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YHTEISKUNNAN MUUTOS teollisuusyhteis-
kunnasta tietoyhteiskunnan kautta verkosto-

yhteiskunnaksi tuo uusia vaatimuksia työnteolle ja 
johtamiselle. Työelämä on yhä enemmän asiantun-
tijatyötä, joka on luonteeltaan jatkuvaa ongelmanrat-
kaisua (Lemmetty & Collin 2019). Digitalisaatio ja 
globalisaatio ovat lisänneet muutoksen nopeutta ja 
yllätyksellisyyttä. Työelämän kehitystrendit haasta-
vat yksilön ja organisaation osaamisen sekä edellyt-
tävät osaamisen ja ammattitaidon jatkuvaa ylläpitoa 
ja kehittämistä (Harteis ym. 2020; Lemmetty & Col-
lin 2019). Työssä menestymiselle keskeistä onkin 
se, miten nopeasti työntekijät kykenevät omaksu-
maan, käsittelemään ja hyödyntämään uutta tietoa 

Esihenkilöiden tarinoita 
ammatillisen osaamisen 

johtamisesta hajautetuissa 
organisaatioissa

Osaamisen johtamista on tutkittu vain vähän esihenkilöiden omien 

kokemusten pohjalta ja hajautetuissa organisaatioissa, erityisesti kansainvälisen 

kehitysyhteistyön kontekstissa, vaikka työelämän murros haastaa organisaatiot 

jatkuvaan osaamisen kehittämiseen. Narratiivisessa viitekehyksessä toteutetussa 

tutkimuksessa esihenkilöiden haastatteluista luotiin kolme tyyppitarinaa 

ammatillisen osaamisen johtamisesta. Kun työtä tehdään hajautetusti ja 

verkostoissa, osaamisen johtaminen vaatii rakenteita ja yhteisiä käytänteitä. 

KATJA KÖYKKÄ, KATJA VÄHÄSANTANEN & SOILA LEMMETTY

(Fredriksson & Saarivirta 2015). Työnantajan vas-
tuulla on tukea sekä yksittäisen työntekijän (Tynjälä 
2013) että koko organisaation osaamisen kehittymis-
tä (Paloniemi 2004). Yksilöllisen osaamisnäkökulman 
rinnalla tulisikin korostua osaamisen jatkuva kehitty-
minen työtiimeissä (Paloniemi, 2008, Viitala, 2021). 

Aikuiskasvatustieteessä ammatillisen osaamisen 
tutkimuksella on pitkät perinteet (esim. Paloniemi 
2004; Ruohotie ym. 2008). Vaikka ammatillinen osaa-
minen tiedetään organisaatioiden kilpailutekijäksi ja 
sen johtamista pidetään esihenkilöiden tärkeimpänä 
keinona varmistaa organisaation strategian toteutu-
minen (Tuomi & Sumkin 2012), käytännössä osaa-
misen johtaminen harvoin toteutuu systemaattisesti 

Intuitiolla mennään ja 
verkostoissa johdetaan
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esihenkilötyössä (Otala & Meklin 2021). Henki-
löstöjohtamisen trendejä tarkastelevaan globaaliin 
kyselyyn vastanneista suomalaisista esihenkilöistä 
yli puolet ei tiedä, miten henkilöstöä tulisi kehittää, 
vaikka osaamista pidetään olennaisena menestymi-
selle (Deloitte 2020). Esihenkilöiden omista käsityk-
sistä ja kokemuksista osaamisen johtamiseen liittyen 
tarvitaan lisää ymmärrystä, jotta voidaan hahmottaa, 
millaisia syitä henkilöstön kehittämistä koskevien on-
gelmien taustalla on.

Työelämä perustuu yhä enemmän virtuaalitiimei-
hin ja hajautettuihin organisaatioihin, joissa ihmiset 
työskentelevät toisistaan erillään yhteisen tavoitteen 
saavuttamiseksi. Siten organisaation menestymiselle 
on yhä keskeisempää, miten henkilöstön osaaminen 
kehittyy tiimien toiminnassa (Vartiainen ym. 2004, 
269–270). 

Hajautettuja organisaatioita myös johdetaan etä-
nä, joten esihenkilön on löydettävä innovatiivisia kei-
noja pitääkseen yllä luottamusta (Ollila ym. 2018). 
Tällaisessa kontekstissa korostuu työntekijöiden 
itseohjautuvuus oman työn, oppimisen ja kehitty-
misen ohjaamisesta työn arjessa (Lemmetty & Col-
lin 2019; Vuori 2021). Tutkimustietoa osaamisen 
johtamisesta hajautetussa organisaatiossa tarvitaan 
myös luomaan ymmärrystä johtamisen muutokses-
ta ja muutostarpeista.

Narratiivisessa tutkimuksessamme tarkastelemme 
ammatillisen osaamisen johtamista esihenkilöiden 
kertomana hajautetuissa kansalaisjärjestöorganisaa-
tiossa kehitysyhteistyön kontekstissa. Kohdeorga-
nisaatiot ovat suomalaisia järjestöjä, jotka toimivat 
kehitysyhteistyön kansainvälisissä tehtävissä. Tutki-
muksen keskiössä ovat esihenkilöiden haastatteluis-
sa kertomat kertomukset, joista rakennamme erilaisia 

osaamisen johtamisen tarinoita. Narratiivisessa lähes-
tymistavassa kertomukset ovat keino kommunikoida, 
selittää ja ymmärtää elämää ja ihmisten keskinäisiä 
suhteita sekä tulkita kertojan omaa toimintaympä-
ristöä (Puusa ym. 2020, 216). Tarinat tarjoavat näin 
tärkeän keinon ymmärtää esihenkilöiden ja organi-
saatioiden toimintaa (Aaltonen & Heikkilä 2003; 
Puusa ym. 2020). 

Tutkimuksemme kuvaa ammatillisen osaamisen 
johtamista neljästä näkökulmasta: 1) johtamisen 
konteksti, 2) esihenkilön rooli osaamisen johtajana, 
3) esihenkilön hyödyntämät osaamisen johtami-
sen keinot ja 4) osaamisen johtamisen kehittämis-
kohteet. Tutkimus lisää ymmärrystä ammatillisen 
osaamisen johtamisesta silloin, kun työntekijät työs-
kentelevät itseohjautuvasti ja hajautetusti samassa 
organisaatiossa sekä kehittämisorientoituneesti or-
ganisaation ulkopuolisissa yhteistyöverkostoissa. 
Samalla se luo ymmärrystä osaamisen johtamisesta 
etätyössä.

AMMATILLISEN OSAAMISEN JOHTAMINEN 

HAJAUTETUSSA ORGANISAATIOSSA

Ammatillisen osaamisen moniulotteinen luonne 

Ammatillista osaamista on perinteisesti tarkasteltu 
ammatillisen koulutuksen ja aikuiskasvatuksen ken-
tillä (Mulder 2017; Paloniemi 2006; Tynjälä, 2013). 
Siinä korostuvat vahva ammattispesifinen tieto ja 
taito soveltaa osaamista käytäntöön (Ruohotie ym. 
2008). Lisäksi ammatilliseen osaamiseen luetaan 
geneeriset taidot, kuten kriittinen ajattelu, ongelman-
ratkaisu- ja vuorovaikutustaidot sekä taito reflektoida 
omaa toimintaa (Halpern 2014).

Työssä oppimiseen, osaamiseen ja asiantuntijuu-
teen tutkimuksissaan perehtynyt Kaija Collin (2007) 
kuitenkin toteaa, että edellä mainitut näkökulmat 
ovat yksinään riittämättömiä. Ammatillisen osaami-
sen ytimessä ovat ennen kaikkea sen kontekstisidon-
naisuus ja vaatimus jatkuvasta kehittymisestä. Koska 
osaamisen kehittyminen tapahtuu työelämässä eri-
laisissa rooleissa ja toimijuuksissa, sitä ei voida rajata 
vain työelämässä tarvittaviksi taidoiksi (Haapakorpi 
2020, 63). Ammatillista osaamista on mahdollista 

Työelämä perustuu yhä 
enemmän etänä johdettuihin 
virtuaalitiimeihin 
ja hajautettuihin 
organisaatioihin.
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kuvata yksilön ominaisuuksien, työn vaatimusten ja 
käytössä olevan osaamisen kautta. Se on siten yksilön 
tai yhteisön kapasiteettia, joka mahdollistaa työtehtä-
västä selviytymisen (Ellström 1997). Osaamista voi-
daan tarkastella myös siitä olettamuksesta käsin, että 
tulevaisuus ja sitä koskevat haasteet työssä ovat tun-
temattomia (Mulder 2017). Keskiössä on osaami-
nen, joka integroi monitieteellistä näkemystä, itseoh-
jautuvuutta ja yhteistoiminnallisia taitoja (Vilppola 
ym. 2020). Ammatillinen osaaminen on kyvykkyyt-
tä tehokkaaseen toimintaan, ongelmanratkaisuun ja 
muutoksen luomiseen organisaatiokontekstissa ja 
kulloisessakin työroolissa (Mulder 2017). 

Ymmärrämme ammatillisen osaamisen koko-
naisvaltaisesti tietona, pätevyytenä ja kyvykkyytenä, 
joka näkyy arjen työssä sujuvana, joustavana työs-
kentelynä ja herkkyytenä omaksua ja soveltaa uut-
ta tietoa (Collin 2007; Lemmetty 2020; Paloniemi 
2004). Osaamisella on yhteys organisaation toimin-
taympäristöön, organisaatiokulttuuriin ja tavoittei-
siin (Keronen ym. 2022), ja tämän yhteyden myötä 
se kiinnittyy suoraan organisaation johtamiseen ja 
esihenkilötyöhön.

Ammatillisen osaamisen johtaminen 

esihenkilötyössä

Ammatillisen osaamisen johtaminen on monitahoi-
nen käsite, jonka merkitys, määrittelyt ja ulottuvuudet 
vaihtelevat tieteenaloittain (Huotari 2009, 38). Osaa-
misen johtamisella tarkoitetaan kaikkea toimintaa, 
jolla edistetään osaamisen kehittämistä, ylläpitämis-
tä ja hyödyntämistä organisaatiossa (Viitala & Jylhä 
2019). Organisaatiolta vaaditaan osaamisen kehittä-
mistä tukevia rakenteita, järjestelmiä, johtamista ja 
ilmapiiriä (Viitala & Jylhä 2019, 209). Kiinnitymme 
tässä tutkimuksessa relationaaliseen ymmärrykseen 

johtamisesta suhteissa ja ihmisten välisessä vuorovai-
kutuksessa ja toiminnassa rakentuvana ilmiönä. 

Relationaalinen lähestymistapa korostaa johta-
mista jaettuna toimintana ja vastuuna: johtajuutta 
pidetään riippuvaisena sosiaalisesta kontekstista ja eri 
toimijoiden – tyypillisesti johtajan ja alaisten – keski-
näisistä suhteista (Ladkin 2011; Uhl-Bien 2006). Lä-
hestymme ammatillisen osaamisen johtamista esihen-
kilötyössä siten kontekstuaalisuuden, esihenkilön roo-
lin ja osaamisen johtamisen keinojen näkökulmista. 

Osaamisen johtaminen organisaatioissa poh-
jautuu organisaation toimialaan ja sen muutoksiin, 
strategiaan, visioon, toiminnan tarkoitukseen ja kult-
tuuriin. Kontekstuaaliset tekijät luovat edellytyksiä 
osaamisen johtamiselle mutta myös suuntaavat sitä 
(Shujahat ym. 2017; Viitala 2021). Organisaatiot 
saavat uutta, strategian toteuttamiseen vaadittavaa 
osaamista ja pitävät osaamista yllä esimerkiksi rek-
rytoinnin, henkilöstösuunnittelun, sitouttamisen ja 
henkilöstön kehittämisen avulla (Viitala 2005). Or-
ganisaatiokulttuuri määrittää peruskäsitykset, arvot ja 
normit sille, miten ja miksi tietoa luodaan, jaetaan ja 
hyödynnetään organisaatiossa. Tiedonhallintaa edis-
tävä organisaatiokulttuuri on siksi yksi osaamisen 
johtamisen lähtökohta (Hänninen 2014; Zangiski 
ym. 2013). 

Osaamisen kehittämistä edistävä organisaatiokult-
tuuri rakentuu johdonmukaisissa ja kyseiseen orga-
nisaatioon soveltuvissa käytännöissä (Toivanen ym. 
2012, 19). Tästä lähtökohdasta käsin esihenkilöillä on 
kuvattu olevan keskeinen rooli osaamisen johtamises-
sa henkilöstön innostajana ja organisaation ilmapiirin 
muovaajana (Fredriksson & Saarivirta 2015). Koska 
osaaminen kehittyy usein työssä kohdattujen on-
gelmanratkaisu- ja oppimistilanteiden myötä, se on 
vahvasti yksilön ja työtiimin jatkuvan vuoropuhelun 
tulosta (Juuti & Vuorela 2015). Erityisesti epätaval-
liset ja vaativat työtilanteet tarjoavat mahdollisuuden 
osaamisen siirtymiseen ja omaksumiseen (Hänninen 
2014; Virtainlahti 2009): hiljainen tieto tulee näky-
väksi käytännön työsuorituksissa, sanallistettuna ja 
työtä seuraamalla (Paloniemi 2008). Tässä proses-
sissa esihenkilön tehtävä on tukea tiimiä sen perus-
tehtävän toteuttamisessa ja vaalia yhteisön jäsenten 
välistä vuorovaikutusta. 

Relationaalinen 
lähestymistapa korostaa 
johtamista jaettuna 
toimintana ja vastuuna.
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Tutkimuskirjallisuus kuvaa monipuolisesti erilai-
sia, niin yksilöön kuin työtiimiin kohdistuvia osaa-
misen johtamisen keinoja, joita esihenkilöt voivat 
johtamistyössään hyödyntää (Salojärvi 2013; Viitala 
2020). Yksilön osaamisen kehittämistä voidaan tu-
kea esimerkiksi mentoroinnilla, työparityöskentelyl-
lä tai erilaisilla koulutustilaisuuksilla. Uudessa työssä 
perehdytys on tärkeä, ja esihenkilön kuuluu tunnis-
taa, milloin osaamisen tukemiseen tulee panostaa 
(Kupias ym. 2014). 

Työtiimien osaamista vahvistetaan kehittämispro-
jekteilla, jatkuvan dialogin tukemisella ja toimivilla 
palaverikäytänteillä. Esihenkilötyössä osaamisen kar-
toittaminen yhdessä tiimin kanssa luo kokonaiskuvaa 
osaamisen kehittämisen tarpeista ja vaatimuksista. 
Yhteinen keskustelu osaamisen teemoista vastuuttaa 
työntekijöitä huolehtimaan omalta osaltaan itsensä 
kehittämisestä. Osaamista voidaan kartoittaa myös 
ilman kytkentää nykyiseen tai tuleviin tarpeisiin. (Ku-
pias ym. 2014.) Näin on mahdollista tuoda esille tii-
miläisten erityisosaamista ja vahvuuksia sekä löytää 
uudenlaisia ideoita työskentelyn kehittämiseksi. Tä-
män kaltaisen osaamisen jakamisen on todettu lisää-
vän motivaatiota ja työhön sitoutumista (Almahamid 
ym. 2010). 

Esihenkilöiden oman osaamisen varmistaminen 
on organisaation osaamisen johtamisessa keskeistä, 
jotta käytännön keinot voidaan heidän toimintansa 
kautta siirtää organisaation arkeen (Karkoulian ym. 
2013). Esihenkilöiden oman osaamisen kehittämi-
sen keinoiksi on kuvattu esimerkiksi johtamis- ja esi-
henkilökoulutukset, työnohjaus ja coaching (Salojärvi 
2013; Viitala 2021). 

Hajautettu organisaatio ja osaamisen 

johtaminen

Hajautetun organisaation käsite kattaa sekä organisa-
torisia että yksilöjä koskevia elementtejä (Ollila ym. 
2018, 237). Hajautetun organisaation perusyksikköä 
voidaan kuvata eri paikoissa sijaitsevaksi ryhmäksi, 
joka työskentelee kohti yhteistä päämäärää kommu-
nikoiden pääasiassa sähköisillä välineillä (Kokko ym. 
2003). Sen osaamisvaatimuksissa korostuvat vuoro-
vaikutus- ja yhteistyötaidot, itsensä johtaminen sekä 

kehittymisen ja halu yhteistyöhön (Kokko ym. 2003; 
Ollila 2018).

Hajautettu organisaatio vaatii erilaista osaamisen 
johtamista kuin perinteinen kasvokkainen, samassa 
toimipisteessä tapahtuva yhteistyö. Siinä toimivalle 
esihenkilölle esitetään kolmea roolia: 1) suunnitteli-
ja hallitsee verkostoitumista, 2) verkoston järjestelijä 
huolehtii sovittelu- ja neuvottelutaitojen ylläpidosta 
ja 3) kehittäjä tukee verkostoa oppimaan ja tehosta-
maan toimintaansa (Vartiainen ym. 2004). Esihenki-
löillä tulee olla aikaa ja keinoja omaksua hajautetun 
organisaation toimintatavat sekä mahdollisuus tun-
nistaa ja kehittää osaamistarpeita (Zitting ym. 2020).

Osaaminen voi kehittyä organisaatiossa yksilöiden, 
ryhmien, verkostojen ja eri maantieteellisten alueiden 
välillä (Tynjälä 2013). Hajautetussa organisaatiossa 
korostuvat yhteiset tavoitteet ja yhdessä työskentely, 
koska työn tavoitteet eriytyivät helposti yksittäisten 
työntekijöiden tavoitteeksi. Vaarana on silloin, että 
työntekijöiden tekemät päätökset eivät ole linjassa 
organisaation tavoitteiden kanssa (Haas 2010). Siksi 
hajautetun organisaation osaamisen johtamisessa on 
oleellista huomioida työntekijöiden itseohjautuvuus, 
jolla tarkoitetaan työntekijän aktiivista ja vastuullista 
roolia työssä toteutuvien prosessien edistämisessä 
(Lemmetty & Collin 2019). Hajautetuissa organisaa-
tioissa itseohjautuvuus pohjautuu asiantuntijoiden 
vahvaan haluun ja motivaatioon varmistaa oma osaa-
minen sekä heidän kykyynsä ja tarpeeseensa toimia 
itseohjautuvasti (Ollila ym. 2018). Osaamisen kehit-
täminen itseohjautuvassa työssä kiinnittyy kuitenkin 
samalla ympäristöön ja organisaation raameihin: ta-
voitteisiin, strategiaan ja visioon (Lemmetty 2021). 
Siksi sitä ei pidetä johtamisen tai esihenkilötyön vas-
takohtana. 

Hajautetussa organisaatiossa työskentelevät ovat 
nostaneet esille toiveen esihenkilön määrätietoisesta 
johtamistyylistä (Kokko ym. 2003; Vartiainen ym. 
2004), selkeästä vastuunjaosta, tehokkaasta koordi-
noinnista ja kommunikoinnista. Esihenkilöltä edel-
lytetään kykyä luottaa työntekijöiden ammattitai-
toon ja työmoraaliin, sillä liiallinen kontrolli koetaan 
kuormittavaksi (Kokko ym. 2003). Hajautetun or-
ganisaation johtamisen tuleekin olla työntekijäläh-
töistä ja valmentavaa toimintaa (Lemmetty 2021; 
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Viitala & Jylhä 2019). Valmentava esihenkilötyö 
kohdistuu yksilöiden ja tiimien osaamisen kehitty-
misen, hyvän suoriutumisen ja autonomisuuden 
tukemiseen. Parhaimmillaan se toteutuu jaettuna 
ja strategisesti johdettuna asiana, joka tuo myös esi-
henkilöille itselleen voimavaroja (Viitala 2021).

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Narratiiviseen lähestymistapaan pohjaava tutkimus 
toteutettiin haastattelemalla asiantuntijoita hajaute-
tuissa organisaatioissa. Narratiivisuus oli läsnä haas-
tatteluaineistossa ja sen analysoinnissa sekä tulosten 
esittämisessä tarinoina. Ne ovat analyysiprosessissa 
rakennettuja kuvauksia ammatillisen osaamisen joh-
tamisesta.

Tutkimuskysymys narratiivisessa viitekehyksessä

Tutkimuksen tavoite oli tuottaa syvällistä ymmärrys-
tä ammatillisen osaamisen johtamisesta hajautetuis-
sa organisaatioissa. Narratiiviseen lähestymistapaan 
kiinnittyvän tutkimuksen tutkimuskysymys oli, mil-
laisia tarinoita ammatillisen osaamisen johtamisesta 
rakentuu hajautetuissa organisaatioissa työskentele-
vien esihenkilöiden kerronnasta.

Narratiivisessa viitekehyksessä ihminen ymmär-
retään kielellisenä, sosiaalisena ja kulttuurisena olen-
tona, joka rakentaa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa 
käsitystään ympäröivästä maailmasta (Eriksson & 
Kovalainen 2008; Heikkinen 2018). Samanaikaisesti 
viitekehyksessä on mahdollista tarkastella ihmistä ak-
tiivisena toimijana sosiaalisessa kontekstissa ja ottaa 

huomioon heidän kokemuksensa ja merkityksenan-
tonsa. Oman elämän pohdinta on ihmisen perusta-
va ominaisuus (Syrjälä 2015, 258). Pohtiessaan ih-
minen kertoo itselleen ja muille kertomuksia, jotka 
voivat avata uusia näkökulmia – siten pohtiminen 
voi olla sekä persoonallisen että ammatillisen kas-
vun väline (Abbot 2008). 

Tutkimuksessamme narratiivisuus oli läsnä haas-
tatteluaineistossa ja sen analysoinnissa sekä tulosten 
esittämisessä tarinallisesti. Haastatteluaineiston ym-
märrämme kertomuksina osaamisen johtamisesta. 
Yksittäinen haastattelu voi kattaa useita kertomuksia 
tutkittavasta ilmiöstä (Mykkänen 2010). Kertomuk-
sella tarkoitetaan haastateltavien kuvaamia yksittäi-
siä tapahtumia tai kerrottuja kokemuksia (Abbot 
2008). Kertomusten merkitys on yhteydessä ym-
päristöönsä ja kulttuuriinsa (Spector-Mersel 2010). 
Ne tarjoavat samalla mahdollisuuden vuorovaiku-
tukseen, sillä niiden kautta tehdään ymmärrettäviksi 
kokemuksia ja välitetään sanatonta tietoa ja oletuk-
sia kulttuurista (Hyvärinen & Löyttyniemi 2005). 

Tarinalla tarkoitetaan tapahtumien ja kokemusten 
kokonaisvaltaista ja juonellista kuvausta (Heikkinen 
2018). Juoni onkin tarinoissa tärkeä, sillä juonellis-
tamalla yksittäiset tapahtumat ja kokemukset järjes-
tetään ja kuvataan ajallisessa ja temaattisessa järjes-
tyksessä. Tapahtumien perättäisyys ja ajallisuus eivät 
yksin tee tarinaa, vaan siihen tarvitaan myös tapahtu-
mien arviointia ja merkityksellistämistä (Mykkänen 
2019). Tarinan merkityksellisyys tapahtuu suhteessa 
ympäristöön, jossa tapahtumat ja kokemukset ele-
tään ja koetaan (Elliot 2005). Tarinat kiinnittyvät si-
ten aina johonkin kontekstiin. Pyrimme rakentamaan 
esihenkilöiden kerronnasta tarinoita, jotka kuvaavat 
osaamisen johtamista eri näkökulmista. Kertomus 
nähdään tarinan raaka-aineena (Vähäsantanen & Ar-
vaja 2022; Mykkänen 2010), ja tarina rakentuu, kun 
kerrotut tapahtumat ja kokemukset merkitykselliste-
tään ja juonellistetaan kontekstissaan.

Narratiivinen tutkimus ei tuota yhtä ainoaa 
objektiivista totuutta, vaan korostaa ymmärtä-
misen ja tulkinnan prosessia (Eriksson & Kova-
lainen 2008; Heikkinen 2018; Riessman 2008). 
Ymmärrämmekin tuloksina kuvaavamme tari-
nat analyysiprosessissa rakennettuina kuvauksina 

Millaisia tarinoita 
ammatillisen osaamisen 
johtamisesta rakentuu 
hajautetuissa 
organisaatioissa 
työskentelevien 
esihenkilöiden kerronnasta?
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Haastateltavien 
kerronta pohjautui 
avoimeen kysymykseen, 
joka kutsui kuvaamaan 
työn arkea osaamisen 
johtamisen 
näkökulmasta.

ammatillisen osaamisen johtamisesta: ne eivät esiin-
ny sellaisinaan haastateltavien kerronnassa vaan ovat 
rakennettuja konstruktioita.

Aineiston hankinta ja analyysi

Tutkimukseen osallistui seitsemän henkilöä, jotka 
työskentelivät esihenkilöinä ja johtivat tiimejä hajau-
tetuissa, monikulttuurisissa organisaatioissa. Orga-
nisaatiot olivat suomalaisia järjestöjä, jotka toimivat 
kansalaisjärjestöorganisaatiossa kehitysyhteistyön 
tehtävissä. Tiimien jäsenet työskentelivät asiantun-
tijatehtävissä useissa Afrikan ja Aasian maissa ja pää-
osin eri maissa tai kaupungeissa kuin esihenkilönsä, 
jolloin yhteyttä pidettiin pääosin verkon välityksellä. 
Lähitapaamisia pyrittiin järjestämään mahdollisuuk-
sien mukaan, yleensä ainakin kerran vuodessa. Tii-
mien koko vaihteli kolmesta hengestä 14 henkeen, 
mutta saman tiimin jäsenet eivät välttämättä toimi-
neet samassa kaupungissa tai maassa. Työtä tehtiin 
tiiviissä yhteistyössä paikallisten kumppanien ja laa-
jan yhteistyöverkoston kanssa. 

Rekrytoimme haastateltavat välittämällä tiedon 
tutkimuksesta kohderyhmän organisaatioille, jotka 
välittivät esihenkilöilleen tietoa mahdollisuudesta 
osallistua tutkimukseen. Kiinnostuneille kerrottiin 
tarkemmin vapaaehtoisuudesta, tutkimuksesta, sitä 
koskevista käytännöistä ja tietosuojasta. Haastatte-
lut toteutettiin verkossa Zoom-välitteisesti vuonna 
2021. 

Haastateltavien kerronta pohjautui yhteen avoi-
meen kysymykseen, joka kutsui heitä kuvaamaan 
työnsä arkea osaamisen johtamisen näkökulmasta:

 ”Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarkastel-
la ammatillista osaamisen johtamista hajautetussa 
organisaatiossa. Kerro omin sanoin, mitä osaa-
misen johtaminen mielestäsi on, missä se näkyy 
ja miten siihen vaikuttaa hajautettu organisaatio. 
Voit myös pohtia, kuinka nämä teemat näkyvät 
omassa arjessasi – konkreettisia esimerkkejä.” 

Avoimella kysymyksellä haluttiin nostaa esille esi-
henkilöiden kokemuksia ja näkemyksiä osaamisen 
johtamisesta, joka oli heille työn arjesta tuttu ilmiö. 
Annoimme haastateltaville mahdollisuuden puhua 
aiheesta vapaasti ja kutsuimme heidät näin mahdol-
lisimman monipuoliseen kerrontaan. 

Narratiiviselle tutkimukselle (Hyvärinen & 
Löyttyniemi 2005; Mykkänen 2010) tyypilliseen 
tapaan kysymys muotoiltiin niin, että haastateltava 
voi itse päättää, mistä aloittaa, mitä asioita kertoo 
ja missä järjestyksessä. Jokainen haastattelu mukai-
li mallia, joissa kertomus kuunnellaan sellaisenaan 
ja sen jälkeen kysytään tarvittaessa lisäkysymyksiä 
(Connelly & Clandinin 1990; Hyvärinen & Löyt-
tyniemi 2005). Tärkeää oli se, että haastateltava sai 
esittää oman kertomuksensa vapaasti omalla taval-
laan (Eriksson & Kovalainen 2008; Ruusuvuori & 
Tiittula 2005). 

Haastattelutilanteissa oli havaittavissa, että aluk-
si haastateltavat kuulostelivat tilannetta ja odottivat 
tutkijan reaktioita, mutta vapautuivat pian puhumaan 
kertomuksiaan vapaasti. Myönteinen palaute haastat-
teluhetkistä koski etenkin esihenkilön vapautta pu-
hua ja pohtia itselle tärkeitä asioita. Tilanne herätteli 
syventämään pohdintaa esihenkilöille tärkeästä tee-
masta. Kaksi haastattelua tehtiin englanniksi, muut 
suomeksi. Haastattelujen kesto vaihteli puolesta tun-
nista reiluun tuntiin. Litteroitu aineisto sisälsi 57 si-
vua ykkösen rivivälillä ja 11 pisteen kirjainkoolla. 

Narratiivisessa analyysissä on perinteisesti keski-
tytty analysoimaan kertomuksia niiden sisällön kaut-
ta, eli mitä kerrotaan, tai kerronnan tyyliin, eli miten 
kerrotaan (Lieblich ym. 1998, 9). Keskityimme ker-
tomusten sisältöön. Aineiston analyysi eteni tutki-
muskysymyksen ohjaamana siten, että ensin teemoit-
telimme kertomusten oleelliset sisällöt. Sitten raken-
simme tarinat haastateltavien kerronnasta. 
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Avoimella kysymyksellä 
haluttiin nostaa esille 
esihenkilöiden kokemuksia 
ja näkemyksiä osaamisen 
johtamisesta, joka oli heille 
työn arjesta tuttu ilmiö. 

Aineiston analyysin ensimmäisessä vaiheessa tu-
tustuimme aineistoon ja tunnistimme haastatteluissa 
toistuvia keskeisiä sisältöjä, jotka koskivat ammatil-
lisen osaamisen johtamista hajautetuissa organisaa-
tioissa (Eriksson & Kovalainen 2008; Mykkänen 
2010). Tunnistimme keskeisiä sisältöjä ja hahmo-
timme edelleen teemoja sekä aineistolähtöisesti että 
hyödyntämällä aiempaa kirjallisuutta osaamisen joh-
tamisesta (esim. Viitala & Jylhä 2019). 

Pääteemoja muodostui neljä: 1) esihenkilön roo-
li, 2) osaamisen johtamisen keinot, 3) osaamisen 
johtamisen konteksti ja 4) osaamisen johtamisen 
kehittämiskohteet. Esihenkilön rooli kuvaa esihenki-
lön tehtäviä ja vastuita osaamisen johtamisen kentäl-
lä. Osaamisen johtamisen keinot teema tuo esille ne 
käytännön keinot, joita esihenkilö hyödyntää osaa-
misen johtamisessa. Ensimmäiset kaksi teemaa olivat 
erillisiä mutta myös yhteenkietoutuneita, sillä erilai-
siin roolikuvauksiin kiinnittyivät tietynlaiset osaami-
sen johtamisessa hyödynnetyt keinot. Osaamisen 
johtamisen konteksti -teema korostaa hajautetun 
organisaation erityispiirteitä sekä sen tuomia haastei-
ta osaamisen johtamiselle. Se loi puitteet esimiehen 
arjen toiminnalle ammatillisen osaamisen johtajana. 
Osaamisen johtamisen kehittämiskohteet taas tuo 
esille esihenkilöiden kuvaamia tarpeita sekä toiveita 
sen suhteen, miten osaamisen johtamista organisaa-
tiotasolla voisi tukea ja kehittää tulevaisuudessa.  

Seuraavaksi syvennyimme tarkastelemaan ana-
lyysissa tunnistettuja pääteemoja. Haastateltavien 
kerronnasta tunnistettiin kokemuksia ja merkityksiä, 
jotka ilmensivät tiettyä teemaa (Eriksson & Kovalai-
nen 2008; Hänninen 2018). He kertoivat teemoista 
monesta eri näkökulmasta. Jokaisesta teemasta tar-

kasteltiin eroja ja samankaltaisuuksia haastateltavien 
kerronnassa. Teemojen tarkastelu ja niitä koskeva 
kerronnan yhtäläisyyksien ja eroavuuksien hahmot-
taminen pohjusti kertomusten työstämistä kohti ta-
rinoita. 

Esihenkilöiden kerronnasta hahmotetut teemat 
näyttäytyivät vahvasti toisiinsa liittyneinä, mikä loi 
perustan aineiston narratiiviselle analyysille ja esit-
tämistavalle. Tarinamuodossa esitettävät tulokset 
mahdollistavat teemojen välisten yhteyksien ku-
vaamisen ja juonellistamisen (ks. Riessman 2008; 
Vähäsantanen & Arvaja 2022), esimerkiksi esihen-
kilön roolin kontekstualisoinnin ammatillisen osaa-
misen johtamisessa. Aineiston analyysi mukailikin 
Donald E. Polkinghornen (1995) kuvaamaa tapaa, 
jossa ensiksi analysoidaan kertomusten sisältöjä ja 
sen jälkeen tuotetaan narratiivisessa analyysissa uu-
sia kontekstualisoituja ja juonellistettuja tarinoita 
haastattelussa kerrottujen kertomusten pohjalta. 

Tutkimuksessamme narratiivisen analyysin 
(Polkinghorne 1995) tarkoitus oli rakentaa tyyppi-
tarinoita, jotka kuvaavat eri tavoin osaamisen johta-
mista organisaation arjessa analyysin ensimmäisessä 
vaiheessa tunnistettujen pääteemojen näkökulmista. 
Tarinoiden rakentamisessa hyödynnettiin olemassa 
olevia analyysikehikoita (Labovi & Waletzky 1997; 
Vilkko 1990). Ne kattavat erilaisia tarinan rakenneo-
sia, kuten tapahtuman kontekstin kuvauksen, kerto-
jan toiminnan kuvauksen ja arvioinnin sekä päätän-
nän. Tarinoiden rakentamisessa sovelsimme näitä 
malleja, jolloin esimerkiksi niissä mainittu tapahtuma 
viittaa osaamisen johtamiseen yleensä, ja toiminnan 
kuvaus kattaa esihenkilön roolin ja hänen käyttämän-
sä keinot osaamisen johtamisessa. Tarinan päätäntä 
ei tutkimuksessamme viittaa niinkään näkökulman 
palauttamiseen menneestä nykyisyyteen (Labov & 
Waletzky 1997) vaan suuntaa näkökulmaa nykyi-
syydestä siihen, mitä kehittämiskohteita osaamisen 
johtamisella on.

Haastateltavien kerronnan pohjalta rakensimme 
tarinat, joiden juoni oli seuraavanlainen: johtamisen 
konteksti, esihenkilön rooli osaamisen johtajana, 
esihenkilön hyödyntämät keinot ja johtamisen ke-
hittämiskohteet. Osaamisen johtamisen kontekstia 
kuvasimme esihenkilöiden kerronnassa kolmesta 
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näkökulmasta. Koska tarinoiden rakentaminen aloi-
tettiin tästä teemasta, tarinoita muodostui yhteensä 
kolme. Niissä pyrittiin säilyttämään mahdollisim-
man alkuperäisiä sanavalintoja ja ilmauksia. Saman 
haastateltavan kertomuksia voi olla useassa tarinassa, 
eivätkä tarinat siten pohjaudu yksittäisten haastelta-
vien kertomuksiin. 

TULOKSET

Tutkimuksen päätuloksena (taulukko 1) kuvataan 
tyyppitarinat osaamisen johtamisesta: 1) intuitiivinen 
osaamisen johtaminen, 2) verkostomainen osaami-
sen johtaminen ja 3) jaettu osaamisen johtaminen. 

Osaamisen toimintaympäristön kuvaus luo tari-
noiden kontekstin ja viitekehyksen sille, millaisena 
esihenkilö näkee roolinsa osaamisen johtajana. Esi-
henkilön näkemys omasta roolista johdattelee edel-
leen siihen, millaisia osaamisen johtamisen keinoja 
hän työssään käyttää. Tarinan päättyy esihenkilön 
kuvaamiin osaamisen johtamisen kehittämiskohtei-
siin, jotka kietoutuvat hänen toimintaansa koskeviin 
haasteisiin. 

Tulokset kuvataan aluksi tyyppitarinoina, joita 
tarkastellaan analyyttisesti kunkin tyyppitarinan 
jälkeen. Tarkastelussa hyödynnetään katkelmia 
alkuperäisistä kertomuksista (ks. Mykkänen ym. 
2017). 

Taulukko 1. Osaamisen johtamisen tarinat.

Tyyppitarina Osaamisen  
johtamisen  
konteksti

Esihenkilön rooli Osaamisen  
johtamisen keinot

Osaamisen  
johtamisen  
kehittämiskohteet

Intuitiivinen  
osaamisen  
johtaminen

Organisaation puut-
teelliset osaamisen 
johtamisen rakenteet 
ja prosessit

Intuition varassa 
toimija

Koulutus-
mahdollisuuksien 
tarjoaminen

Perehdytys

Tiimipalaverit

Sparraushetket

Kehittämiskeskustelu

Osaamisen  
johtamisen suunta 
ja työkalut  
organisaatioon

Hiljaisen tiedon 
näkyväksi 
tekeminen

Verkostomainen 
osaamisen  
johtaminen

Organisaation ulko-
puoliset yhteistyö
verkostot

Verkostomaiseen  
toimintaan  
kannustaja

Verkostoyhteis-
työn edistäminen

Asennemuutoksen 
edistäminen 
keskustelujen ja 
reflektion kautta

Tasavertaisen 
työskentelyn 
mahdollistaminen

Esihenkilön roolin 
selkeytys verkos-
toissa

Asennemuutos ja 
työkalut: verkosto-
asiantuntijuuden 
vahvempi hyödyn-
täminen

Jaettu osaamisen 
johtaminen

Itseohjautuva 
työ

Osaamisen  
kehittämistä tukeva 
fasilitaattori

Säännöllinen 
yhteydenpito

Voimaantumisen 
tukeminen

Työhyvinvoinnista  
huolehtiminen

Osaamisen 
johtamiseen 
liittyvien roolien 
määrittely

Riittävä keskustelu 
itseohjautuvan työn 
vaatimuksista ja 
vastuista
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Kunkin esihenkilön on 
löydettävä itselleen sopivat 
keinot johtaa osaamista 
ja  hyödynnettävä niitä 
intuitiivisesti.

Intuitiivinen osaamisen johtaminen

”Organisaation toimipisteet ovat ympäri maail-
maa ja me esihenkilöt työskennellään erillään tii-
meistämme. Me ei oikein keskustella toistemme 
kanssa osaamisen kehittämisestä. Jotenkin tuntuu 
myös, että osaamisen kehittämisen ja johtamisen 
rakenteet puuttuu meiltä organisaatiossa, niin että 
se osaamisen johtamisen rakenne ja toimintatapa 
menisi punaisena lankana läpi kaiken. Kun nämä 
yhteiset käytänteet puuttuu, kaikessa osaamisen 
johtamisessa joudun toimimaan aika intuitiivi-
sesti, eli vähän kokeilemaan mikä toimisi. Ja mun 
huoli on se, että näin toimien tämä osaamisen 
johtaminen ei toteudu samalla tavalla ja tehokkaa-
na kaikille läpi organisaation. Jokainen esihenkilö 
kun itse määrittelee ja toteuttaa sitä osaamisen 
johtamista oman parhaan kykynsä ja ymmärryk-
sensä mukaan, vaikkapa pitämällä sparraushetkiä 
tai kysymällä koulutustarpeita tiimiltä. Kaikissa 
tehtävissä myös se piilossa oleva, hiljainen tieto 
on tosi tärkeää, ja mä tarkoitan kaikkea sitä osaa-
mista ja oivallusta, mitä mun tiimin jäsenille ker-
tyy työtä tehdessä ja koulutuksia käydessä, mutta 
tällainen tieto ei siirry, koska meiltä puuttuu sii-
hen tunnistamiseen ja siirtämiseen tarvittavat työ-
kalut. Kaikessa arkityössä osaamisen johtaminen 
on kyllä avain; ei me tässä organisaatiossa voida 
kasvaa osaajina, jos sitä osaamista ei johdeta, ja jos 
siltä puuttuu suunta. Kyllä sitä meidän esihenki-
löidenkin työskentelyä voisi kehittää, siihen tarvit-
sisi työkaluja ja myös lisätukea ihan organisaation 
johdonkin suunnasta.”

Intuitiivinen osaamisen johtaminen -tyyppitarinas-
sa esihenkilöt nostivat esille ammatillisen osaami-
sen johtamisen mahdollisuuksia organisaatiossa, 

jossa henkilöstö, niin esihenkilöt kuin tiimien jä-
senet, työskentelevät eri puolilla maailmaa. Osaa-
misen kehittymiselle olisi suotuisaa, jos osaamista 
johdettaisiin organisaation eri tasoilla, mutta osaa-
misen johtamista koskevat puutteelliset strategiat, 
toimintatavat ja työkalut estävät sen. Jokaisen esi-
henkilön onkin löydettävä itse sopivat keinot osaa-
misen johtamiseen ja hyödynnettävä niitä intuitii-
visesti ilman organisatorista osaamisen johtamisen 
toimintatapaa.

Kun osaamista johdettiin intuition pohjalta, esi-
henkilöillä korostui erityisesti organisaation ulko-
puolisten koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen 
osaamisen johtamisen keinovalikoimassa. Koulu-
tuksia ei kuitenkaan tarjottu mekaanisesti, vaan esi-
henkilöiden puheessa korostui tarkka tarveharkinta, 
jotta aikaa vieville ja vaativille kursseille ei osallistut-
taisi perusteettomasti: ”Osaamisen kehittämisestä 
usein ihmiset aattelee, että pitää mennä kurssille – se 
ei oo motivoivaa, jos siitä tulee semmonen stressite-
kijä – et nyt pitää mennä kurssille vaan kurssin takia”. 
Vaikka kouluttautumisen tukemista pidettiin tärkeä-
nä osaamisen johtamisen keinona, koulutuksista 
saadun tiedon jakaminen koko tiimille jäi esihen-
kilöiden mukaan usein hyödyntämättä puuttuvien 
käytänteiden takia.

Organisaation puutteellisten käytäntöjen vuoksi 
esihenkilöt hahmottivat itsenäisesti ja omatoimisesti 
osaamisen johtamista prosessina, jonka eri vaiheissa 
korostuvat tietynlaiset keinot. Perehdytyksen kes-
keisenä keinona kuvattiin mahdollisuus tarkastella 
uuden tiimiläisen lähtötasoa suhteessa tehtävässä 
tarvittavaan osaamiseen. Osaamisen johtamisen 
keinoina kuvattiin myös sellaisten palaveri- ja kes-
kustelukäytäntöjen luominen, joiden kautta esihen-
kilöt pystyivät tarkastelemaan tiiminsä osaamista. 
Kehittämiskeskustelut ja sparraushetket koettiin 
tärkeiksi keinoiksi suunnitella osaamiseen liittyviä 
toimenpiteitä, koulutuksia ja tiimiläisten kehittymi-
sen suuntaa: 

”Kehittämiskeskusteluja kun tulee, niissä voidaan 
määritellä koulutustarpeet. Haasteena on sitten 
mihin raja vedetään, minkä tyyppistä; pitkäkes-
toista, lyhyempää, onko ne kursseja seminaareja 
vai sitten pidempää sitoutumista vaativia.”
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Tulevaisuuden kehittämiskohteena esihenkilöt pe-
räänkuuluttivat organisaation sisäistä keskustelua 
osaamisen johtamisen raameista esihenkilöiden toi-
minnan tueksi. Tällöin osaamisen johtaminen ei pe-
rustuisi vain yksittäisten esihenkilöiden ajatteluun ja 
harkintaan, vaan esihenkilöillä olisi valtuutus käyttää 
aikaa osaamisen johtamisen suunnitteluun ja toteut-
tamiseen. Osaamisen johtamista varmistamaan or-
ganisaatiot tarvitsisivat yhteisiä toimintamalleja, tie-
donkulun varmistamista ja ylemmän johdon tukea. 
Esihenkilöt kaipasivat käytännön työkaluja muun 
muassa organisaatioiden hiljaisen tiedon, kuten or-
ganisaation historian ja toimivien osaamisen johta-
misen käytäntöjen, tunnistamiseen ja siirtämiseen.

Verkostomainen osaamisen johtaminen

”Nämä meidän organisaation toimintamaat Af-
rikan ja Aasian suunnalla, missä minunkin tiimi 
toimii, ovat sellaisia konteksteja, että eihän sinne 
pysty menemään silleen, että me täältä nyt tullaan 
teille kertomaan miten asiat toimii. Meidän or-
ganisaation perustyössähän on kestävä muutos 
tavoitteena, ja se ei missään tyhjiössä tapahdu, 
vaan monien asioiden summana. Mun tehtä-
vänä on tukea tiimiä nostamaan siellä toiminta-
maassa jo olevaa paikallista tietoa ja osaamista 
esille, ja hyödyntämään sitä yhteistyössä ja kai-
kessa verkostoitumisessa. Meillä on edelleen vä-
lillä aika perinteinen ajattelutapa, että me ollaan 
yksisuuntaisesti tuomassa sitä osaamista muille. 
Osaamisen muutoksen aikaansaamiseksi tiimissä 
tarvitaan mun tukea siinä, että aletaan asennoi-
tumaan verkostoihin niin, että myös me saadaan 
osaamista sieltä ja kehitetään sitä yhteistyöllä. 
Tällöin pointti ei minusta niinkään ole se, miten 
me tehdään meidän tiimissä, vaan miten myös 
muut toimijat ja sidosryhmät tekee. Siinä mun pi-
täisi sitten hahmottaa jatkuvasti, missä asiassa ja 
osaamisen alueella kukakin, niin omassa tiimissä, 
kuin toisaalta yhteistyötahojen ja kumppanuuk-
sien suunnalla, tarvitsee tukea ja ohjausta. Eihän 
me organisaationa millään voida kasvaa, jos ei 
tunnisteta ja arvosteta niitä tietoja ja taitoja mitä 
meidän kanssa työskentelevillä paikallisilla työn-
tekijöillä ja yhteistyötahoilla jo on. Me tarvitaan 

tiiminä ja organisaationa työkaluja, joiden avulla 
saadaan näkyväksi verkostojen asiantuntijuutta, 
ja niissä olevaa tietoa, mitä voidaan sitten yhdes-
sä hyödyntää.”

Verkostomainen osaamisen johtamisen -tyyppitari-
na kontekstualisoitui vahvasti organisaatioiden toi-
mintaympäristöihin kehitysyhteistyökontekstissa. 
Tällöin esihenkilöt johtivat osaamista sekä omassa 
tiimissä että paikallisten yhteistyötahojen ja kump-
panien kanssa. Tarinassa nousivat esille haaste ja 
tarve hyödyntää niin työntekijöiden kuin yhteistyö-
kumppanien osaamista ja yhteistyössä rakentuvaa 
uutta ymmärrystä, joka olisi tärkeää kestävän muu-
toksen luomiseksi toimintamaissa: ”Tiimiemme 
kauneus on siinä, että erilaisilla ihmisillä on erilaisia 
vahvuuksia osaamisessa. Pitäisi olla työkaluja, joilla 
tunnistamme tietoa, jota tiimi voi hyödyntää. Lisäksi 
pitäisi osata kaivaa esille yhteistyökumppaneilla ole-
va tieto ja asiantuntemus.”

Esihenkilöt kuvasivat omaksi roolikseen verkos-
tomaiseen toimintaan kannustajan sekä osaamisen 
tunnistajan ja tukijan monisäikeisissä verkostoissa. 
Verkostoitumisen edistäminen itsessään näyttäytyi 
heidän puheessaan keinona vahvistaa osaamista, 
joka mahdollistaa paikallisessa toimintaympäristön 
osaamisen hyödyntämisen. ”Kaikessa ei tarvii olla 
ekspertti – riittää, että tuo eri eksperttejä yhteen.” 

Globaalissa toimintaympäristössä paikallisen osaa-
misen esiin nostaminen on organisaatioissa mahdol-
lista, kun tiimit ensin tunnistavat mahdollisia yhteis-
työn esteitä ja pyrkivät ratkomaan niitä keskustelujen 
ja reflektion avulla yhdessä esihenkilön kanssa. Erityi-
sen tärkeäksi esihenkilöt nostivat tiimin yhteisen kes-
kustelun ja reflektion, jonka kautta he pyrkivät herät-
tämään muutosta yhteistyötä mahdollisesti estäviin 
asenteisiin. Heidän keinonsa verkoston osaamisen 
hyödyntämiseen oli lisäksi tasa-arvoisen ja tasaver-
taisen työskentelyn mahdollistaminen omalle tiimille 
ja yhteistyötahoille. Samalla esihenkilöiden puhees-
ta nousi esille hämmennys siitä, miten omaa roolia 
ja asemaa voisi parhaiten hyödyntää verkostoissa ja 
minne asti esihenkilön toimintakenttä yltää.

Verkostomaisen osaamisen johtamisen haasteik-
si muodostuvat kertomusten perusteella asenteet ja 
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niihin kiinnittyvät perinteiset toimintatavat. Tiimi-
läiset tulivat eri maista ja kulttuureista, mikä on sekä 
voimavara ja rikkaus että haaste: ”Tarvitsemme asen-
nemuutosta, paradigman muutosta. Mielestäni meil-
lä on edelleen perinteinen ajattelutapa, jonka avulla 
tuomme taitoja ja osaamista ihmisille – eikä niinkään 
yhteisen pohtimisen, reflektoinnin kautta.”

Asennemuutos ja verkostojen asiantuntijuuden 
vielä vahvempi hyödyntäminen näyttäytyikin keskei-
senä tulevaisuuden kehittämiskohteena, jonka edis-
tämiseen esihenkilöt toivoivat organisaatiolta myös 
aikaa ja työkaluja. 

Jaettu osaamisen johtaminen

”Käytännössä mun tiimin työntekijät on aikalailla 
eri puolilla maailmaa. Siten he joutuvat tekemään 
tosi itsenäisesti työtä, ja tässä haasteena on se, 
että mä olen pitkälti sen varassa, mitä kukin heis-
tä mulle itse kertoo. Tästä näkökulmasta on tosi 
tärkeää, että mä järjestän säännöllisesti mahdolli-
suuksia ja aikoja yhteydenpitoon jokaiselle tiimi-
läiselle, linjoja pitkin, koska kasvokkain tapaami-
nen ei mahdollistu usein. Samalla kyllä odotan, 
että mun tiimiläisillä on oma henkilökohtainen 
mielenkiinto tutkia ja oma-aloitteisesti selvittää, 
missä tämä meidän alan ammatillinen keskustelu 
menee ja minkälaisia asioita on pinnalla. Minun 
rooli on silti seurata sitä yksilöiden ja tiiminkin 
kehittymisen ja uuden tiedon haltuun ottamisen 
prosessia. Mun pitää ikään kuin mennä työnteki-
jän kanssa käsi kädessä, ettei vaan heitetä kylmään 
veteen, kun vaikka hänen työtehtävä muuttuu. 
Esihenkilönä pitää katsoa tarkasti, että sitten se 
muuttunut tilanne ei lähde liian kuormittavaksi, 
ja tsekkailla tiiviiseen tahtiin, että ollaan oikeilla 

linjoilla. Säännöllinen yhteydenpito myös koko 
tiimin kesken on tarpeen, koska mun rooli esihen-
kilönä on myös ohjata ja tunnistaa tiimissä olevaa 
osaamista. Tällainen hajautetun tiimin esihenki-
lötyö ja osaamisen johtaminen, missä keskustelua 
pitäisi ylläpitää koko ajan, edellyttää yhteistä so-
pimista ja aikaa. Jos olet itse liian kiireinen, eihän 
silloin mikään suju.”

Jaettu osaamisen johtaminen -tyyppitarina kuvaa esi-
henkilöiden näkemyksiä osaamisen kehittämiseen 
kuuluvien vastuiden näkökulmasta. Hajautetun or-
ganisaation toimintaympäristö haastaa työntekijöitä 
vahvaan itseohjautuvuuteen mutta asettaa samalla 
esihenkilötyölle vaatimuksia, koska tiimit ovat kau-
kana toisistaan. Keskeinen itseohjautuvaan työhön 
kiinnittyvä haaste on tiedon saaminen: esihenkilöt 
ovat sen tiedon varassa, jota työntekijät itse heille 
tuovat. Tarina luo kuvan työntekijöihin kohdistu-
vasta odotuksesta johtaa myös itse oman osaamisen 
kehittämistä sekä tuoda aktiivisesti esille kehittymis-
tarpeita ja työn muutoksia. Osaamisen johtaminen 
ei siten näyttäydy vain esihenkilön tehtävänä vaan 
jaettuna käytäntönä. 

Esihenkilöt kokivat roolinsa työntekijöiden taus-
talla toimivina osaamisen kehittämisen fasilitaattorei-
na, sillä he eivät voineet itseohjautuvan työn konteks-
tissa vahvasti ohjata ja ottaa vastuuta arjessa tapahtu-
vasta osaamisen kehittämisestä. Esihenkilön tehtävä 
kohdistuukin jaetun osaamisen johtamisen tarinassa 
erityisesti osaamisen tunnistamisessa auttamiseen ja 
motivoimiseen yhteisen keskustelun avulla: ”Ne on 
keskustelevia prosesseja, se lähtee siitä hänen omasta 
innostuksesta ja motivaatiosta, niin että itse tunnistaa 
ne kiinnostuksen kohteet, ja mä esihenkilönä tuen 
sitten häntä sitä kohti.”

Keskustelevuuden ylläpitämisen keinona tarinas-
sa kuvataan erityisesti esihenkilön ja alaisen väliset 
ja koko tiimin yhteiset säännölliset verkkotapaami-
set. Lisäksi esihenkilön tehtäväksi nähtiin yksilöiden 
voimaannuttamisen tukeminen, jolla työntekijöiden 
itsetuntoa ja osaamisen kokemusta pyrittiin vahvis-
tamaan. Voimaannuttamisen keskeiseksi keinoksi 
kuvattiin työntekijän vapauden ja autonomian hy-
väksyminen sekä virheiden salliminen. 

Kun osaamisen johtaminen 
on jaettu käytäntö, 
vastuun osaamisen 
kehittämisestä jakavat 
esihenkilö ja työntekijät. 
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”Minulle se on ihmisten voimaannuttamista. Yri-
tän vahvistaa heidän itsetuntoaan ja kompetens-
siaan ja muistutan heitä, että heillä on paljon osaa-
mista. Uskon, että se merkitsee paljon, että annan 
heidän yrittää, ja sitten minulla pitää olla hurjan 
iso toleranssi virheiden hyväksymiselle.”

Osaamisen johtaminen kattoi myös työntekijöiden 
ja tiimien työhyvinvoinnin ja jaksamisen huomi-
oimisen. ”Mulla on tässä rooli, esihenkilö voi joko 
edistää sitä työhyvinvointia ja mielekkyyttä tai aihe-
uttaa sitten päänsärkyä”. Vapaamuotoiset keskustelut 
mahdollistivat tiimien ja yksilöiden mahdollisen tuen 
tarpeen kartoittamisen.

Jaettu osaamisen johtaminen- tyyppitarina nostaa 
esihenkilöiden kertomuksista esille osaamisen johta-
misen jaettuna käytäntönä, jossa vastuu osaamisen 
kehittämisestä jaetaan esihenkilölle ja työntekijöille. 
Tulevaisuudessa tuleekin varmistaa, että henkilöstö 
ymmärtää työn itseohjautuvan luonteen vastuineen 
niin, että osaamisen johtaminen jaettuna käytäntönä 
omaksutaan luontevaksi osaksi kunkin omaa työtä. 

POHDINTA

Tarkastelimme ammatillisen osaamisen johtamista 
esihenkilöiden kertomana hajautetuissa kansain-
välisissä kansalaisjärjestöissä. Tutkimuksen päätu-
loksena kuvaamme hajautetuissa organisaatioissa 
toimivien esihenkilöiden kerronnasta muodostetut 
tyyppitarinat: 1) intuitiivinen osaamisen johtaminen,  
2) verkostomainen osaamisen johtaminen ja 3) jaet-
tu osaamisen johtaminen.

Tyyppitarinat eroavat toisistaan osaamisen johta-
misen kontekstin, esihenkilöiden roolin ja osaamisen 
johtamisen keinojen kautta. Lisäksi kukin tyyppitari-
na nostaa tarkasteluun erilaisia osaamisen johtami-
sen kehittämiskohteita. Intuitiivinen osaamisen joh-
taminen -tyyppitarina korostaa intuitiota esihenkilön 
työtä ohjaavana tekijänä, kun yhteiset toimintamallit 
puuttuvat. Verkostomainen osaamisen johtaminen 
-tyyppitarinan keskiössä ovat niin toimintamaissa 
olevien yhteistyöverkostojen osaamisen esille nos-
taminen kuin oman työtiimin ja organisaation asen-
teiden muokkaaminen verkostojen osaamista arvos-
tavaksi. Jaettu osaamisen johtaminen -tyyppitarina 

kuvaa esihenkilön roolia osaamisen kehittymisen fa-
silitaattorina ja voimaantumisen tukijana mutta myös 
työntekijöiden vastuuta oman osaamisensa kehittäjä-
nä itseohjautuvassa työympäristössä. Tulosten poh-
jalta ammatillinen osaamisen johtaminen näyttäytyy 
hajautetussa organisaatiossa intuitiivisena johtami-
sena verkostoissa, joissa vastuun jakavat esihenkilö, 
tiimit ja yksittäiset työntekijät. 

Tutkimuksessa kuvattuja osaamisen johtamisen 
tarinoita yhdistää ajatus osaamisen johtamisesta ha-
jautetussa organisaatiossa relationaalisena ilmiönä 
(ks. Ladkin 2011). Se rakentuu esihenkilön, tiimin, 
yksilöiden sekä organisaation ulkopuolisten ver-
kostojen välisissä suhteissa ja on vahvasti sidoksissa 
kontekstin tuomiin mahdollisuuksiin ja haasteisiin. 
Konteksti ja sen mahdollisuudet ja haasteet luovat 
osaamisen johtamisen puitteet esihenkilötyössä. Ha-
jautetusti ja globaalisti toimivassa kansalaisjärjestössä 
esihenkilön toiminta näyttäytyy osaamista edistävien 
keinojen rakentajana, henkilöstön tukijana ja yhteis-
työn vahvistajana niin organisaatiossa kuin verkos-
toissa. Tutkimus vahvistaa siten yleistä näkemystä, 
että esihenkilöillä on organisaatiossa keskeinen teh-
tävä osaamisen johtajina suunnata, varmistaa ja tukea 
työntekijöiden kehittymistä niin, että organisaation 
tarvitsema osaaminen vahvistuu (ks. myös Otala & 
Meklin 2021; Tuomi & Sumkin 2012; Viitala 2005). 

Havaitsimme, että intuitio on keskeinen esihen-
kilöiden osaamisen johtamistyössä etenkin silloin, 
kun organisaatioiden yleiset osaamisen johtamisen 
strategiat, ohjeet ja keinot eivät ole näkyviä tai läsnä 
esihenkilöiden arjessa. Organisaation ulkopuoliset 
koulutukset ovat tällöin keinoja vastata osaamisen 
tukemisen tarpeisiin. Niistä saadun tiedon siirtymi-
nen jäi kuitenkin esihenkilöiden mukaan ohueksi. 
Tulokset välittävät intuitiivisuudesta osin kriittisen-
kin näkökulman: intuition nähtiin osin korvaavan 
organisaatiotason osaamisen johtamista ohjaavat 
strategiat, mikä tuotti epävarmuutta esihenkilöille 
heidän oman toimintansa arvioinnissa ja suuntaami-
sessa. Osaamisen johtamisen yhdessä sovitut raamit 
– organisaation riittävä tuki yhdistettynä intuitiivi-
seen johtamiseen – voivat parhaimmillaan tarjota 
keinon esihenkilön yhä eettisemmälle, aidommalle 
ja kuuntelevammalle kohtaamiselle. Sitä pidetään 
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esihenkilötyön yhtenä intuitiivisuuden myönteise-
nä puolena (Humala 2007). Esihenkilö voi intuitio-
ta hyödyntämällä johtaa entistä ihmisläheisemmin 
(Kautto-Koivula & Huhtaniemi 2006). 

Esihenkilöiden tarinoissa kansalaisjärjestöt kuva-
taan verkostomaisina osaamisyhteisöinä, joissa tie-
toa ja ymmärrystä tulisi tasa-arvoisesti jakaa ei vaan 
organisaation sisällä, vaan myös sen ulkopuolella – 
toimintamaissa olevien toimijoiden kanssa. Kansa-
laisjärjestöt poikkeavat näin rakenteiltaan ja toimin-
tatavoiltaan perinteistä strukturoiduista organisaati-
oista (ks. Lee & Edmondson 2017). Tässä mielessä 
tulokset laajentavat ja tuovat uutta näkemystä rela-
tionaalisesta johtamisesta (Ladkin 2011) kattamaan 
myös organisaation ulkopuoliset verkostot osaami-
sen johtamisessa eikä pelkästään organisaation si-
säiset suhteet. Esihenkilöiden kerronnassa verkos-
tomaista toimintaa kuitenkin haastaa paikalliseen 
osaamiseen kohdistuvat asenteet, joiden muuttami-
nen on eräs keskeinen esihenkilön tehtävä verkosto-
jen muodostamisen ja aktiivisen toiminnan ylläpitä-
misen lisäksi (ks. myös Vartiainen 2004). Havainto 
osaamisen johtamisen ulottumisesta hajautetussa 
organisaatiossa myös sen ulkopuolisiin verkostoihin 
on kiinnostava. Se herättää pohtimaan, minne saak-
ka esihenkilön rooli yltää, ja tulisiko relationaalisen 
johtajuuden tarkastelu viedä organisaatiota laajem-
malle, myös muissa kuin hajautetusti toimivissa ja 
kehitysyhteistyötä tekevissä organisaatioissa.

Havaitsimme, että hajautetussa organisaatiossa 
työntekijöiden ja tiimien työskentelyä kuvaa itseoh-
jautuvuus (ks. myös Ollila 2018). Tältä osin tulokset 
vahvistavat aiempien tutkimusten (Kokko ym. 2013; 
Lemmetty 2021) tuottamaa ymmärrystä esihenkilön 
uudenlaisesta, fasilitoivasta ja hyvinvointia edistäväs-
tä roolista itseohjautuvan työn kontekstissa. Samalla 

tulokset tuovat uutta näkökulmaa ammatillisen osaa-
misen johtamiseen hajautetuissa organisaatioissa ja 
yleensäkin työorganisaatioissa (Viitala & Jylhä 2019; 
Ollila 2018) korostamalla osaamisen johtamiseen 
kuuluvien, toisinaan vaikeasti hahmotettavien vas-
tuiden jakautumisen sekä niistä keskustelemisen tär-
keyttä työntekijöiden ja esihenkilöiden välillä. 

Narratiivisen lähestymistavan hyödyntäminen ai-
kuiskasvatustieteellisessä organisaatiotutkimukses-
sa antaa kokemuksista oppimisen mahdollisuuden 
sekä tarinoiden lukijalle sekä kertojalle. Tarinoilla 
on tiivis yhteys käytännön elämään, ja niiden avul-
la voidaan syventää ymmärrystä johtamisesta ja or-
ganisaatioelämästä (Puusa ym. 2020). Lisäksi tässä 
tutkimuksessa yhteen kysymykseen perustuva nar-
ratiivinen haastattelu mahdollisti avoimen, reflek-
toivan ja kokemuspohjaisen kerronnan esihenkilön 
omista lähtökohdista käsin. Kun tulokset kuvataan 
tarinoina, osaamisen johtamista voidaan tarkastel-
la kokonaisvaltaisesti. Näin on mahdollista ottaa 
huomioon niin osaamisen johtamisen konteksti 
kuin siihen kiinnittyvän esihenkilön rooli osaamisen 
johtamisessa. Samalla voidaan kiinnittää huomiota 
osaamisen johtamisen kehittämiskohteisiin yksilö- ja 
organisaatiotasolla. Aineistoa voidaan pitää määräl-
lisesti niukkana, mutta narratiivinen, teoriaohjaava 
analyysitapa mahdollisti sen syvällisen ja juonellisen 
analysoinnin. 

Tulokset eivät ole sellaisenaan siirrettävissä muihin 
konteksteihin, mutta niitä voidaan hyödyntää organi-
saatioissa, joissa korostuvat esimerkiksi verkostomai-
nen toiminta ja itseohjautuva työskentelykulttuuri. 
Tulokset korostavat etenkin sitä, että esihenkilöiden 
mukaan organisaatiokulttuuria rakenteineen ja tie-
karttoineen tulee kehittää niin, että osaamisen merki-
tys ymmärretään ja sitä tukevat työkalut, aika ja ennen 
kaikkea tahtotila toteutuvat työn arjessa. Huomasim-
me, että ohjeiden ja tukimuotojen puute vapauttaa ti-
laa esihenkilön johtamistyylille, mutta voi näyttäytyä 
johtajille itselleen haastavana. Siksi hajautetuissa orga-
nisaatioissa asiantuntijat (ks. myös Ollila ym. 2018) 
ja esihenkilöt tarvitsevat toiminnalleen tiettyjä reuna-
ehtoja, vaikka nauttisivatkin työnsä vapausasteista. Yh-
teistyöverkostojen asiantuntijuuden hyödyntäminen 
korostuu tutkimuksen toimintakontekstissa, ja tämän 

Hajautetussa 
organisaatiossa 
työntekijöiden ja tiimien 
työskentelyä kuvaa 
itseohjautuvuus.
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edistämiseksi tarvitaan työkaluja ja – ennen kaikkea –
asennemuutosta. Organisaatioiden on tärkeää varmis-
taa myös esihenkilöiden työssä jaksamisen tuki, jotta 
osaamisen kehittäminen ei jää yksittäisen esihenkilön 
intuition, taitojen, resurssien ja ymmärryksen varaan. 

Jatkotutkimusaiheeksi nousee hajautettuun orga-
nisaatioon rakennettujen esihenkilöiden osaamisen 
johtamista vahvistavien toimintamallien ja interven-
tioiden tarkastelu. Narratiivisessa lähestymistavassa 
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tarinat tarjoavat tärkeän väylän ymmärtää organi-
saatioiden toimintaa (Aaltonen & Heikkilä 2003). 
Erityisen kiehtova jatkotutkimuksen aihe olisi kuun-
nella työntekijöiden, esihenkilöiden ja yhteistyöver-
kostojen kertomuksia ammatillisesta osaamisesta ja 
sen johtamisesta. Se lisäisi ymmärrystä monikulttuu-
risen työn teemoista ja edistäisi tässäkin tutkimuk-
sessa esille noussutta paradigman muutostarvetta 
siitä, kenen osaamista hyödynnetään ja arvostetaan. 
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