja oppimista tukevan ilmapiirin kehittdmi-
sestf ja pystyvit lisiksi hoitamasn hyvin tyydyttdvalla tasolla osaamisen kehittdmiseen
lilttyvid asioita. My&s heidin oma otteensa ty8hén on esimerkillinen. Tém4n joukon voi
katsoa toteuttavan osaamisen johtamista (knolwledge leadership) nakyvisti omassa joh-

tamistoiminnassaan.

Kapteenit saivat alaisiltaan toiseksi korkeimmat arviot osaamisen johtamnisen aktiivisuu-
dessa. He johtavat nikyvimmin hyvilla esimerkilld. Heidén aktiivisuutensa oppimista
tukevan ilmapiirin, osaamisen kehittimisestd huolehtimisen sekf suunnan kirkastamisen

suunnassa on tyydyttavas

Luotsier aktiivisuus suunnan selkiyttimisen ja esimerkilld johtamisen alueilla on alaisten
arvioiden mukaan tyydyttivid Oppimista tukevan ilmapiirin kehittimisesss ja oppimis-

prosessien tukemisessa heidin aktiivisuutensa on vahaistd.

Kollegojen saamat arviot jasvit valttdvalle tasolle kaikkien kolmen osaamisen johtamisen
keskeisen ulottuviuuden suhteen. Alaisarvioiden mukaan he vaikuttavat osaamisen edisti-

misen nikdkulmasta omalla esimerkillaéin tyydyttavisti.

Esimiesten jakautuminen nfinkin selvésti eri tyyppisiin ryhmiin osoittaa ainakin sen, etti
osaamisen johtaminen konkretisoitui tutkittujen esimiesten toiminnassa eri tavoin. Vasta
osa esimiehisty toirmi havaittavasti osaamista edistiivilid tavalla johtamistydssisin. Vahi-
ten oli aktiivisuutta niissd asioissa, joissa k4sittelyn kohteena ovat eksplisiittisesti
osaamiseen liitryvat asiat. Perinteiset tulos- ja tavoitejohtamiseen liitettdvissa olevat piir-
teet esiintyivét havaittavimmin tutkittujen esimiesten toiminnassa. Syntynytt luokittelua
on kuitenkin varottava kidyttimistd esimiesten jaotteluun “hyviin” ja “huonoihin”. Eri-
laisten osaamisen johtamisen tyylien taustalla vaikuttavat esimichen oman tietoisuuden ja
tahdon liséiksi monet tilannetekijat, joita tissi ei tutkirtu, %

¥ Esimiehet painollavat johlamiskiyltdylymisessdin niitd asioita, joita organisaatio heiddn wlkinlansa
mukaan niytidd arvostavan ja painottavan (Schein & Lippit 1970; Berlew & Hall 1979). Mybs johtamis-
tehtiivin sisilid ja luonne, jotka osaltaan ovat organisatorisia ratkaisuja, vaikuitaval esimiehen mahdolli-
suuksiin toteutlaa johtamistaan (Vroom & Jago 1979).
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Tutkimuksen valossa kisiteparin "knowledge leadership™ masritelms on seuraavan sisal-

téinen:

Organisaation oppimista edistdva johtajuus (lmowledge leadership) on johtamista, jossa
esimies alaistensa kanssa selkiyttéa osaamisen kehittymisen suuntaa, luo oppimista edis-
tdvdd ilmapiirid yhteisdssddn ja tukee ryhmd- ja yksilétason oppimisprosesseja. Héin tekee
sen ennen kaikkea fuomalla refleksiivistd keskustelua sekd jathuvaa oppimista tukevia
Jérjestelmid ja toimintamalleja yhdessd alaistensa kanssa. Héin innostaa alaisiaan jatiu-

vaan omaehtoiseen kehittymiseen myés omaila esimerkilldidn,

43 Jlmidn agsemn teoreettisten keskustelnjen kentissa

Tutkimuksen alussa asemoin otsikolla "osaamisen johtaminen” kéytyjd keskusteluja
teoreettisen keskustelun kentti#in kiyttien apuna koordinaatistoa, jonka akselit kuvasivat
ulottuviuttza organisaatio ~ yksilé ja ulottuvuutta management — leadership. Osaamisen
Jjohtamisen keskustelujen painopiste sijoittui organisaatiotason tarkastelun ja management
—nikbkulman vilimaastoon. Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli sijoittaa esimiestydssa
tapahtuvan osaamisen johtamisen ilmi6 samaan kenttian, [iht8kohtaolettamuksena oli,
ettd sen painopiste asettuisi yksilStason tarkastelun ja leadership —nikékulman muodosta-
maan neljinnekseen. Tutkimuksen tuottama kuva ilmidsta "osaamisen johtaminen esi-
miestydssa” asemoitui kuitenkin teoreettisten nakskulmien kentissa keskelle (kuvio 24).

Perinteinen jako managementiin ja leadershipiin on johtamiskirjallisuudessa usein mur-
rettu ja sulautettu kokonaiseen johtajuuteen sen olennaisina piirteini. Niin kivi my6s
tissd tutkimuksessa. Osaamisen johtamisen elementeissi korostuivat sekd asiciden etti
thmisten huomioiminen, ja kaikessa on lapdisevdna piirteend on tySyhteisdn oppimista
tukeva vaikutus. Silloin, kun esimies johtaa ihanteellisella tavalla osaamisen kehittymists
yksikdssaan, hdn kohdistaa huomiotaan tavoitteisiin, nykytilaan, jdrjestelmiin ja muihin
“asioiksi” luokiteltaviin seikkoihin. Taman hén kuitenkin tekee ihmisten kanssa ja ihmis-
ten kautta. Han kohdentaa huomiotaan myds ilmapiiriin ja alaistensa osaamisen kehitty-
miseen yksilotasolla ja ryhmtitasolla.
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Kuvio 24. Knowledge Leadership Idhikeskustelnjen kentésss.

Tutkimuksen tuloksena syntyneelld mallilla on kosketuspintoja aiempaan tutkimukseen
runsain mitoin ja niiden kattava yksiloiminen on mahdotonta. Nostan esille nyt vain muu-
tamia.

Osaamisen johtamisen kirjallisuudessa kaksi keskeistz kiinnekohtaa tutkimuksen koh-
deilmidn ymmaértimiselle ja sisillén midirittelylle tarjosivat organisaation oppimisen malli
(Crossan ym. 1999) ja uuden tiedon luomisen malli (Nonaka ym. 1995, 1998). Tutkimuk-
sen tulokset tuottivat tésméllisempas tietoa siitd, millainen rooli esimiehelld on niissd

kuvattujen, organisaation erl tasoilla tapahtuvien oppimisprosessien suhleen.

Oppimisen suuntaamisen ulottuvuus liittyy artikulaatio- ja yhdistimisvatheisiin. Artiku-

laatiovaiheessa esimies auttaa ryhmédnsd kasittelemé#n asioita, jotka maarittavat oppi-
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misen tarpeite ja suuntaa. Yhdistimisvaiheessa hin luo toimintamalleja, jarjestelmia ja
rakenteita, joiden varassa ryhmin artikulaatiovaiheessa tuottama uusi tieto ja osaaminen
voivat muuttua organisaatiotason osaamiseksi. Oppimisen suuntaamisen ulottuvuus pai-

nottuu ryhmé- ja organisaatiotason oppimisprosessien tasoille,

Oppimista edistdvin ilmapiirin luomisen uwlottuvuudella esimies kohdistaa huomiotaan
ryhmétason prosesseihin, mutta silloin hiin vaijkuttaa artikulaatiovaiheen lisiksi samalla
myds yksildtason oppimisprosesseihin sosialisaatio- ja sisdistimisvaiheissa. TySyhteison
ilmapiiri vaikuttaa esimerkiksi siihen, miten yksil5 oppii kokemustensa kautta tySssi, tuo
hiljaista tietoa esiin ja soveltaa organisaatiotason oppimisen tuloksena syntyneiti uusia
toimintamalleja omaan toimintaansa. Ilmapiirid kehittdessadn esimies luo edellytyksid

esimerkiksi reflektiolle ja dialogille ryhmétason oppimisprosesseissa.

Oppimisprosessien tukemisen ulottuvuus Liittyy seki yksilon tukemiseen sosialisaatio- ja
sisdistimisvaiheessa ettd ryhmitason oppimisprosessien tukemiseen artikulaatiovaiheessa.
Siind esimies suuntaa ja tukee sekd yksilod ammattitaidon kehittimisesss ettéi ryhmis
organisaation edellyttimien osaamisten kasvattamisessa. Han kohdistaa huomionsa oppi-
misen tavoitteisiin, tarpeisiin ja keinojen elsintain yksils- ja ryhmitason oppimisproses-

sien tukemiseksi.

Perinteinen johtajuuskirfallisuus ei juurikaan ole kisitellyt fokusoidusti johlamista alais-
ten osaamisen kehittymisen nikskulmasta. Se tarjosi kuitenkin joitakin kiintopisteitid
ilmién sisdllén ymmartimiseen ja médrittimiseen. Alajsten osaamisella on sen mukaan
vhteyttd tarvittavan ohjauksen misrésin ja osallistamisen tuloksellisuuteen, Osallistaminen
puolestaan vaikuttaa tyGtyytyviisyyteen, tyytyvdisyyteen esimiests kohtaan ja tydilmapii-
tiin, jotka kaikki ovat oppimispsykologisen kirjallisuuden mukaan yhteydessi oppimiseen.

Tutkimuksen hahmottelema kuva oppimista tukevasta johtajuudesta edustaa tavoitteellista
johtajuutta. Sen piirteissé niyttaytyi vivahteita tavoitejohtamisen filosofiasta jo 1970-lu-
vulia, jolloin tavoitejohtajan onnistumiselle tirkeiksi tekijdiksi esitettiin kyky konsultoida,
kyky valmentaa, ryhmin johtamisen taidot, analyyttiset taidot ongelmien masrittelyyn,
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alaisten huomioimisen kyky, halu kehittdd alaisia ja kyky ymmérti3 iisefiin ja muita (Bass
& Deep 1970: 4).

Pasttynyttd tutkimusta on syytd tarkastella myos siind valossa, ettd mitd se mahdollisesti
tarjoaa johtajuustutkimukselle. Piirreteoreettiset keskustelut elvit saaneet vahvaa vasta-
kaikua tissd mtkimuksessa. Tutkimus ei tuottanut selvdd henkilGluvausta ideaalitilanteen
osaamisen johtajasta. Ilmis Liitryi tissd tutkimuksessa johtajan toimintaan eikd niinkain
esimiehen persoonallisuuden piirteisiin. Osaamisen johtaminen ndyttiytyi ldhinnd ammat-
titaitoalueena, joka on kehitettdvissi. Esimiehen tirkeind valmiuksina osaamisen johta-

misen kannalta korostuivat vahvimmin vuorovaikutustaidot ja laajemmin sosiaalinen

kyvykkyys.

Tilannejohtamiskeskusteln e myoskddn saanut tiydennystd tdstd tutkimuksesta. Koko

tutkimus tarkasteli johtamista sen oletetun tilannetekijin valossa, ettd tydyhteistssi on
1arvetta jatkuvalle oppimiselle.

Tutkimus tuotti johtajan fehidvdalueiden midrittelyyn tismennyksii ja uusia piirteitd op-
pimisen edistédmisen ndkékulmasta. Kirjallisuudessa on tehty useita ryhmittelyj johtajan
tehtivialueista, joista muun muassa Boyatzisin (1982) ja Stodgdillin (1974: 30-31) jasen-
nyksilld on useita yhtym#kohtia syntyneen mallin kanssa. Paljastuneita eroja niihin
puolestaan selittad ldhinnd tutkimusten léhtokohdissa oleva ero. Taman tutkimuksen nd-

kokulma on oszamisen johtaminen ja useimmiten tutkimuksissa johtaminen yleensi.

Tyyliteorioiden valossa korostui erityisesti osallistavuus, josta timin tutkimuksen valossa
voisl puhua kisitteelld yhteistllisyys. Osallistavuus on osaamisen johtamisen leimaa an-
tava piirre. Myos ttkimuksen tuloksena syntyneet osaarnisen johtamisen tyypit voi nihdi
erilaisten osaamisen johlamisen tyylien edustajina. Tyylit jisentdviit esimiehen erilaisia
painotuksia osaamisen johtamisen ndktkulmasta ja ne vaihtelevat aktiivisesta passiiviseen.
Ajemmasta tutkimuskirjallisuudesta ei lbytynyt mainintoja esimiesten lihestymistapoja
koskevista luokitteluista. Tutkimuksen tuloksena saadut osaamisen johtamisen tyypit tar-
joavat nain ollen lahtGkohdan jatkokeskustelulle.
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Tutkimus ottaa osaa valmentajuutta ja oppivan organisaation johtajuutta kisittelevain
keskusteluun, joka on toistaiseksi ollut hajanaista. Tutkimus tuotti keskustehwun uuden
ehdotuksen ilmidn jésentimiseksi. Ilmiétid kuvaavat piirteet jasentyivit tissd tutkimuk-
sessa kahdelle eri tasolle: tehtdvialueisiin ja keinoihin, joilla esimies nditi toteuttaa.
Jaottelu toi selkeytti kirjallisunden esittamiin hahmotelmiin, joissa oppimista tukevan
johtajuuden piirteisi6issa oli eri tasoisia ja eri tyyppisid asioita rinnakkain (Senge 1990 a;
1990 b, 2000; Ellinger ym. 1999 a; Ellinger ym. 1999 b; Popper ym. 2000; Mcneil 2001).

Tutkimukser voi nihdé jatkona pohjoismaissa kdynnistyneelle muutosjohtamis-keskus-
telulle (Ekvall ym. 1991; Lindell ym. 1992), joka vahvisti 1zhtokohtaoletiamusta siitd, etts
osaamisen johtamisen ulottuvuus ylip#sitian voisi olla olemassa. Tassd tutkimuksessa tar-
kastelun kohteena on yksi tuossa keskustelussa eritellyistd johtamisen kolmesta ulottu-
vuudesta eli muutoskeskeinen ja kehittimiskeskeinen johtajuuden ulottuvuus. Voi ajatella,
ettd muutos- ja kehittAmiskeskeinen johtajuus tuli tissé tutkimuksessa eritelty# sistllolli-
sesti tarkempiin yksityiskohtiin. Tutkimuksessa oli muuttujatasolla paljon samanlaisia
elementtejd: alaisten kuunteleminen ja tukeminen; vusien ratkaisujen, toimintamallien ja
ideciden luominen; tulevaisuudesta keskusteleminen; luottamuksen edistiminen; hyvien

suoritusten huomioiminen; ja alaisten arvostaminen.

Toisaalta erojakin edella mainittuihin tutkimuksiin paljastui. Niissa on muuttujatasolla
lésni selvemmin “tydnjohdollinen” ote. Sielld ovat vahvasti esilli johtajan keskeistd toi-
minnan johtamisen roolia kuvaavat ilmaukset kuten esimerkiksi "tekee nopeita paztoksis”,
“tavoitteles kasvua”, esittelee ideoita uusiksi ja erilaisiksi menettelytavoiksi”, "kAynnis-
144 uusia projekieja” ja "ottaa riskeja padtdksenteossa”. Omaa tutkimustani vahvemmin
esilld oleva "tydnjohdollinen™ henki selittyy tutkimuksen taustalla olevalla viitekehyk-
selld. Ekvall, Arvonen, Lindell ja Rosenqvist tutkivat johtajuutta kokonaisvaltaisesti.
Kisilld oleva tutkimus taas nojautui kehykseen, jossa jo lahtSkohtaisesti nikékulmana oli
osaamisen kehittymisti edistiva johtajuus.

Johtamistutkimuksessa viime vuosina virinneet keskustelut vahvistavat, ettd ilmiota kos-
kevalle tutkimukselle on "sosiaalinen tilaus™. Pidéin seka mahdollisena ettd tervetulleena,
ettd keskustelu laajenisi eritoten Pohjoismaiseksi tutkimusyhteistytksi, joka voisi tarjota
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hedelmillistd “vastavoimaa” johtamisen tutkimuskenttdd hallinneelle amerikkalaiselle
tutkimustydlle. Pohjoismaissa lihtikohta keskustelulle on erinomainen: organisaatiot ovat

kuittuurisesti tasa-arvoisia, muuatoskykyisid ja osaamisessa korkealla tasolla.

Kasvatusrieteen kirjallisuus syvensi ymmarrystd niistd psykologisista prosesseista, joihin
esimies vaikuttaa edistiessdfin oppimista tySyhteistssain. Haastattelutukimuksen luo-
massa kuvassa vaikutti sosiokonstruktivistinen oppimisnikemys, jonka mukaan tySyhtei-
50554 lapahtuva oppimiren perustuu vuorovaikutukseen ryhmisst ja rakentuu aiemman
osaamisen ja kokemuksen varassa. Lahtokohtana korostui, ettii esimies ei voi itse tarjota
tal slirtid uutta tetoa, vaan organisaation j3senet luovat sen omista lahtbkohdistaan,

Esimies voi |zhinnd selkiyttda suuntaa, synnyttiii oppimisia tukevaa tictoisuutta ja luoda
suotuisia olosuhteila oppimiselle.

Aikuisen oppimisen psykologia mi#nittds rennachtoja sille, mik3 esimiehen osaamisen
johtamisessa on mahdellista. Aikuista yleisesti ottaen ei voi opettaa, ellei kyseessd ole
konkreettisen taidon opettaminen. Aikuinen vastaanottaa, hylkii ja wlkitsee ulkopuolelta
tulevaa informaatiota aina “skeemojensa muodostaman suodattimen™ l4pi. Oppimisen
tukeminen voi tapahtua ohjaamalla yksiléd omachtoiseen arviointi-, tiedon prosessointi-
ja kehitdmistoimintaan sekd tarjoamalla siihen puitteet ja resurssit. Tybyhteistn oppimi-
sen perusta on jatkuvaan ja omaehtoiseen yksilo- ja ryhmiatason reflekticon ja aktiivisen
tiedon etsintdzn sekd kokeiluihin rohkaiseva kulttwuri. Sen kehittymiseen esimies voi vai-
kuttaa

Perinteisen johtajuuskirjallisunden henki on osittain behavicristinen. Alainen n#hdain
usein passiivisena vastaanottajana esimiehen kayttdylymiselle ja toimenpiteille. Alaisen
kiyttiytyminen ja kokemukset nthd4in ikd4n kuin tuloksena eistd esimiehen “panok-
sesta”. Tassd tutkimuksessa johdettavien ryhméd nayttEytyy akuivisena toimijana ja
osallistujana yhteisten oppimisprosessien muodostumisessz. Esimiehen roolina on olla

aktivaattori tiss3 prosessissa.

Aikuinen oppijana rakentaa tietimysiiin nojaten omiin kokemuksiinsa ja muokaten ole-

massa olevia ajatusmallejaan. Tésti syysti esimies osaamisen johtajana ei oppimista
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kdsitteleviin kirjallisunden valossa pysty “antamaan”™ valmista tietimysti eikd "kiske-
méén” sen kehittimisen swuntaa. Yksilon oppimista médrittii vahvasti se pohja, joka
hénelld kulloinkin on. Esimies voi lahinnd luoda tyGyhteisSssatin tilanteita ja kulttuuria,
joissa aiempia ajatusmalleja tarkastellaan kriittisesti, suhtaudutaan avoimesti muiden eri-
laisiin ajatusmalleihin ja uuteen tietoon. Yksilén laht6kohtatilanne on tunnettava, jotta
h#int on mahdollisuus tukea oikeallz tavalla itsearviointiin ja kehittymiseen.

Tydelamissé tapahtuva oppiminen on miti swurimmassa mairin yhteissllinen ilmib.
Osaamisen johtajan kehittimisen kohde on tistd syysti tySyhteisé kokonaisuudessaan,
Oppimista tukeva esimies aktivoi tietoisesti sellaista keskustelua, joka lisas ryhman ky-
vykkyytta ristiriitojen ratkaisemisessa ja yhteistydssi. TySyhteison tila vaikuttaa osaltaan
my®&s yksildiden psyykkiseen tilaan, joka taas vaikuttaa siihen, miten vaimis ja kykeneva
hin on oppimaan uutta ja oppimaan pois vanhasta. Oppiminen mahdellistun parhaiten

turvallisuntta ja luottarnusta siséltivissi ilmapiirissd,

Osaamisen johtarninen sisiltas joukon asioita, jotka tukevat osaamisen kehittymisti ilman,

ettd sitd tiedostetaan tai tehdézn eksplisiittisesti nakyviksi. T#llainen asia on esimerkiksi

ristiriitaa ja yllyttdvit kehittimasn toimintaa. Osaamisen nikokulmaa koskeva lietoisuus

nostaa osaamisen johtamisen viela titd kehittyneemmalle tasolle.

Valmentajuutta, oppivan organisaation johtajuutta ja muita mtkimuksen kohdeilmidti
lghelle wlevia viime vuosien keskusteluja kisilli oleva tutkimus tiydensi ainakin kahdella
tutkimuksellisella asjalla. Ensinnikin tarkastelu pohjautni laajaan empiiriseen perustaan ja
meneteimalliseen monipuolisuuteen. P&dosa tutkimuksen kohdeilmigta lzhestyvists kan-
nanotoista viime vuosina on perustunut ohueen tutkimukselliseen evidenssiin tai tapahtu-
neet kokonaan intuitiivisen péittelyn varassa. Usein empiirinen tutkimus on ollut laadul-
lista ja perustunut pieniin aineistoihin. Tyypillisesti johtarnisen sisill5listd luonnetta on
tutkittu kysymaélid arvioita johtajilta itseltisin. Toinen lisdys aikaisempaan ilmistsd ki-
sitteleviin tieteelliseen keskusteluun on osaamisen johtamista kiylinnéssd mittaavan
tutkimusinstrumentin luominen, joka tarjoaa jatkossa mahdollisuuksia muun muassa il-

midtd koskevien vertatlujen tekemiseen.
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Tutkimuksen malli nojaa 1shtokohtaisesti laajempaa kiisitykseen osaamisesta ja oppimi-
sesta knin aiemmat kuvaukset piiosin. Keskeistd on organisaatiossa tarvitiavan osaamisen
tulkinta laaja-alaisena ammattitaitona eik# vain tyon tekniseen suorittarmiseen liittyvini
taitoina sekd tavoiteltavan osaamisen hahmottaminen sosiaalisena, koko tySyhteisén yh-

teisend prosessina eikd vain yksilétason asiana

44 Kaytinnién implikaatiot

Tdmi tutkimus oty teoreettisen tarkastelukehyksen osaamisen johtamisen roolien ja
tehtivien jdsentdmiseen seké esimiehille itselleen ettd ulkopuolisille tahoille, joiden tyéni
on tukea esimiehid kehittymiin osaamisen johtamisessa Malli voi palvella kiytinnén
toimijoita heiddn oman tietoisuutensa herittdjing, ajatusmalliensa rakentajana ja kiinne-
kohtana kehitettiessd organisaatioiden toimintamalleja osaamisen johtamisen edistimi-
seksi.

Muutoksen hallinta ja sen edellyttdma jatkuva oppiminen edellyttiviit toimijoilta kehitty-
neitd tietorakenteita ja laaja-alaisia tyon hallinnan taitoja. Seka yksils- ettd ryhmétason
oppimiselle kyky jatkuvaan refiektioon ja uuden tiedon prosessointikyky ovat keskeisii.
Kriittisid ovat meta-taidot, joiden varassa jokainen tyGyhteistn jisen kykenee omaehtoi-
haasteeksi nousevat esimerkiksi systeemiajattelun, reflektointitaitojen sekd yhteistyé- ja

ongelmanratkaisutaitojen kehittymisen tukeminen ryhmésséfin,

Osaamisen johtamista ei voi tarkastella algoritmisesti *suunnittele—totenta—arvipi-mal-
leilla™, vaan se haastaa esimiesti tietoiseen ja jatkuvaan prosessointiin monella tasolla ja
useissa asioissa rnnakkain, limittdin ja sirkulaarisesti. Osaamiset ja niihin vaikuttavar
tekijél ovat monimutkajsesti kytkoksissd toisiinsa ja luonteeltaan dynaamisia. Osaamisen

johtajan tehtiivi lihestyy olemukseltaan organisaatiokulttuurin kehittijén rysui

Osaamisen johtamisen ydinta" eli sitd tekijiiy, joka erottaa esaamisen johtamista toteutta-

van esimiehen tydn sellaisen esimiehen tyGstd, joka ei sitd 1oteuta, voisi nimittZd osaa-
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misen johtamisen kaytidteoriaksi. Osaamisen johtamisessa korkealle lasolle paiisseen
esimiehen voi p#atella tiedostaneen oman roolinsa organisaatiossa oppimisen tukijana.
Oman roolin hahmottaminen oppimisen edistijina nikyy havainnoinnissa, tulkinnoissa ja
teoissa, joita esimies tydyhteistssiin tekee.

Esimies—alajs-vuorovaikutussuhdetta kisittelevien tutkimusten mukaan esimies tekee
tulkintoja alaisensa osaamisesta ja ne vaikuttavat hdnen suhtantumiseensa. Ongelmallista
kirjallisuuden valossa on se, etié ilman osaamisen kehittimisen orientaatiota esimiehen
tulkinta saattaisi johtaa myds oppimisen kannalta pdinvastaiseen loimintaan. Vihiisen
osaamisen omaava alainen saattaa joutua esimiehen kommunikaatioverkosion utkolaidalle

ja niin vihdisernman chjauksen ja tuen piirin.

Tutkimus haastaa esimichid 1ehtdvéansd koskevan skeeman muutokseen, jossa on mukana
elementteji opettajundesta. Opetiajuudella tassé kisitiin modernin opettajan profiilin, jossa
hén on oppijoiden oppimisprosessien tukija ja mahdollistaja. Analopisesti myds esimie-
helle Jankeaa tehtaviksi auttaa tydyhteistn jisenia nikeméin oppimistarpeet ja tiedosta-
maan itse oman osaamisensa tilaa ja kehittimistarpeita MyS5s esimiechen on vahvistettava
tybyhteisdssaan luottamusta jatkuvan kehittymisen mahdollisuuksiin, Oppimisen tukemi-
sessa joudutaan huomioimaan ne lihtSkohdat, jota kullakin tybyhteison jisenilld on. Se
merkilsee tarvetta ymmartis erilaisia ldhtétilanteita niin osaamisessa kuin muissakin
voimavaroissa. Oppimiselle viime kadessd valttAmaromi4 sisdisid voimavaroja ei voi

toiselle antaa, niitd voi vain yrittii vahvisiaa,

Malli nosti esiin niitd esimiestoiminnan piirteitd, joiden tulisi vahvistua esimiesten tydssi

Jjasta vahvisturtava erityisesti osaamisen suuntaajan, ilmapiirin rakentajan ja oppimis-

prosessien tukijan rooleissa.

Tutkimuksen cheistuotteena syntyi mittaristo, jonka tuella esimies voisi hakea osaamisen

johtamisensa kehittymiselle tarkempia suuntia ja kiintopisteitd seki seurata sen kehirty-
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misti. Ennen kaikkea tutkimuksen luoma kuva voi palvella oman tietoisuuden avaamisen
villineen#. Se parhaimmillaan voisi yllyitd3 esimiehet keskusteluun itsensi kanssa ja oman

toiminnan reflektointiin.

Viite, jonka mukaan nykyorganisaatiossa el voi olla hyvii sellainen esimiestoiminta, joka
ei tue osaamisen kehittymistd, sai tutkimuksesta vahvistusta. Vaikka asian tutkiminen ei
osoittl, ettd alaiset pitdvdt esimiestensi toiminnassa osaamisen johtamisen piirteitd irsel-
leen hyvin tirkeind. Samaa mieltd olivat esimichet itse. Nimé havainnot vahvistavat

osaltaan tutkimuksen tarpeellisuutta,

4.5 Tutkimuksen osoittamat tarpeet jatkotutkimukselle

Organisaation yhteys esimiehen toteuttamaan osaamisen johtamiseen on yksi tirked jat-
kotutkimuksen aihe. Tutkimuksessa saadut ja tlisséd raportissa kiisittelemittomit tulokset
viittaavat siithen, ettd esimiesten osaamisen johtaminen vaihtelee my&s organisaatioittain,
Organisaatio nayttis voivan innostaa taj "ty&ntid” esimiehii osaarnisen kehittymisti tuke-
vaan toimintaan. Erityisesti osaamisen suunnan selkiytidmisen ulottuviudella esimiehen
toimintamallit ovat paljolti sellaisia, joihin organisaatiossa voidaan esimichid ohjata ja
auttaa kollektiivisesti. Tietoisuus tavoitteista ja niiden merkityksestd, tavoitteiden ja niilgy-
viksi tekemisen prosessit organisaatiossa, seurantajérjestelmit ja reflektiiviseen otteeseen
ohjaavat toimintamallit, jisennelty informaatio ja erilaiset tySkalut ovat asioita, joita orga-
nisaatio voi tarjota esimiehilleen. Ne ovat myds keino johdattaa ja opettaa esimiehii

osaamista suuntaavaan ja kehittdvain otteeseen.

Toinen esille noussut jatkomtkimuksen aihe littyy kehityskeskusteluihin osaamisen joh-
tamisen vilineena. Aineisto paljasti myds suoran yhteyden kehityskeskustelujen ja
esimiehen osaamisen johtamista koskevien arviointien vilille. Se, miksi kehityskeskuste-
luissa olleet kokivat osaamisen johtamisen tilan merkitsevisti paremmaksi kuin muut

lahes kaikilla muunttujilla kaipaa syvillisemp3a analyysid. Mielenkiintoinen ristiriita pal-
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jastui silta osin, ettd alaiset eivit edellisestd huolimatta olleet kovin tyytyvaisid kehitys-
keskustelujen hytidyllisyyieen oman ammattitaitonsa kehittymisen kannalta

Kolmas esille tullut tarpeellisen jatkotutkimuksen suunta liittyy osaamisen johtamisen
taustalla vaikuttaviin prosesseihin, joita esimies toiminnassaan parhaimmillaan edistis:
tieto, dialogi ja reflektointi. Kaikkiin niihin liittyy tutkimustarpeita, jotka hydtyvit laadul-
lisesta tutkimusotteesta.

Tiedon kdsittelyn ja tietoisuuden kasvamisen prosesseja tulisi tutkia jossakin tydyhteistssi
syvillisemmin, keskittyen osaamisen kehittymiseen jonkin rajatun kisitteen tai ilmisn
yhteydessa orpanisaatiossa. Tutkimuksen avulla tulisi 15ytis tisméllisempas selitystd sii-
hen, millaisten prosessien kautta esimies parhaiten voisi tukea ryhmansa tietorakenteiden

kehittymistd asioissa, joissa yhteinen nikemys on tirked

Tutkimus korosti dialogia oppimista tukevan keskustelun tirkedind muotona ja samalla
yhtend esimiehen johtamistyon haasteena. Jotla dialogia koskevasta abstraktin tason kes-
kustelusia pdisidisiin lahemméksi konkretliaa, tarvitaan tutkimusta vuorovaikutuksesta
tySyhteisdiss. Tutkimuksellinen n&yttd siith, mitks ovat keskustelujemme tunnuspiirteiti,
tuottaisi kiinnekohtia niiden kehittimiselle dialogin suuntaan.

Tutkimuksen mukaan oppimista tukeva keskustelu sekd ryhmissi ettd yksilgtasolla on
luonteeltaan reflekzifvistd. Esimiehen mahdollisuudet tukea reflektiota liittyvit muun mu-
assa oikeiden kysymysten esittiimiseen. Reflektiivisyyden ilmeneminen tai sithen johtavat
kehitysprosessit tySyhteisbissd ovat olleet vasta vahiisen tutkimuskiinnostuksen kohteena
Suomessa. Erityisesti olisi tarvetta tutkia sits, millaisin edellytyksin ty6yhteis on paissyt
tilanteeseen, jossa reflektio on mahdollista ja eteenpiéin vievid, Esimiehen rooli reflektii-
visissd tilanteissa ja erityisesti reflektiota tukevat interventiot olisivat tarkemman tutki-

muksen arvoisia.



ACTA WASAENSIA 205

4.6 Loppusanat

Elama on jatkuvaa oppimista ja ihmisen elmin mielekkyys on juuri oppimisen mahdolli-

suudessa,

Oppimisen nikékulma on niin esimichille kuin muillekin tydeldmisss helpottava. Nykyi-
sessd muutoskaaoksessa tavoitteista, tuloksista ja suorituksista voi tulla painostava kiipa-
Juoksu, jossa haviimisen uhka leijuu koko ajan ylla. Silloin, kun kyetiifin ajattelemaan,
arvioimaan ja toimimaan oppivalla otteella, tulee mukaan armon elementti. Oppimisen

nikdkulma sisélttis parempaan padsyn mahdollisuuden,
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SUMMARY

KNOWLEDGE LEADERSHIP

The purpose of the research was to formulate a clarified picture of the phenomenon of
"knowledge leadership”. The aim of the study was to understand and create a model
of the phenomenon. Accordingly the goal was to define the concept of “knowledge
leadership”. The study concentrated on those matters in a leader’s work which are impor-

tant in order to contribute organizational learning,

To achieve the aim of the study two subquestions were posed. The first of them was,
“what are the elements in a leader’s function that are important for knowledge man-
agement in an organization? ", The second of them was “how does the phenomenon ap-

pear in practice?”.

By the concept of “leader” I referred to any person who has subordinates at any level of
organization. The concrete question was: * What does a leader do in practice when he/she

wants to support leaming that is needed in an organization?”

The study was based on three foundations. The first of them was a literatare analysis,
which provided the theoretical bases for understanding the nature and contents of the phe-
nomenon. Jt consisted of literature on leadership, leaming and knowledge management.
The second of them was qualitative prestudy. It was delivered in order to specify the
picture of the phenomenon. The interviews focused on the whole picture of knowledge
leadership. The ajm was to create an ideal model of it. Analysis of the data produced a
construction for the phenomenon. It formed a basis for developing the instrument for the
survey. The third part was a survey. It acted as an empirical verfication of the ideal
model. A large amount of empirical data made it possible to analyze the phenomenon with
statistical methods. Answering the first subquestion was based on factor analysis. It speci-
fied the construction of the phenomenon. Answering the second subquestion was based on
cluster analysis. It revealed some regularities in order to classify the types of knowledge

leaders.
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Knowledge leadership is closely connected with the broader theme of knowledge man-
agement, which has been seen as the comprehensive maintenance and development of
knowledge in order to attain the goals of an organization including gathering, inventing,
‘sloring, disseminating existing knowledge and creating new knowledge (Walsh & Ungson
1991; Nonaka 1994; Coates 1999; Zack 1999). The main topics of organizational learning
(Cyert & March 1964; Argyris 1977, Argyris & Schiin 1978; Huber 1991, Lippit 1982;
Bjtrkman 1988; Woolner 1992; Garvin 1993), learning organization (Pedler, Burgoyne &
Boydell 1991; Senge 1990; Garvin 1993) and organizational capability (Prahalad &
Hamel 1990; Sanches & Heene 1995; Long & Vickers-Koch 1995) form some broader
frameworks for understanding knowledge leadership. Leaming organization - its features
and structures — form an infrastructure and surroundings for a leader and at the same time
the leader him/herself develops and builds it. The processes of organizational learning and
knowledge creation are those in which the leader takes part and those the leader is sup-
posed to support. Creating and taking care of intellectnal capital is the leader’s
responsibility as well. According to Ulrich (1997) this means taking care of both compe-
tence and commitment because the intellectual capital of an organization is a product of

those two. If either of these is low in multiplication, the product is low.

Although recent theoretical developmenis have contributed to our understanding of orga-
nizational learning processes, features of learning organizations and organizational
capabilities as a competitive advantage, there has been little empirical work that examines
how learning is supported in every-day practice by leaders. Some advances towards a
clarifying of the phenomenon have been done in literature using other terms. There have
been discussions on the roles of a leader in leaming organization (Senge 1990 a, 1990 b,
2000; Agashae & Bratton 2001; Popper & Lipshitz 2000) and leaders as facilitators and
coaches (Bowerman & Collins 1999; Ellinger & Bostrom 1999; Ellinger, Watkins &
Bostrom 1999; Macneil 2001). Transformative leadership (Bass 1982, 1985, 1990) is
leadership that creates excellent performance in communities of work and therefore comes

close to the focus of this research.

Learning itseif is mostly a social process, which takes place in communities and groups

(Bandura 1977; Mezirow 1996). In an organization, learning takes place interactively be-
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tween all three levels: individual, team or group and organization (Lippit 1982: 43; Wool-
ner 1991). Nonaka & Tackeuchi (1998) have described the circulative new knowledge-
creation process between tacit (Polanyi 1997) and explicit knowledge via four phases: so-
cialization, articulation, integration and internalization. Through those phases knowledge
is transferred circulatively from an individual level (socialization) into a group level (ar-
ticulation) and then to an organizational level (integration) and back to an individual level
(internalization),

Organizational learning depends on the interpretative capabilities of individual schemas
and their sufficient integration in order to form organizational schemas (Crossan, Lane &
White 1991). Interpretations of competitive surroundings and organizational phenomena
should be shared if not in all, at least in those matters crucial for the competitiveness of
organizations. Collective schemas are associated with common concepts and language
(Leontjev 1979: 20-21; Schein 1985: 65-66). Interpretation and integration processes take
place especially in the articulation phase of new knowledge creation (Nonaka & Konno
1998). In dialogue people modify their presnmptions and cognitive structures (Argyris
1999: 229-238; Nonaka & Tackeuchi 1995; Senge 1990) and constitute meanings for
matters ( Mezirow 1990). Leaders are close enough to be able to support these processes

in work communities (Macneil 2001).

In the prestudy I created the ideal mode! of knowledge leadership, where the main ele-
ments were defined. I created the model with qualitative data collecied in interviews. In
order to get data as rich as possible in meaning I defined two criteria for the interviewees:
they should have written a doctoral thesis on knowledge management or they should lead
knowledge management in organizations. Data on the characteristics of good knowledge
leadership was collecled in eight semi-structured interviews. The interviewees were asked
to describe how they see the ideal knowledge leadership and not that in reality or in their
own organizations. The responses were used to identify the goals, tasks, features, means
and nature of good knowledge leadership.

The interviews were audio recorded, transcribed verbatim and content analyzed by the aid

of the N"Vivo program (PC-based tool for analyzing qualitative data). Data analysis and
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interpretation drew on the specific interview questions, as well as the on vnanticipated is-
sues that emerged from the data itself. ] organized the data first by the questions ¥ What”,
"Why”, "How' and *’On what preconditions” (Burke 1979). I clustered the issues of data
in several iterative analyses into a “thematic tree”.

The data could be grouped in to three distinct clusters which can be labelled as roles in the
knowledge leader’s work: (1)} orienteerer (clarifier of direction), (2) supporter of group
learning and (3) supporter of individual development Those three roles — or tasks in them
— can be seen also as dimensions. As a fourth dimension the data brought up the leader’s
role as a role model. The data brought up three types of essential means of knowledge
leadership: (1) creating discussion about matters that are meaningful for those areas men-
toned, (2) planning and building structures and models which support those tasks and (3)
creating a social climate that supports learning in the community of work. Two kinds of
necessary preconditions came up: the first group referred to elements of competence of a
leader and the second implicated the support of an organization. All of these main themes

consisied of several subthemes.

I developed a questionnaire on the basis of the ideal model. First I carried out a pilot
study in one firm among eight managers. The final version contained 32 items indicating
actions and behaviour of a leader. Statements were divided into four groups identical with
the dimensions of the ideal model. Each group contained 8 items which proved to be most
essential according to the qualitative analysis. A five-point (1-5) scale was used indicating
respondents agreeing with the statement. Point one (1) indicates “true to a minimal extent
or not at all”, 2 indicates “true 10 a limited extent”, 3 indicates “partly true”, 4 indicates
“mainly true”, and 5 indicates to “‘quite true or almost quite true”.

The survey was conducted in 36 organizations in Finland. They varied in size and field.
The majority of them were in the private sector. In total 154 managers at different levels
participated in the study. Each of them asked all of their subordinates to fill in the ques-
tionnaire. Altogether 1197 subordinates evaluated their supetior’s actions as knowledge

leaders.
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The results were interpreted through factor analysis. The tool used was Pricipal — Axis
factoring with Varimax Rotation in SPSS. I accepted a variable of the factor if its load was
at its minimum +0,51 and the extraction at its minimum .500. Three of the items in the

questionnaire did not fulfill the criteria and were dropped out.

The analysis resulted four factors that diverged to some extent from the hypothesis ex-
pressed in the ideal model based on qualitative analysis. The number of items (variables)
per dimension diverged as well. Ilabelled the first factor as “orienteering of learning”, the
second factor as  creating a climate (that supports learning)”, the third as “supporting (in-
dividual and group level) learning processes” and the fourth as “personal attitude to
work”™. The last one became very limited compared with the other four.

The dimension orienteering of learning (table 1) consists of activities through which lead-
ers show and help others to see a direction of learning. Important directors of learning are
the vision and goals of an organization and a working unit; feedback and needs of clients;
and performance ratings, quality indicators and measurements. All those specify frames
and goals for leaming of employees and the development of activities. An important part
of this dimension is the leader’s endeavour to clarify needs for knowledge and capabilities
in the future. Orienteering of learning also benefits from system thinking, which is
strengthened by a leader.

Table 1. Orienteering of leaming

Ttem Total — correlation

K8: My superior explains the background, aims and effects of the operation of our unit 883
K2: My superior explains the aims and future directions of our own unit 875
K1: My superior talks about the fomre plans for the organization 845
K4: My superior discusses with us what knowledge and skills will be needed 21 gur place of

work in the future 843
K9: My superior promotes the common planning and the ideation at our place of work 831
K3: My superior discusses our customers’ feedback and needs with us 829
K7: My superior discusses our activites and the quality of our results 820
K5: My superior plans with ns ways of getting feedback on the quality of our work 810
K25. My superior endeavours continuously to promote the operation of our unit 805
K12: My superior promotes transfer and sharing of knowledge at our place of work 802
K6: My superier plans with us feedback information in some fixed form

{e.g. performance ratings and quality indicators ,689
K10: My superior arranges common discussions at our place of work 786

Cronbach Alpha = 964
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Activities mentioned above take place through discussion, which needs supportive forums,
structures and routines. Within this dimension leaders also create forums for discussion,
and especially for evaluating. Additionally they organize developing and innovating new
ways of getting feedback. In other words, it is important that leaders organize time, place
and frames for their people to cornmunicate all those reasons that can indicate in what di-
rection knowledge and capabilities should be developed.

The dimension creating a climate that supports learning (Table 2) is a target and im-
portant area of leadership from the point of view of this research. The explanation for this
can be found in the psychology of learning. Anxiousness and fear prevent learning. Only

if people feel comfortable with each other can they for example learn from failures and

mistakes together.

This dimension contains those activities by which leaders intentionally endeavour to de-
velop the social climate in their unit. That includes supporting trust in the community of
work. Leaders are supposed to direct intimations of mistakes actively in a positive way.
Some matters concerning leaders themselves are also meaningful in this area. One of those
is their own capability and willingness to receive feedback from his/her subordinates. It
also influences how well they know people in the unit and how they listen and respect

their thoughls and opinions,

Table 2. Creating climate that supports learning

Item Total — correlation

K16: My superior encourages in our community of work a confidential ammosphere,

in which it is easy to express thoughts and views openly 493
K13: My superior endeavours to improve the armosphere of our place of work 857
K31: My superior listens to and appreciates the ideas and views of histher employees 852

K11: My superior supports the consiructive dealing with faults and problems in our cooperation 832
K26: My superior is willing to receive feedback relating to him/erself in order to develop

hisher work .829
K28: My superior knows histher employees ,701
Cronbach Alpha = ,942

The dimension supporting individual and group level learning processes (Table 3)
comes nearest to the learning process itself. It indicates the active role of the leaders’ as

supporters of both group-learning and individual learning. This role of a leader is analo-
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gous to that of a teacher. First, they analyze, plan and build a portfolio of competencies
needed in their unit. Second, they take care that all the people in the unit develop, which is
important for the development of the whole.

In this dimension leaders concentrate on supporting all subordinates to reftect on their own
knowledge and capabilities. They also plan together with their subordinates the ways to
develop their proficiencies. Leaders are able to do that only if they know well enough the
capabilities of subordinates. It is important that leaders should manifest the importance of
continual learming and recognize the progress and give positive feedback. All of these as-
pects have something to do with individual's motivation for learning and sense of ability

to learn. Leaders’ important role is to strengthen them.

Table 3. Supporting individual and group level leaming processes.

Item Total ~ eorrelation
K15: My superior recognizes what combination of knowledge and skills is needed in our unit

and he/she is able to achieve it R.¥7)
K14: My superior takes care that the knowledge and skills of each member

of community of work increases L840
K20: My superior will, when required, be able o support me in developing my performance

and eourse of action ,832
K21: My superior has a correct conceplion of the strong and weak points of my proficiency ,831
K23: I plan with my superior ways of developing my proficiency 818
K19: My superior notices good accomplishments and gives positive feedback on them ,786
K22: My superior presumes that [ develop my skills continuously 706
K17: Discussions with my superior about development have been useful from the standpoint of my

professional skills 696

Cronbach Algha = 943

The dimension personal attitude consists of three expressions of the leaders’ own attitude
toward their work. They lead also leamning and knowledge with their own role model. To
be credible leaders have themselves to learn and develop their capabilities constantly. Ad-
ditionally leaders’ interest in their work seems to influence subordinates. Finally, it is
important that leaders commit themselves to the changes and developments they agree

upon with their subordinates.
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Table 4. Personal attitude toward work.

Item Total — correlation

K30: My superior commits hi‘herself (o changes agreed upon .132
K 29: My superior is enthusiaste about histher work 130
K27: My superior develops his‘her own professional skitls 109

Cronbach Alpha = ,852

Finally I analyzed the evaluations of the leaders (n= 154) received within these dimen-
sions. In the data the ratings per leader in 32 items were based on means of the ratings
he/she got from all of his/her subordinates. I scaled the ratings in three stages and labeled
them as tolerable, tolerable and good.

Then I analyzed the data by the K-means Cluster of SP8S. It brought up four distinctive
groups. The biggest group of leaders (56 persons / 36%) proved to be at a tolerable level
in orienteeripg, climate building and supporting learning processes and at a good level in
their own attitude to their work. I called them “captains”. The next group (46 persons
/30%) were at a tolerable level in orienteering and in their own development orientation
but only at a weak level in climate building and supporting leaming processes. Them I
called “pilots”. The third group (38 persons / 25%) was closest to real “coaches”. They
were at a good level in orienteering learning, climate building and in their own attitude to
work. Even in supporting learning processes they were tolerable. The smaltest group (14
persons / 9%) consisted of those who did not respond to challenges in a leader’s role.
Them I called “colleagues”. They were at a weak level in the main areas and only at a tol-

erable level even in their own attitude to work.

As orienteerers of learning leaders make visible and bring 10 common treatment all infor-
mation (hat helps to see in what direction and in what issues there is a need to learn.
Important directors of learning are the visions, strategies and goals of an organization and
a unit, clients’ needs and feedback and quality measurements. As creators of climate lead-
ers make interventions to make the climate of the community of work safe and supportive
in order to facilitate learning. As supporters of learning processes leaders build and sup-
port learning processes both on individual and group level. As a fourth dimension can be

seen the leaders’ own behaviour as a role models in learning and development.
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In all of those areas mentioned leaders should participate their subordinates. The main

practical ways to support learning are creating communication and building forums and

chamnels for that communication.

In this research I developed and empirically verified a framework for knowledge leader-
ship. The main contribution of this study is an overall picture with practical implications
with regard to the phenomenon of knowledge leadership. Some answers to the question
“What should leaders actually do when they want to support learning in their units which
contributes to the capability of organization?” could be specified. The overall picture of
leadership contains the main roles and tasks in them: orienteering leamning, creating cli-

mate that supports learning and supporting learning processes on group and individual
level.

This study is one of the first steps in conceptualizing and empirically examining knowl-
edge leadership. Further research is needed to be able to describe how knowledge
leadership takes place in different contexts.
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KIITOKSET

Olen kiitollinen siité, ettf sain tillaisenkin oppilmisprosessin elaméssani kokea. Sen ku-
luessa opin jotain siitd, miten tutkimuksia voi tehda. Sain mybs khsitysti siitd, kuinka rik-
kaassa tutkimustiedon meressi tutkija padsee seilaamaan. Kentills litkkuessani opin myfs
ymmirtiméiin esimiesten tiirkeds roolia tydyhteisdisss, miki entisest#an korostuu organi-
saatioiden ja niissd toimivien ihmisten jatkuvissa oppimishaasteissa. Prosessi opett lsiiksi
arvostamaan yhteiséllisyyden merkitystda Olenkin kiitollinen monelle ihmiselle siiti, ettid
he tukivat t4td prosessia ja ovat elim3assdni vield senkin jalkeen lasni.

Ensinniikin kiitdn 14mpimé&sti ohjaajaani, professon Henrik Gahmbergia. Hinen empaatti-
suutensa, rohkaisunsa ja ajto tutkimusinnostuksensa muodostivat tutkimustytni tlirkean
tukipilarin. Olen kiitollinen myéds niille Johtamisen laitoksen entisille ja nykyisille kolle-
goille, joiden kanssa saatoin selvitella ajatuksiani. Erityisen arvon ansaitsee Tormnin Tiede-
yhteisd, joka tarjosi tyShtn lintuperspektiivii.

Suuret kiitokset kuuluvat esitarkastajilleni professori Sinikka Vanhalalle ja professori
Raimo Nurmelle. Heid#n arvokkaat neuvonsa auttoivatl minua merkittivalla tavatla kehit-
tamiidn raporttia.

Olen Kitollinen kaikille esimiehille, jotka luovuttivat itsefifin koskevaa arvipintitietoa tut-
kimukseeni. Ilman heiti ei tisti olisi tullut mitéisn. Frityisen kiitoksen ansaitsevat ABB
Controlin LP-divisioona, Keski-Pobjanmaan ammattikorkeakoulu, Tampereen keskus-
sairaalan psykiatrian tulosalue ja Vaasan L#3nin Puhelin, joissa oli esimiesten lisiksi johto
tiysilli juonessa mukana.

QOli tarked, ettd pystyin tekemdan tutkimusta taysipdivdisesti pitk#hkoissi jaksoissa.
Tamién mahdollistivat seuraavat tahot: Aaltosen s#itis, Ella ja Georg Ehnrooths Stiftelse,
Evald ja Hilda Nissin s#5ti6, Jenny ja Antti Wihurin siitié, Liikesivistysrahasto, Suomen
Kulttuurirahaston Keski-Pohjanmaan ja Eteld-Pohjanmaan rahastot, Ty&suojelurahasto,
Vaasan ylicpisto ja Wallenbergin saiitis. Kiitos niissi toimiville padittijille luottamuksesta
tutkimustani ja sen merkitystli kohtaan,

Tarja Salon ja Rolf Lindholmin asiantuntemus ja tarkkuus mahdollistivat sen, etti rapor-
tista tuli julkaisu. Parhaimmat kiitokseni my&s heille.

Lopuksi kiitin tarkeimpid voimanlahteitini. Jukka on voinut ymmartii kaikkia tutkimuk-
seni vaiheita ja minua niissi tavalla, johon juurn toinen tutkija pystyy. On suuri lahja voida
jakaa my&s tutkimuskiinnostus. Valoisa ja viisas tyttireni Sofia on kyennyt suhtautumaan
huumeorilla ja 1amm¢lla minuun diting silloinkin, kun 15hinné olisin kuulunut omituisten
otusten kerhoon. Hinelle omistan timén tydn.

Vaasassa 20.11.2002

Riitta Viitala
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LITE 1

ESITUTKIMUKSEN HAASTATTELUKYSYMYKSET

Teema I: Tyénjako (tehtdva- ja vastuunjako osaamisen johtamisen alueella ja esimichen
rooli siin#)
Haastatielukysymykset:

*  Miten [uonnehtisil osaamisen johtamisesta vastaavien tahojen tydnjakoa organisaatiossa?

= Miki mielestisi on esimiesten rooli yrityksen osaamisen johtamisessa?

Teema II: Toiminnan kohde ja tulos (mité esimies osaamisen johtamisessa tavoittelee)
Haastattelukysymykset:
¢ Miten osaamisen johtamisessa taitava esimies nikee tavoitteensa osaamisen johtamisen nik3-
kulmasta?
Mihin hn pyrkii vaikuttamaan?
Mith hén haluaisi saada aikaan?
Mitd konkreettisia toimenpitzitd tillainen esimies oszamisen johtamisessaan tekee?
Miten luonnehtisit esimichen haastenta kehitias erilaisia osaajia ja oppijoita tytiyhteistssa?
Mink3 tyyppisti erilaisuuta alnisissa ylip#itdin on osaamisen johtamisen haasteita ajatellen?

Teema III: Vilineet (tiedolliset, tatdolliset ja fyysiset vilineet, joita esimies tarvitsee
kyetikseen menestykselliseen osaamisen johtamiseen?)
Haastattelukysymykset:
=  Mitd tietoja, taitoja ja teoreentisia villineitd esimiehille tulisi osaamisen johtamisen tueksi 1arjota ja
miksi? Mita kaikkea esimichen tulisi osaamisen johtamisessa tiet34 ja osata?
Mihin hfinen tulisi osaamisen johtamisty®sshin nojata?
»  Mitd fyysisia vBlineitd, jirjestelmis tai muita infrastruktuuriin liittyvid asioita osaamisen johtamisen
tueksi tulisi tarjota?

Teema I'V: Tekiji (esimichen persoonalliset ominaisuudet)
Haastantelukysymykset:
¢  Millainen merskitys esimiehen persoonallisuuden piirieills on osaamisen johtamisty6ssa?

Teema V: Yhteisd (osaamisen johtamisen sosiaalinen ympiristd esimiehen kannalta)
Haastattelukysymykset:

»  Millaista yhteistyG osaamisen johtamisessa parhaimmillaan olisi alaisten kanssa?

» Eptd muiden esimiesten kanssa?

*  Enli yrityksen johdon kanssa?

+  Enti henkiltstbammatilaisten kanssa?
Teema VI: Sifinndt ( minkdlaiset kirjoitetut ja kirjoittamattomat sidnnét vaikuttavat
esimiehen osaamisenjohtamistydhén yrityksessa?)
Haastatte]lukysymykset:

* Mitkd organisaaticon litttyvit asiat voivat edislid3 Lzi toisaalta haita1a 1ai est#s hyvii osaamisen

Johtamista yrityksessa?
*  Minkityyppisii pelisdzintdj4 organisaation wlisi lucda esimiesten osaamisen jehtamisen tueksi?
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LIITE 2

OSAAMISEN JOHTAMISEN ARVIOINTILOMAKE

I 0500035380

1] 1

Tulllalntlbundi

Esimies osaamisen johtajana -alaisen arvio

Lomake tallennetann konesllisesti. "Rennahnonmntuksea™ jA%vit koneslta talloxemsis ja mahdolliset kemmenrit on
siksi kirjoitettava lormkdeen takasivulle. Pyri mahdollisirman selviin merontiibin ja mustea tammata kynslls cikeas
vaihtochita vastaava kohta nific- @ Fipllin G ®@ OO !

On tarkedZ, ettd vastaat kaikkiin kohtiir ja otat kantaa kaikkiin viittimiin!

1. Arvioitavan esimiehten etumimi-

2, Arvioilavun esimiehen snkunimi;

HEEENNEENRNEEEE

3. Oletko e<imiecacemacsa tai thinnn vehiljR?
OKylla OQEn

4, Tybskentely nykyisessd tehtivisy
O Alle 3 vootta

(0 3-10 voolta

© 10-20 vootza

O 20-30 vootta

O Yl 30 vuotta

5. Henkil8stdn InknmARrA yhsililisphici
{Ithimmin esimichesi algisuudessa).

O alle 10 henkilsa

© 10-20 henkildi

O yli 2D henkilsd

6. Kynlutoy (valitse vain korkein vaihigehio)
O Perus-, kansa- tai keskikoulu
O Ylioppilastutkinw

7. Mikin flddrybmakn Iumht?
O Alle 30 vuotra

O 3040 vootia

O 40-50 vuota

O 50-60 vuotia

O Yli 60 veeotta

8. Sulapuolesi?

O Mies
O Nainzn

9. Kuinka sonri osa tyBskentelystisi on ryhmity8s-
kentely yrityksen muiden tyBntelijGiden kanssa?

© Koko tai lihes koko tybaika

O Y1i pooler tyGajasm

O Noin puolet tybajasta

O Sclvilsti alle pnolet ty5ajesta

O Hyvin pieni osa tai & yhtiilin

10. Oletho kifynyt esimirehesi kansya kehityskesknstelun
{esimies-alaiclizsimetelnn) viimeisen yuoden sikana?

OKyls OCEHi

11_ Omko sinosta tehty oaaantiskartaites viimeisen
voaden aiksma?

OEyli OE

O Ammatillinen koulnms (ammattikoulu, oppisoplmus)

O Keskiasteen kovfutus (esim. opisto)
Q Yliopisto i korkeakoulu

CRictr ¥italz 7 Voo wicpiss —I
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I 6474035360 I

Yleinen vastansobje: Kaikid timéin kyselyn kysyniykser on laaditm siten, ettd valittavanasi on
' viisi vaihtochtoa seuraaviil merfdnnddlld:

1 Pit3d paikkansa erjttiiin viihin tai & ollankzan

2 Pitdi paikkansa wmelko vilein

3 Pitan paikianen ositrain

4 Pitili paikianss melko paljon

5 Pl paikkansa tiysin tai erittiiin paljon
Vastaa mustaarmlla viitdimin jaljcssd omaa muelipidetiisi vastaava vaihtoshio piiin: @ Finiin @@ Q@ !
Lomaker tallametean koneellisesti optisella lokulaiteells — pyri sits mandollisiraran sedviin merddmiking
1 23 4 5 Arvioi esimichesi toimintas ottamnlla kantaa seuragviin viittimiim;
OOOOQ 2 Esmicheni selvitthi vastmyksiiddfome tavoitierta ja tulevaisimden suuntia
OO CO QO 3. Esimicheni keskustelee kanssamime asiakioriden palantteista ja tarpeista
OO O OCO 4 Esimicher keskustelre kanssamme siits, millaista csaamist tySpaikallamme
tlcvaisindessa tarvitean
Esimicheni kehittik kanssamre tapoja saada palmitrticton tytimme [sadusta
Esimicheni kisitteles Jancsarmme miziramootaista palamtetistoa (esim
tulosraportteia ja laaturmittereta}
OO OO O 7. Esimicheni kesknsteles toimintarame ja tlostemmmes laadista
OO OO QO 8 Esinitheni sclitiil yksikiimme totmimman taustoja, Lavoitteita ja vailomiksia

OOOO0
(olojolele

A ]

COOCOCO 9. Esimicheni edisti yksikkSsshimme yhieisth smmnittela ja ideointia
O O C OO 10 Esimicheni jirjestzi yhteisit kesknstelnja rytipaikallavene
O OO OO 11.Esnnieheni tekee virheiden ja ongelmien rakentavaa kiisittelyd tydyhtristissamme
O OO OO 12 Esimicheni edistii}i osaamisen sfirtoa ja jakarpista tySyhteisdssimme
O OO OO 13 Esimicheni pyrkii kehitvimiin tydpaikkarmme fimapiirii
QO O C O 14.Esnmeheni hnokehts, etth joknisen tybyhteismne jisenen osaammen kehirryy
O O © OO 15 Esimicheni tunnistas, millainen osaamisten yhdisteled yksikdssimme tarvilaan
’ ja biin pystyy rakentamaan sitd
OO O QO 16 Esimicheni edistai tytiyhieistissimme hortamuksaRista fhnapiiis, jossa on
belppo ilmaista avoimesti ajamksia ja mislipiteits -

O OO OO 17 Esimicheni kanssa kiiymistiini kehityskeskustehyista on olint ammattitajtoni kegpalta
hybtyd

O OO OO 18.Esimicheni anlaa rakentavasti kielteisti palautetta, kun tytio ei sujn tojvomilla tavalla
O OO OO 19 Esimicheni momaa hyviit suoritukset ja antas niistd mybnt=ist palamtetta

O OO OO 20 Esimiebeni pystyy tarvittaessa kenman minua tydsuoritusteni ja toimntatapojen
kehittm

L | | vt



I 3172035304

I 23 4 5
ejololele
O0COo0O
OC0O00
OCOoO00

OoOCOoO0o
COCOoO0O

COO000
OCO000
CO000
o jolslele
ojalolele
OCOO00O0

123 435
olelelele]
CQO0OO0O

olololoto)
oYoYoToTo)
oYeYoToYo)
oloYoYoTo,

o000
CO0O00O

OO0O000O
COO00O0
olelolole

OO000O

ACTA WASAENSIA 243

21. Esimiehellni on oikea nifkemys csaamiseni vahviuksista ja belkkouksista
22, Esirricherd edellytzi, etta kehitin osaamistani jatkevasti

23. Smmmittelen esimiehen kanssa esaamiseni kehittirisen keinoja

24. Olen sclvill i, miten osazmisen vastaa yhsikktame tarpeita

25. Esirmichenti pyrkii jatluvasti kehirtimeisin yisikkmme toiminzaz

26. Esimicherd on hatukas oftanasn alaisiltasn vastaan iteeliin knckevaa palantatta
toimintarsa Joehitimiseksi

27. Esimieherii kehitrsE oman ammratitaitoaan

28, Estrmicherti tuntee alaisensa

29, Esirnichers cn IMnostnat fyfstiin

30. Esimticheni sitoutim itse sovittuihin mmutoksiin

31. Esimmehen lunteles ja arvostas alaistensa ajamksin ja midipitets

32. Estrmirhellfni on exityisalaamme liitryvid] asianhimfegeista

Seuraavan vEittimit koslevat sitmm arvostulosiasi ja toiveitasi esimiectoimmonlte. Nyt et siis
ota kantaa eyimichesi toimimtean, vaan sithen, miten toivaisit asigiden olevan.

33. Mimmlle on tiirkesis, end esimiss selvittd4 meilla twlosyksikiin tulsvaisunden sunngitelnda

34, Mimlle on tarkedd, et esintes selviodli meille vashryksilddmme tavoitieita ja
tulevaisiuden ummia

35. Mimulle on tirkedd et esimies kesknsteles kanssanme asiakkaiden vaatimoksista jz
palmuttzesta

36, Mirmile on tirkeid, etlli esimies kaskustelee kanssamee siitd, millaista osaamista tybpaikallapi
milevaisiudessa tarvitaan

37. Mmnolle on tirkedl, et esimies kehit#i kanssanme tapoja saada palantetostoa tydmme
lnadnsta

3B. Minulle on thriosis, et esimies kisineles kanssamme niyts melirdrmotoista palametietoa
{esim. tulosrapormeja)

39. Mimmnlle on tarkeds, eitd esimics keskisteles kenssarnme tairmntamire ja tulestenmoe laadusts

40. Mirmlle on tirkeda, et esimics keskmsteles kanssarmme ykesihdfmore toinmnman tapsteista,
tavaticsta ja vaikuksista

41. Minulle on tigois, el esimies edispill yksikGesimme yhrelsti stmmmitetun ja ideomtia

42 Momlle on tirkedl, et esimies frjest yhieisid keskustetuja tybpaikallermme

43, Mimnlle on LErkesi, etli esimies tukee virtheiden ja ongelmien rakentavaa kisittelyd
ryOyhieistissinme

44 Minolle on Girked3, ofti esimics cdistila osaamisen siirtoa ja jakamist tyGyhteistssimme

CRIma Piala £ Foon plicpirts —I
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I 4248035387 I

1 2 3 4 5

QOQOOOo 45.Lﬁmﬂammmﬂdqissdsinispnﬁiuﬁsﬁnﬂnhymﬂmpﬁﬁﬂqﬂpaﬂcﬂh

OOOOO 46 Minulls an tirkeis, et csimies tuker jokpisen tyyhteistssinrme jisenen osaamisen
kehittymist4

OO0 00D 47.Mmlﬂennlﬁrhﬁ5,etlﬂcsinicshnnlﬂhﬁ.isﬂlﬁ,cﬂiyhikﬂs§im nnj'lmriuikﬂ
yhadistelmi osaamista

OO O OO 43 Mimille on tirkets, enii esimies edista tydyhteistssimme hotamiksellista
ilmapiiritl, jossa on helppo ifomista ajamksin ja mielipiteis

O OO OO 49. Mimille on Eirkelll, et saan kehiryshescknsisluista tikea ammanitaitoni kehinymisells

O OO OO 50 Mimlle on tirkesd, e esimies antaa rakentavea palaotetta, kum teen tytissiini vl ratkaisoja
tai s¢ & tuota loivota miosta

O C O OO 51 Minulle on thike2d, ertd esimics antaa mybnteists palyutetia byvisth suorimksistami
kehittimicesst

O OO OO 53 Mimille on tirkeSH, etthi esiraisheni tistd4 nseamiserm valvimdet fa heikkoude

O O O OO 54. Mimille on thrke3s, et esirmies edellyniid mimm pitdvin osaamisteni ajan tasalla ja
kehictiivan sitsd .

O OO OO 55 Mimlle on tirkei, et voin suurmitella csimicheni kanssa csaamiseni kehittimisen keinaja
O OO OO 56 Mimlle on virkeds, end csimicheri kerioo, miten osaamiseni vastan yisikidimme tarpeita

O QOO OO 57. Minulke on Uirkeiifi, citil esiries pyridi kehitt{miin yiesikkimme roimintaa

O OO OO 58 Minulk on tiirkeil, e esimies halsan oitaa vastaan itselin knskevan palmmetta
O OO OO 59 Mmlle on tirkeis, et esinmies kehittil omaa smmattitaitoasn

O OO OO 60, Minulle on ke, clf esimies trmiee alaissnsa

O OO OO 61 Minnlle on Girkedil, etti esimies on innosmnt tyUstikin

O OO OO 62 Mol on Hrkeis, et eginies sitoumn itse sovitnrihn martoksin

O OO OO 63. Mimlle on tirkesh, e esinsies ksontelet ja ervostaa alaistensa miclipiteitd

O OO OO 64 Mille on Uirkei, ctthi eximiehelllini on alisttamme kskevaa erityisasiarfirtermsta

Vasian senraaviin kysymylsin vapasmuotoisesti papern kifntSpnoleltet
A, Millaista [aimintaa fa kityttilytymists tojviisit esinehest lisifviin?
B. Millaistn toimintas ja kiyttiytymisd toivaisit esimiches vihentivin?

Kiiros palautteestasi!

O Fiala £ Vacnan pliopirt J
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LIOTE 3

KUVAUS ESIMIESARVIOINNIN ANTANEESTA ALAISIOUKOSTA

Aineisto koostuu yhteensd 1197 alaisen antamasta, esimiestaan koskevasta arviosta. Seu-
raavassa on kuvattu arvioijajoukon rakennetta taustamunttujien valossa

Asema ja tydsuhteen pituus nykyisessi tehtdviissa

Aineistossa kaikista esimiestiin arvioineista henkiloistd oli ilsekin esimiesasemassa tai
tiimin vetdjéand 17,5 % (209 henkilod). Tiedustelin asiaa siksi, etli oletin omalla esimies-
kokemuksella olevan vaikutusta oman esimiehen toiminnan arvioinnissa. Omakohtainen
kokemus tehtdvistd lisdd realistista kuvaa sen sisillgstd, mahdollisuuksista ja reuna-
chdoista. Arvioijista kuitenkaan valtaosa eli 81,4% (974) ei ainakaan vastaushetkelld ollut
esimiesroolissa itse. Esimiesarvion antaneista 1,2 % (14) oli jéttinyt timin kohdan
tayttAmatti.

Arvion antajista valtaosa oli tydskennellyt nykyisessd tehtivassddn vasta kohtalaisen
vihdn aikaa: 35,4 % (424) alle kolme vuotta. Kolmesta kymmeneen vuoteen ofi teh-
tiviissiiin toiminut 27,1 % (324) ja kymmenest kahteenkymmeneen vuoteen 21,3 %
(255). Joitakin samassa tehtivissi erittéin pitk#&n olleitakin joukosta l6ytyi: 10,9 % (131)
vastanneista oli ollut nykyisessd tehtivassin 20-30 vuotta ja 4.4 % (53) perati yli 30
vuotta. Se, ettd yli kolmannes oli ollut tehldvassisn alle kolme vuotta, selittyi organi-
saatiomuutoksilla ja sidiselld likkkuvuudella ja wrakehitykselld. Viime vuosien hyvi kehi-
tys ja kasvu ndkyivit osaltaan ndissd luvuissa, silld kaikkiin organisaatioihin oli aivan
viime vuosina voitu palkaia lis#i tyéntekijéita. Vastaajista 0,8 % (10} oli jattinyt vastaa-
matta kysymykseen

Yksikbiden koko

Vastaajat toimivat hyvin eri kokoeisissa yksikéissi Oman esimiehensd alaisuudessa toi-
mivien henkildiden mésirtiksi 40,1% (539) ilmoitti alle kymmenen henkild4. Kyselyyn
vastanneista 35% (470) ilmoitti, ertd omalla esimiehelld on kymmenestd kahteen-
kymmeneen alaista ja peréti 24,8%(333) ilmoitti esimiehensd alaisten kokonaism#iriksi
yli kaksikymmentd henkil5a. Alaisten kasitys oman esimiehen alaisuudessa toimivien
mifristd kuitenkin vaihteli. Tarkistin ne vield jilkikiteen puhelimitse tutkimuksen koh-
teena olevien organisaaticiden henkilSstétoiminnoista vastaavilta henkiléilt4 tai esi-
miehiltd itseltddn.

Koulutus
Arvioijista (n=1197) 15,5 % (186) ilmoitti koulutustaustakseen perus-, kansa- tai keski-

kovlun. Ylioppilastutkinnon pohjalta tyoeldmaéssz oli oman ilmoituksensa mukaan 4,8 %
(57) vastagjista. Ammatillinen koulutus ol 30,8 %:lla (369} vastaajista ja keskiasteen
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koulutus 33,5 %:lla {401). Yliopisto- tai korkeakoulututkinnon ilmoitt suorittaneensa
14,9 % (178). Tahin kohtaan jdtti vastaamatta (,5 % (6) arvion antaneista henkildisti.
Vastaajilla kysyttiin korkeinta suoritetiua koulutusta.

VYastaajien iki ja suknpuoli

Esimietizn arvioineiden joukosta 17,9 % (214) ilmoitti olevansa alle 30 vuotiaita. Iks-
ryhméin 30-39 vuotiaat ilmoittautui 27,9 % (334) vastaajista. Suurin joukke eli 32,4%
(388) kunlui ikéiryhmisin 40-49-vuotiaat. Vastaajista 20% (239) ilmoitti olevansa 50-60-
vuotiaita ja yksi prosentti (12) yli kuusikymmenti vuotiaita.

Kaikista esimiestifin arvioineista miehi4 oli 51,1 % (612) ja naisia 48,1 % (576). Yhdek-
sin (0,8 %) ei ilmoittanut sukupuoltaan.

Tydn luonne

Ryhmaty5té ilmoitti tekeviinsi vastaajista 26,7 % (320) koko ajan tai lihes koko tybajan ja
15,4 % (184} yli puolet tySajastaan. Noin pualet tydajasta kuini rvhmitySskentelyssa viela
16,5 %:lla (198)vastaajista. Selvisti alle puolet tySajasta teki ryhmissi t5ita 24,3 % (291)
ja ei ollenkaan tai hyvin pienen osan vain 15,8 % (189) kaikista vastaajista. T#ti kohtaa ei
ollut tayttéanyt 1,3 % (15) vastanneista.

Kehityskeskustelut ja esaamiskartoitukset

Kaikista esimiehensi toimintaa arvioineista 67 % (802) oli kdynyt kehityskeskustelun
viimeisen vuoden aikana. Kehityskeskustelua ei ollut kiynyt vuoden tihtdimelld 32,6 %
(390) ja viisi vastaajista (0,4%) ei ottanut asiaan kantaa Qsaamiskartoituksia sen sijaan oli
tehty vain 24,2%:lle (290) vastaajista. Niin ollen siti ei oltu tehty 74,1%:lle (887) ja 20
(1,7%) janti vastaamatta 1&hin kysymykseen,
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LIITE 4

KUVAUS ARVIOINNIN KOHTEENA OLEVASTA ESIMIESJOUKOSTA

Esimiestoiminnan organisatorinen taso ja tydsuhteen pitnus nykyisessi tehtivassi

Suurin ryhm4 tutkituista toimi pasllikkdtason esimiestehtavissi (44,8% ja 69 esimiest).
Tytnjohtotason tehtdvissid oli 33,8% (52) tutkituista. Ylint4 johtoa edusti 17,5% (27)
otoksesta. YTittijin roolissa esirnieheni toimi 3,9% (6) ja muussa esimiesroolissa 1,3% (2)
arvioiduista. Jouduin tismentim#an pienten yrityksen osalta tiedon puhelimitse jalki-
kiiteen, koska analyysivaiheessa totesin ontuvaksi nimetd mikroynitisjds ylimpién johtoon
kuunluvaksi. Vedin rajan yrityksen henkilstbméirin perusteella kymmenen hengen yrityk-
seen. Siti suuremmassa yrityksessd miirittelin johtajan ylimpain johtoon kuuluvaksi.
Puhelinkeskusteluissa tuli ilmi, miten yrityksessi yrittajda nimetdan tai mielletién, joten
nimeimisongelma osoittautui ennakkokasityksiani pienemméksi. Esimiehistd 35,1 % (54)
oli tydskennellyt nykyisissi tehtdvissd alle 3 vuotta. Kolmesta kymmeneen vuoteen oli
tybkokemusta nykyisesta tehtiivasti kertynyt 27,9 %:lle (43) esimiehelle. Arviointihetken
tehtivissiin oli tytiskenneliyt 10-20 vuoden ajan 21,4 % (33) arvioiduista esimichisti.
Kahdestakymmenesti kolmeenkymmentd vuotta tehtivin hoitoa oli takanaan 9,7 %:lla
(15) esimiehisti ja periti yli 30 vuotta 5,8 %:la (9) esimiehelld.

Alaisten lakumaiara

Valtaosalla { 66,2 % / 102 henkil64) arvioiduista esimichista oli alle kymmenen valitSntd
alaista. Kymmenesti kabteenkymmeneen alaista oli 25,3 %:lla (39) esimiehelld. Yli
kahdenkymmenen hengen alaisjoukko oli 8,4 %:lla (13) vastaajista. Alaisten lukumasira
esimiesta kohden oli suurin tySnjohtotasolla (52 esimiesta). Alaisia alle 10 oli 15,6 %:1la
(24) , 1020 henkilss 40,4 %.1a (21) ja yli 20 henkil6d 13,5 %:lla (7} tySnjohtajista.
Pazllikkstasolla oli tyypillisti, ettd alaisten lukumisrs jia alle kymmeneen (69 pasllikostd
82,6 %:1la eli 57 henkilolli).

Koulatus

Pisosalla esimiehisti oli keskiasteen koulutus (49,4 % / 76 henkildad). Toiseksi suurin ryh-
mi oli korkeakoulu- i yliopistotutkinnon suorittaneiden ryhmia (30,5 % / 47 henkilg&).
Ammatillisen koulutuksen pohjalta toimi 14,9 % (23) esimichisti. Ylimm#ksi koulutus-
tasokseen ilmeitti ylioppilastutkinnon 1,9 % (3) ja perus-, kansa- tai keskikoulun 3,2 % (5)
esimiehistii. Yliopisto- tai korkeakoulututkinnon suorittaneista esimiehistd yhtd lukuun-
oltamatta (yritthj&) kaikks olivat ylimmiin johdon tai pisllikkétason esimiestehtivissd.
Yiimmin johdon edustajista noin puolella (51,8 % / 14 henkilda) oli yliopisto- tal korkea-
koulututkinto. Kahdeksalla puolestaan oli keskiasteen ja viidelld ammatillinen koulutus.
Paallikkbtason esimiehilld oli tasaisesti seki ylempid korkeakoulu- ettd keskiasteen tutkin-
toja takanaan: yhteensd 69:sté paallikkétason esimiehestd 32 (46,3 %) tapausia kummassa-
kin ryhmsissa ja vain lopuilla viidelld oli muu koulutus. Tyénjohtotasolla (yhteensd 52
esimiestd) ei ollut yhtiin ylemman korkeakoulututkinnon suorittanutta. Sen sijaan opinto-
tason koulutusta oli 65,3 %:lla (34) ja ammatillinen koulutustausta 25 %:fla (13). Viisl
henkildi toimi tyénjohtotehtavissi perus- tai kansakoulupohjalta.
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Arvicitujen esimiesten ikirakenne ja sukupuoli

Suurin ikaryhmi tutkimuskohteena olevien esimiesten joukossa oli 40—49-vuotiaat. Heiti
oli otosjoukosta 42,9% (66). Ikdryhm#s 50-60 vuotta edusti toiseksi suurimpana ryhmang
27,9 % (43) esimichistd. Kolmanneksi eniten oli ikiryhmain 30-39-vuotta kuuluvia
esimiehid (21,4 % ja 33 esimiestd). Alle 30-vuotiaita oli ryhmisti vain 5,8 % (9 esimies-
td). YIi 60-vuotaita niin ik#in oli aineislossa véhan vain 1,9 % (3 esimiests). Ikdjakauma
vaihteli jonkin verran eri esimiesryhmissi. Ylimmén johdon 27 edustajasta 40,7 % (11)
kuului ikéryhm#in 40-49-vuctiaiden ikaryhmi4n, kahdeksan heists oli 50-60-vuotiaita ja
seitsemiin esimiestd oli 5060 vuotiaita. Phsllikkslasolla, jota edusti 69 esimiests, ika-
Jakauma painottui 40—49-vuotiaisiin hieman vahvemmin 46,4 %:lla (32). Tasta ryhmisti
26 % (18) arvioiduista oli 30—39-vuotiaila ja 21,7 % (15) 50-60-vuotiaita. Tybnjohto-
tasolla oli suhteessa selvéisti vanhempaa vikea kuin edellisissi ryhmissi. Kaikki kolme yli
60-vuotiaita olivat tySnjohtotehtivissd ja 34,6 % {18) heistd oli 50-60-vuotiaita. Suurin
rybmé heistékin edusti ikéirybmi4 40-49-vuotiaat (38,5 % ja 20 esimiestd). Neljinnes
arvioiduista esimiehistd oli miehid 75,3 % (116 henkil5&) ja heista oli naisia 24,7 % (38
henkilsa). Yiimmassd johdossa tySskentelevistd esimiehistd 81,5 % (22) oli miehii ja
18,5 % (5) naisia. Piillikkétasolla suhde oli 76,8 % (53 miestd) ja 23,2 % (16 naista).
TySnjohtotason tehtivissa arvioiduista oli 67,3 % (35) miehid ja 32,6 % (17) naisia.
Yritr#jat, joita yhteenss oli kuusi, olivat kaikki miehié.

Kehityskeskustelut ja osasmiskartoitukset

Esimiehistd oli alaisten ilmoituksen mukaan kéynyt viimeisen vuoden aikana kehitys-
keskusteluja 136 henkilté eli 88,3 %. Kehityskeskustelujen kidyminen painottui niiden
neljén organisaation esimiesten keskuuteen, joista koko esimiesjoukko oli tutkimuksessa
mukana (organisaatiossa numerot 1, 2 ja 40 ja laajassa mitassa myé8s organisaatiossa
mumero 41). Otokseen kunluvista esimiehista 82 (53,2 %) henkiltn alaiset ilmoittivat, ettt
heista oli tehty osaamiskartoitus viimeisen vuoden aikana. Osaamiskartoituksia oli tehty
melko kattavasti organisaatioissa numerot 1, 2 ja 40.

Arvioitnjen esimiesten taustaorganisaatiot

Tutkitut esimiehet edustavat seuraavia organisaatiola: ABB Control Oy (ABB), ARB
Motors Oy, ABB Transmit Oy, Alasaaren Pienkonehuolto, Avalon Oy, Eteli-Pohjanmaan
Yrittdjat, Finnlacto Oy, Finnvera Oyj, Hartman Rauta, Hilamet Oy, Huber Oy, Hydroll
Oy, Hirmén kuntokeskus, Juustoportti Oy, Koneistus Autio, Keski-Pohjanmaan kirja-
paino, Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulu (KPAMK), Laihian S#hks, Leinolat Oy,
Lillbacka Oy, Lopgisticscenter, Metallityd Palmu Ky, Mikeld Alu Oy, OMG, OP-keskus,
Outokumpu Copper Oy, Plantool Oy, PR-Steel Oy, Ravaltsu Oy, Seindjoen Lazkiritalo,
Salmeskari Oy, Takala Oy, Tampereen yliopistollisen keskussairaalan psykiatrian tulos-
alue (TAYS), Tietokauha Oy, Urho Viljanmaa Oy, Vaasan lifinin puhelin (VLP).
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LITE 5

OSAAMISEN JOHTAMISMITTARISTON LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI

Irem Total — korrelaatio

Ulotinvuus "Osanmisen suuntaaminen™

Kl: esimieheni kertoo yrityksen/organisaation tulevaisuuden suunnitelmista ,345
K2: esimicheni selvitt3i oman yksikkmme tavoitteita ja tulevaisuuden suuntia 875
K3: esimieheni keskustelee kanssamme asiakkaiden palauneista ja 1arpeista 829
K4: esimieheni keskustelee kanssamme siitd, millaista osaamista tySpaikallamme

wlevaisuudessa tarvitaan ,343
K5: esimieheni kehitd5 kanssamme tapoja saada palautetietoa tySmme Jaadusta 810
Ké: esimicheni kiisimelee kanssamme mélirtimuoroista palawetictoa

(esim. mlosraportteja ja laatumittareita) 389
K7: esimieheni keskustelee toimintamme ja tulosternme Jaadusta 820
K8: esimicheni selittd4 yksikkGmme toiminnan taustoja, tvoitteita ja vaikutuksia ,863
K%:  esimicheni edistiif tySpaikallamme yhteistd sunnnittelua ja ideointia (uusi) ,831
K10: esimicheni jirjestds yhteisif keskusteluja tybpaikallamme (uust) »7186
K12: esimieheni edist3a osaamisen sifrtoa ja jakamista tySpaikallamme (uusi) 802
K25: esimiehsni pyrkii jatkuvasti kehittim4in yksikk8mme toimintaa (uusi). ,805

Alfa-kerroin= 964

Oppimista edistavan ilmapiirin luominen
K1l: Esimieheni tukee virheidzn ja ongelmien rakentavaa kisittelyd tyGyhteisGssimme 332

K13: Esimicheni pyrkil kehitidmBin ty&paikkamme ilmapiiris ,857
K16: Esimicheni edistdi tySyhteistssimme luottamuksellista ilmapiiris,
jossa on helppo ilmaista avoimesti ajatuksia ja mielipiteits 593
K26: Esimicheni on halukas ottamaan alaisiltaan vastaan itsefiiin koskevaa palauerta
oimintansa kehittAmiseksi 829
K 28: Esimies tuntee alaisensa 701
K31: Esimieheni kuunteles ja arvostaa alaistensa ajatuksia ja mielipiteiti 852

Alfa-kerroin = 942

Oppimisen tukeminen
K14: Esimieheni huolehtii, ettd jokaisen tydyhteisSmme jasenen osaaminen kehittyy ,B40
K15: Esimieheni tunnistaa, millainen osaamisten yhdistelm& yksikfssimme tarvitaan

ja biin pystyy rakentamaan sitd 572
K17: Esimieheni kanssa kiiymisifni kehityskeskusteluista on ollut ammattitaitoni

kannala hy&tya 696
Kl1%: Esimieheni huomaa hyvAt suoritukset ja antaa niistd my6nteistd palautetta 786
K20: Esimicheni pystyy tarvittaessa tukemaan minua tySsuoritusteni ja wimintatapojeni

kehirtamisessd 832
K21: Esimiehelli on oikea nikemys osaamiseni vahvuuksista ja heikkouksista ,831
K22: Esimieheni edellyttis, etth kehitin csaamistani jatkuvast , 706
K23: Suunnittelen esimieheni kanssa osaamiseni kehittimisen keinoja. 518

Alfa-kerroin= 943

Ote tyihdn

K27 Esimieheni kehitfif oman ammartitaitoazn ,709
K 29: Esimieheni on innostunut tySstisin 730
K30: Esimieheni sitoutuu itse soviouihin muutoksiin, J32

Alfa-kerroin = 852
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LITE 6/1.

ESIMIESTEN SAAMIEN ARVIOIDEN JAKAUMAT OSAAMISEN
JOHTAMISEN ULOTTUVUUKSILLA

Seuravissa liitekuviossa on jakaumnat luokiteltu havainnollisuuden parantamiseksi seuraa-
viin kahdeksaan vaihteluvilin mukaiseen luokkaan:

Uusi arvo Vaihteluvili aineistossa

1,00— 1,50
1,51 2,00
2,01-2,50
2,51 ~3,00
3,01 —3,50
3,51 - 4,00
4,01 —4.50
4,51-5,00

00 =1 O LA B b D

Oppimisen suuntaaminen
40

30+

20 4

Prosenttia koko aineistosta

Luckitellut vaihteluvilit

Muuttujan keskiarvo 3,54 Muuttujan keskihajonta 65
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LAOTE 6/2.

Oppimista edistdvin ilmapiirin lnominen
40
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Z 30
£
L33
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S 201 1
= h
= K
2 i
2 il
2 10 :
o.. . .' : n— : 1
1 2 3 4 5 6 7 8
Luckitellut vathtelnvilit
Muutjan keskiarve 3,35 Munttujan keskihajonta 62
Oppimisprosessien tukeminen
50
o 40 4
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s %7
o
=
o
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o 20 -
I=
1)
v
g
a. 10 A
0
Luokitellut vaihteluvilit
Muwmtujan keskiarvo 3,28 Munttjan keskihajonta 52
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LITTE 6/3.

Esimerkilld johtaminen

S ] 2

ME0ISISUIE OYOY BINUISOL]

0

Luokiteliut vaihteluvilit

k]

Muuttujan keskihajonta

3,99

Munttujan keskiarvo
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LIITE 7/1. Kormelaatiomatriisi (osa 1)

KI X2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 KI10 KII K12 Ki3 KI4 KI5 Klé
K1
K2
X3 514 55
K4 .
KS 90 592 583 554
K6 538 581 439 482 575
K7 553 621 600 589 615 641
K8 517 678 560 613 567 578 691
K9 507 591 604 %8 G60F 478 61B 609
K10 500 52 533 @480 532 515 543 547 6l
KI1 408 465 542 508 521 375 507 523 653 549
Ki2Z 491 514 563 530 536 430 566 .S
KI3 437 478 538 475 542 411 524 523 667 570 645 625
Kl4 437 5S04 537 535 559 406 532 2B 60B 535 558 638 623
KI5 463 521 51 58 527 378 528 . S69 640 507 S0 602 . 5M 663
K16 402 4458 512 4% 490 365 483 490 623 S22 659 6D 709 5BB 596
K17 395 416 440 495 509 365 8% 484 535 424 487 510 518 557 531 489
KI8 326 1330 458 403 404 268 415 404 473 369 54 AT? 478 489 458 AR7
K19 446 443 521 470 426 335 465 A8 509 428 547 520 552 518 541 538
K20 408 437 514 460 481 333 483 516 563 447 609 518 5T7 554 591 601
K21 390 434 445 441 3% 311 470 479 4982 378 491 511 474 508 561 505
K22 359 396 351 400 358 311 404 395 41T 323 366
K23 416 42 471 511 310 315 473 505 543 449 49 519 543 591 M7 507
K24 208 234 203 224 188 173 213 217 237 182 235 245 207 284 269 2N
K25 401 556 97 485 519 383 521 (543 5Bl 493 524 (53R 578 540 610 317
K26 399 455 A% 397 471 384 449 458 535 475 534 522 5B 4% 4% 618
K27 92 416 403 369 351 304 353 408 478 390 426 443 482 428 491 A5E
K28 295 341 382 325 a0 241 388 3B] 43T 355 457 434 475 Al19 483 5H
K29 364 423 374 W5 315 276 386 JIB4 426 330 383 426 435 371 456 419
K30 43¢ 4m 421 368 414 332 415 466 534 385 530 474 545 M6 540 559
K31 401 433 458 3% 419 333 447 467 571 472 597 530 6D 482 49 667
K32 377 352 31 322 265 364 376 428 318 424 393 384 B4 509 480
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LIITE 772. Korrelaatiomatriisi (osa 2)

CRETE

K6
K7
K8
K9
K10
K1l
K12
K13
K14
K15
K16
K17
K18
K19
K20
K2[

K24
K25
K26

K28
K29
K30
K3t
K32

K17 Kig KI9 Ko K2]

418
89

S8

A74

33

G981

517
399
465
63
409
A9
287
A9
529
441

K2 K23 K24 K25 K26 K27 K28 K29 X30 K31

521
327
451
43
375
a3
Y/
343
342
356

277
483
AT6

275
248
239
285
245
297

A77

All

Hl
A%
515

b24
476

A79



