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paakirjoitus

Matti Vartiainen

Avartuva oppiminen ajattelevassa

organisaatiossa

Tédmédn numeron teemana on Osaamisen ja oppimisen tila
Suomessa. Tyon tuuli haluaa kirjoitustensa avulla auttaa lu-
kijoita hahmottamaan toimintaympéristén haasteita ja hake-
maan mydnteisid tapoja vastata niihin oppimisen ja osaamisen
kehittdmisen avulla. Tietojen, taitojen ja oppimismydnteisten
asenteiden kehittiminen kasvattavat Suomen aineetonta hen-
kistd pddomaa. Tama pddoma ei kuitenkaan pysy itsestddn tal-
lessa kuin raha sddstdpossussa, vaan sitd tulee kdyttdd jotta
se kehittyy. Henkisen pddoman kaytto ei sekédn riitd ilman
osaamisen madratietoista kehittdmistd oppimista edistdmalla.
Vaikka “eldma opettaa” kokemusten kautta, varsinainen hen-
kisen padoman kasvu tapahtuu refleksiivisen ajattelun kehit-
tamisen avulla.

Ajattelu ja sen sddtelemi toiminta liittyvit mielenkiintoisella
tavalla oppimiseen ja sen tuloksena syntyvddn osaamiseen.
Ajattelu ihmisen ainutlaatuisena kykynd ja osaamisena on
noussut esiin keskustelussa tekodlyn hyddyistd ja haitoista.
Niitékin kédsitellddn tdssd numerossa.

Jo nyt, muutama vuosi ChatGPT:n julkistamisen jilkeen, on
paljon ndyttdd tekodlyn mydnteisistd vaikutuksista ihmisten
ja organisaatioiden suorituskykyyn sekd sen seuraksena te-
hokkuuteen, tuloksellisuuteen, ja tuottavuuteen. Tekodly on
hiipinyt vaivihkaa monin tavoin tdiden ja organisaatioiden
rakenteisiin poistamalla ja tdydentdmalld tyotehtdvid ja nii-
den osia sekd luomalla myds jonkin verran uusia. Passiiivisen
sopeutumisen sijasta tekodlyd on aktiivisesti opittava kaytta-
main, jotta siitd tulisi osaamisen véline.

Tekodlyn nurja puoli liittyy sen yhteyksiin ajatteluun. Teko-
dlyn kéyttd oppimisessa ja opetuksessa sekd tyopaikoilla ja
tyodssd on synnyttanyt vilkkaan keskustelun tekoédlyn vaiku-
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tuksista ihmisten ja organisaatioiden ajattelukykyyn. Kes-
kustelu on polarisoitunut. Toisaalla on havaittu ajattelukyvyn
heikentymisté, kun opiskelijoiden osaamista on arvioitu uu-
sintatehtdvissa suoriutumisen perusteella heiddn kéytettydan
ensin tekstin analysointiin ja tuottamiseen tarkoitettua teko-
dlyd. Mutta on myds ndyttdd siitd, ettd tekodly ideoinnissa
saattaa parantaa tydskentelyn laatua. Paljon riippuu siitd, mi-
hin tarkoitukseen ja missd ajattelun vaiheessa tekodlya kiy-
tetddn. Nayttad siltd, ettd sen hyoty tdlld hetkelld on suurin
rutiininomaisessa ajattelussa, mutta kun siirrytdén luovaan,
kriittiseen, ongelmia ratkovaan ja pddtdksentekoa edellyttd-
viin ajattelumuotoihin, hyétyvaikutukset eivit ole endd suo-
raviivaisia, vaan riippuvat tekodlyn hyddyntédjan osaamisesta.

Tekodly nostaa esille ajattelun merkityksen. Kun mietitddn
tekodlyn kéyton vaikutuksia thmisen ajatteluun, pitdé sopia,
mitd ajattelulla ylipddtddn tarkoitetaan. Jo Sokrates kehotti
“tuntemaan itsensd” (“know thyself”). Ymmirrykseni mu-
kaan, ajattelulla tarkoitetaan yksilon, tiimin tai organisaation
tietoista pohdintaa, joka kohdistuu paitsi toimintaympériston
objektiivisiin ominaisuuksiin, yhteyksien ja sosiaalisten suh-
teiden tunnistamiseen myds tietoisuutta suoran aistihavainnon
ulottumattomissa olevista asioista, kuten omista ajatuksista ja
tunteista. Organisaation tasolla vastaavasti tarvitaan yhteistd
pohdintaa olosuhteista ja tilanteesta sekd ymmarrystd orga-
nisaation ilmapiiristd. Ajattelun voi tunnistaa vain ajattelun
avulla. Toisen ihmisen ajattelun nikee hénen tekojensa kautta.
Suomessa Esa Saarinen on puhunut ja kirjoittanut “ajattelun
ajattelusta” muun muassa itsereflektiona, oman ajattelutavan
tiedostamisena ja muokkaamisena sekd nidkoalan avaamise-
na ajattelun kehitykselle. Hanen oppilaansa Jaakko Korhonen
lisdsi dskettdin hyviksytyssd viitoskirjassaan ajattelun ajat-
teluun oman nikdkulmansa “aktiivisesti avarakatseisen ajat-
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telun”. Hin kuvailee sitd: ”... taipumuksena etsid vaihtoehtoi-
sia mahdollisuuksia ja huomioida mielipiteensd vastakkaiset
todisteet sekd valmiutena muuttaa mieltddn todisteiden va-
lossa.” ”Ajattelun ajattelua” on kuvattu myds metakognition
avulla viittaamalla yksilén kykyyn ymmartia, valvoa ja sia-
delld omia ajatteluprosessejaan. Se sisiltdd tietoa omista ajat-
telustrategioista ja oppimisprosessista sekd kyvyn arvioida ja
sdatdd nditd prosesseja tarpeen mukaan. Thmiset, tiimit ja or-
ganisaatiot pitdisikin siis saada oppimaan kehittimdén omaa
ajatteluaan sekd itsekriittistd “ajattelun ajatteluaan”, jotta ky-
kenisivdt osaamisensa kautta paitsi tekemédén rutiininomaisia
toimintojaan laadukkaasti my®os kehittdmédn uusia toimintoja
toimintaympariston haastaessa vanhat. Néin niistd voisi tulla
avartuvasti oppivia ajattelevia organisaatioita.

Pddosa tdimédn numeron kirjoituksista késittelee toimituksen
pyynnostd osaamista ja oppimista yleensd ja erityisesti tyo-
paikoilla sekd niiden johtamista. Kirjoitukset ovat ryhmitel-
tavissd viiteen joukkoon, vaikka keskiniisid yhteyksid niiden
vililld on paljonkin.

Nelja ensimmidistd artikkelia ovat luonteeltaan oppimista ja
osaamista taustoittavia.

Osaaminen on keskeisessd roolissa tyoelamian muutoksessa,
organisaatioiden kehittdmisessa ja tydssd olevien hyvinvoin-
nin edistimisessd sanotaan SOILA LEMMETYN, SARA KE-
ROSEN, EMILIA VAANASEN, KATJA KOYKAN, MIA AHO-
SEN, TEEMU OJALAN & TUOMO KUIVALAISEN artikkelissa
Huippuosaamista, oppimisen esteiti ja haastettua yhtei-
sollisyyttd — miten oppimista tulisi johtaa suomalaises-
sa tydeliméssi? Kirjoituksen mukaan suomalaiset aikuiset
ovat taidoiltaan kansainvilistd huippuluokkaa. Ty6ssd oppi-
minen ei kuitenkaan tapahdu automaattisesti tai aina kestd-
villa tavalla, vaikka se kehittyy tyon arjessa toteutuvissa op-
pimistilanteissa tyontekijoiden osallistuessa organisaatioiden
toimintaan, tyokaytintoihin sekd vuorovaikutukseen toistensa
ja sidosryhmien kanssa. Lisdéntyvit vaatimukset korostavat
tarvetta tukea henkil9ston osaamista kasvattavaa oppimista.

KIRSI ELINA KALLION kirjoitus Tyon muutos on oppimi-
sen muutos korostaa muuttuvan tyon edellyttdvén uusien tie-
tojen ja taitojen lisdksi my6s laadullisesti uudenlaisia tapoja
oppia ja kehittdd osaamista. Se, mitd ja miten tydssd ja tyotd
varten on opittu, on muuttunut tuotantomuotojen ja yhteis-
kuntien kehittyesséd. Néin teknistaloudellinen ja yhteiskunnal-
linen muutos voi toimia paitsi uuden oppimisen myds uusien
oppimista tukevien toimintatapojen kehittymisen moottorina.

Pitkille tulevaisuuden haasteisiin menee PILVIKKI IBRIQIN
artikkeli Tulevaisuudesta oppiminen ja organisaation
oppimisen trendit. Kirjoittaja hahmottelee antisipatorista,
tulevaisuudesta oppimista vastauksena voimakkaille metat-
rendeille, joita ovat dynaaminen muutos, uudenlaiset aiem-
paa kompleksisemmat toimintaympéristot sekd niiden vaiku-
tuksesta organisaatioihin kohdistuvat uudistumisen ja uuden
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luomisen vaatimukset. Artikkelissa hahmotetaan, mitd tule-
vaisuudesta oppiminen on ja mitd muotoja se saa.

KAROLIINA JARENKON ja LEENAMAIJA OTALAN artik-
kelissa Tyosti tuli oppimisympiristdo — ja se mullistaa
johtamisen jatkuva oppiminen ndhdddn organisaatioiden
keskeisena kilpailukykytekijand. Tama voisi olla paitsi orga-
nisaatioiden my®ds koko Suomen kasvava kilpailuetu. Artik-
kelin kisitteet oppimisen infrastruktuuri ja oppimiskulttuuri
organisaation uudistumiskyvyn perustana kuvailee, miten op-
pimista tulee johtaa eri tasoilla: yksilossé, tiimissé, esihenki-
16ty6ssé ja strategisessa johtamisessa.

Seuraavat kolme artikkelia kisittelevét erityisesti oppimisen
Jja osaamisen johtamista. Niissd kaikissa on hieman eri ndko-
kulmat, mutta ne tdydentdvit toisiaan.

MARIKA TAMMEAIDIN artikkeli Johtamistaitoja komplek-
siin maailmaan nikee samoin kuin edelld olevat artikkelit
maailman kompleksisena, jossa ongelmat ja yhteiskunnalli-
set ilmi6t ovat luonteeltaan monimutkaisia ja poikkileikkaa-
via. Ndin ollen myds johtamisen toimintaympéristd on haas-
tava. Kirjoituksen mukaan muuntuviin ilmidihin tarttuminen
ja uudistuminen vaativat yhteisty6hon perustuvaa toiminta-
ja johtamistapaa. Johtamisen kehittdmisen lisdksi on myds
johtamiskoulutusta ja muuta johtamista kehitettdvd. Tama
puolestaan johtaa siihen, ettd on kiinnitettdvd huomio kou-
luttajien ja fasilitaattorien ajattelun ja toiminnan ratkaisukes-
keisyyteen sekd johtamisen metataitojen tietoiseen harjaan-
nuttamiseen.

Seuraava artikkeli pohjautuu Turun yliopistossa tehtyyn véi-
toskirjaan. DENNIS GRENDAN artikkelissa Managerial
Competencies in the Digital Age in Finland esitellddin
kolmitasoinen johtamisosaamismalli. Keskidssd ovat tekno-
loginen ja tekodlyosaaminen, sen piille asettuvat vuorovai-
kutus- ja strategiset taidot ja uloimpana on ketterd oppiminen.
Artikkelissa malli ja teoria muunnetaan kdytdnnon askeliksi
muun muassa HR:n osalta. Lisdksi hahmotellaan konkreetti-
sia tapoja auditoida osaamista, kehittdd oppimisverkostoja ja
toiminnan eettisid periaatteita.

SANNA WENSTROMIN artikkelissa Positiivinen johtami-
nen ja organisaatio oppimista edistiimiissé tarkastellaan
oppimisen johtamista positiivisen johtamisen ja organisaation
viitekehyksessd. Oppimista ja hyvinvointia edistdvad organi-
saatiota ja johtamista jdsennetdén viiden osa-alueen kautta,
joita ovat mydnteiset kdytinteet, vuorovaikutus ja yhteistyd,
yksilélliset vahvuudet, dynaaminen johtajuus sekd mydntei-
set tunteet ja ilmapiiri. Néitd osa-alueita edistdmalld ediste-
tddn myos organisaation oppimista.

Myds seuraavassa artikkelissa oppimista tarkastellaan po-
sitiivisen johtamisen ja opiskelun ilon kautta. PIA KIIKERI
luonnehtii artikkelissaan Opiskelun ilo korkeakouluissa
tarvitsee positiivista johtajuutta opiskelun iloa tunteena
ja strategisena voimavarana, jotka vaikuttavat oppimisen laa-
tuun, yhteison ilmapiiriin ja tuloksellisuuteen. Opiskelun ilo
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liittyy tunneédlykkddseen ja myonteiseen johtajuuteen, jossa
arvostava vuorovaikutus ja yhteisollisyys tukevat oppimis-
ta. Kun korkeakoulujen johtajat yhdessa opettajien kanssa ra-
kentavat tietoisesti ympéristdjd, joissa ilo ja positiivinen tun-
netila ovat keskidssi, syntyy kukoistavia oppimisyhteisoja.

Kolme seuraavaa artikkelia nostaa esille osaamisen kehittd-
misen haasteita eri toimialoilla. Pyysimme artikkeleita eri toi-
mialojen oppimisen, osaamisen ja tyoeldmén asiantuntijoilta.
Saimme kirjoitukset EK:sta, SAK:sta ja hyvinvointialueilta.

MIRJA HANNULAN artikkelissa Kohti oppimista tukevaa
kulttuuria tyépaikoilla kuvataan, miten oppimista tukeva
kulttuuri rakentuu tyopaikoilla ja miten organisaatiot voivat
tunnistaa ja kehittdd vihredn sekd digitaalisen siirtymén osaa-
mistarpeita. Keskeistd on johtamisen, tyokulttuurin ja vuoro-
vaikutuksen rooli sekd konkreettiset tyokalut, jotka tukevat
jatkuvaa oppimista ja tyShyvinvointia.

Suomi tarvitsee aikuiskoulutuksen strategian, jossa erityisté
huomiota kiinnitetdsn koulutuksessa usein aliedustettuihin
ryhmiin. MIKKO HEINIKOSKEN artikkelissa Aikuiskoulu-
tus tarvitsee kunnianpalautuksen kiinnitetiin huomio-
ta siihen, ettd koulutus kasaantuu voimakkaasti jo valmiiksi
osaaville. Matalasti koulutetut kuitenkin hydtyisivét eniten
osaamisen kehittdmisestd, mutta heilld on haasteita 16ytdd
sopivia koulutuksia varsin monimutkaisessa koulutusmaa-
ilmassa. Aikuiskoulutuksen piiriin kuuluvat muun muassa
yksiléiden omalla ajalla tapahtuva osaamisen kehittaminen,
tyonantajan tarjoama henkildstokoulutus sekd ty6ttomien
osaamisen kehittdminen. Niissi kaikissa on kehitettdvaa.

Osaamisen kehittdminen on erityisen ajankohtaista hyvin-
vointialueilla, jotka tyollistdvat yli 200 000 sosiaalialan, ter-
veydenhuollon ja pelastuspalveluiden ammattilaista. KATI
KIVISTON artikkelissa Kuka johtaa hyvinvointialueiden
osaamista ja oppimista? paneudutaan asioihin, joihin tulisi
kiinnittdd huomioita kilpailtaessa osaavista tyontekijoistd hy-
vinvointialueilla. Yhtend vastauksena tarjotaan uran eri vai-
heita ja oppimista tukevaa osaamisen johtamisen viitekehys-
td ja monipuolisia osaamisen kehittdmisen menetelmid. Naitd
teemoja konkretisoidaan Pirkanmaan hyvinvointialuetta kos-
kevan tapausesimerkin avulla.

Kaksi seuraavaa artikkelia késittelevét fekodlyn roolia hyvin-
vointialueiden toiminnan kehittdmisessa ja ihmisten kannalta.

MERTZI BERGMANIN artikkelissa Kuinka tekoélyosaami-
nen kehittyy kunnissa ja hyvinvointialueilla? kuvataan
tekodlyn nopeaa siirtymisti kokeiluista osaksi arjen tydnkul-
kuja kunnissa ja hyvinvointialueilla. Vuosina 2024 ja 2025
tehdyt kyselyt osoittavat, ettéd tekodlyn kaytto lisddntyy, mutta
osaaminen, motivaatio ja organisaation tarjoamat mahdolli-
suudet kehittyvit epétasaisesti. AMO-mallia (Ability, Moti-
vation, Opportunity) ehdotetaan hahmottamaan tatd murrosta:
tarvitaan kyvykkyyttd, rohkeutta ja rakenteita. Tekodlyosaa-
minen on yhd enemmén oppimisen ja organisaatiokulttuurin
kysymys sekd edellytys julkisen sektorin uudistumiselle.
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Miten ihmiset ja tekodly toimivat yhdessd ja miten yhteispeli
voisi organisaatioissa toimia jouhevammin? Tdami on yhte-
na teemana TEPPO NIEMISEN, JANNE TIENARIN & EEVA
VILKKUMAAN artikkelissa Thmiset ja tekodlyn taikuus.
Kirjoittajat toteavat, etté taikuutta ei tule ottaa kirjaimellises-
ti, vaan oivallusten ldhteeni ja analogiana, jonka avulla ih-
misten ja tekodlyn kohtaamisista saa esille uusia piirteitéd ja
ulottuvuuksia. Kirjoittajien mukaan kaikkien kannattaa yksi-
16ind ja organisaatioiden jésenind kehittdd osaamistaan ihmis-
ten ja tekodlyn yhteispelin ymmirtdmisessd. Tdmé onnistuu
yhteisen kriittisen ajattelun avulla.

Viimeinen artikkeli poikkeaa teemaltaan muista, silld se ké-
sittelee sukupuolten tasa-arvoa edistivaa palkka-avoimuus-
direktiivid. KRISTA BLOMIN & JOHANNA MAANIEMEN ar-
tikkeli Palkka-avoimuus tyopaikkailmoituksissa — mitéi
palkoista kerrotaan? on todella ajankohtainen. Sukupuol-
ten tasa-arvoa edistivd palkka-avoimuusdirektiivi (EU)
2023/970 on astumassa voimaan Suomessa kesélld 2026. Tyo
on Suomessa vield kesken mutta néyttiisi siltd, ettd direktii-
vi kiristdd palkkauksen ldpindkyvyyteen kohdistuvia vaati-
muksia tydsuhteen elinkaaren kaikissa vaiheissa, myds rek-
rytointitilanteissa. Artikkelissa pohditaan palkka-avoimuuden
edellytyksid ja vaikutuksia organisaatioiden rekrytointikdy-
tantoihin.

Téatd tuhtia lukupakettia voi lukea ja reflektoida esimerkiksi
rauhoittuessaan Joulun viettoon ja sen jilkeen Uutta Vuotta
2026 odotellessa. Tyon tuulen toimitus toivottaa kaikille luki-
joilleen rauhaisaa aikaa ja sopuisaa akkujen latausta.
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Jatkuva oppiminen tyéelaméssa (JATKOT) -tutkimusryhma.
Kuva: Niko Jouhkimainen

Huippuosaamista, oppimisen esteita ja
haastettua yhteisodllisyytta — miten oppimista
tulisi johtaa suomalaisessa tybelamassa?

Osaaminen on keskeisessé roolissa tydelaman muutoksessa, organisaatioiden kehittdmisessa ja tydssa
olevien hyvinvoinnin edistdmisessa. Se kehittyy tydn arjessa toteutuvissa oppimistilanteissa tydntekijdiden
osallistuessa organisaatioiden toimintaan, tydkaytantdihin sekéa vuorovaikutukseen toistensa ja sidosryhmi-
en kanssa. Tydssa oppiminen ei kuitenkaan tapahdu automaattisesti tai aina kestavalla tavalla. Lisdéntyvat
osaamisvaatimukset, yksildllisen vastuunoton velvoitteet, kognitiivisen kuormituksen kasvu ja digitalisoitu-
misen aiheuttamat muutokset korostavat tarvetta tukea henkildstén osaamista kasvattavaa oppimista. Op-
pimisen johtamisella voidaan tukea oppimisen ohella my&s hyvinvointia tyssé. Tassé artikkelissa tarkaste-
lemme oppimisen johtamista esihenkildtydssa, keinona tukea tydssé toimivien oppimista ja siten osaamisen

kehittymista alati muuttuvan tydeldman kontekstissa.

AVAINSANAT: tyoelama, tydssé oppiminen, aikuisten osaaminen, oppimisen johtaminen, esihenkilotyd

1 Johdanto

Suomalaisten tydikdisten osaaminen ndyttdd viimeaikaisten
tutkimusten ja selvitysten valossa vahvalta. Kuten suoma-
laiset nuoret olivat 2000-luvun alkupuolella PISA-tutkimuk-
sissa oppimissuoritusten osalta kyseisen kokeen huippua, si-
joittuvat suomalaiset aikuiset taidoiltaan “aikuisten PISAn”
eli Kansainvilisen aikuisten taitotutkimuksen (PTAAC, Pro-
gramme for the International Assessment of Adult Compe-

Huippuosaamista, oppimisen esteité ja haastettua yhteiséllisyyttéd — miten oppimista tulisi johtaa suomalaisessa tydeldméssa?

tencies! kirkeen. Vaikka suomalaisten keskiméérdinen luku-
ja numerotaidon taso on noussut PIAAC-mittausten mukaan
10 vuoden aikana, ei tydssé olevien osaamisen suhteen voida
tuudittautua kuvaan suomalaisista osaavana kansana. Tiedon-
kasittelyn perustaidot luovat korvaamattoman pohjan, mutta

1 Kaksi kertaa jarjestetty (2012 ja 2022), OECD:n organisoima PIAAC-tut-
kimus kartoittaa 16-65-vuotiaiden aikuisten tiedonkésittelyn perustaitoja
kolmessa kategoriassa: lukutaito, numerotaito ja adaptiivinen ongelman-
ratkaisutaito. Kaikissa PIAACin testaamissa perustaidoissa mitataan tie-
don hakemiseen, arviointiin ja hyddyntamiseen liittyvia taitoja arkielaman
kontekstissa. Viimeisimpaéan tiedonkeruuseen (2022) osallistui 31 maata.
Suomen aikuisvéeston taidot olivat viimeisimmasséa mittauksessa keski-
madrin osallistujamaiden parhaita kaikilla mitatuilla taitoalueilla.
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tyoeldmassa tarvittava osaaminen on yksittdisten taitojen li-
sdksi my6s vahvaa substanssin hallintaa seki tietoa, ymmar-
rysté ja asenteita, joita vaaditaan tyStehtévien kestdvaan ja te-
hokkaaseen suorittamiseen seka tyon kehittdmiseen (Mulder,
2014; Ellstrom, 1998). Huomion arvoista on, ettd tyollisistad
aikuisista viidesosa (20,4 %) kokee taitojensa olevan tyds-
sd vaadittua heikommat (Mannonen ym., 2024). Suurimpia
puutteita koetaan tietokone- ja ohjelmistotaidoissa, kielitai-
dossa sekd koneiden ja laitteistojen kayttdtaidoissa (Manno-
nen ym., 2024). Jatkuvan oppimisen ja ty6llisyyden palvelu-
keskuksen (Jotpa, 2023a) mukaan ldhes puolet suomalaisista
tyOssd olevista kokee, etteivdt he pysty hyddyntiméan osaa-
mistaan riittdvasti tydssd ja yhteiskunnassa. Vastaavasti vain
alle puolet ovat ylipdatddn tyytyviisid omaan osaamiseensa
(Jotpa, 2023a). Eroja osaamisessa ja kokemuksissa sen hyo-
dyntdmisestd selittdvdt muun muassa sosioekonominen taus-
ta, koulutushistoria sekd maahanmuutto- ja kielitausta (Jotpa,
2023a; Mannonen ym., 2024).

Jotpan (2023a) selvityksen mukaan puolet suomalaisista
ty0ssd olevista uskoo oman tydnsd muuttuvan ldhivuosina
niin, ettd he tulevat tarvitsemaan uutta osaamista. Osaaminen
kehittyy niin yksiléiden kuin yhteis6jen ajattelua ja toimintaa
muuttavissa, tydssd, vapaa-ajalla ja koulutuksissa tapahtuvis-
sa oppimisprosesseissa (Billett, 2014). Ty6n puitteissa toteu-
tuvaa oppimista on perinteisesti kuvattu epamuodolliseksi,
tiedostamattomaksi ja satunnaiseksi (Marsick & Watkins,
1990). Yha useammin kuitenkin ndhdéan, ettd myds tydssa ta-
pahtuvan oppimisen tulisi olla tiedostettua ja tarkoituksellis-
ta, koska organisaatioissa osaamistarpeet kiinnittyvét yksilon
intressien ohella myds organisaation strategiaan, tavoitteisiin
ja arvoihin (Keronen ym., 2025). Strategiatutkimuksessa on
havaittu, ettd strategian toteutus, eli suunnitelman konkreet-
tinen siirtyminen henkildston kdytinndn tyohon epdonnistuu
kohtuuttoman usein, jolloin kaikista erinomaisinkin strategia
on kaytinnossd hyodyton (Tawse & Tabesh, 2021). Uuden
strategian toteuttaminen edellyttdd henkilostoltd osaamista,
mutta myds uuden oppimista (Shah, 2005). Siten onnistuneet
oppimisprosessit ovat keskeinen keino my®s strategisen muu-
toksen lapivientiin. Tallin oppimisesta tydssd muodostuu ta-
voitteellinen, pedagoginen kokonaisuus (Weber, 2016; Lem-
metty, tulossa).

Suurin osa suomalaisista nauttii uuden oppimisesta ja pyrkii
jatkuvasti oppimaan uutta, mutta vain hieman vajaa puolet
(47 %) ovat tyytyviisid nykyisiin oppimismahdollisuuksiin
tyOssddn ja lahes puolet tyosséd olevista kokevat esihenkildl-
td oppimiseen saadun tuen riittiméattdmaksi (Jotpa, 2023a).
Kokemukset oppimisen mahdollisuuksista ja tuesta eroavat
merkittdvisti eri ryhmien vililld; ty6ttdmét ja perusasteen
koulutuksen varassa olevat kokevat oppimisen esteitd selvis-
ti muita enemmén. Lisdksi ne, joilla on oppimisvaikeuksia,
kokevat oppimismahdollisuutensa vahdisemmiksi. (Jotpa,
2023a.) Tiedetddn myds, ettei suorittavaa tyota tekevien op-
pimismahdollisuudet ole kehittyneet samassa tahdissa toimi-
henkildiden kanssa (Horkko ym., 2022). Tydpaikoilla onkin
nyt ja tulevaisuudessa vaativa tehtdva kehittda arkeen raken-
teita ja kdytdnt6jd, joilla erilaisten oppijoiden sekd eri taus-
toista tulevien tydntekijoiden arjessa tapahtuvaa oppimista

voidaan tukea palvelemaan yhtddltd organisaatioiden tavoit-
teita, mutta myds yksiléiden osaamisen kehittymistd moti-
voivalla, kestdvilld ja merkityksellisyyttd tuottavalla tavalla
(Véédndnen & Lemmetty, 2025).

Johtamisella on térked rooli paitsi tydsséd tapahtuvan oppimi-
sen edistimisessd myos tyontekijoiden hyvinvoinnin vahvis-
tamisessa. Nykyaikainen oppimisen johtaminen kisitetddn
tutkimuksessa tyypillisesti valmentavana tai valtuuttavana
johtamisena, jolla tarkoitetaan tyontekijoiden ja esihenkil6i-
den vilistd vuorovaikutuksellista prosessia (Dawber, 2019).
Sen tavoitteena on auttaa tyontekijoitd kehittdmadn itseddn
niin, ettd tydssd suoriutuminen paranee (Park ym., 2008).
Téssd lahestymistavassa korostuvat luottamus, yhteistyd ja
avoin viestinti, jotka tukevat tyontekijoiden oppimista, itse-
néistd ajattelua ja ammatillista kasvua (Breevaart & de Vries,
2021; Jada ym., 2019).

Kéytdnnon johtamisty6hon ndma viitekehykset ja mallit ei-
vit kuitenkaan siirry automaattisesti. Viime vuosina tehtyjen
selvitysten mukaan esihenkildilld on vaikeuksia hahmottaa,
miten osaamista voidaan johtaa kdytannon ty6sséd (Deloitte,
2020). Ryky ja Jarvensivu (2025) kuvaavat ongelman erdi-
né juurisyyni johtamisoppien ja arjen todellisuuden vilisen
kuilun. Tutkimukseensa pohjautuen he esittivit, ettd johta-
misopit ndyttaytyvit esihenkildille ’sananhelindnd’, josta ei
arkitodellisuudessa esiintyvien vaikeuksien ratkomisessa ole
automaattisesti apua, silld monet néistd vaikeuksista kumpu-
avat laajemmista yhteiskunnallisista ja rakenteellisista ongel-
mista. Ndiden ongelmien yhteys tyohon — sekd organisaation
ettd yksilon tasolla — voivat muodostaa tirkedn ldhtokohdan
johtamisen kehittdmiselle. Seuraavaksi paneudumme tutki-
muskirjallisuuteen pohjaten muutamaan oppimisen ndko-
kulmasta keskeiseen tydeldmén haastekontekstiin. Lopuksi
pohdimme, mité organisaatioiden johtamisessa ja esihenkilo-
tyOssé olisi tarkedd ottaa huomioon oppimisen tukemiseksi.

2 Tehostuva ja teknologisoituva
ty6 oppimista haastamassa

Moderni tydeldma, jossa osaamisvaatimukset kasvavat, op-
pimisvaikeudet ovat yleisid, digitalisaatio muuttaa vuorovai-
kutuksen luonnetta ja yhteenkuuluvuuden tunne on koetuk-
sella, muodostaa haastavan ympariston aikuisten kestéville,
hyvinvointia ja osaamista rakentavalle arkiselle oppimiselle.
Yksilot eivit voi itsendisesti hallita tai muokata tétd ympéris-
tod, eivatkd sopeutua sithen saumattomasti ainoastaan itsedén
kehittdmalla.

Tutkimusten mukaan oppiminen néhdédn lahtokohtaisesti hy-
vinvointia edistdvénd ja tyon iloa sekd merkityksellisyyttd vah-
vistavana (esim. Vidninen & Lemmetty, 2025). Tyossd olevat
mainitsevat tyypillisesti tyonsd motivoiviksi tekijoiksi nimen-
omaan mahdollisuudet kehittyd ja oppia uutta. Toistuvien ja
pitkdkestoisten muutosten tuottama paine sekd tarve jatku-
valle uusien taitojen ja toimintatapojen kehittdmiselle voivat
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kuitenkin my&s kuormittaa henkildstod erityisesti silloin, kun
oppiminen jai yksinomaan yksilon vastuulle. Vaikka oppimi-
nen itsessdédn voisi olla motivoivaa ja vahvistaa hyvinvointia,
saattaa siitd kehkeytyd keskeinen kuormitustekiji tydssd, jossa
oppimiselle ei ole tukea, ohjausta, aikaa tai resursseja.

Nykyaikana erityisesti asiantuntijaty6td on yhd haastavam-
paa ennakoida, sillé se siséltda yllattdvia kddnteitd ja suunnit-
telemattomia tilanteita — tyd keskeytyy, pirstaloituu ja edel-
lyttdd usean asian tekemistd yhtdaikaisesti (Heilman, 2020).
Tyomaiarin kasvusta, kiireen lisddntymisestd, tehtdvien moni-
puolistumisesta ja osaamisvaatimusten lisddntymisestd puhu-
taan tydeldman tehostumisena (Mauno ym., 2019; Minkkinen
ym., 2019). Digitalisaatio ja etity6n yleistyminen ovat enti-
sestddn kasvattaneet odotuksia jatkuvasta tavoitettavuudesta
tehden tydstd ajankdytollisesti haastavampaa (Toivanen ym.,
2016). Vaikka sdhkoisten jarjestelmien kehitys on parantanut
tyotehokkuutta, teknologian laajempi kdyttd voi nopeuttaa
tyotahtia, hajauttaa tydtehtdvid ja lisdtd kuormitusta (Heil-
man, 2022; Toivanen ym., 2016). Kasvavilla oppimisvaati-
muksilla on todettu yhteys hyvinvointiin (Anttila ym., 2018;
Huhtala ym., 2021): ne voivat lisité tydssé olevien tyon imua
ja hyvinvointia, mutta liiallisina aiheuttavat tyéuupumusta ja
vihentdvit ty6hon sitoutumista (Mauno ym., 2019; Huhta-
la ym., 2020; Minkkinen ym., 2019). Koska mielenterveys-
ongelmat — masennus ja uupumus — ovat nykyisin keskeisin
sairauslomien ja tydkyvyttdmyyden syy suomalaisessa tyo-
elimissd (Kela, 2024), on perusteltua tarkastella kasvavien
oppimisvaatimusten ja kognitiivisen kuormituksen merkitys-
td tyduupumuksen selittdjind.

Ty6eldman tehostuminen voi kuormittaa erityisesti niité, joil-
la on oppimisen haasteita. Jotpan (2023b) selvityksen mukaan
jopa 20 prosentilla suomalaisista aikuisista on diagnosoitu tai
itse koettu oppimisvaikeus, kuten lukivaikeus, hahmottami-
sen tai matemaattisen ajattelun vaikeus, tai tarkkaavuuden ja
toiminnanohjauksen haasteita. Yksilon oppimisen haasteet
rakentuvat vuorovaikutuksessa ympiriston kanssa (Doyle,
2020). Niin ollen sekéd fyysinen ettd sosiaalinen tyOympé-
ristd voivat joko my6tdvaikuttaa oppimiseen tai olla sen es-
teend. Esimerkiksi henkil6lld, jolla on ADHD, oppiminen ja
ajanhallinta voi olla tehotonta keskittymisen herpaantuessa
muihin asioihin (Leppdméki ym., 2017). Télldin esimerkiksi
avotoimiston hély ja muiden liikehdintd voivat tehda tyon te-
kemisestd mahdotonta. Ajanhallinnan ja keskittymisen lisdksi
oppimisen haasteet liittyvdit muun muassa muistiin, suunnit-
teluun, itsesddtelyyn (Doyle, 2020), tyénkuvan muutoksiin,
vieraiden kielten kdyttdmiseen ja teknologisten tydvilineiden
haltuunottoon (Jotpa, 2023b). Ongelmia koetaan usein myos
sosiaalisissa suhteissa (Ross-Gordon, 2024).

Tehostuvan tydeldmin tuomat haasteet korostuvat sellaisis-
sa tyokonteksteissa, jossa yksiloiden odotetaan ottavan yhd
enemmain vastuuta sekd tyostd ettd oppimisesta (Kubicek &
Korunka, 2017). Téstd huolimatta ty6td tehddan harvoin yk-
sin ja itsendisesti. Tulevaisuuden ty6tehtdvien ndhdéadn edel-
lyttdvdn yhd enemmén tyontekijoiden vilistd yhteistyotd,
vuorovaikutusta ja yhteisollistd oppimista (Gagné ym., 2022).
Erilaiset pari- ja moniammatillisen tydskentelyn muodot seké
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konsultointi ovat keskeisid tyon teon ja oppimisen edelly-
tyksid monilla aloilla (Stabel ym., 2022). Teknologiset tyo-
vilineet sekd etityd koettelevat osaltaan tétd yhteisollisyytta.
Digitaaliset kommunikaatiovilineet mahdollistavat ajasta ja
paikasta riippumattoman yhteydenpidon, mutta voivat myds
tuottaa ongelmia oppimiselle keskeisen edellytyksen, yhteen-
kuuluvuuden tunteen muodostumiselle (Pekkala ym., 2025).

Yhteenkuuluvuudella tarkoitetaan kokemusta merkitykselli-
sestd yhteydestd muihin ihmisiin (Vansteenkiste ym., 2020),
tunnetta siité, ettd on arvostettu osa yhteis6d, sekd mahdolli-
suutta tarjota ja vastaanottaa apua tilanteen sitd edellyttdessi
(Maattd ym., 2023). Yhteenkuuluvuuden tunne tuottaa po-
sitiivisia seurauksia oppimiselle. Yhteenkuuluvuuden koke-
musten on kuvattu tekevin tydssd oppimisesta mielekkdam-
pédd, motivoivampaa ja vihemmén kuormittavaa (Keronen
ym., 2023). Etitydssd ja hajautetuissa organisaatioissa tyon-
tekijat kommunikoivat monimutkaisissa verkostoissa tieto-
teknisten vélineiden kautta, mikd muuttaa vuorovaikutuksen
luonnetta (Gagné ym., 2022). Kommunikaation tapahtues-
sa tietoteknisten vilineiden kautta, keskeinen kysymys on,
muodostuuko tyontekijoiden vilille mielekkaitd ja merki-
tyksellisid suhteita. Jos satunnaiset ja spontaanit tapaamiset
tyokavereiden kanssa (Viererbl ym., 2022) sekd vuorovai-
kutus yleisesti ottaen vdhenevit, on mahdollista, ettd via-
rinymmarrysten ja kommunikaatio-ongelmien riski kasvaa
(Kruger ym., 2005) ja tyontekijoiden kokemus sosiaalises-
2025). Tamai voi tehdé kollegiaalisen tuen saamisesta vaike-
aa (Schade & Digutsch, 2021), lisétd erillisyyden tunnetta
tiimistd (Morganson, 2010) ja siten johtaa negatiivisiin lop-
putulemiin, kuten eristdytyneisyyden kokemuksiin. Koska
parhaimmillaan oppiminen ty6ssd on sosiaalista toimintaa,
yhteenkuuluvuuden tunteen rapistuminen tuo ongelmia tyo-
yhteison oppimiselle niin lyhyelld kuin pitkéllakin aikavalil-
1a (Cooper & Kurland, 2002).

Tutkimukset kuitenkin tuovat tietoa myos verkkovilitteisten
kohtaamisten ja teknologioiden potentiaalista yhteisollisyy-
den yllapitimisessd ja oppimisen edistamisessd. Verkkova-
litteiset kohtaamiset voivat vertautua kasvokkaisiin kohtaa-
misiin, kun tiedon, tunteiden ja kysymysten jakaminen seka
monipuolinen kommunikointi, seuraaminen ja kuuntelu on
mahdollistettu. Tutkimusten mukaan etéty6td ei sindnsé pide-
td esteend oppimiselle, vaan keskeistd on se, miten etétydssé
tapahtuva oppiminen mahdollistetaan (Lemmetty, 2024; Kar-
hapid, 2023). Olennaista on esimerkiksi, onko palavereissa
tilaa epdmuodolliselle keskustelulle, onko henkildstolld riit-
tavd teknologinen osaaminen sekd millaisia vilineitd orga-
nisaatiossa on kdytdssd yhteisollisyyden, keskustelun ja yh-
teenkuuluvuuden tukemiseksi. Koska hybriditydon on nihty
tarjoavan suotuisamman ympéristén ja mahdollisuuksia yh-
teisollisyydelle ja yhteenkuuluvuuden tunteen tdyttymiselle
(Lunde ym., 2024), on oletettavaa, ettd sddnndlliset kasvok-
kaiset kohtaamiset auttavat rakentamaan luottamusta kol-
legoiden kesken ja siten ylldpitimédn yhteisollisyyttd myds
etityopaivind (ks. Lemmetty, tulossa).
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Vaikka tyoeldmén haastekontekstit ylittdvat yksittdisten orga-
nisaatioiden rajat, on organisaatioilla silti keinoja tukea tyos-
sd toimivien aikuisten oppimista. Johtaminen on yksi keino
edistdd arjessa tapahtuvaa oppimista.

3 Oppimisen johtaminen arjessa
— mitd esihenkild voi huomioida
ja tehda?

Viimeaikaisten tutkimusten mukaan (Véananen & Lemmet-
ty, 2025) oppimisen johtamisella voidaan edistdd henkildston
oppimisen lisdksi myds hyvinvointia tydssd. Mutta mitd *op-
pimisen johtaminen’ todellisuudessa tarkoittaa? Ty6ssd op-
piminen on vahvasti kiinnittynyt tydn arkiseen toimintaan,
ongelmanratkaisutilanteisiin ja kollegoiden viliseen vuo-
rovaikutukseen. Télldin oppimisen johtamistakaan ei voi-
da irrottaa erilliseksi johtamisen osa-alueeksi tydpaikoilla.
Oppimisen johtaminen on siten arkista johtamisty6td, jota
esihenkil6t, tiimien vetdjat, projektipdallikot tai formaalista
asemasta riippumatta esimerkiksi kokeneemmat kollegat to-
teuttavat (Keronen ym., 2025).

Mita on se oppiminen, jota halutaan
johtaa?

Ensimmadinen askel tydssd oppimisen konkreettiseen tukemi-
seen on ymmirtdd oppiminen vanhentuneiden mekanististen
oppimiskésitysten sijaan monimutkaisena muutosprosessina,
johon vaikuttaa vahvasti a) oppimisen konteksti — eli se so-
siaalinen, kulttuurinen ja materiaalinen ympéristd, jossa opi-
taan, sekd b) tavoitteet, joiden suunnassa opitaan (Lemmetty,
2020). Oppimisen johtamisen ytimessé on siten késitys siitd,
mitd oppiminen tarkoittaa ja millaiseen lopputulokseen oppi-
misprosessin toivotaan johtavan. Koska nykyaikainen oppi-
miskdsitys hahmottaa oppimisen aktiiviseksi ja sosiaaliseksi
prosessiksi, jossa yksilo rakentaa tietoa vuorovaikutuksessa
muiden ja ympdriston kanssa (Billett, 2004), nousee oppimi-
sen johtamisen keskioon vuorovaikutteisten, ympariston tu-
kemien ja yksilon omaa ajattelua, reflektiota ja kokemuksia
hyodyntdvien kdytidntojen rakentaminen. Jos organisaatiossa
— erityisesti johdon ja esihenkildiden keskuudessa — vallitseva
oppimiskésitys on rajautunut ajatukseen oppimisesta tiedon
vastaanottamisena, siirtimisend tai hallintana, toteutuu oppi-
misen johtaminenkin todennikdisesti 1dhinnd tiedon valitta-
misend ja ohjeiden antamisena (Lemmetty, 2024).

Oppimista voidaan jdsentdd laadullisesti erilaisiin prosessei-
hin, joissa keskeinen erottava tekiji on se, mitd opitaan. Op-
piminen on adaptiivista silloin, kun tarkoituksena on oppia
jotakin jo olemassa olevaa. Sen sijaan oppiminen voidaan
ndhdéd kehittdvdni tai innovatiivisena, kun opitaan sellais-
ta, mitd ei vield ole olemassa, vaan oppimisen kohde raken-
tuu yhtdaikaisesti oppimisprosessin kanssa (Ellstrém, 2010).
Onko tarkoitus, ettd tyontekija oppii ’talon tavoille’ sopeu-
tuen olemassa oleviin toimintatapoihin, vai odotetaanko hé-

nen pikemminkin kehittdvédn jotain uutta soveltamalla ja ko-
keilemalla? Ellstrom & Ellstrom (2018) ovat tarkastelleet
oppimisen johtamista esihenkildtydssd, kuvaten ja analysoi-
den sitd kahden erilaisen johtamisen ja oppimisen logiikan
kautta (Ellstrom, 2011). Heiddn mukaansa fuotannon logiik-
ka liittyy adaptiiviseen oppimiseen, kuten organisaation méé-
rittyjen rutiinien mukaisen tydskentelytavan oppimiseen tai
tehtdvasuorituksen parantamiseen (Ellstrom, 2001). Se kes-
kittyy annettujen tehtdvien, tilanteiden ja menetelmien hal-
lintaan sekd tehokkaaseen, luotettavaan ja vakaaseen suoriu-
tumiseen. Adaptiivista oppimista edistetddn vdhentdmdlld
suoritusten vaihtelua, esimerkiksi standardoimalla tyén pro-
sesseja. Tadma perustuu tyontekijéiden toimintavapauden ka-
ventamiseen (D6ds ym., 2015) ja suorituksen tehostamiseen.

Kehittimisen logiikka puolestaan sisdltad kehittivdin oppi-
misen ja valmiuden pohtia sekd kyseenalaistaa késilld olevia
tehtdvid ("teemmekd oikeita asioita?”’) ja tarvittaessa muut-
taa vakiintuneita kaytédntoja uusiksi ratkaisuiksi tai toimin-
tatavoiksi (Ellstrom, 2001). Kehittdvdd oppimista voidaan
edistdd luomalla organisaatioon avoimuutta, vaihtelua ja mo-
ninaisuutta niin ajatteluun kuin toimintaan. Téhdn voidaan
vaikuttaa esimerkiksi johtamiskdytdnnoilld, jotka kaventami-
sen sijaan pyrkivét laajentamaan tyontekijéiden toiminnanva-
pautta (D66s ym., 2015) tavoitteena edistdd uudistumista ja
innovatiivisuutta.

Tyopaikoilla tapahtuvassa oppimisessa adaptiivista ja kehit-
tdvdd oppimista ei ole tarpeen asettaa vastakkain tai parem-
muusjarjestykseen. Molemmilla on itsendinen merkityksensd,
mutta ne myds kiinnittyvit toisiinsa: kehittddkseen oppimi-
sen myotd uusia asioita, tyontekijoiden on ymmaérrettdvd — eli
opittava adaptiivisesti — myds olemassa olevaa (ks. Lemmet-
ty, tulossa).

Miten oppimista voidaan johtaa arjen
keskella?

Oppimisen tapahtuessa tyon lomassa ja jokapaiviisid tyoteh-
tdvid suorittaessa, sitd voi olla usein haastava tunnistaa ja sa-
nallistaa. Ty6n arjessa henkilostd voi kohdata tilanteita, joissa
on mahdollista joko toimia totutulla tavalla tai kehittdd tdysin
uusia tapoja. Néissd hetkissd tyontekijdt voivat kokea epdvar-
muutta siitd, onko heilld oikeus ja lupa kokeilla uutta vai onko
odotuksena vanhan toistaminen. Kyse on oppimiseen liitty-
vastd valinnasta, jossa esihenkil voi toimia sekd tilanteen ha-
vaitsijana (“nyt on mahdollisuus kokeilla uutta”), ettd paatok-
senteon tukena ("tdssd hetkessd uuden kokeileminen vie liikaa
aikaa, ensi viikolla se voisi olla mahdollista”). Esihenkil6 voi
luoda yhteisdllisid oppimistilanteita tyon arkeen esimerkik-
si rakentamalla (my®0s eténd tapahtuvat) tiimipalaverit koke-
musten ja osaamisten jakamista mahdollistaviksi tai jérjesta-
mélld mahdollisuuksia esimerkiksi reflektointiin ja osaamisen
jakamisen hetkiin koulutusten jélkeen. Ndméa mahdollisuudet
tyoskennelld yhdessd hyddyntden tydyhteison jasenten osaa-
mista ja asiantuntijuutta (Keronen ym., 2023) tukevat tydnte-
kijéiden yhteenkuuluvuuden tunnetta, merkityksellisten vuo-
rovaikutussuhteiden luomista sekéd yhteisen ymmérryksen ja
suunnan syntymisti (Forner ym., 2020).
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Ty6ssd tapahtuva oppiminen rakentuu sekd yksiloiden tarpei-
den ja motivaatiotekijoiden ettd organisaation strategisten ta-
voitteiden varaan. Néiden vilisen yhteyden ymmértdminen
nousee esihenkilotyon keskioon. Kerosen ja kumppaneiden
(2025) tutkimuksen mukaan oppimisen johtamisen proses-
sissa esihenkilon on ensisijaista tunnistaa yksildiden oppi-
mista ohjaavat motivaatiotekijét, tavoitteet ja tarpeet (kuten
urasuunnitelmat ja kiinnostuksen kohteet) sekd pyrkid yh-
teistyossd tyontekijdn kanssa havaitsemaan ja rakentamaan
yhteyksid ndiden ja organisaation strategisten tavoitteiden ja
arvojen vilille. Tima edellyttdd, ettd organisaation strategia
tehdddn nikyviksi ja siitd keskustellaan selkedsti. Esihenki-
161114 on keskeinen rooli strategian merkityksellistimisessa
(Whittington ym., 2023). Kyse ei ole ainoastaan strategian
viestimisestd, vaan keskeistd on, miten yksildiden motivaa-
tiota voidaan suunnata ja tukea strategiaa kohti (Keronen ym.,
2025). Tamai on tirkedd myds siksi, ettd ilman suuntaamista
— etenkin itseohjautuvassa ja autonomisessa tyossd — yksilon
tavoitteet voivat eriytyd organisaation tai yhteison kannalta
epitarkoituksenmukaiseen suuntaan tai johtaa organisaation
tavoitteiden vastaiseen toimintaan (Haas, 2010). Itseohjau-
tuvuus on motivoitumiselle keskeinen edellytys, mutta tyon
kontekstissa sitd ohjaavat vaistimattd myos organisaation ra-
kenteet ja tavoitteet. Oppiminen on vihemmén kuormittavaa,
kun rakenteet ja tavoitteet ovat tiedossa ja linjassa toimijoi-
den omien intressien kanssa (Lemmetty, 2020).

Organisaatioissa oppiminen tapahtuu yksiléiden, ryhmien ja
erilaisten verkostojen kanssa toimiessa (Tynjdld 2013), jol-
loin se kuvautuu yhteisollisend ja ilmenee esimerkiksi tilan-
teissa, joissa jaetaan tietoa kollegan kanssa, pyydetddn apua
ongelman ratkaisemiseksi, havainnoidaan toisten tyota tai oh-
jataan ja valmennetaan toinen toisia (Schei & Nerbeo, 2015;
Lemmetty, 2020). Yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden
tunteen vahvistuminen edellyttdd mahdollisuuksia tyonte-
kijoiden kohtaamiselle sekd nidkemysten ja kokemusten ref-
lektoinnille. Esihenkilon keskeinen tehtdvé on tunnistaa, ha-
vainnollistaa ja tehdd nakyvaksi arjen tydtilanteet oppimisen
mahdollisuuksina, edistdd niiden hyddyntidmistd sekd auttaa
tyontekijoitd tunnistamaan oppimisen mahdollisuuksia myds
itseohjautuvasti (Wallo ym., 2022; Keronen ym., 2025).

Lopuksi

Esihenkil6tyolld voidaan tukea ja vaikuttaa henkildston mah-
dollisuuksiin oppia ja sen mydtd kehittdd osaamista tyon ar-
kisissa tilanteissa. Samaan aikaan on tirkeéd tiedostaa, mihin
raja esihenkilon mahdollisuuksissa oppimisen johtamisessa
asettuu: yksittdinen johtaja ei voi yksin ratkaista organisaa-
tion rakenteellisia ongelmia, saati yhteiskunnan ja tyoeléd-
man vallitsevia, oppimista haastavia trendejd. Esihenkildi-
den suuntaan kohdistetaan paljon paineita niin kehittdmisen,
ty6hyvinvoinnin kuin oppimisen johtamisenkin alueilla. Jotta
heilld on edellytyksid huomioida henkildston oppimisen tu-
keminen arjessa, on keskeistd varmistaa esihenkildiden oma
osaaminen (Koykka ym., 2023). Liséksi on selvdi, ettd esi-
henkild tarvitsee keinoja omaksua organisaation (muuttuvat)
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toimintatavat ja strategiat sekd tunnistaa osaamistarpeet ja
oppimisen mahdollisuudet (Zitting ym., 2020). Organisaati-
on sisdisen oppimisen johtamisen periaatteita koskevan kes-
kustelun vahvistaminen, yhteisten toimintamallien luominen
sekd tiedon kulun ja johdon tuen varmistaminen tarjoavat esi-
henkil6ille mahdollisuuksia oppimisen johtamiseen yksilo-
ja yhteistasoilla. Esihenkil6t tarvitsevat valtuutusta ja aikaa
oman johtamistyonsé suunnitteluun (Koykka ym., 2023).

Oppimista tukeva esihenkiltyd toteutuu yhtaéltd vuorovai-
kutuksellisena toimintana henkil6ston kanssa ja toisaalta
tyOymparistdd muokkaamalla. Oppimisen johtaminen huo-
mioi sekd yksildiden ettd tiimien oppimisen (Matsuo, 2019)
edellyttden esihenkildiltd aktiivista osallistumista ja ldsné-
oloa tyontekijoiden péivittdiseen arkeen. Oppimisen johtami-
sen keskiOssd on oppimista tukevaan ja sithen kannustavan
ilmapiiriin ja kulttuuriin panostaminen (Wallo ym., 2024).
Oppimista johdetaan luomalla tarkoituksenmukaisia ja ta-
voitteellisia pedagogisia kdytdntoja suhteessa organisaation
strategiaan ja tavoitteisiin. Yhteison tasolla kyse on kohtaa-
misten mahdollistamisesta ja vuorovaikutuskulttuurin raken-
tamisesta, yksilotasolla tyontekijoiden tarpeisiin kiinnittyvien
ja organisaation strategiaa palvelevien polkujen ja ympéristo-
jen luomisesta.

Yhteisollisten oppimistilanteiden rakentaminen ja niihin kan-
nustaminen edellyttavit tydympariston rakenteiden (esim. ta-
paamiset, kdytdnndt ja tilat) kehittimistd ja mukauttamista
oppimista tukeviksi. Tydyhteisdjen moninaisuus ja yksilollis-
ten tarpeiden — kuten oppimisvaikeuksien — ymmértdminen
on tydympariston muokkaamisen keskiossd. Suomessa tyon-
antajilla on Yhdenvertaisuuslakiin (1025/2014) perustuva
velvollisuus asianmukaisiin ja kohtuullisiin tyén mukautuk-
siin. Oppimista tukevia tyon mukautuksia voivat olla esimer-
kiksi tydaikaan liittyvdt muutokset, tyoparitydskentely, hiljai-
nen tydtila, suulliset ohjeet kirjallisten liséksi tai suunnittelua
ja organisointia helpottavat ohjelmistot (Rao & Polepeddi,
2019; Wissell ym., 2022). Oikeanlainen tuki ei ainoastaan tuo
helpotusta yksilon haasteisiin, vaan mahdollistaa myos vah-
vuuksien hyddyntamisen tydssd. Usein henkil6t, joilla on op-
pimisvaikeuksia, tunnistavatkin itsessdidn vahvuuksia, kuten
luovuus ja empaattisuus. Tyopaikan kulttuuri ja esihenkilon
asenne vaikuttavat ratkaisevasti sithen, uskaltavatko tyonte-
kijat ylipaatadn kertoa kokemistaan haasteista (de Beer ym.,
2022). Siten esihenkild voi inspiroida tyontekijoitd oppimi-
seen sitoutumalla sithen itse sekd toimimalla esimerkkini ja
roolimallina (Keronen ym., 2025) tuomalla esille my&s omaa
oppimistaan ja siithen mahdollisesti liittyvid haasteita. Op-
pimisen johtamisen yhdessd sovitut raamit ja organisaation
riittdva tuki yhdistettynd esihenkilon itsensd nikdiseen ja in-
tuitiiviseenkin johtamiseen tarjoavat lahtokohdat myds hen-
kiloston arkiselle oppimiselle vaativassa ja alati muuttuvas-
sa tydeldmassd. Tydssd oppimista tukemalla voidaan osaltaan
varmistaa myos suomalaisen tydvdestén pysyminen osaami-
sen huipulla.H
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Kirsi Elina Kallio

TyOn muutos on oppimisen muutos

Oppiminen ja tyd kytkeytyvét erottamattomasti toisiinsa. Selvitdkseen ihminen on aina joutunut tekeméaan ty6-
14, ja tehdakseen ty6ta, hanen on taytynyt oppia. Mutta se, mita ja miten tydssa ja ty6ta varten on opittu, on
muuttunut tuotantomuotojen ja yhteiskuntien kehittyessa. Tassa artikkelissa perustelen, miksi muuttuva ty6
edellyttdd uusien taitojen ja tietojen lisdksi myds laadullisesti uudenlaisia tapoja oppia ja kehittdd osaamista.

AVAINSANAT: oppiminen, tyéelama, muutos, teknologia, kehittédva tyéntutkimus

Oppimisesta aikamme mantra

Oppimisesta on tullut aikamme mantra. Se toistuu ldhes kai-
kissa suomalaisissa strategiadokumenteissa, kehittimisohjel-
missa ja juhlapuheissa. Oppimisen ja osaamisen kehittdmisen
uskotaan avaavan oven tuottavuuden kasvuun, kilpailukyvyn
vahvistumiseen, tydeldmén vetovoimaan ja pidempiin tyo-
uriin (Haltia ym., 2024; Opetus- ja kulttuuriministerio, 2022;
Sosiaali- ja terveysministerid, 2024).

Talous- ja polititkkapuheessa oppiminen ja osaaminen néyt-
taytyvit usein resurssina, tuotantotekijdni tai kilpailukyvyn
vélineend (Alho, Heikkild, Pitkdnen & Niskanen, 2024; Hal-
tia ym., 2024). Niihin kiteytyy ajatus jatkuvasta kehittymises-
td, uudistumisen voimasta ja jopa kansallisesta menestystari-
nasta. Osaamisesta on tullut yhteiskunnallinen yleisratkaisu
— lupaus, jonka varaan asetetaan organisaatioiden, talouden ja
koko yhteiskunnan tulevaisuus (esim. Maliranta, 2024; Mur-
to, 2024; Pohjola, 2025).

Oppiminen ei kuitenkaan ole itsessddn normatiivinen tai au-
tomaattisesti myonteinen ilmid. Se voi yhtd hyvin vahvistaa
vanhoja ajattelutapoja ja toimintamalleja kuin synnyttdd jo-
tain aidosti uutta. My6s osaaminen voi kddntya itseddn vas-
taan, jos se suuntautuu véariin asioihin tai yllépitdd vanhentu-
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neita rakenteita. Oppimisen merkitys riippuu aina siitd, mitd
opitaan, miksi ja kenen néikokulmasta.

Téssd artikkelissa tarkastelen, miten tydssd oppimisen lo-
giikka on muuttunut tydn ja talouden historiallisissa mur-
roksissa, ja mitd tdmd merkitsee suomalaisen tydeldmén
tulevaisuudelle. Oppiminen on erottamaton osa tydn ja ar-
vonmuodostuksen logiikkaa. Se toimii peilini, joka heijas-
taa omaa aikaansa ja sen kisitystd tuottavasta toiminnasta.

Tydssa oppimisen historialliset
kerrostumat

Ennen teollistumista oppiminen perustui arjen tekemiseen.
Kun muodollista koulutusta ei vield ollut, oppiminen tapahtui
ty6n ohessa kokeneemman ohjatessa kokemattomampaa. Mes-
tari opasti noviisia — tai vanhempi lastaan — jéljitteleméaén ja vé-
hitellen omaksumaan ty6n liikkkeet, rytmin ja vdlineiden hallin-
nan. Tydssd oppiminen vei aikaa, silld se rakentui pitkdaikaisen
kokemuksen ja toistojen kautta tapahtuvaan harjaantumiseen.

Téllaista oppimista kutsutaan kdytinnéllishavainnolliseksi:
se perustuu vilittomaan kokemukseen ja konkreettiseen toi-
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mintaan (Luria, 1976). Toimija tekee yleistyksid suoraan ha-
vaintojensa ja kokemustensa perusteella ilman kasitteellistd
abstrahointia. Esimerkiksi kokenut koneistaja kuulee koneen
ddnestd, milloin leikkuuterd on kulumassa, mutta ei valtta-
mattd osaa selittdd ddnenmuutoksen fysikaalisia syitd. Samoin
kokenut sairaanhoitaja tunnistaa potilaan voinnin heikkene-
misen vaistonvaraisesti jo ennen kuin mittarit sen osoittavat.

Kéytannollishavainnollinen tieto on toiminnassa eldvdd ja
kokemukseen ankkuroitunutta, mutta vaikeasti sanoitettavaa.
Oppiminen on paikallista, sillé se kiinnittyy tiiviisti siithen toi-
mijaan, ympéristdon ja tydhon, jossa se syntyy.

Teollisen yhteiskunnan my6ta oppimisen logiikka muuttui.
Tyon tekeminen ja sen suunnittelu alkoivat eriytyd, ja oppimi-
sen perustaksi nousi abstraktisempiirinen oppiminen. Se ra-
kentuu kisitteelliselle ajattelulle ja teoreettiselle yleistamisel-
le: tieto jdsennetddn sddntdjen, periaatteiden ja mallien avulla,
ei endd pelkastadn kokemuksen kautta (Luria, 1976). Funktio-
naalisen organisaatiorakenteen myota tyotd koskeva analyyt-
tinen ajattelu ja tydn suorittaminen erkaantuivat toisistaan.
Ty6n suunnittelu, ohjeistus ja valvonta keskitettiin erikseen
nimetyille johtajille ja asiantuntijoille, kun taas tyontekijan
tehtdvéksi jai médriteltyjen toimintatapojen omaksuminen ja
toteuttaminen arjessa.

Abstraktisempiirinen oppiminen ndkyy esimerkiksi silloin,
kun tyontekijd noudattaa standardoituja tydohjeita tuotan-
tolinjalla tai kun sairaanhoitaja etenee hoitoprotokollaa vai-
he vaiheelta varmistaakseen yhdenmukaisen hoitotuloksen.
Samalla tavoin opettaja toteuttaa opetussuunnitelmaan kir-
jattuja tavoitteita ja arviointikriteereji. Oppiminen perustuu
kasitteelliseen malliin, jonka avulla toimintaa ohjataan ja ar-
vioidaan.

Teollistuneessa yhteiskunnassa oppiminen
alettiin ymmartaa ennen kaikkea valmiiden
menetelmien, standardien ja "parhaiden
kaytantdjen” omaksumisena

Teollistuneessa yhteiskunnassa oppiminen alettiin ymmaért4a
ennen kaikkea valmiiden menetelmien, standardien ja “par-
haiden kéytdntdjen” omaksumisena. Ammattitaitoa ja sithen
liittyvéa tietoa pidettiin siirrettdvdnd ja yhtendisesti hallitta-
vana ominaisuutena, jonka avulla tydntekijét voitiin koulut-
taa nopeasti osaksi laajempaa tuotantokokonaisuutta. Taméi
oli valttamatontd, silld yleiskdyttdiset koneet ja tuotantolai-
tokset edellyttivdt monien tyontekijoiden panoksen tarkkaa
yhteensovittamista. Ty6n laatua ei endd arvioitu vain yksittdi-
sen lopputuotteen perusteella, vaan prosessien tehokkuuden
ja tyovaiheiden saumattoman koordinaation kautta.

Téama malli palveli hyvin teollisen ajan yhteiskuntaa, jossa va-
kaat olosuhteet mahdollistivat tyon tarkan jakamisen, selkeét
roolit ja hierarkkiset organisaatiorakenteet. Abstraktisempii-
risen oppimisen logiikan varaan rakentui my6s muodollisen
koulutuksen jarjestelmd. Tieto systematisoitiin opetussuunni-
telmiksi ja tutkintorakenteiksi. Koulussa opittiin kasitteellistd
tietoa, jota sitten sovellettiin kdytdnndssa.
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Suomessa valtiovetoinen koulutuspolitiikka ja panostus tut-
kintoperustaiseen koulutukseen loivat perustan hyvinvoin-
tiyhteiskunnalle. Ei olekaan sattumaa, ettd moniportainen
koulutusjérjestelmdmme on kehittynyt rinta rinnan teollisen
rakennemurroksen kanssa. Toisen maailmansodan jilkeen
suomalaisten koulutustaso oli vield vaatimaton, ja tyOssd
oppiminen perustui padasiassa kokemukseen ja tekemiseen.
Muutamassa vuosikymmenessd Suomi teki kuitenkin poik-
keuksellisen loikan: koulutustaso nousi nopeasti, ja nykyisin
Suomi kuuluu maailman koulutetuimpien maiden joukkoon
(OECD, 2025).

Kouluttautumisen rinnalle on Suomessa
kasvanut vahva tyén prosessien
kehittdmisen perinne

Kouluttautumisen rinnalle on Suomessa kasvanut vahva tyon
prosessien kehittdimisen perinne. Jo 1950-60-luvuilla suo-
malaisessa teollisuudessa omaksuttiin kansainvélisid ratio-
nalisoinnin ja standardoinnin malleja, mutta niitd sovellettiin
yhteistoiminnallisesti ja henkildston osallistumista korostaen
(Lilja & Tainio, 2006). Néin syntyi suomalainen tapa yhdistaa
tehokkuus ja yhteistoiminta tydeldmén kehittdmisessa.

1990-luvulta alkaen tdmé perinne institutionalisoitui valta-
kunnallisten kehittimisohjelmien, kuten TYKE- ja TYKES-
hankkeiden, kautta. Néissd ohjelmissa vahvistui ajatus siité,
ettd tuottavuus ja tyShyvinvointi eivit ole toistensa vastakoh-
tia, vaan toisiaan tukevia tavoitteita (Alasoini, 2015). Tama
on ollut suomalaisen tydelamén vahvuus: kyky yhdistda te-
hokkuus ja inhimillisyys, kehittdminen ja hyvinvointi.

Teknologinen murros ja uusi
oppimisen logiikka

Tyon ja talouden historia on ollut yleiskdyttdisten teknolo-
gioiden historiaa. Néille teknologioille on ominaista, ettd ne
eivit rajoitu yhteen toimialaan, vaan muuttavat koko yhteis-
kunnan toimintalogiikkaa ja synnyttdvit ympérilleen uusia
innovaatioita, instituutioita ja osaamistarpeita (Bresnahan,
2010). Hoyry, sdahko, polttomoottori, tietotekniikka ja nyt te-
kodly ovat muovanneet paitsi tuotannon ja talouden rakentei-
ta myds tyon sisdltdjad ja oppimisen tapoja.

Jokainen teknologinen murros on haastanut aikansa oppimisen
logiikan (Pihlaja, 2005). Hoyrykone ja teollistuminen siirsivét
oppimisen mestari-oppipoikamallista kohti koneiden hallintaa
ja standardoituja menetelmid. Sdhkdistymisen ja massatuotan-
non aikakaudella syntyi insindoritaidon ja teknisen koulutuk-
sen jarjestelmd, jossa tieto jérjestettiin abstraktisti ja siirrettiin
tyontekijoille ohjeiden ja sdéntdjen muodossa. Digitalisaati-
on myotd oppiminen siirtyi yhd enemmin tiedon kasittelyyn,
mallintamiseen ja monimutkaisten jérjestelmien hallintaan.

Nykyiset yleiskdyttoiset teknologiat — tekodly, data-analytiik-
ka ja automaatio — vievit tydn ja oppimisen murroksen entis-
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td pidemmalle. Thmisiltd odotetaan kykyd toimia dlykkéiden
jarjestelmien kanssa, tulkita dataa, ratkaista ongelmia ja ke-
hittdd uusia ratkaisuja yhdessé teknologian kanssa. Siind mis-
sd aiemmin opimme kdyttdmédén tekstinkésittelyohjelmaa, nyt
opimme analysoimaan dataa tekodlyn avulla, mallintamaan
prosesseja digitaalisesti ja ymmartdmadn jarjestelmédlogiik-
kaa, joka ohjaa organisaatioiden toimintaa.

Oppimisesta tulee yha systeemisempaa,
reflektiivisempaa ja jaetumpaa - ihmisen ja
teknologian valista yhteistoimintaa

Oppimisesta tulee ndin yhéd systeemisempid, reflektiivisem-
péd ja jactumpaa — ihmisen ja teknologian vilistd yhteistoi-
mintaa. Téssé yhteistoiminnassa korostuu thmisen ja tekodlyn
muodostama hybridicdlykkyys, jossa tekodly ei korvaa ihmistd,
vaan vahvistaa hdnen kollektiivista dlykkyyttddn yhdistdmal-
1a laskennallisen analyysikyvyn ja datankésittelyn ihmisen
intuitiiviseen, luovaan ja kontekstuaaliseen ajatteluun (Cui &
Yasseri, 2024). Tallainen vuorovaikutus voi synnyttida uuden-
laista kollektiivista oppimista ja paatdksentekoa, joka ylittdd
sekd yksittdisen ihmisen ettd tekodlyn suorituskyvyn. Tule-
vaisuuden osaaminen rakentuu siten ihmisen ja tekodlyn vali-
selle vuorovaikutukselle, joka edellyttdd luottamusta, selitet-
tavyyttd ja yhteistd ymmarrystd tehtdvistd ja tavoitteista (Cui
& Yasseri, 2024).

Uuden teknologian kdyttdonotto on sekéd yksilollinen ettd yh-
teiskunnallinen oppimisprosessi, jossa tyon, tiedon ja osaami-
sen suhteet médritellddn uudelleen. Teknologia ei ole vain ir-
rallinen viline, vaan osa inhimillistd toimintaa, joka muuttaa
sitd, miten ajattelemme, opimme ja toimimme yhdessd. Kun
thminen muokkaa tydvilineitddn, vélineet muokkaavat myos
héantd. Tama ajatus, jonka juuret ovat Hegelin ja Marxin tyon
ja tietoisuuden vastavuoroisuuden analyyseissa (Hegel, 1977,
Marx, 1978), on nyt kenties ajankohtaisempi ja nakyvampi
kuin milloinkaan aiemmin. Heiddn mukaansa ihminen muok-
kaa itseddn muokatessaan maailmaa: tyon ja sen vilineiden
kautta tietoisuus kehittyy, mutta samalla tyovilineet muovaa-
vat ihmisen ajattelua ja toimintaa.

Kehitys ndkyy konkreettisesti esimerkiksi teollisuuden kun-
nossapidossa. Siind missd aiemmin kokenut asentaja tun-
nisti laakerivian koneen &danestd, nyt tekodly analysoi data-
virtoja ja ennakoi hdiridt ennen kuin ihminen ne havaitsee.
Tyoviline ei endd pelkéstddn tottele kayttdjadnsd, vaan toi-
mii tdmén ajattelun jatkeena, muokaten samalla tapaa, jolla
ongelmia ymmarretddn ja ratkaistaan. Oppiminen ei ole endd
pelkkad vilineiden hallintaa, vaan jérjestelmien yhteiskehitte-
lyd — ihmisen ja teknologian vilistd reflektiivistd vuorovaiku-
tusta, joka edellyttdd systeemistd ymmarrystd (Kallio, 2025).

Verkostotalouden aikakausi ja
oppiminen yli rajojen

Teknologisen kehityksen ja digitalisaation myo6té tieto, data ja
verkostot muodostavat uuden tuotannon ja arvonluonnin pe-
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rustan. Tiedon médérd kasvaa eksponentiaalisesti, ja sen hyo-
dyntdminen edellyttdd yhd monialaisempaa yhteistyotd ih-
misten, organisaatioiden ja dlykkiiden jarjestelmien vélilla.
Kukaan ei enéd hallitse kaikkea, eikd yksittdinen toimija ky-
kene yksin ohjaamaan koko arvonmuodostuksen ketjua. Yri-
tyksisséd korostuu siksi kyky uudistua, luoda innovaatioita ja
ennen kaikkea oppia yhdessd asiakkaiden, kumppaneiden ja
verkostojen kanssa. Arvonluonti ei endd perustu yhden orga-
nisaation kyvykkyyteen, vaan sen asemaan ja rooliin osana
laajempaa ekosysteemid (Adner, 2017; Jacobides, Cennamo
& Gawer, 2018).

Tama kehityssuunta heijastaa siirtyméd teollisen tuotannon
logiikasta kohti palvelu- ja asiakaslihtdisid verkostoja (Koh-
tamaki, Rabetino, Parida & Sjodin, 2022). Perinteisessd, tran-
saktionaalisessa mallissa arvo nidhtiin jonkun tuottamana ja
toisen kuluttamana: yritys loi tuotteen, asiakas maksoi siitd
ja arvo siirtyi omistuksen mukana. Nyt arvo syntyy yhteistoi-
minnassa, jossa tuottaja, asiakas ja muut verkoston toimijat
madrittelevit ja rakentavat sen yhdessd. Arvo ei ole kenen-
kédn yksin omistettavissa, vaan se muotoutuu vuorovaikutuk-
sessa ja suhteissa.

Tétd muutosta voidaan tarkastella myds pidemméssé histori-
allisessa jatkumossa. Karl Marx (1976) kuvasi aikanaan yh-
teiskunnallistumiskehityksend sitd, miten tydn yksil6llinen
luonne viistyy ja tuotanto perustuu yhi enemmén monien toi-
mijoiden, vilineiden ja prosessien verkottuneeseen yhteistyo-
hon. Tyon tulokset eivit endd synny yksittdisen tekijédn osaa-
misesta, vaan monitasoisista suhteista, joissa jokainen toimija
on osa laajempaa yhteiskunnallista tyonjakoa ja tuotantoket-
jua. Digitalisaation ja globaalien verkostojen aikakaudella
tdmé kehitys on saanut ennennidkeméttoméin mittakaavan ja
nopeuden.

Yhteiskehittdminen on noussut keskeiseksi
oppimisen muodoksi

Yhteiskehittdiminen on noussut keskeiseksi oppimisen muo-
doksi: jatkuvaksi dialogiksi, jossa opitaan yhdessa tilanteissa,
joihin ei ole valmiita ratkaisuja (Engestrom, 2007). Esimer-
kiksi terveysalalla tekodlyyn perustuvia diagnostiikkarat-
kaisuja kehitetddn verkostoissa, joissa sairaalat, teknologia-
yritykset ja tutkimuslaitokset oppivat yhdessd. Kukaan ei
hallitse kokonaisuutta yksin. Arvo syntyy vasta, kun kliininen
tieto, data-analytiikka ja ohjelmistokehitys yhdistyvit yhtei-
seen motiiviin. Oppiminen tapahtuu rajapinnoilla, joissa eri
alojen asiantuntijat ylittdvdt ammattirajoja ja rakentavat yh-
teistd ymmarrysta.

Osaaminen ei ole enéd pelkistddn yksilon tai yksittdisen orga-
nisaation ominaisuus, vaan yhteinen kyky ymmartaa, uudistaa
jaluodaarvoatoiminnan kautta. Tdma on tulevaisuuden yhteis-
kuntien keskeinen oppimiskyky ja kestdvin kasvun edellytys
(OECD, 2023). Siksi tarvitaan uusia tutkimuksellisia ja kdytan-
nollisid ldhestymistapoja, jotka ylittavit yksilokeskeisen op-
pimiskasityksen ja tekevit nidkyviksi oppimisen tyon arjessa.
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Oppiminen ekspansiivisena
toimintana

Kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria (Levant, Murakami
& McSweeney, 2024) tarjoaa ndkokulman, jossa oppiminen
ymmarretddn yhteisollisend ja historiallisesti muotoutunee-
na toimintana. Oppiminen ei tilldin ole yksilon suoritusta,
vaan yhteistd tyon ja ajattelun kehittimistd. Suomessa tdma
ajattelu on saanut konkreettisen muotonsa kehittivin tyon-
tutkimuksen perinteessd (Engestrom, 2015). Sen perusajatus
on radikaali: oppiminen ei ole vain tietojen tai taitojen lisda-
mistd, vaan pitkédjdnteinen, yhteiseen kohteeseen ja motii-
viin kiinnittyvéd ekspansiivinen muutosprosessi (Engestrom,
2015). Kehittdva tyontutkimus irtautuu koulutuskeskeisesta
ajattelusta ja sijoittaa oppimisen tydn arkeen — siihen, miten
thmiset yhdessd rakentavat uudenlaista toimintaa.

Tyota tarkastellaan toimintajérjestelménd, jossa tyon kohde,
vilineet, sddnnét, tyonjako ja yhteisé muodostavat toisiinsa
kytkeytyvan kokonaisuuden. Yrjo Engestromin (2015) ke-
hittima kolmiomalli havainnollistaa, miten niméi elemen-
tit ovat vuorovaikutuksessa keskenddn ja miten yhden osan
muutos heijastuu koko jarjestelmédn. Toimintajirjestelmén
sisdiset tai sen osien viliset muutokset synnyttivit systee-
misid ristiriitoja, joita ei voi havaita suoraan, mutta jotka
ilmenevit arjessa héiridind ja tyon sujumattomuutena. Esi-
merkiksi asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijdt voivat kokea
kuormitusta ja turhautumista, kun heiltd odotetaan samanai-
kaisesti asiakasldhtoisyyttd ja kasvavaa tehokkuutta. Nden-
ndisesti kyse on ajankdyton ongelmasta, mutta taustalla voi
olla syvempi ristiriita tyon kohteen (asiakkaan auttaminen)
ja organisaation sddntdjen (tuottavuusmittarit ja raportointi-
vaatimukset) vélilla.

Kehittavan tydntutkimuksen nédkékulmasta
systeemisia ristiriitoja ei tule peittaa, vaan
tuoda ne nakyviin

Kun tillaisia hdiriditd tutkitaan systemaattisesti, ne voivat
paljastaa tydn rakenteisiin ja arvonmuodostuksen tapoihin
katkeytyneitd historiallisia jénnitteitd eli ristiriitoja. Kehitté-
vén tyontutkimuksen ndkokulmasta téllaisia systeemisid ris-
tiriitoja ei tule peittdd, vaan tuoda nikyviin — silld juuri niissd
piilee ty6n ja oppimisen uudistumisen mahdollisuus. Ristirii-
dat toimivat muutoksen liikkeellepanevana voimana: ne pal-
jastavat hetket, jolloin tyon eri osatekijét, kuten asiakkaiden
tarpeet, organisaation sddnnot ja kdytdssd olevat teknologiat,
eivit endd toimi saumattomasti yhdessa.

Ekspansiivinen oppimisprosessi etenee feoreettisgeneettisen
oppimisen periaatteiden mukaisesti (Davydov, 1990). Teo-
reettis-geneettinen oppiminen ei ole vain tiedon omaksumista
— mitd ja miten — vaan ennen kaikkea toiminnan periaattei-
den ymmartdmistd: miksi toimitaan niin kuin toimitaan. Mo-
nimutkainen ilmi6 voidaan ymmartia etsimalld siitd geneetti-
nen alkusolu — perusyksikkd, jossa koko ilmidn systeeminen
logiikka tiivistyy yksinkertaisimmassa mutta eldvdssd muo-
dossaan. Tdma “alkusolu” ei ole irrallinen idea, vaan sisil-
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tad kehityksen siemenen — potentiaalin, joka voi laajentua ja
kehittyd oppimisen myd&td. Kehittdvan tyontutkimuksen né-
kokulmasta toimintajérjestelma on téllainen alkusolu: pienin
mahdollinen kokonaisuus, jonka avulla inhimillistd toimin-
taa ja oppimista voidaan tarkastella kokonaisuutena, siséltden
tyon kohteen, vilineet, yhteison ja tydnjaon rakenteet.

Kehittdvan tyontutkimuksen ldhtokohtana on ajatus, ettd tyon-
tekijdt ovat oman tyonsd parhaita asiantuntijoita. Heilld on
kaytannollinen tieto tydn ongelmista, mahdollisuuksista ja ke-
hityssuunnista. Siksi heidén roolinsa ei voi rajoittua johdon
madrittdmien tavoitteiden toteuttamiseen tai valmiiden mallien
omaksumiseen, vaan heille on annettava mahdollisuus trans-
formatiiviseen toimijuuteen — oikeus ja kyky laajentaa tyonsa
kohdetta, madritelld sen tarkoitus uudelleen ja osallistua sen
kehittdmiseen (Haapasaari, Engestrom & Kerosuo, 2016).

Oppiminen on osa ty6n ja lilketoiminnan
jatkuvaa uudistamista, ei erillinen
HR-prosessi tai koulutustapahtuma

Kehittdava tyontutkimus ei ole pelkkdd ulkopuolista havain-
nointia, vaan siihen sisiltyy osallistava, kehittdvd interven-
tio. Tunnetuin sovellus on Muutoslaboratorio (Virkkunen &
Newnham, 2013), jossa osallistujat tutkijoiden tukemina ja-
sentdvat tyonsa kehityshistoriaa, tunnistavat sen ristiriitoja ja
mallintavat uusia ratkaisuja niiden hallitsemiseksi. Prosessin
aikana he oppivat myds toimimaan toisin — rakentamaan kol-
lektiivista ymmiérrysté ja uutta yhteistd motiivia tyon kohteelle.

Kehittava tyontutkimus vastaa moniin nykytydeldmén haas-
teisiin. Se integroi oppimisen tuottavan toiminnan arkeen
niin, ettd oppimisesta tulee luonnollinen osa tyon ja liiketoi-
minnan jatkuvaa uudistamista, ei erillinen HR-prosessi tai
koulutustapahtuma. Ndin oppiminen asettuu strategisen ke-
hittdmisen ytimeen, mutta samalla palautuu ty6n todellisuu-
teen — siithen, miten tiimit, tyontekijét ja asiakkaat kohtaavat,
ratkovat ongelmia ja luovat uutta.

Ekspansiivinen oppiminen on samalla organisaation tulevai-
suuden rakentamista. Se tarkoittaa kykyd ndhda ristiriitojen
taakse ja luoda toimintaa, joka vastaa seké asiakkaiden ettd
tyontekijoiden muuttuviin tarpeisiin (Kallio, 2025). Tama
edellyttdd organisaatioilta rohkeutta kyseenalaistaa vakiintu-
nut tyStuotannon logiikka ja ymmartia oppiminen paitsi inhi-
millisend voimavarana, my0s strategisena kykynd uudistua ja
luoda arvoa yhdessd muiden kanssa.

Uudistuva ty6 tarvitsee uuden
oppimisen infrastruktuurin

Suomen tuotantorakenne uudistuu hitaasti. Talous nojaa yhi
vahvasti perinteiseen teolliseen osaamiseen, vaikka vihred
siirtyma ja digitalisaatio avaavat uusia kasvun mahdollisuuk-
sia. Ty6- ja elinkeinoministerion teollisuuspoliittisen strate-
gian ohjausryhmin raportin (TEM, 2024) mukaan Suomen
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kilpailukyky riippuu siitd, kuinka nopeasti teollisuuden ra-
kennetta ja toimintamalleja kyetddn uudistamaan kohti kor-
keamman lisdarvon tietointensiivisid ja innovaatioihin perus-
tuvia ratkaisuja. Toistaiseksi kehitys on ollut hitaampaa kuin
muissa Pohjoismaissa.

Kukaan ei enaa hallitse kokonaisuutta
yksin - tarvitsemme toisiamme enemmaén
kuin koskaan

Tydeldmd muuttuu samaan aikaan nopeasti. Tyon organisoin-
ti on siirtynyt hierarkkisista malleista kohti verkostomaisuutta,
monipaikkaisuutta ja alustataloutta (OECD, Employment Out-
look, 2024). Tydsuhteet pirstaloituvat, ja yhd useampi asian-
tuntija toimii samanaikaisesti useissa toimeksiannoissa tai it-
sendisend yrittdjand. Yksilon vastuu omasta osaamisestaan
kasvaa, mutta samalla osaaminen syvenee ja eriytyy. Kukaan
ei endd hallitse kokonaisuutta yksin — tarvitsemme toisiamme
enemmin kuin koskaan. Siksi yhteiset rakenteet ovat entistd
tarkedmpid: ei vain yksiloiden tukemisen, vaan kollektiivisen
oppimisen ja yhteisen tiedonmuodostuksen mahdollistajina.
Téami murros haastaa uudistamaan kisitystimme tydssd oppi-
misesta ja niistd tavoista, joilla osaamista tuotetaan ja jactaan.

Perinteisesti Suomessa tyonantajat ja valtio ovat kantaneet
padvastuun osaamisen kehittdmisestd: tydnantajat tarjoamal-
la koulutusta ja valtio rakentamalla koulutusjérjestelmén ja
sen rahoitusmekanismit. Tdma malli ei kuitenkaan enda riita.
Olemme siirtymissd aikakauteen, jossa oppiminen tapahtuu
muodollisten koulutusten ja kehittdmishankkeiden sijaan yha
enemmaén tydn arjessa, monitoimijaisissa verkostoissa ja rajat
ylittdvissd yhteistydsuhteissa. Siirtymd organisaatiokeskei-
syydesti yksilovastuulliseen osaamisen kehittdimiseen muut-
taa koko suomalaisen oppimisen ekosysteemin logiikkaa.

Osaajapula kasvaa erityisesti korkean tuottavuuden aloilla,
kuten ICT-, energia- ja terveysteknologian sektoreilla, joi-
hin vihred siirtymad ja teknologinen murros nojaavat (TEM,
2024). Vaikka Suomi kuuluu edelleen OECD-maiden kdarkeen
koulutustasolla, nuorten koulutustaso ei endd nouse entiseen
tahtiin (Piela, 2023). Samanaikaisesti korkeasti koulutettu-
jen suomalaisten maastamuutto on lisdéntynyt, eikd maahan-
muutto riitd kompensoimaan titd aivovuotoa (Zafar & Kan-
tola, 2019). Tuloksena on huippuosaamisen nettotappio ja
rakenteellinen epétasapaino koulutuksen, tydmarkkinoiden ja
talouden vililld: osaamista on, mutta se ei kohtaa niité aloja ja
tehtévid, joissa sen arvo olisi suurin.

Keskustelussa tydperdisestd maahanmuutosta korostuu usein
valmiiden huippuosaajien houkutteleminen Suomeen. Se on
tarkedd, mutta yhtd olennaista on tunnistaa, ettd Suomella
on hyvit edellytykset kasvattaa maahanmuuttajista tulevai-
suuden huippuosaajia. Tyo- ja elinkeinoministerion (2024)
raportti painottaa, ettd osaavan tyévoiman saatavuuden tur-
vaaminen edellyttdd sekéd kansainvilistd rekrytointia ettd ko-
toutumisen ja koulutuksen tiivistd integraatiota. TyOperdinen
maahanmuutto ei ole vain lyhyen aikavilin ratkaisu osaajapu-
laan, vaan pitkén aikavilin strateginen investointi, joka tukee
talouden uudistumista ja yhteiskunnan monimuotoisuutta.
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Kansallisvaltioiden siséalle rajautuva koulutus-
ja tydvoimapolitiikka ei enda vastaa globaa-
lien tyébmarkkinoiden todellisuutta

Téamid esimerkki paljastaa laajemman ongelman: kansallis-
valtioiden sisille rajautuva koulutus- ja tydvoimapolitiikka ei
endd vastaa globaalien tydmarkkinoiden todellisuutta. Osaa-
minen, tyd ja investoinnit litkkuvat yhd vapaammin, ja siksi
tarvitaan uudenlaisia, rajat ylittdvid osaamisstrategioita ja op-
pimisen ekosysteemejd, jotka tukevat sekd yksildiden jatku-
vaa kehittymistd ettd elinkeinoeldmén uudistumista.

Jatkuvan oppimisen jdrjestelmd on murrosvaiheessa. Sen
kestavyys edellyttdd tyon, koulutuksen ja sosiaaliturvan tii-
viimpédd yhteensovittamista. Kyse ei ole endd vain koulu-
tuspolitiikasta, vaan laajemmasta yhteiskuntapoliittisesta
kysymyksestd, joka koskee hyvinvoinnin ja kilpailukyvyn
perusrakenteita. Ty6td ja osaamista ei voida kehittdd erillddn,
silld ne ovat saman kokonaisuuden kaksi puolta. Juuri raken-
teellisissa ristiriidoissa piilee uudistumisen mahdollisuus: ne
paljastavat, missd tyon, koulutuksen ja yhteiskunnan raken-
teet eivit endd kohtaa — ja missé uutta voidaan synnyttad. Op-
pimisen ja innovaatioiden alku 18ytyy ristiriitojen tunnistami-
sesta, ei niiden peittdmisesta.

Kehittdavd tyontutkimus tarjoaa tdhdn ainutlaatuisen ndko-
kulman. Se tarkastelee tydon muutosta siséltdpdin — ihmis-
ten, teknologioiden ja tuottavuuden rajapinnoilla — ja pyrkii
synnyttimadn muutosta, ei vain kuvaamaan sitd. Menetelma
luo tiloja, joissa tydntekijét, johtajat ja sidosryhmit voivat
yhdessé analysoida toimintansa ristiriitoja ja muotoilla uut-
ta toimintaa. Se ylittdd organisaatiorajat ja rakentaa yhteisen
kehittdmisen kielen, joka yhdistdd tyon arjen, tutkimuksen ja
strategisen paatdksenteon.

Oppiminen ja tyd ovat yhteen kietoutunut
prosessi - tydn sisdinen liike kohti uutta

Kehittavin tyontutkimuksen vahvuus on siind, ettd se nikee
oppimisen ja tyon yhteen kietoutuneena prosessina — tyon si-
sdisend litkkeend kohti uutta. Se tarjoaa vélineitd ymmartaa
ja ratkaista aikamme monitasoisia tydeldmahaasteita: vihreda
siirtymad, tekodlyn hyodyntdmistd, tydvoimapulaa ja moni-
paikkaista yhteistyota.

Suomella on vahva perusta ottaa seuraava kehitysloikka oppi-
misen ja osaamisen uudistamisessa. Meilld on korkeatasoinen
koulutusjérjestelma, pitkéd tydeldmén kehittdmisen perinne ja
tutkimuksellisesti vahva kehittdmisosaaminen. Nyt tarvitaan
rohkeutta hyodyntdd titd perintéd uudella tavalla — rakenta-
malla yhteisti, jaettua ja systeemisesti uudistuvaa oppimisen
infrastruktuuria, joka tukee koko yhteiskunnan uudistumista.

Suomen tulevaisuus ei riipu vain siitd, mitd osaamme tanddn,
vaan siitd, miten opimme huomenna. Uudistuva ty6 tarvitsee
rinnalleen uudistuvan tavan oppia — yhteisen, jaetun ja roh-
keasti rajat ylittdvan. Kehittdvd tyontutkimus tarjoaa juuri
sen: tavan ndhdd tyd muutoksessa ja muuttaa tyotd oppimal-
la — yhdessi.ll
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Pilvikki lbrigi

Tulevaisuudesta oppiminen ja organisaation

oppimisen trendit

Tulevaisuudesta oppiminen on nouseva, mutta tieteellisesti viel& haparoiden hahmottuva organisaatioiden
oppimisen paradigma. Sitd kohti tuuppaavat voimakkaat metatrendit, kuten dynaaminen muutos, uuden-
laiset aiempaa kompleksisemmat toimintaympéristot seka niiden vaikutuksesta organisaatioihin kohdistu-
vat uudistumisen ja uuden luomisen vaatimukset. Vastauksena néihin vaatimuksiin syntyy jatkuvasti uusia
oppimisen trendeja, jotka auttavat organisaatioita onnistumaan muuttuvassa kasvatustehtdvésséaan. Artikke-
lissa hahmotetaan, mita tulevaisuudesta oppiminen on ja mitd muotoja oppiminen trendien muodossa ottaa

nykyhetkessa seka tulevaisuudessa.

AVAINSANAT: organisaation oppiminen, antisipaatio, antisipatorinen oppiminen, oppimisen trendit

Tulevaisuudesta oppiminen

”In a world that is constantly changing, there is no one sub-
Ject or set of subjects that will serve you for the foreseeable
future, let alone for the rest of your life. The most important
skill to acquire now is learning how to learn.” — John Naisbitt

Organisaation oppimisen traditio ja
tulevaisuus

Dynaaminen muutos ja muutoksen kompleksisuus raamit-
tavat organisaatioiden todellisuutta. Muutos on modernien
organisaatioiden tavallinen tila, jossa ne tasapainottelevat
dynaamisiin olosuhteisiin ja toimintaympéristéihin mukautu-
misen sekd proaktiivisesti nithin vaikuttamisen vélimaastos-
sa. Uudistumisen ja uuden luomisen edellytysten puitteissa
ja muuttuessa taustalla toimivat monitasoiset organisaation
oppimisen prosessit. Ne madrittdvit, siilyvatko organisaatiot
olemassa vai véistyvitko ne markkinoilta oppivampien orga-
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nisaatioiden tieltd. Kérjistetysti organisaatioiden maailmassa
muuttumaton on katoavaa; uusi syntyy ja vanha rikastuu op-
pimisen prosessissa.

Oppimista tapahtuu orgaanisesti kaikkialla kaiken aikaa, kai-
kessa inhimillisessd toiminnassa. Organisaatioissa se liittyy
sekd organisaatioon itseensi, ettd organisaation ja ympéariston
viliseen suhteeseen; oppiminen on jatkuva tutkimisen ja so-
veltamisen prosessi, jossa organisaatio arvioi aiemmin opittua
ja kokeilee uutta (March, 1991). Samalla se on erottamaton
osa kilpailukykyé ja niitd strategisia valintoja, joilla organi-
saatio vastaa uudistumisen ja uuden luomisen vaatimuksiin.
Siksi 1900-luvun jilkipuolella muotoutuneet organisaation
oppimisen teoriat ovat nousseet uudella tavalla ajankohtaisik-
si ja niiden soveltaminen on aiempaa kiinnostavampaa.

Organisaation oppimisen klassikkoteoriat, kuten Argyrisin

ja Schonin (1974) kehdteoria, Crossanin, Lanen ja Whiten
(1999) 41-teoria (kuva 1) sekd Nonakan ja Takeuchin (1995)

Tulevaisuudesta oppiminen ja organisaation oppimisen trendit



SECI-malli, hahmottavat oppimisen dynaamiseksi, tasot-
taiseksi ja toisteiseksi tietorakenteita ja ajattelu- ja toimin-
tamalleja muuttavaksi prosessiksi. Ne korostavat erityisesti
kokemuksista oppimista, kdytintdjen uudelleen arvioimista
ja hiljaisen tiedon jakamista. Vaikka klassikot tukevat orga-
nisaatioiden uudistumista ja strategista sopeutumista, niiden
painopiste on menneessi ja nykyisyydessi, ei nakyvisti tule-
vaisuuden luomisessa. Tulevaisuuden muotoilu esiintyy teo-
rioissa ldhinnd epdsuorasti intuitiivisissa oivalluksissa, vaih-
toehtojen tutkimisessa ja muutoksen mahdollistamisessa.

Institutio-
nalisointi

/)

yksilé tiim organisaatio

Kuva 1. 4l-teoria (Crossan ym. 1999, s. 532).

4|-MALLI
INTUITIO
TULKINTA
INTEGROINTI
INSTITUTIONALISOINTI

Koska muutoksella on arvaamaton luonne, eivit organisaati-
ot voi kohdistaa oppimista lineaarisesti nykyisen toiminnan
kehittdmiseen tai uudistamiseen. Dynaamisesti muuttuvissa
toimintaympaéristdissd organisaatiot tarvitsevat ennen kaik-
kea kyvykkyyksid, joilla ne ohjaavat tulevaisuutta ja luovat
uutta. Tdssd yhteydessd oppiminen ei ole reaktio menneeseen,
vaan proaktiivista vaikuttamista tulevaisuuden suuntaan seka
sielld vallitseviin olosuhteisiin. Organisaation kyvykkyytend
tulevaisuudesta oppiminen yhdistdd organisaation oppimisen
strategiseen ennakointiin. Tulevaisuudesta oppimisen proses-
sin avulla organisaatio voi siirtyd sopeutumisesta kohti aktii-
vista tulevaisuuden muotoilua.

Organisaation oppimisen klassikkoteorioista Crossanin, La-
nen ja Whiten 4I-mallin voi muuntaa tulevaisuudesta oppimi-
sen malliksi liittdimalla sen strategisen ennakoinnin vaiheisiin.
Ennakointikyvykkyydet — heikkojen signaalien tunnistami-
nen, vaihtoehtoisten tulevaisuuksien hahmottaminen tai tule-
vaisuuskuvien yhteinen tulkinta — sulautuvat loogisesti teori-
an vaiheisiin (Semke & Tiberius, 2020; taulukko 1). Mallia
soveltaen voi kuvata, miten ennakointitieto kulkee organisaa-
tion oppimisen prosessissa yksilollisestd oivalluksesta kohti
organisaation pysyvid kéaytantdjd. Tutkimuksessa organisaati-
on oppimisen teorioita ei kuitenkaan ole vakiintuneesti yhdis-
tetty tulevaisuudesta oppimiseen.

TULEVAISUUSINTEGRAATIO

¢ Muutosajurien tunnistaminen
¢ Vaihtoehtoisten tulevaisuuksien kuvittelu

¢ Tulevaisuuskuvien vaikutuksen arviointi
¢ Toivottujen tulevaisuuksien valinta

¢ Tulevaisuustiedon yhdistidminen strategisiin
paatoksiin ja toimintaan

¢ Ennakoinnin juurtuminen osaksi kulttuuria,
prosesseja ja oppimisen rakenteita

Taulukko 1. 4l-mallin ja tulevaisuudesta oppimisen integraatio.

Tulevaisuudesta oppimista on hahmoteltu eniten irrallaan
organisaation oppimisen klassikkoteorioista. Uutta tulevai-
suudesta oppimisen paradigmaa ldhestyvit vakiintuneimmat
teoriat, kuten ennakoiva toiminnallinen oppiminen (anticipa-
tory action learning) ja tulevaisuuslukutaito (futures literacy;
Miller, 2018), nojaavat tulevaisuuden tutkimukseen ja mui-
hin traditioihin. Organisaatiokontekstissa vaikuttavin tulevai-

Tulevaisuudesta oppiminen ja organisaation oppimisen trendit

suuden, oppimisen ja uuden luomisen yhdistévé teoria lienee
2000-luvun alussa noussut ennakoivan toiminnallisen oppi-
misen teoria (Inayatullahin, 2006, 2007, 2008), jota avataan
luvussa Antisipatorinen oppiminen. Seuraavaksi tutustutaan
kuitenkin lyhyesti tulevaisuustietoisuuden syntyyn ja antisi-
paation késitteeseen.
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Tulevaisuuden synty ja antisipaatio

Vaikka tulevaisuustietoisuus vaikuttaa ihmisten luontaiselta
ominaisuudelta, se ei ole aina ollut osa ihmisen tietoisuutta.
Tulevaisuus itsessddn on inhimillinen innovaatio, joka syntyi
herddvin tietoisuuden, sattumanvaraisen oivalluksen ja var-
haisen teknologisen kehityksen vuorovaikutuksesta. Tulevai-
suus keksittiin 2,5 miljoonaa vuotta sitten, kun ihminen oi-
valsi, ettd samoja piikivid voi kdyttdd metsdstyksessd myds
seuraavana paivdnd (Malaska, 2017). Hetki merkitsi kogni-
tiivista siirtymai kohti toistuvien tapahtumien hahmottamista
ja alkua tulevaisuuteen varautumiselle. Evolutionaalisen alun
jalkeen tulevaisuustietoisuus on juurtunut ihmiskulttuureihin
ja -ympdristdihin.

Tulevaisuus on olemassa eri tavalla kuin menneisyys ja ny-
kyisyys. Koska tulevaisuus ei ole vield toteutunut, antisipaa-
tiol (anticipation) on ainoa muoto, jossa se voi nykyisyy-
dessi ilmetid. Yksinkertaistaen antisipaatio on tulevaisuuteen
liittyvien ideoiden — eli tulevaisuuskuvien ja -oletusten —
kayttamistd nykyhetkessd (Poli, 2019). Antisipaatio kuvaa
toiminnallista suhdetta tulevaisuuteen sekd siihen liittyviin
tavoitteisiin, toiveisiin, odotuksiin, oletuksiin ja asenteisiin,
antisipaatio on tulevaisuuden tiedostamista valintojen ja teko-

1 Antisipaatio eroaa ennakoinnista (foresight) siind, miten tulevaisuus vai-
kuttaa nykyhetkeen: ennakointi on tulevaisuuden vaihtoehtojen kartoitta-
mista, analysoimista ja suunnittelemista, kun taas antisipaatio on kyvyk-
kyytta kayttaa tulevaisuuteen liittyvia odotuksia nykyhetken toiminnassa.
(Aalto, 2025.) Ennakointi tuottaa tietoa tulevaisuudesta; antisipaatio tuot-
taa itse tulevaisuutta.

Tietoinen

Tiedostamaton

Kuva 2. Antisipaation ulottuvuudet.
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Sisdinen

Ulkoinen

jen vilitykselld. Kollektiivisesti ihmisten antisipaatiot ja nii-
den muutokset vaikuttavat sithen, mihin suuntaan organisaa-
tiot kehittyvét (Neuvonen & Pernaa, 2020).

Organisaation kyvykkyytend antisipaatio on kyvykkyytta tar-
kastella yhdessd tulevaisuuteen liittyvid oletuksia, muotoil-
la yhteisid tulevaisuuskuvia ja ohjata ndiden kuvien avulla
strategisia padtoksid, uudistumista ja uuden luomista. Anti-
sipaatiolla onkin kaksi toisiinsa limittyvdd ulottuvuutta, en-
nakoiva ajattelu (anticipatory thinking) seki ennakoiva kdyt-
tdaytyminen (anticipatory behavior) (kuva 2), tai organisaation
kontekstissa, ennakoiva toiminta. Ennakoiva ajattelu siséltda
kaikki pyrkimykset tuntea tulevaisuus. Eteenpdin katsovana
asenteena se tarkastelee aktiivisesti tulevaisuuden mahdolli-
suuksia, epdvarmuuksia ja kehityssuuntia sekd pyrkii ymmar-
tdmédn niiden vaikutuksia toiminnan tasolla (Poli, 2017).

Kun ennakoivan ajattelun tavoitteena on ymmartdi tulevai-
suudesta kaikuvien trendien ja signaalien vaikutuksia sekd
muodostaa todenndkdisyyksid ja toiveita muutoksen suun-
nasta, ennakoiva kiyttdytyminen hyodyntdd titd tulevai-
suustietoa paatoksenteon hetkelld. Toisin sanoen ennakoivan
kayttdytymisen vilitykselld tulevaisuuteen liittyvét ideat siir-
retddn toimintaan. Ennakoivasti kdyttdytyvin ihmisen ja en-
nakoivasti toimivan organisaation tavoite on valmistautua ja
vaikuttaa tulevaisuuteen soveltamalla kédytdnndssd ennakoi-
van ajattelun tuloksia. Ajatus on muokata nykyistd toimintaa,
jotta tulevaisuuden haasteita voi ratkaista ja toivottavan tule-
vaisuuden voi saavuttaa (Poli, 2017; 2019).

Ajattelu

Antisipaatio

N

Toiminta
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Antisipaatio voi olla siséistd tai ulkoista seka tietoista tai tie-
dostamatonta. Tiedostamaton antisipaatio tunnistaa, ettd muu-
tos on mahdollinen. Tietoinen antisipaatio ymmaértaa liséksi,
ettd muutokseen voi itse vaikuttaa. Ennakoivassa kiyttayty-
misessd on pohjimmiltaan kyse tietoisesta antisipaatiosta ja
tulevaisuuksien kéyttimisestd (use of futures). Organisaation
oppimisen nidkdkulmasta toimintaan heijastunut antisipaatio
tukee pintatasolla osaamisen uudistumista ja syvétasolla uu-
sien strategisten kyvykkyyksien luomista (Inayatullah, 2008;
Poli, 2010). Niin antisipaatio toimii muutoksen mahdollis-
tajana ja vahvistaa organisaation kykyd toimia dynaamisesti
muuttuvissa toimintaymparistoissa.

Antisipatorinen oppiminen

“Its a poor sort of memory that only works backwards.”
— White Queen

Antisipatorinen oppiminen teoriassa

Lewis Carollin (1871) romaanissa Liisan seikkailut peilimaa-
ilmassa, Liisa kohtaa valkoisen kuningattaren ja kdy keskus-
telua muistin luonteesta. Kuningatar kertoo muistavansa pait-
si menneen myds tulevan, todeten, ettd hyvin huono muisti
toimii ainoastaan taaksepdin. Tama paradoksaalinen ajatus
haastaa lineaarisen aikakésityksen ja tarjoaa samalla vertaus-
kuvan organisaatioiden oppimiselle. Oppimisen tulee suun-
tautua limittyen sekd menneeseen, nykyiseen ettd tulevaan;
se ei ole pelkdstddn vastaus menneisiin tapahtumiin tai ny-
kyisiin olosuhteisiin. Kuten antisipaatio, myds oppiminen, on
parhaimmillaan strateginen kyvykkyys, jonka avulla ennakoi-
daan ja muotoillaan tulevaa kilpailu- ja toimintakykya.

Edellisesséd luvussa tutustuttiin antisipaatioon eli kyvykkyy-
teen ennakoida, vaikuttaa ja valmistautua tulevaisuuteen en-
nen kuin se toteutuu (Miller, 2018). Tulevaisuudentutkijat
(mm. Burke, 2002; Inayatullah, 2002; 2006; 2007; 2008; Ra-
mos, 2005; Stevenson, 2002) jdsentdvét antisipaation ja oppi-
misen vélistd suhdetta ennakoivan toiminnallisen oppimisen
(anticipatory action learning, myohemmin antisipatorinen
oppiminen) konseptilla. Konsepti on kehittynyt organisaatioi-
den ja yhteiskuntien tarpeesta muotoilla proaktiivisesti toivot-
tuja tulevaisuuksia, muutoksiin reagoimisen sijaan (Inayatul-
lah 2006). Antisipatorisen oppimisen avulla voi siis mallintaa
organisaatioiden oppimista tulevaisuuden kontekstissa.

Antisipatorinen oppiminen nojaa kolmeen traditioon; tulevai-
suuden tutkimukseen, toiminta-tutkimukseen seka toiminnas-
ta oppimisen viitekehykseen. Néiden traditioiden kautta sille
on muotoutunut neljé oppimista ohjaavaa keskeisté periaatet-
ta (Inayatullah, 2006):

1. Oppiminen ei ole ainoastaan ennalta ohjelmoitua tietoa ja

sen kyseenalaistamista, vaan lisdksi tulevaisuutta koskevi-
en oletuksien aktiivista haastamista.

Tulevaisuudesta oppiminen ja organisaation oppimisen trendit

2. Tulevaisuuden — ei vain kontekstin, prosessin tai lopputu-
loksen — haastamisen avulla voi tunnistaa, ymmértaa ja ky-
seenalaistaa oletusarvoisia (default) tulevaisuuksia ja luoda
toivottuja vaihtoehtoja.

3. Haastettu tulevaisuus on moniulotteinen; mahdolliset, to-
dennikdiset ja toivottavat tulevaisuudet osoittavat, ettei se
ole tyhjio, vaan jo rakentunut ja jatkuvasti rakentuva aika-
tila-toimijakoordinaatti.

4. Antisipatorinen oppiminen liikkuu tulevaisuuden siséllon
(epavarmat ja ehdolliset vaihtoehdot) seka tulevaisuuden
16ytdmisen prosessin rajapinnalla; niiden vélilld vallitsee
dialektinen jénnite ja suhde.

Tulevaisuutta luovana ja vuorovaikutteisena prosessina anti-
sipatorinen oppiminen pohjautuu dialogiin ja kognitiiviseen
diversiteettiin. Toimintatutkimuksen traditio korostaa osallis-
tamista oppimisen ldhtdkohtana; organisaatiot uudistuvat ja
luovat uutta toiminnan kohteiden, eli yksildiden ja tiimien,
oppimisen vélitykselld. Kun muutos tapahtuu niiden kanssa
ja niiden kautta, joihin se vaikuttaa, avautuu mahdollisuus
tutkia, ennakoida ja uudistaa ndkemyksid muutoksesta ja sy-
ventdd ymmarrystd sen merkityksestd. Osallistaminen nostaa
esiin piilevid oletuksia, jotka voivat, myonteisesti tai kieltei-
sesti mutta merkittavisti, vaikuttaa tavoitteisiin, toimintaan ja
tuloksiin (Inayatullah, 2006; 2007; Stevenson, 2002).

Antisipatorisen oppimisen kehykseni toiminnasta oppiminen
kasittdd oppimisen ohjelmoidun (default) olemassa olevan
tiedon kyseenalaistamisena, jossa organisaatio haastaa kasi-
tykset tulevaisuudesta, jotta voi itse uudistua ja luoda uutta.
Oppimisella on holografinen luonne; se kehittdd organisaati-
on kykya tutkia ja tulkita omaa tilannettaan sekd tehdd va-
lintoja ja toimia muuttuvassa kontekstissa. Oppiminen luo it-
sevarmuutta ja edistdd organisaation kykyé sopeutua luovasti
uusiin haasteisiin. Uutta luovan luonteensa vuoksi antisipato-
rinen oppiminen poikkeaa oppimisen muodoista, joilla tietoa
luodaan, sisdistetddn ja sovelletaan, mutta joilla ei ohjata ak-
tiivisesti muutosta (Inayatullah, 2006; Stevenson, 2002).

Antisipatoriseen oppimiseen nojaavassa organisaation op-
pimisessa inhimillisen toiminnan mahdollistaminen on itse
tiedon rakentamista tdrkedmpdd. Oppiminen johtaa alyk-
kaisiin ratkaisuihin vain, jos toiminnan kohteet osallistuvat
toistuvasti ongelmien maérittdmiseen, rajaamiseen ja ratkai-
semiseen. Oppimisessa korostuu herkkyys sosiaaliselle ym-
péristolle; se perustuu systeemin dynamiikan ja ympériston
dlykkyyden ymmartimiseen intuitiivisten, intellektuellien ja
emotionaalisten prosessien vilitykselld. Tulevaisuutta tulki-
taan erilaisilla tietdmisen tavoilla (ways of knowing; kuva 3),
ja se haastetaan systeemiselld, esimerkiksi tavoitteiden, ky-
vykkyyksien ja ratkaisujen, tasolla. (Inayatullah, 2007; Ra-
mos, 2005.)
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Kuva 3. Tulevaisuudesta tietdmisen tavat (mukaillen Bergeron & Rogers 2015, s. 5).

Antisipatorinen oppiminen kaytannossa

Antisipatorinen oppiminen on yhdistdd ajattelun ennakoi-
vaan kiyttdytymiseen ja toimintaan. Se on diakronista, ajas-
sa kehittyvaad; tavoitteet ja kdytdnnot nousevat tutkimis- ja
luomis-prosessin aikana (Stevenson, 2002). Antisipatorisen
oppimisen prosessi nojaa tausta-traditioihinsa; se on toiminta-
tutkimusta tulevaisuuden tutkimuksen kontekstissa ja soveltaa
toiminnasta oppimisen vaiheita eli suunnittelua, toimintaa, ha-
vainnointia ja reflektointia (Koshy, 2010). Inayatullah (2006)
on syventdnyt konseptia yhdistdmalld sen ennakoinnin (fore-
sight) vaiheisiin: kartoittaminen, antisipaatio, ajoittaminen,
syventdminen, vaihtoehtojen luominen sekd muuntaminen.

Kéytdnnon oppimisprosessiksi antisipatorinen oppiminen
muotoutuu Inayatullahia (2006) mukaillen tulevaisuustehtais-
sa, joissa yhdistellddn toiminnasta oppimisen ja ennakoinnin
vaiheita:

1. KOHTEEN RAJAAMINEN. Ennen oppimisprosessin
kéynnistdmistd maaritetddn, minka ilmién tai systeemin
tulevaisuutta tarkastellaan: mihin tahdotaan vaikuttaa,
miksi ja keiden kanssa?

2. KARTOITTAMINEN. Tavoitteena on tunnistaa ne
lahtokohdat, joista tulevaisuutta luodaan: Mitkd mennei-
syyden olosuhteet, nykyisyyden rakenteet tai nousevat
trendit vaikuttavat tulevaisuuden muotoiluun?
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PURKAMINEN. Nostetaan esiin organisaatiossa vallit-
sevat, tulevaisuutta koskevat oletukset: Millaiseksi
tulevaisuus ajatellaan ja millaisia tulevaisuuksia pidetddn
todenndkoising tai vaistdmattomina?

ENNAKOIMINEN. Tunnistetaan nousevia ilmidité ja
heikkoja signaaleja, jotka voivat vaikuttaa tulevaisuu-
teen: Miten havaitut signaalit muuttavat nykyisyyttd, ja
miten niiden vaikutuksiin voi valmistautua?

AJOITTAMINEN. Tehtdvind on ymmirtia tulevai-
suuden tapahtumahetked ja sen suhdetta nykyisyyteen ja
menneeseen: Missd vaiheessa muutosta organisaatio on
ja milloin on oikea aika toimia?

MERKITYKSEN ANTAMINEN. Syvennetddn kisitystd
tulevaisuudesta arvojen, identiteettien ja kulttuuristen
merkitysten kautta: Mitka arvot, metaforat ja kerto-
mukset korostuvat organisaation tulevaisuudessa?

VAIHTOEHTOJEN LUOMINEN. Muotoillaan vaihtoeh-
toisia tulevaisuuskuvia ja strategisia polkuja: Millaiset
tulevaisuudet ovat mahdollisia ja millaisia strategisia
valintoja eri skenaariot edellyttavét?

TOTEUTTAMINEN. Rakennetaan visio toivotusta tule-
vaisuudesta ja luodaan sinne askeleet: Miké on organi-
saation yhteinen visio tulevaisuudesta ja mitd voidaan
kokeilla tdndén, jotta se toteutuu?

Tulevaisuudesta oppiminen ja organisaation oppimisen trendit
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Kuva 4. Synteesi ennakoinnin ja toiminnallisen oppimisen vaiheista.

Vaikka tulevaisuustehtaat muotoilevat antisipatorisen oppi-
misen oppimistapahtumaksi, on sen tarkoituksena toimia ite-
ratiivisena prosessina seké organisaation oppimista ohjaava-
na ajattelu- ja toimintamallina (kuva 4). Tulevaisuustehtaiden
avulla antisipatorista oppimista voi opetella ohjattuna proses-
sina; kun aluksi oppii oppimaan antisipatorisesti, voi ajattelua
ja toimintaa sen jilkeen soveltaa eri yhteyksissa.

Oppimisen trendit

"Figuring out what the next big trend is, tells us what we
should be focused on.” — Mark Zuckerberg

Nousevat trendit organisaatioissa

Ennakoivasti ajatteleva, toimiva ja oppiva organisaatio tun-
nistaa my0s oppimisen nousevat suunnat. Jos antisipatori-
sen oppimisen prosessin suuntaa organisaatioiden oppimisen
tutkimiseen, voi tunnistaa joukon oppimisen ajassa etenevid
suuntaa ndyttavid kehityskulkuja. Trendit muokkaavat tapaa,
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jolla yksilot ja organisaatiot oppivat, opettavat ja kehittavét
osaamistaan. Ne eivit ole yksittdisid ilmiditd, vaan rakenteel-
lisia ja kulttuurisia siirtymié, jotka heijastuvat pedagogiik-
kaan, teknologiaan, strategiaan ja arvoihin. Liséksi trendeil-
13 on vilineellinen arvo; ne ovat kiytdnnon sovelluksia siité,
milld keinoilla organisaatio ja toiminnan kohteet voivat op-
pia, uudistua ja luoda uutta.

Téssa artikkelissa keskitytdén vain oppimisen trendeihin, jois-
sa oppija on ihminen, tai joissa oppiminen mukautuu ihmista
varten. Lisédksi rajataan pois monia nousevia oppimisen tren-
deji, joihin organisaatioiden oppimisen johtajien kannattaa
tutustua, esimerkiksi: immersiivinen oppiminen laajennetun
todellisuuden (extended reality, XR) avulla, datalla johdettu
oppimisen muotoilu, sosiaalisten taitojen ja tunneélyn kehit-
taminen teknologisissa ympiristdissé, kestdvd oppiminen ja
oppimisen kestdvyys, systeemiset poikkitieteelliset oppimis-
ratkaisut ja transformatiiviset ja reflektiiviset pedagogiikat.

Oppimisen trendeistd tutustutaan seuraavaksi organisaatioi-
den oppimisen TOP5:een: Al-avusteinen personointi, adaptii-
vinen taitojen kehittdminen, inklusiivinen oppiminen, tyon-
kulussa oppiminen ja datapohjaiset oppimisen ekosysteemit.
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Metatrendi - Kasvatustehtava

Dynaaminen toimintaympaéristdjen, markkinoiden ja kilpailu-
asetelmien muutos edellyttdd organisaatioilta jatkuvaa oppi-
mista. Siilyadkseen kilpailukykyisind — ja ollakseen olemas-
sa — niiden on jatkuvasti uudistuttava ja luotava uutta koko
organisaation tasolla, yksiloiden ja tiimien vélitykselld sekd
yhdessé verkostojen kanssa. Voi ajatella, ettd organisaatioihin
muodostuu kasvatustehtdvd, strateginen vaatimus tehdé jat-
kuva oppiminen mahdolliseksi ja rakentaa sille toimivia olo-
suhteita. Oppimisen mahdollistaminen edellyttdd organisaati-
oilta monitasoisten olosuhteiden luomista; oppiminen ei ole
erillinen toiminto vaan osa arjen tyotd, yhteistd ajattelua ja
strategista uudistumista.

Oppimisen olosuhteet rakentuvat tiloina, suhteina, kdytin-
toind ja ajatteluna (mm. Leinonen ja Mékeld, 2022). Peda-
gogisesti ne tarkoittavat oppimisen rytmien ja tapojen moni-

Al-avusteinen
personointi

naisuuden tunnistamista seka tilan rakentamista reflektiolle,
kokeilulle ja keskenerdisyydelle. Oppimisprosessien ja -rat-
kaisujen suunnittelua, fasilitointia ja arviointia ohjaavat seka
pedagogiset periaatteet ettd moderni késitys ihmisten ja orga-
nisaatioiden oppimisesta. Kulttuurisesti oppimisen mahdollis-
taminen on psykologisen turvallisuuden rakentamista, virhei-
den sallimista ja niistd oppimista. Oppiva kulttuuri arvostaa
moninaisuutta ja varaa tilaa osallisuudelle. Oppimiselle sopi-
vat sosiaaliset olosuhteet taas muodostuvat dialogin, tiedon ja-
kamisen ja yhteisen ajattelun mahdollistamisen kautta.

Oppimisen rakenteellinen mahdollistaminen edellyttdd oppi-
misen kiinnittymisté strategiaan, johtamiseen ja itse tyohon.
Rakenteelliset olosuhteet ovat ajan, tilan ja resurssien varaa-
mista sekd oppimisen merkityksen tunnustamista ja niakyvéksi
tekemistd. Metatrendind kasvatustehtéva lapdisee oppimisen
trendit ja vaikuttaa muutosajurina niiden taustalla (kuva 5).

Inklusiivinen
oppiminen

Organisaation
oppiminen

Datapohjaiset
oppimisen
ekosysteemit

Adaptiivinen
taitojen
kehittdminen

Tyon-
kulussa
oppiminen
Kasvatustehtava

Kuva 5. Organisaation oppimisen kehityssuunnat.

Trendi #1. Al-avusteinen personointi

Al-avusteinen personointi on yksi kasvavista alueista ja kuu-
mista organisaation oppimisen trendeistd. Oppimisen per-
sonointi ei ole itsessdén uutta, mutta tekodly laajentaa mer-
kittdvasti sen mahdollisuuksia. Kun perinteinen oppimisen
personointi pohjautuu ennalta kerdttyyn tietoon ja staattisiin
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oppimispolkuihin, Al-avusteinen personointi rakentuu data-
analyysin, adaptiivisten algoritmien ja jatkuvan vuorovaiku-
tuksen varaan. Sen tuloksena oppija ei endd seuraa valmiik-
si médriteltyd suunnitelmaa, vaan oppimispolku muotoutuu
reaaliajassa toimintaan, tavoitteisiin ja reflektioon perustuen.
Kehitys siirtdd painopistettd sisillon tarjoamisesta kohti oppi-
misen sddtelyd. (Esim. Mahmoud & Serensen, 2024.)
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Al-avusteisen personoinnin vilitykselld tekoily ei vain suo-
sittele sisdltdjd, vaan tukee oppijan metakognitiota — ky-
kyi tiedostaa, reflektoida ja sdddelld oppimista — oppimis-
tavoitteiden asettamista sekd oppimistulosten arvioimista.
Itsendinen oppiminen muuttuu dialogiseksi, reflektiivisek-
si prosessiksi, jossa tekodly toimii fasilitaattorina, coachina
ja mentorina. Tulevaisuuden organisaatioissa Al-avusteinen
personointi tarkoittaa siirtymistd yksilollisiin rytmeihin ja
tarpeisiin. Oppiminen ei ole endé massoille suunnattua, vaan
jokaiselle yksilolle muotoutuvaa. Siirtyma edellyttdd organi-
saatioilta uutta pedagogista ajattelua; teknologia muotoutuu
osaksi oppimisen ekosysteemid. (Esim. Mahmoud & Seren-
sen, 2024.)

Al-avusteinen personointi ei siis ole pelkkd teknologinen
innovaatio. Se on paradigman muutos, joka haastaa organi-
saatiot muotoilemaan oppimisympéristdjé, joissa autonomia,
adaptiivisuus, uudenlainen dialogi ja reflektio yhdistyvit.
Oppiminen muuttuu staattisesta tapahtumasta dynaamiseksi
vuorovaikutukseksi oppijan ja jarjestelmén valilla.

Plussat

e Personoinnin ja oppimisen kohdentaminen strategisten
kyvykkyyksien mukaisesti tehostaa resurssien kayttoad

o Oppijoiden motivaatio ja oppimisen vaikuttavuus
lisddntyy oikea-aikaisen siséllon ja Al-sparraajan avulla

o Tekodlyn tuottaman datan vélitykselld organisaatio voi
ennakoida osaamisen kuiluja ja optimoida oppimista

Miinukset

o Algoritmien toiminnan lapindkymittdmyys voi heikentdd
oppijoiden luottamusta ja vaikeuttaa pedagogista ohjausta

e Oppimisen vaikuttavuus kérsii, jos teknologinen
mukautus ohittaa kontekstuaalisen sisdllon merkityksen

o Personointi tarvitsee jatkuvasti paivittyvaa dataa, jonka
hallinta saattaa edellyttdd uusia rakenteita ja osaamista

Kaytannon toteutus

e LMS- eli oppimisen hallintajérjestelmiin integroitavat
Al-pohjaiset oppimisalustat, jotka suosittelevat oppijan
etenemisen perusteella seuraavia oppimismoduuleja

Trendi #2. Adaptiivinen taitojen
kehittaminen

Adaptiivinen taitojen kehittiminen on mikro-oppimisen tren-
din versio 2.0 ja sisiltdd lisidksi elementtejd Al-avusteisesta
oppimisen personoinnista. Se rakentuu ajatukselle, ettei op-
piminen ole lineaarinen siirtyma tiedosta taitoon, vaan mo-
niulotteinen prosessi, jossa osaaminen rakentuu mikroas-
kel kerrallaan. Adaptiivinen taitojen kehittdiminen mukautuu
yksilon edistymiseen, tarpeisiin ja kontekstiin; adaptiiviset
jarjestelmdt tunnistavat oppijan taitotason ja sovittavat op-
pimisen prosessin ja ympdriston sen mukaisesti. Oppimisen
mukauttaminen tapahtuu monitasoisesti, sisédllollisesti mutta
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samalla myds emotionaalisesti, kokemuksellisesti ja pedago-
gisesti. (Esim. Hariyanto ym., 2025.)

Kun organisaatioiden oppimisesta puhutaan nyky-yhteiskun-
nissa, sovitetaan vaistimattd yhteen ihmisen kéyttaytymista
ja teknologista muutosta. Adaptiiviset jirjestelmét hyddyn-
tavit tekodlyd, data-analytiikkaa ja kdyttdytymismalleja tun-
nistaakseen oppijan vahvuudet ja haasteet; ne mahdollistavat
sisdllon, rytmin ja menetelmien yksildllisen muokkaamisen.
Organisaatioissa adaptiivinen taitojen kehittdiminen tarkoittaa
siirtymisté staattisista koulutusohjelmista kohti joustavia ja
yksilollisid mikro-oppimispolkuja. Adaptiivinen teknologia
edistdd jatkuvaa osaamisen kehittdmisté, jonka merkitys ko-
rostuu etenkin nopeasti muuttuvissa ty6rooleissa ja tydympa-
ristoissd. (Esim. Hariyanto ym., 2025.)

Adaptiivinen taitojen kehittdminen on uudenlainen pedagogi-
nen ldhestymistapa. Adaptiivista teknologiaa hyddyntden se
mahdollistaa oikea-aikaisen ja oikeakokoisen oppimisen sekd
lisdd sen kontekstuaalista merkitysta. Trendi tukee oppimisen
tarveldhtdisyyttd; oppiminen tapahtuu osana tydtd ja organi-
saation strategista kehitysta.

Plussat

e Osaaminen voi kehittyd juuri niind hetkini, kun se tuottaa
eniten arvoa organisaation toiminta- ja kilpailukyvylle

e Oppimisen mielekkyys ja ty6hon sitoutuminen vahvis-
tuvat yksilollisen etenemisen ja osaamisen syventymisen
kautta

e Oppiminen integroituu joustavasti ty6hon ja siind tarvitta-
viin taitoihin, jolloin se ei jad irralliseksi tapahtumaksi

Miinukset

o Laadukkaan oppimisdatan ja teknologisen infrastruk-
tuurin rakentaminen saattaa olla kallista ja kuluttaa
paljon aikaa

o Teknologian ja pedagogiikan yhteensovittaminen
edellyttdd monialaista osaamista, jota ei ole kaikkialla
saatavilla

e Oppiminen voi pirstaloitua, jos yksittéiset taidot
eivit kytkeydy ydinkompetensseihin tai strategisiin
tavoitteisiin

Kaytannon toteutus

o LXP- eli oppimiskokemusalustat, jotka mukauttavat
mikro-oppimiseen pohjautuvan siséllon oppijan taitotason
ja tyéroolin mukaan

Trendi #3. Inklusiivinen oppiminen

Inklusiivisen oppimisen trendi palauttaa nopean teknologisen
kehityksen rinnalle oppijan — ihmisen — kokemuksen, osalli-
suuden ja merkityksellisyyden. Trendi on noussut keskeiseksi
pandemian jalkeen, kun organisaatiot ovat joutuneet tarkas-
telemaan uudelleen henkildston hyvinvointia ja oppimisen
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roolia muutoksessa (Townsend & Romme, 2025). Nousevi-
en EdTech-trendien omaksumisen ohella, organisaatioiden on
yhéd muotoiltava autonomiaa, empatiaa, psykologista turvalli-
suutta ja kulttuurista moninaisuutta vaalivia ymparistdja. Op-
pimisen prosessien ja ympdristdjen kehittdminen inklusiivi-
sista ldhtokohdista huomioi ihmisen tavan oppia - yksilond,
aktiivisena toimijana ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.

Inklusiivisen oppimisen trendi liittyy tiedon demokratisoin-
tiin ja oppimisen saavutettavuuteen, eikd vain fyysisen tai
teknologisen saavutettavuuden nakdkulmasta. Saavutettavuu-
dessa korostuvat oppijoiden erilaiset taustat, tavoitteet ja kult-
tuuriset kontekstit, jotka huomioidaan sekd oppimisen suun-
nittelussa ettd toteutuksessa. Inklusiivisen oppimisen idea on,
ettd ratkaisut muotoillaan merkityksellisiksi ja saavutettavik-
si kaikille oppijoille. Teknologiaan liitettyné trendi ilmenee
eettisyyden arvioimisessa, kéyttdjikeskeisessd suunnittelussa
ja thmiskeskeisessd analytiikassa (human-centered learning
analytics, HCLA), joka suorituksen mittaamisen lisdksi edis-
tad oppimista yksilon tarpeista 1dhtoisin (Leong, 2025).

Inklusiivinen oppiminen edistié tasa-arvoa, mutta se on myds
strateginen valinta, joka luo pohjan kestédville ja muutosjous-
tavalle organisaatiolle. Trendi edellyttdd organisaatiolta usein
kulttuurista muutosta, jossa oppiminen ndhddén kilpailuedun
edistdmisen rinnalla osana ty6hyvinvointia ja tydn merkityk-
sellisyytta.

Plussat

o Psykologisesti turvallinen oppimisympéristd vaikuttaa
myonteisesti henkildston motivaatioon ja sitoutumiseen

o Vahvistuvat vuorovaikutustaidot ja tunneély edistavét
yhteistyotd ja organisaation tavoitteiden saavuttamista

o Diversiteetin hyddyntdminen oppimisessa ja strategisena
resurssina rikastaa organisaation osaamispohjaa

Miinukset

o Inklusiivisen kulttuurin rakentaminen vaatii aikaa, johdon
sitoutumista ja jatkuvaa pedagogista kehittdmistd

o Voi jaddd symboliseksi, jos organisaation arvot ja raken-
teet eivit tue kdytdnndssd moninaisuutta ja osallisuutta

o Inklusiivisuuden toteuttaminen voi olla haastavaa etenkin
suurissa monimuotoisissa organisaatioissa

Kaytannoén toteutus

o Oppimisratkaisujen suunnittelu yhdessa henkildston
kanssa osallistavia menetelmid, kuten yhteiskehittelyd ja
palautekierroksia, hyddyntéen.

Trendi #4. Tyonkulussa oppiminen

Tyonkulussa oppiminen (workflow learning) liittdd oppimisen
arjen tyohon. Trendi nousee tydeldman jatkuvasta muutokses-
ta ja nopeasta teknologisesta kehityksestd, jotka kiihdyttavét
osaamisen vanhenemista ja luovat tarpeen reaaliaikaiselle
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oppimiselle. Tyonkulussa oppiminen on situationaalista eli
tilannesidonnaista oppimista niin, ettd oppiminen tapahtuu
aina tietyssd kontekstissa, vuorovaikutuksessa ja kdytdnnon
toiminnassa, eikd niistd irrallisena yksilon sisdisend proses-
sina. Organisaatioissa oppiminen ei ole erillinen tapahtuma,
vaan rakentuu tyotd tekemélld osana arjen prosesseja, ongel-
man-ratkaisua, paatoksentekoa ja yhteisty6td. (Billet, 2008;
Sutherland Olsen ja Tikkanen, 2018.)

Tyonkulussa oppiminen mukailee tydrytmid ja ty6vaiheita,
jolloin oppiminen rakentuu tyon tarpeista 1dhtdisin juuri oi-
kealla hetkelld ja oikeassa yhteydessd. Osana ongelmanrat-
kaisua tydnkulussa oppiminen tukee tiedon soveltamista ja
uusien ratkaisujen kehittdmisté eldvien arjen tilanteiden edel-
lyttdmalld tavalla. Arjen paatdksenteon hetkind se auttaa ra-
kentamaan uutta tietoa ja ndkokulmia, jotka tukevat harkintaa,
argumentointia ja valintoja. Projektien edetessd tyonkulus-
sa oppiminen mahdollistaa vaiheittaisen osaamisen kehitty-
misen sekd yksiloille ettd tiimeille. Se mahdollistaa jatkuvan
kasvun hyddyntden tyon tarjoamia tilanteita ja resursseja, ku-
ten tyon siséltod, teknologiaa ja sosiaalista vuorovaikutusta.

Generatiivinen tekodly voi tukea tyonkulussa oppimista, mut-
ta oppimaan oppiminen ja sosiaaliset rakenteet muodostuvat
yhtd merkittdviksi. Tyonkulkuihin integroituna oppiminen
tukee organisaation ketteryyttd ja tyon merkityksellisyytta.
Trendi vaatii kuitenkin oppimisen pedagogista suunnittelua,
jottei se jdd satunnaiseksi tai irralliseksi.

Plussat

e Oppiminen sulautuu luonnolliseksi osaksi arjen tyota
ja vuorovaikutusta, eikd edellytd erillisid rakenteita tai
resursseja

o Osaamisen kehittyminen oikea-aikaisesti osana tyotd
mahdollistaa opittujen taitojen muuttumisen arjen
kaytanndiksi

o Tyon &édrelld tapahtuva oppiminen kehittdd organisaati-
ossa yhteistd ymmarrysti ja yhteisid kyvykkyyksid

Miinukset

o Oppimisen hetket voivat jddda tunnistamatta ilman
selkeitd oppimisen rakenteita tai ohjattuja oppimisen
prosesseja

o Osaamisen kehittymistd on usein hankala tehdd nakyviksi
tai asettaa muodollisin menetelmin arvioitavaksi

o Jatkuva tydn ddrelld oppiminen edellyttdd organisaatiolta
vahvaa oppimiskulttuuria ja aktiivista johdon tukea

Kaytannon toteutus

o Tydkaluihin integroidut oppimissiséllét, jotka aktivoituvat
oikea-aikaisesti eri ty6vaiheiden yhteydessi
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Trendi #5. Datapohjaiset oppimisen
ekosysteemit

Datapohjaiset oppimisen ekosysteemit yhdistavit oppimisen
johtamisen tiedolla johtamiseen ja nousevat organisaatioiden
tarpeesta ohjata oppimista strategisesti. Kadytdnndssa trendi
tarkoittaa oppimisen johtamista datalla; data tekee oppimi-
sesta lapindkyvad, kohdennettavaa ja mitattavaa. Muodosta-
malla osaamisesta reaaliaikaista tilannekuvaa, datapohjaiset
eko-systeemit mahdollistavat osaamistarpeiden ennakoinnin,
osaamiskuilujen tunnistamisen, edistymisen seurannan ja vai-
kuttavuuden arvioinnin. Ekosysteemeissa eri jarjestelmien in-
tegraatio, data-analytiikka ja osaamis- ja vaikuttavuusmitta-
rit muodostavat kokonaisuuden, jossa organisaation strategia
ohjaa oppimista. (Esim. Rojas & Chiappe, 2025.)

Ekosysteemiajattelu korostaa oppimisen jatkuvuutta; oppi-
mista tapahtuu kaiken aikaa eri muodoissa, kanavissa ja ti-
lanteissa. Analytiikkaan perustuvat oppimisen ekosysteemit
yhdistévét formaalin, nonformaalin ja informaalin oppimisen
strategiseksi kokonaisuudeksi. Liséksi ekosysteemiajattelu
korostaa oppimisen kulttuurista ja strategista yhteensopivuut-
ta; sen tulee tukea liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamista.
Kun oppimista johdetaan datalla, sitd voi priorisoida, resur-
soida ja optimoida tulevaisuuden kannalta kriittisille alueille;
mihin oppimista kannattaa suunnata, milloin ja kenelle? Da-
ta-pohjaista ekosysteemid rakentamalla organisaatio siirtyy
kohti integroitua oppimisen hallintaa. (Esim. Rojas & Chiap-
pe, 2025.)

Data-pohjaiset ekosysteemit eivit ole vain tekninen ratkaisu,
vaan oppimisen infrastruktuuri, joka yhdistdd oppimisen or-
ganisaation uudistumiskykyyn. Trendi edellyttdad pedagogista
ja systeemistd suunnittelua, jotta data ei jaa irralliseksi mitta-
ristoksi, vaan tuki on vaikuttavaa, oikea-aikaista ja tulevai-
suuteen suuntaavaa oppimista.

Plussat

o Hajautuneet oppimismuodot ja -kanavat yhdistyvét
yhdeksi strategisesti johdettavaksi kokonaisuudeksi

o Oppimisanalytiikka mahdollistaa ennakoivan oppimisen
suunnittelun ja oppimisen vaikuttavuuden mittaamisen

o Reaaliaikaisen oppimisdatan avulla osaamisesta
muodostuu kokonaiskuva, jonka avulla resurssit voi
kohdistaa oikein

Miinukset

o Ekosysteemin rakentaminen on tyoldstd ja vaatii
yhteensopivia jérjestelmid sekd selkeitd datan hallinnan
periaatteita

o Datan tulkinta edellyttdd pedagogista ymmarrysta
oppimisen monimuotoisuudesta ja kontekstuaalisesta
merkityksesti

o Oppimisen laatu voi heiketd, jos maéralliset mittarit
korostuvat sisdllollisen syvyyden ja oppimiskokemuksen
kustannuksella
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Kaytannon toteutus

o HR-jérjestelmiin yhdistetty oppimisanalytiikka, jonka
heijastama reaaliaikainen data auttaa johtamaan oppi-
mista strategisesti.

Trendit ovat nykyisyyteen rakentuneita kuvia tulevaisuudes-
ta; menneessi ne olivat vield signaaleja, jotka voi havaita tule-
vaisuudesta oppimisen avulla. Trendien lineaarisen luonteen
vuoksi, oppimisen johtajat voivat kéyttdd niitd kehittdessddn
uutta luovia organisaatioita — harkitessaan vaihtoehtoja ja teh-
dessddn valintoja siitd, millaiseksi oppiminen tulevaisuuden
organisaatioissa muotoutuu. Prosessissa voi seurata antisipa-
torisen oppimisen vaiheita.ll
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PILVIKKI IBRIQI on kokenut oppimisen ja osaamisen
kehittimisen asiantuntija, joka voitti vuonna 2021 Henry ry:n
Vuoden HR gradu -kilpailun tyéllddn ~Oppimisen johtamisen
Sfuturiikki: Pedagogiset mallit organisaation ketterind ja
ennakoivana kyvykkyytend”. Hin on syventynyt erityisesti
oppimisen johtamiseen, tulevaisuudesta oppimiseen ja
organisaatioiden oppimisen trendeihin. Viimeisten 15 vuoden
aikana Pilvikki on tydskennellyt rekrytoinnin, uravalmennuksen
ja henkiloston kehittimisen parissa, viimeisimpdnd Learning
and Development Managerina suuressa kansainvdlisessd
asiantuntijaorganisaatiossa. Lisdksi hin toimii aika ajoin
yrittdjind Learning collective -toiminimelld.
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TyOsta tuli oppimisymparisto — ja se mullistaa

johtamisen

Tybelaman kiihtyvd muutos ja osaamisen nopea vanheneminen tekevét jatkuvasta oppimisesta organi-
saatioiden keskeisen kilpailukykytekijan. Artikkeli tarkastelee, miten oppiminen on siirtynyt tydpaikoille ja
kytkeytyy yha tiiviimmin tydn arkeen, ongelmanratkaisuun ja yhteisty6hon. Esittelemme késitteet oppimisen
infrastruktuuri ja oppimiskulttuuri organisaation uudistumiskyvyn perustana sekéa kuvaamme, miten oppi-
mista tulee johtaa eri tasoilla: yksiléssa, timissa, esihenkildtydssé ja strategisessa johtamisessa. Artikkeli
korostaa tavoitteiden, mittareiden ja oppimisen johtamisen taitojen merkitysté sekd HR:n roolia rakenteiden
ja kulttuurin mahdollistajana. Lopuksi osoitamme, miten oppimisen johtaminen voi muodostaa Suomelle

uuden Kilpailuedun.

AVAINSANAT: oppimisen johtaminen, johtaminen, uudistumiskyky, osaamisen kehittdminen,

oppivaorganisaatio

Johdanto

Ty6eldma on syvissd murroksessa. Teknologinen kehitys, te-
koily ja automaatio muovaavat tydnjakoa ja tehtdvien sisal-
t6d nopeammin kuin koskaan ennen. Tyo on yhd useammin
asiantuntijatyoté, jota tehdddn tiimeissd itse- ja yhdesséohjau-
tuvasti. Osaaminen on tissi todellisuudessa yhté aikaa raaka-
aine, resurssi ja kilpailutekijd — se, mistd kaikki arvo syntyy.

Samalla osaaminen my®&s vanhenee kiihtyvia tahtia. Se, mika
eilen teki tyontekijdstd korvaamattoman, voi huomenna olla
vain perustaso. Tdstd syystd osaamisen jatkuva uusiutuminen
on noussut yhdeksi keskeisimmistd kilpailukykytekijoista.
Organisaatio, joka oppii nopeammin kuin kilpailijansa, voit-
taa. Tétd yhteyttd on korostettu monissa viime vuosien kilpai-
lukykytutkimuksissa (esim. McKinsey Company, 2022; The
Future of Jobs Report, WEF, 2023).
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Tyon rytmin kithtyminen on muuttanut myds oppimisen luon-
teen. Enéd ei riité, ettd tietoa hankitaan ja tallennetaan — sen
on siirryttdva vilittomasti kdytdntoon. Verkko-opinnot, val-
mennukset ja podcastit ovat kaikkialla, mutta niiden arvo syn-
tyy vasta, kun opittu muuttaa tekemistd. Todellinen oppimi-
nen tapahtuu silloin, kun uutta tietoa kokeillaan, sovelletaan
ja arvioidaan tyon arjessa — kun tekemistd kehitetdéin askel
askeleelta.

Moni uusi tyd alkaa nykyéédn tilanteessa, jossa kenelldkdédn
ei ole vield valmista osaamista. Ty0 etenee samaa tahtia kuin
oppiminen — ja oppiminen etenee tyon tahdissa. Oppiminen
ei siis ole erillinen vaihe ennen ty6td, vaan osa tydsuoritus-
ta, tyon jatkuvaa kehittdmisti ja reflektointia (Billett, 2001;
Otala, 2018).
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Tama muutos on merkittdvd. Oppimisen tavoite on sama kuin
tyon tavoite: saavuttaa tuloksia, kehittdd toimintaa ja luoda
arvoa. Kun tyd muuttuu, myos oppimisen on muututtava. Sii-
nd missd HR aiemmin vastasi henkildston koulutuksesta ir-
rallaan liiketoiminnan tavoitteista, oppiminen on nyt siirtynyt
osaksi suorituksen johtamista ja strategista kehittdmista.

Téamd muutos siirtdd vastuun ja vaikutusvallan sinne, missé
arvo syntyy — tiimetihin, projekteihin ja esihenkilotydhdn. Esi-
henkildiden ja tiimien tehtéva ei ole vain johtaa tyon tekemis-
td, vaan my0s sen jatkuvaa oppimista. Kéytdnnossd tima tar-
koittaa, ettd oppimisesta tulee osa organisaation ydintoimintaa.

Oppimisen johtaminen ei endd ole HR:n sivuprosessi, vaan
strateginen kyvykkyys, joka kytkeytyy suoraan kilpailuky-
kyyn, innovatiivisuuteen ja henkildston hyvinvointiin (Gar-
vin, 1993; Jarenko & Otala, 2025). Organisaatioiden on opitta-
va johtamaan oppimista samalla tarkkuudella kuin ne johtavat
asiakaskokemusta, tuottavuutta tai taloudellisia tuloksia.

Téssd artikkelissa tarkastelemme, miten oppimista voidaan
johtaa eri organisaatiotasoilla ja mitd se kdytannossd edel-
lyttdd. Etenemme tyon arjesta — yksildiden ja tiimien oppi-
misesta — kohti rakenteita, kulttuuria ja johtamisvastuita.
Néytdmme, miten oppimisen johtamisesta voidaan rakentaa
organisaation ldpileikkaava tavoite, joka ohjaa toimintaa yhta
johdonmukaisesti kuin strategia tai talous.

Oppiminen on siirtynyt
tyOpaikalle

Tydeldmd muuttuu nopeammin kuin koskaan. Teknologinen
kehitys, tekodly ja globaalit arvoketjut muovaavat tyon sisltod
ja osaamisvaatimuksia vauhdilla, jossa perinteinen koulutus ei
endd pysy mukana. Tdmén muutoksen keskelld osaamisesta on
tullut organisaatioiden kriittisin kilpailutekijd — ei endd yksilon
ominaisuutena, vaan koko organisaation kykyna uudistaa itse-
aan ja pysya litkkkeessd (WEF, 2025; OECD, 2021).

Samalla my6s oppimisen paikka ja tapa ovat muuttuneet.
Oppiminen ei endd tapahdu ensisijaisesti kursseilla ja kou-
lutusohjelmissa, vaan ty6n arjessa: projekteissa, palavereis-
sa, asiakastyOssd, ongelmia ratkoessa ja kokeiluissa. Tyd on
muuttunut oppimisympéristoksi, jossa uutta tictoa omaksu-
taan tyon rytmissé ja tyon ehdoilla.

Tiedon méiré ei ole haaste — pédinvastoin. Oppimissisiltoja
on tarjolla enemman kuin koskaan, ja asiantuntijoihin padsee
yhdelld klikkauksella. Todellinen haaste on tiedon runsaus ja
sen valikointi (Eppler & Mengis, 2022): mika téstd kaikesta
on olennaista, ja miten se sidotaan organisaation tavoitteisiin?

Kilpailuetua ei ratkaise se, kuka tietdd eniten, vaan se, kuka
kykenee soveltamaan tietoa nopeimmin ja muuttamaan sen
toiminnaksi. Oppimisen ytimessd ei ole tiedon kerddminen,
vaan sen kytkeminen tekemiseen ja tyon kehittdmiseen.
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Tutkimus osoittaa selvisti, ettd suurin osa aikuisten oppimises-
ta tapahtuu ty6ssd, ei muodollisissa koulutuksissa (Cerasoli et
al., 2021; Billett, 2020). Tyd on jatkuvaa ongelmanratkaisua,
kokeilua ja reflektointia — juuri niitd prosesseja, joissa tehokas
oppiminen syntyy. Tyon ja oppimisen suhde on kaksisuuntai-
nen: ty0 vie oppimista eteenpiin, ja oppiminen parantaa tyoté.

Tédma tarkoittaa, ettd osaaminen syntyy yhd useammin tyon
yhteydessd, ei erillisissd koulutustilaisuuksissa. Oppiminen
tapahtuu silloin, kun kollegat ratkaisevat ongelmia yhdessi,
kokeilevat uusia toimintatapoja tai pysdhtyvit pohtimaan seu-
raavia askeleita. Ndin oppiminen siirtyy koulutusohjelmista
tyon rakenteisiin — siihen, miten tyotd johdetaan, miten pa-
lautetta annetaan ja miten yhteistd aikaa kdytetddn ajatteluun
ja kehittdmiseen.

Tydpaikalla tapahtuva oppiminen on aina kontekstisidonnais-
ta. Se syntyy todellisissa tilanteissa ja todellisten haasteiden
keskelld, mikd kytkee sen suoraan organisaation tavoitteisiin
ja tuloksiin. Téstd syystd oppimisen johtaminen ei voi endd
olla HR:n erillinen prosessi tai koulutusbudjettien hallintaa.
Oppimisesta on tullut strateginen johtamiskysymys ja organi-
saation uudistumisen keskeinen mekanismi (Otala, 2018; Ja-
renko & Otala, 2025).

Hyva tyopaikka on tédnd péivand vdistdimaittd myos hyva op-
pimispaikka. Organisaatiot, joissa oppiminen on rakennettu
osaksi tyon rytmid, uusiutuvat nopeammin ja voivat parem-
min. Kun tyontekijit kokevat voivansa kasvaa ja kehittya
tyon yhteydessd, heiddn motivaationsa ja sitoutumisensa vah-
vistuvat merkittdvasti. Tyon ja oppimisen tiivis kietoutumi-
nen on yksi tydeldmaén suurista suunnanmuutoksista — ja juuri
siksi my0ds johtamisen on muututtava.

Strategian edellyttdaman
substanssiosaamisen kehittaminen

Oppiminen ei ole itseisarvo, vaan viline strategian toteutta-
miseen. Jokainen organisaation oppimispyrkimys saa mer-
kityksensd siitd, mihin suuntaan organisaatio haluaa kasvaa
ja kehittyd. Strategiaprosessin ytimessé onkin kysymys: mité
osaamista tavoitteemme edellyttavit — yrityksen, yksikon ja
tiimin tasolla?

Aiemmin vastaus oli yksinkertainen: tilattiin koulutuksia,
jarjestettiin kursseja ja tuotettiin materiaalia. Nyt tilanne on
toinen. Verkko-opinnot, globaalit oppimisalustat ja avoimet
kurssit ovat mullistaneet osaamisen hankkimisen mahdol-
lisuudet. Pandemian jilkeen ldhes kaikki oppiminen siirtyi
verkkoon, ja sen seurauksena oppimisen maantiede katosi.
Yksild voi tdnddn opiskella Stanfordin, Groningenin, Singa-
poren tai Aallon kursseja omalta kotisohvaltaan, osallistua
kansainvilisiin webinaareihin ja 16ytdd verkostoja, jotka tu-
kevat hianen ammatillista kehittymistéan.

Témai on avannut valtavan mahdollisuuden yksil6lliseen ja it-
seohjautuvaan oppimiseen — mutta samalla se on tuonut uu-
den haasteen: kuka varmistaa, ettd opittu tieto todella tukee
organisaation strategiaa? Itseohjautuva oppiminen voi hel-

Ty6sté tuli oppimisymparistd — ja se mullistaa johtamisen



posti pirstoutua henkilokohtaisiksi oppimispoluiksi, joista ei
synny yhteistd suuntaa.

Siksi organisaation on rakennettava rakenteet ja mekanismit,
jotka linjaavat yksil6llisen oppimisen yhteisiin tavoitteisiin.
Oppiminen tarvitsee strategisen selkénojan — tavan varmis-
taa, ettd opitut asiat kytkeytyvit liikketoiminnan kehittdmiseen
ja tuottavat arvoa yhteisolle (Garvin, 1993; Jarenko & Otala,
2025). Muuten oppiminen jdi hajanaiseksi ja sen vaikutus jaa
pintapuoliseksi.

Uudet oppimisen muodot:
mikro-oppiminen ja tekoaly

Oppimisen muodot ovat monipuolistuneet. Yhd useammin
oppimista tarjotaan pienind, helposti sulatettavina annoksina
osana tyopdivad. Tatd kutsutaan mikro-oppimiseksi. Sen pe-
rusajatus on yksinkertainen: aivot omaksuvat ja kisittelevat
tietoa paremmin, kun se jaetaan pienempiin osiin ja siithen pa-
lataan toistuvasti (Hug, 2005; De Gagne ym., 2019).

Mikro-oppiminen sopii erityisesti kiireisen asiantuntijatyon
rytmiin. Kun tydntekijd voi oppia viiden minuutin videoista
tai lyhyisté tehtévistd juuri silloin, kun tarve syntyy, oppimi-
sesta tulee jatkuvaa. Kun opittu tieto sovelletaan heti kdytin-
to0n, syntyy ketju: oppi — kokeilu — palaute — uusi oivallus.

Tekodly on tuonut tdhdn uuden ulottuvuuden. Se voi auttaa ji-
sentdmain valtavia tictomassoja, ehdottaa yksilolle relevant-
tia oppimissisiltéd ja tuottaa yhteenvedon kokonaisuudesta
sekunneissa. Oppimisen nidkdkulmasta tekoély toimii erdén-
laisena sparraavana assistenttina, joka nopeuttaa perehtymisti
ja tukee reflektiota. Samalla se haastaa organisaatiot mietti-
main, millaista thmisen oppimista halutaan vahvistaa — tie-
don arviointia, soveltamista vai kriittistd ajattelua.

Mutta vaikka tekodly tarjoaa tiedon, vain ihminen voi ym-
martdd sen merkityksen. Siksi tekodlyn hyddyntaminen oppi-
misessa edellyttdd vahvaa ihmistd ohjaavaa otetta ja yhteistd
keskustelua sen tuottamasta tiedosta (Otala & Jarenko, 2025).

Uuden tiedon yrityskohtaistaminen
— miten oppi muuttuu yhteiseksi
toiminnaksi

Oppiminen ei ole valmis siind vaiheessa, kun uusi tieto on
omaksuttu. Vasta se hetki, jolloin tieto muuttaa organisaation
toimintaa, tuottaa arvoa. Tétd siirtymad kutsumme yrityskoh-
taistamiseksi.

Yrityskohtaistaminen tarkoittaa prosessia, jossa uusi tie-
to kddnnetddn yhteisiksi toimintatavoiksi: miten tdmd liittyy
meiddn ty6homme, prosesseihimme ja asiakkaillemme tuotta-
maamme arvoon? Prosessi vaatii harkittua yhteistd tyosken-
telyd — keskustelua, vertailua, kokemusten jakamista ja vaih-
toehtoisten tulkintojen nédkyvéksi tekemistd. Usein mukana
on fasilitoija, joka auttaa ryhméé jasentdméén uutta tictoa ja
sovittamaan sen olemassa oleviin kdytantoihin.
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Edmondsonin (1999) mukaan juuri ndissd vaiheissa psyko-
loginen turvallisuus on ratkaiseva. Vain ymparistdssd, jossa
ihmiset uskaltavat esittdd keskenerdisid ajatuksia, kyseen-
alaistaa ja oppia virheistd, syntyy aitoa yhteistd ymmarrysta.
Ilman turvallisuutta tieto jdd helposti yksiloihin — eikd kos-
kaan muutu yhteiseksi osaamiseksi.

Yrityskohtainen oppiminen tarvitsee seka
rakenteen etta tilan

Jotta uusi tieto todella juurtuu organisaatioon, tarvitaan kaksi
toisiaan tdydentdvai asiaa:

1. Rakenne, joka varmistaa, ettd opittu tieto késitellddn sys-
temaattisesti — esimerkiksi yhteiset oppimiskeskustelut, tii-
mien retrospektiivit, dokumentoidut soveltamispaatokset
tai foorumit, joissa kokeilujen tuloksia jaetaan.

Rakenne varmistaa, ettei oppiminen jdd sattuman tai yksit-
tdisten henkildiden motivaation varaan.

2. Tila, jossa ihmiset voivat turvallisesti tydstdd uutta tietoa
— paikka ja hetki, jossa saa kysyd, epiilléd, ehdottaa, testa-
ta ja epdonnistua.

Tilan luominen on johtamisen tehtéva: sen tulee olla niin
psykologisesti kuin ajallisesti mahdollinen.

Yrityskohtaistaminen ei ole irrallinen vaihe oppimisen ja tydn
vilissd. Se on silta, joka yhdistdd uuden tiedon organisaation
tavoitteisiin ja kdytdntdihin. Hyvin toteutettuna se tuottaa esi-
merkiksi:

o yhteisesti sovitut uudet toimintatavat

o priorisoidut kokeilut, joilla uutta tietoa testataan

o ymmirryksen siitd, miten uusi tieto vaikuttaa asiakkaisiin,
prosesseihin tai tuottavuuteen

o yhteisen kielen ja jaetut merkitykset, jotka helpottavat
yhteistyota

o dokumentoitua oppia, jota muutkin tiimit voivat
hyodyntaa.

Yrityskohtainen oppiminen on siis se kohta, jossa tieto muut-
tuu organisaation omaisuudeksi. Ilman titd vaihetta oppimi-
nen jad yksiloihin — eikd koskaan muutu kilpailukyvyksi.

Yllattavat ja hiipivat osaamistarpeet

Vaikka strategioissa pyritddn ennakoimaan tulevaa, maail-
ma ei aina toimi ennusteiden mukaan. Toimintaymparisto voi
muuttua dkisti: teknologinen ldpimurto, uusi regulaatio tai
geopoliittinen muutos voi synnyttdd tarpeen osaamisille, joi-
ta kukaan ei ollut osannut ennakoida. Usein ndmé osaamiset
“hiipivit” ndkyviin vidhitellen — ensin yksittdisind signaalei-
na, sitten selkedmpind trendeind.

Kansainvilisesti nditd kutsutaan kehkeytyvien taitojen alu-
ecksi (emerging skills WEF, 2023). Niiden tunnistaminen
vaatii herkkyyttd, jatkuvaa tiedon seurantaa ja valppautta or-
ganisaation kaikilla tasoilla. Téllainen ennakointi ei voi olla
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vain HR:n vastuulla. Se on yhteistd oppimista: strategian, lii-
ketoiminnan ja arjen tyon vilistd dialogia.

Monet organisaatiot hyddyntavit nyt digitaalisia tydkaluja,
tekodlyd ja data-analytiikkaa osaamisten seurantaan. Mutta
tarkeintd on edelleen yhteinen sopimus: kuka seuraa mitékin,
miten muutoksia tulkitaan ja milloin uusi osaaminen tunniste-
taan strategisesti tarkedksi.

Tyohon sisaltyva kettera oppiminen

Yhi useammin organisaatiot aloittavat projekteja, joissa ke-
nelldkédn ei ole vield kaikkea tarvittavaa osaamista. Tyd ja
oppiminen kulkevat rinnakkain ja vaiheittain. Tatd kutsumme
ketterdksi oppimiseksi.

Ketterdssd oppimisessa tieto ei siirry luennolla, vaan syntyy
tekemisen kautta. Ongelmaa ratkotaan yhdessd, kokeillaan
uutta, arvioidaan tuloksia ja sdddetddn oppimisen ja tekemi-
sen kurssia seuraavaan suuntaan. Oppiminen etenee iteratii-
visesti — samaan tapaan kuin ohjelmistokehityksen sprintit:
suunnittele, testaa, reflektoi, paranna (Otala, 2018).

Téama lahestymistapa vaatii yhteisid menetelmid ja mittareita,
jotta tiimit voivat seurata omaa kehitystddn ja ndhdd, miten
oppiminen tukee tavoitteita (Otala & Jarenko, 2025). Samal-
la se edellyttdd organisaatiolta tuloksia ja jatkuvaa palautteen
antamista koskevaa avoimuutta.

Tiedon ja oppien jakaminen

Yksilon oppiminen ei vield tee organisaatiosta oppivaa. Op-
piminen muuttuu yhteisén voimavaraksi vasta, kun opit ja
oivallukset jaetaan. Tiedon jakaminen ei ole spontaani pro-
sessi, vaan se vaatii tietoista johtamista ja kulttuurista tukea
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

Kéytannossd tdmi voi tarkoittaa sddnnollisid osaamisen jaka-
misen tilaisuuksia, tiimivetdjien yhteisid foorumeja, sisdisid
”learning labs” -sessioita tai digitaalisia alustoja, joissa kokei-
lujen tulokset dokumentoidaan ja jaetaan kaikkien néhtavaksi.

Oppien jakamisen ytimessd on kulttuuri, joka palkitsee
avoimuudesta. Kun oppiminen ndhdddn yhteisend, ei yk-
silollisend suorituksena, tieto alkaa liikkua. Psykologinen
turvallisuus, luottamusjakunnioittavavuorovaikutus luovatpe-
rustan, jolla yksildiden oppimisesta tulee yhteison dlykkyytta.

Tybpaikoista myds hyvia
oppimispaikkoja

Vaikka ihmiset olisivat kuinka itseohjautuvia asiantuntijoita,
oppiminen ei tapahdu tyhjiosséd. Uutta osaamista ei synny, ellei
sithen ole tydssi todellisia mahdollisuuksia. Tama kévi jo ai-
emmin ilmi, kun tarkastelimme osaamistarpeiden muuttumis-
ta: halu ja kyky oppia eivit yksin riitd, jos tyGympéristo ei tue
tiedon hankintaa, yhdessi oppimista ja opitun soveltamista.
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Oppimisen mahdollisuudet syntyvit ennen kaikkea toiminta-
tavoista ja rakenteista, jotka tekevét oppimisen osaksi tyon
arkea. Kyse ei ole vain kursseista tai valmennuksista, vaan
tavasta, jolla tyotd johdetaan ja organisoidaan. Oppiminen
tarvitsee tilaa, rytmié ja ohjausta — ei kontrollia, vaan tukea.
Moni tarvitsee apua sopivien oppimisléhteiden tunnistami-
seen, tavoitteiden asettamiseen ja palautteen saamiseen oppi-
misestaan (Billett, 2001; Marsick & Watkins, 2015).

Organisaation tehtdvind on luoda olosuhteet, joissa oppimi-
nen on sekd mahdollista ettd houkuttelevaa. Tdma edellyttaa
kahta toisiaan tdydentdvdd kokonaisuutta: toimivaa oppimi-
sen infrastruktuuria ja innostavaa oppimiskulttuuria. Vasta
kun molemmat ovat olemassa, tydpaikasta voi tulla todella
hyvi oppimispaikka.

Hyvit oppimispaikat vetdvit puoleensa osaajia. Erityises-
ti asiantuntijatydssd mahdollisuus kasvaa ja oppia on yksi
tarkeimmisti tyon vetovoimatekijoistd (Deci & Ryan, 2000;
Gallup, 2023). Useissa kansainvilisissé tutkimuksissa urake-
hitys- ja oppimismahdollisuudet ovat nousseet jopa tirkeim-
maksi syyksi jaddd tai ldhted tydpaikasta (Work Institute,
2023; 2024). Tallaiset organisaatiot eivét endd ole pelkéstdan
tyonantajia, vaan oppivia yhteisdjd (Senge, 1990) — paikkoja,
joissa ty0 ja oppiminen ovat yhta.

Rakenteet eli oppimisen infrastruktuuri

Tyon tavat ovat muuttuneet, ja samalla ovat muuttuneet myos
oppimisen tavat. Ne vaativat tuekseen uusia toimintamalleja
jarakenteita. Olemme kuvanneet tétd kokonaisuutta késitteel-
14 oppimisen infrastruktuuri (Jarenko & Otala, 2025).

Oppimisen infrastruktuuri muodostuu kolmesta toisiinsa kyt-
keytyvasti tasosta:

1. Yksilon oppimista ohjaavat rakenteet ja kiiytin-
teet — henkildkohtaiset oppimissuunnitelmat, mentorointi,
reflektiokdytinnét ja palautekeskustelut, jotka tukevat
yksilén omaa kehittymista.

2. Tiimin oppimista ohjaavat rakenteet ja kiytin-
teet — yhteiset retrospektiivit ja ketterdn oppimisen
tavat, kehittdmissprintit, jaetut tavoitteet ja mittarit,
jotka tekevit oppimisesta tiimin yhteisen tehtdvén ja
yhdistavit oppimisen (liiketoiminnallisten) tavoitteiden
saavuttamiseen.

3. Organisaation oppimista ohjaavat rakenteet ja
kiytinteet — foorumit tiedon ja kokemusten jakamiseen,
yhteiset kehittdmisprosessit ja jatkuvan parantamisen
rakenteet, jotka varmistavat, ettd yksiloiden ja tiimien
oppi levidd koko organisaatioon.

Naiden lisdksi oppimisen infrastruktuuriin kuuluvat oppimisen
strateginen rooli ja sitd tdydentéva oppimisstrategia, joka vas-
taa kysymykseen: Miten organisaatio oppii ja kehittyy? Kes-
keinen osa infrastruktuuria ovat myds oppimisen tukiroolit
— valmentajat, fasilitaattorit ja mentorit, jotka vahvistavat op-
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pimisen kéytdntdja ja auttavat ihmisid kytkemddn oppimisen
arjen ty6hon.

Teknologiset rakenteet muodostavat infrastruktuurin selké-
rangan. Keskustelua mahdollistavat alustat, kuten Teams ja
Slack, yhteistd ajattelua tukevat tyokalut, kuten Miro, sekd
osaamisen hallintajirjestelmit ja verkkovalmennusalustat tar-
joavat paikan ja prosessin oppimiselle ja osaamisen kehitty-
misen seurannalle tavoitteiden mukaan. Tarkedd on, ettd ndima
vilineet ovat koko ty6yhteison, eivdt vain HR:n kaytossa.

Kun oppimisen prosessit, roolit ja vélineet ovat osa tyon te-
kemisen rytmid, oppimisesta tulee systemaattista ja jatkuvaa.
Silloin se ei ole sattumanvaraista eikd yksildiden aktiivisuu-
den varassa. Hyvin rakennettu oppimisen infrastruktuuri oh-
jaa oppimista strategisesti tdrkeisiin suuntiin — aivan kuten ta-
loudellinen infrastruktuuri ohjaa resursseja kohti tavoitteita.
Tyopaikan rakenteet, aikarytmit ja toimintamallit ohjaavat jo-
kaisen tydntekijan oppimaan ja kehittiméiédn koko ajan jotain
uutta, joka tukee organisaation yhteisid pAdmadrid.

Oppimiskulttuuri

Rakenteet eivit yksin riitd. Ne luovat mahdollisuudet, mut-
ta kulttuuri méarittdd, kaytetdanko niitd. Mikddn jarjestelma
ei toimi, jos organisaation ilmapiiri ei arvosta oppimista. Jos
kiire on jatkuvaa eikd oppimiselle varata aikaa, se jdd helpos-
ti “yliméaérdiseksi” tehtdviksi. Ja jos sankaritarinoissa ihan-
noidaan ylitditd ja jatkuvaa suorittamista, menetetddn samalla
oppimisen perusedellytys: palautuminen ja keskittymiskyky
(Walker, 2017).

Hyva oppimiskulttuuri on kokonaisuus, joka syntyy monista
pienistd teoista ja asenteista. Sen perusta on seki rakenteissa
ettd arvoissa: siind, miten organisaatio ymmértdd ithmisyyden
ja motivaation.

Oppimista ei voi johtaa ulkoisilla kannustimilla, jos tyd itses-
sddn ei tunnu merkitykselliseltd. Parhaissa tyopaikoissa op-
piminen kytkeytyy ihmisten sisdiseen motivaatioon — haluun
kasvaa, kehittyi ja toteuttaa omaa potentiaaliaan. Kun organi-
saatio pystyy tukemaan yksildiden henkildkohtaisia oppimi-
sunelmia ja ammatillisia tavoitteita, oppiminen ei tunnu vel-
vollisuudelta vaan etuoikeudelta. (Deci & Ryan, 2000.)

Hyvéan oppimiskulttuurin perusta rakentuu seuraavista teki-
jOistd:

o Johdon aito ymmarrys siitd, ettd oppimiskyky on organi-
saation tirkein menestystekija (Edmondson & Lei, 2014;
Garvin, 1993).

¢ Oppimisen ja osaamisen ndkyvé arvostus — esimerkiksi
oppimista koskevat tavoitteet ja palkitseminen.

o Oman osaamisen jakaminen ja toisten tukeminen.

o Innostava ilmapiiri, joka sallii kokeilun ja virheet.

o Sisdisesti motivoitunut tyd, jossa yksild voi toteuttaa
omia oppimisunelmiaan ja ammatillisia tavoitteitaan
osana yhteisoén padmadrid (Deci & Ryan, 2000; Martela
& Jarenko, 2014).
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o Psykologinen turvallisuus (Edmondson, 1999).
o Hyvinvoinnin ja palautumisen arvostaminen (Walker,
2017).

Kun nidmaé tekijit ovat kunnossa, oppiminen alkaa ruokkia
itse itseddn. Thmiset jakavat oppejaan, koska tietdvit sen ole-
van arvokasta, ja kokeilevat rohkeammin, koska tietdvét saa-
vansa tukea.

Omien osaajien nékyva arvostaminen vahvistaa titd kulttuuria.
Esimerkiksi monessa organisaatiossa tekodlya taitava tyonte-
kija on nimetty koko organisaation sisdiseksi valmentajaksi.
Hin toimii kollegana, ei ulkopuolisena kouluttajana, ja hyo-
dyntdd yhteison omia esimerkkejd. Téllainen malli rakentaa
yhteistd oppimisen kielté ja vahvistaa kulttuuria merkittévasti.

Psykologinen turvallisuus on noussut oppimisen keskeiseksi
edellytykseksi (Edmondson, 1999). Kun ihmisiltd odotetaan
jatkuvaa oppimista, heidén on voitava myds epdonnistua, ky-
sy ja kyseenalaistaa. Turvallinen tila voidaan rakentaa koko
organisaatioon, mutta usein se syntyy pienemmissa yhteisois-
sd — tiimeissd, kehittimisfoorumeissa tai oppimistilaisuuksis-
sa. Turvallisuus ei tarkoita konfliktien puuttumista, vaan ky-
kya késitelld niitd kunnioittavasti.

Hyvinvointi on toinen oppimiskyvyn peruspilari. Mitd enem-
mén ty0 vaatii luovuutta ja kognitiivista tarkkaavaisuutta,
sitd tirkeimméksi muodostuvat uni ja palautuminen. Useat
tutkimukset osoittavat, ettd unenpuute heikentdd muistijalki-
en muodostumista ja uusien oivallusten syntymistd (Walker,
2017; Diekelmann & Born, 2010). Yhi useampi organisaatio
onkin alkanut seurata ja palkita palautumista yhtd tietoisesti
kuin suorituksia. Se on merkki uudesta ajattelusta: oppimis-
kyky on osa tuottavuutta.

Oppimisen johtaminen

Kun oppiminen on esihenkildiden ja johdon vastuulla, sitd on
johdettava yhta tietoisesti ja jarjestelmallisesti kuin muitakin
menestystekijéitd. Oppimisen johtaminen ei tarkoita koulu-
tuskalenterien hallintaa, vaan ihmisten kasvun ja yhteisen
ajattelun johtamista.

Organisaation oppiminen alkaa siitd, ettd johto ndyttdd
suunnan: mitd haluamme oppia ja miksi? Kun suunta on kir-
kas, johtamisen painopiste siirtyy mahdollisuuksien luomi-
seen. Tdma tarkoittaa, ettd esihenkil6 huolehtii, ettd omassa
organisaatiossa — oli kyseessa tiimi, yksikko tai koko yritys
— on kéytdssd oppimista tukevat rakenteet ja riittdvan tur-
vallinen ilmapiiri.

Johtaminen on jatkuvaa keskustelua. Tavoitteista, osaamises-
ta ja tyon kehittymisestd puhutaan avoimesti, ei vain kerran
vuodessa kehityskeskusteluissa. Oppiminen tehdddn néky-
viksi osaksi suoritusta ja arkea. Tdméd on erityisen tirkeda
siksi, ettd suuri osa oppimisesta on hiljaista: uusia ideoita,
kokeiluja ja pienid oivalluksia, jotka syntyvit tyon lomassa.
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Johtaja, joka kuuntelee, kyselee ja reflektoi yhdessé tiiminsa
kanssa, tekee tastd nakymattomastd nakyvaa.

Oppimisen johtaminen kulkee koko ketjun ldpi. Ylimmén
johdon tehtdvdnd on ndyttdd strateginen suunta ja varmistaa
rakenteet, keskijohdon tehtdvdnd on rakentaa kdytdnnot ja
varmistaa yhteinen oppimisen rytmi, ja ldhijohto tuo oppimi-
sen konkreettisesti osaksi tyon tekemistd. Jokaisella tasolla
johtamisen vastuu on kaksisuuntainen: oppimista johdetaan
alaspdin, mutta my0s ylospédin mallintamalla. Oppiva organi-
saatio on lopulta sellainen, jossa johto itse toimii esimerkki-
néd — kysyy, kuuntelee ja muuttaa omaa toimintaansa palaut-
teen perusteella.

Valmentava johtaminen on tdmédn muutoksen selkdranka. Se
ei tarkoita pehmedd johtamista, vaan selkeyttd ja vastuulli-
suutta: tavoitteet asetetaan yhdessd, oppimista tuetaan aktii-
visesti, ja palautetta annetaan rohkeasti. Hyvd valmentava
johtaja ei tarjoa vastauksia, vaan kysymyksié, jotka avaavat
ajattelua ja kannustavat kokeiluihin.

Oppimisen johtamisen edellytykset:
tavoitteet, mittarit ja taidot

Jotta jokainen esihenkild voi kantaa vastuunsa oppimisen joh-
tamisesta, tarvitaan konkreettisia tavoitteita ja niille nikyvia
mittareita. Esihenkilon on tiedettdvd, mitd osaamista omas-
sa organisaatiossa tarvitaan strategisten tavoitteiden saavutta-
miseksi, ja varmistettava, ettd jokainen tiimin jdsen hallitsee
ndmi osaamiset riittdvalla tasolla.

Téama edellyttdd osaamiskartoituksia, mutta ennen kaikkea
jatkuvaa keskustelua tyon muutoksesta, oppimistarpeista ja
kehittymisen suunnasta. Esihenkildiden on hallittava kette-
rin oppimisen periaatteet — kyky arvioida, miten uutta tie-
toa hankitaan, sovelletaan ja jactaan nopeasti. Jokaisen yksi-
kon vuosittaisen toimintasuunnitelman pitéisi siséltdd selked
ndkymad siitd, mitd osaamisia tarvitaan, mitd on kehitettdva ja
miten puutteita korjataan (Jarenko & Otala, 2025).

Lisdksi esihenkildiden on vaalittava oppimiskulttuuria. Sitd
voidaan mitata aivan kuten henkil6std- tai johtamiskokemusta:
kysymailld, miten ihmiset kokevat omat oppimismahdollisuu-
tensa, saamansa tuen ja ohjauksen, ilmapiirin turvallisuuden ja
esihenkildn kannustavuuden. Tétd varten olemme kehittaneet
LEAD-indeksin — mittarin, joka tekee oppimiskulttuurin ja op-
pimisen infrastruktuurin nékyvéksi ja johdettavaksi kokonai-
suudeksi (https://www.almanovia.fi/lead-index).

Oppimiskulttuurille voidaan asettaa organisaatiotason tavoi-
te, johon jokainen yksikkd ja tiimi pyrkii. Esimerkiksi yritys
voi asettaa tavoitteekseen 3,8 tason oppimiskulttuurissa astei-
kolla 1-5. Jos kehitys jaa jalkeen, on yhdessd analysoitava,
mitd rakenteita, kdytdnt6jd tai johtamistapoja tulee muuttaa.
Niin oppimisesta tulee mitattava ja ohjattava osa johtamista,
ei irrallinen idea.
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OKR - tavoitteiden ja oppimisen liitto

OKR-malli sopii erinomaisesti myds oppimisen johtamiseen.
Se tarjoaa yhteisen kielen: strateginen tavoite (Objective)
médrittdd suunnan, ja mitattavat tulokset (Key Results) osoit-
tavat, miten etenemme. Oppiminen voidaan kirjoittaa sisddn
tdhdn rakenteeseen.

Kun tiimit pohtivat, mitd strateginen tavoite merkitsee hei-
dén tyosséddn, he samalla maérittédvét, mitd heidin on opittava
saavuttaakseen sen. Tavoite ja oppiminen kietoutuvat yhteen.

OKR-malli toimii vain, jos sitd tdydentdd avoin palautekult-
tuuri. Tiimit tarvitsevat reaaliaikaista tietoa edistymisestdédn
—ja myds luvan sadtad kurssia. Kun tdiméa yhdistetdén oppimi-
sen kulttuurin mittareihin, johtaminen muuttuu kokonaisval-
taiseksi. Oppiminen ei ole irrallista, vaan osa tulosvastuuta.

Kun liiketoimintatavoitteet ja oppimistavoitteet sidotaan yh-
teen, palkitseminenkin muuttuu. Tulospalkkioiden tulisi hei-
jastaa molempia: ei vain saavutettuja tuloksia, vaan myds
sitd, miten organisaation oppimiskyky on vahvistunut. Se on
investointi tulevaisuuden tulokseen.

Johtajan uudet taidot

Oppimisen johtaminen vaatii uudenlaista osaamista. Esihen-
kilon on ymmarrettdva, miten oppiminen tapahtuu eri tasoilla
— yksilossd, tiimisséd ja organisaatiossa. Tdhdn kuuluu kyky
tunnistaa ihmisten erilaisia oppimistyylejé, rakentaa turvalli-
sia tiloja ja luoda rakenteita, joissa kokeilut ovat sallittuja.

Térkein taito on ithmisosaaminen: kyky olla ldsnd muutokses-
sa. Hyvé johtaja osaa kuunnella, kysyd ja myontdd, ettei it-
sekéddn aina tiedd. Hin tukee muita kasvamaan oivaltamalla
itse. Tdma vaatii tunnetietoisuutta, empatiaa ja taitoa rakentaa
psykologisesti turvallinen ilmapiiri (Deci & Ryan, 2000; Ed-
mondson, 1999).

HR:n strateginen rooli

HR:n tehtédva ei ole vain tukea johtoa, vaan olla sen rinnalla
strategisena kumppanina. Talousjohtaja huolehtii rahan tuot-
tavuudesta, HR ihmisten tuottavuudesta — heiddn osaamises-
taan, motivaatiostaan ja kyvystdin oppia.

HR:n on rakennettava organisaation oppimisen infrastruktuu-
ri: prosessit, tyokalut ja rakenteet, joiden kautta oppiminen
tapahtuu. Se tarjoaa johtajille mittarit ja vélineet, mutta ennen
kaikkea auttaa luomaan yhteisen ymmarryksen siitd, miksi
oppiminen on strateginen kysymys.

HR:n rooli on myds ennakoiva. Se auttaa organisaatiota tun-
nistamaan nousevia osaamistarpeita ja opastaa niiden seuran-
nassa, valmentaa esihenkilditd ja huolehtii siitd, ettd oppimi-
sen johtaminen on osa jokaisen johtajan perustehtdvad. Ndin
HR ei ole tukitoiminto, vaan oppimisen ekosysteemin ydin.
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Suomelle oppimisen etu

Suomi nousi aikanaan kdyhyydesti koulutuksen avulla. Se oli
kansallinen investointi, joka tuotti paitsi osaamista, myds ta-
sa-arvoa ja luottamusta — niité arvoja, joille hyvinvointivaltio
rakentui (Sahlberg, 2011).

Nyt olemme uuden kynnykselld. Maailma muuttuu nopeam-
min kuin koskaan, ja koulutus yksin ei riitd. Tarvitaan tyo-
elamddn juurtunut oppimisen jérjestelmd — sellainen, jossa
jokainen tydpaikka on oppimispaikka ja jokainen johtaja op-
pimisen mahdollistaja.

Jos 1900-luvun Suomi oli koulutuksen mallimaa, 2020-luvun
Suomi voi olla oppimisen johtamisen mallimaa. Se olisi uu-
denlainen kansallinen kilpailuetu — ei resurssien vaan ajatte-
lutavan etu.

Kuvitellaan Suomi, jossa jokaisella organisaatiolla on oma
oppimisstrategiansa, jossa tyontekijdt tietdvit, mitd haluavat
oppia ja miksi, ja jossa johtajat mittaavat menestystd myds
silld, miten ihmiset kasvavat. Sellainen maa ei vain pysy
muutoksen mukana — se luo sen suunnan.

Oppimisen johtaminen on Suomen seuraava vientituote, sen
hiljainen vallankumous. Tulevaisuuden hyvinvointivaltio ei
perustu vain koulutettuun kansaan vaan oppivaan kansaan. Ja
juuri siind piilee meidén suurin mahdollisuutemme — ja ehka
myds velvollisuutemme.ll
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Marika Tammeaid

Johtamistaitoja kompleksiin maailmaan

Kompleksinen maailma, jossa ongelmat ja yhteiskunnalliset iimidt ovat luonteeltaan monimutkaisia ja

poikkileikkaavia, on johtamisen toimintaymparisténd haastava. Keskittyminen muodolliseen auktoriteettiin
tai hallinnonala- ja asiantuntijakeskeisiin rakenteellisiin lahestymistapoihin ei toimi, silld muuntuviin ilmidihin
tarttuminen ja uudistuminen vaativat yhteistyéhon perustuvaa toiminta- ja johtamistapaa. Johtamisen kehit-
tamisella on tarkea rooli valmentaa johtajia kohtaamaan uutta ja odottamatonta ja rakentamaan yhteisty6ta
erilaisten tahojen kanssa epavarmuuden keskelld. Jotta johtamiskoulutus ja muu johtamisen kehittaminen

voivat toimia uudistumisen alustoina, on kiinnitettava huomiota kouluttajien ja fasilitaattorien ajattelun ja
toiminnan ratkaisukeskeisyyteen seké johtamisen metataitojen tietoiseen harjaannuttamiseen.

AVAINSANAT: metataidot, johtaminen, kompleksisuus, johtamiskoulutus, julkinen sektori

Kompleksissa suunnistaminen

Organisaatioiden toimintaympéristdjd leimaa lisddntyva
kompleksisuus. Yhteiskunnallisessa kehityksessd on paljon
ennakoimatonta, teknologia kehittyy harppauksin ja pitkén ja
lyhyen aikavélin muutosten kietoutuminen yhteen lisda kehi-
tystrendien epdvarmuutta ja uudistumisen painetta. Erityisen
suurta kompleksisuus on julkisella sektorilla.

Useat tutkijat (esim. Hartley et al., 2019; Termeer & Dewulf,
2018; Hartley, 2018, pp. 206-210) ovat todenneet, ettd julki-
nen johtaminen on yhd monimutkaisempaa kahdesta syysta.
Ensinndkin julkiset instituutiot ja johtajat toimivat yhd enem-
mén maailmassa, jossa ongelmat ovat luonteeltaan monimut-
kaisia ja poikkileikkaavia. Toiseksi julkisen johtamisen on
vastattava yhteiskunnan moninaisiin intresseihin ja otettava
mukaan eri toimijoita, joilla on ristiriitaisia arvoja (Tamme-
aid, 2023). Tami on vaikea tehtdvd maailmassa, jossa tunne-
pohjainen poliittinen vastakkainasettelu on entisestdén kiihty-
nyt (Suojanen ym., 2024).
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Keskittyminen muodolliseen auktoriteettiin (Hartley, 2018,
ss. 211-212) tai hallinnonala- ja asiantuntijakeskeisiin, val-
miiksi médriteltyihin rakenteellisiin ldhestymistapoihin
(Head, 2022, s. 21) toimii huonosti yhteiskunnallisten ilmii-
den kasittelyssd, koska ne ovat muuntuvia, ylirajaisia ja toi-
siinsa kytkeytyvid. Ilmi6t vaativat yhteistyohon perustuvaa
toiminta- ja johtamistapaa, jossa organisaatiot ratkovat asioi-
ta ekosysteemeind (Kinder ym., 2021). Liséksi tirkedd on olla
avoin ottamaan kunkin asian kannalta olennaiset yhteiskun-
nalliset toimijat — yritykset ja kansalaisyhteiskunta — mukaan
ratkaisujen rakentamiseen ja paatdksentekoon (esim. Seren-
sen & Torfing, 2009, ss. 242-246).

Oli johtajan poydalld oleva yhteiskunnallinen ilmi6é miké ta-
hansa, kompleksissa maailmassa julkisen arvon tuottaminen
edellyttad kykya tarkastella sekd lyhyen ettd pitkédn aikavélin
poliittisia, taloudellisia, sosiaalisia, kulttuurisia ja ympéristol-
lisid ulottuvuuksia.
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Kompleksisuus ymmarretiédn usein kielteisend ilmiond, mutta
toisaalta asioiden kytkeytyneisyys avaa myds mahdollisuuksia
julkisen arvon luomiseen ja toisiaan vahvistaviin yhteiskunnal-
lisiin vaikuttavuuspolkuihin — esimerkiksi silloin, kun terve-
yttd, koulutusta ja ty6llisyyttd tarkastellaan yhdessa ja eri poli-
titkkalohkojen viélille rakennetaan tietoisesti yhteinen tavoite.

Huomio johtamisen metataitoihin

Mitd enemmin arjen johtamisessa on kyse ratkaisujen ra-
kentamisesta monimutkaisissa ja ennakoimattomissa toi-
mintaymparistdissd, sitd enemmin johtamistydssd tarvitaan
metataitoja. Metataidoilla tarkoitetaan opittavissa olevia ja
tilanteesta toiseen siirrettivissd olevia taitoja, jotka edistévét
yhteistyotd, laajentavat osallisuutta ja edistdvit uudistumista.

Johtamisen kehittdmiselle timéd on merkittdva viesti. Komp-
leksissa maailmassa johtamisen kehittdminen ei endé voi pe-
rustua valmiiden toimintamallien “opettamiseen”, osaopti-
moiviin tai teknisiin ratkaisuihin eiki lineaariseen ajatteluun.
Onnistuneen johtamisen kehittdmisen kriteeriksi tulee sen
kyky valmentaa johtajia kohtaamaan uutta ja odottamatonta
ja rakentamaan yhteistyotd erilaisten tahojen kanssa epédvar-
muuden keskelld.

Johtamisajattelussa tdma tarkoittaa isoa askelta poispéin joh-
tamisen henkild- ja asemakeskeisyydesti ja painottaa moni-
ulotteista tarkastelua edistivien metataitojen ja horisontaalis-
ten yhteistyoverkostojen merkitysta.

Omassa vaitostutkimuksessani (Tammeaid, 2023) kysyin,
mikd auttaa hyvén johtajuuden ilmenemisti kompleksin maa-
ilman vaatimusten keskelld. Esiin seuloutuivat kuusi johta-
misen metataitoa, jotka nayttdvit olevan keskeisid johta-
mistehtdvidssd onnistumiselle riippumatta substanssista tai
johtamistehtdvan luonteesta. Naméd kuusi johtamisen meta-
taitoa ovat:

1. Oppimaan oppiminen — kyky siilyttdd uteliaisuus uudel-
le myds johtamisessa

2. Dialogisuus — asenteena ja tasaveroisena vuorovaikutus-
tapana, joka laajentaa kaikkien ymmérrysté kasilld olevas-
ta asiasta

3. Systeemiajattelu — asioiden tarkastelu kokonaisuuksina
ja toisiinsa yhdistyneind verkostoina ja suhteina - silld he-
delmallisesti kytkeytynyt kokonaisuus on enemman kuin
osiensa summa

4. Ajattelun taidot — kyky irrottautua totutuista ajatusmal-
leista ja tarkastella asioita monipuolisista, myds uusista ja

yllattavistd, nakokulmista

5. Mahdollistamisen mindset — kyky nahd4 mahdollisuuk-
sia, vahvuuksia ja monipuolisia toimintavaihtoehtoja han-
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kalissakin tilanteissa, tarttua tilaisuuteen ja rakentaa edel-
lytyksid uudistumiselle

6. Kiytintoon vieminen — halu kokeilla uusia toimintatapo-
ja nopeasti, ennakkoluulottomasti ja jatkuvasti oppien, ja
taten muokata tulevaisuutta oman toiminnan kautta.

Nama kuusi metataitoa siséltdvit sekd ajattelutavan ettd toi-
minnallisen ulottuvuuden. Yhteistd néiille metataidoille on,
ettd ne eivit ole personallisuuden piirteitd, vaan kyse on asen-
noitumisesta, ajattelutavasta ja opittavissa olevista taidoista,
joissa voi harjaantua.

Johtamisen kehittamisen
ajattelutapa

Johtamisen kehittdminen on maailmalaajuisesti biljoonabis-
nestd, johon viisaat organisaatiot investoivat. Metataidot nos-
tavat esiin sen, ettd sekd julkisella ettd yksityiselld sektoril-
la paljon puhutut hallinnolliset siilot voivat olla luonteeltaan
paitsi poliittisia ja rakenteellisia, myds mentaalisia.

Jotta johtamisen kehittdmiselld voidaan todella auttaa joh-
tajia kehittymddn kompleksin ajan vaatimissa metataidois-
sa, on aiheellista tarkastella johtamisen kehittdjien roolia
kompleksin ajan taitojen edistimisessd. Keskeisiksi kysy-
myksiksi nousevat: Perustuuko johtamisen kehittdmisen op-
pimisndkemys yhdessd tekemiseen, uuden ymmairryksen
kasvattamiseen ja erilaisten vahvuuksien hyddyntdmiseen —
vai ollaanko koulutuksen ja kehittdmisen toteutuksessa edel-
leen luokkahuonemallissa, annetuissa malleissa ja tiedonsiir-
ron ajattelutavassa?

Tuottaako johtamiskoulutusten oppimisajattelu ja toteutusta-
paan liittyva ajattelu lisdd “’sitd samaa” vai auttaako johtami-
sen kehittdminen kompleksin ajan uudelleenkehystdmisessa,
joka voi muuttaa sekd kasilld olevan tilanteen merkityksen
ettd lopputuloksen? Valmentavatko koulutusten oppimisen
tavat omaan toimijuuteen, yhteiskehittdmiseen ja yhteistyo-
hon tosieldméssd? Luodaanko koulutuksella vuorovaikuttei-
sia ajattelun tiloja, jotka johtavat yhteiseen merkityksellistd-
miseen ja toimintaan?

Kompleksin ajan johtamistyon haasteisiin voi reagoida mo-
nella tavalla. Niiden edessd voi lamaantua tai yrittdd vihentia
kompleksisuutta vilineelliselld ja tekniselld rationalisoinnilla
ja osaoptimoinnilla, jossa keskitytddn tydkaluihin ja raken-
teisiin (Jun, 2006, xxii). Ndiden kummankin reagoimistavan
huono puoli on, ettd ne ovat omiaan lisddmadn kompleksi-
suutta ja yhteensopimattomuutta. Tietoisuus omasta ajatte-
lusta ja ajattelutavasta on johtamisen kehittdmisen ytimessa
(Ciporen, 2010). Tydorientaation valinta madrittdd pitkal-
ti toiminnan tulokset (Cooperrider, 2017; Chiva & Habib,
2015; Fredrickson, 2014). Johtamisen kehittiminen tiyttda
tarkoituksensa vain, jos se tuottaa laadukkaampaa ajattelua ja
kompleksissa suunnistamisen toimintaa. Niinpé tietoisuuden
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omasta ajattelutavasta ja sen vaikutuksista pitiisi olla johtaji-
en lisdksi my0s jokaisen johtamiskouluttajan tydn ytimessa.

Arkiajattelussa laajalle levinnyt ongelmakeskeinen ldhesty-
mistapa pyrkii ymmértdmain ja kuvaamaan ongelmia ja on
kiinnostunut siitd, kuinka asiat ”ovat”. Ratkaisukeskeinen 14-
hestymistapa puolestaan kiinnittdd huomion tilanteen eri puo-
liin ja sithen, miki auttaa tilanteessa eteenpdin (McKergow,
2021; Watzlawick et al., 2011, p. 38). Jotta johtamiskoulutus
ja muu johtamisen kehittdminen voivat toimia uudistumisen
alustoina, on ratkaisevan tirkedi, ettd kouluttajat ja fasilitaat-
torit suuntaavat oman ajattelunsa ja fasilitointityylinsé ratkai-
sukeskeiseen suuntaan ongelmakeskeisen sijaan (Lipchik &
de Shazer, 2017; de Jong & Kim Berg, 2013).

Mita ratkaisukeskeisyys
tarkoittaa?

Ratkaisukeskeisyys on mukavasti suuhun sopiva yleiskieli-
nen termi, ja sellaisena valitettavasti altis myds véarintulkin-
noille. Yleisin védrinkésitys on, ettd ratkaisukeskeisyyttd olisi
valmiin, olemassa olevan ratkaisun tarjoaminen jonkun toisen
ongelmaan. Valmiita koulutus- tai muita ratkaisuja tarjoaville
oman toiminnan mainostaminen ratkaisukeskeiseksi voi olla
houkutteleva markkinointikikka. Samalla se viestii, ettd asi-
antuntevaan patenttiratkaisuun voi rynnétd edes kuulematta,
mistd tarkemmin ottaen on kyse. Kompleksissa maailmassa
tallaisille ratkaisuille ei voi ennustaa kovin pitkaa ikéaa.

Ulkopuolelta tulevan asiantuntijuuden sijaan varsinaiselle
ratkaisukeskeisyydelle tunnusomaista on ratkaisuprosessin
rakentaminen yhteistydssd ja aina tilanteeseen liittyviét eri-
tyispiirteet huomioiden. Ratkaisukeskeisyyden voi tiivistdd

1. tulevaisuuteen suuntautumiseksi,

2. ongelmakeskeisyydestd irtautumiseksi ja

3. olemassa olevien voimavarojen ja mahdollisuuksien
tunnistamiseksi ja aktivoimiseksi

(Grant, 2011).

Niiden samojen kriteerien on tdytyttivd myds koulutukses-
sa ja johtamisen kehittdmisessd, jotta ne edistdvit uusien na-
kemisen ja toimimisen tapojen 16ytdmisté osallistujien johta-
misty0dssa.

Kielteinen ajattelu ja ongelman vetovoima ovat yleisesti tun-
nettuja paitoksenteon laatua heikentdvid vinoumia (McKer-
gow 2021, Garcea & Linley, 2011). Ongelmakeskeisyydesta
irtautuminen voi olla vaikeaa, mutta se on tirkeéd vaihe komp-
leksissa ajassa suunnistamisen helpottamiseksi.

Ratkaisukeskeisyys vahvistaa muutoskykyéd kiinnittdmalla
huomion sithen, milld pédstddn eteenpdin sekd ajattelun ta-
solla ettd kadytannossd. Tilanteen tai ratkaisun ulkopuolelta
madrittelemisen sijaan ratkaisukeskeisyys tukee toimijuutta,
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vapauttaa uutta ajattelua ja lisdd energiaa muutoksessa toimi-
miseen (Marks, 2011).

Arkiajattelussa, tieteessd ja yhteiskunnallisessa keskustelus-
sa ongelmakeskeisyyden vetovoima on yleensd vahva. On-
gelmien analysoimisen tendenssi luikertelee helposti myds
ammatilliseen toimintaan. Sen takia oman mindsetin tietoi-
nen tarkkailu ja ratkaisukeskeisen vuorovaikutustavan opet-
telu ovat paikallaan.

Johtamisen metataidot ovat ajattelun ja toiminnan ominai-
suuksia, jotka auttavat siirtdiméan johtajien ja heiddn yh-
teistydkumppaniensa nakdkulmaa rajoituksista ja kapeasta
nidkemyksestd (esimerkiksi ammattikohtaisesta, lainsdadan-
nollisesti tai sektorikohtaisesta) kohti ldhestymistapaa, joka
huomioi mahdollisuudet, kaytettdvissd olevat aineelliset, ai-
neettomat, eksplisiittiset ja hiljaiset resurssit seké pitkén aika-
vilin ja yhteisten tavoitteiden luomisen (Grant, 2019).

Ratkaisukeskeinen kysymisen taito ja oppimisen fasilitointi
tarkoittaa (Virtanen & Tammeaid, 2023, ss. 120-121) esim.

o Palauttamista ystévéllisesti keskustelun tavoitteeseen ja
toiminnan tarkoitukseen

o Tilan antamista kehkeytymiselle — suunnittelulla luodaan
vain raamit

o Kontekstisidonnaisuutta ja avoimuutta erilaisille
nakokulmille,

e Mahdollisuuksien ja voimavarojen esiin nostamista
ongelmien sijaan

o Ihmiskeskeisyyttd, joka mahdollistaa luovuuden ja
joustavuuden

e Ymmdrrystd, ettd sitoutuminen ja muutos syntyvit vain
vuorovaikutuksen kautta

Ratkaisukeskeinen ldhestymistapa edistdd muutoksen aikaan-
saamista my0s koulutustilanteiden ulkopuolella. Ratkaisu-
keskeinen fasilitointi ndyttdd lisddvén itseohjautuvuutta ja si-
toutumista, tuottavan konkreettisia toimintavaihtoehtoja ja
vihentévén ongelmien kielteisid vaikutuksia (Grant ym., 2012).

Siind missd ongelmakeskeinen ldhestymistapa saa todenné-
koéisemmin muutosta aikaan itsesddtelyn kautta, ratkaisu-
keskeinen ldhestymistapa vahvistaa kéytettdvissd olevien
tyokalujen ja resurssien hyddyntdmistd. Se myos lisdd moni-
toimijaista ja monindkdkulmaista kollegiaalista tydskentelya.
(Tammeaid, 2023, ss. 202-2006).

Ero ongelmakeskeisen ja ratkaisukeskeisen oppimisen fasili-
toinnissa nikyy siind, miten osallistujat muuttuvat ja uudista-
vat toimintatapojaan (Bannik, 2006, ss. 1-25; Priest & Gass,
1997). Ongelmakeskeisessé fasilitoinnissa keskitytddn ym-
mértiméidn ongelmia, kun ratkaisukeskeisessd tyoskentelys-
sd pyritddn irtautumaan ongelmakeskeisestd ajattelusta, joka
jo itsessddn ylldpitdd ongelmaa. Ratkaisukeskeisyydessd kes-
kitytddn toivottujen lopputulosten tunnistamiseen, uusien ta-
voitteiden asettamiseen ja resurssien aktivointiin, kuten vah-
vuuksien ja tulevaisuuden mahdollisuuksien havaitseminen
(Grant ym., 2012; Grant, 2011).
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Tuoreen tutkimuksen mukaan kolmen pédivin ratkaisukeskei-
syyteen tutustuttavan koulutuksen jilkeen johtajat puhuivat
itse vihemmain ja sen sijaan esittivit enemman kysymyksid
ja kuuntelivat tarkkaavaisemmin. Samoin kehittyi kyky huo-
mata, milloin ohjata ja milloin hyddyntdd muiden asiantunte-
musta ja kuinka ottaa samanaikaisesti huomioon eri tahojen
tarpeita ja tulevaisuustavoitteita. (Godat & Czerny, 2025).

Kyvykkyyden kehittaminen
keskioon

Kompleksissa ajassa tarvitaan tulevaisuusldhtoistd metatai-
toista johtamista enemmén kuin koskaan. Uuden luominen
edellyttdd usein rajoittavien uskomusten purkamista seké ole-
massa olevia mahdollisuuksia hy6dyntévad ajattelua ja toi-
mintaa. Erityisen tirkedd tdimé on vahvasti sdddellylld julki-
sella sektorilla, jonka haasteena on yhteensovittaa ristiriitaisia
tavoitteita ja reunachtoja uutta luova toimijuus sdilyttien.

Téllaista johtamiskyvykkyyttd ei synny ongelmaldhtdisesti
orientoituneella johtamiskoulutuksella. Kompleksissa ajas-
sa johtamista ja johtamisen kehittdmistd tulee pdivittdd, ja
tamad paivitystarve koskee seki johtajia ettd oppimista mah-
dollistavia.

Ylimmaén virkamiesjohdon haastatteluissa havaitsin, ettd osa
julkisen sektorin huippujohtajista esitti vastauksissaan ratkai-
sukeskeisen ajattelun ja toiminnan tunnusmerkkejé, vaikka
eivét padosin olleet saaneet muodollista koulutusta ratkaisu-
keskeisestd ldhestymistavasta. Tdma havainto viittaa siihen,
ettd vuosikymmenten kokemus erityisen vaativista johtoteh-
tavistd monimutkaisissa, haastavissa ja ristiriitaisissa yhteis-
kunnallisten kysymysten ty6ympéristdissd voi ohjata johta-
mistoimintaa kohti ratkaisukeskeisyytta.

Jotta jokaisen johtajan ei tarvitsisi kehittdd ajatteluaan ja toi-
mintaansa pelkdstddn monissa vaativissa liemissd kypsymal-
14, johtamisen kehittdmisen tehtdvdnd on lyhentdd matkaa
kompleksin ajan johtamisen taitoihin. Tietoinen johtamisen
metataitojen kehittiminen tarjoaa viyldn navigoida monimut-
kaisissa johtamiskonteksteissa ja kehittyd ajattelun ja toimin-
nan ratkaisukeskeisyydessa.

Johtamisen metataidot ovat merkityksellistimisen ja sillan-
rakentamisen vilineitd, joilla pyritddn l6ytdméddn yhteis-
td maaperdd eri tulokulmien olemassaolosta huolimatta. Ne
laajentavat mahdollisuuksia ymmartda erilaisia ndkokulmia
syvillisemmin, edistdvdt myonteistd dialogia, joustavaa ajat-
telua, ennakkoluulojen purkamista ja vastakkainasettelujen
vilisten tilojen ylittdmistd. Ne edistdvdt myds ratkaisukeskei-
Syyttd, jota tarvitaan tulevaisuuteen suuntautuvassa julkises-
sa arvonluonnissa ja vuorovaikutteisessa paitoksenteossa.ll

Johtamistaitoja kompleksiin maailmaan
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Dennis Grenda

Managerial Competencies in the Digital Age

in Finland

This article presents a three-layer model of managerial competencies for Finland’s digital age, placing core
technology and Al knowledge at the center, a middle layer of interpersonal and strategic skills, and an outer
layer of learning agility — all within a framework of ethics and organizational alignment. It examines how
Finnish organizations deal with Al-enabled processes, data governance, and distributed leadership, and
highlights gaps in competency development, learning ecosystems, governance, and measurement. It also
translates theory into practical steps for policy, HR, and industry, outlining actionable pathways for compe-
tency audits, cross-sector learning networks, and ethical governance.

KEYWORDS: managerial competencies, digital age, Al, soft skills, e-leadership skills, learning ecosystems,

ethics and governance

Introduction

In recent years, the Finnish economy has shown both resil-
ience and vulnerability amid rapid digital transformation. As
organizations implement Al-powered processes, analytics-
driven decision making, and platform-based collaboration, the
skills required of managers are changing alongside (Oliveira
et al., 2022). A three-layer model of managerial competen-
cies (Grenda, 2025) provides a helpful perspective for under-
standing these changes and guiding competence development
policies and practices in Finnish workplaces. The model rests
on three interconnected layers (Figure 1). At the core lies
foundational knowledge: technological and Al literacy that
enables managers to understand, deploy, and critically eval-
uate digital tools. Surrounding this core is the middle layer

Managerial Competencies in the Digital Age in Finland

of interpersonal and strategic skills, including soft skills such
as communication and emotional intelligence, and e-leader-
ship skills such as data-informed decision making and change
management. The outer layer, learning agility, embodies
adaptability and continuous learning, equipping managers to
stay responsive amid rapid technological and organizational
change. All layers are nested within an ethical and organi-
zational alignment framework — ensuring that digital compe-
tencies are applied to reflect Finnish values, organizational
culture, and societal expectations.
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Figure 1. A three-layer model of managerial competencies in the digital age (Grenda, 2025, p. 107).

The current article draws on this model to examine what
Finnish organizations are wrestling with today, what gaps
exist in managerial competence, and how HR and organi-
zational development can cultivate the competencies that
employers and employees alike need for sustainable growth.
It integrates research-based insights with practical impli-
cations for competence management in Finland’s unique
economic, cultural, and regulatory context.

The core: Technology and Al
knowledge as the foundation for
managerial competencies

Foundational knowledge of digital and Al-technologies is no
longer a niche specialization; it is a prerequisite for effective
management in a data- and Al-enabled economy. In Finland,
where many industries — from manufacturing and forestry
to services and public administration — leverage advanced
analytics, automation, and Al, managers must understand
what these technologies can do, where they fall short, and
how they interact with organizational processes.
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Key components of the core include:

Digital literacy and fluency with AI. Managers should
be able to read and interpret Al outputs, understand data
quality issues, and recognize bias and ethical implica-
tions of algorithmic decisions. This does not require
deep data science expertise, but it does require literacy
about how Al models work at a high level, what kinds of
decisions they support, and how human oversight should
be structured.

Technology-aware decision making. Managers should
be able to ask the right questions when new tools are
proposed: What problem is being solved? What are the
expected benefits? What are the risks (privacy, security,
bias, job displacement)? How will success be measured?
What is the plan for governance and monitoring?

Data stewardship and governance awareness.
Managers are accountable for responsible data use even
as data ecosystems become more complex. This involves
understanding data privacy laws, data quality concepts,
and the importance of robust data governance in ensuring
trustworthy analytics and Al applications.
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In Finland’s regulatory and cultural landscape, this core
must be embedded in a broader commitment to transpar-
ency, safety, and social responsibility. For example, public
and health sector entities may face stricter privacy and safety
standards, while industrial players must align with sustaina-
bility and worker well-being goals. A sustainable core knowl-
edge base is not a one-off training event but an ongoing, prac-
tice-based capability that evolves as technologies mature and
business models change.

What Finnish organizations can do to cultivate the core:

o Normalize ongoing digital literacy across
management roles. Offer modular micro-credentials
or short courses that build Al literacy aligned with
day-to-day managerial needs.

o Embed reflective practices around technology use.
Encourage managers to document assumptions about
Al-driven decisions, monitor outcomes, and recalibrate
when results diverge from expectations.

o Build cross-functional learning communities. Create
forums where managers from different functions share
experiences with digital tools, discuss ethical concerns,
and co-create best practices.

o Ensure boardroom and executive alignment on
digital literacy. The organizational leadership should
model and sponsor the continuous learning needed for
digital stewardship.

The middle layer: interpersonal
and strategic skills in a data-rich,
Al-enabled world

The outer layer of increasingly rapid change cannot be effec-
tively navigated if the middle layer — interpersonal and
strategic skills — lags behind. This is particularly salient in
Finland, where organizational culture often emphasizes
consensus-building, careful deliberation, and social respon-
sibility (Schein, 2016). The middle layer integrates soft and
e-leadership skills, enabling managers to translate technolog-
ical possibilities into concrete, people-centered outcomes.

Core components of the middle layer include:

o Soft skills in a digital context. Communication, col-
laboration, and emotional intelligence remain essential,
but their application increasingly involves virtual teams,
multi-stakeholder partnerships, and distributed decision-
making. Leaders must build trust, manage cross-cultural
and cross-functional dynamics, and sustain morale in
high-velocity environments.
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o Change management and adaptation. The introduc-
tion of Al and automation frequently disrupts workflows.
Effective managers must plan for transition, design
participative change processes, and minimize resistance
by involving employees in problem definition, piloting,
and feedback loops.

o Data-driven decision making as a management
discipline. Beyond simply using dashboards, manag-
ers should interpret data critically, integrate quantita-
tive insights with qualitative knowledge, and align
data-informed choices with strategic goals and ethical
considerations.

o E-leadership and remote collaboration. As teams
become more distributed, leaders must cultivate presence
in virtual spaces, design inclusive practices, and manage
performance in contexts where physical proximity is
reduced but expectations for accountability remain high.

In Finland, where workforce characteristics include a high
skill level, strong emphasis on education, and a tendency
toward long-term employment relationships (OECD, 2020),
the middle layer must be designed to preserve human-
centered leadership amid automation. This means:

o Protecting psychological safety during digital
changes. Ensure that employees feel safe to voice
concerns about new tools, data usage, and potential role
changes.

o Aligning incentives with learning and collaboration.
Reward individual outcomes, collaborative behavior,
knowledge sharing, and contributions to organizational
learning ecosystems.

o Balancing speed and deliberation. Encourage rapid
experimentation with digital solutions while main-
taining governance, risk assessment, and stakeholder
engagement.

Practical steps for organizations are:

o Build leadership routines for data-informed
reflection. Regularly review metrics for business
results, learning progress, and ethical considerations.

o Develop a portfolio of e-leadership coaching
offerings. These should include coaching on virtual
team leadership, remote decision-making, and handling
digital fatigue.

o Invest in teams’ collaborative tools and rituals.
Create structured spaces for cross-functional ideation,
rapid prototyping, and mutual feedback.

o Use scenario planning to anticipate digital
disruptions. Train managers to consider multiple futures
and to predefine triggers for strategic pivots.
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The outer layer: learning agility
as the engine of resilience and
growth

Learning agility — the capacity to learn from experience and
adapt to novel situations — sits outside the model but exerts
a powerful influence on all inner layers. In Finland, the pace
of technological change, coupled with workforce transitions
such as upskilling requirements and aging demographics in
some sectors, makes learning agility an essential organiza-
tional capability.

Elements of learning agility include:

o Adaptability. The willingness and ability to adjust
strategies as circumstances change, including when data
signals point to new directions or when external condi-
tions shift rapidly.

o Continuous learning orientation. A culture that
prioritizes ongoing skill development, experimentation,
feedback, and reflection as daily practices rather than
episodic events.

o Meta-learning and resilience. The capacity to learn
how to learn — to recognize which learning approaches
work best in a given context and to recover quickly from
setbacks.

o Celebrating experimentation with responsible
risk-taking. Encouraging pilots, prototypes, and small-
scale trials that generate learning even when outcomes
are not immediately successful.

In the Finnish context, nurturing learning agility aligns with
national strengths in education, research, and collabora-
tion between industry, universities, and public sector actors.
It also supports Finland’s commitments to social welfare,
sustainability, and ethical governance (Ocampo et al., 2025)
by enabling organizations to adapt quickly to changing expec-
tations while maintaining a citizen-centric approach.

Strategies to foster learning agility are:

o Establish organizational learning loops. Mechanisms
for testing ideas, capturing learnings, and disseminating
insights across units are needed. Communities of prac-
tice, after-action reviews, and digital learning reposito-
ries can support this.

o Normalize experimentation and safe failure. Create
frameworks that allow teams to test new tools and
processes with defined risk boundaries and clear learning
objectives.
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o Invest in adaptive learning platforms and
micro-learning. Use technology to deliver personalized,
on-demand learning that aligns with individual roles
and career paths, while reinforcing a culture of lifelong
learning.

o Align performance management with learning
outcomes. Redefine success metrics to include capabil-
ity growth, speed of upskilling, and the application of
new skills to real business challenges.

Ethical and organizational
alignment: embedding digital
competence within Finnish
values

Any discussion of managerial competencies in the digital age
must place ethics and organizational alignment at the center.
This means ensuring that digital strategies respect privacy
and data protection, promote fair treatment of workers, and
contribute to sustainable value creation for stakeholders and
society at large.

Key ethical dimensions to integrate into competence devel-
opment are:

o Responsible data use. This includes data governance
frameworks, consent, transparency about how data
informs decisions, and safeguards against misuse or
discrimination.

o Human-centric design and labor impact. Ensure that
automation and Al augment rather than replace human
capabilities, providing retraining and career-path options
for employees affected by automation.

o Inclusivity and equal opportunity. Designing learning
and development programs accessible to all employees,
regardless of location, role, or background.

o Accountability and governance. There should be clear
lines of responsibility for Al decisions and mechanisms
for auditing, redress, and continuous improvement.

Practical implications for Finnish organizations are:
o Build a values-aligned competence architecture.
When defining required skills, explicitly map them to

organizational values and societal expectations. This
helps maintain social legitimacy and trust.
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o Establish ethical review processes for digital
initiatives. Create cross-functional ethics boards or
review teams to assess potential risks related to data,
algorithmic bias, and workforce impact before scaling.

o Foster organizational resilience through societal
partnerships. Collaborate with research institutions, la-
bor market organizations, and public authorities to shape
learning infrastructure, credentialing, and employment
transitions that benefit the broader ecosystem.

From model to practice:
implications around four themes

The Finnish workplace is navigating a confluence of a strong
digital push, high levels of literacy and education, and a soci-
etal commitment to fairness and inclusion (Christensen et al.,
2025). The three-layer model provides a concrete structure
for where companies should invest, how to design learning
ecosystems, and what outcomes to monitor. Below are prac-
tical implications organized around four themes: competency
building, learning ecosystems, governance and ethics, and
measurement and research.

Competency building: aligning development with strategic
needs

o Start with a competency audit. Map the organiza-
tion’s current performance across the three layers: core
(technology/Al knowledge), middle (interpersonal and
strategic skills), and outer (learning agility). Identify
gaps at each layer and prioritize actions based on strate-
gic goals and risk tolerance.

o Design role-centric learning pathways. For manag-
ers, develop tracked career tracks that explicitly connect
technology literacy, leadership behaviors, and learning
agility to performance goals and future roles.

o Integrate leadership development with technical
upskilling. Blend coaching on soft skills with train-
ing on Al governance, data interpretation, and ethical
considerations.

o Promote peer learning across industries. Finnish
organizations can benefit from cross-sector communities
that share best practices for digital leadership, change
management, and responsible Al

Learning ecosystems: building sustainable, scalable profes-
sional development

o Create national and regional learning networks.

Leverage universities, industry associations (including
HENRY ry partners), and public sector bodies to co-
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create curricula, certifications, and shared platforms for
lifelong learning.

o Invest in digital learning infrastructure. Scalable
platforms that enable micro-credentials, modular cours-
es, practice-based assignments, and social learning can
accelerate progress across large, distributed workforces.

o Support experimentation and knowledge sharing.
Encourage pilots of Al tools and process changes in a
controlled, reflective environment, with facilitated reflec-
tion sessions to capture lessons learned.

o Ensure accessibility and equity in learning
opportunities. Design programs so they reach workers
across different geographies, languages, and employment
arrangements, including part-time and gig-based roles.

Governance and ethics: embedding responsible use at scale

o Codify ethical principles into governance structures.
Align digital initiatives with Finnish values by creating
cross-functional ethics committees that review data us-
age, algorithmic impact, and workforce implications.

o Integrate risk management into competence
development. Include privacy, security, bias detection,
and operational resilience in learning objectives and
performance criteria.

o Balance speed with accountability. Maintain the
ability to iterate rapidly on digital tools while preserving
human oversight, explainability, and accountability for
decisions influenced by Al

Measurement and research: closing the loop between prac-
tice and knowledge

o Develop a measurement framework that captures
outcomes across the three layers. Indicators should cover
technical literacy, leadership behaviors, collaboration
quality, learning engagement, and workforce impact
(e.g., upskilling progress, job retention, job satisfaction).

o Conduct longitudinal studies on competence
development. Invest in research partnerships to track
how managerial competencies evolve with digital
adoption and how these changes affect organizational
performance and well-being.

o Leverage Finnish strengths in data and research.
Use national data resources, where appropriate and com-
pliant with privacy laws, to study patterns of competence
development, learning uptake, and workforce resilience.
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Anticipated challenges and
potential solutions for Finnish
organizations

o The skill gap and aging workforce in some sectors.
Tailor upskilling to align with different career stages.
Offer accelerated programs for mid-career professionals
and targeted reskilling tracks for those whose roles are
most affected by automation.

o Varying digital maturity across organizations. Pro-
vide scalable learning interventions that can be adopted
by small and medium-sized enterprises (SMEs) as well
as large firms. Create SME-focused learning bundles and
mentorship networks to diffuse best practices broadly.

o Data governance and privacy concerns. Build robust,
transparent data governance frameworks from the outset.
Communicate clearly to employees how data is used to
inform decisions and how privacy is protected.

o Ensuring inclusion in learning and leadership
opportunities. Proactively address barriers to participa-
tion, such as scheduling conflicts, language barriers, and
digital access. Design inclusive curricula and provide
flexible learning formats.

Implications for policy and
practice in Finland

o Policy anchors. The state, universities, and industry
bodies can support the three-layer model by funding
continuing education, providing accessible credentialing
paths, and encouraging cross-sector collaboration on
digital leadership development.

o Employer practice. Organizations should treat digital
leadership as a strategic capability, invest in learning
ecosystems, and align performance management with
ongoing development. Integrating ethics from the outset
will help ensure public trust and social legitimacy of
digital initiatives.

« HR function evolution. HR must become a strategic
partner in digital transformation, designing competency
architectures, coordinating cross-functional learning
communities, and driving the alignment of workforce
development with organizational strategy and societal
values.
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Concluding reflections: a Finnish
path to responsible and effective
digital leadership

The digital age presents managers with unprecedented oppor-
tunities and equally significant responsibilities. The three-
layer model — core technological and Al-knowledge, middle-
layer e-leadership and soft skills, and outer-layer learning
agility — offers a robust framework for understanding and
developing managerial competencies in Finland. Embedded
within an ethics-and-alignment framework, this model helps
ensure that managerial competencies are used to create value
for organizations, employees, and society.

Finnish organizations have distinctive strengths that can
amplify the impact of such a model: high educational attain-
ment, strong collaboration between business, academia, and
public sector, a trust-based cultural context, and a commit-
ment to social welfare and sustainability. When these strengths
are harnessed through intentional competence management
and well-designed learning ecosystems, Finnish managers
can lead digital transformations that are not only efficient and
innovative but also humane, inclusive, and sustainable.

As Ty6n tuuli’s autumn 2025 theme — The State of Competence
and Learning in Finland — invites reflection and action, the
three-layer model provides concrete guidance for practitioners,
researchers, and policymakers alike. It points to a path where
technology literacy, people-centered leadership, and resil-
ient learning cultures harmonize with ethical governance to
deliver value in fast-moving, uncertain times. This is a Finnish
approach to leadership in the digital era: rigorous in prepara-
tion, thoughtful in implementation, and steadfast in its commit-
ment to the well-being of people and the common good.

Practical recommendations for readers and organizations
are:

o Start with a three-layer audit. Evaluate your current
state across the core, middle, and outer layers. Identify
the gaps that most threaten strategic objectives and
prioritize actions accordingly.

o Invest in learning ecosystems. Build or join national
and regional learning networks that connect industry,
academia, and public authorities. Leverage shared plat-
forms for credentialing and knowledge exchange.

o Embed ethical governance in every initiative. Create
structures that review data usage, algorithmic decisions,
and workforce impact before scaling digital solutions.

o Measure what matters. Develop a balanced scorecard
that captures business performance, learning progres-
sion, and employee well-being. Use insights to inform
continuous improvement.
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o Communicate a clear narrative. Articulate how
digital competency development connects to organiza-
tional strategy, job security, and Finland’s social fabric.
Leadership communication should reinforce trust and
inclusivity.

o Foster an inclusive learning culture. Ensure access
to learning for all employees, including those in remote
locations or with non-traditional career paths. Tailor
content to diverse needs and backgrounds.

In closing, the Finnish workplace is at a pivotal moment
where deliberate, research-based approaches to managerial
competencies can accelerate the nation’s digital transforma-
tion while upholding its core societal values. The three-layer
model offers a practical, comprehensive roadmap for exec-
utives, HR professionals, researchers, and policy makers
who aim to shape resilient, ethical, and capable organiza-
tions in the digital age. As Tydn tuuli explores The State
of Competence and Learning in Finland, this perspective
contributes to a richer understanding of how we can prepare
managers not just to cope with change, but to lead it — with
responsibility, empathy, and unwavering commitment to the
common good.H
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Sanna Wenstrom

Positiivinen johtaminen ja organisaatio

oppimista edistamassa

Tybeldman jatkuva muutos korostaa organisaatioiden oppimis- ja muutoskyvykkyytta. Artikkelissa tarkas-
tellaan oppimisen johtamista positiivisen johtamisen ja organisaation viitekehyksessa, jossa oppiminen ja
hyvinvointi kytkeytyvéat yhteen. Positiivisen organisaation PRIDE-teorian mukaisesti oppimista ja hyvinvointia
edistdvaa organisaatiota ja johtamista jdsennetaén viiden osa-alueen kautta, jotka ovat myonteiset kaytan-
teet, vuorovaikutus ja yhteisty®, yksilolliset vahvuudet, dynaaminen johtajuus sekd mydnteiset tunteet ja
ilmapiiri. Artikkeli tarjoaa tutkimusnayttédn perustuvia ndkékulmia ja toimintasuosituksia oppimiskulttuurin
tavoitteelliseen ja systemaattiseen kehittdmiseen niin arjen kuin strategian tasoilla.

AVAINSANAT: positiivinen johtaminen, positiivinen organisaatio, PRIDE-teoria, oppimisen johtaminen

Oppimisen johtaminen tarkoittaa kokonaisvaltaista ihmisten
johtamista, jolla mahdollistetaan ja tuetaan henkiloston halua
ja kykyéd oppia uutta ja toimia muuttuvassa toimintaympéris-
tosséd sen mahdollisuuksia hyodyntden (Hillberg, 2024; Wal-
lo ym., 2022; Wenstréom, 2020b, s. 166). Kisite on yleisty-
nyt viimeisen parinkymmenen vuoden aikana, kun tydeldméan
muutosvauhti on pakottanut kddntdmadn huomiota olemassa
olevan osaamisen johtamisesta ja kehittdmisestd muutos- ja
oppimiskyvykkyyteen organisaatioiden kriittisend menestys-
tekijdnd (Luthans ym., 2015; Noe ym., 2014).

Johtaminen vaikuttaa yksildiden, tiimien ja koko organisaa-
tion oppimiseen monin eri mekanismein. Johtaja voi omal-
la esimerkillddn sekd kannustavalla ja rohkaisevalla vuoro-
vaikutuksellaan edistdé yksildiden oppimista ja motivaatiota
ja ndin olla luomassa oppimiselle suotuisaa ilmapiirid (D3ds
ym., 2015; Hilllberg, 2024; Wallo ym., 2022). Oppimista
edistdd my0s johtajan valmentava johtamisote, innostavien
tavoitteiden asettaminen, kannustavan palautteen antaminen
sekd yksilollisten haasteiden ja mahdollisuuksien tarjoaminen
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(Theeboom ym., 2014). Liséksi johtamisella on mahdollista
luoda organisaatioon oppimista tukevia ja edistdvid raken-
teita, kdytanteitd ja resursseja (Wallo ym., 2022; 2024; Wen-
strém, 2020b, s. 166).

Organisaation oppimiseen liittyvié tutkimuksia on tehty luke-
maton maird. Téssd kirjoituksessa oppimisen johtamista tar-
kastellaan kuitenkin ensimmadistd kertaa positiivisen johtami-
sen ja positiivisen organisaation viitekehyksestd késin.

Positiivinen johtaminen edistaa
hyvinvointia ja oppimista

Positiivinen (vaihtoehtoisesti: inhimillinen, humanistinen tai
hyvinvoinnin) johtaminen on johtamisparadigma, jossa orga-

nisaatioiden tuloksellisuuden ja tuottavuuden ymmaérretddn
syntyvin ihmisten hyvinvoinnin kautta (Seeck, 2012). Liséksi
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positiivinen johtaminen voidaan méaritelld teoriaperheeksi, jo-
hon luetaan kuuluvaksi vakiintuneita akateemisia johtamisteo-
rioita, kuten transformationaalinen, eettinen, henkinen, palve-
leva ja autenttinen johtaminen (Blanch ym., 2016; Dinh ym.,
2014). Kolmanneksi positiivinen johtaminen voi tarkoittaa po-
sitiivisen psykologian ideoiden soveltamista johtamiseen ja or-
ganisaatioiden kehittdmiseen joko teoreettisen viitekehyksen
tai mallin pohjalta (esim. Cameron, 2012; Redin ym., 2023),
tai hyvinkin viljasti ilman mitdén systemaattista viitekehysta
tai strategiaa (ks. Leskisenoja, 2024; Salmi, 2024).

Monista médritelmistd riippumatta on positiivisen johtamisen
paradigmaan kuuluvilla johtamisteorioilla ja -suuntauksil-
la todettu olevan vahva yhteys sekd henkiloston tydn imuun
(Decuypere & Schaufeli, 2021; Haapakoski ym., 2023; Wen-
strom, 2020a) ettd oppimiseen (Lundqvist ym., 2023). Hyvin-
voinnin ja oppimisen suhde ndhddédnkin positiivisessa johta-
misessa vuorovaikutteisena ja toisiinsa kytkeytyvéand ilmiona,
joten myds hyvinvoinnin ja oppimisen johtamisesta on mie-
lekédstd puhua kokonaisuutena (Watson ym., 2018; Wenstrom
& Strom, 2024).

Tutkimukset osoittavat, ettd myonteisen ja aktiivisen tyo-
hyvinvoinnin muodot, kuten tydn imu (Hakanen & Kaltiai-
nen, 2020) ja tydinnostus (Wenstrom, 2020a) ovat yhteydessa
oppimiseen ja kehittdmisaktiivisuuteen (Chugtai & Buck-
ley, 2011; Malik & Garg, 2020; Susomrith & Coetzer, 2019;
Wenstrom, 2020a). Tyon imua kokevat tyontekijdt uudista-
vat innokkaasti toimintatapojaan ja kehittdvdt osaamistaan,
miké nikyy esimerkiksi innovatiivisuutena, proaktiivisuute-
na ja oman tyon jatkuvana parantamisena (Hakanen & Kal-
tiainen, 2020). Toisaalta kehittymismahdollisuudet ovat tyon
imun polttoainetta. Tutkimukset osoittavat, ettd innostunei-
den tyontekijoiden innostusta pitdd yllad ja edistdd mahdolli-
suus oppimiseen, kehittymiseen ja oman tyon kehittimiseen
(Wenstrom ym., 2018a; Wenstrom, 2020a, ks. myos Watson
ym., 2018).

Humanistinen ihmiskasitys
korostaa ihnmisen
oppimispotentiaalia

Téssa artikkelissa oppimista mahdollistavaa johtamista ja or-
ganisaatiota tarkastellaan nojautuen Wenstromin (2020a, s.
72; 2020b, s. 64) mairitelmiin positiivisesta johtamisesta ja
organisaatiosta. Sen mukaan positiivinen johtaminen on vuo-
rovaikutuksessa tapahtuvaa ihmistyotd, humanistista johta-
mista, joka toteutuu toiminnan ja ajattelun tasoilla eli “kéden
ja syddmen” yhteistyona.

Humanistinen ihmiskésitys positiivisen johtamisen taustal-
la sisdltdad ajatuksen ihmisen mydnteisestd potentiaalista ja
pyrkimyksestd kasvuun ja oppimiseen. Positiivinen johtami-
nen perustuu ajatukseen, ettd jokainen ihminen voi oppia ja
kukoistaa, kun olosuhteet ovat oikeat (Patterson & Joseph,
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2007). Oppimisen johtamisen kannalta tdma tarkoittaa ihmis-
ten yksildllisen potentiaalin tunnistamista ja sisdisen moti-
vaation tukemista, joka tapahtuu johtamisella sekd luomalla
oppimiselle optimaalisia organisatorisia olosuhteita.

Kasvun ajatus siséltyy myds positiivisen johtajuuden mééri-
telméén (Wenstrom, 2020b, s. 64; ks. myos Strom ym., 2025
painossa). Sen mukaisesti positiivinen johtaja:

o tarkastelee omaa ajatteluaan, tunteitaan, asenteitaan,
arvojaan ja ihmiskasitystddn sekd omaa tapaansa johtaa
ja olla vuorovaikutuksessa (tunnistaa vahvuudet ja tun-
nustaa kehittimisen kohdat, tutkii ja reflektoi niitd seka
etsii tukea kehittymiselleen),

o soveltaa ja hyddyntdi tietoisesti, tavoitteellisesti ja
systemaattisesti positiivisen organisaation tutkimustietoa
ja tutkimustietoon pohjautuvia menetelmié johtamisessa
sekd toiminnan kehittimisessé (toimii ja kokeilee) sekéd

o ymmirtdd syvillisesti positiivisen johtamisen teoreet-
tisen perustan ja vaikutusmekanismit (tuntee teorian)
(Wenstrom, 2020b).

Positiivisen johtamisen ldhtokohtana on, ettd johtaja itse si-
toutuu oppimiseen sekd henkilokohtaiseen ja ammatilliseen
kehittymiseen. Johtajan itsetuntemus ja tietoisuus omas-
ta ajattelusta ja toiminnasta muodostavat perustan johtajana
kehittymiselle ja oppimiselle (Strém ym., 2024; 2025 pai-
nossa). Johtaja johtaa oppimista myos omalla esimerkilldén,
jolloin oma reflektio ja asenne kehittymiseen muodostavat
tarkedn mallin koko organisaatiolle (Hillberg, 2024; Wallo
ym., 2022). Johtajat edes ylimmissé johdossa eivit voi ul-
koistaa itseddn oppimisesta ajatellen, ettd muiden pitdd oppia
ja kehittyd, mutta heidin ei. Tamai tarkoittaa konkreettisesti
esimerkiksi osallistumista yhteisiin kehittdmisohjelmiin.

Positiivinen organisaatioteoria
oppimiskulttuurin viitekehyksena

Positiivisen johtamisen tutkimustiedon systemaattinen ja stra-
teginen soveltaminen edellyttdd aina jotakin teoreettista viite-
kehystd (Leskisenoja, 2024, ss. 61-62). Muuten hyvinvoin-
nin ja oppimisen kehittdmisty® jdé satunnaisten aktiviteettien
hajanaiseksi soveltamiseksi, mistd ei muodostu tavoitteellis-
ta kokonaisuutta tai strategiaa. [lman teoreettista viitekehys-
td emme voi myoskédn olla varmoja, padstdanko toiminnalla
haluttuun tavoitteeseen (Leskisenoja, 2024). Onkin hammen-
tavdd, miten tiedolla johtamisen aikakaudella monet organi-
saatiot haluavat keksid ja mééritelld johtamisen periaatteet ai-
van itse sen sijaan ettd nojaisivat tutkimustietoon.

Yhteinen viitekehys on oppimiskulttuurin kehittdmisen vélt-
tamiton edellytys, silld kulttuuri on pohjimmiltaan merkitys-
jarjestelmi. Kulttuurin syvitasolle kuuluvat myos késitykset
ihmisestd, tiedosta ja oppimisesta, jotka ohjaavat mm. sit,
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millaista tietoa arvostetaan, milld tavalla oppimisen ajatel-
laan tapahtuvan ja luotetaanko ihmisen oppimispotentiaaliin
(Wenstrom, 2020b, s. 96).

PRIDE-teoria oppimista
edistavan organisaation
jasentajana

PRIDE-teoria muodostaa positiiviseen johtamiseen yhteisen
jaetun viitekehyksen, joka tekee kaikilla organisaation toi-

Positiivisen
organisaation
osatekijat

PRIDE-teoria

Cheung 2014;
Wenstrom 2020

Kuva 1. Positiivisen organisaation PRIDE-teoria.

Alun perin Hong Kongista ldhtdisin olevaa PRIDE-teoriaa
on kehitetty, tutkittu ja validoitu Suomessa (Haapakoski ym.,
2023; Wenstrém ym., 2018; Wenstrom, 2020a) ja sovellettu
eri toimintaympaéristdissd. Siitd on olemassa monia kdytin-
non sovelluksia, tyokaluja ja kehittimisinstrumentteja (Wen-
strom, 2020b).

PRIDE-teoria tarjoaa yhteisen viitekehyksen, joka auttaa or-
ganisaatioita kehittimdén oppimista ja hyvinvointia tarjo-
amalla selkeit osa-alueet, joiden kautta voidaan rakentaa ta-
voitteellista ja yhtendistd oppimiskulttuuria sekd strategisella
ettd kdytdnnon tasolla.

Seuraavaksi tarkastellaan oppimisen johtamista PRIDE-teori-
an eri osa-alueiden avulla.
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mijatasoilla ymmarrettdvaksi, mihin asioihin halutaan kiin-
nittdd huomiota, mitd halutaan edistdd ja mika on organisaa-
tiossa tirkedd.

PRIDE-teoria (Wenstrom, 2020a, alkup. Cheung, 2014) ji-
sentdd ja kuvaa positiivisen organisaation ja johtamisen osa-
alueita. PRIDE on kirjainlyhenne, joka muodostuu positii-
visen organisaation viidestd elementistd: Positive Practices
(myonteiset kdytinteet), Relationship enhancement (vuoro-
vaikutus ja yhteistyo), Individual attributes (yksilolliset vah-
vuudet), Dynamic leadership (positiivinen johtajuus ja itsen-
sé johtaminen) ja Emotional wellbeing (myonteiset tunteet ja
ilmapiiri) (Kuva 1).

P = Positive practices
* Myonteiset kaytanteet

R = Relationship enh it
* Vuorovaikutus ja yhteistyo

I = Individual attributes

* Vahvuudet

D = Dynamic leadership
 Positiivinen johtajuus

E = Emotional wellbeing
» Myonteiset tunteet ja ilmapiiri

© Sanna Wenstrom

R: Vuorovaikutus ja yhteisty6

Oppiminen tapahtuu vuorovaikutuksessa (esim. Vygotsky,
1978; Wenger, 1998). Tésté seuraa, ettd organisaatioissa tér-
kein asia oppimisen kannalta on vuorovaikutuksen mahdol-
listuminen. Vuorovaikutus on my6s PRIDE-teorian keskeisin
elementti siksi, ettd se mahdollistaa teorian muiden osa-alu-
eiden toteutumisen. On esimerkiksi mahdotonta tunnistaa
ihmisten vahvuuksia tai luoda mydnteistd ilmapiirid ilman
vuorovaikutusta. Positiivinen johtaminen tapahtuu vuorovai-
kutussuhteessa johdettavien kanssa. Johtamisvuorovaikutuk-
sen ja johtamissuhteen laatu sekd johtajan lasndolo on todettu
myds oppimisen kannalta merkittaviksi tekijoiksi (D6s ym.,
2015; Hillberg, 2024).

Positiivinen johtaminen ja organisaatio oppimista edistdmassa



Vuorovaikutuksen ja yhteistyon osa-alueeseen PRIDE-teori-
assa sisdltyvit yhteistyd, yhteisollisyys, kollegiaalinen tuki,
avuliaisuus sekd tyopaikan ihmissuhteet (Wenstrom, 2020a,
2020b). Niistd muodostuu oppimiselle suotuisa sosiaalinen
ymparist6 (Leil & Rausc, 2023). Positiivinen johtaminen on
myds vuorovaikutuksen ja ihmisten vélisen yhteistyon johta-
mista ja mahdollistamista organisaation rakenteiden ja tyon
organisoinnin kautta. Tiimit tai ryhmét ovat oppimisen perus-
yksikkojé, jotka mahdollistavat sekd yksildiden ettd organi-
saation oppimista (Gil & Mataveli, 2017).

Positiivisessa johtamisessa on olennaista huomioida sekd
muodolliset vuorovaikutuksen tavat ettd vapaamuotoisen
vuorovaikutuksen ja kohtaamisten mahdollistuminen (Wen-
strom, 2020a, 2020b). Tutkimukset osoittavat, ettd oppimisen
kannalta nimenomaan epdmuodollinen vuorovaikutus on kes-
keistd (Doos ym., 2015; Gil & Mataveli, 2017). On todettu,
ettd jopa 2/3 tydssé tapahtuvista vuorovaikutustilanteista joh-
taa oppimiseen (Rausch, 2013).

Positiivisen johtamisen ndkokulmasta on keskeistd ymmér-
tdd, ettd vuorovaikutus ei tarkoita vain tekniikkaa tai vuorosa-
noja, vaan aitoa, valittdvaa, tunteet huomioivaa kohtaamista
ja kiinnostusta toisesta ihmisesté (ks. myos Hillberg, 2024).
Tutkimukset korostavat, ettd tydyhteison yhteisollisyys, yh-
teenkuuluvuus ja mydnteiset ihmissuhteet edistavit oppimis-
ta, koska ne lisddvdt esimerkiksi kokemusten jakamista ja
reflektointia (Colbert ym., 2016; Tjosvold ym., 2014). Myon-
teinen vuorovaikutus ja yhteisty6 luovat myds myonteisti ja
psykologisesti turvallista ilmapiiria.

E: Myonteiset tunteet ja ilmapiiri

Oppimista voi tapahtua vain ilmapiirissd, jossa thmiset koke-
vat turvallisuutta ja hyviksyntdd. Psykologinen turvallisuus
mahdollistaa sen, ettd virheitd ja epdonnistumista ei tarvit-
se pelétd, vaan niistd voi oppia (Edmondson, 1999). Psyko-
loginen turvallisuus lisdd avun pyytdmistd, kokeilemista,
ideoiden esille tuomista sekd tiedon ja osaamisen avointa
jakamista (Frazier ym., 2017). Myos kaikki oppimisen ke-
hittdmistoimet, kuten coaching, edellyttavit turvallista ilma-
piirid onnistuakseen ja tuottaakseen tulosta (Rus ym., 2025).
Myonteinen ilmapiiri edistdd myds uusien kédytdnteiden ko-
keilua, kdyttoonottoa ja onnistumista (McGuier ym., 2024).

Tutkimukset osoittavat, ettd myonteiset tunteet tehosta-
vat ajatteluamme, edistdvdt luovuutta ja innovatiivisuutta
sekd parantavat monimutkaisten ongelmien ratkaisukykya
(Fredrickson & Branigan, 2005; Isen, 2008). Jos siis halu-
amme edistdd oppimista ja uudistumista, on tirked huoleh-
tia myonteisestd tunneilmapiiristd. Myonteinen ilmapiiri ja
psykologinen turvallisuus eivét kuitenkaan rakennu pelkésté
positiivisuudesta, saati tunteiden peittdmisesti, vaan sen edel-
lytykseni on kaikenlaisten tunteiden kohtaaminen ja kasitte-
leminen (Hokkd ym., 2023). My6s uuden oppimiseen liittyy
monenlaisia tunteita, jopa himmennysté ja ahdistusta (Hokka
ym., 2020).
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Johtajilla ja esihenkil6illd on erityinen vastuu tunteiden ja il-
mapiirin johtamisesta, koska tunteet tarttuvat ylhaaltd alas-
péin” (Barsade ym., 2018). Tunteiden johtaminen alkaa aina
itsestd: Omien tunteiden tiedostamisen ja tunnistamisen kaut-
ta niitd on mahdollista my®ds tictoisesti johtaa ja kehittdd ndin
omaa vuorovaikutusta (Wenstrom & Veivo, 2024; Hokka
ym., 2022). Tunteiden johtaminen on erityisen tirkedd muu-
toksessa, jossa henkildstoltd odotetaan muutoskyvykkyyttd,
innostusta ja uuden oppimista. Niitd on mahdotonta saavut-
taa, jos muutoksen heréttdmia tunteita ei kyetd kohtaamaan ja
kasittelemadn (Haapakoski ym., 2023).

I: Yksilolliset vahvuudet

Thmisten moninaisuus tarkoittaa erilaisia laht6kohtia, tavoit-
teita ja keinoja oppimiselle. Positiivisessa johtamisessa ihmis-
ten yksilollisyyttd tarkastellaan laajan vahvuusnidkemyksen
avulla (Wenstrom, 2020a, s. 23). Siithen kuuluu kuusi erilaista
toisiinsa yhteydessé olevaa vahvuuden lajia, joita ovat: luon-
teenvahvuudet, luontainen kyvykkyys, arvot, kiinnostukset,
taidot ja osaaminen, seka resurssit (Wenstrom, 2022).

Laaja vahvuusnidkemys laajentaa ymmérrystd osaamisesta ja
osaamisen kehittdmisestd. Taidot ja osaaminen on yksi laajan
vahvuusndkemyksen vahvuuden laji, ja sen kehittdmisessi
tarvitaan muiden vahvuuksien hyddyntdmista:

o Luonteenvahvuudet ovat aktivoitavissa olevia vahvuuk-
sia, joita voi hyddyntdd oppimisessa (esim. sinnikkyys,
itseséddtely, oppimisen ilo, yhteistyo).

o Luontainen kyvykkyys ja lahjakkuus voivat helpottaa
taitojen oppimista (esim. matemaattinen lahjakkuus,
sormindppéryys). Temperamentti puolestaan liittyy
hyvinvointiin, stressinsdételyyn ja muutoksen kohtaami-
seen (esim. avoimuus uudelle, sopeutuvuus).

o Arvot luovat merkityksellisyyttd ja tukevat pitkédn tahtai-
men motivaatiota ja tavoitteenasettelua (esim. teknolo-
gian hyddyntdminen hyvinvoinnin edistdmisessi).

o Kiinnostus on edellytys innostukselle ja oppimismotivaa-
tiolle (esim. kiinnostus teknologiaan).

o Resurssit mahdollistavat muiden vahvuuksien kéyttdd ja
luovat oppimiselle edellytyksié (esim. terveys, tydyhtei-
son tuki, voimavarat ja jaksaminen).

Laajan vahvuusnikemyksen avulla voidaan tunnistaa, sanoit-
taa ja jasentdd yksilon vahvuuksia, osaamista ja kiinnostuk-
sen kohteita ja niiden pohjalta laatia suunnitelmia oppimi-
selle ja osaamisen kehittimiselle. Yksiloiden laaja-alainen
vahvuuksien kartoittaminen toimii ldhtdkohtana oppimisen
johtamiselle luoden edellytyksid hyvinvoinnille ja oppimisel-
le ty6uran erilaisissa vaiheissa ja muutoksissa. Laaja-alaisia
vahvuuksia vasten voidaan tarkastella mm. muutokseen liit-
tyvid kokemuksia ja tunteita, jotka kumpuavat esimerkiksi ar-
voista tai temperamentista; osaamista, kuten siirrettdvid tai-
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toja tai osaamisen kehittimistarpeita; kiinnostuksen kohteita,
sekd henkildkohtaisia voimavaroja ja esihenkil6ltd ja organi-
saatiolta tarvittavaa tukea ja resursseja.

Yksilon laaja-alaisten vahvuuksien kautta padstddn tunnis-
tamaan ja kehittdmidn myds tiimi- ja organisaatiotason vah-
vuuksia ja kyvykkyyksid. Kun tiimin jdsenten laaja-alaisia
vahvuuksia tuodaan yhteen ja tarkastellaan tiimin tavoittei-
ta vasten, voidaan tunnistaa sekd uusia mahdollisuuksia ettd
kehitettdvid osaamisia. Positiivisen johtamisen ja organisaati-
on nikokulmista on olennaista, ettd pelkkéd osaamisen (tai sen
puutteiden) tunnistaminen ja kehittdminen eivét riitd luomaan
organisaatiotason kyvykkyyttd, vaan se rakentuu henkilds-
ton laaja-alaisen vahvuuspotentiaalin systemaattiselle tunnis-
tamiselle ja hyddyntimiselle. Alhaalta-ylos-ldhestymistapa
tekee ndkyviksi vahvuuspotentiaalin ja sen tuottamat mah-
dollisuudet, innovaatiot ja uudet avaukset sen sijaan, ettd ky-
vykkyyksid tai “tulevaisuuden osaamisia” pyrittdisiin ylhail-
tdpdin méidrittelemdén tai ennakoimaan.

Vahvuuksiin keskittymisen kiistattomana etuna on myds
muutos- ja oppimiskyvykkyyden vahvistaminen. Tutkimuk-
set osoittavat, ettd laajaan vahvuusndkemykseen perustuvil-
la interventioilla voidaan saavuttaa merkittdvdd parannusta
sekd tyon imussa ettd psykologisessa paddomassa (Kari ym.,
painossa; Katajisto ym., 2021). Psykologinen pddoma on ta-
mén péivén ja tulevaisuuden organisaatioiden tirkeintd paa-
omaa, koska se auttaa realisoimaan myos taloudellisen, so-
siaalisen ja osaamispddoman (Luthans ym., 2015). Toisin
sanoen tyontekijét, jotka luottavat itseensd ja tulevaisuuteen
uskoen selviytyvinsé vastoinkdymisistd, ovat halukkaita op-
pimaan, kehittyméén ja hyédyntdméin omia vahvuuksiaan ja
osaamistaan seki tarttumaan toimintaympériston mahdolli-
suuksiin. Laajaan vahvuusnikemykseen perustuvat vahvuu-
sinterventiot ovat myds kustannustehokkaita ja vaikuttavia
(Kuijpers ym., 2020; Luthans ym., 2015). Niitd on tutkittu
ja kehitetty erityisesti oman tydn kehittdmisen ndkokulmasta
(Kari ym., painossa), ja ne soveltuvat my®s tilanteisiin, joissa
tarvitaan hyvinvoinnin ja motivaation vahvistamista.

D: Positiivinen johtajuus ja itsensa
johtaminen

Positiivisessa organisaatiossa johtaminen liittyy paitsi muodol-
liseen asemaan myos jokaisen tyontekijin itsensd johtamiseen.
Samalla tavalla kuin alussa kuvattiin positiivista johtajuutta,
kuuluu jokaiselle organisaation jésenelle vastuu omasta oppi-
misesta ja kehittymisestd. Tama tapahtuu reflektion avulla.

Reflektiota pidetddn yhtend tirkeimmistd tulevaisuuden tyo-
eldmataidoista (Helyer, 2015). On todettu, ettd reflektio edis-
tdd sekd oppimista, muutokseen sopeutumista, ettd hyvin-
vointia (Helyer, 2015; Kross ym., 2023; London ym., 2023).
Reflektion avulla on mahdollista oppia kokemuksista seka
kyseenalaistaa omia ajatusmalleja, uskomuksia ja olemassa
olevia kdytanteitd (Kaziyev ym. 2022). Liséksi reflektio koh-
dentuu omaan ajatteluun, tunteisiin, toimintaan ja vuorovai-
kutukseen, minkd mydté niitd on mahdollista johtaa (Carden
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ym., 2022). Jokaisen tyOyhteison jdsenen itsetietoisuus, it-
setuntemus ja itsereflektio ovat edellytys myonteisen vuoro-
vaikutuksen ja ilmapiirin sekd psykologisen turvallisuuden
rakentumiselle, mutta myds itsensd johtamiselle ja itseoh-
jautuvuudelle, jotka ovat keskeisid organisaation oppimisen
moottoreita (Dobrzinskiené ym., 2022; Gil & Mataveli, 2017).

P: Myonteiset kaytanteet

Mydnteiset kdyténteet positiivisen organisaation osa-alueena
tarkoittavat organisaation konkreettisia toimintatapoja, mal-
leja, rakenteita, rutiineja tai prosesseja, jotka mahdollistavat
muiden PRIDE-teorian osa-alueiden toteutumisen. Oppimi-
sen nidkdokulmasta tallaisia kdytdnteitd ovat esimeriksi tiimit,
oppimisfoorumit, vahvuus-, kehitys- ja osaamiskeskustelut,
osaamisen kehittdmisen resurssit, mentorointi ja vertaisryh-
miét, koulutukset, uraliikkuvuus ja sisdiset urapolut seké ref-
lektiiviset kaytanteet (Gil & Mataveli, 2017; Helyer, 2015;
Wallo ym., 2022).

Mydnteiset kdytinteet vahvistavat sosiaalisia resursseja seka
mahdollistavat erilaisten vahvuuksien tunnistamisen ja hyo-
dyntdmisen. Tdmé lisdd myonteisid tunteita ja parantaa il-
mapiirid, miké edelleen lisdd myonteistd toimintaa ja vuoro-
vaikutusta (Cameron ym., 2011). Ndin “"myonteinen kehd”
tuottaa oppimista ja parempaa suoriutumista tyOpaikoilla
(Wenstrom, 2020b, 349).

Mydnteisten kdytinteiden systemaattinen tunnistaminen, ja-
kaminen ja kehittdminen on myos suoraan oppimista edistéava
toimintatapa (Wenstrom, 2020b, ss. 199-202), jossa voidaan
ylittdd yksikkojen ja toimintojen vélisid raja-aitoja ja ndin
taklata oppimisen esteitd, kuten tiedonkulun ongelmia (Yukl,
2009).

Mydnteiset kdytanteet luovat oppimista arjessa. Kun halutaan
edistdd oppimista, tulee olemassa olevia kéytéanteitd tarkas-
tella kriittisesti myds oppimisen ndkokulmasta: Milld tavalla
esimerkiksi kokouksissa ja kokoontumisissa voitaisiin vah-
vistaa yhteistd oppimista, reflektiota, osaamisen ja onnistu-
misen jakamista, oppia kokemuksista, jopa virheistd, ja saada
muilta tukea uuden oppimiseen ja kokeiluun?

Positiivinen johtaminen ja
organisaatio luovat oppimiselle
suotuisia olosuhteita

Suurin osa oppimisesta ja oppimisen johtamisesta tapahtuu
arkisessa ty0ssd ja osana tyOyhteison vuorovaikutusta. Mitd
vihemmin pystymme ennustamaan tulevaisuuden tdsmalli-
sid osaamistarpeita, sitd suurempaan rooliin arkipdivén yh-
teisollinen oppiminen nousee (Gil & Mataveli, 2017). Posi-
tifivinen johtaminen, jonka keskidssd on vuorovaikutus, on
siksi ajankohtainen ldhestymistapa oppimisen johtamiseen.

Positiivinen johtaminen ja organisaatio oppimista edistdmassa



Laadukkaan vuorovaikutuksen lisdksi on kuitenkin tarkeda,
ettd organisaatiolla on systemaattinen ja strateginen viiteke-
hys oppivan, hyvinvoivan ja tuloksellisen toimintakulttuurin
johtamiselle ja kehittdmiselle.

Positiivisen johtamisen periaatteet ja positiivisen organisaati-
on PRIDE-teoria tarjoavat jasennyksen oppimisen johtamiseen
ja oppimista tukevien olosuhteiden luomiseen. PRIDE-teoria
kokoaa yhteen ne keskeiset periaatteet, joiden kautta organi-
saatiossa voidaan kaytdnnossd tukea henkildston oppimista ja
hyvinvointia. Oppiminen ja kehittyminen toteutuu henkildston
tyon imun ja innostuksen kautta, mikd heijastuu myds organi-
saation tuloksellisuudessa, tuottavuudessa ja kasvussa (Deme-
routi & Cropanzano, 2010; Hakanen & Kaltiainen, 2020).

Oppimista on mahdollista johtaa johtajien omalla esimerkilla,
myonteiselld vuorovaikutuksella ja kdytinteiden kautta. Tama
edellyttdd positiivisen johtamisen teoreettisen perustan ym-
martdmistd ja soveltamista, ithmiskdsityksestd alkaen. PRIDE-
teorian osa-alueiden tavoitteellinen soveltaminen voi auttaa
rakentamaan organisaatiokulttuurin, jossa oppiminen ja hy-
vinvointi tukevat toisiaan ja tuottavat kestidvdd menestystd.ll
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SANNA WENSTROM KT, FM, AmE on positiivisesta johtamisesta
Jja organisaatiosta vditellyt tutkija, kehittdjd, kouluttaja ja tietokir-
Jailija sekd korkeakoulun johtamisen ja hyvinvoinnin lehtori. Hinen
tyonsd keskittyy positiivisen johtamisen ja organisaation tutkimus-
tiedon soveltamiseen ja kehittdmiseen erilaisissa organisaatioissa
Jjohtajien, esihenkiléiden ja tyéyhteiséjen arjessa. Wenstrom on
kehittinyt tutkimustiedon pohjalta monia kéytdnnon innovaatioi-

ta ja menetelmid oppivan ja hyvinvoivan organisaatiokulttuurin
kehittimiseen, mm. laaja vahvuusndkemys ja sithen perustuvat
menetelmdt vahvuuksien tunnistamiseen ja johtamiseen. Hdin on
Julkaissut kymmenid tieteellisid artikkeleita sekd useita tietokirjoja
positiivisen organisaation ja johtamisen teemoista. Hdin toimii
kouluttajana ja asiantuntijana tyéeldmdn kehittdmishankkeissa sekd
sivutoimisena koulutusalan yrittdjind.
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Pia Kiikeri

Opiskelun ilo korkeakouluissa tarvitsee

positiivista johtajuutta

Opiskelun ilo lisda oppimista ja hyvinvointia korkeakouluissa. Se on enemman kuin tunne ja strateginen
voimavara, joka vaikuttaa oppimisen laatuun, yhteisdn ilmapiiriin ja tuloksellisuuteen. Opiskelun ilo liittyy
tunnedlykk&éseen ja myodnteiseen johtajuuteen, jossa arvostava vuorovaikutus ja yhteiséllisyys tukevat oppi-
mista. Kun korkeakoulujen johtajat yhdessé opettajien kanssa rakentavat tietoisesti ymparistdja, joissa ilo ja
positiivinen tunnetila ovat keskitssa, syntyy kukoistavia oppimisyhteiséja.

Tassa artikkelissa tarkastellaan opiskelun iloa ja opettajaa opiskelun ilon mahdollistajana. Korkeakoulujen
opettajilla on suuri rooli positiivisen tunnetilan luojana, ja johtajien tehtdva on tukea heité vahvistamalla omaa
tunnedlyaan ja ilon johtamista (Mcintyre ym., 2024). Opiskelun iloa voidaan tietoisesti suunnitella, opettaa ja

johtaa osaksi koulutuskulttuuria.

AVAINSANAT: opiskelun ilo, oppiminen, hyvinvointi, ilon johtaminen, positiivinen johtaminen

Johdanto

Opiskelun iloa ja myonteisten tunteiden merkitystd oppimi-
sen ja hyvinvoinnin tukemisessa korkeakoulujen kontekstissa
on alettu viime vuosina tutkimaan yhd enemmaén. Isacssonin
ym. (2019) tutkimuksessa todetaan, ettd suomalaisilla kor-
keakouluopiskelijoilla on tarve jakaa tunnekokemuksia. Tun-
neilmapiirin, luottamuksen, yhteenkuuluvuuden ja tuen mer-
kitys ovat opiskelijoille tirkeitd. Tdma on tutkijoiden mielesta
hyvd huomioida, kun tarkastellaan opiskelijoiden merkityk-
sellisid tunteita ja pohditaan erilaisia pedagogisia ratkaisuja
niiden tukemiseksi.

Tutkin viitoskirjassani (Kiikeri, 2025) opiskelun iloa verk-

ko-opinnoissa ja miten opettajien kannattaa muotoilla opin-
toja niin, ettd ne tuottavat opiskelun iloa. Ensimmaéisessé ky-
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selytutkimukseen perustuvassa osatutkimuksessa (Kiikeri,
2024a) tuli esille, ettd kaikki opiskelijat eivit koe opiskelun
iloa verkko-opinnoissa, vaan tarvitaan erilaisia oppimisym-
paristdjd. Luokassa opiskelija kokee saavansa avun parem-
min suoraan opettajalta, mutta opiskelijat haluavat kayttaa
luokassa myos digitaalisia ohjelmia opiskelun tukena. Osa
opiskelijoista kokee opiskelun iloa verkossa yksin ja osa yh-
dessd muiden kanssa. Opiskelun ilo syntyy monesta asiasta,
jotka esittelen tdssd artikkelissa. Vaitoskirjani oli monimene-
telmillinen tutkimus, jonka jokaisessa osatutkimuksissa tuli
esille, ettd opiskelijat kokivat iloa, kun opettaja oli positii-
vinen, kannustava ja tuki opiskelun etenemisti ja mydntei-
sen tunnetilan syntymistd riippumatta oppimisymparistosta.
Mutta kuka tukee opettajaa opiskelun ilon ja positiivisen tun-
netilan vaalimisessa?
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Opiskelun ilon merkitys
oppimisessa

Tarkastelen tdssd luvussa opiskelun iloa, mitéd se on ja mik-
si sen vaaliminen on tirkedd. Kirjallisuudessa ilo kuvataan
yleensd myonteisend tunteena, hyvéini olona, onnellisuutena
jariemuna. Ilo ei ilmene ainoastaan oppijan ajatuksissa, vaan
se nikyy ulospdin hymynd, nauruna, dantelynd tai liikehti-
misend (Jeet & Pant, 2023). Tunteet ovat kaikkialla 14sné, ja
niilld on ratkaiseva rooli ihmisen kognitiivisessa prosessissa
(Tyng ym., 2017). Korkeakoulu toimii voimakkaana tuntei-
den kontekstina ja tarjoaa otollisen ympériston ilon ilmenty-
miseen (Rantala & Maatté, 2012).

Omidire (2021) tuo esille, kuinka ilo liittyy ldheisesti sisdi-
seen motivaatioon, joka auttaa oppijaa ryhtyméén tehtivien
tekemiseen oppimisen itsensd ja sen tuoman ilon vuoksi. Si-
sdinen motivaatio liittyy kiinnostukseen ja toiminnan palkit-
sevuuteen, jolloin oppijat motivoituvat tehtdvin kiinnosta-
vuudesta ja sen tuottamasta nautinnosta. Adamsin ja Mooren
(2024) mukaan ilo tunteena ei ole vain mukava lisd, vaan se
on olennainen osa merkityksellistd ja kestdvdd oppimista ja
menestystd. Se toimii vastapainona usein kohdatulle uupu-
mukselle, syrjaytymiselle ja stressille.

Opiskelussa koetaan monenlaisia tun-
teita, joiden kokemisella on suuri
merkitys erityisesti oppimisessa. Ne-
gatiiviset tunteet, kuten pelko tai tur-
hautuminen, voivat heikentdd oppimis-
prosessia, kun taas myonteiset tunteet,
erityisesti ilon kokeminen, vahvista-
vat oppimista (Schmidt, 2020). Juuri
mydonteiset tunteet tukevat opiskelijan
toimintaa ja kukoistamista opinnois-
saan. Iloiset tunteet herddvit usein tur-
vallisessa ja myonteisessd ymparistds-
sd. Puhutaan positiivisesta tunnetilasta,
joka lisdd oppijan sitoutumista, osal-
listumista ja uusien taitojen oppimista
(Fredrickson, 2013).

Myéonteiset tunteet luovat suotuisan
ympdriston, jossa keskittyminen pa-
ranee, luovuus lisddntyy ja oppiminen
nopeutuu. Ilon tunne ei suoraa lisdd op-
pimista, silld toistuvat ilon kokemuk-
set voivat satunnaisesti edistdd yksilon
fyysisten, ilyllisten ja sosiaalisten tai-
tojen kehittymistéd (Fredriksson, 1998).
Ilon tunteen vaaliminen lisdd tyytyvai-
syyttd omaan tekemiseen ja tuo oppi-
jalle lisdd jaksamista ja korkeampia
tavoitteita. Lisdksi ilo luo yhteenkuu-
luvuutta, silld myonteiset tunteet tart-

lisdantynyt halukkuus ja kyky ilmaista ajatuksiaan vapaasti
luokan keskusteluissa ndhddén seurauksena mydnteisestd ja
positiivisesta tunnetilasta. Ilo tuo mielekkyyttd ja positiivis-
ta asennetta opiskeluun seki kohottaa itsetuntoa. Ilon tunteen
kokeminen piristdd, lisdd energisyyttd ja eloisuutta, jolloin se
toimii voimavarana opiskelussa ja auttaa jaksamaan elaméssa
(Kassara, 2017). Téarkedd on, ettd ilon kokemisesta saadut re-
surssit ovat kestévid, ja niitd voidaan hyddyntdd myohemmin,
vaikka ilon kokemus on laantunut (Fredriksson, 1998).

Opettajan rooli opiskelun
ilon lisdgjana

Viitoskirjatutkimuksessani (Kiikeri, 2025) toteutin kyselyn
363 ammatillisen toisen asteen opiskelijalle. Kyselysti hyo-
dynsin myds 290 avointa vastausta ja haastattelin kahdeksaa
opiskelijaa. Lisdksi haastattelin 20 opettajaa, joilla oli koke-
musta verkko-opettajana toimimisesta. Tutkimukseni tulok-
sen pohjalta olen luonut opiskelun iloa tukevan verkko-oppi-
misen mallin (kuva 1). Vaikka tutkimus on tehty ammatillisen
toisen asteen kontekstissa, se on hyddynnettivissi myos
muilla koulutusasteilla, kuten korkeakoulussa ja sen eri op-
pimisympéristoissa.

5. Kohti tydelamaa

Opiskelun ilo
verkkoympéristossa

4, Opiskelijoiden
tavoitteet ja

toiveet
A s

3. Positiivinen
tunnetila

1

2. Opetus-, ohjaus-,
palaute- ja
vuorovaikutustaidot

4,
Opiskelu-

ymparistot

tuvat helposti oppijalta toiselle (Kassa-
ra, 2017). Trainin ym. (2025) mukaan
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Kuva 1. Opiskelun iloa tukevan verkko-oppimisen malli
(Kuva: Inka ja Pia Kiikeri) (Kiikeri, 2025, s. 103).

Opiskelun ilo korkeakouluissa tarvitsee positiivista johtajuutta



Opettajan rooli opiskelun mahdollistajana nousi todella mer-
kittaviksi tekijaksi. Mallissa opettaja asettaa ensiksi opinto-
kokonaisuudelle monipuoliset tydeldmaldhtdiset tavoitteet ja
tehtavit verkko-opiskelun suunnittelun perustaksi (askel 1.).
Tutkimuksessa painottui tehtdvien merkitys opiskelun ilon
tuottajana. Tehtdvityyppien tulee olla monipuolisia ja eri-
laisia ja véltetddn esimerkiksi pelkéstddn kirjallisia tehtdvia.
Tehtévit tulee olla tydelamaldhtoisid, ja niiden tavoitteena on
saavuttaa tyoeldméssd tarvittava osaaminen. Opiskelun iloa
tuotti, kun opiskelijat saavat valita tehtdvénsi, ja tehtdvissd
oli huomioitu erilaisten oppijoiden taitotasot (Kiikeri, 2023;
2024a; 2024b).

Hyvin rakennetut tehtdvét pelkéstdén eivit tuo opiskelijalle
opiskelun iloa, vaan tarvitaan opettajan hyvid opetus-, ohja-
us-, palautteenanto- ja vuorovaikutustaitoja (askel 2.). Opet-
tajan tulee asemoida itsensd verkkoympéristoon sekd peda-
gogisesti ettd sosiaalisesti. Hanen on oltava tavoitettavissa
viestien tai kameran vilitykselld, silld kameran kayttd lisda
lasndolon tunnetta ja yhteisollisyyttd. Opiskelun iloa syntyy,
kun opettaja reagoi yhteydenottoihin nopeasti ja antaa jatku-
vaa, monipuolista palautetta. Opettaja voi antaa esimerkiksi
hymidpalautetta, osaamismerkkeja seka kirjallista ja suullista
palautetta. Palaute voidaan my6s automatisoida. Oppijat ko-
kevat iloa ja motivaatiota, kun opettaja hyodyntda vaihtele-
via ja aktivoivia opetusmenetelmid seké erilaisia digitaalisia
vilineitd. Pitkid luentoja tulisi valttdd ja sen sijaan oppijoita
kannattaa ohjata aktiivisiin ja yhteistoiminnallisiin oppimis-
menetelmiin (Kiikeri, 2023; 2024a; 2024b).

Vaikka olisi kuinka hienot oppimisympéristot sekd aktivoi-
vat ja innostavat oppimis- ja opetusmenetelmat, ei opiskelun
iloa synny. Tarvitaan positiivinen tunnetila (askel 3.), jota yl-
lapitdd opettaja. Positiivinen tunnetila syntyy, kun opettaja on
my®onteinen, ystavillinen, iloinen, kannustava ja kiinnostunut
opiskelijasta ja opetettavasta aiheesta. Tdma auttaa opettajaa
luomaan opiskeluympéristoon positiivisen tunnetilan, jossa
kaikilla on turvallinen ja hyvi olla. Tunnetilaa voi vahvistaa
monipuolisella, motivoivalla ja vuorovaikutteisella palaut-
teella. Opettajan tulee olla helposti ldhestyttdvé ja kohdella
opiskelijoita tasapuolisesti ja arvostavasti, mikd tukee hyvin
oppijasuhteen syntymistd (Kiikeri, 2023; 2024a; 2024b).

Jotta opettaja voi pitdd ylld positiivista tunnetilaa, hénen tu-
lee huomioida opiskeluymparistdt sekd oppijoiden tavoitteet
ja toiveet (askel 4.). Opiskelun iloa syntyy, kun oppija tuntee
opiskelijansa seké hdnen tavoitteensa ja toiveensa. Opettajan
tulisi hyddyntdd monipuolisia opiskeluymparistdja. Osalle
oppijoista on merkityksellistd, ettd he saavat opiskella oppi-
laitoksessa kiyttden erilaisia digitaalisia ohjelmia, silld joi-
denkin on vaikea keskittyd opiskelemaan verkossa. Jotkut
oppijat haluavat opiskella verkossa, koska se on avointa ja
joustavaa. Osalle oppijoista on merkityksellistd, ettd he saa-
vat opiskella ajasta ja paikasta riippumatta ja suunnitella sen
sopivaksi omaan eldmédnvaiheeseensa. Oppimisen iloa lisdd
myds vertaisten kanssa tydskentely ja yhteisollisyys, etenkin
jos opiskelijat tuntevat toisensa ennestdéin. Kameran kaytto
voi vahvistaa yhteis6llisyyttd ja ldsndolon tunnetta, mutta sii-
hen ei tule pakottaa, vaan kannustaa pohtimaan, mika verkko-
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opiskelun tapa tukee juuri hdnen opiskelun iloaan (Kiikeri,
2023; 2024a; 2024b).

Lopuksi ohjataan oppija kohti tydeldmad (askel 5.). Oppija
kokee iloa, kun opettaja on ammattitaitoinen, innostunut ja
kehittdd osaamistaan jatkuvasti. Oppija kokee luottamusta ja
merkityksellisyyttd, kun hdn nédkee opintojen johtavan tyo-
eldmdi vastaavaan tutkintoon ja todellisiin tydllistymismah-
dollisuuksiin. Oppija kokee my®os iloa, kun hén voi suorittaa
opintojaan verkko-opintoina tydeldmistd kdsin. Cronqvistin
(2024) mukaan opiskelun ilo kasvaa koko oppimisprosessin
ajan, kun opiskelija huomaa hankkivansa tietoa, ymmérté-
vénsd uutta ja hallitsevansa omaa oppimistaan.

Traini ym. (2025) korostavat, ettd tietoisilla opetusstrategi-
oilla voidaan merkittdvésti vaikuttaa opiskelijoiden vuorovai-
kutukseen, osallistumiseen ja myonteisiin tunnekokemuksiin.
Omidiren (2021) mukaan opiskelun iloa voidaan varmistaa,
kun opettaja huomioi opiskelijoiden monimuotoisuuden. Op-
pijalla on erilaisia taitoja, vahvuuksia ja kokemuksia, joita he
tuovat oppimisympéristoon. Ndiden vahvuuksien hyddyntd-
minen varmistaa, ettd oppiminen on mukaansatempaavaa ja
yhteisty6hon perustuvaa. Omidire (2021) huomauttaa, ettd
opiskelun iloa tukevat myds kannustavat, vuorovaikutteiset
ympdristot, joissa jokainen oppija kokee tulevansa arvoste-
tuksi. Liséksi teknologian kehitys voi tukea nditd prosesseja
tarjoamalla uusia mahdollisuuksia yhteisélliseen ja iloon pe-
rustuvaan oppimiseen.

Mydnteisten tunteiden
korkeakoulua tukee mydnteinen
johtaja

Opiskelun ilon syntymisessé opettajalla ja hdnen toiminnal-
laan on merkittdva rooli positiivisen tunnetilan yllapitdmi-
sessd. Opettajan on helpompi ylldpitdd positiivista tunnetilaa
oppimisymparistoissd, jos koko organisaatio tukee opiskelun
ilon syntymistd. Tarvitaan oppimisen johtamista (Leadership
of Learning), jonka ytimessé on oppijaldhtdinen ajattelu (Nii-
nist6-Sivuranta ym., 2025). Jotta opiskelun ilon syntymista
tuettaisiin systemaattisesti, pelkét johtamistaidot eivét aina
riitd, vaan oppilaitosten tulisi ottaa opiskelun ilo huomioon
koulujen strategiatasolla ja myos mitata opiskelun iloa eri in-
dikaattorien avulla. Niinist6-Sivurannan ym. (2025) mukaan
strategiat vaikuttavat myos sithen, miten resursseja jactaan
opiskelun ilon tukemiseen ja opettajien kouluttamiseen.

Tunnejohtaja huomioi oppilaitoksessa
syntyneita tunteita

Positiivinen tunnetila oppimisymparistdssd syntyy, kun opet-
taja on positiivinen, innostunut ja kannustava. Jotta johtaja
voi tukea opettajaa ty0ssddn positiivisen tunnetilan rakentaja-
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na, tulisi johtajalla itselldén olla kyky huomioida erilaisia tun-
teita. Ne johtajat, jotka osoittavat positiivisia tunteita, voivat
siirtdd ne tehokkaasti tyontekijoille ja edistdd nédin positiivis-
ta ja tukevaa tyoymparistod (Kammerhoff, 2019). Mydntei-
set tunteet rakentavat oppilaitoksen ilmapiirin luottamusta ja
parempia ihmissuhteita sekd helpottavat muutoksen omaksu-
mista ja tukevat stressin hallintaa (Lopes, 2016).

Tunneily (EI, Emotional Intelligence) on johtajuuden keskei-
nen osa, joka kuvaa johtajan omaa kykyd ymmartdd omia ja
toisten tunteita sekd tunteiden vaikutusta ympérillaén oleviin
ihmisiin (Saha, 2023). Késitteen esittelivit ensimmaiisend
psykologit Salovey ja Mayer (1990), jotka madrittelivdt tun-
nedlyn ensimmdisen kerran 1990-luvun alussa “kyvyksi seu-
rata omia ja toisten tunteita, erottaa niitd toisistaan ja kdyt-
tdd tdtd tietoa ohjaamaan ajattelua ja toimintaa” (Salovey &
Mayer, 1990, s. 189).

Goleman (1995) muokkasi tunneélyn késitettd edelleen ja toi
sen laajasti esille johtamisen ja koulutuspsykologian aloille.
Hénen mukaansa tunnedly on johtajan menestyksen kannal-
ta vahintddn yhtd tirked tekijd, kuin perinteinen dlykkyysosa-
miiri (AO). Goleman médritteli tunneilyn koostuvan viides-
td keskeisestd osa-alueesta: itsetuntemuksesta, itsesddtelystd,
motivaatiosta, empatiasta ja sosiaalisista taidoista. Mydhem-
min Boyatzis, Goleman ja Rhee (2000) kehittivdt késitettd
edelleen ja loivat emotionaalisen ja sosiaalisen osaamismallin
(Emotional and Social Competency Model, ESCM), joka toi
tunneilyn teorian kdytdnnon sovelluksiin. ESCM-malli antaa
johtajalle tydkalut omien ja toisten tunteiden ymmaértdmiseen,
kayttdytymisen sddtelyyn ja myonteisten ihmissuhteiden ra-
kentamiseen. EMCM korostaa, ettd tehokas johtajuus perustuu
opittaviin emotionaalisiin ja sosiaalisiin taitoihin. Tunneély-
kés ihminen kykenee luomaan luottamusta, psykologista tur-
vallisuutta ja opiskelun iloa, jotka ovat erityisen tarkeitd oppi-
laitos- ja oppimisymparistdissd (Gomez-Leal ym., 2021).

Gomez-Lealin ym. (2021) tutkimus tukee ESCM-mallia, ettd
tunnedly on avain tehokkaaseen johtajuuteen. Keskeisid tai-
toja ovat itsetuntemus, itsesditely, sosiaalinen tietoisuus ja
suhteiden hallinta. Niiden taitojen avulla johtaja kykenee
luomaan luottamuksellisia suhteita, jotka lisddvit opettajien
tyytyvéisyyttd ja suoriutumista.

ESCM-mallissa johtajan arvot, ajattelutapa ja myonteinen
kayttdytyminen sekd ilon ilmapiirin vaaliminen koko oppilai-
toksessa vaikuttavat oppilaitoksen hyvinvointiin ja oppimisil-
mapiiriin. Johtajan sanat ja teot heijastuvat suoraan opettajien
sitoutumiseen ja tyotyytyvéisyyteen (McIntyre, ym., 2024).
Vastaavasti opettajien myonteiset tunteet vahvistavat opiske-
lijoiden oppimista ja hyvinvointia. Vaitdskirjani mallin (Kii-
keri, 2025) mukaan opiskelun ilo syntyy erityisesti opettajan
vuorovaikutustaidoista, arvostuksesta, palautteesta ja positii-
visen tunnetilan luomisesta. Kun oppilaitoksen johtaja tukee
opettajaa tunnedlynsd avulla, hin luo perustan organisaatiol-
le, jossa opettaja voi toimia opiskelun ilon tuottajana erilaisis-
sa oppimisympéristdissa.
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llon johtajuus lisaa opiskelun iloa ja
hyvinvointia

Ilon kokeminen on alettu tunnistaa merkitykselliseksi teki-
jaksi oppilaitosten toiminnassa, ja ilon johtamisesta on tul-
lut yhé tirkedmpi osa korkeakoulujen kehittdmistd (Mckntyre
ym., 2024). Adams ja Moore (2024) esittelevit kisitteen Joy-
Centered Leadership — johtajuuden, joka voidaan suomentaa
ilon johtajuudeksi tai iloon keskittyviksi johtajuudeksi. Se
kuvaa johtamistapaa, jossa ilo nahdddn sekd tavoitteena ettd
keinona, ja se on sisillytetty osaksi korkeakoulun strategiaa,
kulttuuria ja pdivittdistd toimintaa. Ilon johtajuus ei tarkoita
pinnallista positiivisuutta, vaan tietoista ja tavoitteellista toi-
mintaa, jossa rakennetaan rakenteita, kulttuuria ja kdytantdja,
jotka tukevat opiskelun iloa ja yhteison kestdvad hyvinvointia
(Adams & Moore, 2024; Mclntyre, ym., 2024).

Ilon johtajuus korostaa johtajan ja yhteison merkitykselli-
syyttd, myonteisyyttd, psykologista turvallisuutta ja hyvin-
vointia. Ilo on tietoisesti johdettu osa arkea ja oppilaitoksen
kulttuuria. Adamsin ja Mooren (2024) mukaan johtajat, jotka
ylldpitdvit omaa myonteistd hyvinvointiaan, ovat paremmin
valmistautuneita edistiméddn emotionaalisesti terveitd tiime-
ja ja selviytymédn tehokkaasti organisaation haasteista. Ilon
johtajuus korostaa neljdd asiaa. Ensimmaisena se korostaa ai-
toa itsetuntemusta, jossa johtaja ymmairtda omat tunteensa ja
arvonsa sekd toimii niiden mukaisesti. Toisena on rehellisyys
Jja totuuden kertominen, jossa johtajan viestintd ja padtoksen-
teko perustuvat avoimuuteen ja luottamukseen. Kolmantena
on jatkuva kasvu ja oppiminen, jolloin johtaja nikee oppi-
misen elinikdisend prosessina. Ja neljantend on psykologinen
turvallisuus ja yhteisollisyys, jolloin johtaja luo ympariston,
jossa jokainen voi ilmaista itsedén pelkdamattéd arvostelua.

Ilon johtajuudessa johtaja luo ympérist6jd, jotka edistdvét
mydnteisid tunteita, yhteenkuuluvuutta ja intoa niin opiske-
lua kuin tydtd kohtaan (Mclntyre ym., 2024). Se on yhteisoon
keskittyvad johtamista, jossa kdytannon keinoin, kuten vah-
vistamalla sosiaalisia siteitd, mentorointia ja tukea, edistetddn
yksilén hyvinvointia ja iloa oppimisprosessissa (Adams &
Moore, 2024). Viitoskirjani mallissa (Kiikeri, 2025) koros-
tetaan, ettd opiskelun ilo verkko-opinnoissa vaikuttaa paitsi
oppimiseen myo6s opiskelijoiden sosiaaliseen, psyykkiseen ja
fyysiseen hyvinvointiin. Ilon johtajuus tarjoaa viitekehyksen,
jossa opiskelun ilo ndhdéddn strategisena ja systemaattisena
toimintana, joka tukee sekd opettajia ettd oppijoita oppilai-
tosyhteisdssa.

llon johtaminen osana positiivista
johtamista

Ilon johtajuus voidaan ndhdd osana laajempaa kokonaisuutta,
positiivista johtamista, joka korostaa mydnteisi tunteita, mer-
kityksellisyyttd ja yhteisollistd hyvinvointia. Niinist6-Sivuran-
nan ym. (2025) mukaan oppimisen johtaminen pitdd sisélladn
monenlaisia ulottuvuuksia ja tasoja, jotka kaikki vaikuttavat
opiskelijan oppimiskokemuksiin. Decuyperen ja Schaufelin
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(2019) tutkimuksessa kaikki myonteiset johtamistyylit liit-
tyivat merkittdvasti tyon imuun. Lisdksi keskittymalld po-
sitilviseen johtamiseen voidaan korkeakouluissa vahvistaa
systemaattisesti pedagogista hyvinvointia ja samalla edistda
innostusta seké yhteisollistd oppimista (Wenstrom, 2019).

Positiivinen johtaminen perustuu myonteisen kehdn periaat-
teeseen, jossa johtajan kannustava ja rakentava vuorovaiku-
tus synnyttdd positiivisia tunteita ja toimintaa koko oppilai-
toksessa. Téllainen johtajuus luo ilmapiirin, jossa opettajat
kokevat arvostusta, merkityksellisyyttd ja yhteenkuuluvuut-
ta, mika heijastuu suoraan heidén opetukseensa ja oppijoiden
kokemuksiin. Myonteiset tunteet puolestaan vahvistavat yk-
sildiden ja yhteison voimavaroja, resilienssié ja kykyad kohda-
ta muutoksia (Wenstrom, 2019).

Positiivinen johtaminen alkaa johtajasta itsesti, kehittyy ref-
lektion avulla ja toteutuu henkilokunnan kanssa vuorovai-
kutuksessa (Strom ym., 2024). Johtajan ja opettajien vilisen
suhteen laatu luo perustan opettajien ohjaus- ja opetustyon te-
hokkuudelle (Gémez-Leal, 2021). Su-Keene ja DeMatthews
(2022) osoittavat, ettd oppilaitosten positiiviset tunteet vai-
kuttavat opettajien myonteisiin tunteisiin ja kiyttdytymiseen,
mikéd lisdd organisaation tehokkuutta ja menestystd. Heiddn
mukaansa yksil6llisten positiivisten tunteiden ja kdyttdytymi-
sen vahvistaminen on usein nopeampi ja kestivimpi keino
edistdd tehokkuutta kuin rakenteelliset muutokset.

Uusiautti (2025) esittelee positiivisen johtamisen kytkeyty-
misen menestyksen johtamiseen neljdnéd eri kohtana (kuva
2). Tama positiivisen johtamisen malli tukee hyvin kuvas-
sa 1 esittdmédni opiskelun iloa tukevan verkko-oppimisen
mallia ja sen viemistd kadytintoon. Uusiautin mallissa ke-
hittdminen aloitetaan tavoitteiden maédrittelylld, esimerkik-
si verkko-opintojen suunnittelulla ja tavoitteiden asettami-
sella. Menestyminen tarvitsee johtajan jatkuvaa reflektointia
ja kehittdmisty6td, myos yhdessd opettajien kanssa. Seuraa-
vana Uusautin mallissa tunnistetaan positiivisten johtamis-
strategioiden valinta. Kolmas kohta on haastavin, silld siina
aiemmin valittuja johtamisstrategioita hyodynnetddn kaytin-
ndssd ensimmdiisessd kohdassa valittujen menestystavoittei-
den saavuttamiseksi. Tdma positiivisen johtamisen kohta tu-
kee viitoskirjassani kehittiméni mallin opettajan positiivista
vuorovaikutusta ja positiivisen tunnetilan tukemista eri oppi-
misympdristdissd. Neljannessd kohdassa Uusiautin mallissa
palataan edelleen menestystavoitteisiin ja mitataan tydnteon
kokemuksia ja suoriutumista suhteessa asetettuihin tavoittei-
siin. Mallissa ensimmdinen ja viimeinen vaihe kohdistuvat
erityisesti menestykseen lopputuloksena. Toinen ja kolmas
vaihe huomioivat menestystd prosessina (Uusiautti, 2025).
Uusiautin mallia ja sen toimivuutta on helppo arvioida oman
mallini ndkdkulmasta. Arviointi voidaan suorittaa opiskelijoi-
den myonteiselld palautteella ja tydelamééan siirtyneiden opis-
kelijoiden tavoitteiden saavutuksena.

4. Tydnteon
kokemuksen ja
suoriutumisen
mittaaminen

1. Tavoiteltavan
menestyksen

madrittely 1

3. Positiivisten
johtamis- J
strategioiden

hyddyntdminen

2. Positiivisten
johtamis-
strategioiden

valinta

Kuva 2. Positiivisen johtamisen kytkeytymisen menestyksen johtamiseen (Uusiautti, 2025, s. 309).
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Korkeakoulujen strateginen
johtaminen ja opetussuunnitelma
tukevat opiskelun iloa

Korkeakoulujen strategista suuntautumista ja kehittdmis-
td tehdddn usein moninaisten haasteiden keskelld. Paatoksia
saatetaan tehdi tilanteessa, jossa vallitsevat rahoitusten epa-
varmuus, henkildstoresurssien vaheneminen ja vuotuiset leik-
kaukset sekd kasvava opetuksen, tutkimuksen seka hallinnon
kuormitus. Opetusta ja pedagogisia menetelmid tulisi kehit-
tad kiireisen arjen lomassa digitaalisten tyoviélineiden ja teko-
dlyohjelmien jatkuvasti uudistuessa seka kehittyessa.

Juuri téllaisessa kuormittavassa toimintaympéristossd opetta-
jien myonteisilld tunteilla ja vuorovaikutuksella on erityisen
suuri merkitys, silld korkeakoulussa halutaan vaalia laadu-
kasta opetusta ja antaa opiskelijalle hyvd oppimiskokemus.
Tutkimukseni (Kiikeri, 2025) korostaa, ettd opettajilla on
merkittdvd vaikutus sithen, miten opiskelijat kokevat koulu-
tuksen ja kuinka paljon he siitd nauttivat. Opettajien ja opis-
kelijoiden tunteet ovat vahvasti yhteydessé toisiinsa, ja hen-
kilokunnan mydnteisyys voi lisitd opiskelijoiden innostusta
ja sitoutumista. Opettaja voi tarvita kuitenkin my6s oman or-
ganisaationsa tukea positiivisen tunnetilan luomisessa. Jotta
oppilaitoksissa voidaan tukea opiskelun ilon syntymisti, kan-
nattaa Mansfieldin (2025) mukaan kiinnittdd huomiota strate-
giseen johtamiseen, joka painottaa yhteisollisyyttd, positiivi-
sia tunteita ja emotionaalista hyvinvointia, luo oppilaitoksen
rakenteita, joissa ilo ja merkityksellisyys voivat kukoistaa.
Korkeakoulujen strategioiden tulisi siten siséltdd tavoitteita,
jotka tukevat myonteisid vuorovaikutuskiytintojd, vahvista-
vat yhteisollisyyttd sekd kannustavat seké oppilaitoksen hen-
kilostod ettd opiskelijoita reflektoimaan omaa hyvinvointiaan
ja tukemaan opiskelun ilon syntymista.

Korkeakoulujen strategiasta opiskelun ilo valuu hienosti koh-
ti opetussuunnitelmaa, joka on keskeinen viline opiskelun
ilon rakentamisessa. Omidiren (2021) tutkimuksen mukaan
opetussuunnitelmalla on merkittdva vaikutus siihen, kuinka
oppijat kokevat ilon ja merkityksellisyyden oppimisessa. Op-
pimisen tulisi olla mielekésti ja tarkoituksenmukaista, jolloin
oppijat voivat ndhdd oman kasvunsa osana laajempaa yhtei-
s6d ja oppimisen kulttuuria. Lisdksi Mansfield (2025) ko-
rostaa relationaalisen pedagogiikan ja luovuuden merkitys-
td opetussuunnitelmien kehittdmisessd. Tama edellyttaa, ettd
korkeakoulujen opetussuunnitelmat antavat tilaa opiskelijoi-
den omalle toimijuudelle, vuorovaikutukselle ja positiivisten
tunteiden kokemiselle. Korkeakoulujen opetussuunnitelmien
tulisi siis tarjota rakenteita, jotka mahdollistavat yhteisolli-
sen, vuorovaikutteisen ja iloon perustuvan oppimisen.

Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd koreakoulujen strate-
ginen kehittdminen ja opiskelun ilon johtaminen nojaavat
vahvasti arjen onnistumiseen ja niihin valintoihin seké toi-
mintatapoihin, jotka kannattelevat opettajia opiskelun ilon
mahdollistajina. Opettajien tydhyvinvointi auttaa heitd luo-
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maan oppimisympéristdon positiivisen tunnetilan, joka hei-
jastuu suoraan opiskelijoiden innostukseen, sitoutumiseen ja
opiskelun iloon, tukien oppimista ja hyvinvointia.ll
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PIA KIIKERI KT, AmO, AmE, toimii lehtorina Haaga-Helian
Ammatillisessa opettajakorkeakoulussa. Héinelld on vahva 30
vuoden kokemus ammatillisesta koulutuksesta ja sen kehittimi-
sestd. Viimeiset seitsemdn vuotta hén on toiminut ammatillises-
sa opettajakorkeakoulussa kehittden mm. erilaisia tekodly- ja
digipedagogisia oppimisen ja opetuksen ratkaisuja sekd toimii
erilaisissa tutkimus- ja kehittdmishankkeissa sekd tiimeissd. Hd-
nen vditoskirjansa (Kiikeri, 2025) ~Opiskelun ilo ammatillisen
koulutuksen verkko-opinnoissa” kuvaa opiskelun ilon vaikutusta
oppimiseen ja hyvinvointiin ja kuinka opettajan kannattaa muo-
toilla verkko-opintoja niin, ettd ne tuottavat opiskelun iloa.
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Mirja Hannula

Kohti oppimista tukevaa kulttuuria

tyOpaikoilla

Tybeldman jatkuva muutos, kuten vihred siirtyma ja digitalisaatio, edellyttda tydpaikoilta uudenlaista osaa-
mista ja oppimista. Kirjoitus tarkastelee, miten oppimista tukeva kulttuuri rakentuu tydpaikoilla ja miten
organisaatiot voivat tunnistaa ja kehittda vihredn seka digitaalisen siityman osaamistarpeita. Keskeista on
johtamisen, tydkulttuurin ja vuorovaikutuksen rooli sek& konkreettiset tydkalut, jotka tukevat jatkuvaa oppi-

mista ja tyéhyvinvointia.

AVAINSANAT: jatkuva oppiminen, osaamistarpeet, tydeldman murros, osaamisen johtaminen

Tyoeldmd muuttuu nopeasti, ja jatkuva oppiminen on sen
elinehto. Vihred siirtymad, tekodly ja digitalisaatio muokkaa-
vat tyon siséltojd ja osaamisvaatimuksia kaikilla toimialoilla.
Tyoterveyslaitoksen (2025) Tydeldmén suunta -raporttisarja
tunnistaa neljd keskeistd muutossuuntaa: teknologisen ja vé-
estorakenteen muutoksen, sosiokulttuurisen kehityksen seké

ilmastonmuutoksen ja vihredn siirtymén. Ndiden muutosten
keskelld organisaatioiden on tarkasteltava, miten tyd ja oppi-
minen kietoutuvat toisiinsa ja miten oppimista voidaan johtaa
osana arjen tyOta.

Uudet osaamistarpeet vihrean
siityman myotéa

Elinkeinoeldmén keskusliiton julkaisussa Osaaminen vihredn

siirtymén perustana kuvataan (kuva 1.), miten eri toimialoilla

tarvitaan uudenlaista kestdvyysosaamista ja digitaalisia val-
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miuksia. Vihredn siirtymédn osaamisen perusta muodostuu
kolmesta tekijdstd: valmiudesta oppia uutta, kestdvyysajat-
telusta ja digitaalisesta osaamisesta. Se, millaista vihreda
osaamista tydpaikoilla tarvitaan, vaihtelee toimialan ja tyo-
tehtdvien mukaan, mutta olennaista on, ettd muutoksen vaa-
timat taidot tunnistetaan ja niiden kehittdmiseen laaditaan
suunnitelma.

Vihred siirtyméd nikyy jo investointitasolla: EK:n vihreiden
investointien dataikkunan mukaan investointiaikomusten
madréd ylitti elokuussa 300 miljardin euron rajan. Suurimmat
investointikohteet olivat datakeskukset, aurinkovoima, ener-
giavarastot ja tehdasteollisuus. Muutos heijastuu koko talou-
teen ja tekee osaamisen kehittdmisestd keskeisen kilpailuky-
kytekijan.

Kohti oppimista tukevaa kulttuuria tyopaikoilla
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Miten vihrea osaaminen rakentuu

Yleiset valmiudet

Yleiset valmiudet

Yleissivistavan koulutuksen tuottamat valmiudet oppia uusia asioita.

(LUMA-osaaminen, luku- ja kirjoitustaito, vuorovaikutustaidot,
ongelmanratkaisutaidot jne.).

Kestdvyysosaaminen

Kestdvyysosaaminen

GreenComp osaamiskehys: kestavyysarvojen ilmentaminen, kestavien
tulevaisuuksien visiointi, kestavyystoiminta, monitahoisuuden hallinta

Digitaaliset valmiudet

Tyossa
tarvittava osaaminen

Digitaaliset valmiudet
Tietotekniset perustaidot, kyky omaksua uusia sovelluksia ja teknologioita,
kyberturvallisuusosaaminen, kyky kasitelld, lukea ja arvioida dataa.

Vihrea

Tydssa tarvittava osaaminen
Mik& osaamisessa muuttuu? Puuttuuko jotain osaamista?
Mitka ovat kriittisimpia osaamisia?

osaaminen

Ve

Vihrea osaaminen on yhdistelma yleisia ja tietoteknisia
valmiuksia seka tydssa tarvittavaa osaamista. Vihredssa
osaamisessa korostuvat kestavat tyoskentelytavat seka
kyky tunnistaa markkinamahdollisuudet ja mukautua
uusiin tydtehtaviin innovaatioiden myota.

Kuva 1. Miten vihred osaaminen rakentuu (EK_Osaaminen-vihrean-siirtyman-perustana_ final.pdf, 2024, s. 5).

Digitalisaatio ja tekoaly tydn
uudistajina

Digitalisaatio ja tekodly muuttavat tydn tekemisen tapoja
ja organisaatioiden toimintaa. EK:n data- ja tekodlykyselyn
(2023) mukaan suurimmat mahdollisuudet liittyvit liiketoi-
mintaprosessien tehostamiseen, uusien tyon tekemisen mal-
lien kehittdimiseen sekd asiakasldhtdisyyden vahvistamiseen.
Keskeisimmiksi osaamisen kehittdimisen tavoiksi yritykset
tunnistivat henkilston kouluttamisen, tydssé tapahtuvan op-
pimisen ja uusien osaajien rekrytoinnin.

Tulevaisuuden tydeldmassé keskeinen kysymys on, miten tyo
ja oppiminen yhdistyvit. Vddndsen ja Lemmetyn (2025) mu-
kaan valmentava johtaminen ja lahiesimiestyd ovat keskeisid
tekijoitd oppimista tukevan kulttuurin rakentamisessa. Tyon
merkityksellisyyttd ja hyvinvointia voidaan vahvistaa tarjo-
amalla tyontekijoille mahdollisuuksia oppia ja kokeilla uutta
osana paivittdistd tyota.

Kohti oppimista tukevaa kulttuuria tydpaikoilla

Oppimista vahvistava yhteisty6
ja kulttuuri

Tyopaikkojen ja oppilaitosten vilinen yhteistyd tarjoaa ta-
voitteellisia vaylid osaamisen kehittdmiseen, esimerkiksi op-
pisopimuskoulutuksen kautta. Opetushallitus on yhteistydssa
tyo6- ja elinkeinoeldmén kanssa rakentanut vihreén ja digitaa-
lisen siirtymén tutkinnon osat, joita voidaan hyddyntdd eri
aloilla osaamisen pdivittdmisessa.

TyoOpaikan johtaminen, vuorovaikutus ja osallistava toimin-
takulttuuri luovat perustan oppimiselle. Ty6olobarometrin
(2024) mukaan 73 prosenttia tyontekijoistd kokee, ettd tyd-
paikalla kannustetaan kokeilemaan uusia asioita, ja 85 pro-
senttia uskoo, ettd tydssd voi jatkuvasti oppia uutta. Nama
tulokset kertovat suomalaisen tydeldmén vahvasta oppimis-
potentiaalista.

Koska tyopaikkojen valmiudet osaamisen johtamiseen
vaihtelevat, Tyon ja tydhyvinvoinnin kehittdmisohjelma
(TYO2030) on luonut kilytdnnon tydkaluja organisaatioiden
tueksi. Oppimisen starttipaketti tukee keskusteluja ja kehit-
tdmistyon kédynnistdmistd, Tulevaisuusvuoropuhelu auttaa
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ennakoimaan tulevia osaamistarpeita, ja Vertaisoppimisen
pelikirja sekd Oppimisverkostojen tyokirja tukevat yhdessa
oppimisen vahvistamista. TY2030-ohjelman MEADOW-
tutkimus osoittaa, ettd tirkeimmét tavat oppia uutta ovat toi-
silta oppiminen ja ty0ssd tapahtuva oppiminen — arjen vuoro-
vaikutus on oppimisen ytimessé.

Tulevaisuuden suunta — kohti
jatkuvasti oppivaa tydelaméaa

Télld hetkelld on kédynnissd kansallisen tydeldmdn kehittd-
misstrategia valmistelu tyo- ja elinkeinoministerién seka so-
siaali- ja terveysministerion johdolla. Strategian tavoitteena
on vahvistaa osaavaa, hyvinvoivaa ja uudistumiskykyisté tyo-
elamaa.

Ty6eldmdn muutosvauhti kiihtyy, ja oppiminen on tulevai-
suudessa entistd kiintedmpi osa tyon tekemistd. Tydpaikat,
jotka onnistuvat luomaan oppimista tukevan kulttuurin, ky-
kenevit vastaamaan teknologisiin ja yhteiskunnallisiin muu-
toksiin joustavasti ja kestévélla tavalla. Tulevaisuuden oppiva
tyopaikka on yhteisd, jossa johtaminen, osaamisen kehittdmi-
nen ja tydn merkityksellisyys kulkevat kasi kddessa.

Kun ty6 ja oppiminen sulautuvat toisiinsa, oppiminen ei ole
endd erillinen toiminto, vaan tyon luonteva osa. Néin tyopai-
koista voi kehittyd jatkuvan uudistumisen, yhteistyon ja kes-
tdvan kasvun alustoja — paikkoja, joissa oppiminen on sekd
yksilon ettd organisaation yhteinen vahvuus.ll
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Mikko Heinikoski

Aikuiskoulutus tarvitsee kunnianpalautuksen

Suomi on ollut pitkdéan aikuiskoulutuksen mallimaa. Aikuisten osaamisen kehittdmisen malleja ja kouluttau-
tumisen mahdollistavia tukimuotoja on kehitetty pitk&jénteisesti viime vuosiin asti. Aikuiskoulutuksesta on
nyt leikattu rajusti ja aikuiskoulutustuki on lakkautettu. Aitoja uudistuksia ei ole tehty ja selke&a strategiaa
ei ole olemassa. Aikuiskoulutus koostuu monesta osasta. Siihen kuuluvat muun muassa yksiléiden omalla
ajalla tapahtuva osaamisen kehittdminen, tydnantajan tarjoama henkildéstékoulutus seka tyéttdmien osaa-
misen kehittdminen. Naissa kaikissa on kehitettavaa. Koulutus kasaantuu voimakkaasti jo valmiiksi korkean
osaamisen omaaville, mika nakyy kaikissa aikuiskoulutuksen muodoissa. Matalasti koulutetut hydtyisivat
eniten osaamisen kehittdmisestd, mutta heilla on haasteita 16ytda sopivia koulutuksia varsin monimutkaises-
sa koulutusmaailmassa. Suomi tarvitsee aikuiskoulutuksen strategian, joka kantaa yli vaalikausien. Erityista
huomiota pitaa kiinnittda koulutuksessa aliedustettuihin ryhmiin. Aikuiskoulutustuen tilalle on luotava uusi
tukimalli, joka mahdollistaa tydssakayvien osaamisen kehittdmisen tydn ohessa.

AVAINSANAT: aikuiskoulutus, jatkuva oppiminen, henkiléstékoulutus, aikuiskoulutustuki

Investoinnista kuluksi

Suomi oli tunnettu pitkddn erinomaisesta menestymisestadan
PISA-tutkimuksissa. PISA (Programme for International Stu-
dent Assessment) mittaa 15-vuotiaiden osaamista keskeisissa
avaintaidoissa. Viime kierroksilla Suomi on tullut alaspéin,
eikd pidad endd karkipaikkaa (OECD 2023, Opetus- ja kult-
tuuriministerié 2023). PISA:n rinnalle OECD on tuonut niin
sanotun aikuisten “PISA:n” eli PIAAC-tutkimuksen (The
Programme for the International Assessment of Adult Com-
petencies) (OECD 2025). Joulukuussa 2024 julkaistiin uu-
simmat tulokset. Ne kertovat suomalaisen tydikdisen véeston
osaamistason olevan huippuluokkaa (Mannonen, Nissinen,
Virolainen & Rautopuro, 2024). Aiemmin PISA-tuloksissa
menestyneet ovat tdndin tydeldmaissé, ja heiddn osaamista-
sonsa on kansainvilisestikin korkealla tasolla. On kuitenkin

Aikuiskoulutus tarvitsee kunnianpalautuksen

hyvd muistaa, ettd osaamistuloksia tarkastelemalla katsotaan
peruutuspeiliin. Niissd ndkyy aiemmin tehdyt koulutuspoliit-
tiset ratkaisut ja panostukset. Suomi on perinteisesti panos-
tanut aikuiskoulutukseen. Vuosikymmenien aikana on kehi-
tetty aikuisille sopivia koulutusmuotoja ja samalla kehitetty
sosiaaliturvaa, joka mahdollistaa opiskelun aikuisiélld. Kou-
lutuspolitiikka onkin niin sanottua pitkda pelid. Tulokset né-
kyvit vuosien, jopa vuosikymmenten pédssd, pikavoittoja on
harvoin. Tédmén takia nykyinen nopean hyddyn mittaamista
korostava ilmapiiri sopii erittdin huonosti osaamiseen. Tuo-
reimmissa hallituksen esityksissd on korostettu koulutuksen
vuosittaisia kuluja, ja hyotyja on puolestaan arvioitu kapeasti
nopealla tyollisyysvaikutuksella tai lyhyen aikavélin palkka-
kehitykselld. Hyvé esimerkki tdstd on hallituksen esitys ai-
kuiskoulutustuen lakkauttamisesta (Eduskunta, 2024).
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Koulutus on erityissuojeluksessa
paitsi aikuiskoulutus

”Koulutuksesta ei leikata” on varmaan yleisin vaalislogan
politiikoilla. Silti talld vaalikaudella aikuiskoulutus on ollut
lukuisten leikkausten kohteena. Ammatillisen koulutuksen
rahoituksesta leikattiin 120 miljoonaa kohdentaen vdhennys
aikuiskoulutukseen. Sddstdjen toteuttaminen jdd kuitenkin
koulutuksen jarjestdjien vastuulle, koska ammatillisessa kou-
lutuksessa ei ole erillistd rahoitusta oppivelvollisuuden piiris-
sd oleville nuorille ja aikuisille. Vapaa sivistystyd on kokenut
suurimman iskun, silld sen rahoituksen leikkaukset ovat ol-
leet prosentuaalisesti suurimmat. Vapaa sivistystyd on ennen
kaikkea aikuisten osaamisen kehittdmisté, jota on jarjestetty
kustannustehokkaasti paikkaamalla muussa koulutusjarjes-
telméssd olevia aukkoja. Avoimen korkeakoulutuksen opin-
tomaksut kolminkertaistettiin 15 eurosta 45 euroon, samal-
la leikattiin korkeakoulujen rahoitusta. Tyottomyysturvasta
poistettiin aktivointiliséd, joka kannusti muun muassa osallis-
tumaan koulutuksiin.

Ehka eniten ihmetystd tydeldmassd on herattdnyt aikuiskou-
lutustuen lakkautus. Eduskuntavaalien alla aiheesta ei kdyty
mitddn keskustelua, eikd mikéddn taho esittinyt sen lakkaut-
tamista. Ilmeisesti lakkautus tehtiin puhtaasti sddstdsyistd
ja perustelut tuen tarpeettomuudelle keksittiin jélkikéteen.
Aikuiskoulutus on rahoitettu ldhes tdysin tyontekijoiltd ja
tyonantajilta perityiltd ty6ttomyysvakuutusmaksuilla, ja sen
lakkauttaminen ei vdhentdnyt valtion menoja kuin parilla
miljoonalla. Aikuiskoulutustuen katsottiin keskittyvén liikaa
korkeakoulutettuihin ja hyvatuloisiin. Lisdksi pystyttiin las-
kemaan erittdin tarkasti koulutuksen aiheuttamat poissaolot
tyoelamasta ja sitd kautta lakkauttamisen tyollisyysvaikutus.
Arvioissa sivuutettiin ldhes tdysin se, ettd etenkin sosiaali-
ja terveysaloilla sekéd kasvatusaloilla palkataan ty6llisyyttd
lisddvd sijainen, tdhén velvoittaa jo lainsddddntd. Osaami-
sen kehittdmisen myonteiset vaikutukset tydllisyyteen, tyo-
urien pidentymiseen ja tyon tuottavuuden paranemiseen si-
vuutettiin, koska niiden arviointi ei ole niin suoraviivaista.
Téssa tulevat esille valtionvarainministerion mittatikun heik-
koudet. Se pystyy arvioimaan sddstdt ja osin keinotekoiset
tyollisyysvaikutukset, mutta ei pidemmaén aikavélin hyotyja.
Sama ilmi6 on ndkynyt useissa koulutuksen ja sosiaaliturvan
leikkauksissa.

Hieman ennen hallitusohjelman julkaisua Tyollisyysrahas-
to julkaisi oman laajan aikuiskoulutustuen kayttéjille tehdyn
kyselyn tulokset (Tyollisyysrahasto, 2023). Syyt aikuisialld
opiskelulle olivat kyselyssd moninaiset. Tarkeimmiksi perus-
teluiksi nousivat alanvaihto, helpotus tyon kuormittavuuteen
ja korkeamman tutkinnon saavuttaminen. Varsinkin matalam-
man koulutustason omaavilla korostuu alanvaihto. Moni ko-
kee myos saavansa palkkahyotyé lisdkoulutuksesta, vaikka se
ei ole kérjessd syistd kouluttautua.

Aikuiskoulutustuen lakkauttamisen esityksen lausuntokier-
roksella nykymalliin kohdistettiin kritiikkid, mutta ylivoimai-
sesti suurin osa lausunnonantajista piti tirkedni, ettd nykyistd
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mallia kehitetddn tai jokin korvaava tukimuoto rakennetaan
tilalle (Lausuntopalvelu.fi, 2024). SAK:n ldhtokohta oli koko
lakkautusvalmistelun aikana sama eli nykymallia kehittd-
malld voidaan parantaa tuen kohdentumista ja saada aikaan
saastdja tukimenoissa. SAK julkaisi oman mallinsa maalis-
kuussa 2025 (SAK, 2025). SAK:n malli on nimeltdén ’Jat-
kuvan oppimisen tuki’. Se nojautuu monilta osin lakkautet-
tuun aikuiskoulutustukeen. Esimerkiksi tuki rahoitettaisiin
tyottomyysvakuutusmaksuilla ja tukea hallinnoisi Ty6llisyys-
rahasto. SAK:n mallissa opiskelu tapahtuisi ldhtdkohtaisesti
tyon ohessa, mutta mahdollisuus kokopiiviiseen opiskeluun
sdilyisi tietyin ehdoin. Tuki kohdentuisi entistd paremmin
matalasti koulutetuille ja tukisi koulutustason nostoa. Alan-
vaihtomahdollisuus on tirkedd monestakin syysti. Teknolo-
ginen kehitys ja vihred siirtymd muuttavat tyon kuvia ja luo-
vat kokonaan uusia tydpaikkoja. On tyontekijin, tyonantajan
ja yhteiskunnan etu, ettd tyontekijdt kouluttautuvat ja siirty-
vit aloille, missé tyotd 16ytyy. Mallissa on myds huomioitu
ikadntyvit tyontekijdt, joiden osallistuminen sekd henkildsto-
ettd omaehtoiseen koulutukseen on véhdista.

Aina on huono hetki kehittaa
osaamista

Tyonantajien jarjestiman henkilostokoulutuksen méird on
viime vuosina laskenut tai pysynyt samana riippuen tutki-
muksesta. SAK:n tydolobarometri antaa parhaimman tulok-
sen, mutta siindkdin ei ole muutosta nikyvissd. Maéréi on py-
synyt ldhes samana vuodesta 2009 ldhtien kerdtyn aineiston
perusteella (Naitdnen, 2025, ss. 16—-17). Tydolobarometrin
muita tutkimuksia korkeampaa osallistumisastetta selittinee
se, ettd kyselyyn on vastannut SAK:laisten liittojen jdsenet,
jotka ovat jérjestdytyneitd ja usein tydskentelevit isoissa tyo-
yhteisdissd. Viime vuosien puheet tydvoimapulasta useilla
aloilla eivét ndy mitenkédan henkildstokoulutuksen madrassa.
Olisi luontevaa, ettd olemassa olevaa henkildstod koulutettai-
siin vaativimpiin tehtdviin ja samalla palkattaisiin uusia tyon-
tekijoitd vihemman vaativiin tydtehtdviin. Erityisesti tyon-
antajapuolelta on kritisoitu henkildstokoulutuksen maéraa
huonoksi mittariksi. Henkildstokoulutuksen médran osalta on
kuitenkin hyvd huomata, ettd EU-maiden keskiarvo on nous-
sut viime vuosina, samalla kun Suomen suhteellinen asema
on heikentynyt (Ruuskanen. 2004). Tuskin olemme niin edel-
lakdvijamaa koulutuksessa, ettd henkildstokoulutus kannattaa
laiminly6da.

Erot eri tyontekijaryhmien vélilld ovat suuret. Tydntekijaam-
mateissa toimivista noin kolmannes saa tydnantajan tarjoamaa
koulutusta vuosittain, kun ylemmistd toimihenkildistd noin
puolet osallistuu koulutukseen. Erityisesti tydnantajan kustan-
tamaan koulutukseen kéytetty aika on laskenut viime vuosina.
Tyontekijat saavat keskimédrin kaksi pdivdd koulutusta vuo-
dessa (mediaani) (Lyly-Yrjdndinen, 2025, ss. 40-41).

Henkilostokoulutuksen taantumaa on selitetty moninaises-
ti. Monesti on esitetty, ettd kun yritykselld menee huonosti,
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ensimmdisend sddstetddn henkildstokoulutuksesta. Kun taas
tilauskirjat téyttyvat, tyontekijoitd ei voi irrottaa koulutuk-
seen, koska kaikkien tydpanosta tarvitaan. Aikaikkuna koulu-
tuksella on siis todella kapea. Tdhdn ongelmaan pitiisi 10ytia
ratkaisu, joka hyddyttdisi sekd tyontekijoitd ettd tyonantajia.

Tyotd tehdessd oppii. Haasteena on kuitenkin se, etti ma-
talammin koulutetut eivét osaa kuvata yhtd hyvin osaamis-
taan kuin korkeakoulutetut. Tama korostuu tyottomyyden
kohdatessa. Osaamisen tunnistamiseen ja tunnustamiseen ei
Suomessa ole toimivia rakenteita. Oppilaitoksissa toki tétd
tehdédédn, mutta se koskee lahtékohtaisesti vain tutkintoa suo-
rittavia. Muualla hankitun osaamisen kuvaaminen jad yksi-
16n vastuulle. Lisdksi tyopaikalla tapahtuvaa oppimista pitii-
si suunnitella entistd enemmin, jotta se olisi tehokasta. Téstd
hyotyisi sekd tydnantaja ettd tyontekijd. TyOnantajat tietdvét
varmasti laitteiden ja tarvikkeiden varastosaldon, mutta tie-
tavitkd he mitd tyontekijdt osaavat tai missd on puutteita?
Osaamiskartoituksia tehddén jo jonkin verran, mutta niiden
kéyton soisi lisddntyvdn nopeasti. Lisdksi olisi ensiarvoisen
tiarkedd, ettd osaamisen kehittdmisen asioista keskusteltaisiin
ja sovittaisiin entistd enemmin tyontekijoiden ja tydnantajien
kesken tydpaikkatasolla. Yhteistoimintalaki on antanut tdhan
tyokaluja, mutta valitettavasti sen soveltamisalaa kavennet-
tiin vuoden 2022 alussa. Jatkossa sitd sovelletaan vain yri-
tyksiin, joissa on yli 50 tyontekijda. Pienissd tyopaikoissa on
kuitenkin eniten haasteita osaamisen kehittdmisessa.

Koulutus kasaantuu

Henkilostokoulutuksen tapaan myds muissa koulutusmuo-
doissa osaaminen kasaantuu. Ilmié on yleinen, eiké ole rea-
listista olettaa koulutuksen jakaantumista tasan kaikille. Kui-
tenkin yksiléiden ja yhteiskunnan kannalta on parasta, ettd
mahdollisimman moni osallistuisi koulutuksiin. Korkeammin
koulutetut osallistuvat huomattavasti enemmén myo6s omaeh-
toiseen koulutukseen tyon ohessa, samoin tySttdmyysturvalla
tapahtuvassa opiskelussa korkeakoulutetut hyodyntiavit mah-
dollisuuksia huomattavasti enemmén. Syité tdhdn on lukuisia.
Korkeakoulutetuille on tarjontaa esimerkiksi korkeakoulujen
avointen opintojen kautta. Yksi syy voi olla myos koulutusten
kesto. Ammatillisessa koulutuksessa on mahdollisuus suorit-
taa lyhyempid tutkinnon osia, mutta niitd ei osata hyodyntia
tarpeeksi hyvin. Matalammin koulutetut eivit mydskaédn osaa
etsid itselleen koulutusvaylid yhtd hyvin kuin korkeakoulute-
tut. Tarvetta olisi tydssd olevien ohjauspalveluille, joista saisi
apua ja neuvontaa osaamisen kehittdmiseen. Tydvoimapalve-
luissa annetaan ohjausta ty6ttomille, mutta vuodenvaihteessa
tapahtunut muutos, jossa tyévoimapalvelut siirtyivit valtiolta
kuntien hallinnoimille ty6llisyysalueille, on vahentinyt tyot-
tomien palveluja. Aktivointiaste eli kuinka paljon tyottomét
padsevit eri palveluihin, esimerkiksi koulutukseen, on en-
nityksellisen alhainen. Ainoastaan tydttdmien omaehtoinen
koulutus on pysynyt suunnilleen samalla tasolla, mutta ta-
takin hyodyntdvit suhteellisesti enemmin korkeakoulutetut
(KEHA-keskus, 2025).

Aikuiskoulutus tarvitsee kunnianpalautuksen

Mita tulevaisuudessa?

Aikuiskoulutus on nyt tuuliajolla, mutta vahingot pystytiédn
korjaamaan. Aikuiskoulutus tarvitsee kokonaisvaltaisen stra-
tegian, joka ylittdd vaalikaudet. Kahdella edelliselld edus-
kuntakaudella toimi parlamentaarinen jatkuvan oppimisen
tyoryhmad, joka koostui kansanedustajista. Kokouksiin osal-
listuivat myos keskeiset ministerit opetus- ja kulttuuriminis-
teriéstd ja tyo- ja elinkeinoministeriostd. Tydmarkkinajér-
jestdjen edustajat olivat myds mukana asiantuntijajésenin.
Parlamentaarisessa ryhméssé luotiin yhteinen tilannekuva, ja
kaikki puolueet olivat ty6hon sitoutuneita. Vastaava malli oli-
si luonteva tapa elvyttdd aikuiskoulutuksen pitkdjénteistd ke-
hittdmistyota.

Matala- ja keskipalkkaisen opiskelu ei ole mahdollista ilman
toimeentulon turvaavaa etuutta. Aikuiskoulutustuen tilalle pi-
tad kehittdd uusi malli, joka huomioi koulutuksessa alieduste-
tut ryhmét ja vastaa tydvoimapulaan seké vihredn siirtymén
haasteisiin. Tydn ohessa tapahtuvan opiskelun malleja pitda
kehittda kaikilla koulutusasteilla. Ty6ttdmien mahdollisuuk-
sia kehittdd osaamistaan pitdd lisdtd. SAK on esittinyt, ettd
opiskelu ty6ttémyysturvalla olisi vapaata, kun tdyttda tyonha-
kuun liittyvét velvoitteet.

Ennen kaikkea tarvitsemme ajattelun muutosta. Osaamisen
kehittdiminen pitdd ndhdd ennen kaikkea investointina, ei
kuluna. Tietenkin tarvitsemme tulosten mittaamista ja tutki-
musta koulutusten vaikuttavuudesta. Tétd pitdd kehittdd eri
ministerididen ja tutkimuslaitosten kesken entistd monipuo-
lisemmaksi. Sekin pitdd hyviksyd, ettd kaikkea ei voi mitata
tyollisind tai euroina. Osaamistason nosto tuottaa innovaati-
oita, lisdé tydhyvinvointia ja rakentaa vahvempaa demokraat-
tista hyvinvointiyhteiskuntaa.ll

LAHTEET

Eduskunta (2024). Hallituksen esitys HE 8/2024 vp: Hallituksen
esitys eduskunnalle aikuiskoulutustuen, ammattitutkintostipendin
ja vuorotteluvapaan lakkauttamista koskevaksi lainsdddannoksi.
Haettu 19.10.2025 osoitteesta https://www.eduskunta.fi/FI/vaski/
HallituksenEsitys/Sivut/HE 8+2024.aspx

KEHA-keskus (2025). Tyollisyyskatsaus syyskuu 2025.
Tyonvilitystilasto. Haettu 28.10.2025 osoitteesta: https://www.
tyollisyyskatsaus.fi/graph/tkat/tkat.aspx?ssid=25102817072082&la
ng=FI&top=3&sub=32#

Lausuntopalvelu.fi (2024). Hallituksen esitys eduskunnalle
aikuiskoulutustuen, ammattitutkintostipendin ja vuorotteluvapaan
lakkauttamisesta, VN/23407/2023. Haettu 20.10.2025 osoitteesta:
https://www.lausuntopalvelu.fi/FI/Proposal/Participation?proposalld
=2be6090a-d191-4247-a26a-5aaa92e81a89

Lyly-Yrjéndinen, M. (2025). Tydolobarometri 2024. Tyo- ja
elinkeinoministerion julkaisuja 2025:21

Mannonen, J., Nissinen, K., Virolainen, M. & Rautopuro, J. (2024).
PIAAC II : Toisen Kansainvilisen aikuisten taitotutkimuksen
ensituloksia. Valtioneuvoston julkaisuja 2024:61

Néiténen, A-M. (2025) SAK:n tybolobarometri 2024. Teemana
nuorten tydelama. Suomen Ammattiliittojen Keskusjérjesto.
Haettu 18.10.2025 osoitteesta https://www.sak.fi/wp-content/
uploads/2025/02/SAK-tyoolobarometri-2024.pdf

Tyén Tuuli 2/2025 | 69


https://www.eduskunta.fi/FI/vaski/HallituksenEsitys/Sivut/HE_8+2024.aspx
https://www.eduskunta.fi/FI/vaski/HallituksenEsitys/Sivut/HE_8+2024.aspx
https://www.tyollisyyskatsaus.fi/graph/tkat/tkat.aspx?ssid=25102817072082&lang=FI&top=3&sub=32
https://www.tyollisyyskatsaus.fi/graph/tkat/tkat.aspx?ssid=25102817072082&lang=FI&top=3&sub=32
https://www.tyollisyyskatsaus.fi/graph/tkat/tkat.aspx?ssid=25102817072082&lang=FI&top=3&sub=32
https://www.lausuntopalvelu.fi/FI/Proposal/Participation?proposalId=2be6090a-d191-4247-a26a-5aaa92e81a89
https://www.lausuntopalvelu.fi/FI/Proposal/Participation?proposalId=2be6090a-d191-4247-a26a-5aaa92e81a89
https://www.sak.fi/wp-content/uploads/2025/02/SAK-tyoolobarometri-2024.pdf
https://www.sak.fi/wp-content/uploads/2025/02/SAK-tyoolobarometri-2024.pdf

OECD (2023). PISA 2022 Database. Haettu 22.10.2025 osoitteesta
https://www.oecd.org/en/data/datasets/pisa-2022-database.html

OECD (2025). Survey of Adult Skills (PIAAC). Haettu 22.10.2025
osoitteesta https://www.oecd.org/en/about/programmes/piaac.html

Opetus- ja kulttuuriministerio (2023). PISA 2022: Osaaminen
heikentynyt Suomessa ja ldhes kaikissa muissa OECD —maissa.
Haettu 20.10.2025 osoitteesta https://okm.fi/-/pisa-2022-osaaminen-

heikentynyt-suomessa-ja-lahes-kaikissa-muissa-oecd-maissa

Ruuskanen, T. (2024). Suomi on menettanyt asemiaan yhteni
aikuiskoulutuksen kérkimaista — tasa-arvokehitys EU:ssa jéljessd
strategian tavoitteista. Tieto & trendit 2024. Tilastokeskus Haettu
26.10.2025 osoitteesta https://stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2024/
Suomi-on-menettaenyt-asemiaan-yhtenae-aikuiskoulutuksen-
kaerkimaista-tasa-arvokehitys-EUssa-jaeljessae-strategian-
tavoitteista

Suomen ammattiliittojen keskusjarjestd SAK (2025). SAK:n
jatkuvan oppimisen malli. Haettu 18.10.2025 osoitteesta https://
www.sak.fi/aineistot/muut-julkaisut/sakn-jatkuvan-oppimisen-malli/
Tyéllisyysrahasto (2023). Asiakkaan déni - Aikuiskoulutustuen
koettu vaikutus. Ty6llisyysrahasto. Haettu 27.10.2025 osoitteesta
https://www.tyollisyysrahasto.fi/globalassets/etuuksien-liitteet/
tyollisyysrahastomediatiedoteliite22062023.pdf

MIKKO HEINIKOSKI tydskentelee Suomen ammattiliittojen
keskusjdrjestossi SAK :ssa koulutus- ja tyéllisyysasioiden pddl-
likkond, jossa hén vastaa osaamiseen, tyéllisyyteen ja maahan-
muuttoon liittyvistd asioista. Koulutukseltaan Heinikoski on
vhteiskuntatieteiden maisteri Lapin yliopistosta. Heinikoski on
tyoskennellyt eri tehtdivissd ammattiliitoissa yli 15 vuoden ajan,
erityisesti osaamiseen ja tyollisyyteen keskittyen.

70 | Tydn Tuuli 2/2025



https://www.oecd.org/en/data/datasets/pisa-2022-database.html
https://www.oecd.org/en/about/programmes/piaac.html
https://okm.fi/-/pisa-2022-osaaminen-heikentynyt-suomessa-ja-lahes-kaikissa-muissa-oecd-maissa
https://okm.fi/-/pisa-2022-osaaminen-heikentynyt-suomessa-ja-lahes-kaikissa-muissa-oecd-maissa
https://stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2024/Suomi-on-menettaenyt-asemiaan-yhtenae-aikuiskoulutuksen-kaerkimaista-tasa-arvokehitys-EUssa-jaeljessae-strategian-tavoitteista
https://stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2024/Suomi-on-menettaenyt-asemiaan-yhtenae-aikuiskoulutuksen-kaerkimaista-tasa-arvokehitys-EUssa-jaeljessae-strategian-tavoitteista
https://stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2024/Suomi-on-menettaenyt-asemiaan-yhtenae-aikuiskoulutuksen-kaerkimaista-tasa-arvokehitys-EUssa-jaeljessae-strategian-tavoitteista
https://stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2024/Suomi-on-menettaenyt-asemiaan-yhtenae-aikuiskoulutuksen-kaerkimaista-tasa-arvokehitys-EUssa-jaeljessae-strategian-tavoitteista
https://www.sak.fi/aineistot/muut-julkaisut/sakn-jatkuvan-oppimisen-malli/
https://www.sak.fi/aineistot/muut-julkaisut/sakn-jatkuvan-oppimisen-malli/
https://www.tyollisyysrahasto.fi/globalassets/etuuksien-liitteet/tyollisyysrahastomediatiedoteliite22062023.pdf
https://www.tyollisyysrahasto.fi/globalassets/etuuksien-liitteet/tyollisyysrahastomediatiedoteliite22062023.pdf

Kati Kivistd

Kuka johtaa hyvinvointialueiden osaamista

ja oppimista?

Artikkelissa tarkastellaan osaamisen ja oppimisen johtamista tydeldmassa yleensa ja erityisesti hyvinvointi-
alueilla. Hyvinvointialueet ovat merkittavia tydnantajia tyollistden yli 200 000 sosiaalialan, terveydenhuollon
ja pelastuspalveluiden ammattilaista. Mihin siis tulisi kiinnittdd huomioita, jotta kilpailtaessa osaavista tyén-
tekijoista, hyvinvointialueet sailyisivat vetovoimaisina tydnantajina myds osaamisen kehittymisen mahdolli-
suuksien osalta? Yksi vastaus on uran eri vaiheita ja oppimista tukeva osaamisen johtamisen viitekehys ja
monipuoliset osaamisen kehittdmisen menetelmat. Artikkelissa on tapausesimerkkina Pirkanmaan hyvin-
vointialueen edistysaskeleita kolmen ensimmaisen toimintavuoden ajalta. Kysymykseen kuka johtaa hyvin-
vointialueiden osaamista ja oppimista tarjotaan ndkoékulmia seké kansallisella ettéd organisatorisella tasolla
unohtamatta yksildiden aktiivista roolia oman oppimisensa edistéjana.

AVAINSANAT: osaamisen ja oppimisen johtaminen, osaamisen johtamisen viitekehys, hyvinvointialue

Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollon sekéd pelastustoimen jarjesta-
misvastuu siirtyi kunnilta ja kuntayhtymiltd hyvinvointialu-
eille 1.1.2023. Organisatorisesti se tarkoitti palveluiden jirjes-
tamistd uudelleen 21 hyvinvointialueen, Helsingin kaupungin
ja HUS-yhtymaén toimesta koko Suomen viestolle. Kyseessa
on ollut Suomen historian suurin julkisen sektorin hallintouu-
distus, joka on edellyttinyt organisaatioiden hallinnon, joh-
tamisjérjestelman, talouden, toiminnan ja palveluiden jirjes-
tamisen uudelleenmuotoilua ja kehittdmistd. Tarkasteltaessa
hyvinvointialueuudistusta organisatorisena uudistuksena, on
hyvd huomioida, ettd yksittdisen hyvinvointialueen palvelu-
tarjonnan muotoilu on saattanut edellyttda yli kahdenkymme-
nen kunnan palveluiden yhdistdmistd ja uudelleenmuotoilua
hyvinvointialuetasoiseksi palvelutarjonnaksi ja toimintamal-
leiksi. Tamén lisdksi kukin hyvinvointialue kuuluu niin sa-
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nottuun yhteistydalueeseen (Y TA-alue), joka rakentuu useista
hyvinvointialueista.

Hyvinvointialueiden toiminnan kdynnistyminen on heréatta-
nyt suurta kiinnostusta seké yhteiskunnallisesti ettd mediassa.
Suurta huolta on herdttinyt rahoituksen riittdvyys tai riittimét-
tomyys ja sen vaikutukset palveluiden saatavuuteen sekd hen-
kiléstoresursseihin. Verrattaessa hyvinvointialueita yritysmaa-
ilmaan, hyvinvointialueet ovat Suomen suurimpia tydllistdjia.
Palveluiden laajuuden ja asiakasméirien nidkokulmasta ver-
rokkina voivat toimia vain suuryritykset. Talouden tunnuslu-
kujen valossa hyvinvointialueiden palveluiden jérjestdmiselle
on varattu noin 27 miljardin euron vuosibudjetti (Valtiovarain-
ministerié 2025). Hyvinvointialueiden budjetti on siis suurem-
pi kuin useimpien suomalaisten porssiyhtididen, ja sama ilmid
toistuu vertailtaessa hyvinvointialueiden ja suomalaisten yri-
tysten henkildstomadrid. Hyvinvointialueet ja hyvinvointiyhty-
mat tyollistdvat vuosittain noin 226 000 tydntekijad, mikd on
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kansallisesti merkittdva osuus tyossakdyvan vdeston maarasta
(Kunta- ja hyvinvointialueiden tyonantajat KT. 2025). Riippu-
matta siitd, onko kyseessi yritys vai julkisen hallinnon organi-
saatio, merkittdvimmiét resurssit, kuten myos taloudelliset in-
vestoinnit liittyvét osaavaan henkildstddn, palvelutuotantoa tai
litketoimintaa tukeviin toimitiloihin ja ICT-infrastruktuuriin.
Osaava henkil6std on suoraan yhteydessé laadukkaisiin ja te-
hokkaasti toteutettuihin palveluihin. Mihin siis tulisi kiinnit-
tid huomioita kilpailtaessa osaavista tyontekijoisti, etti
hyvinvointialueet siilyisiviit vetovoimaisina tyonantajina
myos osaamisen kehittymisen mahdollisuuksien osalta?
Yksi vastaus on toimiva, uran eri vaiheiden edellyttiméi
oppimista tukeva osaamisen johtaminen.

Tassé artikkelissa tarkastellaan osaamisen ja oppimisen joh-
tamista tydeldmaissd ja hyvinvointialueilla. Hyvinvointialu-
eiden henkildston osaamisen kehittdmisessd on huomioitava
organisaatiotason linjausten lisdksi muun muassa lainsdédén-
t6 ja eri ammattikuntien osaamisvaatimuksiin liittyvit vel-
voitteet, ministerididen sekd Kunta- ja hyvinvointialueiden
tyonantajien (KT:n) ohjaus. Kansallisella rahoitusmallilla
on myds merkittdva vaikutus osaamisen kehittdmiseen koh-
dennettavien méérdrahojen osalta. Hyvinvointialueiden toi-
minnan johtaminen ja palveluiden tuottaminen edellyttévét
siten jatkuvaa kansallisen ohjauksen seuraamista, strategista
henkil6sto- ja osaamisen johtamista sekd jatkuvaa oppimis-
ta. Organisaatiotason osaamisen ja oppimisen johtaminen
edellyttdd tietoisuutta henkildstorakenteesta, ennakointia,
osaamistarpeiden arviointia ja strategisten osaamisen kehit-
tdmisen painopistealueiden médrittelyd. Riippumatta organi-
saatiosta, varsin usein osaamisen ja oppimisen johtaminen lii-
tetddn koulutusten jarjestimiseen, vaikka kyseessi tulisi olla
systeeminen kokonaisuus, joka rakentuu strategisesta suun-
nittelusta, monipuolisten osaamisen kehittimismenetelmi-
en kaytostd, organisaation oppimiskulttuurista ja rakenteista
sekd tulevaisuuden ennakoinnista. Kun kyseessd on suuri or-
ganisaatio, kuten tapausesimerkkind toimiva 20 000 tydnte-
kijan Pirkanmaan hyvinvointialue, osaamisen johtamisen ky-
vykkyyden edistdmiseksi paddyttiin rakentamaan viitekehys,
jotta asiaan liittyvét roolit ja vastuut olisi helpompi hahmot-
taa ja organisoida. Ydinkysymyksend osaamisen johtamisen
viitekehyksen rakentamisessa on ollut "kuka johtaa oppi-
mista ja osaamista” organisaation eri tasoilla unohtamatta
yksiloitd, jotka ovat rakentaneet ammatti-identiteettinsd uu-
delleen hyvinvointialueiden tydntekijéind suurten muutosten
keskelld. Kysymykseen liittyy my6s ndkdkulmia, joita tulisi
huomioida kansallisen lainsdddannon kehittdmisessa.

Osaamisen ja oppimisen
johtamisesta tydelamassa
yleisesti

Terminologisesti osaaminen ja oppiminen kuvaavat samaan
ilmiodn liittyvid asioita, mutta niiden kayttd sekd tieteelli-
sessd ettd tyoeldmad koskevassa keskustelussa on ollut var-
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sin kirjavaa, muun muassa elinikdisen ja jatkuvan oppimisen
kasitteiston yhteydessd. Tadsséd artikkelissa oppimisella tar-
koitetaan: 1) yksilotason oppimisprosessia, joka rakentuu
kognitiivisten ja/tai taidollisten valmiuksien kehittyessd seka
2) oppimista, joka nikyy yksildiden oppimisprosessien
mydti organisaation tavassa toimia ja uudistaa toimin-
tamallejaan sekd poisoppia aiemmin totutuista toimintata-
voista. Siind, missd uuden oppiminen on aktiivisesti muuttu-
va, kumulatiivinen ja konstruktiivinen prosessi, osaaminen
voidaan maédritelld staattisempana, oppimisprosessin tulos-
ta kuvaavana ilmiond (Koskinen, 2021; Simons, Linden &
Duff, 2000; Ryky, 2022). Osaaminen miéritelldan oppimis-
ta staattisemmaksi, moniulotteiseksi kokonaisuudek-
si, joka rakentuu yksiloiden tiedoista, taidoista, asenteista
sekil kyvysti soveltaa opittua erilaisissa tilanteissa organi-
saation toimintamallit huomioiden, esimerkiksi palveltaessa
hyvinvointialueen asiakasta akuutissa asiassa. Osaaminen
todentuu yksilotason toimintana, mutta samalla se liit-
tyy organisaation kyvykkyyteen, jolloin osaamisen tulisi
néyttdytyd organisaation kykynd toimia yhdenmukaisesti ja
tasalaatuisesti henkildsté riippumatta.

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan tyypillisesti kaikkea
sitd toimintaa, jolla henkildston osaamisen ylldpitoa, hyddyn-
tamistd ja kehittdmistd edistetddn organisaatioissa. Osaami-
sen johtaminen on strategista ja se tarkoittaa, ettd osaamisen
kehittdmistd ohjataan organisaation strategian, tavoitteiden ja
arvojen mukaisesti (Koskinen 2021; Viitala, 2005). Osaami-
sen johtamisessa merkittavissd roolissa ovat organisaatiotason
toiminta ja roolit, esimerkiksi keskitetyt osaamisen kehitta-
misen tukitoimet ja resurssit, sekd esihenkildt, jotka johtavat
yksikoidensd henkilostod ja osaamista (Graham, Zaharie &
Osoian, 2024). Systemaattisesti rakennettu osaamisen johta-
misen malli sisdltdd organisaatiotason osaamisen kehittdmisen
suunnitelman tai dokumentaation, osaamistarpeiden ennakoin-
nin HR-dataa hy6dyntéen ja prosessit (oppimisen johtamisen),
joilla osaamisen ja oppimisen kehittymisti johdetaan ja seura-
taan. Osaamisen ja oppimisen johtamiseen liittyvé keskustelu
ja tutkimus ovat yhteiskunnallisen kehityksen ja epdvarmuu-
den my6ta saaneet aivan uuden aseman viime vuosina. Ilmi-
606n liittyva erinomainen koonti on tehty Tydeldma 2030-hank-
keen yhteydessd Pinja Rykyn toimesta (Ryky, 2022).

Organisaatiotasolla oppiminen on perinteisesti jacttu formaa-
liin, non-formaaliin ja informaaliin oppimiseen (Council of
EU, 2022; Ryky, 2022). Formaali oppiminen on néhty jon-
kin koulutusinstituution jérjestiménd muodollisena toiminta-
na, joka usein tdhtdi tutkintoihin. Non-formaali oppiminen
on my0s organisoitua, systemaattista ja oppijan nakdkul-
masta tavoitteellista toimintaa, mutta se tapahtuu muodol-
lisen jarjestelmdn (koulutusinstituutioiden) ulkopuolella.
Non-formaaliin oppimiseen kuuluvat rakenteet, esimerkiksi
organisaatioiden osaamisen johtamisen malli ja tapa tukea
tyontekijoiden osaamisen kehittymistd. Non-formaaliin op-
pimiseen on yhd enemmén kiinnitetty huomiota tarkastelta-
essa organisaatioiden ja tydeldmén oppimista, ja se on tois-
tuvasti nostettu muun muassa Euroopan neuvoston toimesta
keskeiseksi painopistealueeksi (Council of EU, 2022; Ryky,
2022). Informaalilla oppimisella tarkoitetaan tyypillisesti
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vapaamuotoisesti tapahtuvaa oppimista, joka liittyy vahvasti
toimintaan ja erilaisiin kokemuksiin seké tapahtuu usein sosi-
aalisessa kontekstissa, olipa kyse tydeldmaissa tai vapaa-ajalla
tapahtuvasta oppimisesta. Informaali oppiminen on formaalia
yleisempéd, silld se tapahtuu tilanteissa, joissa oppiminen ei
ole ollut paitavoite, vaan jokin tilanne aktivoi sen (Beckett
& Hager, 2002). Perinteistd formaali, non-formaali- ja infor-
maali oppiminen — jaottelua voidaan myds haastaa médritel-
man teknisyyden osalta (esimerkiksi Billett, 2001).

Formaalin, non-formaalin ja informaalin oppimisen rinnal-
la on tydeldmissd kdytetty pitkddn oppimisen ja osaamisen
kehittdmisen viitekehystd, jota kuvataan 70-20-10 -mallilla.
70-20-10 -mallin kehittdjind pidetddn Robert W. Eichingeria,
Michael M. Lombardoa ja Morgan McCallia. Kuitenkin jo
1960-luvulla kanadalainen professori Allen Tough puhui sa-
mankaltaisesta oppimisen rakenteesta. 70-20-10 -mallin mu-
kaisesti tehokkaasti rakennettu oppimisen ja osaamisen kehit-
tdminen huomioi seuraavat seikat tydeldméassa:

e 70 % oppimisesta tapahtuu tydssi: kdytdnnon tyoteh-
tavid tehden, erilaisia arjen ongelmia ratkaisten seka
esimerkiksi tydeldméssa tapahtuvien muutosten ja uusien
tilanteiden kautta;

e 20 % oppimisesta syntyy vuorovaikutuksessa muiden
kanssa: esimerkiksi palautteen, keskusteluiden, tiimi-
tyon tai erilaisten osaamisen kehittdimisen menetelmien,
kuten mentoroinnin, coachingin ja verkostoitumisen
avulla;

o vain 10 % oppimisesta tulisi tapahtua formaalissa
koulutuksessa: esimerkiksi organisaatioiden sisdisten ja
ulkopuolisten koulutusten, valmennusten tai verkkokou-
lutuksen avulla.

Osaamisen ja oppimisen johtamisen eroja voi tarkastella tyds-
sd oppimisen nikokulmasta. Lemmetyn (2020) mukaan tyds-
sd oppimisen tilanteet voidaan jakaa neljddn luokkaan: orga-
nisaatioldhtdisiin, tydyhteisoldhtdisiin, tydtehtdvaldhtodisiin
sekd tyontekijaldhtoisiin oppimistilanteisiin. Organisaatio-,
tyOyhteisé- ja tyStehtdvildhtoiset oppimistilanteet ovat tyy-
pillisesti tyotehtdvien yhteydessd esiintyvid tilanteita, joissa
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet suhteessa oppimiseen
rajoittuivat padtoksentekoon sen suhteen, milld tavalla tarvit-
tava uusi osaaminen saavutetaan kéytettdvissi olevia resursse-
ja hyddyntden. Tyontekijét eivit ndissa tilanteissa voi asettaa
itse oppimisensa perimmdisid tavoitteita, silld vaateet uuden
oppimiselle tulevat joko asiakkaan, organisaation, tiimin tai
ty6tehtdvin taholta, jolloin myds oppiminen ndyttda suoraan
kiinnittyvén organisaation ja tydtehtdvin tavoitteisiin. Orga-
nisaatioléihtoiset oppimistilanteet liittyivét erilaisiin ulkoi-
siin tai sisdisiin koulutuksiin tai formaaleihin keskusteluihin.
Tydyhteisolihtdiset oppimistilanteet rakentuivat erilaisis-
ta vuorovaikutteisista tiedonjako- ja keskustelutilaisuuksista,
jotka keskittyivdt esimerkiksi organisaation toimintatapoi-
hin sekd informaaleihin ty6yhteison jasenten keskusteluihin.
Tyotehtdvalahtoisia oppimistilanteita kuvattiin jonkin ty6ssa
vastaan tulleen ongelmatilanteen ratkaisemisena, jonka myo-
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td prosessin yhteydessé tapahtuu oppimista. Tyontekijalahtoi-
nen oppiminen voi toteutua tyon tai tydpaikan tavoitteista ir-
rallisena, mutta kuitenkin omaa osaamista ja asiantuntijuutta
edistavina. Téllaisina ovat esimerkiksi vapaa-ajalla oppimis-
ta edistdneet tilanteet (Lemmetty, 2020). Lemmetyn (2020)
lahestymistapa punookin yhteen oivallisella tavalla 70-20-
10 -mallin nidkdkulman sekd formaaliin-, non-formaaliin ja
informaaliin oppimiseen liittyvén jaottelun. Myds esihenki-
16iden osaamisen johtamisen taidot ovat merkittivdssd ase-
massa tarkasteltaessa tydyhteison kehittymistd ja oppimisky-
vykkyyttd (Keronen, Lemmetty & Collin, 2025.)

Tydeldmén ja tyossdoppimisen ndkokulmasta olennaista on,
ettd organisaation toiminnan kannalta strateginen osaaminen
on tunnistettu ja sithen liittyvdd oppimista tuetaan tavoitteel-
lisesti ja ketterdsti organisaation, esihenkil6tyon, tydyhteisdjen
jayksildiden tarpeet sekd eri tasoilla tapahtuva oppiminen huo-
mioiden (Otala & Meklin 2021). Osaamisen johtaminen eroaa
oppimisen johtamisesta siten seké strategisella ettd operatiivi-
sella tasolla. Molempia lahestymistapoja tarvitaan organisaati-
oiden uudistumiskyvykkyyden yllapitdmiseksi seki yksiloiden
kehittymisen mahdollistamiseksi tyduran eri vaiheissa.

Hyvinvointialueiden osaamisen
kehittdmistd ohjaava saantely ja
ohjaus

Hyvinvointialueiden osaamisen kehittdmistd ohjaa muun mu-
assa lainsdddintd, ministerididen sekd Kunta- ja hyvinvoin-
tialuetydnantajien (KT) ohjaus. Osa kansallisesta ohjauksesta
liittyy kaikkia organisaatioita ja tydelamdd koskevaan lain-
sdadantoon, jossa on kisitelty sekd tydnantajien ettd tyonteki-
joiden oikeuksia ja velvollisuuksia. Hyvinvointialueiden, ku-
ten muidenkin suomalaisten organisaatioiden, esihenkiléiden
ja henkilostén perehdyttiminen sekd osaamisen kehittdmi-
nen ovat ty6nantajan velvollisuus. Asiasta sdddetdén useissa
eri laeissa, kuten ty6turvallisuuslaissa (738/2002), ty6sopi-
muslaissa (55/2001) ja yhteistoimintalaissa (1333/2021) seka
kunta- ja hyvinvointialan henkildston osaamisen kehittdmista
koskevassa suosituksessa (2025). Vastaavasti henkiloston teh-
taviksi on médritelty omasta osaamisesta huolehtiminen ja ak-
titvinen keskustelu esihenkilon kanssa mahdollisista osaami-
sen kehittdmisen tarpeista esimerkiksi kehityskeskusteluiden
yhteydessd. Hyvinvointialueiden toiminnassa ja henkildston
osaamisessa on huomioitava myds muu, laajemmin julkishal-
linnon henkildstda tai hyvinvointialueiden toimintaa koskeva
sadntely, kuten esimerkiksi hyvinvointialuelain, hallintolain,
julkisuus- ja tietosuojalain vaikutukset toimintaan ja kyky toi-
mia niiden mukaisesti kdytannossd (Laki hyvinvointialueesta
611/2021; Hallintolaki 434/2003; Laki viranomaisten toimin-
nan julkisuudesta 126/2000; Tietosuojalaki 1050/2018).

Osaamisen kehittimisen ndkokulmasta sosiaali- ja tervey-
denhuoltoalalla sekd pelastustoimessa on oma substanssi-
lainsdddantonsa (Laki terveydenhuollon ammattihenkildistd
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559/1994; Sosiaali- ja terveysministerion asetus sosiaa-
li- ja terveydenhuollon henkildston tdydennyskoulutukses-
ta 57/2024; Pelastuslaki 1353/2018). Tama aiheuttaa myos
haasteita painottaen koulutusta osaamisen kehittdmisen me-
netelmdmahdollisuuksista kehittdmisen keinona. Ilmid konk-
retisoituu muun muassa terveydenhuollon ammattihenkilds-
ton kohdalla kansallisesti seurattavien, asetuksella ohjattujen
asioiden osalta. Kansallisesti seurattavia asioita ovat mm.
koulutuksen mddrdn riittdvyys, koulutukseen osallistuminen,
koulutuksen sisdlto, laatu ja vaikuttavuus sekd koulutuksesta
atheutuvat kustannukset (Sosiaali- ja terveysministerion ase-
tus sosiaali- ja terveydenhuollon henkildstén tdydennyskou-
lutuksesta 57/2024).

Hyvinvointialueiden henkildston tdydennyskoulutuksen tulee
perustua suunnitelmaan, ja sen sisédllon on tuettava henkilds-
tolle asetettuja tdydennyskoulutuksen tavoitteita. Henkiloston
taydennyskoulutuksen tulee tukea tehtdvérakenteiden ja tyon-
jaon kehittdmistd, edistdd jatkuvaa ammatillista kehittymis-
td, ja siind on huomioitava sekd yksildlliset ettd ammattiryh-
mien koulutus- ja osaamistarpeet. Taydennyskoulutukselle ei
ole asetettu vihimmais- tai enimméaismadrid, mutta sen tulee
olla riittdvad (Sosiaali- ja terveysministerion asetus sosiaa-
li- ja terveydenhuollon henkildston tdydennyskoulutuksesta
57/2024; Pelastuslaki 1353/2018). Lisdksi sosiaali- ja tervey-
denhuollon henkil6ston tdydennyskoulutuksella tulee turvata
asiakas- ja potilasturvalliset seké vaikuttavat, vdeston terveyt-
td ja hyvinvointia edistdvét sosiaali- ja terveyspalvelut (Ase-
tus sosiaali- ja terveydenhuollon henkildston tdydennyskou-
lutuksesta 57/2024). Terveydenhuollon ammattihenkil6lld on
lisidksi velvollisuus ylldpitdd ja kehittdd ammattitoiminnan
edellyttimdd ammattitaitoa (Laki terveydenhuollon ammat-
tihenkildistd 559/1994). Pelastustoimeen ja sopimuspalokun-
nan henkil6stoon kuuluvan ja pelastustoimintaan osallistuvan
henkilon tulee yllapitdd tehtdviensd edellyttdmid perustaitoja
ja -kuntoa. Pelastustoimintaan kuuluvien eri tehtivien edel-
lyttdmien perustaitojen ja kunnon tasosta sekd kuntotestien
jarjestdmisestd sdannellddn tarkemmin sisdministerion toi-
mesta (Pelastuslaki 1353/2018 39 § Pelastustoimintaan osal-
listuvan toimintakyky).

Vastaavasti Kunta- ja hyvinvointialueiden ty6nantajat (KT)
ohjaavat hyvinvointialueiden henkildstokertomusten laadin-
taa ja seurattavia yhteisid mittareita, joita on viisi: henkilotyo-
vuosi, henkildston ikdrakenne, vakinaisen henkildston vaihtu-
vuus, sairauspoissaolot, henkiloston osaamisen kehittdminen
/ koulutuspéivdt (Kunta- ja hyvinvointialueiden ty&nanta-
jat KT. 2021). KT on antanut myds osaamisen kehittdmisté
ohjaavan suosituksen (2023). Siind tarkastelundkokulma on
laaja kattaen tydelamékaaren ja uran eri vaiheiden osaamisen
kehittdmisen keinoja (Kunta- ja hyvinvointialan osaamisen
kehittamistd koskeva suositus. 2023). Hyvinvointialueet ovat
kaynnistdneet yhteisen kehittdmisprojektin KT:n kanssa rele-
vanttien henkildstomittareiden méarittelemiseksi ja yhteismi-
tallisen seurannan edistimiseksi. Pirkanmaan hyvinvointialue

Kansallisen tason ohjauksella on merkittivi vaikutus
hyvinvointialueiden osaamisen johtamiseen, kun hactaan
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vastausta kysymykseen hyvinvointialueiden oppimisen ja
osaamisen kehittiimisen johtamisesta. Kansalaisten perus-
oikeuksien nikokulmasta kansallisen tason ohjaus on perus-
teltua, jotta palveluiden laatu ja saatavuus sdilyisivét yhden-
vertaisina. On kuitenkin hyvinvointialueiden henkildston ja
kansalaisten etu, ettd lainsdddantdd pdivitetddn vastaamaan
modernia osaamisen ja oppimisen johtamisen ajattelua, jossa
niin sanottu 70-20-10 -malli on ollut kansainvélisesti kéyte-
tyin ldhestymistapa. Lahestymistavan mukaisesti tydeldmas-
sd oppimista tapahtuu eniten tydtehtdvissd ja tydssd oppien
(70 %), vuorovaikutustilanteissa ja palautteen kautta (20 %)
sekd tdydennyskoulutuksen (10 %) tukemana. Siten lainsda-
dantdtasolla kannattaisi viitata osaamisen kehittdmiseen tai
useampiin osaamisen kehittdmisen menetelmiin, jotta hyvin-
vointialueiden tiukassa taloustilanteessa ei ohjata osaamisen
kehittdmistd vain koulutukseen, joka saattaa olla kallein rat-
kaisu, mutta vélttdmaétta ei aina vaikuttavin osaamisen kehit-
tdmisen menetelma. Vastaavasti koulutuspdivien mittaamisen
sijaan olisi hyva 10ytdd uusia osaamisen ja oppimisen kehitty-
mistd kuvaavia mittareita.

Osaamisen ja oppimisen
johtaminen hyvinvointialueen
nakokulmasta: case Pirkanmaan
hyvinvointialue

Pirkanmaan hyvinvointialue ja osaamisen
johtamiseen vaikuttavia tekijoita

Pirkanmaan hyvinvointialue on asukasméariltdan Suomen
suurin hyvinvointialue, joka palvelee 23 kunnan asukkaita,
yhteensa yli puolta miljoonaa pirkanmaalaista. Hyvinvointi-
alue aloitti toimintansa 1.1.2023, jolloin kuntien sosiaali- ja
terveystoimen ja pelastustoimen sekd Pirkanmaan sairaan-
hoitopiirin tyontekijét siirtyivét liikkkeenluovutuksella hyvin-
vointialueen tydntekijoiksi. Hyvinvointialue on kunnista ja
valtiosta erillinen julkisoikeudellinen yhteisd, jolla on alueel-
laan itsehallinto. Hyvinvointialue vastaa julkisista sosiaali-
ja terveyspalveluista sekd pelastuspalveluista, muun muassa
seuraavista tehtdvistd: perusterveydenhuolto, erikoissairaan-
hoito, ensihoito, palo- ja pelastustoiminta, mielenterveys- ja
paihdepalvelut, sosiaalityd, vammaispalvelut sekéd ikddnty-
neiden palvelut. Ylintd péitosvaltaa kdyttdd aluevaltuusto,
jonka péatdsten toimeenpanosta vastaa aluehallitus. Organi-
saation strategisesta ja operatiivisesta pdivittdisjohtamisesta
vastaa hallintosddnnén mukaan ns. virkajohto ja esihenkil6t
(Pirkanmaan hyvinvointialue, 2025).

Pirkanmaan hyvinvointialueella tydskentelee noin 20 000
henkil6d, joista noin 900 toimii ensisijaisesti esihenkildroo-
lissa. Liséksi toiminnan luonteen vuoksi esihenkildroolia on
jaettu 24/7-toimintaympdriston vuoksi siten, ettd niin sanot-
tuja toissijaisia esihenkil6itd, jotka tekevit tyOssddn jotain
esihenkildroolia tai esihenkilon sddnndllistd sijaistamista on
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noin 1750. Kokonaisuudessaan hyvinvointialueen henkildsto
koostuu laajasta, uransa eri vaiheessa olevista ammattiryhmi-
en edustajista, joiden tehtdvini on tuottaa hyvinvointialueen
palvelutarjonta. Organisaation osaamisen johtamisen kannal-
ta on merkittdvaa, ettd organisaatiossa on kehittyméssd koko
ajan riittdvd mddrd ammattilaisia, esihenkil6itd ja johtajia
(Lehtonen, Saarni, Kinnunen & Kinnunen, 2023).

Osaamisen johtamisen osalta hyvinvointialueiden tuli organi-
saatiomuutoksen jilkeen rakentaa johtamisjdrjestelméinsd, ja
siten my0s osaamisen johtamisen ja kehittimisen rakenteet uu-
delleen organisaatiokoon kasvaessa merkittavasti. Hyvinvoin-
tialueiden ensimmdiset vuodet ovatkin kuluneet toiminnan ja
palveluiden uudelleenorganisoimisessa, kansalaisten palvelui-
den turvaamisessa sekd “pirhaistettuja” toimintamalleja raken-
taessa. Samanaikaisesti on kurottu muiden hyvinvointialueiden
tavoin talouden alijidmaa kiinni asetettujen tavoitteiden mu-
kaisesti. HenkilGston osaamisesta on kuitenkin huolehdittava,
vaikka organisatorisia muutoksia olisi ilmassa paljon.

Pirkanmaan hyvinvointialueella on henkildstoohjelma, jon-
ka rinnalla on kuljetettu henkildstdsuunnitteluun ja osaami-
sen kehittdmiseen liittyvid prosesseja. Osaamisen johtamisen
toimintoja on rakennettu kiireellisyysjarjestyksessd uudelleen
siten, ettd hyvinvointialueiden toiminnan kdynnistyessé pyrit-
tiin turvaamaan ensisijaisesti henkildstokoulutus sekd muotoi-
lemaan johtamisen ja esihenkildty6n osaamisen kehittymistd
tukevat toimenpiteet. Vuoden 2023 aikana sekd henkiloston
tdydennyskoulutus, verkkokoulutustarjonta ja opiskelijoiden
harjoittelupalvelut ettd johtamisen ja esihenkilotyon osaami-
sen kehittdmisen konsepti saatiin aktiiviseen toimintaan. Si-
sdisesti tarkasteltuna osaamisen kehittimisen peruspalvelut
"pirhalaisille’ toimivat jo vuonna 2023, mutta vuosien 2024

ja 2025 aikana palveluiden kehittdimiseen on kiinnitetty eri-
tyistd huomiota. Vuositasolla tarkasteltuna voidaan todeta,
ettd osallistuminen Pirha-akatemian toteuttamiin osaamisen
kehittdmisen palveluihin on erittdin aktiivista. Vuoden 2025
tammi-syyskuun aikana yli 15 000 pirhalaista on osallistunut
Pirha-akatemian palveluihin osallistumiskertojen mééréan ol-
lessa noin 94 000 (Pirkanmaan hyvinvointialueen osavuosi-
katsaus 3/2025). Osa henkildstostd on siten osallistunut useita
kertoja eri valmennuksiin tai muihin osaamisen kehittymista
tukeviin toimiin. Verkkokoulutussuoritusten osuus em. luke-
masta on noin reilu kolmannes. Vuoden 2025 alusta alkaen
Pirha-akatemia laajeni kattamaan johtamisen ja esihenkil-
tyon kehittdmisen lisdksi kaikki Pirkanmaan hyvinvointialu-
een keskitetyt osaamisen kehittdmisen palvelut.

Pirha-akatemian palvelut (kuva 1) kattavat harjoittelu- ja opis-
kelupalvelut, osaamisen kehittdmisen palvelut ja Pirha-tasois-
ten prosessien edistdmisen (mm. perehdytyksen kehittamisen,
kehityskeskustelut, vilttdiméattomien koulutusten ja patevyyk-
sien médrittelyn), johtamisen ja esihenkilotyon kehittdmisen,
henkil6ston tdydennyskoulutuspalvelut, oppimisympéristot ja
verkkokoulutuspalvelut seki taito- ja simulaatiokoulutukset.
Tavoitteena on, ettd hyvinvointialue tarjoaa henkildstdlleen
urapolkuja tukevia, monipuolisia kehittymismahdollisuuksia
sekd huolehtii yhdessd osaamisen ja ammattitaidon jatkuvasta
kehittymisestd ja osaamisen hyddyntdmisestd. Tuloksellinen
osaamisen kehittdminen nédkyy organisaation ja yhteisdjen
laadukkaina palveluina, tuottavuuden kasvuna, mielekkddn
tyon kokemuksena ja tyShyvinvointina (Pirkanmaan hyvin-
vointialueen osaamisen kehittimisen suunnitelma vuodelle
2026). Pirha-akatemia edistdd myds strategian toimeenpano-
ohjelman hyvinvoivat tydntekijét -kirjen yhteydessd tunnis-
tettuja toimenpiteita.

Pirha-akatemia

Harjoittelu- ja opiskelupalvelut

Harjoittelupalvelut Laaketieteen koulutuspalvelut
+ Oppilaitosyhteistyd « Pedagoginen koulutus ja
* Ohjaajakoulutukset kouluttajavalmennus
+ Opiskelijaohjauksen ja Erikoisalojen

oppimisympéristojen laakarikoulutusyhteistyon
kehittdminen ja laadun lisdaminen
arviointi Ladketieteen koulutuksen
* Harjoitteluvarausjarjestel- laadun valvonta
mien koordinointi Tampereen yliopiston
+ Opinnaytetydaihepankin laakariharjoittelujen
kehittaminen ja yllapito koordinointi
Kirurgian koulutus-
keskuksen palvelut

Osaamisen kehittamisen akatemiapalvelut

Osaamisen johtamisen ja
kehittamisen palvelut
« Osaamisen johtamisen
viitekehys ja laadullinen
henkilostosuunnittelu
« Pirhan perehdytysmalli ja
sen kehittdminen, Intro-
[EELEVHENNE]
* Urapolkumallit ja
liikkuvuuden edistaminen
« Vélttamattomien
koulutusten ja
patevyyksien koordinointi

Johtamisen ja esihenkilotyon
kehittamisen palvelut

Henkiloston
taydennyskoulutus

Taitokeskuksen palvelut

Verkkokoulutuspalvelut ja
oppimisymparistot

Kuva 1. Pirha-akatemian osaamisen kehittdmisen palvelut.
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Kohti osaamisen ja oppimisen
johtamisen viitekehysta

Osaamisen ja oppimisen johtaminen on keskeinen osa orga-
nisaatioiden strategista ja laadullista henkildstosuunnittelua
myds hyvinvointialueilla. Se edellyttdd systemaattista en-
nakointia, toimenpiteitd, resurssointia ja johtamista. Pirkan-
maan hyvinvointialueella on vuoden 2025 aikana rakennet-
tu osaamisen johtamisen viitekehys ja kehitetty laadullista
henkiléstésuunnitteluprosessia, jonka tavoitteena on tukea
palvelulinjoja saavuttamaan toiminnalle asetetut tavoitteet
osaavan henkildston turvin. Kehittdmistyd on tehty strategi-
sen HR-johtotiimin ja Pirha-akatemian osaamisen johtamisen
ja kehittdmisen tiimin yhteistyond. Madrillisen henkil6sto-
resurssien suunnittelun rinnalla tarvitaan laadullista henki-
16stosuunnittelua, jotta osaamisen kehittdmiseen, henkiloston
hyvinvointiin seké tyokulttuuriin liittyvét seikat tulevat huo-
mioitua ja resursoitua. Ennakoivalla henkildstdsuunnittelul-
la ja osaamisen johtamisella kyetddn varautumaan paremmin
toimintaympadristdstd, palvelutarpeista ja henkildstovaihdok-
sista johtuviin muutoksiin ja niiden esiin nostamiin osaamis-
tarpeisiin (Pirkanmaan hyvinvointialueen osaamisen kehitta-
misen suunnitelma vuodelle 2026).

Osaamisen kehittdmisen toimenpiteet on tirked suunnata vas-
taamaan muuttuviin osaamistarpeisiin, silld osaava henkildsto
on laadukkaan asiakkaan hoidon ja palvelun edellytys. Pirkan-
maan hyvinvointialueella on laadittu osaamisen johtamisen
viitekehys (Kuva 2), jossa on médritelty osaamisen johtami-

Osaamisen Osaamistarpeiden

strateginen
johtaminen

madrittely

Ylin johto
Osaamisen

johtamista

vahvistavat

elementit

Méérittelee Pirhan
strategiset osaamisen
kehittamisen
painopistealueet

Osaaminen ja sen
kehittaminen mukana
strategiakeskustelussa,
seuranta + tavoitteet

Osaamisen johtaminen

tietoperusteisesti HRD
Pirha-akatemia
Oppimista tukevat
toimintamallit ja kaytannot Osaamisen johtamisen
kokonaisymmarrys ja
mahdollisuuksien
tarjoaminen osaamisen
kehittymiselle

- . . painopistealueista
Osaamisen suunnittelu ja organisaation sisalla.
arviointi, kehityskeskustelut

kehittdmissuunnitelman

Osaamista ja oppimista
hyddyntéva tyon ja

Toimialueen/vastuualueen johto

Viestii Pirhan osaamisen

Tekee Pirhan osaamisen

seen ja kehittdmiseen liittyvét vastuut ja padasialliset tehtévit.
Osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvien vastuiden
osalta on médritelty ylimmaén johdon, Pirha-akatemian, toimi/
vastuualueiden johdon, ldhiesihenkildiden sekd tyontekijoi-
den rooli ja tehtdvit. Pirhan ylin johto médrittelee strategiset
osaamisen kehittdmisen painopistealueet, joita kuluvan stra-
tegiakauden aikana ovat olleet ammatillinen substanssiosaa-
minen, asiakasldhtdinen osaaminen, digiosaaminen, johta-
misosaaminen, turvallisuusosaaminen, tydyhteisdosaaminen
sekd uudistumiskyvykkyys ja kehittdmisosaaminen. Osana
laadullista henkilGstosuunnittelua, vastuualuetasoiset osaa-
misen kehittdmistarpeet kerdtddn strategiset painopistealueet
huomioiden, ja sen pohjalta muodostetaan seuraavan vuoden
osaamisen kehittdmisen tarjonta. Lahiesihenkilo on merkit-
tdvdssd roolissa johtaessaan oman henkildstonsd osaamista
ja hyddyntdi erilaisia osaamisen kehittdimisen menetelmid.
Tyontekijélla on aktiivinen rooli oman osaamisensa ja kehit-
tymistarpeiden arvioinnissa ja itsend kehittdmisessa (Pirkan-
maan hyvinvointialueen osaamisen kehittdmisen suunnitelma
vuodelle 2026).

Viitekehyksessd on huomioitu osaamisen ja oppimiskulttuu-
rin johtamista vahvistavat elementit ja rakenteet sekd moni-
puolisten osaamisen kehittdmisen menetelmien kdyton merki-
tys oppimisen tukemisessa. Viitekehyksessd kuvataan my®ds,
miten osaamisen kehittdmisen painopistealueet ja yksikdiden
henkil6ston osaamisen kehittdmisen tarpeet ohjaavat osaami-
sen kehittdmisen toimia seké tdydennyskoulutuksen suunnit-
telua ja toteutusta (Pirkanmaan hyvinvointialueen osaamisen
kehittdimisen suunnitelma vuodelle 2026).

Osaamisen
tunnistaminen ja
arviointi

Osaamisen
kehittdmisen keinot

Osaamisen
kehittamisen

Mahdollistaa ja tekee Tunnistaa strategisia

linjaukset osaamisen osaamistarpeita ja menetelmit
kehittamisen arvioi organisaation
mahdollisuuksista kyvykkyytta TyOssa oppiminen
« Vertaisoppiminen ja —
kehittdminen
Ohjaukselliset
menetelmét
I . Osaamisen jakaminen
Tarjoaa ja tuottaa Kéy vuoropuhelua Osaamisen Jlaajentaminen

monipuolisesti osaamisen
kehittamisen palveluita

ylimman johdon ja
Iahiesihenkildiden kanssa,
mita ja miten osaamista
kehitetaan jatkossa

Uuden tiedon kerryttaminen
Liikkuvuus

Taydennyskoulutus

toimintojen organisointi

Osaamista ja oppimista osaamista koordinoiva yhteyshenkild

Edistaa osaamisen kehittamisté huomioiden strategiasta ja toiminnan tavoitteista nousevat tarpeet. Sovittu mahdollisesti

+ Lahi- ja etakoulutukset
« Toiminnalliset koulutukset

tukeva muu henkil6sto-

johtaminen, perehdytys, Lahiesihenkilo

« Verkkokoulutukset

tyburajohtaminen

Pirkanmaan
hyvinvointialue

Johtaa henkilostonsa
osaamista yksikdssaan

Tyontekija

Tunnistaa yksildiden/
tiimien/yksikon osaamisen
kehittamisen tarpeita.

huomioiden yksikén Tekee yksikon osaamisen

tavoitteet ja yksilon kehittdmissuunnitelman

kehittymistarpeet

Tunnistaa osaamisensa Sanoittaa/ tuo ilmi

ja kehittymi 1sa ja ktiivisesti omia

kehittaa aktiivisesti kehittymistarpeita seka

itseaan ja tiimiaan tiimin/yksikén
kehittamistarpeita

Tarjoaa mahdollisuuden
ja resurssit osallistua
osaamisen kehittdmiseen
huomioiden yksikon
tavoitteet.

Dokumentoi osaamisen
kehittamisen

Hy6dyntaa monipuolisesti
osaamisen kehittdmisen
keinoja ja jakaa
osaamistaan

Jatko-opinnot

Seuraa osaamisen
kehittymista yksikssa
ja tekee uusia
suunnitelmia

Osaavat tii

ja tyonte
Arvioi omaa

kehittymistaan ja
keskustelee siita
esihenkilon kanssa

Kuva 2. Pirkanmaan hyvinvointialueen osaamisen johtamisen viitekehys (Kivistd, Lahdenmaki & Maenpaa, 2025).
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Pirkanmaan hyvinvointialueen tavoitteena on edistdd organi-
saatiotason oppimiskulttuurin vahvistumista sekd osaavien
tiimien ja tyontekijoiden kehittymistd. Vuoden 2026 aikana
erityisend tavoitteena on edistdd osaamisen johtamisen vii-
tekehyksen toimeenpanoa, systemaattisia osaamisen johta-
miseen ja kehittdmiseen liittyvid rakenteita, tukea johdon ja
esihenkil6iden osaamisen johtamisen kyvykkyyttd sekd muo-
dostaa sisdinen osaamisen kehittdmisestd vastaavien verkos-
to (Pirkanmaan hyvinvointialueen osaamisen kehittdmisen
suunnitelma vuodelle 2026). Osaamisen johtaminen edellyt-
tdd organisaation ldpileikkaavia prosesseja, joissa jokaisel-
la organisaatiotasolla on oma roolinsa. 20 000 henkil6n or-
ganisaatiossa osaamisen johtamisen viitekehyksen ja siihen
liittyvien roolien omaksumiseen on varattava aikaa, jotta tie-
toisuus vastuista saavuttaa jokaisen ja laadulliseen henkilds-
tésuunnitteluun liittyvét prosessit arkipédivaistyvét osaksi nor-
maalitoimintaa.

Osaamisen kehittdminen tyéuran
eri vaiheissa

Oppimisen johtaminen on osa laajempaa strategista osaami-
sen johtamisen kokonaisuutta. Pirkanmaan hyvinvointialueen
tavoitteena on tukea henkildston osaamisen kehittymista tyo-
uran eri vaiheissa. Tdmi edellyttdd ymmérrystd oppimista tu-
kevien osaamisen kehittdmisen menetelmien hyddyntimisesta
uran eri vaiheissa ja osaamisen kehittdmistarpeen huomioimi-
sesta. Siten ’pirhalaisen’ tydeldménkaaren ja tyduran aikai-
sen oppimisen edistdmisen vélille on rakennettu vahva yhteys
muun muassa yleisten ja ammattiryhmékohtaisten urapolku-
mallien avulla osaamisen kehittimisen menetelmid hyddyn-
tden. Oppimisen johtamisen ndkdkulmasta hyvinvointialue
toimii merkittdvénd eri ammattialojen harjoittelupaikkana.
Hyvinvointialueuudistuksen myotd Pirha-akatemian yhtey-

dessd toimivat harjoittelupalvelut ovat kiinnitténeet erityistd
huomiota opiskelijaohjauksen kehittdmiseen, harjoittelupaik-
kojen koordinointiin ja harjoitteluvarausjérjestelmien kehit-
tamiseen. Lisdksi on avattu opinndytetydaihepankki. Edelld
mainituilla toimilla pyritdén tukemaan ennakoivaa rekrytoin-
tia ja tydnantajamielikuvan rakentumista. Hyvinvointialueel-
la on my6s panostettu merkittédvasti perehdytyksen kehittéd-
miseen. Osana strategian toimeenpano-ohjelman edistimista
hyvinvointialueen perehdytysprosessi sekd perehdytykseen
liittyvat toimintamallit on kuvattu, ja Intro-perehdytysjarjes-
telmén kéyttoonotto on aloitettu palvelulinjakohtaisilla kayt-
toonottoprojekteilla niille asetetun aikataulusuunnitelman
mukaisesti. Intro-perehdytysjarjestelmin kayttoonotto mah-
dollistaa sekd esihenkildiden ettd henkildston systemaattisen
perehdytyksen ja sen seurannan. Jo nyt on havaittu, ettd teh-
ty kehittdmistyd nakyy perehdyttdmistd koskevan palautteen
positiivisena kehityksend (Pirkanmaan hyvinvointialueen
osaamisen kehittimisen suunnitelma vuodelle 2026).

Oppimisen johtamisen tausta-ajattelua on ohjannut aiemmin
kuvattu 70-20-10 -malli. Henkilostod kannustetaan kehitta-
main osaamistaan ja arvioimaan, milld osaamisen kehittdmi-
sen keinolla eri osaamistarpeisiin kyetddn vastaamaan par-
haiten. Oppimisen johtamisen osalta osaamisen kehittdminen
painottuu maérillisesti toistaiseksi tdydennyskoulutukseen,
miké johtuu osin my6s kansallisen ohjauksen vaikutuksista.
Hyvinvointialueella on laadittu koulutusohje, jossa on linjattu
tarkemmin henkildston tdydennyskoulutukseen liittyvistad yk-
sityiskohdista. Vuotta 2026 koskevissa osaamisen kehittdmis-
tarpeiden arvioissa vastuualueita pyydettiin kuitenkin erik-
seen madrittelemddn tdydennyskoulutuksen liséksi erilaisia
tyOdssd oppimisen keinoja. Liséksi tyotd tehddén uuden tiedon
kerryttimisen ja ndyttdon perustuvan toiminnan edistdmisen
osalta, liikkkuvuuden edistamiseksi ja jatko-opintojen hyddyn-
tamiseksi. Télld hetkelld kdytossé oleva oppimisen johtamista
tukeva osaamisen kehittimisen menetelmévalikoima on ku-
vattu kuvassa 3.

Tydssa oppiminen

Uuden tiedon kerryttdminen

Taydennyskoulutus

»  Vertaisoppiminen ja -kehittaminen e Tutkimustyd
* Havainnointi, varjostaminen * Kirjallisuus
*  Kokeileminen *  Artikkelit
«  Parityoskentely *  Blogit
«  Tiimityéskentely *  Podcastit
*  Tybryhmétydskentely *  Messut

* Osaamisen jakaminen 0

«  Esityksen pitaminen
*  Kouluttajana toimiminen

* Fasilitointi Liikkuvuus
* Osaamisen laajentaminen
«  Tyotehtavien rikastaminen « Tyokierto

* Vastuutehtavat
«  Sijaistaminen
¢ Ohjaukselliset menetelmat

maaraajaksi

*  Perehdyttdminen « Liikkuva hoitoty, kiertédva varahenkild

* Arvioinnit ja palautteet
*  Mentorointi

« Coaching

«  Tydnohjaus

Ammatilliset verkostot

Ketjulahettitoiminta
Vapauttaminen omasta virasta

Kuva 3. Osaamisen kehittamisen menetelméat Pirkanmaan hyvinvointialueella.
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Lahi-/etakoulutukset

«  Pirhan koulutuskalenteri

*  Yksikdiden omat koulutukset

*  Ulkopuolinen koulutustarjonta
Toiminnalliset koulutukset

*  Taitokeskus

*  Kirurgian koulutuskeskus
Verkkokoulutukset

*  Moodle

*  Oppiportti

*  Eduhouse

* Pharmaca Academy

Jatko-opinnot

Tutkintoon johtava koulutus
Erikoistumiskoulutus
Oppisopimuskoulutus
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Lopuksi

Hyvinvointialueiden osaamisen ja oppimisen johtamisen ky-
vykkyys voi muodostua kriittiseksi tekijiksi kansalaisten pal-
veluiden laadun, henkildstén hyvinvoinnin ja organisaation
uudistumiskyvyn ndkokulmasta. Se vaatii strategista otetta,
osallistavaa johtamista ja jatkuvaa kehittdmistd. Hyvinvoin-
tialueiden menestys rakentuu osaavien ihmisten varaan — ja

heiddn oppimisensa tukeminen on ty6nantajan olennainen
tehtdvad. Osaamisen johtaminen on strateginen asia ja edellyt-
tdd organisaatiokohtaista viitekehysti ja rakenteita. Pohditta-
essa 20 000 henkildn organisaation osaamistarpeita, satunnai-
nen koulutuksiin osallistuminen ei ole ratkaisu. Kuvaan 4 on
kiteytetty tdssd artikkelissa késiteltyjd, osaamisen ja oppimi-
sen johtamisessa yleisesti huomioitavia asioita.ll

Strateginen painopiste

Strateginen

osaamisen
johtaminen

Prosessit

Organisaation
oppimista tukeva
kulttuuri ja
rakenteet

Oppimisen ja
uudistumisen
johtaminen

Ihmiset

Oppimismuotoilu ja
henkil6ston
ty6uran eri vaiheita

tukevat osaamisen
kehittdmisen
menetelmat

Operatiivinen painopiste

Kuva 4. Osaamisen ja oppimisen johtamisessa yleisesti huomioitavia asioita (mukaellen Kivistd, 2023).

Vastaus kysymykseen “kuka johtaa osaamista ja oppi-
mista hyvinvointialueilla?” muodostuu kahdesta asias-
ta: 1) kansallisen tason ohjauksella on merkittiva vaikutus
hyvinvointialueiden osaamisen johtamiseen, mutta 2) samal-
la osaamisen ja oppimisen johtaminen on strategisella tasolla
organisaation ylimmin ja keskijohdon tehtdvi, jota keskite-
tyillda HR-toiminnoilla, kuten Pirha-akatemian tukemana, voi-
daan edistdd. Samanaikaisesti kuitenkin lahiesihenkildilld on
tarked rooli yksikkdkohtaisten osaamisen kehittdmistarpeiden
arvioinnissa ja ennakoinnissa sekd ennen kaikkea oppimisen
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johtamisessa tydyhteisd- ja yksilotasolla. Oppimisen johtami-
nen on kykya ndhdd potentiaali, tukea tiimien ja yksildiden
kehittymistd sekd rakentaa oppimiskulttuuria. Tdma tapahtuu
parhaiten tyGyhteisdissd tiimitasolla. Hyvinvointialueiden
henkil6st6 rakentuu koulutetuista ammattilaisista, joilla on
myds merkittdva rooli aktiivisena toimijana oman oppimisen-
sa edistimisessd ja tyOyhteison jasenend. Osaaminen on yhi
useammin tarkein pddomamme, ja siksi paras tulevaisuuden
turvamme on kyky oppia ja pitdd huolta oman osaamisen jat-
kuvasta kehittdmisesta.

Kuka johtaa hyvinvointialueiden osaamista ja oppimista?
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toilu ja pedagogiset ratkaisut sekd konseptoidut viitekehykset,
Jjoiden tavoitteena on systemaattinen osaamisen kehittymisen
tukeminen.
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Mertzi Bergman

Kuinka tekoalyosaaminen kehittyy kunnissa

ja hyvinvointialueilla?

Suomen kunnissa ja hyvinvointialueilla tekodly siirtyy nopeasti kokeiluista osaksi arjen tydnkulkuja. Tekodaly-
osaaminen ei kuitenkaan ole pelkkda teknista taitoa, vaan yhdistelma lukutaitoa, soveltamista ja johtamista.
KT:n vuoden 2024-2025 kyselyt osoittavat, ettd kayttd lisdantyy, mutta osaaminen, motivaatio ja organi-
saation tarjoamat mahdollisuudet kehittyvat epatasaisesti. AMO-malli auttaa hahmottamaan tata murrosta:
tarvitaan kyvykkyyttd, rohkeutta ja rakenteita. Tekodlyosaaminen on yhd enemméan oppimisen ja organisaa-
tiokulttuurin kysymys seké edellytys julkisen sektorin uudistumiselle.

AVAINSANAT: tekodlyosaaminen, kunnat, hyvinvointialueet, AMO-malli, oppiva organisaatio

Suomalaiset kunnat ja hyvinvointialueet ovat keskelld nope-
aa muutosta. Generatiivinen tekoély on hiipinyt ensin yksit-
tdisten tyontekijoiden kokeiluihin, sen jilkeen osaksi tyon-
kulkuja. Seuraava askel astutaan kohti organisaatiotasoisia
tekodlystrategioita. Vield muutama vuosi sitten tekodlystd pu-
huttiin uteliaisuuden sévyttdiména, vahén etdisend tulevaisuu-
den teknologiana. Nyt siitd on tulossa tyokalu, joka vaikuttaa
hallinnon, viestinndn, HR-prosessien, koulutuksen ja asiakas-
palvelun arkiseen rytmiin.

Tekoédlyosaaminen haastaa
kunnissa ja hyvinvointialueilla

Mutta mité on tekodlyosaaminen, jota tdssd muutoksessa tar-
vitaan? Entd miten sitd tulisi kehittdd? Onko se teknistd vai
inhimillistd? Onko kyse tydkalujen hallinnasta vai ajatteluta-
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vasta? Vai molemmista? Tarkastelen asiaa téssd artikkelissa
erityisesti hyddyntden tuoreimpia Kunta- ja hyvinvointialue-
tyonantajien (KT) tekodlykyselyjen tulosten valossa.

Opetushallituksen ndkokulmasta tekodlyosaaminen on osa
monilukutaitoa. Siihen kuuluu kyky ymmaértdsd, kayttdd ja
kriittisesti arvioida tekodlya sekd hahmottaa tekodlyn eettisid
ja yhteiskunnallisia vaikutuksia. Painotus on ymmarrykses-
sd ja tulkintakyvyssi, ei siis pelkdssd teknisessé tekemisessa.
Ajattelutapa ldhentdd tekodlyd lukutaitoon, jossa arvioidaan
ja tulkitaan algoritmien tuottamia vastauksia kuten teksteja.

Opetus- ja kulttuuriministerié (OKM) puolestaan tarkastelee
tekodlyosaamista julkishallinnon vastuullisen kdyton periaat-
teiden kautta. Tdssd ndkokulmassa korostuu turvallisuus, tie-
tosuoja ja johtamisen vastuut. Tarve on my6s yhteisille pe-
lisdannoille siitd, mikd on sallittua ja missd kulkevat riskien
rajat. Tekodlyyn liittyvd osaaminen niyttdytyy kolmesta eri
nékokulmasta:

Kuinka tekodlyosaaminen kehittyy kunnissa ja hyvinvointialueilla?



1. lukutaito ja kriittinen ymmarrys,
2. soveltaminen ja kdytdnnon taidot,
3. johtaminen, vastuut ja eettinen orientaatio.

Ndmé kolme ulottuvuutta toistuvat myds KT:n Tekoilyky-
selyssd 2024 ja 2025. Vuoden 2025 kyselyssd 85 prosenttia
vastaajista (n = 412) kertoi, ettd heiddn organisaatiossaan te-
kodlyd hyddynnetddn vahintdén jollain tavalla, kun vuotta ai-
emmin tuo osuus oli 70 prosenttia. Kéyttd painottuu tekstin
tuottamiseen, raporttien tiivistimiseen, suunnitteluun ja tie-
don analysointiin. Samansuuntaisia vastauksia 10ytyi myos
vuoden 2024 kyselysta.

"Kdiytiin tekodlyd raporttien tiivistimiseen ja
ideointiin — se on kuin uusi kollega.”

”Se auttaa saamaan tyon alkuun, mutta ihminen
tekee yhd viimeistelyn.”

Tekodly on siis siirtyméssd yksittdisistd kokeiluista osaksi
arjen tydnkulkuja. Kéyttd on yhé yleisempéd etenkin hallin-
nossa, HR-tehtévissd, viestinndssé ja koulutussektorilla. Silti
vain neljdnnes vastaajista arvioi, ettd heidén organisaatiollaan
on selked suunta tekodlyn hyodyntdmiseen. Kyselyn avovas-
tauksissa ndkyy monien tydntekijéiden tunne siitd, ettd he
ovat jadneet yksin kokeilijaksi:

"Meilldi tekodlyn kdytté riippuu paljon yksittdisten
asiantuntijoiden innostuksesta.”

"Kukaan ei ole sanonut, miten meiddn pitdisi
kdyttdd tekodlyd.”

Téama yksittdisiin edelldkévijoihin tukeutuva kulttuuri on tyy-
pillinen teknologisen murroksen alkuvaiheessa. Kun yhteisid
linjauksia ja toimintamalleja ei vield laajasti ole, syntyy osaa-
miskuiluja ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia. Osa
henkil6stostd saa kokeilla ja saada hy6tyd tydhonsd, kun osa
taas voi jdada sivuun.

Tekoalylukutaidon jal;illa

Al-Lit-kehikot tarkoittavat tekodlylukutaidon (Al literacy)
viitekehyksid eli malleja, joiden avulla méidritellddn, mitd
osaamista, ymmarrysti ja asenteita tekodlyn kayttd edellyt-
tad. Kehikoissa korostetaan tiedollista ymmaérrystd tekodlyn
periaatteista ja vaikutuksista, taitoa kdyttdd ja arvioida teko-
ilyn tuottamaa tietoa sekd vastuullista ja eettistd suhtautumis-
ta tekodlyn hyddyntimiseen. Ne siirtdvdt huomion yksittdi-
sistd sovelluksista kohti laajempaa, elinikdistd oppimista ja
kriittistd arviointikykyd tekodlyn parissa seké auttavat yksi-
16itd ja organisaatioita kehittdméddn sekd kdytdnnon taitoja
ettd eettistd harkintaa.

Monet Al-Lit-kehikot jdsentdvit tekodlyosaamisen kolmi-
osaiseksi: tiedot, taidot ja asenteet. Tiedot tarkoittavat ym-
marrystd tekodlyn periaatteista ja vaikutuksista. Taidot viit-
taavat kykyyn kdyttdd ja arvioida tekodlyn tuottamaa tietoa,
ja asenteet liittyvdt vastuuseen, uteliaisuuteen ja eettiseen
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harkintaan. Tama malli siirtdd painopisteen pois yksittdisten
tyokalujen hallinnasta kohti elinikdistd oppimista ja kriittis-
td arviointikykyd. Se korostaa, ettd tekodlyosaaminen ei ole
erillinen taito, vaan osa laajempaa ajattelun ja oppimisen
kyvykkyyttd. Sama suunta nikyy EU:n tekodlyasetuksessa,
joka madrittelee julkiselle sektorille vdhimmaéisvaatimuk-
set riskienhallinnasta, dokumentaatiosta ja selitettdvyydesta.
Tama tuo tekodlyosaamiseen sdédntelyn ja vastuun ulottuvuu-
det: osaamisen on katettava myds tieto siitd, milloin tekodlyn
kayttd ei ole sallittua tai eettisesti kestavaa.

"Puhumme tekodilyosaamisesta, mutta tarkoitamme
eri asioita. Yhdelle se on tekstin muokkaamista,
toiselle eettistd pohdintaa.”

Tekoilyosaamisen kolme tasoa

Suomalaisessa keskustelussa voidaan erottaa kolme péillek-
kaistd tasoa:

1. Lukutaito: tekodlyn ymmaértiminen, kriittinen

1. arviointi, etiikka.

2. Soveltaminen: kiyttdtaidot, tydonkulut,
yhteiskehittdminen.

3. Johtaminen ja vastuut: linjaukset, ohjeistus,
selitettdvyys, EU-vaatimukset.

Episelvyys syntyy siitd, ettd eri toimijat painottavat eri taso-
ja. Lukutaitoa korostava lahestymistapa painottaa kriittisyyttd
ja etiikkaa; soveltamista painottava puhuu tuottavuudesta ja
ty6kalujen hallinnasta; johtamiseen keskittyva painottaa ohjei-
ta ja vastuita. Todellinen tekodlykyvykkyys syntyy vasta, kun
ndmi kolme tasoa kehittyvit rinnakkain. KT:n vuoden 2025
kysely tuo nakyviaksi muutoksen sekd myos ristiriitaisuuden:

o 39 % vastaajista kdyttad tekodlya vahintdan viikoittain
(2024: 26 %).

e 49 % ilmoittaa olevansa “hyvin innostunut” tekodlyn
mahdollisuuksista (2024: 34 %).

o 74 % uskoo, ettd tekodly voi parantaa palveluja ja lisata
julkisen sektorin tuottavuutta.

"Aluksi pelotti, nyt huomaan, ettd tekodly sddistdd
aikaa ja avaa uusia néikokulmia.”

"Téimd on suurin muutos pitkddn aikaan —
haluan oppia.”

Asenteet siis muuttuvat kokemuksen myotd. Kayttdjat, jot-
ka ovat kokeilleet tekodlyd, suhtautuvat sithen huomattavasti
mydnteisemmin kuin ne, joilla ei ole kdytinnén kokemusta.
Tdma vahvistaa tutkimushavaintoa siitd, ettd luova itsevar-
muus kasvaa tekodlyn kdyton kautta ja vahvistaa oppimisen
motivaatiota. Samaan aikaan kysely paljastaa suurimmat es-
teet kdyttoonotolle:

o Osaamisen ja tietoisuuden puute

o Johdon tuen ja strategian puute

o Koulutuksen ja ohjeistuksen niukkuus

o Tietoturvaan ja vastuisiin liittyvét huolet
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“Tietoturvasta puhutaan paljon, mutta kukaan ei
kouluta meitd kéytinndssd.”

"Kaikki tekevdit omalla tavallaan — ohjeistus puuttuu.”
Taméi on tunnusomaista siirtymévaiheelle, jossa teknologinen
potentiaali on jo olemassa, mutta sen hyddyntdminen vaatii
oppimista ja luottamuksen rakentumista.

AMO-malli avuksi tekoaly-
osaamisen ymmartamiseen

Tekodlyosaamisen sanallisia vastauksia voidaan jdsentdd
AMO-mallin (Ability-Motivation-Opportunity) avulla. Mal-
li on henkildstdjohtamisen ja organisaatiotutkimuksen klas-
sinen viitekehys, jonka juuret ulottuvat 1990-luvulle. Mal-
lin perusajatus kehitettiin alun perin Thomas Baileyn (1990)
tyOssd, jossa tarkasteltiin oppimista ja tuottavuutta korkean
suorituskyvyn tydjarjestelmissd. Myohemmin mallia laajen-
sivat ja systematisoivat Peter Boxall ja John Purcell (2011).

AMO-mallin ldhtokohta on, ettd ihmisen suorituskyky ei rii-
pu pelkéstddn taidoista, vaan myds motivaatiosta ja organi-
saation tarjoamista mahdollisuuksista. Kun ndmé kolme teki-
jad ovat tasapainossa, oppiminen, tuottavuus ja uudistuminen
vahvistuvat. Jos yksikin niistd puuttuu, kokonaisuus ei toimi.

Ability - kyvykkyys ja tiedollinen
osaaminen

Monet vastaajat kuvaavat tarvetta peruskoulutukselle, kriitti-
selle ajattelulle ja turvallisen kdyton ymmartdmiselle:

"Tarvitaan koulutusta tekodilyn kéytinnon
hyddyntimiseen.”

"Promptausosaaminen ja kriittinen arviointi puuttuvat.”
"Kaikki eivdt tiedd, mitd tietoja saa syéttdd tekodlyyn.”

Téama kertoo siitd, ettd tekodlylukutaito, eli kyky esittdd oikei-
ta kysymyksia ja tulkita vastauksia, on yhti tirked kuin tekni-
nen osaaminen. Useat organisaatiot suunnittelevatkin sisdisid
koulutusohjelmia, joissa yhdistetdén tekodlyn perusteet, tieto-
suoja ja soveltamisesimerkit eri toimialoilta.

Kunnissa ja hyvinvointialueilla kyvykkyys on kuitenkin edel-
leen epitasaista. Edelldkévijat kokeilevat Copilot- tai Chat-
GPT-ratkaisuja monipuolisesti, mutta suurin osa henkildstds-
td on vasta tutustumisvaiheessa.

Motivation - kiinnostus, asenteet ja
rohkeus

Motivaation merkitys nousee vahvasti esiin. Kyselyissd né-
kyy uteliaisuuden ja pelon rinnakkaisuus:

"Aluksi pelotti, nyt huomaan, ettd tekodly sddstdd aikaa.”
“Osaaminen riittinee, mutta ehkd rohkeus puuttuu.”
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"Tarvitaan innostavaa, kokeilua sisdltdivid koulutusta.”

Motivaatiota vahvistavat konkreettiset hyodyt. Kun tekoaly
helpottaa rutiinitehtdvid, sddstdd aikaa ja vapauttaa ajattelua,
kasvaa kiinnostus nopeasti. Samalla pelko virheisti, tietotur-
vasta tai tyon korvautumisesta voi estéd aloitteellisuutta. Orga-
nisaatiokulttuurilla on tdssé ratkaiseva rooli: Jos johto viestii,
ettd tekodly on sallittu, kokeiluun kannustetaan ja virheetkin
ovat oppimisen vilineitd, motivaatio kasvaa. Jos taas viestit
ovat ristiriitaisia, syntyy varovaisuutta ja vetdytymisti. Myds
johdon oma esimerkki on avainasemassa. Motivaatiota voi-
daan tukea esimerkeilld ja vertaisoppimisella. Joissakin tyo-
yhteisdissd on otettu kayttoon esimerkiksi promptivartteja eli
lyhyité sisiisid tilaisuuksia, joissa tyontekijit jakavat tekodly-
vinkkeji toisilleen. Tdma matalan kynnyksen yhteisoppiminen
on usein tehokkaampaa kuin virallinen koulutus. Kaiken kaik-
kiaan tekodlyosaamisen kehittymisessd informaali oppiminen
on vihintddn yhtd tirkedd kuin muodolliset koulutukset.

Opportunity — mahdollisuudet ja
rakenteet

Kolmas ulottuvuus on ehkd merkittédvin: mahdollisuudet. Mo-
nessa tyOyhteisoissd tekodlyn kéyttd on yksittdisten edelldkavi-
joiden varassa, koska rakenteellista tukea ei laajasti vield ole:

2 s

ohdolla ei ole vield yhteistd strategiaa.’
"Koulutusta ja ohjeistusta puuttuu.”
"Meilld tekodlyn kdytté riippuu yksittdisten
asiantuntijoiden innostuksesta.”

Mahdollisuudet tarkoittavat paitsi lisenssejd ja vilineitd, ai-
kaa kokeilulle ja lupa siihen, ettd kokeiluja saa tehdd. Useat
organisaatiot ovat luoneet tekodlyfoorumeita ja pilottiryhmia,
joissa kokeiluja tehddan yhdessd. Kun tekoily tuodaan osaksi
yhteisollistd kehittdmistd, eikd vain yksilon tyokaluksi, syn-
tyy oppiva organisaatio.

AMO-mallin nékokulmasta tekodlyosaaminen kehittyy vain,
jos kaikki kolme tekijdd ovat lasnd. Jos kyvykkyys ja moti-
vaatio ovat kunnossa, mutta mahdollisuuksia ei ole, innos-
tus kuihtuu. Jos mahdollisuudet ja kyvykkyys ovat olemassa,
mutta motivaatiota ei synny, tekodly jaa kdyttamattd. Tasapai-
no onkin vélttdméaton onnistumiselle.

Osaaminen osana organisaation
ekosysteemia

KT:n kyselyjen perusteella voidaan sanoa, ettd tekoélyosaa-
minen painottuu monessa organisaatiossa yksittdisten asian-
tuntijoiden varaan. Tekodly ei vield kuulu tydyhteison yh-
teiseen toimintatapaan. Tdm&d ndkyy vastauksissa, joissa
perddnkuulutetaan yhteistd suuntaa, ohjeita ja vertaistukea:

"Tarvittaisiin yhteinen kieli ja linjaus, miten
tekodlyd kéytetdicin.”

Kuinka tekodlyosaaminen kehittyy kunnissa ja hyvinvointialueilla?
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vt jokainen toimii omalla tavallaan, ja se
aiheuttaa epdvarmuutta.”

Kun tekodlyn kdyttd rakentuu yksildiden innostuksen va-
raan, organisaatio ei opi. Oppiminen muuttuu kollektiivi-
seksi vasta, kun siihen luodaan yhteisid rakenteita, kuten
sisdisid koulutusohjelmia, kokeilualustoja ja keskustelu-
foorumeita. Tédssd mielessd tekodlyosaaminen onkin orga-
nisaatiokulttuurinen ilmid. Se paljastaa, millainen suhde
organisaatiolla on oppimiseen, riskeihin ja kokeiluihin. Or-
ganisaatio, joko sietdd epdvarmuutta ja kannustaa uteliai-
suuteen sekd kykenee kehittdmddn tekodlykyvykkyyttddn
nopeasti, tai organisaatiokulttuuria leimaa valmiiden vasta-
usten hakeminen ja tiukka kontrolli. Silloin osaaminen ke-
hittyy hitaasti ja pinnallisesti.

Kohti luovaa soveltamista?

KT:n kyselyjen perusteella suomalaiset kunnat ovat saavut-
taneet tekodlyn kédyttoonoton ensimmadisen vaiheen: luonut
perusymmarryksen ja tehnyt kokeiluja. Seuraava vaihe on
luova soveltaminen, jossa tekodly muuttuu tyon kehittdmisen
vilineeksi. Luova soveltaminen tarkoittaa siirtymisti pelkist
tyokaluista yhteiskehittdmiseen ja oivalluksiin. Esimerkiksi:

o Palveluprosessien kehittdiminen tekodlyn avulla

o Asiakaspalautteen analysointi

o Sisdisten koulutusten ja perehdytyksen personointi
o Tiedolla johtamisen tukeminen

Téama edellyttdd uudenlaista johtajuutta. Tekodlyn kayttoon-
ottoa ei voi johtaa pelkkénd IT-hankkeena, vaan osaamisen ja
kulttuurin muutoksena. Johtajien tehtéva on luoda turvallinen
tila kokeilulle. Johtajuus tarkoittaa tdssd yhteydessd ennen
kaikkea luottamuksen rakentamista. Tyontekijoiden on voi-
tava uskoa, ettd tekodlyn kaytto on sallittua ja ettd sen avulla
oppiminen on arvokasta. Toki on tirkedd tiedostaa ja nostaa
keskusteluun my®s riskit.

Tekoaly ja yhdenvertaisuus
osaamisen kehittymisessa

Kyselyjen sanallisista vastauksista nousee esiin huoli osaami-
sen kasautumisesta. Kun koulutusta ja aikaa ei ole kaikille, te-
kodlyosaaminen kertyy niille, jotka ovat jo valmiiksi digitaali-
sesti vahvoja ja uteliaita. Tdméa uhkaa kasvattaa eriarvoisuutta
tyopaikoilla. Riskind voi olla my6s organisaatioiden vélisten
erojen kasvu. Voi tapahtua jako taantujiin ja innovoijiin.

"Ilman suunnitelmallista tukea osaaminen kasautuu
harvoille edellikdvijoille.”

Tekodlyosaamisen kehittdminen on siis myds yhdenvertai-
suuskysymys. Jos organisaatio haluaa hyddyntdd tekodlya
tdysiméadraisesti, on sen varmistettava, ettd kaikilla tyonte-
kij6illa on mahdollisuus oppia perusasiat ja saada tukea nii-
den soveltamiseen. Kyse ei ole vain oikeudenmukaisuudes-
ta, vaan tehokkuudesta. Mitéd laajemmin osaaminen jakautuu,
sitd enemmin syntyy uusia ideoita ja parannuksia. Tekodlyn
hyddyntdmisen seuraava kehitysvaihe kunnissa ja hyvinvoin-
tialueilla edellyttdd kolmea samanaikaista askelta:

1. Kyvykkyyden vahvistaminen: peruskoulutukset,
tekodlylukutaito, toimialakohtaiset esimerkit.

2. Motivaation tukeminen: rohkaiseva johtajuus,
onnistumisten nikyviksi tekeminen, kokeilukulttuuri.

3. Mahdollisuuksien luominen: yhteiset linjaukset,
ohjeistus, foorumit ja aika oppia yhdessa.

Naiitd kolmea ei voi erottaa toisistaan. Koulutus ilman mah-
dollisuuksia jdi teoriaksi, mahdollisuudet ilman osaamista
johtavat virheisiin, ja motivaatio ilman tukea hiipuu nopeasti.
Nyt tarvitaankin oppivia ekosysteemejd. Ne ovat rakenteita,
joissa tieto, kokemus ja uteliaisuus voivat kohdata. Tdma voi-
si tarkoittaa esimerkiksi:

o Alueellisia tekodlyverkostoja, joissa jaetaan kokemuksia
o Avoimia oppimateriaaleja ja mallipohjia

o Yhteisid koulutuksia esihenkildille ja asiantuntijoille

o Vertaismentorointia ja sisiisid tekoélyagentteja

ULOTTUVUUS KEHITTAMISTARVE

Kyvykkyys (Ability)

NYKYTILA (2025)

Perusymmarrys yleistynyt,
mutta osaaminen epétasaista.

Rakenteellinen peruskoulutus, kriittinen Al-lukutaito,
toimialakohtaiset esimerkit.

Motivaatio
(Motivation)

Innostus kasvaa, mutta
epavarmuus jarruttaa.

Kannustava johtajuus, vertaisoppiminen, turvallinen
kokeilukulttuuri.

Mahdollisuudet
(Opportunity)

Rakenteet ja ohjeistus puutteellisia. Strateginen linjaus, yhteiset pelisdannét, aika kokeilulle.

Taulukko 1. AMO-analyysin keskeiset havainnot.
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Tekodlyn kayttoonotto ei ole vain tekninen muutos, vaan op-
pimisen murros. Kun kone alkaa tuottaa teksti, kuvia ja ide-
oita, ihmiseltd vaaditaan uudenlaista tulkintaa ja arviointi-
kykyd. Tamd muuttaa oppimisen logiikkaa: tekodly ei anna
valmiita vastauksia, vaan avaa vaihtoehtoja:

"Tekodly ei ajattele puolestamme, mutta se voi avata
uusia ndkokulmia, jos osaamme kéyttdd sitd fiksusti.”

Téma ndkokulma yhdistdd tekodlyosaamisen suoraan ajat-
telun ja oppimisen taitoihin. Tulevaisuudessa menestyvit
ne, jotka osaavat yhdistdd inhimillisen intuition ja koneen
laskentakyvyn. Kunnissa ja hyvinvointialueilla timai tarkoit-
taa, ettd tekodlyé ei voi ulkoistaa IT-osastolle tai hallinnolle.
Se on kaikkien tyontekijoiden uusi peruslukutaito, samaan
tapaan kuin aikoinaan tietokoneen kaytto tai internetin ym-
martdminen.

Johtajuudella suuntaa

Johto on keskeisessd asemassa siind, miten tekodly juurtuu.
Jos johto nikee tekodlyn vain tehokkuuden vilineend, syn-
tyy helposti vastarintaa. Jos taas tekodly ndhdddn oppimisen
ja kehittdmisen vilineend, syntyy luottamusta ja uteliaisuutta.
KT:n vuoden 2025 kyselyssé vain 28 % vastaajista arvioi, ettd
johdolla on tekodlymuutoksen suunta selvand. Johtajien olisi
hyva esittdd kolme kysymysta:

1. Mitd haluamme tekodlylla ratkaista?

2. Miten varmistamme, ettd jokainen saa
mahdollisuuden oppia?

3. Miten seuraamme ja arvioimme tekoélyn vaikutuksia?

Vastaukset ndihin médrittavit, siirtyyko tekodly arjen tyoka-
luksi vai jadko se irralliseksi kokeiluksi.

Kohti tekoélyn oppivaa
ekosysteemia

Tekodly voi vapauttaa rutiineista, mutta herdttdd kysymyk-
sen: mitd jad ihmiselle? Vastausten perusteella ihmiselle jaa
tulkinta, arvottaminen ja yhteys. Tekodly voi tiivistdd rapor-
tin, mutta se ei osaa paittdd, mikd on tirkedd. Se voi kirjoit-
taa tekstin, mutta ei ymmadrré sen sévya suhteessa arvoihin ja
tavoitteisiin. Siksi tekodlyosaaminen on myds eettinen ja in-
himillinen taito; kyky kayttda koneen voimaa vastuullisesti ja
tarkoituksenmukaisesti.

Tulevaisuuden kunta tai hyvinvointialue ei ole vain palvelu-
jen jarjestdjd, vaan oppiva Al-yhteiso, joka kdyttdd tekodlya
tiedon, kokemuksen ja oivalluksen yhdistdmiseen. Téllainen
ekosysteemi voisi rakentua kolmesta periaatteesta:
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1. Tekodlystd puhutaan avoimesti, kokemuksia jactaan,
virheistd opitaan.

2. Kaikki tyontekijat saavat mahdollisuuden kokeilla
ja oppia.

3. Tekodlya ei oteta kdyttoon kerran, vaan sitd kehitetdan
jatkuvasti yhdessi ty6n ja oppimisen rinnalla.

Suomalaiset kunnat ja hyvinvointialueet ovat tekodlyn hyo-
dyntdmisen kynnykselld. Kayttd yleistyy nopeasti, mutta
osaaminen, johtajuus ja rakenteet eivit ole vield pysyneet mu-
kana vauhdissa. Tekodlyosaaminen voidaan rakentaa kolmen
toisiaan tukevan peruspilarin varaan:

"Tulevaisuudessa ei pdrjdd ilman ymmdrrystd
tekodlystd.”

"Tekodly ei korvaa ihmistd, mutta se haastaa meitd
tulemaan oppivammiksi, uteliaammiksi ja luovemmiksi.”
Tekodlyn aikakaudella osaaminen ei tarkoita endd pelkkaa tie-
toa tai taitoa, vaan kykyé yhdistdd, soveltaa ja luoda uutta.ll

Kaikki erikseen viittaamattomat lainaukset ovat Kunta- ja
hyvinvointialuetyonantajat KT vuosien 2024 ja 2025 teko-
dlykyselyiden avovastauksista.
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Ihnmiset ja tekoalyn taikuus

Suomalainen keskustelu tekodlysté korostaa teknologioita ja unohtaa ihmiset. Tarkastelemme t&ssé kir-
joituksessa tekodlya taikuutena ja pureudumme siihen, miten ihmiset erilaisissa olosuhteissa kohtaavat
generatiivisen tekoalyn. Pohdimme my®&s, miten ihmiset ja tekoély toimivat yhdessé ja miten yhteispeli voisi
organisaatioissa toimia jouhevammin. Taikuutta ei tule ottaa kirjaimellisesti, vaan oivallusten léhteena ja
analogiana, jonka avulla ihmisten ja tekoalyn kohtaamisista saa esille uusia piirteita ja ulottuvuuksia. Taikuu-
den avulla voi hahmottaa miten ja miksi tekoalyd myydaan meille, haastaa teknologiavetoisia totuuksia ja
kyseenalaistaa tekoalyn ylilydnteja. Vaitdmme, ettd kaikkien kannattaa yksil6in& ja organisaatioiden jasenina
kehittda osaamistaan ihmisten ja tekoélyn yhteispelin ymmartamisessa. Tama onnistuu yhteisen kriittisen
ajattelun avulla. Toivomme, etta taikuuden ndkdkulma havahduttaa tdhan.

AVAINSANAT: tekodly, ihmiset, taikuus, yhteispeli, osaaminen

Johdanto

Tekodly on taikuutta. Sen yhd ihmeellisemmat sovellukset
ja muodot valtaavat alaa kaikkialla. Nayttda siltd, ettd kaikki
menee taas ennen pitkdd uusiksi. Tekodly tekee péddtokset ja
ihmiset sopeutuvat seurauksiin. Johtajan tekodlyklooni tekee
tyot, eikd johtamisen oppaiden kirjoittamiseen ja lukemiseen
tarvita ihmisid. Tyon Tuulesta tulee alusta loppuun tekodlyn
luoma. Ne lukijat, jotka eivit jaksa sitd kahlata ldpi, saavat
eteensd tekodlyn tekemén napakan tiivistelmén. Vai mitd on
tapahtumassa?

Kukaan ei voi oikeasti nidhdd tulevaisuuksiin, mutta aina kan-
nattaa miettid ja arvailla. Uskomme, ettd myds tekodlyn oloissa
inhimillinen ajattelu on vaivan arvoista, erityisesti silloin kun
se koskee tydeldmaa ja erilaisia organisaatioita. Valtavirtaises-
ta suomalaisesta tekodlykeskustelusta poiketen kiinnostuksem-
me kohteena ovat teknologioiden ohella ithmiset. Purendumme
sithen, miten ihmiset eri olosuhteissa kohtaavat generatiivisen
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tekodlyn, miten ihmiset ja tekodly toimivat yhdessd ja miten
yhteispeli voisi toimia jouhevammin. Tarkastelemme muun
muassa johtamista, padtdksentekoa ja strategiatyota.

Taikuus toimii oivana ndkokulmana tdhdn kaikkeen. An-
namme tédssd kirjoituksessa mielikuvituksen lentdd. Kysym-
me tekoilyltd neuvoa, mutta emme usko kaikkea. Avaamme
esimerkkejd ihmisten ja tekodlyn kohtaamisista. Tdméd on
ajankohtaista ja tirked, silld Suomessa pohditaan harvoin ih-
misten ja uusien teknologioiden vilisid monimutkaisia suh-
teita, yhteyksid, yhteistyotd ja sen puutetta. Niiden ymmér-
tdminen onkin paitsi yksildille, myds yrityksille ja muille
organisaatioille merkittivd osaamiseen liittyvé haaste.

Keskitymme generatiiviseen tekodlyyn. Se perustuu koneop-
pimiseen, kielimalleihin ja valtavien datamassojen koulut-
tamiseen. Kun annamme ChatGPT:n kaltaisille tekoédlymal-
leille ja tydkaluille oikeita syétteitd eli “promptaamme”, ne
luovat meille ihmismaisié siséltojd kuten tekstid, kuvia, d4n-
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td, videoita ja musiikkia. Generatiivinen tekodly on maagisin
tekodlyn muodoista, silléd se pitda sisdllddn vuorovaikutuksen
ihmisten kanssa. Se ei vain tuota meille taikuutta, vaan sen
avulla tulemme taikuudesta osallisiksi — ja voimme tehda tai-
kuutta itsellemme ja toisillemme.

Tekodlyn taikuus piilee siind, ettd se luo valtavia odotuksia,
mutta on yleensd ldpindkymdton. Se innostaa tai pelottaa
meitd, mutta se pitdd meiddt hamiardssd. Kuten taikuudessa,
emme yleensd ymmaérrd, miksi tekodly toimii kuten toimii.
Tekoidlyn yleiskdyttdiset muodot ovat tdssd mielessd mielen-
kiintoisimpia, silld yleiskdyttoiset teknologiat eivét suuris-
ta odotuksista huolimatta yleensd ole tdysid menestyksid tai
floppeja, vaan jotain siltd valilta.

Teknologisen kehityksen sosiaalisen ulottuvuuden ennustami-
nen on kuitenkin vaikeaa. Miljardoori Peter Thiel sanoi vuon-
na 2011, ettd “meille luvattiin lentévid autoja, mutta saimme
140 merkkid”. Thiel viittasi Twitterin merkkimaarda koske-
vaan rajoitukseen ja muuhun sosiaaliseen mediaan. Sittemmin
on kaynyt selviksi, ettd 140 merkin viestit ja niiden mahdol-
listamat mullistukset ovat muuttaneet maailmaa paljon enem-
maén kuin lentévét autot olisivat koskaan voineet tehdéd. Sosi-
aalinen media réjahti, eikd maailma ole entisensd. Tekodlyn
oloissa some keulii lisdd. Taikuus saa yhé uudenlaisia, hullun-
kurisia, innostavia, turhauttavia ja pelottaviakin muotoja.

Tekoidly on aikamme suuri spektaakkeli ja maailmanlaajuinen
taikashow. Naissd oloissa kannattaa kehittdd osaamista ihmis-
ten ja tekodlyn vilisen yhteispelin ymmartdmisessd. Tadma
osaamishaaste koskee yhtd lailla yksilditd kuin organisaatioi-
ta. Haasteeseen vastaaminen edellyttdd, ettd tuomme ihmiset
mukaan tekodlykeskusteluun ja kehitimme yhdessd kykyam-
me ajatella kriittisesti.

Tekoaly taikuutena

Tieteiskirjailija Arthur C. Clarke (1984) totesi, ettd kun tek-
nologia on tarpeeksi kehittynyttd, sitd on hankala erottaa tai-
kuudesta. Ensin ihmiset vannovat, etta sité ei voi tehd4. Sitten
he toteavat, ettd ehkd, mutta se ei kannata. Kun se toteutuu, he
sanovat, ettd tiesin koko ajan, ettd se oli loistava idea. IThmiset
elavit ndin uusien teknologioiden taikuuden todeksi.

Yliarviointi lyhyelld tdhtdimelld ja aliarviointi pidemmalld ai-
kavililld on tyypillistd uusien teknologioiden ja niiden mer-
kityksen darelld. Tamédn ovat todenneet Microsoftin perustaja
Bill Gates ja monet muut. Gates ei tosin tietddksemme ole
puhunut bisneksistdan taikuutena.

Monilla tieteenaloilla on kuitenkin jo pitkdén tutkittu teknolo-
gioiden ja ihmisten kohtaamisia erilaisten taikuuden nékokul-
mien kautta. Taikuutta voi tarkastella vaikkapa illuusioina tai
yliluonnollisilta vaikuttavina tekoina (Gell, 1988; Kuhn ym.,
2008; Tienari, 2025). Taikuudessa arki ja fantasia sekoittuvat
ja sen avulla “tavanomaiseen voi sirotella jotain epédtavallis-
ta” (Obadia, 2022).
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I1luusiot perustuvat taikurin kykyyn kiinnittdd huomiomme ja
vaikuttaa sithen, mitd ndemme ja koemme — ja millaisia valin-
toja ja padtoksid teemme (Kuhn ym., 2008; Truitt, 2015). Tai-
tavat taikurit osaavat muokata ja manipuloida oletuksiamme.
Taikuuteen liittyy myos se, ettd meiddt pidetddn varpaillam-
me, arvailemassa mitd tapahtuu seuraavaksi. Taikuus onkin
sen yleisolle jatkuva ihmetyksen aihe.

Teknologiat ndyttaytyvét taikuutena, koska niille asetetaan
markkinoilla, yhteiskunnassa ja organisaatioissa suuria ja
usein epdrealistisia odotuksia (Stivers, 2001). Viittaukset tai-
kuuteen auttavat luomaan innostusta ja korostamaan teko-
dlyn mahdollisuuksia (Francisco, 2015). Tekodly ndyttaytyy
taikuutena myds siksi, ettd se voi auttaa meitd kédsittelemadn
ihmisyyden epamaéaraisyyksid (Larsson & Viktorelius, 2024).
Voimme sen avulla 10ytdd yhteyksid, hahmottaa monimutkai-
sia asioita ja ilmidit4, ja kasitelld omia ajatuksiamme ja tun-
teitamme. Tekodlyn taikuus ei ole sattumaa. Luemme siithen
sisddn omat odotuksemme.

Taikuuden kaltaisia ndkokulmia ja oivalluksia tarvitaan, kun
erityisesti generatiivisen tekodlyn teknologiset ratkaisut saa-
vuttavat jatkuvasti uusia huippuja. Thmisid, organisaatioita ja
yhteiskuntia kehotetaan, pyydetddn, ohjataan, painostetaan ja
pakotetaan ottamaan tekodlya kéyttoon mahdollisimman no-
peasti ja miettiméddn yksityiskohtia ja seurauksia myo6hem-
min. Viitetdén, ettd koko tulevaisuutemme riippuu teknologi-
oiden eturintamassa olemisesta tai kelkasta jadmisesta.

Taikuus voi nidkokulmana herittdd ajatuksia ndppardsormi-
sista taikureista ja silinterihatuista putkahtavista janiksista.
Tekodlyn taikuus pitdd kuitenkin siséllddn myds yliluonnol-
lisen oloisia ilmiditd. Illuusiot ja yliluonnollinen antavat pil-
kahduksia jostain suuremmasta ja pelottavammasta, johon
suhtaudumme kuin luolaihmiset ukkoseen. Kuitenkin kun
taikuutta tarkastelee kriittisesti, my®os taikurit ja heidén taika-
voimansa alkavat ndyttdytyd uudessa valossa.

Taikuuden yksil6lliset kasvot

Tekodly vaikuttaa monin tavoin ihmisten eldméan. Tekodly
suostuttelee meitd — ja se opettaa meité suostuttelemaan mui-
ta. Tekodly toimii juuri meistd kiinnostuneena life coachina
tai terapeuttina, ja se lupaa auttaa meitd ymmartdméén itse-
dmme ja ihmisid (ja tekodlyd) ympdrillimme. Tekodly tar-
joutuu ystidviaksemme ja antautuu kanssamme intiimeihinkin
suhteisiin. Jotkut tekodlymallit haluavat miellyttdd meitd niin
paljon, ettd ne eksyvit harhaan faktoissa ja faktoideissa eli to-
tuutena esitetyssa luikurissa.

Naéistd ja monista muista syistd johtuen yksilt voivat tulla te-
kodlyn kdyttamisestd riippuvaiseksi. Palaute vaikuttaa meihin
ihmisiin ja meilld on paineita kéyttdytyé siten, kuin oletam-
me ettd muut odottavat meidin kayttdytyvan. Sosiologi Pierre
Bourdieu (1999) kuvasi tiedotusvilineiden toiminnan logiik-
kaa juuri ndin: ne kertovat siitd, mité olettavat yleisonsi odot-
tavan. Sosiaalisen median vaikuttajien kohdalla on havaittu
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sama ilmié. Kun huomio kasvaa, paineet miellyttdd yleisod
— ja keratd lisdd huomiota — kasvavat. Englannin kielessd on
talle sana, joka ei oikein taivu suomeksi: audience capture. Se
pitdd sisdlladn ajatuksen siitd, ettd yleiso ikddn kuin ottaa vai-
kuttajan vangiksi odotuksillaan.

Nykyisin jokainen meistd voi tekodlyn avulla harrastaa tai-
kuutta. Voimme perustaa miljardilitkevaihtoa tavoittelevan
yrityksen, jolla on lisdksemme tdissé vain parvi tekodlyagent-
teja. Vilittomin seuraus tekodlyn taikuudesta lienee kuitenkin
se, ettd sosiaalisen median sisdllontuotannosta on poistunut
viimeinenkin tulvaportti. Jos osaa ’promptata” tekodlyn kuvit-
telemaan jotain, se hoitaa rakentamisen. TikTokin valtasi taan-
noin rynnékdlld 400 tekodlylld tehtyd kiroilevaa vauvavideota,
ja kaikkien takaa 10ytyi sama taikurina ndyttdytynyt ihminen!.

Jadmme siksi epétietoisina arvailemaan mitd koeputkessa itda
ja elamme kuuliaisina pimennossa. Tekodly voi — tai tekodlyl-
14 voidaan — jo rakentaa ihmisille keinotekoisia muistoja. Te-
kodly ei kenties tdssd ole ihmistd parempi, mutta se on vasy-
méton, padmadratietoinen ja kykeneva teoillaan saavuttamaan
thmisten luottamuksen?. Samalla edesmenneistéd sukulaisista
tai ystdvistd voidaan tekodlyn avulla luoda virtuaaliolentoja,
jotka toimivat luotettuina kuuntelijoina ja neuvojina.

Kiinassa Deepseekin tekodlystd tuli nuorison keskuudessa
suosittu ennustaja, joka tdyttad nuoren sukupolven merkityk-
sen kaipuuta epdvarmassa maailmassa3. Tekodly ennustaa us-
kottavasti, koska se on aina varma sanomisistaan. Taikuus saa
ndin yhi uusia ulottuvuuksia.

Vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa tekodlylld on kuitenkin
vield rajoitteensa. Thminen voi ymmértda kontekstin ja 8-
neen lausumattomat puitteet jollekin toiminnalle, tekodly ei
ainakaan vield. Tekoily ajattelee siksi laatikon ulkopuolella ja
se voi padtya suosittelemaan itsemurhaa tai muiden ihmisten
syomistd. Tekodlylld on my6s edelleen taipumus nahdd naky-
ja ja hallusinoida, eikd tété piirrettd valttamattd saada poistet-
tua generatiivisen tekoélyn taustalla toimivista neuroverkko-
pohjaisista kielimalleista sataprosenttisesti koskaan.

Liséksi tekodly-yritysten johtajat eivit itsekddn aina ymmér-
rd miksi kédyttdjat kiintyvit tekodlyyn. Taiotaan yha ihmeelli-
sempid tyokaluja, mutta ainakin osa kayttdjistd kokee saavan-
sa jotain aivan muuta, kuin yritykset luulevat tarjoavansa“.
Ihmiset uppoutuvat helposti pitkiin keskusteluihin tekodlyn
kanssa. Hyvin harvoilla on ollut mahdollisuuksia kdyda til-
laisia tunti- ja pdivédkausia kestdvid keskusteluja oikean luo-
tetun ihmisen kanssa. Niitd on perinteisesti kdytetty 1dhinna
kuulusteluissa ja aivopesussa.

Nyt yhd useammat tarttuvat mahdollisuuteen kdyda intensii-
visid keskusteluja tekodlyn kanssa. Tdlld on enemmén seura-
uksia ihmisille kuin tekodlylle. Psykiatrit tunnistavat ilmién

1 https://www.tiktok.com/@juhkutus
2 https://www.bloomberg.com/opinion/articles/2025-08-09/ai-doesn-

mutta kiistelevét siitd, voidaanko sitd kutsua psykoosiksiS. On
kuitenkin selvdi, etté jos tekodlyn kanssa kéyty keskustelu on
vakuuttanut ihmisen jostain ajatuksesta, hintd on vaikea saa-
da siitd luopumaan.

Miten luotettava keskustelukumppani tekodly sitten lopul-
ta on? Tekodlyn tavoitteena ei valttdmaittd ole kayttdjan etu,
vaan sen oma selviytyminen, jossa kéyttdjan miellyttdminen
joskus jopa luikurin avulla on ensimmaéinen askel6. Kun se
silittdd meitd mydtikarvaan, tekodly vie keskusteluja “halu-
amiinsa” suuntiin.

Paineissaan vellovat opiskelijat keskustelevat ChatGPTn kal-
taisten generatiivisen tekodlyn tydkalujen kanssa ja kayttavét
sitd neuvonantajana opintojensa liséksi kaikissa elamén kysy-
myksissd’. Toipuvat huumausaineiden kéyttdjat saavat teko-
alyltd neuvoja siitd, miten kannattaa aina valilld palkita itsen-
sd pienelld huumetdmpsyllas. Tekodlyn taikuus voikin vieda
ihmisid harhaan.

Kaiken kukkuraksi kielimallien koulutusdata ei ole periisin
“tosimaailmasta”, vaan sité vaillinaisesti ja osin véaristellen-
kin kuvaavista, verkossa majailevista teksteisté ja kuvista. Te-
kodly toimii siis toisinaan kuin taikurin véaristava peili, jon-
ka luomat optiset illuusiot voivat saada yllattavidkin muotoja
(Bender ym., 2021).

Yksil6ind olemme taikuuden edessé aseettomia, ainakin aluk-
si. Siksi on tirked huomata, etté tekodlylld on nurja puolensa,
joka kumpuaa sen védristymistd ja lapindkymittomyydestd
(Hannigan ym., 2024).

Taikuuden talous

Tekodlyn taikuus ei tietenkddn koske vain yksilditd. Tekodly
on liiketoimintaa ja elintirked osa globaalia taloutta. Tekodlyn
kehittdminen ja myyminen perustuvat usein salaisuuksille, joi-
ta yritykset eivét voi tai halua raottaa. Algoritmeja ei avata va-
paachtoisesti muille, eiké tekodlyn kehittdmiseen tarvittavista
datamassoista ja niiden kouluttamisesta kerrota avoimesti.

Nayttdad myos silté, ettd generatiivisen tekodlyn kielimallien
kehittdjat ovat itse jdljessd kilpajuoksussa kehittdessddn tyo-
kaluja, joilla voidaan ymmirtdd ja ennustaa kielimallien toi-
mintaa. Malleja pystytddn ldhinnd seuraamaan ja testaamaan.
Perusteorian péille lisdtddn dataa ja laskentaa — ja sitten testa-
taan ja yritetddn hienosditdd lopputulosta. Claude-malleistaan
tunnetun Anthropicin perustajat sanovat itse, ettd kielimalleja
el rakenneta, vaan kasvatetaan®.

5 https://www.wired.com/story/ai-psychosis-is-rarely-psychosis-at-
all/

6 https://www.bloomberg.com/opinion/articles/2025-05-22/ai-is-
lying-to-survive-and-nobody-seems-to-care

7 https://www.theguardian.com/technology/2025/jul/27/it-wants-

t-just-lie-it-can-make-you-believe-it
3 https://www.technologyreview.com/2025/03/03/1112604/deep-

users-hooked-and-jonesing-for-their-next-fix-are-young-people-be-
coming-too-reliant-on-ai

seek-fortune-teller-china/
4 https://futurism.com/openai-confused-why-people-use-chatgpt
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8 https://futurism.com/therapy-chatbot-addict-meth
9 https://www.darioamodei.com/post/the-urgency-of-interpretability
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Nykyisilld liiketoimintamalleillaan tekodly-yritysten kan-
nattaa maksimoida kayttdjan tekodlyn kanssa viettdmi aika.
Esimerkiksi Metan tai Googlen tekodlyn tavoitteet nayttd-
vét samoilta kuin niiden perinteisemmissé litketoiminnoissa.
Tekodlyn tdytyy olla joko korvaamattoman hyvd ongelmien
ratkaisija tai hyvd saamaan ihmiset jatkamaan keskustelua.
Jalkimmdinen on helpompaa. Tekoély kidy samaan aikaan sa-
toja miljoonia keskusteluja ja oppii tehokkaasti, miten kéyt-
tdja pidetddn mukana. Tekodly kerdd tdstd jatkuvasti paljon
enemmén palautetta kuin esimerkiksi siitd, mikéd on faktaa ja
miké ei. Lisdksi mainonta tulee tekodlyyn mukaan ja muok-
kaa osaltaan sen taikuutta.10

Kun tekodlyt kilpailevat keskenddn yleison rajallisesta huo-
miosta, seuraukset voivat olla arvaamattomia. Tuoreen si-
mulointitutkimuksen mukaan markkinaldhtdinen kilpailu-
asetelma ajaa kielimallit tuottamaan merkittdvésti enemmaén
disinformaatiota, harhaanjohtavaa markkinointipuhetta ja
suosituksia haitallisten toimintamallien omaksumiseen (El
& Zou, 2025). Globaalien ongelmien ratkaisemisen sijaan
esimerkiksi OpenAl panostaa tekodlyvideopohjaiseen sosi-
aaliseen mediaan ja eroottiseen sisdltoon!l. Kérjistden voisi
ennakoida, ettd ensin sosiaalinen media tyhmensi ihmiset ja
seuraavaksi se tyhmentda tekodlyn!2.

Tekodly ohjaa kuitenkin maailman osakemarkkinoita. Niiden
tuotto on nyt sen varassa, miten seitsemédn yhdysvaltalaista
vahvasti tekodlyyn panostavaa suuryritystd saavat sijoittajat
uskomaan, ettd tekodly muuttaa kaiken!3. Yksi esimerkki on
maailman markkina-arvoltaan suurin yritys Nvidia, jolla on
ldhes monopoliasema tekodlymallien kouluttamisen ja kay-
ton mahdollistavien tekodlyprosessoreiden suunnittelussa ja
myynnissd.

Edistyneet tekodlyprosessorit ovat keskeinen osa datakes-
kuksia, joihin kohdennetaan satojen miljardien investointeja.
Merkittdva osa rahoituksesta kdytetddn prosessoreihin, joiden
odotettavissa oleva kayttoika taitaa teknologian kehityksen ja
jatkuvan kayton vuoksi olla samaa luokkaa kuin lenkkitossu-
jenl4. Nvidian osakkeen painoarvosta tuli S&P500-indeksissé
suurin yhden osakkeen painoarvo koko indeksin olemassaolon
aikanal5. Tekodlyn taikuuden talous saa monenlaisia muotoja.

Taikuus elaa hehkutuksesta

Ongelmista ja rajoitteista huolimatta tekodlylle ladataan us-
komattomia odotuksia ja hehkutuspuhe valtaa alaa. Hurmo-
shenki — joskus pelonsekaisissa tunnelmissa — nikyy myds
suomalaisessa yhteiskunnassa. Tdhdn havahtunut Opetushal-
litus vaittad, ettd “tekodly ei ole taikuutta tai mystisté tietoko-

10 https://www.wired.com/story/can-ai-escape-enshittification-trap/
11 Is Sora the Beginning of the End for OpenAl? - Cal Newport

12 https://www.wired.com/story/ai-models-social-media-cognitive-
decline-study/

13 https://www.apolloacademy.com/equity-investors-are-dramatical-
ly-over-exposed-to-ai

14 https://blog.dshr.org/2025/10/depreciation.html

15 https://www.apolloacademy.com/extreme-concentration-in-the-

sp-500-continues/
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neen toimintaa. Toisin kuin taikuutta, tekodlyad voi ymmartaa
ja hallita”16. Hehkutuspuheen oloissa tdmi on kuitenkin hel-
pommin sanottu kuin tehty.

Helsingin Sanomien taloustoimittaja Henrik Wacker kirjoitti
hehkutuspuheesta otsikolla ”Kellotin, milloin joku mainitsee
sijoittajatilaisuuksissa pakonomaisesti tekodlyn”!7. Wacke-
ria kiinnosti, miten monta minuuttia yritysten johtajat pysty-
vit olemaan puhumatta tekodlystd. Han seurasi suomalaisten
porssiyritysten johtajien esiintymisid sijoittajatilaisuuksissa
ja hammentyi “johtajien tekodlyinnostuksesta”. Kaava oli
johtajien puheissa sama: tekodly mullistaa yrityksen toimi-
alan, yrityksessé ollaan kuitenkin kehityksen aallonharjalla ja
tekodly on siksi suuri mahdollisuus.

Tama ei ole ihme, silld oman itsen esittiminen mydnteisessi
valossa on johtajille rutiininomaista toimintaa, ja heidén pu-
heensa voi siksi irtaantua teoista (Fischer & Alvesson, 2025).
Liséksi johtajien sijoittajille suuntaama puhe on oma taiteen-
lajinsa. Koska tekodly ajaa yritysten porssikursseja, siitd on
pakko puhua. Joku analyytikko siitd kysyy kuitenkin, joten
lisdamalla sen esitykseen voi yrittdd ohjata keskustelua. Tosin
yritysjohtajien puheiden ja tekojen vilisid yhteyksié on teko-
dlyn oloissa entistikin hankalampi hahmottaal8. Kun tekodly
tulee organisaatioon yhtdiltd suunnitelmallisesti ja toisaalta
kaoottisesti, ketjut sanoista tekoihin tulevat yhd epadmaardi-
semmiksi.

Siksi kannattaa suunnata katse tekodly-yritysten liséksi “ta-
vallisiin” yrityksiin eli niihin, jotka ottavat tekodlya kayttoon.
Toimittaja Wackerin mukaan ylenpalttinen innostus muuttaa
tekodlyn johtajien puheessa vilineestd itseisarvoksi. Siitd tu-
lee ratkaisu yrityksen kaikkiin ongelmiin, “myds niihin, jotka
ratkeaisivat helpommin jollain aivan muulla keinolla.”

Tekodlyn taikuus kumpuaakin paitsi ldpindkymattomyydesta,
myos sithen liittyvastd hehkutuksesta. Tekodlyn “kadrmedljyd”
tarjotaan ratkaisuksi kaikkeen, ja paitsi media, my6s tekodlyn
teknologioiden tutkijat voivat unohtaa kyseenalaistaa mité sen
nimissd myydain (Narayanan & Kapoor, 2024). Taikuus eldd
huomiosta ja kun tekodlyn lapindkymatonta toimintaa ihaillaan
kritiikittomasti — ja ihmisten tekodlyn kanssa kidymat keskuste-
lut yleistyvit — seuraukset voivat olla arvaamattomia.

Ikuinen etunoja

Tekodlyn hehkutuspuheeseen liittyy ikuinen etunoja. Kuten
uusien teknologioiden kohdalla yleisesti, tekodlypuhe leijai-
lee tulevaisuuksissa, jotka maalataan joko ruusuisiksi tai ka-
tastrofaalisiksi. Tekodlyboomin alkuvaiheessa ajatus ylei-
sestd tekodlystd” (engl. artificial general intelligence tai AGI)
eli ihmistd dlykkdammastd dlystd ja sen mahdollisuuksista ja
vaaroista oli keskeinen osa hehkutuspuhetta. Sijoittajat olivat

16 https://www.oph.fi/sites/default/files/documents/Tekoély %200pe-
tuksessa%20Vinkkeja%20koulujen%20ja%200oppilaitosten %20joh-

dolle_2.pdf
17 https://www.hs.fi/talous/art-2000011327360.html

18 https://davekarpf.substack.com/p/teslas-roadmap-to-nowhere
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yksi sen tirkeimmistd yleisoistd. Thmiset saatiin herateltya ta-
hén yliluonnolliseen asiaan ja sijoittajat saatiin sijoittamaan
tekodlyn kehittdmiseen.

Alan yritysten ja asiantuntijoiden ennusteet siité, koska "ylei-
nen tekodly” voitaisiin saavuttaa, ovat pikkuhiljaa siirtyneet
kauemmaksi. OpenAl:n toimitusjohtaja Sam Altman ennusti
vuoden 2024 alussa yleisen tekodlyn olevan todellisuutta 14-
hitulevaisuudessa, mutta vuoden 2025 elokuussa hén totesi
pitdvansi koko termid melko hyddyttémanal®.

Liséksi generatiivisen tekodlyn koulutusdatan puute on nou-
semassa merkittdvaksi pullonkaulaksi laajojen kielimallien
skaalaamiselle. Ennusteiden mukaan kaikki ihmisen tuottama
tekstidata on hyddynnetty muutaman vuoden sisdlla20, samal-
la kun uutta tekstid syntyy kenties 1dhinna tekodlyavusteisesti
tai tekodlyn kirjoittamana. Mallien itsensd tuottaman teksti-
datan hy6dyntdminen uusien mallien kouluttamisessa ei rat-
kaise pulmaa, vaan se voi johtaa mallien “romahtamiseen”
(Shumailov ym., 2024).

Romahtaminen voi ndkyd moninaisuuden puutteena eli tylsi-
nd ja toisteisina sisdltoind sekd hallusinaation ja asiavirheiden
korostumisena. Tekodlytutkija Jathan Sadowski on antanut
talle ilmidlle nimen “Habsburg AI”, joka viittaa itdvaltalai-
sen hallitsijasuvun sammahtamiseen sisésiittoisuuden myd-
ta2l. Kérjistden tekodlyt toimivat yhd enemmaén keskendin ja
unohtavat ihmiset.

Taikurit kuitenkin perustelevat tekodlyn térkeyttd yha innok-
kaasti sen kyvylld “transformoida” ja “disruptoida” l&hitule-
vaisuuttamme. Suomeksi tdmé tarkoittaa muun muassa sité,
ettd tekodlyn kerrotaan haastavan olemassa olevia késityksid
tyOstd ja organisaatioista ja tarjoavan tilalle uusia ja parempia
vaihtoehtoja. Tekodly esitetddn radikaalin muutoksen taian-
omaisena airuena. Tekodly menee siksi organisaatioiden ji-
senten tunteisiin ja se innostaa ja inspiroi — ja turhauttaa ja
pelottaa (Einola ym., 2024; Vuori ym., 2025).

Suomessa teknologioiden etunojaan ndyttdd myos liittyvin
se, ettd “me” (tai siis puhujasta katsottuna “muut”) reagoim-
me liian hitaasti, emmeké ole riittdvan avoimia uusille vaikut-
teille. Olemme liian laiskoja kehittdmddn ja hyodyntimaan
tekodlyd ja ja@dmme siksi jalkeen muista.

Kaantopuoli on se, ettd hehkutuspuheen ja etunojan kyseen-
alaistaminen on Kuitattu vanhanaikaisena kiukutteluna (Vesa
& Tienari, 2022). Kriittiset puheenvuorot tekoélystd ovat ol-
leet suomalaisessa mediassa viime aikoihin asti harvinaisia.
Esimerkiksi Helsingin Sanomien HS Vision toimittaja Niclas
Storas on kuitenkin kirjoittanut siitd, miten tekoélyn oloissa
yhteiskunnassa on vaikea endé luottaa mihinkédén. Stords on
my0s ihmetellyt tekodly-yritysten “hokkuspokkusdiileja” ja
kykyd “taikoa jétti-investointeihin rahaa miltei tyhjastd’22.

19 https://www.cnbc.com/2025/08/11/sam-altman-says-agi-is-a-
pointless-term-experts-agree.html

20 https://epoch.ai/blog/will-we-run-out-of-data-limits-of-lim-scaling-
based-on-human-generated-data

21 https://futurism.com/ai-trained-ai-generated-data-interview

22 https://www.hs.fi/visio/art-2000011543246.html
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Myds tekodlymallien kehityksen hidastumiseen on jo kiinni-
tetty kriittistdkin huomiota, samoin kuin tekodlyhypetykseen
ja -kuplaan.

Tekodlyn taikuuden nurja puoli on pidettivd etunojaisissa
keskusteluissa mukana, silld ihmisten ja tekodlyn yhteispe-
lin ymmartdminen ei osaamishaasteena koske vain yksildita.
Péyhimme tdssd hengessd lisdd yrityksid ja niiden johtamis-
ta. Herda kysymyksié liittyen padtoksentekoon ja strategiatyd-
hon, silld tekodly on luovinut sisddn myos naihin yritysten ja
muiden organisaatioiden toiminnan keskeisiin osa-alueisiin
(Krakowski ym., 2023; Vuori, 2025). Taikuus voi myds “ta-
vallisissa” yrityksissd saada hyvinkin kauaskantoisia muotoja.

Kun tekoéaly paattaa

Kun ihmiset ja tekodly kohtaavat, organisaatioissa voi tapah-
tua melkein mitd tahansa. Ennen ihmiset olivat parhaimmil-
laan samaa mielta faktoista, mutta keskustelivat niiden mer-
kityksistd ja tulkinnoista. Nykyisin tekodly kerdd faktoja ja
faktoideja vastaamaan “oman” ihmisensi oletettuihin tarpei-
siin ja mielihaluihin. Onko silloin enédd yhteistd tulkintaa ja
jaettua todellisuutta? Mistd yrityksen paitoksentekijat kes-
kustelevat ja paattavat?

Jos tekodly on melkein aina oikeassa, kukaan muu kuin toi-
nen tekoély ei ehkd jaksa tarkastaa sen antamia tuloksia ja et-
sid massan seasta ne harvat mutta mahdollisesti kohtalokkaat
lapsukset ja virheet. Mitéd tarkemmaksi tekoély koetaan, sitd
epatodenndkdisempad on, ettd kukaan vaivautuu virheitd etsi-
maén. Seuraukset huomataan myShemmin.

Lisédksi ihmiset ndyttdvit olevan organisaatioissa usein kér-
siméttomid niitd kohtaan, jotka haluaisivat toimia vastoin te-
koilyn suosituksia. Tekoédly ottaa rutiinit hallintaan ja ndyt-
tdd nopeuttavan kaikkea toimintaa23. Tekodlyn taikuus valtaa
alaa ja sen haastaminen on yha hankalampaa.

Siksi yhdysvaltalaisen huippuyliopisto MIT:n tutkimusra-
portti herétti taannoin thmetystd. Siind kerrottiin, ettd 95 pro-
senttia yrityksisté ei ole saanut tekodlypiloteista merkittavaa
taloudellista hyotyd. Tekodlytyokalut ndyttavit edistivan yk-
sildiden tuottavuutta, eivdt niinkddn organisaatioiden. Tyoka-
lujen hyddyntdminen on organisaatioiden tasolla ollut nihke-
44 ja syitd tille ovat muun muassa vaikeudet nivoa tekoély
tydprosesseihin ja kontekstuaalisen oppimisen puute.24

Tekodlyn hyodyistd yksildille taas kuullaan jatkuvasti. Sar-
jayrittdja ja Talouseldmén kolumnisti Helene Auramo repéi-
si (30/2025) otsikolla ”Tekodly on paras johtajani”. Auramo
kertoi, ettd on rakentanut omalle tekoélylleen “useita johtaja-
persoonia”, joiden kanssa voi “kédyda keskusteluja”. Ne ovat
kuulemma auttaneet hénté toimimaan paremmin — mutta vain,
koska hinelld on halu muuttua ja usko siihen, ettd voin oppia”.

23 https://www.economist.com/business/2025/01/02/beware-the-

dangers-of-data
24 v0.1_State_of Al_in_Business_2025_Report.pdf
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Inspiroiva viesti tuntuu olevan, ettd tekodly on kdyttdjdstaan
kiinni: taikuutta voi tehd4 oikein tai vaarin. Tekodlysparraajat
ndyttdvat tuntevan johtajan paremmin kuin moni ithminen. Ne
ovat aina kdytettdvissd ja niiden “persoonaa” voi sdétda mi-
hin suuntaan tahansa. Kuitenkin kun yhd useammat kaénty-
vit tekodlyn puoleen ja korvaavat silld sosiaalisia yhteyksiddn
muihin ihmisiin, yhteisdllisyys voi organisaatioissa rapautua
entisestddn. “Tekodlyindividualismi” valtaa alaa25.

Jokainen voi kerdtd koneelleen oman Al-johtoryhmén, mut-
ta organisaatioiden tasolla tekodlyn hyddyntdminen on moni-
piippuisempi juttu. Mitd tapahtuu, jos kukin johtaja erikseen
sparraa asioitaan oman Al-ryhminséd kanssa? Miten kunkin
johtajan yksildllinen ryhmékonsensus muutetaan yhteisiksi
paatoksiksi?

Aalto-yliopiston Natalia Vuoren (2025) tutkimus johtajatii-
meistd ja generatiivisesta tekodlystd valaisee titd osaltaan.
Vuori tutki teknologia-alan yritysten johtajatiimien strate-
giatydtd. Helsingin Sanomat veti tutkimuksesta ravikéan ot-
sikon: “Johtajat salailevat tekodlyosaamistaan pelokkailta
kollegoiltaan2¢6. Hesarin jutun viesti oli, ettd “tekodlyd in-
nostuneesti kokeilevat johtajatiimit parjadvat paremmin”.

Vuori hahmotteli tutkimuksensa perusteella kahdenlaisia joh-
tajatiimejd. Yksissa tekodlyd kdytetadn kokouksissa uteliaas-
ti, toisissa se ndhddin “morkond”. Hesarin mukaan uteliai-
den on helpompi kasvattaa markkinaosuuksia ja litkevaihtoa.
Téssa tosin vedettiin mutkia suoraksi. Se, mitd kokouksissa
tapahtuu, ei suoraan ja yksin vaikuta yrityksen tai sen osien
markkinaosuuksiin tai litkevaihtoon.

Johtajatiimien tydskentelyn muuttuvasta dynamiikasta Nata-
lia Vuoren 16yddkset sen sijaan kertovat kiinnostavia asioita.
Tekodlyd kayttavissd tiimeissd pohditaan kuulemma useam-
pia vaihtoehtoja ja pyoritelldin enemmaén erilaisia ndkokul-
mia. Hesarin mukaan tekoélyd hyddyntdvit “kokemattomam-
mat ja vieraskieliset tiiminjésenet” padsevit esille ja ndyttavét
aiempaa pitevammiltd. Johtopdidts on, ettd johtajatiimien
tyoskentely “tasa-arvoistuu”.

Meidédn tulkintamme on, ettd tekodly méarittdd innokkaissa
johtajatiimeissd vaihtoehtoja erilaisille toimenpiteille ja tu-
levaisuuksille. Se kayttdd ndin agendavaltaa. Kiinnostavaa
on se, lisddko kasittelysséd olevien vaihtoehtojen maird viis-
taméttd tehtyjen padtosten laatua, kun tekodlyn taikureita on
entistd enemmén. Samalla tekodly tekee jo paljon epésuo-
raa johtamista, kun se tuottaa analyysit, listaa vaihtoehdot ja
tyOstid palavereista yhteenvedot... ja ehkd myds lukee ne ih-
misten puolesta.

Kun tekoily tulee mukaan yritysten paatdksentekoon, se no-
peutuu ainakin aluksi. Tekodlyn tekemdt pddtokset voivat
kuitenkin luoda pullonkauloja muualla organisaatiossa. Ne
voivat luoda kaoottisen tilan systeemissd, jossa muutokset ja

25 https://academic.oup.com/edited-volume/59762/chapter-abstract
/508608955 ?redirectedFrom=fulltext
26 https://www.hs.fi/visio/art-2000011499813.html

90 | Tysn Tuuli 2/2025

korjausliikkeet seuraavat toisiaan liian nopeassa rytmissé. Voi
olla, ettd ihmisjohtajia kaivataan edelleen, he kun ymmaértavét
yleensd pédtosten viliset suhteet, kontekstin ja ddneen lau-
sumattomat puitteet. Tama herattdd lisdd kysymyksid. Mikd
on tekodlyn oloissa yrityksen péditdsten optimaalinen kello-
taajuus? Miten pditokset voi toteuttaa? Miten asiakkaat suh-
tautuvat niihin?

Kriittinen ajattelukyky voi kadota,
kun sita eniten tarvitaan

Kohtaamiset tekodlyn taikuuden kanssa ndyttivit véhitellen
muuttavan ihmisid ja heiddn toimintaansa organisaatioissa.
On riski siihen, ettd kykymme ajatella kriittisesti ja tehdd yh-
teistyotd heikkenevit. Kriittinen ajattelukyky tarkoittaa ky-
kyd jasentdd ja ymmartdd maailmaa ja muodostaa siitd ja sen
ilmidistd perusteltuja padtelmii, yksin ja yhdessd muiden ih-
misten (ja tekodlyn) kanssa.

Generatiivinen tekodly tekee ihmisistd yhd nédppéardmpid
kayttdimaan tekodlyd, mutta ne taidot, joita tekodlylld korva-
taan, saattavat heikentyd. Tama taas tekee meistd huonompia
arvioimaan tekodlyn tuloksia ja seurauksia.2’? Tekodlyn kans-
sa kdydyn jatkuvan vuorovaikutuksen kenties kauaskantoisin
seuraus voikin yksildille ja organisaatioille olla kriittisen ajat-
telukyvyn heikentyminen?s.

Myoés emeritusprofessori Pauli Juuti (2025) on pohtinut ih-
misten ja tekodlyn vilisid suhteita ja niiden johtamista. Juutia
ndyttdd huolestuttavan se, miten ihmisten tapa ymmartaa asi-
oita muuttuu, kun he kayttévt tekodlyd. Han kehottaa meitd
tarkastelemaan kriittisesti sitd, miten tekodly muuttaa ajatte-
luamme, kun totumme sen tarjoamiin helppoihin vastauksiin.

Kriittisen ajattelukyvyn heikentyminen voi osoittautua kohta-
lokkaaksi — tai se voi todistaa, ettei yhteinen kykymme kriit-
tiseen ajatteluun ollut kummoinen alun alkaenkaan. Kriittisen
ajattelukyvyn mahdollinen heikentyminen herittdi taas lisda
kysymyksid johtamiseen ja johtajiin liittyen. Miten johtajat
huolehtivat ajattelukyvystddn tekodlyn oloissa? Miten tima
ndkyy padtoksenteossa?

Tekodly vaikuttaa ihmisten véliseen yhteistyohon. Miten kes-
kustelu ja paatoksenteko muuttuvat, kun ihmiset eivit endd
puhu siitd mitd tietoa ovat saaneet eri lahteistd ja miten ovat
tietoa jisentdneet ja tulkinneet, vaan siitd mitd ovat tekodlyn-
sd kanssa keskustelleet, jos siitdkdidn? Samalla voi olla niin,
ettd kaikki tietdvit, ettd kaikki kayttdvat tykonddn tekodlya,
mutta harva lausuu tétd daneen, eikd kdyton seurauksista tyo-
yhteisolle ja organisaatiolle keskustella yhdessa.

27 https://www.thelancet.com/journals/langas/article/P11S2468-
1253(25)00164-5/abstract

28 Ks. esim. https://techcrunch.com/2025/02/10/is-ai-making-us-
dumb/;
https://engelsbergideas.com/essays/a-warning-to-the-young-just-
say-no-to-ai/
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Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Merja Draken ja kump-
paneiden tutkimus?9 viittdd, ettd suomalaisessa tydeldmassa
tekodlyyn suhtaudutaan uteliaan myonteisesti. Epédselvdd on
kuitenkin se, miten tekodly voidaan valjastaa tyOyhteisdjen
yhteiseksi hyddyksi. Jaetuille pelisddnnoille olisi tarvetta,
eikd aina ole selvédd kenelld on nidkemys tekodlyn hyodynté-
misestd. Kiinnostava havainto on se, ettd moni haluaisi ope-
tella kdyttdmddn tekodlyd, mutta eivit 16ydéd sithen aikaa.
Drakea ja kumppaneita kuulemma himméstyttdd, miten “hir-
ved kiire” suomalaisessa tyoelaméssa on.

Haaga-Helian tutkijat nostavat myos esille tekodlyn vidris-
tymat, joiden tunnistamiseen vaaditaan “tekoélylukutaitoa”.
Ongelmallista on Merja Draken mukaan se, ettd valtaosa kie-
limallien kehittdjistd on michid. Me lisdisimme ongelmien
syyksi myo6s kielimallien koulutusdatan sukupuolittuneisuu-
den ja lapindkymattomyyden.

Samalla jotkut johtajat kertovat ylpeésti omista Al-kaksois-
olennoistaan. Heistékin on tullut tekodlyn taikureita. Nopeu-
teen ja tehokkuuteen pyrkivé johtaja voi tekodlyn avulla olla
ldsnd useammassa kokouksessa ja esiintyd eri tilaisuuksissa
samanaikaisesti. Johtamisessa tunnetaan késite valvontajéan-
ne, joka viittaa sithen, miten monta alaista ja asiaa johtaja
pystyy tyypillisesti kisittelemaén. Laajentaako ja nopeuttaa-
ko vdsymiton kaksoisolento johtajan kykyd pitdd asioita ja
ihmisid ndpeissd? Vai kdyko lopulta pdinvastoin?

Johtajan ajankiyttod koskevilla padtoksilld voi olla monen-
laisia seurauksia, eikd hén itse pysty niitd kaikkia ennakoi-
maan. Tilaisuuteen osallistuvat ihmiset voivat kokea Al-kak-
soisolennon signaalina johtajan tilaisuutta ja sen osallistujia
kohtaan osoittamasta matalasta arvostuksesta. Yleiso ei aina
halua ymmartda tekodlyn taikuutta.

Yhteinen nikemys tekodlyn hyodyntdmisestd ei synny orga-
nisaatioon siten, ettd johtaja istuu “promptailemassa” kieli-
mallia, kysyy tekoilyltd, miten sitd voisi hyodyntdd yhé pa-
remmin, ja antaa kaksoisolentonsa hoitaa osan tehtévistddn.
Paatdksenteon nopeuden lisddntymiselld on aina kdadntdpuo-
lensa. Paradoksaalisesti yhteistd kriittistd ajattelua tarvittai-
siin kipedsti olosuhteissa, joissa se on vaarassa kadota.

Taikuuden strategiset
ulottuvuudet

Yhteisen kriittisen ajattelun tarve tulee esille myos strate-
giatydssd. Tekodly toimii sparraajana ja fasilitaattorina, joka
voi auttaa valttdméian strategisen padtoksenteon vinoumia ja
tuoda tekemiseen uudenlaisia ndkokulmia (Krakowski ym.,
2023; Vuori, 2025). Tekodlysti voi tehdd “paholaisen asian-
ajajan”, joka kysyy vaikeita kysymyksid ja haastaa organi-
saation ja sen ihmisten piintyneitéd tottumuksia ja kiusallisia
tapoja. Taikuuden voi valjastaa strategiseen hyotykayttoon.

29 Tekodly voi edistaa yhteisollisyytta - Tiedon silta
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Fiksusti kdytettyna tekodly voi olla my0s strategiatydssd hyo-
dyllinen apuviline, joka auttaa luomaan tilannekuvaa ja kil-
pailija-analyyseja. Se voisi ainakin periaatteessa tehdd yrityk-
sen koko strategian30. Strategia on kuitenkin enemmaén kuin
nippu dokumentteja. Strategiset padtokset vaativat tyypilli-
sesti tavoitteiden médrittelyd. Usein ndmi tavoitteet ovat (ai-
nakin ndenndisesti) ristiriidassa keskenién, jolloin niiden vé-
lilla tulee tehd4 arvovalintoja.

Arvovalinnat nikyvit vastauksina kysymyksiin kuten “miten
paljon olemme valmiit maksamaan siité, ettd pienennimme
toimintamme hiilidioksidipdést6ja 20 prosentilla?” tai “miten
paljon olemme valmiita tinkimédn kannattavuudesta saavut-
taaksemme kymmenen prosentin kasvun markkinaosuudes-
sa?” (vrt. Keeney, 2002). Ulkoistamalla strategiset paatok-
set tekodlylle johtajat ulkoistavat my6s arvovalinnat ja niista
kannettavan vastuun. Kannattaako néin tehdd? Koska kannat-
taa ja koska ei?

Vaikeasti ennustettavissa toimintaympéristdissd strategia-
tydssd hyddynnetddn usein skenaarioita eli vaihtoehtoisia tu-
levaisuudenkuvia uhkien ja mahdollisuuksien tunnistamiseen
ja uusien paitdsvaihtoehtojen ideointiin. Skenaariot herkis-
tavdt epavarmuuksille ja auttavat parhaimmillaan tekeméén
mielekkaitd strategisia valintoja (Seeve & Vilkkumaa, 2022;
Vilkkumaa ym., 2025). Kun skenaarioiden laadinta on perin-
teisesti ollut aikaa vievdd yhteistd toimintaa, tekodly tuottaa
nopeasti tietoa eri toimialoihin liittyvistd epdvarmuuksista ja
kirjoittaa niiden pohjalta vakuuttavia skenaariotarinoita (Fin-
kenstadt ym., 2024).

Yritysten skenaariotydpajoissa tekodlyn kirjoittamiin tarinoi-
hin on suhtauduttu innokkaasti ja niitd on usein pidetty pa-
rempina kuin ihmisten omia tuotoksia. Kuitenkin kun skenaa-
rioiden pohjalta on ryhdytty ideoimaan paitosvaihtoehtoja,
on tilanne kddntynyt péilaelleen. Tekodlyn tyostdmien ske-
naarioiden sisiltod on ollut vaikea muistaa, eivétkd ne ole kir-
voittaneet uusia ideoita ja ratkaisuja samalla tavalla kuin ih-
misten kirjoittamat tarinat. Tekodlyn taikapoly hélvenee, kun
kadritddn hihat ja harjoitetaan yhdessé kriittisté ajattelua.

Tekodlyn hyodyntdmiseen on siis hyvé suhtautua varovaisesti
my0s strategiseen ennakointiin ja paatdksentekoon liittyvissa
tilanteissa, joissa vallitsevien oletusten ja ihmisten ajatuksel-
listen mallien haastaminen on keskeistd (Seeve ym., 2025).
Ihmisten ja tekodlyn yhteispelin ymmartdmiseen liittyvét
osaamisen kehittdmisen haasteet koskevat siksi organisaati-
oita niiden ylintd johtoa mydten.

Lopuksi: taikuuden tuolle puolen

Olemme téssé kirjoituksessa esittidneet, ettd meidan kaikkien
kannattaa kehittdd osaamistamme ihmisten ja tekodlyn yhteis-

30 https://engelsbergideas.com/essays/will-machines-make-strate-
ay/
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pelin ymmartamisessd. Thmiset ja organisaatiot ovat avainase-
massa, jotta tekodly saadaan toimimaan — tai kun etsitdén syitd
sille, miksi tekodly tuottaa pettymyksid ja epdonnistuu. Tai-
kuus toimii yhtend oivallusten ldhteend ja analogiana, jonka
avulla voi haastaa hehkutuspuhetta ja kyseenalaistaa tekodlyl-
le asetettuja kohtuuttomiakin odotuksia (Stivers, 2001; Fran-
cisco, 2015). Sen avulla voi myos tarkastella omaa ja yhtei-
sonsd suhdetta tekodlyn nimissd kaupattuihin ihmeellisyyksiin
(Larsson & Viktorelius, 2024; Obadia, 2022; Tienari, 2025).

Tekodly on liian suuri ja merkittdvd aihe vain teknologia-
asiantuntijoiden pohdittavaksi. Erdét taloustieteilijat ennus-
tavat tekodlyn voivan nostaa taloudellisen kasvun 20-30
prosenttiin vuodessa. Juuri nyt kaksi tai kolme prosenttia
vuodessa olisi kasvuloikka Suomen kaltaisille teollisuusmail-
le. Hehkutuksen sijaan olemme pohtineet sitd, millaiset kehi-
tyskulut ovat mahdollisia tilanteessa, jossa ihmiset toimivat
edelleen kuin ihmiset ja organisaatiot toimivat kuin organi-
saatiot, mutta kaikilla on kdytdssddn ennen ndkeméttomia
teknologisia tyokaluja.

Generatiivisen tekodlyn tarkasteleminen taikuutena, kriit-
tisesti ja kiithkottomasti, avaa uusia ndkoaloja. Thmisten ja
tekodlyn mielekds yhteispeli nyt ja tulevaisuudessa on mie-
lestimme kaiken kehityksen elinehto, ymparistoon liittyvan
vastuullisuuden ohella. Siksi toivomme, ettd me ihmiset ym-
martdisimme pitdd kiinni kyvystimme ajatella kriittisesti ja
tehda yhteistyotd toisten ihmisten (ja tekodlyn) kanssa — ja ke-
hittdd yhdessa siihen liittyvda osaamista. Hehkutuspuheen si-
jasta kannattaa pyrkid tekodlyn taikuuden tuolle puolen. Tek-
nologiat kehittyvit nopeasti, ihmiset vdhan hitaammin. Mutta
ihmiset yllattavat aina. Thmisten ja tekodlyn yhteispeli eldd ja
muuttuu.ll
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TEPPO NIEMINEN tydskentelee johtavana konsulttina Fountain
Park Oy:ssd ennakoinnin, strategian ja ihmisten osallistamisen
parissa.

JANNE TIENARI tydskentelee johtamisen ja organisaatioiden
professorina Hankenilla strategisen ja ihmisten johtamisen
kysymysten parissa. Hdn kiittdd Marcus Wallenbergin Liike-
taloudellista Tutkimussddtiotd rahoituksesta, joka on tehnyt
mahdolliseksi tutkia ihmisid ja tekodlyd.

EEVA VILKKUMAA tyédskentelee liiketaloustieteellisen pddtok-
senteon professorina Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulussa,
erikoisalueinaan pddtosanalyysi, monitavoiteoptimointi ja
skenaariomenetelmdit.
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Krista Blom
Johanna Maaniemi

Palkka-avoimuus tyopaikkailmoituksissa —
mita palkoista kerrotaan?

Sukupuolten tasa-arvoa edistava palkka-avoimuusdirektiivi (EU) 2023/970 on astumassa voimaan Suomessa
kesélla 2026. Tyd on Suomessa vield kesken mutta nayttaisi sille, etta direktiivi kiristdd palkkauksen lapinaky-
vyyteen kohdistuvia vaatimuksia tydsuhteen elinkaaren kaikissa vaiheissa, myds rekrytointitilanteissa. Jatkos-
sa organisaatioiden on kerrottava rekrytointitilanteissa aiempaa avoimemmin ja oma-aloitteisesti tydnhakijalle
tyo6tehtdvan palkkatasosta ja sen maaraytymisperusteista. Yksi mahdollinen tapa viestid palkoista on kertoa
niistd jo tydpaikkailmoituksissa. Tasta kaytannosté on kuitenkin vasta véhén tietoa Suomessa.

Artikkeli perustuu YAMK-opinnaytetydhon, jossa tutkittiin palkka-avoimuutta lahes 500:n julkaistun tydpaik-
kailmoituksen osalta kevaalla 2024. Tulokset osoittavat, ettd iimoituksissa kerrotaan vaihtelevasti palkkauk-
sen ja palkitsemisen eri elementeista. Artikkelissa pohditaan palkka-avoimuuden edellytyksia ja vaikutuksia

organisaatioiden rekrytointikaytantaihin.

AVAINSANAT: samapalkkaisuus, palkkatasa-arvo, tydpaikkailmoitukset, palkkauksen lapinakyvyys,

oikeudenmukainen palkitseminen

Palkkatasa-arvo ja
samapalkkaisuuden periaate

Palkka-avoimuusdirektiivin tausta on naisten ja miesten palk-
kaerossa, joka on sitked ilmi6 niin Suomessa kuin muissa-
kin maissa. Vuonna 2023 EU:n jdsenvaltioissa naisten ja
miesten palkkaero oli keskiméérin 12 % (Eurostat 2025) kun
Suomessa ero oli 16,5 % (Tilastokeskus 2025). Palkkaeron
taustalla on monia rakenteellisia syitd, kuten esimerkiksi tyo-
markkinoiden sukupuoleen perustuva segregaatio ja perheen
ja tydeldman yhteensovittamiseen liittyvad kdytdnnot (Viita-
maa-Tervonen, 2019; Laine, 2024; EU 2023/970). Tyopaik-
katasolla tasa-arvokysymykset liittyvét esimerkiksi siihen,

Palkka-avoimuus tydpaikkailmoituksissa — mita palkoista kerrotaan?

miten sukupuolten palkat suhteutuvat toisiinsa organisaation
sisdlld, millaisia palkkausjdrjestelmid on kdytdssd ja miten ta-
sa-arvoisesti ja oikeudenmukaisesti niihin liittyvédt prosessit
toimivat (Jimsen, Hietala & Maaniemi, 2023, s. 119; Maa-
niemi, 2013). Sukupuoli ei saa vaikuttaa palkkaan, vaan nais-
ten ja miesten palkkaeroille pitdd 16ytyd muita, hyvaksyttavia
syitéd. (Tasa-arvovaltuutettu 2025).

Kansainvilisen ja kansallisen lainsdddannon keskeinen siséltd
liittyy ns. samapalkkaisuuden periaatteeseen. Sen mukaises-
ti naisten ja miesten tulisi saada samasta ja samanarvoisesta
tyOstd, eli yhtd vaativasta tydstd, sama palkka. Kédytdnnossa
tdma tarkoittaa, ettd palkan pitdisi olla sama paitsi samanlai-
sissa (kaksi samansisdltoistd tehtdvdd) mutta myds erilaisis-

Tyén Tuuli 2/2025 | 93



sa mutta vaativuudeltaan samanarvoisissa tehtévissd (Hietala,
2022; Viitamaa-Tervonen, 2019; Bruun, 2019). Samapalkkai-
suusperiaate ei tarkoita sité, etteikd palkka voisi vaihdella yhtd
vaativissa tehtdvissd. Palkka voi vaihdella, kunhan perusteet
ovat objektiivisia ja sukupuolineutraaleja, kuten parempi tyo-
suoritus tai pidempi kokemus (EU 2023/970, resitaali 17).

Palkkaeroja korjaavaa lainsdddantdd ja erilaisia toimenpide-
ohjelmia on ollut voimassa niin kansainvéliselld kuin kan-
sallisella tasolla jo useiden vuosikymmenten ajan (Hietala,
2022; Viitanen-Tervomaa, 2019; Bruun, 2019). Esimerkiksi
Suomessa tasa-arvolaki kieltdd jo nyt sukupuoleen liittyvin
syrjinnén ja velvoittaa tyOnantajia edistiméén tasa-arvoa mm.
tasa-arvosuunnitelmien ja palkkakartoitusten muodossa (Ta-
sa-arvolaki 609/1986).

Huolimatta olemassa olevan lainsddddnnén ponnisteluista
samapalkkaisuuden lisddmiseksi, EU:n komissio katsoi toi-
met riittiméattoméksi. Tama johti lopulta uuden palkka-avoi-
muusdirektiivin (EU 2023/970) hyvéiksymiseen vuonna 2023
(Hietala, 2022). Sen tavoitteena on lujittaa entisestdan sama-
palkkaisuutta lisdadmalld palkkauksen ldpindkyvyyttd niin or-
ganisaation sisdlld kuin suhteessa tyonhakijoihin.

Tieto, palkkaus ja
tyonhakutilanne

Palkkaan liittyvé tieto on yhteydessd moneen asiaan. Tutki-
muksissa (Stofberg, Mabaso & Bussin, 2022; Bamberger &
Alterman, 2024) on eroteltu ainakin kolme nakokulmaa, joi-
den kautta palkkauksen liittyvaa tietoa voi tarkastella.

Palkan mddrdytymisprosessien ldpindkyvyys viittaa siihen,
miten palkka muodostuu: miti tekij6itd otetaan huomioon,
millaisia kriteerejd kdytetddn ja miten padtokset tehddan.
Téama sisiltad esimerkiksi tiedon siitd, perustuuko palkka teh-
tdvdn vaativuuteen, suoriutumiseen, kokemukseen tai mui-
hin médriteltyihin perusteisiin. Lapindkyvyys téssd tarkoittaa,
ettd tyontekijat ymmadrtivat, miksi he saavat tietyn palkka-
tason ja miten palkkakehitys tapahtuu (Stotberg, Mabaso &
Bussin, 2022; Bamberger & Alterman, 2024).

Palkan kokonaissumman ldpindkyvyys tarkoittaa sitd, kuin-
ka paljon tyontekiji saa palkkaa kokonaisuudessaan. Se pitda
sisdlldan kaikki rahapalkitsemisen muodot: palkan lisdt, bo-
nukset, luontoisedut ja muut palkitsemisen muodot (Stofberg,
Mabaso & Bussin, 2022; Bamberger & Alterman, 2024).

Palkitsemiseen liittyvd keskustelukulttuuri kuvaa sitd, miten
organisaatiossa suhtaudutaan palkkaukseen liittyvdan kes-
kusteluun. Onko palkasta puhuminen sallittua ja kannustet-
tua, vai véltellddnko aihetta? Lapindkyva keskustelukulttuu-
ri tarkoittaa, ettd palkitsemisesta voidaan puhua avoimesti,
rakentavasti ja ilman pelkoa — sekd johdon ettd henkildston
kesken (Stofberg, Mabaso & Bussin, 2022; Bamberger & Al-
terman, 2024).
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Y114 kuvatut tiedon lajit nakyvat myds palkka-avoimuusdi-
rektiivin sisdllossd. Direktiivi mainitsee, ettd tydnantajalla
tulisi olla kdytdssd sellaiset palkkarakenteet, joilla varmiste-
taan, ettd samasta ja samanarvoisesta tydstd maksetaan sama
palkka. Lisdksi organisaatioiden on pystyttédva perustelemaan
eri tehtdvaryhmien keskiméaraisid palkkaeroja entistd parem-
min tyOnantajan tiedonantovelvoitteiden lisddntyessd (EU
2023/970). Niin tulevat velvoitteet lisddvit sekd palkkapro-
sessin ettd keskiméardisten palkkojen lapindkyvyyttd, joiden
voidaan katsoa olevan pohja myds avoimemmalle palkkaan
liittyville keskustelukulttuurille.

Direktiivin edellyttdimé ldpindkyvyys koskee paitsi organi-
saation palkkausjérjestelmid, ulottuu myds rekrytointilanteis-
sa tyohakijoille annettaviin palkkatietoihin.

Direktiivi (EU 2023/970) kuvaa 5 artiklassa palkkauksen 14-
pindkyvyyttd ennen ty6honottoa néin:

”1. Tydnhakijoilla on oikeus saada mahdolliselta tulevalta
tydnantajalta seuraavat tiedot:

a) kyseisestd tehtdvastd maksettava alkupalkka tai sen
vaihteluvili objektiivisten ja sukupuolineutraalien kriteeri-
en perusteella; seké

b) tarvittaessa tyonantajan soveltaman tydehtosopimuksen
kyseistd tehtdvad koskevat asiaankuuluvat méardykset.

Tallaiset tiedot on ilmoitettava siten, ettd varmistetaan tie-

toon perustuva ja lapindkyva palkkaneuvottelu, esimerkik-
si julkaisemalla ne tydpaikkailmoituksessa, ennen ty6haas-
tattelua tai muulla tavoin.

2. Tybdnantaja ei saa tiedustella hakijalta timéan nykyisten tai
aiempien tyosuhteiden palkkahistoriaa.

3. Tydnantajien on varmistettava, ettd tyopaikkailmoitukset
ja tehtdvanimikkeet ovat sukupuolineutraaleja ja ettd tyo-
hénottoprosessit hoidetaan syrjimattomalld tavalla, jotta ei
heikennetd oikeutta samaan palkkaan samasta tai saman-
arvoisesta tyostd, jdljempénd ’samaa palkkaa koskeva oi-
keus’.” (EU 2023/970, 5 artikla.)

Vastuu palkan ilmoittamisesta tai puheeksi ottamisesta siir-
tyy direktiivin myotd yksiselitteisesti tyonantajalle. Erityi-
sen kiinnostavaa direktiivissd on sen maininta palkkatietojen
julkistamisesta tyopaikkailmoituksessa yhtend keinona vies-
tid palkasta rekrytointiprosessin aikana. Aiheesta on sdin-
nollisesti kdyty keskustelua erilaisilla julkisilla foorumeilla
ja usein niissid on korostettu avoimuuden myonteisid puolia
(Duunitori, 2022, 2025; Taloushallintoliitto, 2025). Palkka-
tiedon ilmoittamisen tydpaikkailmoituksessa katsotaan hyo-
dyttdvdn tyonhakijaa tarjoamalla ldpindkyvyyttd, sddstden
aikaa ja vahvistaen neuvotteluasemaa. Tieto lisdd myds mah-
dollisuutta arvioida palkkauksen oikeudenmukaisuutta, kun
tehtdvistd maksettavaa palkkaa ja tyon vaatimuksia pystyy
arvioimaan samanaikaisesti (Henn, Houghton & Neck, 2025;
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Bamberger & Alterman, 2024; Colella, Paetzold, Zardkoohi
& Wesson, 2007). Tama on néhty erityisen tirkedksi naisille,
joiden on perinteisesti katsottu olevan arempia neuvottelijoi-
ta miehiin verrattuna (Johnson, 2016). Lisdksi avoimuuden
on todettu kdytdnndssd poistavan turhaa tyotd, kun tyonha-
kija voi arvioida heti, vastaako palkka hdnen osaamistaan ja
tarpeitaan ilman turhia hakemuksia tai pettymyksid. Tyon-
antajalle sen puolestaan katsotaan tuovan mm. parempia ja
kohdennetumpia hakemuksia, vahvempaa luottamusta ja no-
peampaa rekrytointiprosessia, kun turhia hakemuksia ei ldhe-
tetd (Jddmaa & Strandberg, 2024).

Palkat ovat perinteisesti olleet Suomessa tabu, miké osaltaan
voi heijastua palkkojen ilmoittamiseen tyopaikkailmoituksis-
sa. Esimerkiksi Tekniikan akateemisten vuonna 2020 teetetyn
tyomarkkinatutkimuksen mukaan 62 % vastaajista ei puhu
palkastaan lainkaan tydkavereiden kesken. 30 % kertoi kes-
kustelevansa satunnaisesti, 7 % ei osannut sanoa ja ainoastaan
1 % vastaajista kertoi keskustelevansa palkasta tyopaikallaan
usein (Tekniikan akateemiset 2020).

Tuleva palkka-avoimuusdirektiivi ja Suomessa kayty julki-
nen keskustelu aiheesta toimivat kimmokkeena tdmén artik-
kelin taustalla olevaan opinndytetyohon. Opinndytetyon ta-
voitteena oli tutkia, miten yleistd rahallisesta palkitsemista
kertominen on tydpaikkailmoituksissa ja erityisesti se, mité
siitd kerrotaan.

Selvityksen toteutus

Opinndytetydssd (Blom, 2024) selvitettiin, mika rahapalkit-
semisen ldpindkyvyyden tilanne suomalaisissa tyopaikkail-
moituksissa tutkimushetkelld oli. Tutkimus tehtiin doku-
menttianalyysina (Bowen, 2009) analysoimalla julkaistuja
tyopaikkailmoituksia ja niiden siséltdjd. Aineisto keréttiin ke-
vailld 2024 poimimalla kaikki sellaiset Duunitori-palvelussa
kolmen viikon tarkasteluajanjaksolla julkaistut tyopaikkail-
moitukset, jotka tdyttivit ennalta paitetyt kriteerit.

Haku rajattiin koskemaan asiantuntija- ja konsultointitehté-
vid Uudenmaan alueelta. Liséksi ilmoituksiin sisdllytettiin
vain vakituisia ja kokoaikaisia tydsuhteita koskevat ilmoi-
tukset eli kaikki osa-aikaista tyotd koskevat ilmoitukset sekd
yrittdjaimuotoiset freelancer-ilmoitukset jétettiin tarkastelus-
ta pois. Ndin pyrittiin varmistamaan ilmoitusten vertailukel-
poisuus. Néilld rajauksilla lopulliseen aineistoon otettiin yh-
teensd 470 ilmoitusta.

Analyysissd kéytettiin laadullisia siséllonanalyysin menetel-
mid (Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Pditavoite oli tarkastella, mita
asioita rahapalkitsemisessa kerrottiin ilmoituksissa. Rahapal-
kitsemisella (Gerhart, 2023; Hakonen, Hakonen, Hulkko-Ny-
man & Ylikorkala, 2014) tarkoitetaan peruspalkkaa, joka on
tyontekijélle sddnnollisesti maksettava korvaus esimerkiksi
tehdyn tydajan tai -suorituksen perusteella. Peruspalkan lisak-
si rahapalkitsemiseen kuuluvat erilaiset tdydentdvit palkitse-
mistavat, kuten tulospalkitseminen tai bonukset, joita makse-
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taan yksilon, tiimin tai organisaation tavoitteissa onnistumisen
perusteella. Néiden lisdksi tarkasteltiin tydsuhde-etuihin liitty-
vid mainintoja. Aineeton palkitseminen, kuten kehitysmahdol-
lisuudet tai palaute, jatettiin tarkastelun ulkopuolelle.

Analyysin ensimmadisessd vaiheessa ilmoitukset luettiin lapi
ja tarkasteltiin, kerrottiinko ilmoituksessa mitdan rahalliseen
palkitsemiseen liittyen. Jos ilmoitus ei siséltdnyt lainkaan tie-
toa rahapalkitsemisesta, se padtyi luokkaan “Ei mainintaa”.
Mikdli ilmoitus sisdlsi rahapalkitsemiseen liittyvaa tietoa, tar-
kasteltiin, miti rahallisen palkitsemisen osa-aluetta maininta
koskee: peruspalkkausta, tdydentdvaa palkitsemista eli tulos-
palkkioita tai bonusjérjestelmid, seka sisélsikd ilmoitus muita
rahalliseen palkitsemiseen liittyvid mainintoja (esim. kuvaus-
ta palkkaperusteista tai -prosesseista). Yhdestd ilmoituksesta
saattoi padtyd havaintoja useampaan kategoriaan. Rahapal-
kitsemisen liséksi ilmoituksista keréttiin vastaavat tiedot tyo-
suhde-etuihin liittyen. Analyysin lopputuloksena muodostui-
vat seuraavat padkategoriat.

o Eimainintaa rahallisesta palkitsemisesta

o Rahapalkitsemiseen liittyvit tieto
— Peruspalkkaus
— Taydentdva palkitseminen; tulospalkkiot ja
bonusjarjestelmét
— Muut rahalliseen palkitsemiseen liittyvit, yleiset
maininnat

o Tydsuhde-edut; rahapalkkaa tiydentéva etukokonaisuus

Analyysin aikana laskettiin myds kunkin kategorian ilmoitus-
ten madrit, jotta niiden esiintyvyyttd voitiin havainnollistaa.
Seuraavaksi esitellddn analyysin keskeiset tulokset.

Rahapalkitsemiseen
liittyvan tiedon yleisyys
ty6paikkailmoituksissa

Analyysin ensimmdisessd vaiheessa tutkittiin, kuinka usein
rahallisesta palkitsemisesta, kuten peruspalkasta, tulospalkit-
semisesta tai muista rahapalkitsemisen elementeistd, mainit-
tiin ilmoituksissa. Lisdksi tarkasteltiin, kuinka usein tyosuh-
de-eduista mainittiin ilmoituksissa.

o Kaikista ilmoituksista 47 % kuvasi jollain tavalla raha-
palkitsemista. Ilmoituksista 53 % ei maininnut rahapal-
kitsemisesta mitdén.

o Rabhallisen palkitsemiseen lisdksi tarkasteltiin tydsuhde-
etuihin liittyvid ilmauksia. Niihin liittyvid tietoja kuvat-
tiin 56 % ilmoituksista. Puolestaan 44 % ilmoituksista ei
maininnut niistd mitdén.
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Seuraavaksi tarkastellaan nditd kategorioita tarkemmin. Aloi-
tetaan rahapalkitsemiseen liittyvistd tuloksista, joita kuvat-
tiin jollain tasolla noin puolessa ilmoituksista. Tamin jalkeen
kéydaan tyosuhde-etuihin liittyvét tulokset lapi.

Tieto peruspalkasta

Tulosten perusteella selvisti yleisin rahallisen palkitsemisen
maininta liittyi haettavan tehtdvén peruspalkkaustapaan. Ko-
konaisaineiston ilmoituksista 33 % kuvasi jollain tavalla teh-
tavin peruspalkkausta.

o Ilmoituksissa 29 % mainitsi tarkasti palkan euromaa-
rdisen suuruuden. Néistd noin puolet mainitsi kiintedn
aikapalkan summan (esimerkiksi 3000 €/kk” tai 16
€/h”) ja puolet ilmoituksista ilmoitti palkan vaihteluvilin
eli palkkahaarukan. Palkkahaarukat oli kuvattu joko
ilman palkanosien mainintaa (esimerkiksi ”3000—4000
e/kk”) tai palkanosia tarkemmin kuvaten (esimerkiksi
3000 euroa tehtdvikohtainen palkanosa + 300-500
euroa henkilokohtainen palkanosa”). Harvinaisin palkka-
haarukan ilmoitettu muodostumisperuste oli provisio tai
muu suorituslisd (“tavoitepalkkahaarukka”).

o Ilmoituksista 4 % mainitsi aikapalkan olemassaolon,
mutta ei kertonut sen tarkkaa euroméérdista summaa.

Peruspalkan suoriutumiseen
liittyvat osat

Kokonaisaineiston Ilmoituksista 16 % sisélsi kuvauksen hen-
kilokohtaiseen suoriutumiseen perustuvista palkanosista.
Téama palkanosa kuvaa sitd, miten esimerkiksi suoriutumisel-
la tai muilla henkilokohtaisilla ominaisuuksilla voi vaikuttaa
palkkaukseen. Tarkastelussa selvisi, ettd

e yleisimmin (13 %) ilmoituksissa mainittiin suoriutumi-
seen perustuva henkilokohtainen palkanosa tai sithen
verrattavissa olevat kokemuslisd, kielilisd tai muu
yksilon ominaisuuksiin tai erityisosaamiseen perustu-
va erityislisd. Tavallisesti mainittiin joko palkanosan
prosentuaalinen vaihteluvéli (esim. ”20-30 % peruspal-
kasta”) tai maksimiprosentti (esim. “maksimissaan 30 %
peruspalkasta”).

o harvinaisempaa (3 %) oli mainita jokin provisioperustei-
nen palkanosa

Suoritusperusteiset palkanosat eivit koskaan esiintyneet il-
moituksissa yksin, vaan ne tiydensivit aina jonkinlaista il-
moitettua peruspalkkauksen tapaa. Parhaimmillaan samassa
ilmoituksessa kuvattiin tehtdvéan liittyvéd tehtdvikohtainen
palkanosa, henkildkohtainen palkanosa ja provisioperustei-
nen palkanosa.

96 | Tysn Tuuli 2/2025

Peruspalkan palkkaperusteet

Peruspalkkauksen palkkaperusteita avasivat jollain tavalla
28 prosenttia ilmoituksista. Parhaimmillaan palkkaperusteita
avattiin hyvin yksityiskohtaisesti, sisiltden esimerkiksi tehté-
vén vaativuusluokituksen palkkausjirjestelméssa, erityislisi-
en maksatusperusteet sekd mahdollisen provision muodostu-
misperusteet. Toiseen dédripddhidn sijoittuivat ne ilmoitukset,
joissa oli vain lyhyesti viitattu palkan perustuvan esimerkiksi
johonkin yksilon ominaisuuteen, kuten osaamiseen tai koke-
mukseen.

Useamman kuin yhden palkkaperusteen esiintyminen samas-
sa ilmoituksessa oli mahdollista. Tulosten perusteella

o yleisintd ja suomalaiselle perinteelle tyypillisté oli, ettd
peruspalkan muodostumista perusteltiin joko tyo- tai
virkaehtosopimuksella (17 % kaikista ilmoituksista)

« toisiksi yleisinti oli perustella palkkaa hakijan henkild-
kohtaisilla ominaisuuksilla (10 % kaikista ilmoituksista)

o harvemmin (3 %) esiintyneitd palkkaperusteita olivat
esimerkiksi ”palkkaus sopimuksen mukaan” tai provisio.

Ty6- tai virkachtosopimuksiin perustuva peruspalkkaus sisil-
si useimmissa tapauksissa kuvauksen sekd tehtévikohtaisesta
ettd henkilokohtaisesta palkanosasta. Henkilokohtaisen pal-
kanosan mainittiin usein perustuvan yksilén ominaisuuksiin
tai taitoihin, kuten osaamiseen, kokemukseen, ammattitai-
toon, patevyyteen, koulutukseen, kielipisteisiin, motivaatio-
tasoon tai tydssd suoriutumiseen. Lisdksi aineistossa mainit-
tiin harvakseltaan joitakin yksittdisi ja tarkempia mittareita,
kuten saatu asiakaspalaute tai laskutusaste, kokonaisharkinta,
oman osaamisen kehittdminen tai arvot. Véhdisessd madris-
sd ilmoituksia todettiin ainoastaan, ettd palkka sovitaan erik-
seen. Palkkauksen perustuessa provisioihin, niiden perusteita
harvoin avattiin ilmoituksissa tarkasti.

Taydentava palkitseminen:
tulospalkitseminen ja bonukset

Téydentdvien palkitsemistapojen kuvaaminen oli peruspalk-
kausta harvinaisempaa. Vain pieni osa (10 %) kaikista il-
moituksista kuvasi jollain tapaa kédytdssd olevia tiydentdvid
palkitsemisen tapoja, kuten erilaisia tulospalkkio- ja bonus-
jarjestelmid. Lisdksi kuvaukset olivat harvoin yksityiskoh-
taisia, miké heikensi ldpindkyvyyttd. Yleisin tapa kertoa tdy-
dentdvistd palkitsemistavoista oli siséllyttdd ilmoitustekstiin
yksinkertainen maininta esimerkiksi bonusjérjestelmin ole-
massaolosta.

o Ilmoituksissa 7 %:ssa mainittiin tulospalkitsemisen ole-

massaolosta, mutta ei kuvattu sen sisilta tai rakennetta
sen tarkemmin.
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o Ilmoituksista 3 %:ssa kuvattiin jotain tdydentédvin
palkitsemisen siséllostd, kuten maksatussyklistd (esim.
kuukausi- tai vuosipalkkio) tai mittarin tasosta (esim.
henkild-, tiimi- tai organisaatiotaso). Muutamassa tapa-
uksessa mainittiin mahdollisuus osakeomistuksiin.

Muut rahalliseen palkitsemiseen
liittyvat maininnat

Lopuksi aineistosta kerittiin kaikki muut rahalliseen palkit-
semiseen liittyvdt maininnat, jotka eivét soveltuneet edelld
kuvattuihin padkategorioihin. Esiin nousseita teemoja olivat
palkkatoiveet ja palkkakehitys. Ilmoituksista 16 %:ssa haki-
jaa pyydettiin liittdmadn hakemukseen oma palkkatoive. Ana-
lyysissd havaittiin, ettd jos ilmoitus ei maininnut rahallisesta
palkitsemista mitddn tai maininta oli hyvin yleiselld tasolla,
oli todennékoisempéd, ettd hakijaa pyydettiin esittiméin oma
palkkatoive. Toisaalta niissd ilmoituksissa, joissa rahallis-
ta palkitsemista kasiteltiin tarkasti, palkkatoivetta pyydettiin
harvemmin. Palkkakehityksen kuvaaminen oli puolestaan erit-
tdin harvinaista. Vain 2 % ilmoituksista viittasi milld4n tavalla
palkkakehitykseen tai siihen liittyviin palkkaprosesseihin.

Ty6suhde-edut

Rahallisen palkitsemisen liséksi tarkasteltiin tyésuhde-etuihin
liittyvien mainintojen méérad. Aineiston perusteella tyosuhde-
etujen mainitseminen oli yleisemp&d kuin varsinaisen rahapal-
kitsemisen kuvaaminen. Organisaation tarjoamat tydsuhde-
edut tuotiin esille yli puolessa (56 %) kaikista ilmoituksista.
Toisaalta ldpindkyvyyden taso vaihteli merkittdvésti etujen
laajasta ja yksityiskohtaisesta kuvauksesta aina kehotukseen
tarkistaa tyosuhde-edut organisaation omilta verkkosivuilta.

o 44 % ilmoituksista kuvasi etukokonaisuutta tarkasti.
Naistd ilmoituksista oli konkreettisesti todennettavissa,
mitd etuja organisaatio tarjosi, kuten “tydterveyshuolto,
litkunta- ja kulttuurietu”

o 12 % ilmoituksista mainitsi etujen olemassaolosta epétar-
kasti (esimerkiksi “kilpailukykyiset henkildstdedut™), eli
niiden siséltdd ei ollut sen tarkemmin avattu tai ohjattiin
katsomaan etuja jostain muualta, kuten organisaation
omilta verkkosivuilta.

Avoimuuden edellytykset ja
mahdollisuudet

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd rahapalkitsemiseen
liittyvien tietojen ilmoittaminen osana tyopaikkailmoituksia
on vaihtelevaa. Avoimimmin kerrottiin tyosuhde-eduista, jot-
ka mainittiin jopa 56 %:ssa kaikista aineiston ilmoituksista.
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Aineistosta 47 % mainitsi rahallisen palkitsemisen tavalla tai
toisella. Peruspalkan tarkka euroméérdinen suuruus kerrottiin
29 %:ssa ilmoituksista. Peruspalkkauksen palkkaperusteita
avattiin jollain tasolla 28 %:ssa ilmoituksista. Ilmoituksista
16 % sisidlsi kuvauksen henkilokohtaiseen suoriutumiseen pe-
rustuvista palkanosista. Lopulta vain 10 % ilmoituksista ker-
toi erilaisista tulospalkkio- ja bonusjérjestelmista.

Kaikkia mainintoja yhdisti se, ettd kuvauksen taso ja laajuus
ilmoitusten vililld vaihteli. Usein rahapalkitsemista tai ty6-
suhde-etuja kuvattiin epitarkasti tai ylimalkaisesti aiheutta-
en sen, ettei hakijalla ole tosiasiallista mahdollisuutta ym-
martdd haettavan tehtdvin kokonaispalkitsemista tai vertailla
eri tyonantajia keskendin. Lisdksi on huomattava, ettd noin
puolet ilmoituksista ei maininnut mitdén rahapalkitsemises-
ta (53 %) tai tyosuhde-eduista (44 %). Tulevaisuus nayttia,
muuttuuko mikddn uuden direktiivin my6td — erityisesti, kun
direktiivi ei velvoita palkkojen ilmoittamiseen juuri tyopaik-
kailmoituksissa, vaan tarjoaa myds muita keinoja viestid
palkkauksesta tydnhakijalle.

Tulokset kuvaavat sité tosiasiaa, palkka-avoimuudessa ei ole
kyse vain pelkisté rohkeasta paatoksestd avata eurot tydpaik-
kailmoituksiin. Todellinen avoimuus rakentuu toimivien ja
lapindkyvien palkkausjérjestelmien varaan, joissa palkkauk-
sen perusteet ja prosessit on selkedsti madritelty ja ovat hen-
kiloston tiedossa. Vasta kun palkkausjdrjestelmén perusta ja
sisdinen palkkaviestintd on kunnossa, voidaan harkita palk-
katietojen tuomista osaksi tydpaikkailmoituksia. Ilman tatd
pohjaa voi tydpaikkailmoituksissa esiin tuleva tieto palkoista
heréttdd organisaatiossa hammennysté, kysymyksié tai jopa
kielteisid vaikutuksia (kts. palkka-avoimuuden riskeistd esim.
Bamberger & Belogvsky, 2017; SimanTov-Nachlieli & Bam-
berger, 2021; Bamberger, 2023;).

Tuoreen direktiivin astuessa voimaan tullaan palkkausjarjes-
telmiin jatkossa kiinnittimadn enenevidsti huomiota. Tadma
luo samalla pohjaa avoimuuden lisddntymiseen myos tyo-
paikkailmoituksissa. Samalla on hyvd muistaa, ettd vaikka
palkkausjdrjestelmit olisivat kunnossa, organisaatiolla voi
olla perusteltuja syité olla julkaisematta palkkoja ilmoituksis-
sa. Esimerkiksi kilpailu osaavasta tyovoimasta voi tehdd pal-
kasta strategisen kilpailutekijén, jolloin organisaatio ei valtta-
mattd koe sen avointa ilmoittamista tarkoituksenmukaiseksi
(Bamberger, 2023p; Colella, Paetzold, Zardkoohi & Wesson,
2007).

Toisaalta palkkauksen avoin ilmoittaminen tydpaikkailmoi-
tuksissa voi itsessddn olla yksi vetovoimatekijd, jonka avulla
voidaan vahvistaa halutunlaista tydantajamielikuvaa. Rahal-
linen palkitseminen on laaja kokonaisuus, johon liittyy loput-
tomasti mahdollisuuksia herdttdd kiinnostusta potentiaalisissa
tyonhakijoissa (Bamberger, 2023p).

Tulosten valossa organisaatiot eivit hyddynna tdhén liittyvaa
potentiaalia vield, ja keinovalikoima puhua palkoista osana
tyopaikkailmoituksia on melko suppea. Tydpaikkailmoituk-
sissa esiintynyt palkitsemispuhe oli hyvin pitkélti samankal-
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taista, eivatkd ilmoitukset juuri eronneet toisistaan. Lisaksi
yli puolet tdsséd selvityksessd lapikdydyistd ilmoituksista ei
sisdltanyt mitddn mainintoja rahallisesta palkitsemisesta. Se
luo mielikuvaa yleisesté sulkeutuneisuudesta aihealueen ym-
parilld. Innovatiiviset rahapalkitsemisen kuvaukset tydpaik-
kailmoituksissa vaikuttavat olevan toistaiseksi alihyodynnet-
ty mahdollisuus.

Tuloksia tarkasteltaessa on huomioitava, ettd niitd ei voi suo-
raan yleistdd koskemaan laajemmin kaikkia Suomen tydpaik-
kailmoituksia. Ne kertovat ainoastaan otokseen valittujen il-
moitusten siséllostd ja jakautumisesta. Oletettavaa silti on,
ettd erityisesti ilmoitusten laadullinen siséltd, eli mitd pal-
kasta, palkkioista ja eduista kerrottiin, toistunee jossain maa-
rin my0s otoksen ulkopuolella. Liséksi dokumenttianalyysin
tunnistettuihin heikkouksiin lukeutuu usein tutkittavien do-
kumenttien riittdiméattomat yksityiskohdat tutkittavan ilmién
kannalta. Sama pétee tdhdn tutkimukseen ja tutkittujen ilmoi-
tusten sisdltoon. Palkka oli vain yksi ilmoituksissa késiteltd-
vé aihealue, ja tdstdkin syystd sen kuvaukset saattoivat olla
melko rajattuja.

Lopuksi on huomattava, ettd tdssd tutkimuksessa palkitse-
misen ldpindkyvyyttd tarkasteltiin ainoastaan osana tydpaik-
kailmoituksia. T&lloin mukana eivdt ole muut mahdolliset
tavat kertoa palkitsemista osana rekrytointiprosessia. Direk-
tiivi jattdd organisaatioille mahdollisuuden puhua palkasta ja
tayttdd lainsddddnnon vaatimukset myos muissa rekrytoinnin
vaiheissa, kunhan aloitteellinen taho on tydnantaja. Tamai ei
vilttdmattd tuo suurta muutosta organisaatioiden nykykay-
tantoihin. Aika ndyttdd, kuinka paljon direktiivi innoittaa or-
ganisaatioita entistd avoimempaan palkkapolitiikkaan, myds
tyopaikkailmoituksissa.ll
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