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Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd kuntaesimiesten kédsityksid osaamisen
johtamisesta osana toiminnan johtamista ja omasta roolistaan henkildston osaamisen
kehittdjind. Tutkimus tuki kohdekunnan tavoitetta tehostaa osaamisen kehittdmistd ja
monipuolistaa esimiestyon tukimuotoja. Tutkimus oli kohdekunnalle tarpeellinen, koska
vuoden 2014 alussa voimaan astunut laki taloudellisesti tuetusta osaamisen kehittdmi-
sestd (1136/2013) velvoittaa kuntia suunnitelmalliseen henkildstdsuunnitteluun, jossa
on huomioitu myds ammatillisen osaamisen kehittdmisen toimenpiteet. Tutkimustulok-
set antoivat lisdinformaatiota esimiesvalmiuksien kehitystoimien suunnitteluun.

Tutkimus toteutettiin monimenetelmallisesti. Ensimmadinen vaihe oli maaralli-
nen ja toinen laadullinen. Ensimmaéisessd vaiheessa aineisto kerittiin sdhkoisend kyse-
lyni ja tulokset analysoitiin tilastollisilla menetelmilla. Tilastollisista menetelmista kéy-
tettiin frekvenssejd, prosenttijakaumia, keskiarvoja, faktorianalyysia, reliabiliteettiana-
lyysia, riippumattomien otosten t-testid, yksisuuntaista varianssianalyysia ja Tuckeyn
testid sekd Mann-Whitneyn U-testid ja Kruskal-Wallisin testid. Toisessa vaiheessa ai-
neisto kerdttiin ryhmékeskusteluilla ja yksilohaastatteluilla, jotka analysoitiin litteroin-
nin jilkeen teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla.

Tutkimus osoitti, ettd kuntaesimichet kokevat hallitsevansa ammatillisen
osaamisen johtamisen jokseenkin hyvin. Helpompia ammatillisen osaamisen johtamisen
tehtévid olivat esimiesten mielestd henkildstotyon rutiinit ja henkilokohtaiset keskuste-
lut alaisten kanssa. Suurimmaksi haasteeksi esimiehet kokivat oman ajankédyton esi-
miestyOn ja hallinnollisten velvoitteiden vililld. Kehittymishaluisten ja aktiivisten alais-
ten ammatillisen osaamisen kehittiminen oli esimiesten mukaan helpointa, mutta kehit-
tamistyOstd hankaloittaviksi tekijoiksi koettiin rahan puute ja joidenkin alaisten kehit-
tymishaluttomuus. Vaikka kyselytutkimuksen perusteella suurin osa yli 20 keinosta oli
esimiesten mukaan kdytossd kohdekunnassa, laadullisen tutkimuksen perusteella ylei-
simmat kehittimisen keinot olivat selkeésti kehityskeskustelut ja koulutus. Parhaimpia
esimiehen ty6td tukevia tuen muotoja olivat vertaistuki, oman esimiehen tuki, tyénohja-
us, esimiesvalmennus ja hallinnolliset palvelut.

Tutkimuksen perusteella voidaan paitelld, ettd ammatillisen osaamisen johta-
misen hallintaan liittyvd epdvarmuus johtuu péddasiassa esimiesten kokemasta ajan riit-
taméttomyydesté, joka on seurausta operatiiviseen ty6hon ja muuhun hallintoon mene-
véstd ajasta. Toiseksi ammatillisen osaamisen kehittdiminen edellyttdd sekd esimiehen
ettd alaisten aktiivisuutta ja koulutuksen lisdksi myds tyOssd oppimisen keinojen hyo-
dyntdmistd. TyOnantajalla on oikeus vaatia esimiechiltd vastuunottoa, mutta samalla
tyonantajalla on velvollisuus huolehtia, ettd tydtehtdvien hoitoon on kdytettdvissa riitta-
vét aika- ja valtaresurssit sekd tarvittava tuki muun muassa avoimen keskustelun ja
valmennusten muodossa.

Avainsanat: ammatillinen osaaminen, osaamisen kehittiminen, osaamisen johtaminen,
esimichet, kunta-ala
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1 JOHDANTO

Vuoden 2014 alussa astui voimaan laki taloudellisesti tuetusta osaamisen kehittamisesti
(1136/2013), jolla halutaan parantaa tyontekijoiden tasapuolista ammatillisen osaamisen
kehittamistd. Lain mukaan tyonantajan on mahdollista saada verovdhennys tai muu ta-
loudellinen kannuste tydntekijoiden ammatillista osaamista kehittivistid koulutuksesta.
Kunnallisen henkildston osaamisen kehittdmiseen on aiemminkin ollut olemassa erilai-
sia suosituksia (Kuntatyonantajat 2008), mutta varsinaisia koulutusvelvoitteita on vuo-
teen 2014 asti ollut vain sosiaali- ja terveysalalla (Sosiaali- ja terveysministerio 2004;
Kallio ja Sarviméki 2006). Nyt uusi lakipaketti velvoittaa kunnat laatimaan henkildsto-
ja koulutussuunnitelman riippumatta siitd hakevatko ne koulutuskorvausta vai ei. Am-
matillisen osaamisen kehittdminen on siis jatkossa pakollista sosiaali- ja terveysalan
lisadksi my0s muualla kuntaorganisaatiossa. (Laki tyonantajan ja henkiloston vélisesté
yhteistoiminnasta kunnissa annetun lain muuttamisesta 1138/2013.)

Jarvisen, Koiviston ja Poikelan (2000) mukaan ammatillinen osaaminen kehit-
tyy teoriatiedon, kéytintotiedon, kokemustiedon ja hiljaisen tiedon integroitumisena,
mika tarkoittaa sitd, ettd ammatillinen osaaminen kehittyy monenlaisen oppimisen kaut-
ta. Paloniemi (2004) toteaa, ettd ammatillisen osaamisen kehittdmistd ei késitetd enéda
ainoastaan formaaliksi koulutukseksi, vaan se on laajentunut késittimddn useita muita-
kin oppimisympéristdjd. Yksi tdrkeimmistd oppimisymparistdisti on oma tyOyhteiso,
jossa ammatillinen oppiminen voi olla muun muassa kokemuksellista, yhteisollistd tai
organisationaalista. Esimiehet ovat avainasemassa henkildston osaamisen kehittamises-
sd. Viitala (2007) huomauttaa, ettd osaamisen johtamisen tarkoituksena on rakentaa yh-
teys organisaation strategisten tavoitteiden ja henkiloston osaamisen vililld. Viitalan
(2005) véitostutkimuksen mukaan esimiesten tehtidvid ammatillisen osaamisen johtami-
sessa ovat oppimisen suuntaaminen, oppimista edistavén ilmapiirin luominen, oppimis-
prosessin tukeminen sekd esimerkilld johtaminen.

Suurissa kuntaorganisaatioissa on paljon eri tasoilla toimivia esimiehid, joiden
tehtdvdni on vastata alaistensa ammatillisen osaamisen kehittdmisesti ja koulutussuun-
nittelusta. Esimiehet toimivat ylimmén johdon ja muun henkildston vélilld, minké vuok-
si heille on asetettu monenlaisia rooliodotuksia. (Mantere 2008, 294-295.) Eri tasoilla
toimivien esimiesten mahdollisuudet suoriutua asetetuista odotuksista vaihtelevat suu-

resti. Tutkimukset henkildstdjohtamisen ja organisaation suorituksen vélisestd yhteydes-



td ovat Purcellin ja Hutchinsonin (2007) mukaan jittineet huomioimatta ldhiesimiesten
roolin, vaikka juuri ndmé esimiehet ovat vastuussa monien henkilostohallinnon kaytén-
tojen toteutuksesta. Myds McConville (2006) on todennut, ettd esimiehet haluaisivat
ottaa vastuuta henkildstdjohtamisesta, mutta ovat turhautuneita resurssien ja autonomi-
suuden puutteeseen.

Talla tutkimuksella haluttiin selvittdd, miten kuntaesimiehet ndkevit ammatilli-
sen osaamisen johtamisen osana toiminnan johtamista ja oman roolinsa henkildston
kehittdjind. Lisdksi tutkimuksella pyrittiin kartoittamaan, millaista tukea esimiehet kai-
paavat ammatillisen osaamisen johtamiseen. Aihe on ajankohtainen, silld kunta-ala on
parhaillaan suurten uudistusten myllerryksessé ja sdéstdjd etsitddn kiivaasti, joista osa
kohdistuu vaistamattd henkilostoon. Koska esimiehet ovat avainroolissa, on tarkeaa, ettd
heidin ddnensd padsee kuuluviin, jotta varmistetaan yhtendinen osaamisen kehittiminen
koko kunnassa. Tutkimuksen kohdejoukkona olivat yhden kuntaorganisaation kaikki
esimiehet. Kunnasta kaytettiin tdssd tutkimusraportissa nimed “kohdekunta”. Kohde-
kunnassa ei ole aiemmin tutkittu esimiesten nikemyksid osaamisen kehittimisesté tissi
laajuudessa.

Teoreettisessa viitekehyksessé tarkasteltiin ammatillisen osaamisen kehittdmis-
td ja johtamista kunta-alalla sekd ndiden kasitteiden siséltod yleisemmin. Ndmé nako-
kulmat ovat tutkimuksen kannalta olennaisia, koska tutkimuskohteena olivat nimen-
omaan kunta-alalla toimivat esimiehet, jotka toteuttavat osaamisen johtamista ja kehit-
tamistd, sekd heidén kasityksensd ammatillisesta osaamisesta. Tutkimus toteutettiin mo-
nimenetelméllisesti. Ensimméinen vaihe toteutettiin kyselylomakkeella, joka ldahetettiin
kaikille kohdekunnan esimiehille (N=343). Aineisto analysoitiin kdyttdimalla maarallisid
tutkimusmenetelmid. Toinen vaihe toteutettiin ryhmikeskusteluilla ja yksilohaastatte-
luilla, joihin osallistui yhteensd yhdeksén esimiesté kuntaorganisaation eri puolilta ja eri
esimiestasoilta. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla.

Tutkimus jakautuu seitseméédn paalukuun. Toinen padluku on kontekstikuvaus,
jossa esitelladn osaamisen kehittdmisen ja johtamisen suosituksia kunnissa ennen uuden
lakipaketin voimaanastumista sekd luvun lopuksi esitelldén laki taloudellisesti tuetusta
ammatillisen osaamisen kehittdmisestd ja sen tuomat muutokset kuntien osaamisen ke-
hittimiseen. Kolmannessa padluvussa tarkastellaan ammatillisen osaamisen kehittamista
ja johtamista tieteellisen kirjallisuuden kautta. Aluksi tutkitaan ammatillisen osaamisen
kisitettd sekd siihen liittyvid tydssd oppimisen teorioita. Tdmidn jilkeen kdydddn ldpi

ammatillisen osaamisen kehittamistd kehittdmisen keinojen ja organisaation kehittdmi-



sen kautta. Lopuksi tarkastellaan ammatillisen osaamisen johtamisen strategista luon-
netta sekd esimiesten roolia. Neljannessd padluvussa kerrotaan tutkimuksen tarkoitus ja
tutkimuskysymykset. Viidennessd pidluvussa puolestaan kuvataan tutkimuksen toteut-
taminen ja kéytetyt menetelmét. Kuudennessa pédéluvussa esitellddn tutkimuksen tulok-
set ja seitseménnessd tehdddn niistd johtopdétdksid, arvioidaan tutkimuksen luotetta-

vuutta ja eettisyyttd sekd pohditaan tulosten hyodyntdmismahdollisuuksia ja jatkotutki-

musaiheita.



2 OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA JOHTAMINEN
KUNTA-ALALLA

Téssd luvussa tarkastellaan osaamisen kehittdmistd ja johtamista kunta-alalla. Luku
toimii kontekstikuvauksena tutkimuskohteesta. Vaikka osaamisen kehittdminen ja joh-
taminen ovat monelta osin samanlaisia kaikissa organisaatioissa, on kunta-alalla silti
omat ominaispiirteensd. Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen (2007) kannanoton mukaan
kuntapalveluiden strategisessa toteuttamisessa henkilostdjohtamisella on merkittédva
rooli, silld hyvd henkilostojohtaminen parantaa tuloksellisuutta seké tydeldmén laatua.
Kannanotossa todetaan myos, ettd henkilostostrategia toimii henkilostdjohtamisen tyo-
vélineend. HenkilOstOstrategiaan kirjataan kunnan pitkén tdhtdimen suunnitelmat henki-
l6stdtarpeesta ja tarvittavasta osaamisesta. HenkildstOstrategian avulla pyritddn varmis-
tamaan se, ettd kunnalla on kéytettdvissddn oikea midrd oikean osaamisen omaavia
henkil6itd, jotta palvelutuotanto toimii tehokkaasti. Henkilostostrategian suunnittelun
pohjana toimivat palvelutuotannon linjaukset sekd toimintaymparistdanalyysit. Henki-
16stostrategiaan kirjataan tavoitteiden lisdksi keinot, joilla tavoitteet saavutetaan. (Kun-

nallinen tydmarkkinalaitos 2007, 4-5.)

Palvelujen arviointi:

Palvelutuotannon

Kuntahiton

7 : tavoitteet:
\rvi-suositu PARANNA
Henkilostévoima- ] 5wiht n 1,“:\.
varojen arviointi: Jalegasuos
KT.n henkilosto KT ntu ’-'\ iy
raportti suositus u (L
s$URAA 0A ‘SUUYQNITTI%LE

ARVIOI

Tydhyvinvoinnin
Ja osaamisen
kehittdminen:

wonyunvontsuosius 1o EHITA JA TOTEUTA.

Koulutussopimus

Henkilostod koskevat
tavoitteet ja toimen-
piteet:

KT:n henkilosto
strategiasuositus

KUVIO 1: Palvelujen tuottamisen ja strategisen henkiléstojohtamisen toiminnot ja niihin liittyvdt sopi-

mukset ja suositukset (Kunnallinen tyomarkkinalaitos 2007, 9).
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Kuviossa 1 on tiivistetty kunnan palveluiden tuottamisen ja strategisen henkildstdjoh-
tamisen toiminnot sekd niihin liittyvét sopimukset ja suositukset. Henkilostostrategian
toteutuminen kiytdnnossd edellyttdd Kunnallinen tydomarkkinalaitoksen kannanoton
(2007) mukaan esimiehiltd oikeanlaista suorituksen ja osaamisen johtamista. Henkil6s-
tostrategian toteutumista taas seurataan henkilostoraportoinnin avulla. (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2007, 5 ja 8.) Seuraavaksi keskitytdén tarkastelemaan lahemmin
Kuntatyonantajien laatimia suosituksia kunnallisen henkildston osaamisen kehittdmi-
seen (2.1) sekd henkilGstoraportointiin (2.2). Liséksi tutustutaan timéin vuoden alussa
voimaantulleeseen uuteen lakipakettiin taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen
kehittamisestd sekd pohditaan, millaisia muutoksia uusi laki tuo kunnallisen henkil6ston

osaamisen kehittdmiseen ja henkildstoraportointiin (2.3).

2.1 Suositus kunnallisen henkiloston osaamisen kehittamisesta

Kuntatyonantajat ovat laatineet yhdesséd tyOntekijdosapuolten kanssa suosituksen kun-
nallisen henkildston osaamisen kehittimiseen. Télld hetkelld voimassa oleva suositus
astui voimaan 7.8.2008. Suosituksessa késitelldén perehdyttdmistd, mentorointia ja eri-

laisia koulutusmuotoja.

2.1.1 Perehdytys ja mentorointi

Kuntatyonantajien suosituksen (2008) mukaan perehdyttimisen tulee olla suunnitelmal-
lista. Perehdyttdmiseen pitdd olla perehdytyssuunnitelma, joka siséltdd ainakin tyotur-
vallisuuteen, tietoturvaan seké tyoterveyshuoltoon liittyvié asioita. Perehdytykseen tulee
varata riittdvasti aikaa ja sitd tulee antaa uusille tyontekijoille, tyotehtdvid vaihtaville ja
pitkddn poissaolleille. Liséksi perehdytys kuuluu myds esimiehille ja médrdaikaisille
tyontekijoille. TyOyhteison muutostilanteissa yhteiselld perehdytykselld tuetaan muu-
toksen onnistunutta ldpivientid. Onnistunut perehdytys edistdd tyontekijoiden tyotyyty-
véisyyttd ja sitoutumista. (Kuntatyonantajat 2008, 3—4.)

Suosituksessa (Kuntatyonantajat 2008) korostetaan mentorointia urakehityksen
tueksi. Mentoroinnilla pyritdén jakamaan tydyhteisoon kertynytté tietotaitoa ja toiminta-
tapoja tyouran alkuvaiheessa oleville tyontekijoille. Mentoroinnista on kahdenlaista
hyotyd. Ensinndkin mentoroinnilla nopeutetaan yksilon osaamisen kehittamisti ja tue-

taan urakehitysti. Toiseksi mentorointi auttaa my0s kokeneita ja osaavia asiantuntijoita,
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silld mentoroidessaan heiddn oma motivaationsa kasvaa, mika taas auttaa heitéd kehitty-
méén tyourallaan edelleen. Mentorointi muistuttaa perehdytystd, mutta erona on se, etti
mentorointi soveltuu erityisesti hiljaisen tiedon siirtdmiseen. (Kuntatyonantajat 2008,

4)

2.1.2 Koulutus

Padpaino Kuntatyonantajien (2008, 4) osaamisen kehittimisen suosituksessa on erilai-
sissa koulutusmuodoissa, joita ovat muun muassa yhteinen koulutus, ammatillinen hen-
kilostokoulutus, tdydennyskoulutus, uudelleenkoulutus, jatkokoulutus sekd ammattiyh-
distyskoulutus. Suosituksen toteutumista varten tyonantaja- ja tyontekijaosapuoli perus-
taa koulutusryhmén, jonka tehtdvénd on edistdd osapuolten vilistd yhteistyotd koulutus-
asioissa, ottaa kantaa suosituksen soveltamiseen liittyviin kysymyksiin sekd seurata
koulutuksen kehitystd yleenséd (Kuntatyonantajat 2008, 8).

Yhteinen koulutus on Kuntatyonantajien (2008) mukaan tydnantaja- ja tyonte-
kijdosapuolten yhteisesti jarjestimid tydyhteisojen tuloksellisuutta ja tydeldmén laatua
parantavaa koulutusta, joka toteutetaan yleensd paikallisesti tai tyOpaikkakohtaisesti
yhteistoimintaa koskevien menettelytapojen mukaisesti. Ammatillisen henkilostokoulu-
tuksen tavoitteena on parantaa henkilostdn ammattitaitoa ja ammatillista pétevyytti,
jotta kunnan palvelutoiminnan tavoitteet saavutetaan. Ammatillinen henkilostokoulutus
linkittyy vahvasti kunnan strategiaan ja on osa strategista henkildstdjohtamista. Amma-
tillista henkildstokoulutusta ovat muun muassa tdydennys-, uudelleen- ja jatkokoulutuk-
set. (Kuntatyonantajat 2008, 4.)

Taydennyskoulutuksella lisdtdén henkiloston osaamista, jota tyGtehtévissé tar-
vitaan joko vilittomésti tai ldhitulevaisuudessa. TyOnantajalla on Kuntatydnantajien
(2008) suosituksen perusteella oikeus velvoittaa tyontekijd osallistumaan tdydennyskou-
lutukseen, mikéli se on ty0- tai virkatehtdvien kannalta vélttamétontd. Téllaiseen koulu-
tukseen osallistuminen on tyontekijille tydaikaa ja tyOnantajan on maksettava siltd ajal-
ta palkkaa. Jos tdydennyskoulutus on hyddyllinen, mutta se ei ole vélttdméton, tyonteki-
jd voi osallistua koulutukseen tyOnantajan suostumuksella. Téllaisessa tapauksessa
tyOnantaja ja tyontekijd sopivat yhdessd ennen koulutuksen alkua, onko koulutukseen
osallistuminen palkatonta, palkallista tai osapalkallista ja osallistuuko tydnantaja koulu-
tuksesta aiheutuviin kustannuksiin. Vaikka tdydennyskoulutus on monissa ammattiryh-

missd tyOnantajan ja tyontekijoiden aktiivisuuden varassa, erdissd ammattiryhmissd on
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olemassa lakisddteinen tdydennyskoulutusvelvoite, jota kuntatyonantajien on noudatet-
tava. (Kuntatyonantajat 2008, 4-5.) Tallainen koulutusvelvoite on esimerkiksi sosiaali-
ja terveysalalla, jossa tyOnantajan on jérjestettdva tdydennyskoulutusta noin 3—10 pédivaa
vuodessa. Tdydennyskoulutuspédivien lukuméérd riippuu henkilén peruskoulutuksen
pituudesta, tyOtehtidvien vaativuudesta sekd toimenkuvan muuttumisesta. (Sosiaali- ja
terveysministerio 2004, 25; Kallio & Sarvimiki 2006, 14.)

Uudelleenkoulutus auttaa henkilditd siirtyméén toisiin tehtdviin kunta organi-
saation sisdlld. Kuntatyonantajien (2008) suosituksen mukaan uudelleenkoulutuksella
pyritdin luomaan tyontekijdlle uusia tyoskentelymahdollisuuksia, joilla ehkéistiddn tyon-
tekijin mahdollista tyokyvyn alenemista. Uudelleenkoulutuksen ajalta maksetaan tyo- ja
virkaehtosopimuksen mukaista palkkaa, jos uudelleenkoulutus on vélttdmétontd kunnan
toiminnalle ja/tai henkilon tyokyvylle. Jatkokoulutuksen avulla taas henkiléon on mah-
dollista lisdtd osaamistaan tai hankkia muodollinen pétevyys, jota vaativampiin ty6teh-
taviin siirtyminen edellyttdd. (Kuntatyonantajat 2008, 5-6.)

Kuntatyonantajien (2008) suosituksessa mainitaan lisdksi osallistumisoikeus
ammattiyhdistyskoulutuksiin. Tyontekijélld tai viranhaltijalla on oikeus osallistua am-
mattiyhdistyksen jarjestimalle kurssille, jos osapuolten asettama koulutusryhmé on sen
hyviksynyt, ja jos osallistuminen ei aiheuta olennaista haittaa tyotehtdvien hoidolle tai
tyOnantajan toiminnalle. Koulutusta varten tyontekijdn on mahdollista saada tydlomaa

tai virkavapaata. (Kuntatydnantajat 2008, 5-6.)

2.2 Suositus henkilostoraportoinnin kehittimiseen

Kuntatyonantajat ovat laatineet yhdessd tyontekijdosapuolten kanssa suosituksen henki-
16storaportoinnin kehittdimiseen. Télld hetkelld voimassa oleva suositus astui voimaan
toukokuussa 2013. Suosituksessa otetaan kantaa henkilostovoimavarojen kuvaamiseen,
kehittdmisen arviointiin ja raportointiin, henkildston aikaansaannoskyvyn arviointiin ja
raportointiin sekd kaikkien edelld mainittujen osa-alueiden vaikutuksien arviointiin (ks.
kuvio 2). ’Henkilostovoimavarojen arviointi - suositus henkildstdraportoinnin kehit-
taimiseen’ antaa suuntaviivat, joiden pohjalta kunnat voivat kehittdd strategista henkil6s-
tojohtamista, henkildston kehittdmistd ja niihin liittyvdé raportointia. (Kuntatyonantajat

2013, 4.)
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KUVIO 2: Henkiléstévoimavarojen arvioinnin viitekehys (Kuntatyénantajat 2013, 6).

Henkilostévoimavarojen kuvaamiseen kdytettivit tunnusluvut tulee Kuntatyonantajien
(2013) suosituksen mukaan valita henkildstoraporttiin siten, ettd ne kertovat henkilosto-
voimavaroille asetetuista strategisista tavoitteista suhteessa kuntatalouteen ja palvelu-
tuotantoon. Henkildstdraportin sisiltd, esitystapa ja laajuus vaihtelevat kunnittain, silld
kunnat ja niiden strategiset tavoitteet ovat erilaisia.

Henkiloston kehittdmisestd henkilostoraportissa tulee kuvata ne toimenpiteet,
joita kunnassa on tehty tarkastelujakson aikana, henkilomaiiré, joka toimenpiteisiin on
osallistunut sekd henkildston tyytyvidisyys tehtyihin kehitystoimenpiteisiin. Valittavat
mittarit tulee pohjautua kehittdmiselle ja henkiloston aikaansaannoskyvylle asetettuihin
tavoitteisiin, jotta kunta pystyy seuraamaan niiden toteutumista. (KuntatyOnantajat
2013, 8-9.)

Henkiléston aikaansaannoskykyd tulee arvioida Kuntatyonantajien (2013) suo-
situksen mukaan asiaankuuluvilla mittareilla ja verrata aiempiin vuosiin. Arvioimalla
aikaansaannoskyvyssd tapahtuneita muutoksia voidaan myos tarkastella tehtyjen kehit-

tamistoimenpiteiden vaikuttavuutta. Vaikutukset kunnan toimintaan ja tuloksiin muo-
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dostuu monista eri osa-alueista. Vaikutukset voivat olla maarillisid, kuten henkilosto-
kustannusten pieneneminen tai laadullisia, kuten palvelujen laadun ja asiakastyytyvéi-
syyden paraneminen. Vaikutukset eivét aina toki ole positiivisia, mutta tirkeintd on, ettd
ne ovat kunnan asettamien strategisten tavoitteiden mukaisia. (Kuntatyonantajat 2013,
10-13.)

Kuntatyonantajat (2013) suosittelevat kuntia raportoimaan tietyt henkildsto-
voimavaroja kuvaavat maérilliset tunnusluvut valtakunnallisesti samalla tavalla, jotta
kuntia olisi mahdollista vertailla toisiinsa. Yhdenmukaisesti raportoitavat tunnusluvut
ovat henkilostoméérd, henkilotydvuosi, tydajan jakautuminen, henkiloston ikédrakenne,
henkildston osaamisen kehittdminen, terveysperusteiset poissaolot, henkiloston vaihtu-
vuus, eldkodityminen, tydvoimakustannukset ja henkildstoinvestoinnit sekd palkitsemi-
nen. (Kuntatyonantajat 2013, 14.) Seuraavassa keskitytddn tarkastelemaan henkiloston
osaamisen kehittimisestd annettuja raportointisuosituksia.

Kuntatyonantajien (2013) suosituksessa korostetaan, ettd kunnan on ennakoita-
va toimintaympéristossd tapahtuvia muutoksia, jotta se pystyy kartoittamaan osaamisen
kehittdmistarpeita ja tekemdin pitkdn aikavdlin suunnitelmia henkiloston kehittdmis-
toimille. Téllaisia osaamisen kehittdmistoimenpiteitd voivat olla erilaiset ammatilliset
henkildstokoulutukset ja/tai tydssd tapahtuvat oppimisen ja osaamisen kehittimisen
keinot, kuten perehdytys ja mentorointi. Sosiaali- ja terveydenhuollon lakisditeisen tay-
dennyskoulutusvelvoitteen toteutumista varten on rakennettu jérjestelmd, jota kunta voi
hy6dyntdd my6s muiden toimialojen osaamisen kehittimistoimien raportointiin ja seu-
rantaan. Osaamisen kehittdmiseen liittyvissd raportoinnissa on suositeltavaa ilmoittaa
kehittdmistoimista aiheutuneet kustannukset, kuten kurssimaksut ja matkakustannukset,
lukuun ottamatta kdytetyn tydajan palkkoja. Taustatietoina kunta voi raportoida ja-
kaumatietoja henkiloston koulutustasoista ja koulutusaloista. (Kuntatyonantajat 2013,

17-18.)

2.3 Laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittamisesta

Laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittamisestd (1136/2013) astui
voimaan 1.1.2014. Lailla halutaan parantaa tyontekijoiden tasapuolista ammatillisen
osaamisen kehittdmistd. Vaikka ammatillisen osaamisen kehittiminen on seké koulutus-

ta ettd muunlaista tydsséd tapahtuvaan oppimista, niin tdssé laissa keskitytddn vain suun-
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nitelmallisiin koulutuksiin, joilla ylldpidetdén ja kehitetddn tyGssé tarvittavaa ammatil-
lista osaamista. Lakia sovelletaan sekd yrityksiin ettd julkisen sektorin tydnantajiin.
(Laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittdmisestd 1136/2013, 1 §, 2
§)

Koska ammatillista osaamista kehittdvit koulutukset aiheuttavat tyonantajille
kustannuksia, laissa (1136/2013) on asetettu tyonantajille mahdollisuus hakea taloudel-
lista tukea aiheutuneiden kustannusten kattamiseen. Tuen saaminen edellyttdd yhteis-
toimintalaissa annettujen ehtojen mukaisen koulutussuunnitelman laatimista. Yrityksil-
le, kunnille ja valtiolle on olemassa omat yhteistoimintalakinsa, ja vaikka tyonantajalla
ei olisikaan yhteistoimintalain mukaista koulutussuunnitelmaa, tyontekijoilld on siitéd
huolimatta oikeus keskustella tyonantajansa kanssa omasta ammatillisen osaamisen
kehittamisestd. (Laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittdmisesta
1136/2013, 3 §, 4 §.) Téssd tutkimuksessa keskitytddn kuntatyonantajille asetettuihin
lakeihin.

Osaamisen kehittdmisestd saatava taloudellinen tuki on joko verovéhennys tai
koulutuskorvaus. Lain (1136/2013) mukaan verovdhennykseen oikeutettuja ovat ne
tyonantajat, jotka kuuluvat elinkeinotulon verottamisesta annetun lain (360/1968) tai
maatilatalouden tuloverolain (543/1967) piiriin. Muut saavat koulutuskorvauksen kou-
lutuksen korvaamisesta annetun lain (1140/2013) mukaan. (Laki taloudellisesti tuetusta
ammatillisen osaamisen kehittdmisestd 1136/2013, 5 §.) Seuraavaksi kisitellddn tar-
kemmin henkil6sto- ja koulutussuunnitelmaan sekd koulutuskorvaukseen liittyvid sda-

doksid, jotka koskevat nimenomaisesti kuntatydnantajia.

2.3.1 Henkilosto- ja koulutussuunnitelma

Laki tyOnantajan ja henkiloston vélisestd yhteistoiminnasta kunnissa annetun lain muut-
tamisesta (1138/2013) astui voimaan 1.1.2014. Sen mukaan kuntien on laadittava vuo-
sittain henkildsto- ja koulutussuunnitelma, jossa tulee kiinnittdd erityistd huomiota osa-
tyokykyisten tyollistimisen periaatteisiin sekd joustaviin tydaikajérjestelyihin. Suunni-

telman tulee sisiltdd ainakin seuraavat asiat:

1. toteutuneiden médrdaikaisten tyd- ja virkasuhteiden mééra sekd arvio nédiden ke-
hittymisestd,

2. erilaisten tydsuhdemuotojen kadyton periaatteet,
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3. yleiset periaatteet ikddntyneiden ja tyokyvyttomyysuhan alaisten tydntekijoiden
tyokyvyn sekd tyottdomyysuhan alaisten tyontekijoiden tyomarkkinakelpoisuu-
den ylldpitdmiseksi,

4. arvio koko henkildston ammatillisen osaamisen nykytilasta, ammatillisen osaa-
misen vaatimuksissa tapahtuvista muutoksista perusteluineen ja arvioon perus-
tuva vuosittainen osaamisen kehittdmissuunnitelma henkilostoryhmittéin tai
muutoin tarkoituksenmukaisella tavalla ryhmiteltynd seka

5. edellisissd kohdissa tarkoitettujen suunnitelmien toteuttaminen ja seurantame-
nettelyt.

(Laki tyonantajan ja henkiloston vélisestd yhteistoiminnasta kunnissa annetun lain
muuttamisesta 1138/2013,4 a §.)

Lisdksi tyOnantajan on pyydettiessd annettava selvitys niistd toimenpiteistd,
joilla se aikoo ylldpitad pidempéddn osaamisen kehittdmisen ulkopuolelle jadneiden tyon-
tekijoiden ammatillista osaamista. (Laki tyonantajan ja henkildston vélisestd yhteistoi-

minnasta kunnissa annetun lain muuttamisesta 1138/2013, 4 a §).

2.3.2 Koulutusten korvaus
Laki koulutuksen korvaamisesta (1140/2013) astui voimaan 1.1.2014. Sen mukaan
tyonantajalla on oikeus koulutuskorvaukseen mikéli koulutus tiyttdd seuraavat ehdot:
1. koulutus siséltyy taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittimisesta
annetun lain (1136/2013) 3 §:ssé tarkoitettuun koulutussuunnitelmaan,
2. koulutuksen kesto yhtdjaksoisesti on véhintdan tunti,
tyontekijd saa koulutuksen ajalta palkkaa sekd
4. koulutukseen osallistuvan henkiloston palkkakustannuksiin ei ole mydnnetty
palkkatukea.
(Laki koulutuksen korvaamisesta 1140/2013, 4 §.)

Lain (1140/2013) mukaan koulutuskorvauksen mééra on 10 prosenttia palkka-
kustannuksista, jotka ovat koulutuskorvauksen perusteena. Palkkakustannukset laske-
taan siten, ettd tyontekijoiden keskimédardinen péivipalkka kerrotaan koulutuskorvauk-
sen oikeuttavien koulutuspdivien lukuméérdlld. Koulutuspdivéksi katsotaan pdivé, jol-
loin koulutusta on ollut vihintddn kuusi tuntia. Yksi koulutuspéiva voi koostua useasta
saman kalenterivuoden aikaisesta koulutusjaksosta tai lyhemmasti koulutuksesta, jotka

tayttdvit pykdlan 4 ehdot. Koulutuskorvausta voi saada enintdén 3 koulutuspéivilta
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tyontekijdd kohti vuodessa. (Laki koulutuksen korvaamisesta 1140/2013, 5 §.) Kunta-
tyonantajat hakevat koulutuskorvausta tyottdmyysvakuutusrahastolta ja myonnettidva

koulutuskorvaus vihennetddn tyOnantajalle madrétystd tyottomyysvakuutusmaksusta.

(Laki koulutuksen korvaamisesta 1140/2013, 6 §, 8 §.)

2.3.3 Miki kunta-alalla muuttuu uusien lakien myota?

Suurin osaamisen kehittimisen lain (Laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaami-
sen kehittdmisestd 1136/2013) mukanaan tuoma uudistus kunnille liittyy henkilstora-
portointiin. Vaikka kuntatyonantajien laatimissa suosituksissa, joita késiteltiin luvuissa
2.1 ja 2.2, puhutaan suunnitelmallisesta ja ennakoivasta henkildstévoimavarojen suun-
nittelusta ja osaamisen kehittdmisestd, kuntia ei ole tdhin asti lakisdéteisesti velvoitettu
laatimaan henkil6sto- ja koulutussuunnitelmaa. Nyt suunnitelman laatiminen on pakol-
lista. Henkilostosuunnittelua on varmasti tehty kaikissa kunnissa tdhénkin asti, mutta
tastd eteenpdin henkildstosuunnittelu ei voi olla ainoastaan henkildstoméériin liittyvai,
vaan sen tulee ulottua myds osaamisen kehittimiseen.

Toinen muutos liittyy osaamisen kehittimiseen yleisesti. Téhdn asti kuntien
osaamisen kehittdminen on ollut tydnantajan ja tyontekijoiden aktiivisuuden varassa
eikd kukaan ole valvonut, miten osaamisen kehittdimisen toimet ovat jakautuneet henki-
16ston sisdlld. Nyt kunnat ovat velvollisia kohdistamaan osaamisen kehittdmistoimia
koko henkilostoon eikd ainoastaan niihin, jotka sitd ymmartévit vaatia. Timén toteutu-
misessa kuntaesimiehilld on merkittdvi rooli. Esimiesten on huolehdittava siitd, ettd
kaikki tyontekijat padsevit osallisiksi osaamisen kehittdmisestd. Samoin esimiehilld on
paras nikemys omien alaistensa tyokyvystd. Vaikka taloudellista tukea ei saa kuin kou-
lutuksien aikaisista palkkakustannuksista, muita osaamisen kehittimisen keinoja ei saisi
unohtaa, silld ne ovat yhti tirkeitd henkiloston aikaansaannoskyvyn ja ty6hyvinvoinnin

parantamisessa.



3 AMMATILLISEN OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA
JOHTAMINEN

Téssd luvussa kdsitellddn ammatillisen osaamisen kehittdmistd ja johtamista, koska
ammatillinen osaaminen on edellisessd kappaleessa kuvatun uuden lakipaketin tarkein
elementti. Aluksi tutkitaan ammatillisen osaamisen késitettd (alaluku 3.1), minka jil-
keen kdydéén ldpi oppimista osana ammatillista osaamista (alaluku 3.2). Oppimisteori-
oita on monia, mutta tdhén tutkimukseen on valittu kokemuksellinen oppiminen (3.2.1),
yhteisollinen oppiminen (3.2.2) ja organisationaalinen oppiminen (3.2.3), koska ne ku-
vastavat konkreettisesti tydsséd tapahtuvaa oppimista. Koulutus on yksi tidrked oppimisen
muoto, mutta sité ei ole késitelty oppimisteorioiden valossa, koska se ei varsinaisesti ole
oppimista ty0ssd, vaan enemmin oppimista tyon ohessa.

Oppiminen on tirked linkki ammatillisen osaamisen kehittimisen ja ammatilli-
sen osaamisen johtamisen viélill4. Téastd hyvé esimerkki on Viitalan (2005) véitdstutki-
muksessaan 10ytdmét neljd osaamisen johtamisen pdielementtid, jotka sisdltyvit esi-
miesty0hon. Ndmi elementit ovat oppimisen suuntaaminen, oppimista edistivédn ilma-
piirin luominen, oppimisprosessin tukeminen sekid esimerkilld johtaminen. (Viitala
2005, 160-165.) Pddelementeistd kolme ensimmadistd liittyvét selkedsti oppimiseen.
Alaluvussa 3.3 kdydddn ldpi tarkemmin ammatillisen osaamisen kehittdmistd, sithen
liittyvid keinoja (3.3.1) sekd ammatillisen osaamisen kehittimistd osana organisaation
osaamisen kehittdmistd (3.3.2). Viimeisessd alaluvussa 3.4 paneudutaan ammatillisen
osaamisen johtamiseen, jossa erityisesti kiinnitetdin huomiota strategisen ammatillisen
osaamisen johtamiseen (3.4.1) sekd esimiehen rooliin ammatillisen osaamisen johtami-

sessa (3.4.2).

3.1 Ammatillinen osaaminen kasitteené

Henkilon ammatillinen osaaminen, toisin sanoen ammattitaito, sisaltda Viitalan (2007)
mukaan monia valmiuksia, joita henkild tarvitsee menestydkseen tyotehtavissiaén. Val-
miudet ovat muutakin kuin vain koulutuksen ja tyokokemuksen tuomaa osaamista. Niitd
ovat myds muissa sosiaalisissa ympéristoissd kehittyneet valmiudet sekd synnynnéiset

persoonallisuudet piirteet. Ammattitaidon valmiudet on jaettu kolmeen luokkaan: ylei-
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set, ammattikohtaiset ja tehtdvdkohtaiset valmiudet. Yleisid valmiuksia tarvitaan tyo-
eldmdssd riippumatta tyGtehtivistd. Ammattikohtaiset ovat sidoksissa tietyn ammat-
tialan vaatimaan osaamiseen, kun taas tehtdvikohtaiset ovat sidoksissa tiettyyn tehtdva-
kuvaan. Edelld mainittujen valmiuksien lisdksi henkilon asenteet ja motivaatio vaikutta-
vat sithen, miten hdn hyddyntdd omia valmiuksiaan. Asenne heijastaa henkilon arvos-
tuksia ja se on melko hitaasti muuttuva. Motivaatio taas saattaa muuttua nopeasti ja se
on riippuvainen vallitsevasta tilanteesta. Organisaatio pystyy hyddyntdméain yksittdisen
henkilon osaamisen parhaiten, kun henkilon asenne ja motivaatio ovat myonteisid.
Osaamisen johtamisessa on siis otettava huomioon myds henkildiden tyotyytyvéisyys ja
pyrittivd nostamaan tarvittaessa sen tasoa. (Viitala 2007, 178—180.)

Ellstromin (1998) mukaan ammatillinen osaaminen koostuu tytehtéviin liitty-
vistd kompetensseista sekd henkilokohtaisista kvalifikaatioista. Ellstrom (1998) on vie-
nyt ammatillisen osaamisen tarkastelua vieldkin syvemmalle ja 16ytényt sille viisi eri-
laista merkitystd (ks. kuvio 3), jotka ovat ryhmiteltdvissd kolmeen eri ndkdkulmaan:
osaaminen yksilollisen ominaisuutena (formaali osaaminen ja todellinen osaaminen),
osaaminen tyon vaatimuksina (virallisesti vaadittu osaaminen ja ty0ssd vaadittava

osaaminen) ja kdytdssd oleva osaaminen. (Ellstrom 1998, 40—41.)

Formaali Virallisesti
OSaaminen vaadittu osaa-
N\ / minen
Kéytossd oleva
osaaminen
Todellinen Ty6ssa vaadit-
osaaminen tava osaami-
nen

KUVIO 3: Ammatillisen osaamisen merkitykset (Ellstrém 1998, 42)

Osaaminen yksilon ominaisuutena tarkoittaa Ellstromin (1998) mukaan sitd pddomaa,
jonka jokainen tydntekijd tuo tyohonsé ja se on eroteltavissa formaaliin osaamiseen ja
todelliseen osaamiseen. Formaali osaaminen tarkoittaa koulutuksen ja tutkintojen kautta
saatuja taitoja, ja todellinen osaaminen yksilon kapasiteettia suoriutua menestyksek-
kadsti tietyissd tilanteissa tai tehtivissd. Usein todellista osaamista mitataan vain for-

maalin kautta, vaikka se siséltdd koulutuksella hankitun osaamisen liséksi tydssd oppi-
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malla sekd suuren joukon erilaisilla epdmuodollisilla tavoilla hankittua osaamista.
”Osaaminen yksilon ominaisuutena” siséltdd edelld mainittujen kognitiivisten taitojen
lisdksi yksilon persoonaan liittyvid ominaisuuksia, kuten asenteet, motivaation ja kiin-
nostuksen kohteet. (Ellstrom 1998, 41-42.)

Ruohotie ja Honka (2003) kutsuvat téllaisia yksilon valmiuksia tahtoon sidok-
sissa oleviksi (volitionaalisiksi) kompetensseiksi, jotka jakautuu proseduraalisiin, moti-
vationaalisiin seké toimintakompetensseihin. Proseduraaliset kompetenssit ovat sellaisia
vélttimattomid toimintatapoja ja taitoja, joita tarvitaan késitteellisen kompetenssin so-
veltamiseen konkreettisissa tilanteissa. Motivationaaliset kompetenssit ovat sekd moti-
vationaalisia asenteita, joihin kuuluu muun muassa itseluottamus, ettd taitoja toimia
vuorovaikutuksessa ympériston kanssa. Toimintakompetenssit taas tarkoittavat menes-
tyksellisen suorituksen edellyttdmid psykologisia valmiuksia, joihin lukeutuvat muun
muassa ongelmanratkaisutaidot, kriittinen ajattelu sekd toimintastrategiat. (Ruohotie &
Honka 2003, 17-18.)

Osaaminen tyon vaatimuksina tarkoittaa Ellstromin (1998) mukaan tyGtehtivi-
en edellyttdmdd osaamista, joka voidaan jakaa virallisesti vaadittuun osaamiseen ja
tyOssd vaadittavaan osaamiseen. Virallisesti vaadittu osaaminen voi olla esimerkiksi
tyolainsdddiantoon perustuvien asioiden osaamista. Ty0Ossd vaadittava osaaminen taas on
nimensd mukaisesti tietyn tyon tekemiseen tarvittavaa osaamista. (Ellstrom 1998, 42.)
Ruohotie ja Honka (2003) korostavat spesifisten kognitiivisten taitojen tarkeyttd vahvan
ammatillisen osaamisen (ekspertiisin) rakentumisessa. Spesifiset kognitiiviset taidot
tarkoittavat sellaisia siséltdspesifisid tietorakenteita, taitoja ja rutiineja, joita yksilo tar-
vitsee suoriutuakseen tietyistd tyotehtdvistd, esimerkiksi lddkédrin tehtdvistd. Spesifiset
kognitiiviset taidot tarvitsevat kehittydkseen pitkdjénteistd oppimista, laajaa kokemusta,
kyseisen osaamisalueen syvillistd ymmartdmistd sekd automatisoituneita rutiineja ja
tietoista toiminnan kontrollointia ja sdételyd. (Ruohotie & Honka 2003, 18.) IThanneta-
pauksessa virallisesti vaadittu osaaminen vastaa tietyn tyon osaamisvaatimuksia, mutta
joissain tapauksissa esimerkiksi pitevdn tyOvoiman saatavuus voi sotkea virallisesti
vaaditun osaamisen ja tyon osaamisvaatimusten vastaavuutta. (Ellstrom 1998, 43).

Kdytéssd oleva osaaminen on Ellstromin (1998) mukaan yksilon ja tyon keski-
ndistd vuorovaikutusta eli se on osaamista, jota yksilo oikeasti kdyttdd tietyn tyon hoi-
toon. Kéytossd oleva osaaminen voidaan ndhdd dynaamiseksi tekijiksi, joka toimii vi-
littdjand yksilon kapasiteetin ja tyon vaatimusten vélilld. Tdma tarkoittaa muun muassa

sitd, ettd yksiloon liittyvit tekijat, kuten aiemmat kokemukset, ja tyohon liittyvét tekijét,
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kuten tyon sisdlto tai johtaminen, saattavat joko helpottaa tai hankaloittaa yksilon mah-

dollisuuksia kdyttd4 hianen todellista osaamistaan tyossa. (Ellstrom 1998, 43—44.)

3.2 Oppiminen osana ammatillista osaamista

Jarvinen, Koivisto ja Poikela (2000) kuvaavat ammatillisen osaamisen kehittymisté teo-
riatiedon, kayténtotiedon, kokemustiedon ja hiljaisen tiedon integroitumisena (ks. kuvio
4). Teoriatieto tarkoittaa tieteellisesti todistettavia teorioita, vdittimia ja tosiasialauseita.
Kaytantdtieto tarkoittaa kadytdnnonldheistd prosessitietoa, joka syntyy kéytdnndllisen
paittelyn ja tekemisen seurauksena. Teoriatieto on “mitd”-tietoa ja kayténtotieto “mi-
ten”-tietoa, jotka yhdessd synnyttivit yksilon toiminnassa kokemustietoa. Hiljainen
tieto taas tarkoittaa ei-késitteellistd tietoa, joka niyttdytyy yksilon taitamisena hdnen
toiminnassaan. Hiljainen tieto kehittyy pitkéllisen harjaantumisen tuloksena ja se on
aina yhteydessd kokemustietoon. Ammatillinen osaaminen ei siis kehity vain koulutuk-
sen avulla, vaan se vaatii myo0s pitkéllistd ammatin harjoittamista. (Jarvinen, Koivisto &
Poikela 2000, 71-72.) Lisdksi ammatillisen tiedon kehittyminen edellyttdd oman toi-
minnan reflektointia sekd toiminnan aikana ettd toiminnan jilkeen (Jarvinen ym. 2000,

76; Poikela 1999, 237).

I'eonaticto

Koulutus

Informaatio

Kokemustieto

Tyoeldma

Kiytintbticto

Osaaminen

Hiljainen tieto

KUVIO 4: Informaatio, tieto ja osaaminen (Jdrvinen ym. 2000, 72).
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Kuviossa 4 vasemman puoleinen kolmio kuvaa Jarvisen ym. (2000) mukaan koulutuk-
sen kautta saatua osaamista ja oikeanpuoleinen tydeldmdn kautta syntyvdd osaamista.
Koulutuksen tehtdavé on jakaa teoriatietoa, mutta sen liséksi sen pitdisi tarjota kokemuk-
sia, jotta tydeldmadid varten valmistuisi hyvid noviiseja. Siirtyessdédn tydeldméadn noviisit
kehittyvit kasvavan kokemustiedon avulla eksperteiksi. Kuvassa on myds huomioitu
oppimiseen ja osaamiseen liittyvd ajallinen ja kontekstuaalinen siirtymd, silld tydssé
tarvittavassa osaamisessa ei ole kyse vain koulutuksen tuottamasta tiedosta, vaan myos
eksperttien hiljaisen tiedon siirtdmisesti yhteiseen kayttoon. (Jarvinen ym. 2000, 73.)

Hiljainen tietotaito opitaan Varilan ja Rekolan (2003) mukaan tiedostamatto-
masti ja ennakoimattomasti. Sitd ei voi oppia muuten kuin ottamalla osaa arkipdivin
toimintaan, jossa se kehittyy véhitellen ja yksilollisesti. Henkild ei aina tiedosta kéytta-
vénsa hiljaista tietotaitoa tyotehtdvien suorittamiseen, mutta erityisesti ongelmatilanteis-
sa siitd on erityisen paljon hydtyé. (Varila & Rekola 2003, 134-136.) Oppimiskokemus
luo uutta hiljaista tietotaitoa, mutta aiempi hiljainen tietotaito myds auttaa varsinaisessa
oppimisessa. (Varila & Rekola 2003, 166). Hiljaisen tietotaidon huomioiminen amma-
tillisen osaamisen kehittimisessé ohjaa katsomaan tyduria ajassa etenevind prosesseina.
Ty6uran alkuvaiheessa henkilon osaamisen haasteet keskittyvét pddasiassa kysymyksiin
mika tdma ty0ympdristd on ja miten tyotini teen, kun taas tyduran edetessi, kun tyoteh-
tavien edellyttdma tietotaito on saavutettu, painopiste siirtyy miksi teen -kysymyksiin.
(Varila 1994, 174.)

Erilaisten tydssd oppimisen muotojen ymmadrtdminen auttaa monipuolistamaan
ammatillisen osaamisen kehittdmistoimenpiteitd ja ymmaértimddn sen muunakin kuin
koulutuksen kautta hankittuna formaalina oppimisena. Seuraavaksi kisitellddn tarkem-
min muutamia yleisimpid tydssd oppimisen muotoja: kokemuksellista oppimista, yhtei-

sOllistd oppimista ja organisationaalista oppimista.

3.2.1 Kokemuksellinen oppiminen

Kokemuksellinen oppiminen korostaa reflektiota tiedon muodostuksen edellytyksena.
Varila ja Rekola (2003, 137) toteavat kokemuksellista oppimista tarkastelevaan kirjalli-
suuteen viitaten, ettd kokemus itsessdén ei ole oppimisen tae, vaan vasta tapahtuman
reflektointi mahdollistaa oppimisen. Jarvinen ym. (2000) viittaavat Mezirowin (1991)
uudistavan oppimisen teoriaan todetessaan, ettd reflektointi on oppimisessa yksi tér-

keimmisti asioista. Jos reflektointi puuttuu, ei tapahdu oppimista, vaan yksilon toiminta



23

on automatisoitunutta. Reflektointi toimii kokemuksellisessa oppimisessa tiedon ja
merkitysten muodostajana. My06s Kolb 1984 (ks. Jarvinen ym. 2000) korostaa koke-
muksellisen oppimisen teoriassaan reflektoinnin tarkeyttd. Kokemuksellisessa oppimi-
sessa oppiminen ei rakennu tyhjille alustalle, vaan oppimista ohjaa oppijan aiemmat
kokemukset. Reflektoinnin avulla oppija peilaa uusia tietoja aiempiin kokemuksiinsa ja
luo sitéd kautta itselleen uutta kokemuspohjaa. Kokemus muuttuu oppimiseksi siind vai-
heessa, kun oppija ymmartdd kokemuksensa merkityksen ja kykenee saattamaan sen
kisitteelliseen muotoon. (Jarvinen ym. 2000, 88-90.)

Kokemuksellista oppimista kuvatessaan Ruohotie (2000; Jarvinen ym. 2000)
viittaa Kolbin kehittdmiin kokonaisvaltaiseen kokemuksellisen oppimisen sykliseen
oppimisprosessiin, joka siséltdd neljd vaihetta: (1) konkreettinen kokemus, (2) reflektii-
vinen havainnointi, (3) abstrakti késitteellistiminen, ja (4) aktiivinen kokeilu. Konkreet-
tinen kokemus edellyttdd oppijalta avointa halua osallistua ja sitoutua uusiin kokemuk-
siin. Reflektiivinen havainnointi edellyttdi taitoa tarkastella kokemusta eri ndkdkulmis-
ta. Abstrakti késitteellistiminen taas tarkoittaa kykyé synnyttéd ideoita havaintojen poh-
jalta ja aktiivinen kokeilu kykyd soveltaa nditd uusia ideoita kdytdnnossd. (Ruohotie
2000, 138; Jarvinen ym. 2000, 90.) Ruohotie (2000) viittaa kokemuksen oppimisproses-
sin mallintamisessa vield Barnettiin (1989), joka on lisinnyt Kolbin malliin vield vii-
dennen vaiheen, toteutuksen suunnittelun, jonka hén on sijoittanut abstraktin kisitteel-
listimisen ja aktiivisen kokeilun véliin. Tdmé viisivaiheinen oppimisprosessi soveltuu
paremmin kdytdnnon tyohon. (Ruohotie 2000, 140.)

Kokemuksellisuus tydssd oppimisessa tarkoittaa my0s oppimista virheistd. Va-
rila ja Rekola (2003, 50-56) korostavat yrittdmisen ja erehtymisen merkitystd tydssd
oppimisessa. Heiddn mukaansa se on osa vilineellistd ehdollistumista, jossa oppimisen
kdynnistdjand toimii reaktio. Yritd ja erehdy -metodi on yksi kokemuksellisen oppimi-
sen muoto, jonka my0s Tynjdld ja Collin (2000) mainitsevat. Yritd ja erehdy -
oppimisessa ihminen oppii oikeita reaktioita tekemélld asioita itse ja kokemalla vélilla

myo0s epdonnistumisia.

3.2.2 Yhteisollinen oppiminen
Yoongin ja Cerveron (2005) mukaan kuulumalla yhteis66n yksilé oppii tekemisen ja
kokemisen lisdksi myds yhteenkuuluvuudesta sekd omasta identiteetistddn. Yhteisolli-

syys tyOssd oppimisessa tarkoittaa Tynjdldn ja Collinin (2000; Varila & Rekola 2003)
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mukaan osallistumista yhteison toimintaan. Tydssd oppimisessa korostuu yhdessé teke-
minen. Kun tyon ongelmakohtia voi pohtia omien kollegojensa kanssa, ne eivdt muo-
dostu ylitsepddseméttomiksi. Kokemattomalle asiantuntijalle voi olla erityisen antoisaa
pohtia ongelmia yhdessé kokeneemman asiantuntijan kanssa. Télloin kokenut asiantun-
tija toimii mentorina ja sosiaalisena tukena. Vuorovaikutus kollegojen kanssa ylldpitda
tyon mielekkyyttd hankalista tilanteista huolimatta. Lisdksi tyOssd oppimista edistdd
tietoisuus siité, ettd kehittymistd tuetaan ja ongelmanratkaisussa voi kokeilla uusia kei-
noja ja vaikka ratkaisut eivét aina toimisikaan, se ei tarkoita automaattisesti potkuja tai
muuta rangaistusta. TyOyhteisd, jossa vallitsee avoin vuorovaikutuskulttuuri ja uutta
luova tydilmapiiri, on paras mahdollinen paikka oppia. (Tynjéld & Collin 2000, 295—
296; Varila & Rekola 2003, 34-35.) Osallistuminen tydyhteison toimintaan auttaa yksi-
164 oppimaan uutta ja kehittimdin taitojaan. Yksilon osallistumisessa tapahtuvat muu-

Lave ja Wenger (1991) korostavat oppimisessa kykya osallistua oppijayhteison
toimintaan. Heiddn mukaansa oppija osallistuu védjaamattd kaytdntoyhteison toimin-
taan. Uuden tulokkaan on saavutettava tdysivaltainen jdsenyys yhteison sosiokulttuuri-
sessa toiminnassa, jotta hin voi saavuttaa vaadittavat tiedot ja taidot. Yhteis6llinen op-
piminen voidaan ndhdé prosessina, jossa uusi tulokas véhitellen syventdé osallisuuttaan
perifeerisestd asemasta kohti tiysivaltaista jasenyyttd. (Lave & Wenger, 1991, 29.) Lave
ja Wenger (1991, 36) tarkoittavat perifeeriselld asemalla erddnlaista sijoittumista yhtei-
sOn sosiaalisessa kentéssd, jossa osallistumisen oikeutta edellyttdd valtuuttamista tai
osallistumisen mahdollisuuksista on rajattu joitain muotoja pois. Billett (2004) huo-
mauttaa, ettd osallistuminen kdytdntoyhteisdjen toimintaan voi osoittautua ristiriitaiseksi
tulokkaiden ja vanhojen tyontekijoiden vililld. Tulokkaiden pyrkiessd ottamaan suu-
rempaa roolia yhteison toiminnassa, vanhat tyOntekijit voivat tuntea oman asemansa
uhatuksi ja siitd syystd pyrkid ohjailemaan tulokkaiden osallistumisen mahdollisuuksia.
(Billett 2004, 319).

Yhteisollistd oppimista tarkastellaan usein myds ongelmanratkaisun prosessina,
jossa oppijat etsivit yhteisten keskustelujen kautta sellaisen késitteellisen rakenteen,
jota he kiyttavit ongelman ratkaisuun ja yhteisen tiedon rakentamiseen (Hékkinen &
Arvaja 1999). Billett (2004, 315) toteaa kognitiivisten oppimisteorioiden tukevan aja-
tusta, ettd ongelmienratkaisu edistdd uuden oppimista ja yksilon kehittymistd. Jarvensi-
vu (2007; Billett 2001) toteaa, ettd ongelmaperustaisessa oppimisessa yksilo oppii, kun

hén yhdessa toisten kanssa pohtii, etsii ja 10ytdé ratkaisuja erilaisiin ongelmiin. Ongel-
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manratkaisu voi olla joko rutiininomaista tai ei-rutiininomaista. Rutiininomaisessa on-
gelmanratkaisussa oppijan olemassa oleva osaaminen vahvistuu, kun taas ei-
rutiininomaisessa ongelmanratkaisutilanteessa oppija joutuu hankkimaan uutta osaamis-

ta tilanteen ratkaisemiseksi. (Jarvensivu 2007, 116—117; Billett 2001, 32.)

3.2.3 Organisationaalinen oppiminen

Ty0yhteiso on tirked ndhdd oppimisympéristond, jossa yksilon oma aktiivisuus ja osal-
listuminen seké osallistava ohjaaminen ovat avainasemassa (Billett 2004, 312). Hagerin
(2004, 29) mukaan oppiminen on prosessi, joka muuttaa sekd oppijaa ettd oppimisym-
paristdd. Néin ollen myds organisaatio kehittyy sitd mukaan, kun henkilostd kehittyy.
Argyris ja Schon kehittivit 1970-luvun lopussa organisationaalisen oppimisen teorian
(Argyris & Schon 1996; Poikela 1999; Jarvinen ym. 2000), jonka mukaan oppiminen
voi olla yksikehdistd, kaksikehdistd tai monikehdistd. Yksikehdisessd oppimisessa yksi-
16t pyrkivit tehostamaan toimintaa korjaamalla ilmenevid virheitd annettujen ohjeiden
mukaisesti. Yksikehdisen oppimisen ongelma on se, ettei se tuota uudistumista vaan
ainoastaan vahvistaa olemassa olevia kiyttoteorioita. Kaksikehdisessd oppimisessa op-
pijat kyseenalaistavat organisaatiossa vallitsevia normeja ja muita toimintaa ohjaavia
tekijoitd ja muuttavat toimintatapoja, jos siithen on tarvetta. Oppiminen ei ole vain pin-
tapuolista virheiden korjaamista, vaan ongelmien syitd etsitddn pintaa syvemmaltd. Mo-
nikehdisessd oppimisessa oppiminen on vieldkin monitasoisempaa kuin kaksikehéisessi
oppimisessa. Ongelmien ratkaisussa litkutaan usealla kehalld, jolloin yksilot, ryhmat ja
koko organisaatio oppivat oppimaan. (Argyris & Schon 1996, 25, 28-29; Poikela 1999,
234-235; Jarvinen ym. 2000, 101-102.)

Varila (1999) konkretisoi organisaation oppimista yksinkertaisen oppimispro-
sessin kiertokulkukaavion avulla. Organisaation toiminta perustuu organisaation jésen-
ten toimintaan. Ympdristd antaa palautetta organisaation toiminnasta muun muassa
asiakaspalautteiden muodossa. Organisaation jidsenet tekevét padtelmid omasta ja orga-
nisaation toiminnasta saamansa palautteen perusteella. Oppivassa organisaatiossa jise-
net havaitsevat ympdriston antamat signaalit ja muuttavat toimintaansa, mikéli signaalit
antavat sithen aihetta. Se taas vaikuttaa organisaation toimintaan joko muuttavasti tai

sailyttavésti. (Varila 1999, 22.)
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3.3 Ammatillisen osaamisen kehittiminen

Ihannetilanne ammatillisen osaamisen kehittimisessa olisi Ruohotien (2000) mukaan se,
ettd ammatillinen kasvu jatkuisi tasaisena 1dpi koko tydeldmén. Niin ei kuitenkaan
yleensd tapahdu, vaan jossain vaiheessa yksilon ammatillinen kasvuprosessi katkeaa,
jolloin hén leipiintyy tydssdén ja hinen tyOmotivaationsa laskee. Leipiintymistd tapah-
tuu useimmiten silloin, kun yksild vakiintuu ammattirooliinsa ja tydtehtdvien hoito
muuttuu rutiiniksi. Téllaisessa tilanteessa yksilo tarvitsee tyohonsd muutoksen, joka
laukaisee tarpeen uuden oppimiseen ja ammattitaidon kehittdmiseen. (Ruohotie 2000,
49-50.)

Ammatillista kasvua laukaisevat tekijit voivat Ruohotien (2000) mukaan olla
yhteiskuntaan, organisaatioon, tydrooliin tai yksiloon itseensd liittyvid. Organisaatioon
liittyvid kasvutekijoitd voivat olla muun muassa organisaation rakenteessa, vastuualu-
eissa, tyOtehtdvissd tai tyOyhteison psykologisessa ilmapiirissd tapahtuvat muutokset.
Tyorooliin liittyvit kasvutekijét voivat olla esimerkiksi tyon sisdltoon, vaikutusmahdol-
lisuuksiin tai autonomisuuteen liittyvid muutoksia. Henkilokohtaiset kasvutekijit taas
voivat liittyd yksilon siviilieldimédssé tapahtuviin muutoksiin. Myds terveys ja ika saatta-
vat laukausta tarpeen pohtia omaan uraan liittyvid odotuksia. Toisaalta yksilon tyyty-
mittomyys tydssddn ja urassaan vallitsevaan tilaan, voi aiheuttaa turhautumista, joka
taas laukaisee halun saada tilanteeseen muutosta. Uramotivaation voimakkuus vaikuttaa
merkittdvisti yksilon ammatilliseen kehittymiseen. Vahva uramotivaatio kannustaa yk-
silod asettamaan itselleen ammatillisen osaamisen kehittamistavoitteita ja nikeméddn
vaivaa kehittdmistavoitteiden saavuttamiseksi. (Ruohotie 2000, 50-57.)

Paloniemi (2004) toteaa, ettd ammatillisen osaamisen kehittdmistd ei kasiteta
endd vain formaaliksi koulutukseksi, vaan se on laajentunut késittimain useita muitakin
oppimisympéristdjd. Muutos on ndhtivissd kolmella eri tavalla. Ensiksi ammatillisen
osaamisen kehittdmisen yhteydessd ei endd puhuta vain koulutuksesta, vaan laajemmin
oppimisesta. Toiseksi oppimista voi tapahtua erilaisissa tydeldmin konteksteissa, vaikka
oppimistilannetta ei olisi tietoisesti organisoitu. Kolmanneksi ammatillisen osaamisen
kehittyminen tapahtuu yli oppimisympéristorajojen. Tydelamén aikuiskoulutuksen li-
sdksi ammatillisen osaamisen kehittymiseen voivat vaikuttaa kaikki eldménlaajuiset
oppimisympdristdt, joiden antia on mahdollista soveltaa tydkontekstiin. Ammatillisen
osaamisen kehittimisessi tulisikin hyddyntdd erilaisia rinnakkaisia keinoja. Formaaliin

tutkintotavoitteiseen koulutukseen osallistumisen lisdksi ammatillisen osaamisen kehit-
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tamisen keinoja ovat erilaiset nonformaalit ei-tutkintotavoitteiset koulutukset sekd in-
formaalit, ei-organisoiduissa oppimisymparistoissd kaytettédvit oppimisen keinot. (Palo-
niemi 2004, 24.)

Osaamisen kehittdiminen ldhtee osaamistarpeiden miirittelystd. Viitala (2004)
toteaa, ettd esimiehet ovat avainasemassa osaamistarpeiden kartoituksessa. Osaamistar-
peiden kartoittaminen alkaa yleensd kehityskeskusteluilla, jotka tuottavat tietoa ura-
suunnittelua ja osaamiskartoituksia varten. Kehityskeskustelut tarkoittavat jarjestelmail-
listd ja sddnnollistd esimiehen ja alaisen vilistd keskustelua, joka liittyy alaisen tyohon,
osaamiseen ja kehittymistarpeisiin. Kehityskeskustelujen tavoitteena on motivaation,
tydilmapiisin ja osaamisen kehittiminen. Kehityskeskustelujen jélkeen esimiesten tulisi
kdyda lapi esiin nousseet osaamistarpeet ja miettid, millaisilla keinoilla osaamistarpei-
siin vastataan. Osaamiskartoitus taas tarkoittaa menetelmai, jolla selvitetddn, millaista
osaamista organisaatiossa on. Tdmén jdlkeen henkiloston osaamistasoa verrataan orga-
nisaation tuleviin osaamistarpeisiin ja pyritddn 16ytdmain, millaista osaamista puuttuu.
Osaamiskartoitusten avulla esimiehet saavat jdsennettyd ja suunnattua kehittimistoimet
oikein. (Viitala 2004, 196-200.)

Erityisesti puuttuvan osaamisen l6ytdminen on strategisen osaamisen kehitté-
misessd tarkedd, jotta osaaminen saataisiin organisaation toiminnan edellyttdmaélle tasol-
le. Osaamisvajetta voidaan tdyttdd uusien henkildiden rekrytoinnin lisdksi kehittdméalld
organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden ammatillista osaamista. Seuraavaksi kési-

tellddn joitakin hyvid ammatillisen osaamisen kehittdmisen keinoja.

3.3.1 Ammatillisen osaamisen kehittiimisen keinoja

Tyontekijoiden ja tydyhteisdjen osaamista voidaan kehittdd lukuisilla eri keinoilla. Tés-
sd luvussa esitellddn lyhyesti yleisimpid osaamisen kehittimisen keinoja, jotka ovat pe-
rehdyttdminen, sijaisuuksien hoito, tydkierto, mentorointi, tyonohjaus, sparraus, koulu-
tus, omaehtoinen oppiminen, projektityoskentely, pari- ja tiimitydskentely, suunnittelu-
ja kehittdmispalaverit ja benchmarking.

Kauhasen (2009) mukaan perehdyttimiselld on kolme péétavoitetta: tyoyhtei-
s00n, tyopaikkaan ja ty6hon perehdyttiminen, joista jalkimméinen on ehkd kaikkein
tunnetuin. TyOyhteis6on perehdyttiminen tarkoittaa tyontekijdn tutustuttamista tyoyh-
teison arvoihin ja tapoihin, toiminta-ajatukseen, liikeideaan ja visioon. Tydpaikkaan

perehdyttdmisen tavoite on, ettd tyontekijd oppii tuntemaan samassa tydpaikassa tyds-
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kentelevdt ihmiset sekd asiakkaat. Tyohon perehdyttdminen opastaa tydntekijan niihin
tehtdviin, jotka kuuluvat hidnen toimenkuvaansa. Pddvastuu perehdyttimisestd kuuluu
aina ldhimmadlle esimiehelle, vaikka prosessiin osallistuu yleensd kaikki tyontekijan
kanssa yhteistyotd tekevdt tyGtoverit. Varsinkin suurissa organisaatioissa on laadittu
perehdyttdmisohjelma, joka voi tarkkuudeltaan vaihdella laajasta ohjekirjasta lyhyeen
muistilistaan. (Kauhanen 2009, 151-152.)

Vaikka sijaisuuksien hoidon péiasiallinen tarkoitus on Viitalan (2007) mukaan
varmistaa toiminnan jatkuvuus avainhenkildiden poissaoloista huolimatta, sitd voidaan
kayttdd myds henkildston kehittimisen menetelméni. Hyvin suunniteltu ja toteutettu
varahenkil6jdrjestely pienentééd organisaation riskid osaamisvajeesta, koska sijaisuuksia
hoitamalla tyontekijoiden osaaminen laajenee ja tietoisuus toisten tyotilanteesta kasvaa.
Hyvi varamiesjirjestelmi minimoi organisaatiossa niitd tilanteita, ettd jotkut tyGtehtévit
olisivat vain yhden henkilon tiedossa. (Viitala 2007, 192.)

Mentorointi tarkoittaa Viitalan (2007) mukaan vuorovaikutusprosessia, jossa
kokeneempi henkild toimii mentorina kokemattomammalle henkildlle, jota kutsutaan
aktoriksi. Vuorovaikutusprosessi voi kestdd jopa vuosia ja on hyvin luottamuksellinen.
Mentoroinnilla on kaksi pédétavoitetta. Ensimméisend tavoitteena on rohkaista ja tukea
aloittelevaa henkil64 ja toisena tavoitteena on tydssd kehittyminen ja uralla edistyminen.
Mentorointia voidaan toteuttaa kaikilla organisaation hierarkiatasoilla, mutta erityisen
suorittua se on johdon kehittimiskeinona. Mentorointia kéytetdén paljon esimerkiksi
ylimmén johdon seuraajien kasvattamiseen” tulevia ty6tehtdvid varten. (Viitala 2007,
192-193.)

Projektityoskentelyssd Viitalan (2007) mukaan tyontekijd ottaa vastuulleen
jonkin uuden tehtdvén, joka yleensd kehittdd tyotd tai tydyhteisod. Projektit ovat yleensd
pitempiaikaista panostusta vaativia hankkeita, joihin kootaan projektiryhma eri alojen
asiantuntijoista ratkaisemaan yhdessd annettua tehtévai. (Viitala 2007, 191-192.) Kehit-
tamisprojektien tavoitteena on kehittdd mm. toimintamalleja, prosesseja tai rakenteita.
Yhteistoiminnallisella otteella toteutettuna osallistuneet henkil6tkin oppivat jotain uutta
kehitettdvéstd asiasta ja projektitoiminnasta. Liséksi osallistuminen auttaa kehittdméén
omia ongelmanratkaisu- ja yhteistyotaitoja, koska projektiryhmit koostuvat yleensé eri
alojen osaajista. (Viitala 2007, 197.)

Pari- ja tiimityoskentely on Viitalan (2007) mukaan hyvi tapa jéarjestdd tyon
tekemistd. Tiimit ovat luonteeltaan itsendisesti toimivia ryhmié, jotka koostuvat useasta

saman alan tai usean eri alan asiantuntijasta. Tiimilld on yhteinen tavoite, jonka saavut-
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tamiseksi hyodynnetddn kunkin jdsenen ammattitaitoa, mutta se on my0ds ongelmanrat-
kaisua yhdistden usean asiantuntijan osaaminen. Henkildt oppivat toisiltaan ja pitkdlle
kehittynyt tiimi kykenee jopa arvioimaan omia toimintatapojaan ja sitd kautta kehitta-
méén tyoskentelydén entistd paremmaksi. (Viitala 2007, 198.)

Suunnittelu- ja kehittdmispalaverien ajatellaan monesti olevan tylsié ja puudut-
tavia istuntoja, eikd niilld ajatella olevan henkiloston kehittdimisessd mitédén arvoa. Vii-
tala (2007) on kuitenkin sitd mieltd, ettd tehokkaat ja avoimet palaverit voivat olla hyvii
oppimisen paikkoja, koska sielld kdytiavat keskustelut ja tehtivit pditokset kehittavit
tyOyhteison toimintaa luomalla uusia kdytdnteitd ja selkeyttd tyon tekemiseen. Eridvit
mielipiteet rikastuttavat keskustelua ja antavat erilaisia ndkokulmia palavereissa kisitel-
taviin aiheisiin. (Viitala 2007, 198-199.)

Benchmarking tarkoittaa oppimista parhaista kdytannoistd. Siind pyritddn 16y-
tamédn toisilla kdytdssd olevista toimintamalleista itselle paras. Pyordd ei aina tarvitse
keksid uudelleen, vaan tutkimalla ja vertailemalla kiytdssd olevia malleja, saadaan hy-
vid evditd oman toiminnan kehittdmiseen. Benhmarkingia voidaan harjoittaan toimialo-
jen vililla, mutta myds oman organisaation sisdlld. Varsinkin isoissa organisaatioissa
toisten osastojen toimintamallien vertailemisesta voi saada aivan yhtd hyvid ideoita
oman tyOyhteison kehittimiseen kuin tutkimalla kilpailijoiden toimintaa. (Viitala 2007,
199.)

Sparrauksessa henkild testaa omia ideoitaan “’sparraajan” kanssa. Sparraaja on
henkild, jonka tehtdvanéd on kuunnella ja esittdd hyvid kysymyksié ja toimia ikdén kuin
peilind sparrattavalle. Menetelmd vaatii ennen kaikkea karsivallisyyttd, kuuntelutaitoa ja
kykya tehdi oikeita kysymyksid, jotka auttavat sparrattavaa reflektoimaan omaa toimin-
taansa. (Hyppanen 2007, 116.)

Viitala (2007) korostaa, ettd tydkierto ei ole tyon kiertoa, vaan pdinvastoin
tyontekijille suodaan mahdollisuus siirtyd tydpaikan sisdlld eri tyGpisteisiin oppimaan
médrdajaksi uusia tehtdvid tai tyotapoja. Kuten sijaisuuksien hoito, myos tyokierto laa-
jentaa tyontekijan ymmaérrystd tyopaikkansa eri toiminnoista. Se auttaa hahmottamaan
kokonaisuuksia ja ymmartdméién paremmin johdon tekemié strategisia padatoksid. Tyo-
kierto on parhaimmillaan systemaattista urasuunnittelua, jolla pyritdén osaamisen kehit-
tamisen lisdksi sitouttamaan hyvét tyontekijét organisaatioon. (Viitala 2007, 190-191.)

Tyénohjaus on Viitalan (2007; Parppei 2008) mukaan henkiloston kehittamis-
menetelmdnd sellainen, johon turvaudutaan silloin, kun tyon tekemisessa tai tydyhtei-

sOssd on jokin ongelma, joka ei ratkea ilman ulkopuolista apua. Tyonohjaus voi olla
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yksiloohjausta tai ryhmiohjausta. TyoOnohjauksessa koulutetut tydnohjaajat auttavat
tyOyhteison jdsenid arvioimaan omaa tyGtddn, erittelemiédn siihen liittyvid ongelmia,
16ytimddan ongelmiin ratkaisuja ja suunnittelemaan tarvittavia toimenpiteitd ongelman
ratkaisemiseksi. Yksiloohjauksen paddpaino on ohjattavan henkilon ja tydnohjaajan vili-
nen vuorovaikutussuhde, jonka aikana ohjattava reflektoi omaa tyotdéin. Ryhméohjausta
annetaan yleensd 3-8 henkilon ryhmille ja ohjauskeinoina kdytetdan keskustelua ja toi-
minnallisia ty6tapoja. Kun tyonohjaukseen l&hdetddn, siihen pitdéd olla valmis sitoutu-
maan vihintdin vuodeksi. (Viitala 2007, 193; Parppei 2008, 27.)

Erilaiset koulutukset ovat edelleen hyvin suosittu henkildston kehittdmiskeino.
Kauhanen (2009) toteaa, ettd opiskelu jossain oppilaitoksessa usein mielletdén ainoaksi
oikeaksi tavaksi kehittdd henkiloston osaamista, vaikka muitakin kehittimiskeinoja on
runsaasti. Koulutus voi olla joko lyhytkestoista tai pitkékestoista (Kauhanen 2009, 155—
156.) Viitalan (2007) mukaan koulutus-termin alle voidaan lukea kaikki sellainen oppi-
minen, jossa oppimista varten on jérjestetty toiminta, joka tapahtuu tyonteosta erilldén.
Lyhytkestoiset koulutukset sopivat parhaiten tdsméaopiskeluun, jossa oppimisen kohtee-
na on jokin yksittdinen selkedsti rajattu asia. Pitkékestoiset koulutukset sopivat ammatti-
taidon kehittimiseen ja laajemman ammatillisen kasvun tukemiseen. Koulutus voi olla
joko organisaation itsensd jirjestimda tai ulkopuolelta ostettua. Sisdiset koulutukset
ovat hyvid niissd tapauksissa, joissa oppimisen tavoite halutaan sitoa organisaation stra-
tegisiin pyrkimyksiin. (Viitala 2007, 194-195.) Yksi esimerkki sisdisestd koulutuksesta
on ristiinkoulutus, joka tarkoittaa sitd, ettd tyontekijét opettelevat toistensa tyotehtévii,
jotta organisaatio kykenee sijoittamaan tyOntekijditd joustavasti tyOpisteisiin, joissa tar-
vitaan hetkellistd kiireapua tai jotta tyontekijit kykenevit yhdessd ratkaisemaan ongel-
mia ilman esimiehen apua (Viitala 2007, 192). Ulkoinen koulutus taas on parempi vaih-
toehto silloin, kun a) tyontekijoiden halutaan oppivan jotain sellaista, joka rikastuttaa
organisaation toimintaa b) tyontekijoiden halutaan tapaavan ja vaihtavan kokemuksiaan
muissa organisaatioissa tyoskentelevien, samaa tyotd tekevien ihmisten kanssa. (Viitala
2007, 195).

Omaehtoinen oppiminen tarkoittaa tyontekijan opiskelua ilman formaalia kou-
lutusta. Téllaista voi olla esimerkiksi kirjallisuuden ja verkkomateriaalin lukeminen.
Omacehtoinen oppiminen vaatii tyontekijéltd todellista halua oppia ja hyvid tiedonhaku-
taitoja. Omaehtoisen opiskelun positiivia puolia ovat opittavan asian ja opiskelutahdin
asettaminen itselle sopivaksi. (Viitala 2007, 195.) Kauhasen (2009) mukaan suomalai-

nen yhteiskunta tukee ulkoista kouluttautumista vahvasti ja sen tdhden koulutusten
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kurssimaksut eivit ole korkeita. TyOnantajat suhtautuvat positiivisesti omaehtoiseen
opiskeluun ja ovat jopa valmiita tukemaan opiskelua maksamalla kurssimaksuja ja kou-
lutusmateriaalia. Vaikka tyOnantajat suhtautuvat omaehtoiseen opiskeluun myonteisesti
ja antavat rahallista tukea, itseopiskelu ei kuitenkaan saa vaikuttaa tydhon, vaan opiske-

lun on tapahduttava tydajan ulkopuolella. (Kauhanen 2009, 156.)

3.3.2 Ammatillinen osaaminen osana organisaation osaamisen kehittimisti
Lehtonen (2002) kuvaa organisaation osaamisen ulottuvuudet sosiaalisen pidfdoman,
ammatillisen osaamisen ja kollektiivisen osaamisen yhdistelméni. Organisaation sosiaa-
linen pddoma tarkoittaa osaamisen kdyton ja kehittymisen organisatorisia edellytyksii,
jotka vaikuttavat lisdarvoa tuottavan ammatillisen osaamisen kehittymiseen seké sitovat
yhteen ammatillisen osaamisen eri osa-alueet. Ammatillisen osaaminen taas muodostaa
pohjan kollektiiviselle osaamiselle, joka kehittyy organisaatiossa pitkélld aikavalilla.
(Lehtonen 2002, 178.)

Osaamisen kehittiminen on Kauhasen (2009) ja Viitalan (2007) mukaan
pitkdjinteistd tyotd, jonka tirkeimmat tehtdvit ovat henkildston osaamistason nostami-
nen tai hyvilld tasolla olevan osaamisen vaaliminen sekd tehokas hyddyntdminen yri-
tyksen strategian toteuttamiseksi. Organisaation osaamisen kehittiminen alkaa kartoi-
tuksesta, jossa médritetddin, millaista osaamista yritys tarvitsee ja millaista sielld jo on.
Lisdksi sen kautta ilmenee, onko yrityksessi sellaista osaamista, jota ei ehkd endi tarvi-
ta. Tamén jélkeen on helpompi tehdd pditoksid, millaisin toimenpitein organisaation
osaamista jatkossa kehitetddn, jotta strategiset tavoitteet saavutetaan. (Kauhanen 2009,
143-150; Viitala 2007, 170-211.)

Wangin, Hutchinsin ja Garavanin (2009, 24) mukaan strateginen osaamisen
kehittdminen yhdistdd osaamisen kehittimisen organisaation tavoitteisiin ja arvoihin,
jotta organisaation kilpailukyvylle tirked ydinosaaminen olisi organisaation kéytettévis-
sd. Strategiselle osaamisen kehittdmiselle on tunnusomaista, ettd (1) se on siséllytetty
organisaation missioon ja tavoitteisiin, (2) silld on ylimmén johdon tuki, (3) se reagoi
organisaation ulkopuolelta tuleviin impulsseihin, (4) se laatii osaamisen kehittdmiselle
suunnitelmat ja kaytdnnot, (5) linjajohto sitoutuu ja osallistuu, (6) se on osa laajempaa
strategista henkildstojohtamista, (7) se ottaa huomioon johdon lisdksi myds koko tydyh-
teison valmentamisen, (8) se ottaa huomioon organisaatiokulttuurin vaikutukset osaami-

sen kehittdmiseen, ja (9) se painottaa osaamisen kehittdmistoimien arviointia niin vai-
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kuttavuuden kuin kustannustehokkuudenkin nidkokulmasta. (McCracken & Wallace

2000, 282-285).

3.4 Ammatillisen osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen vaatii paljon esimiestydltd, jolla varmistetaan strategisesti tar-
peellisten osaamisten kehittiminen (Hyppénen 2007, 96). Vanhalan, Laukkasen ja Kos-
kisen (2002, 222) mukaan osaamisen johtaminen on organisaation strategian kiytdnnon
toteutusta varmistamalla, ettd pd&dmaériin piddsyd varten tarvittavat tiedot ja taidot ovat
organisaatiossa kdytettivissd nyt ja tulevaisuudessa. Yrityksen kilpailukyky on Viitalan
(2007) mukaan tdysin riippuvainen yrityksen osaamisen tasosta ja siitd, miten sitd kéy-
tetddn ja miten nopeasti se mukautuu muuttuviin vaatimuksiin. Osaaminen jakautuu
henkildston osaamiseen ja organisaation kyvykkyyteen. Yksilollisen ja organisatorisen
osaamisen erottaminen voi olla aluksi vaikeaa, mutta piirre-erojen tunnistaminen on
tarkedd kdytannon osaamisen johtamisessa. Taidokkaan osaamisen johtamisen tulokset
ovat ndhtivissd yrityksen toimintatapojen, tuotteiden ja palvelujen kehityksend sekd
uusina innovaatioina. Niilld kaikilla on lopulta positiivinen vaikutus yrityksen taloudel-
liseen menestykseen. (Viitala 2007, 170.)

Osaamisen johtamisen prosessi voidaan Vanhalan ym. (2002) mukaan jakaa
karkeasti kuuteen vaiheeseen. Ensimmaéiisesséd vaiheessa johto méérittelee organisaatiol-
le strategian, tavoitteet ja padmadrét. Toisessa vaiheessa kartoitetaan, millaista osaamis-
ta strategian toteuttaminen vaatii. Tdmaén jélkeen selvitetdén, millaisia resursseja vaadit-
tu osaaminen edellyttdd. Neljannessd vaiheessa on aika tarkastella organisaatiota ja sel-
vittdd sen sisdltdiméd olemassa oleva osaaminen. Viidennessd vaiheessa vertaillaan orga-
nisaation nykyistd osaamista asetettujen tavoitteiden vaatimaan osaamistarpeeseen.
Viimeisessd vaiheessa tehdddn paédtokset, kuten millaisia resursseja osaamisen nykytilan
ja tavoitetilan vélisen kuilun tayttdmiseksi hankitaan ja kehitetddn tai vastaavasti, mil-
laisia resursseja joudutaan purkamaan. Edelld mainittu vaiheittainen osaamisen johtami-
sen prosessi ei ole niin helppo kuin voisi ymmaértaa, silld tulevaisuuden ennustaminen
on aina haasteellista, koska siihen vaikuttavat myds yrityksen ulkopuolella tapahtuvat

muutokset. (Vanhala ym. 2002, 232-233.)
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3.4.1 Strateginen ammatillisen osaamisen johtaminen

Hyppésen (2007) mukaan organisaation visio ja strategia toimivat ohjenuorina osaamis-
vaatimuksille, joiden mukaan tulisi laatia kehityssuunnitelmat organisaation eri tasoille,
eri toiminnoille ja eri tehtdville. Téllaisessa strategialdhtdisessd ammatillisen osaamisen
johtamisessa on tirkedd pitdd huoli siitd, ettd organisaation tarpeet tulevat tdytetyiksi
yksildiden kautta, mutta sen liséksi on muistettava huolehtia yksildiden henkil6kohtai-
sista osaamistarpeista. (Hyppanen 2007, 97-98.) Viitala (2007) huomauttaa, ettd osaa-
misen johtamisen tarkoituksena on rakentaa yhteys yrityksen strategisten tavoitteiden ja
henkildston osaamisen vélilld. Henkildston osaaminen toimii ns. varantona, jota am-
mentamalla yritys pyrkii saavuttamaan visioitaan. Tyontekijan ndkokulmasta hdnen
osaamisensa auttaa tyotehtdvissd onnistumisessa ja kehittymisessd sekd linkittymisessé
tyOyhteisoonsd. Osaamistason parantaminen taas auttaa uusien ja muuttuvien tyotehti-
vien suorittamisessa. Osaamisensa kautta yksilo saa arvostusta tydyhteisdssé, mika lisdd
hénen tyoviihtyvyyttddn. (Viitala 2007, 178.)

Tietopddoma on Thiten (2004) mukaan suurin kilpailuetu tietoon perustuvassa
taloudessa, minkd vuoksi ihmisten johtamisen pitéisi olla luonnollinen osa strategista
johtamista ja kuulua jokaisen johtajan ja esimichen ydinvelvollisuuksiin. Strategisen
henkildston johtamisen onnistuminen riippuu sen kyvystd ohjata organisaatiossa piilos-
sa oleva potentiaali, kuten hiljainen tieto ja ty0ssd oppiminen, organisaation strategiaa
edistdvidn kayttoon. Epévirallisen organisaatiokulttuurin voiman tiedostaminen on tér-
kedd, silld se saattaa haudata organisaation virallisen henkildstopolitiikan alleen. (Thite
2004, 29-30.) Yrityksen strategian ja strategisen osaamisen johtamisen pitdisi olla riip-
puvaisia toisistaan. Pystydkseen laatimaan osaamisen johtamisen strategisia linjauksia,
vastuuhenkildiden pitdéd olla tidysin perehtyneitd kaikkiin yritysstrategian osa-alueisiin.
(Snyman & Kruger 2004, 17.) Ilman ymmarrystd organisaation kokonaistavoitteista,
osaamisen johtamisen toimenpiteitd on vaikeaa toteuttaa riittdvin ennakoivasti.

Strategisen ammatillisen osaamisen johtamiseen kuuluu Hyppéasen (2007) mu-
kaan myds organisaation toiminnalle tarpeettomien osaamisalueiden tunnistaminen. Se
ei aina ole helppoa, silld sama osaaminen on voinut olla aiemmin yksi organisaation
ydinosaamisista, mutta jadnyt ajan myoOtd tarpeettomaksi. Tarpeettomien osaamisten
tunnistaminen on tirkedd myds organisaation taloudelle, silld osaamisen kehittimisessi
on silloin helpompaa kohdistaa kehittimistoimet, esimerkiksi koulutukset, vain tarpeel-

listen osaamisten vahvistamiseen. (Hyppénen 2007, 98.)
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3.4.2 Esimiehen rooli ammatillisen osaamisen johtamisessa

Viitala (2005) tutki véitoskirjassaan osaamisen johtamista esimiestydssd. Hén tarkasteli
esimiesten toimintaa eri osaamisen johtamisen osa-alueiden kautta ja 16ysi nelja roolia,
jotka olivat kollega”, luotsi”, “kapteeni” ja valmentaja”. Kollega-rooli on neljisti
roolista véhiten johtajuutta kuvastava, silld tdmin roolin omaavat esimiehet eivit aktii-
visesti pyri vaikuttamaan alaisten toimintaan tai toimimaan suunnanndyttdjind. He ovat
enemmain kanssatyontekijoitd, jotka luottavat oman esimerkin voimaan. Luotsi-roolin
omaavat esimiehet luottavat my0ds esimerkin voimaan, mutta sen lisdksi huolehtivat
toiminnan suuntaamisesta. Luotsit kannustavat alaisiaan omaehtoiseen osaamisen kehit-
tamiseen. Kapteeni-roolissa olevat esimiehet keskittyvit luotsejakin aktiivisemmin
suunnan selvittdmiseen ja sen ylld pitdmiseen. Kapteenit ovat ennen kaikkea yksikon
kehittdjid, silld heidén péddtavoitteenaan on huolehtia koko organisaatiosta, ei niinkdén
yksittédisten alaisten osaamisen kehittdmistd. Valmentaja-rooli kuvastaa kaikkein eniten
osaamisen johtajan ihannetta. Valmentaja-roolissa toimivat esimiehet ovat suunnannéyt-
tdjid, mutta yksikkod kehittidessdén he ottavat vastuuta myds alaistensa osaamisen kehit-
tamisestd. (Viitala 2005, 172—-180.)

Tutkimukset henkildstojohtamisen ja organisaation suorituksen vilisestd yh-
teydestd ovat Purcellin ja Hutchinsonin (2007) mukaan jittineet huomioimatta 1a-
hiesimiesten roolin, vaikka juuri nimé esimiehet ovat yhi suuremmassa vastuussa mo-
nien henkildstohallinnon kéytintdjen toteutuksesta. On nimittdin havaittu, ettd virallis-
ten linjausten ja esimiesten toiminnan vélilld on kuilu. Lihiesimiesten suhtautuminen
henkilostohallinnollisiin vastuisiinsa on erottamattomasti yhteydessd heiddn yleiseen
tapaansa johtaa ihmisid. Léhiesimiehet tarvitsevat hyvin suunniteltuja henkildstohallin-
non kdytintdjd esimiestyonsd tueksi. Ne auttavat esimiehid alaistensa motivoinnissa ja
palkitsemisessa seké tydsuorituksiin ja tyontekijoiden tarpeisiin liittyvien asioiden kasit-
telyssd. (Purcell & Hutchinson 2007, 3-4.)

Se prosessi, miten viralliset linjaukset jalkautuvat kdytinnon tekemiseen, on
tutkimuksissa jaanyt vaille huomiota. Vaikka kdytdssd olevia HR-kéytint6jd ja niiden
kattavuutta kyetdén Purcellin ja Hutchinsonin (2007) mukaan listaamaan, niité ei pysty-
td yhdistdméédn esimiesten kdytdnnon johtamistapaan eikd siihen, miten alaiset niihin
reagoivat. Toisin sanoen tydntekijoiden ja esimiesten vilinen suhde vaikuttaa merkitta-
vésti tyontekijoiden nidkemyksiin tyOnantajan tarjoamasta tuesta, joka taas vaikuttaa
tyontekijoiden sitoutumiseen ja asenteisiin. (Purcell & Hutchinson 2007, 6, 8.) Koska

ldhiesimiehilld on tdrked rooli henkilostohallinnon kdytdntdjen toimeenpanijoina, kéy-
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tannoistd pitdisi kehittdd mahdollisimman kéyttdjaystavéllisid ja miettid jo linjauksia
luodessa, miten ldhiesimiehet kykenevit soveltamaan niitd (Purcell & Hutchinson 2007,
17).

Myos McConville (2006) on todennut artikkelissaan, ettd esimiehet haluaisivat
ottaa vastuuta henkildstdjohtamisesta, mutta ovat turhautuneita resurssien ja autonomi-
suuden puutteeseen. Suurimpia haittatekijoitd ovat ajan puute ja roolin epéselvyys. Esi-
miesten henkildstojohtamisen roolin ymmartdminen edellyttdd heidédn asemansa asian-
mukaista arvostusta. Esimiehet tarvitsevat valmennusta ja tukea kyetidkseen johtamaan
tehokkaasti henkildstodén, viemddn 14pi muutoksia ja ylldpitdimddn palvelun laatua.
Esimiehet toimivat henkildstohallinnon kdytdntdjen toimeenpanijoina, mutta he ovat
samalla itse osa henkildstdd ja tarvitsevat myds tulla johdetuiksi. Téma roolien ristiriita
on todellinen, koska esimiehet joutuvat toimimaan yksildiden ja organisaation valissé
sekd kasitteleméédn syntyvid jénnitteitd ja sovittelemaan konflikteja. (McConville 2006,
644, 647, 651.)

Monet tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettd esimiehet ovat avainhenkiloitad
organisaation yhteisollisyyden kehittdmisessd, silld he toimivat ylimmin johdon ja
muun henkildston vililld. Téllaiselle vdlimaaston toiminnalle on syntynyt monia roo-
liodotuksia. (Mantere 2008, 294-295.) My6s Huotari (2009) havaitsi vditostutkimukses-
saan, ettd ldhiesimiehet toimivat siltana organisaation perustehtévin ja toimialan strate-
gian valilla. Kuitenkin tutkimustulokset osoittivat, ettd vaikka keskijohdon ja
ldhiesimiesten osallisuus strategian suunnitteluun, toimeenpanoon ja arviointiin on kas-
vanut, se ei ndy viela riittdvisti heiddn toimenkuvissaan. (Huotari 2009, 196.)

Floyd ja Wooldridge 1992 (ks. Mantere 2008) ovat jakaneet esimiehiin kohdis-
tuvat rooliodotukset neljdén kategoriaan, jotka ovat (1) strategian toteuttaminen, (2)
sopeutumisen edistiminen, (3) informaation yhdistiminen ja (4) kehitysideoiden puo-
lustaminen. Strategian toteuttaminen -rooliodotukseen siséltyy strategian levittdminen
alaisille, ylhdiltd annettujen tavoitteiden ja ohjeiden esittely sekd niiden noudattamisen
valvominen. Sopeutumisen edistdminen -rooliodotukseen sisiltyy tyOyhteison autono-
misen tyon kehittimisen edistiminen. Informaation yhdistdminen -rooliodotukseen si-
sdltyy strategisesti merkittdvan tiedon kerdéminen ja vieminen eteenpéin ylimmalle joh-
dolle. Kehitysideoiden puolustaminen -rooliodotukseen siséltyy esimiesten aktiivisuus
viedd eteenpdin henkildstoltd tulevien ideoita, joilla voisi uudistaa organisaation toimin-
taa. (Mantere 2008, 301, 305, 307, 308.)

Mantere (2008) on tunnistanut kahdeksan tekijad, jotka joko mahdollistavat tai
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rajoittavat rooliodotusten tdyttymistd. Strategian toteuttaminen -rooliodotuksen tdytty-
misen mahdollistaa keskusteluyhteys ylimmén johdon kanssa, ohjeistusten selkeyttdmi-
nen, riittdvit resurssit ja arvostus. Sopeutumisen edistiminen -rooliodotuksen tdyttymi-
sen mahdollistaa ylimmén johdon osoittama luottamus. Informaation yhdistiminen -
rooliodotuksen tdyttymisen avain on se, ettd ylin johto reagoi saamiinsa tietoihin. Monta
kertaa ylin johto odottaa henkilGstoltd palautetta, mutta jattdd vastaamatta saamaansa
palautteeseen. Téllainen toiminta ei kannusta esimiehid ndkemidén vaivaa palautteen
kerdamiseen. Kehitysideoiden puolustaminen -rooliodotuksen tdyttymisen mahdollistaa
se, ettd esimichet otetaan mukaan suunnitteluty6hon ja ettd ylin johto aidosti arvioi ke-
hitysideoiden toimivuutta ja my0s palkitsee hyvistd ideoista. (Mantere 2008, 301, 305—
308.

Hyppénenkin (2007) on koonnut esimiehille kuuluvia osaamisen kehittdmien
tehtdvid. Nditd ovat muun muassa kehityskeskustelut, joissa esimiehet selvittivit henki-
16ston kehittdmistarpeita ja -halukkuutta. Toiseksi esimiesten tehtdviin kuuluu tehdé
osaamiskartoitus ja sen perusteella osaamisen kehittimisen suunnitelma yhdessa tiimin-
sd kanssa. Osaamisen kehittimissuunnitelman jdlkeen esimichen tulee suunnitella ne
toimenpiteet, joilla kehittimissuunnitelma saadaan toteutettua. Kun toimenpiteet ovat
olemassa, esimichen tulee kertoa niistd henkilostolleen sekd kannustaa heitd osallistu-
maan kehittdmistoimiin. Esimiehen tehtdviin kuuluu lisdksi hyvien suoritusten huomi-
oiminen sekd rakentavan palautteen antaminen. (Hyppdnen 2007, 111.) Erilaisista
osaamisen kehittimisen keinoista on kerrottu tarkemmin luvussa 3.3.1.

Esimiesten osaamisen johtamisen kehittdiminen tulisi Viitalan (2008) mukaan
liittdd osaksi organisaation strategista toimintaa. Jotta esimiehilld olisi parhaat mahdolli-
suudet onnistua ammatillisen osaamisen johtamisessa, organisaation ylimmaélld johdolla
pitdd olla selked siitd, mitd esimiehiltd odotetaan. Seuraavaksi pitdd varmistaa, etti esi-
michet tietdvit ja ymmartivit, mitd heiltd odotetaan. Tama ei vield riitd, silld vaikka
ymmartiisikin, mitd héneltd odotetaan, hinelld ei vilttdimittd ole riittdvdd osaamista
odotusten tdyttimiseen. Siksi organisaation johdon tulee huolehtia, ettd esimiehet saavat
tarvittavaa ohjausta ja tukea vastuun ottamiseen. Ohjauksen muotoja voivat olla esimer-
kiksi koulutus, valmennus, mentorointi tai keskustelu oman esimiehen kanssa. Osaami-
sen johtamisen kdytdnnon tyota tukevat myos jarjestelmdt, ohjeet ja lomakkeet. (Viitala
2008 349-351.)

Osoittaakseen osaamisen johtamisen kehittimisen strategisesti tirkedksi, se

pitdisi huomioida palkitsemisessa (Viitala 2008). Jos osaamisen johtamiseen liittyvit



37

asiat nikyisivdt esimiesten suoriutumiseen liittyvissd tavoitteissa, se kannustaisi heité
tarkastelemaan omaa tapaansa johtaa osaamista ja parantamaan suoritustaan. Samalla
esimiesten suoriutumisen seuraamisen yhteydessd on mahdollista saada selville, ketka
esimichistd toteuttavat osaamisen johtamista siten, ettd se saa tyOyhteison kukoista-
maan. Télld tavoin heidén toimintatapansa tulisivat ndkyviksi ja niistd voisi jakaa oppia

muillekin esimiehille. (Viitala 2008, 351.)



4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd kuntaesimiesten kisityksid osaamisen kehitta-
misestd ja omasta roolistaan osaamisen kehittdjind. Tutkimustuloksia voidaan hyddyn-
tad kohdekunnan ammatillisen osaamisen kehittdmistyossd sekd esimiestyon tukimuoto-
jen monipuolistamisessa. Tutkimuksesta saatavat tulokset antavat lisdinformaatiota ja

apuvilineitd esimiesvalmiuksien kehitystoimien suunnitteluun.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
1. Miten esimiehet ndkevit osaamisen johtamisen osana toiminnan johtamista?
2. Miten esimiehet kdsittdvit oman roolinsa osaamisen kehittdjind?
3. Millaista tukea esimiehet tarvitsevat, jotta he suoriutuvat uusista osaamisen ke-

hittimisen vaatimuksista?

Tutkimuksen tutkimusstrategia on monimenetelmaillisyys. Monimenetelmaillinen tutki-
mus tarkoittaa tutkimusta, jossa kéytetddn sekéd kvantitatiivista ettd kvalitatiivista ldhes-
tymistapaa kysymysten asettelussa, tutkimusmenetelmissd, aineistonkeruussa sekd ai-
neiston analysoinnissa ja pédttelyssd. (Teddlie & Tashakkori 2009, 7.) Tutkimuksen
monimenetelméllisyys voi liittyd tutkimusstrategiseen jakoon, aineistojen tai menetel-
mien moninaisuuteen tai se voi olla teoria- tai tutkijatriangulaatiota (Ronkainen, Pehko-
nen, Lindblom-Yldnne & Paavilainen 2011, 104—105).

Téssd tutkimuksessa monimenetelmaillisyys ilmenee tutkimusmenetelmissé ja
aineiston analyysissa. Tutkimuksen ensimmadinen vaihe on mééréllinen ja toinen laadul-
linen. Maérélliselld aineistolla pyritddn péddasiassa l0ytdmédn vastaukset ensimmaiseen
ja toiseen tutkimuskysymykseen: miten esimiehet ndkevit osaamisen johtamisen osana
toiminnan johtamista ja miten esimiehet kdsittdvdt oman roolinsa osaamisen kehittdji-
nd. Laadullisella aineistolla syvennetdin mairéllisen tutkimuksen tuloksia ja pyritdén
16ytdmiin vastaus kolmanteen tutkimuskysymykseen: millaista tukea esimiehet tarvit-
sevat, jotta he suoriutuvat uusista osaamisen kehittimisen vaatimuksista.

Vaikka tdmén tutkimuksen pédédpaino on maédréllisen aineiston tuottamissa tu-

loksissa, laadullinen aineisto on térked, koska sen avulla voidaan 10ytda selityksié maa-
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rillisessd aineistossa esiin nousseille tuloksille. Laadullisella aineistolla on selittdvidn
roolin lisdksi my0s tdydentdvé rooli médrilliseen aineistoon ndhden, silld laadullisella
aineistolla voidaan tiydentdd miiréllisessd aineistossa huomattuja aukkoja. Tdmé on-
nistuu vain silloin, kun aineistonkeruun toteutustapa on perdkkéinen eli méérillinen

aineisto kerétddn ja analysoidaan ennen laadullisen aineiston keruuta.



S TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Téssd luvussa kuvaillaan tarkemmin tutkimuksen toteutusta. Tutkimuksessa kéytettiin
sekd madarillistd ettd laadullista menetelmédd. Luvussa 5.1 kuvaillaan tutkimuksen koh-
dejoukko siten, ettd alaluvussa 5.1.1 kuvaillaan mééarillisen tutkimuksen perusjoukko ja
alaluvussa 5.1.2 laadullisen tutkimuksen perusjoukko. Luvussa 5.2 tarkastellaan tutki-
muksessa kéytettyjd tutkimusmenetelmid. Alaluvussa 5.2.1 kdydddn lapi kyselytutki-
musta seké siihen liittyvdn lomakkeen laadintaa ja kdyttod. Alaluvussa 5.2.2 tarkastel-
laan ryhmikeskustelu-/yksilohaastattelu tutkimusmenetelména seka kuvaillaan aineiston
keruuprosessi. Luvussa 5.3 puolestaan kuvaillaan aineistojen analyysiin kéytettyjd me-
netelmid: alaluvussa 5.3.1 kuvaillaan kyselylomakeaineiston analyysi ja alaluvussa

5.3.2 laadullisen aineiston analyysi.

5.1 Tutkimuksen kohdejoukko

Tutkimuskohteena olivat erddn kunnan kuntaesimiehet, joita tutkimushetkelld oli yh-
teensd 343 henkilod. Kohdekunnan organisaatio jakaantui seitsemddn palvelukokonai-
suuteen; konsernihallintoon, kaupunkirakennepalveluihin, kulttuuri- ja liikuntapalvelui-
hin, kasvun ja oppimisen palveluihin, vanhus- ja vammaispalveluihin, sosiaali- ja terve-

yspalveluihin seké liikelaitoksiin.

5.1.1 Kyselytutkimuksen perusjoukko

Tutkimuksen ensimmdiinen vaihe oli kokonaistutkimus, jonka perusjoukkona olivat
kaikki kohdekunnan esimiesasemassa toimivat henkilot. Heikkildn (2004) mukaan ko-
konaistutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa tutkija kerdéd tietoa kaikilta perus-
joukkoon kuuluvilta jaseniltd. Kokonaistutkimusta kdytetddn varsinkin silloin kun pe-
rusjoukko on pieni, mutta sitd voidaan kayttdd myds suurissa perusjoukoissa, jos tutki-
musmenetelménd on esimerkiksi kyselytutkimus. (Heikkild 2004, 33.) Koska timén
tutkimuksen ensimmaéinen vaihe toteutettiin kyselytutkimuksena, tutkittaviksi oli mah-

dollista ottaa koko perusjoukko, vaikka se oli mairéllisesti kohtuullisen suuri (N=343).



41

5.1.2 Ryhmiikeskustelujen ja yksilohaastattelujen perusjoukko

Toinen vaihe oli harkinnanvarainen niyte, johon valittiin henkil6t kyselyyn vastannei-
den joukosta. Eskolan ja Suorannan (2005) mukaan laadullisessa tutkimuksessa keskity-
tadn yleensd laatuun méiérén sijasta. Aineisto voi olla pieni, mutta oikein valittuna se voi
antaa syvillistd tietoa tutkittavasta ilmiodstd. Tutkimusjoukko kannattaa valita harkin-
nanvaraisesti silloin kun tutkittavasta ilmidstd on olemassa vahvat teoreettiset perusteet,
joiden perusteella tutkittavat on mahdollista valita. (Eskola & Suoranta 2005, 18.)

Téssd tutkimuksessa ryhmikeskusteluihin ja yksilohaastatteluihin valitut hen-
kilot valittiin osittain harkinnanvaraisesti. Ensimméiisen vaiheen kyselyyn vastanneille
esitettiin kyselyn lopussa kutsu pienryhmikeskusteluun, johon vastaajat saivat vapaaeh-
toisesti antaa omat yhteystietonsa. Halukkuutensa osallistua keskusteluihin ilmaisi 16
henkilod. Naistd vapaaehtoisesti yhteistietonsa jéttdneistdi muodostui se joukko, josta
lopulliset valinnat tehtiin. Ryhmien jdsenten valintaan vaikuttivat henkilon esimiesase-
ma ja palvelukokonaisuus, jossa hén tyoskenteli. Lisaksi valintaan vaikutti merkittavéasti
esimiesten omat aikataulut aineistonkeruuhetkelld. Esimiehet ovat tunnetusti kiireisid, ja
siksi yhteisen ajan 16ytdminen usean henkilon kalenterista voi olla haastavaa.

Alun perin pienryhmid oli tarkoitus muodostaa kolme, yksi kustakin esimies-
tasosta. Lopputulos oli kuitenkin se, ettd lahiesimiehisté ja keskijohdosta muodostettiin
kaksi kolmen hengen pienryhméé, joissa molemmissa oli mukana molempien esimies-
tasojen edustajia. Ylimmén johdon edustajat haastateltiin yksitellen, koska heiddn ka-
lentereistaan oli mahdotonta 16ytdd yhteistd ajankohtaa pienryhmélle. Ylimmaéstd joh-
dosta haastateltiin kolmea henkild4. Haastatteluihin ja pienryhmékeskusteluihin pyrittiin
valitsemaan henkilditd kaikilta esimiestasoilta ja mahdollisimman monesta palveluko-
konaisuudesta, koska silla tavalla oli mahdollista selvittdd, millaisia osaamisen kehitta-
misen haasteita tai tuen tarpeita esiintyy eri esimiestasoilla ja palvelukokonaisuuksissa

seki poikkeavatko ne toisistaan.

5.2 Aineistojen keruumenetelmét

Tutkimuksen aineistonkeruussa hyddynnettiin sekd maérallistd ettd laadullista menetel-
méd. Mairéllisen kyselytutkimuksen ja laadullisen haastattelun kdyttdé on Teddlien ja
Tashakkorin (2009) mukaan ehka yleisin monimenetelmaéllisen tutkimuksen yhdistelma.

Yhdistelmédn vahvuus on se, ettd siind menetelmét vahvistavat toisiaan. Maarilliselld
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kyselylld kerétddn tietoa laajalta ithmisjoukolta kun taas haastattelulla kerdtdén tietoa
suhteellisen pieneltd ihmisjoukolta. Siind missd kyselylld saatu aineisto on pinnallista,
haastatteluilla padstddan kiinni syvéllisempadn tietoon. Menetelmid voidaan kdyttda joko
perdkkdin tai rinnakkain. (Teddlie & Tashakkori 2009, 240.)

Téssd tutkimuksessa maérallistd ja laadullista menetelmdd kéytettiin perdkkéin
siten, ettd ensin kerdttiin méérillinen aineisto sdhkdiselld kyselylomakkeella, jonka jil-
keen kerittiin laadullinen aineisto ryhmikeskusteluilla ja yksilohaastatteluilla. Laadulli-
nen aineisto pohjautui miérélliseen aineistoon, mika tarkoitti sitd, ettd ryhmikeskustelu-
ja el kdyty ennen kuin kyselyaineisto oli alustavasti analysoitu. Seuraavaksi kuvataan
molemmat aineistonkeruumenetelmét, kyselylomake ja ryhmikeskustelu / yksilohaas-

tattelu, sekd niiden kaytto tdssd tutkimuksessa.

5.2.1 Kyselylomake
Tutkimuksen ensimmaéisessd vaiheessa kiytettiin aineiston keruumenetelména kysely-
lomaketta, joka lihetettiin kohderyhmaélle sdhkopostitse. Heikkildn (2004, 19) mukaan
suunnitelmallisesti tehtyd kysely- ja haastattelututkimusta nimitetddn survey-
tutkimukseksi, jossa aineisto kerdtddn tutkimuslomaketta kayttden. Alkula, Pontinen ja
Ylostalo (2002) tdsmentévit, ettd survey-menetelmiin kuuluvien strukturoitujen kysely-
ja haastattelumenetelmien vahvuutena on tehokkuus ja taloudellisuus. Survey-
menetelmin voidaan kerétd aineistoa suurelta ihmisjoukolta, mikéd lisdd tutkimuksen
yleistettavyyttd. (Alkula, Pontinen & Ylostalo 2002, 118-119.) Kyselytutkimus on sys-
temaattinen tiedonkeruumenetelma, jossa tietylle kohderyhmalle esitetddn ennalta maa-
rityt kysymykset ennalta méarétyssé jarjestyksessd (Teddlie & Tashakkori 2009, 24).
Kyselytutkimuksessa voidaan kdyttdd valmista mittaria tai rakentaa se itse.
Kyselylomaketta rakennettaessa, joudutaan miettimdén tarkoin kyselyyn liittyvien
muuttujien madrda ja siséltod. Kyselyn kohteena olevien henkildiden on pystyttiva vas-
taamaan jokaiseen kysymykseen yksiselitteisesti ja empimattd. Tdssd tutkimuksessa
kaytettiin tutkijan itse rakentamaa mittaria. Mittarin rakentaminen aloitettiin tutkimalla
osaamisen kehittdmistd kasittelevid véitoskirjoja ja niissd kéytettyjd mittareita. Kysy-
myslomakkeen sisdltdé pohjautuu osin Pdivi Huotarin (2009), Elina Hyrkkéén (2009) ja
Tuula Kivisen (2008) viitoskirjoissa kiytettyihin kyselylomakkeisiin. Ammatillisen
osaamisen kehittimisen keinot (kysymys 12) mukailivat suurimmalta osaltaan Kivisen

(2008) kyselylomakkeen kysymyksen 21 listausta. Kyselylomakkeen siséltd rakentui



43

lopulliseen muotoonsa yhteistydssd kohdekunnan henkildstopadllikon ja henkildston
kehittdmispédllikon kanssa.

Kyselylomake (ks. Liite 2) koostui 13 kysymyksesti, joista 8 oli taustatietoja, 4
vastaajien ndkemyksid kartoittavia vidittdimapatteristoja ja 1 vapaa sana -kysymys, johon
vastaaja sai kirjoittaa vapaasti terveisid tutkijalle. Kyselylomakkeen taustatiedot, kysy-
mykset 1-8, valittiin huolella, jotta ne kuvaisivat mahdollisimman monipuolisesti vas-
taajia. Taustatiedoiksi valittiin sellaisia muuttujia, jotka olivat tutkimuskirjallisuuden
perusteella merkittdvid, kuten esimieskokemus, pohjakoulutus ja esimiestaso. Toisaalta
taustamuuttujiksi valittiin kohdekunnalle oleellisia tietoja, kuten palvelukokonaisuus ja
esimieskoulutuksiin osallistuminen. Kysymykset 9—12 perustuivat suoraan tutkimusky-
symyksiin ja niihin liittyvdén ldhdekirjallisuuteen osaamisen johtamisesta ja kehittdmi-
sestd. Kysymys 13, vapaa sana, ei ollut endd varsinainen kysymys, eikd sitd analysoitu
tai hyodynnetty muuten tutkimuksessa. Kysymys oli 1dhinni sitd varten, ettd vastaajat
saivat antaa tutkijalle nimetontd palautetta kyselylomakkeesta tai muista tutkimukseen
liittyvistd asioista.

Heikkild (2004) huomauttaa, ettei lomake saa olla liian pitkd ja se kannattaa
esitestata. Kysymysten vastausohjeet tulee olla selkedt ja loogisesti ryhmitellyt. Kysy-
myslomaketta laadittaessa kannattaa kiinnittdd huomiota myds lomakkeen ulkoasuun ja
tayton mielekkyyteen, silld niilld on suuri merkitys lomakkeen saajan vastaushalukkuu-
teen. (Heikkild 2004, 48—49.) Kyselylomake rakennettiin sdhkdiseen muotoon Webro-
pol-kyselytyokalulla, jotta lomakkeen tayttdminen olisi vastaajille helppoa ja vastaukset
olisivat suoraan siirrettdvissd SPSS-ohjelmaan. Lomake testattiin yhdeksalld henkilolla,
jotka olivat graduohjaaja, edelld mainitut kohdekunnan henkilostopaallikko ja henkilds-
ton kehittdmispaillikko sekd kuusi opiskelijakollegaa. Esitestauksella testattiin lomak-
keen tdyton mielekkyys, kysymysten selkeys ja tdyttoon kuluva aika. Ensimmaéiselld
testauskierroksella lomakkeen tdyttimiseen kului liitkaa aikaa. Tamén jélkeen lomak-
keen kysymyksid muokattiin ja viittimépatteristoja supistettiin. Lomakkeen muokkauk-
sen jdlkeen tdyttd sujui 10—15 minuutissa, miké oli asetettu tavoitteeksi. Erityistd huo-
miota kiinnitettiin my0ds ulkoasuun, ohjeistuksiin ja saatekirjeeseen (ks. Liite 1).

Kyselylomakkeeseen vastattiin anonyymisti. Alkula ym. (2002, 120-122) téh-
dentdvit, ettd onnistunut survey-tutkimus edellyttdd tutkijoilta ymmaérrettivien ja va-
kiomuotoisten kysymysten laatimista sekd hyvéd etukiteissuunnittelua ja kunnollista
toteutusta. Lomakkeen alkuun kannattaa sijoittaa helppoja kysymyksid (Heikkild 2004,
49). Kyselylomake (ks. Liite 2) alkoi taustatietokysymyksilld, jotka kaikki olivat tyypil-
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tadn suljettuja monivalintakysymyksid. Taustatietokysymyksiin vastaamista ohjattiin
niin, ettd kysymyksissd 1-7 vastaaja sai valita vain yhden vastausvaihtoehdon, kun taas
kysymyksessd 8 vaihtoehtoja oli mahdollista valita useita. Taustakysymyksessd 3, joka
koski vastaajan koulutusta, oli annettujen vastausvaihtoehtojen lisdksi yksi avoin vasta-
usvaihtoehto. 1kdi, alaisten méiérad ja tydvuosia esimiehend koskevat taustakysymykset
olisi ollut mahdollista tehdd avoimiksi kysymyksiksi, mutta ne pdadyttiin luokittele-
maan, jotta vastaaja ei kokisi tulevansa tunnistetuksi liian yksityiskohtaisten taustatieto-
jen kautta.

Taustatietojen lisdksi kyselylomake sisélsi neljd asteikkotyyppistd kysymystd,
jotka koostuivat useasta vaittdiméstd. Vastaaja valitsi Likertin asteikolta vastausvaihto-
ehdon, joka parhaiten kuvasi hénen késitystddan asiasta. Asteikkotyyppisillad kysymyksil-
13 saadaan paljon tietoa pieneen tilaan (Heikkild 2004, 52). Mielipidekysymysten 9-11

299 99:

vastausasteikko oli 5-portainen. Vastausvaihtoehdot olivat “tdysin samaa mieltd”, jok-
seenkin samaa mieltd”, ”jokseenkin eri mieltd”, ”tdysin eri mieltd”, ”en samaa enké eri
mieltd”. Heikkild (2004) huomauttaa, ettd vastausvaihtoehto ”en samaa enké eri mieltd”
voi olla liian houkutteleva, koska silloin vastaajan ei tarvitse ottaa kantaa puolesta eikd
vastaan. Vastaaja voidaan pakottaa ottamaan kantaa jattamalld neutraali vaihtoehto ko-
konaan pois. (Heikkild 2004, 53.) Téssé tutkimuksessa vastaajaa ei haluttu pakottaa ot-
tamaan kantaa, koska se olisi saattanut drsyttdd ja ndin ollen johtaa lomakkeen tiyton
keskeytykseen. Neutraali vastausvaihtoehto, en samaa enkd eri mieltd, sijoitettiin kui-
tenkin tarkoituksella asteikon viimeiseksi, jotta vastaajat eivét turvautuisi sithen liian
helposti. Mielipidekysymys 12, joka koski osaamisen kehittdmisen kéytantdja, poikkesi
muista asteikkotyyppisistd kysymyksistéd siten, ettd siind kéytettiin erilaista 6-portaista

1399 9

asteikkoa. Vastausvaihtoehdot olivat ”on kdytdssi ja toimii”, “on kéytossd ja toimii jo-

2 9 99 9 9% 9

tenkuten”, ”on kiytdssd, mutta ei toimi”, “ei ole kdytossd, mutta tarvetta olisi”, “’ei ole
kaytossa, eikd ole tarvetta”, “en tiedd”. Vastausvaihtoehto “en tiedd” annettiin tietoises-
ti, koska kaikilla vastaajilla ei vélttimittd ole kokemusta tai tietoa kaikista osaamisen
kehittamisen kdytinnoista.

Kyselylomakkeen avulla etsittiin vastauksia kahteen ensimmaéiseen tutkimus-
kysymykseen: 1. Miten esimiehet nékevét osaamisen johtamisen osana toiminnan joh-
tamista ja 2. Miten esimiehet késittdvdt oman roolinsa osaamisen kehittdjind. Lomak-
keen kysymykset 10 ja 11 liittyivét 1dhinnd ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen ja ky-

symykset 9 ja 12 toiseen tutkimuskysymykseen. Taustatietokysymysten avulla taas tut-

kittiin eri vastaajaryhmien vilisid eroja ja mahdollisia selittivid tekijoita.
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Kyselytutkimus toteutettiin maaliskuussa 2014. Kohdekunnan esimiehet
(N=343) saivat sdahkoposteihinsa tutkimuksen saatekirjeen ja henkildkohtaisen linkin
kyselyyn. Esimiehille, jotka eivét olleet vield vastanneet, ldhetettiin ensimméinen muis-
tutus kyselystd viikon kuluttua kyselyn alkamisesta ja toinen muistutus pédivd ennen
kyselyn paittymistd. Vastausaikaa oli kokonaisuudessaan kaksi viikkoa. Kyselyyn vas-
tasi yhteensd 163 henkilod. Puutteellisen vastaamisen vuoksi kyselyvastauksista hy-
lattiin yksi, joten lopullisessa aineiston késittelyssd oli mukana 162 vastauslomaketta.
Lopullinen vastausprosentti oli 47,2. Aineisto tallentui automaattisesti Excel-

taulukkoon, josta se siirrettiin suoraan IBM SPSS Statistics -ohjelmaan.

5.2.2 Ryhmikeskustelu/yksilohaastattelu

Tutkimuksen toisessa vaiheessa kdytettiin aineistonkeruumenetelmind ryhmékeskuste-
lua ja yksilohaastattelua. Ensimmadisessd vaiheessa kiytetyn kyselylomakkeen tayton
yhteydessé vastaajat saivat kutsun pienryhmikeskusteluun (ks. Liite 3), johon he saivat
vapaachtoisesti tallentaa yhteystietonsa. Kyselyn péétyttyd yhteystietonsa jétténeille
henkildille ldhetettiin vield séhkopostilla kysely heille sopivista pienryhmikeskustelu-
ajankohdista, joiden perusteella pienryhmikeskustelujen ajankohdat ja kokoonpanot
paétettiin. Pienryhmédkeskustelujen ulkopuolelle jddneille ylimméan johdon edustajille
ldhetettiin pyynto yksil6haastatteluun. Yksilohaastattelujen ajankohdat sovittiin yhdessé
haastateltavan kanssa.

Molemmissa aineistonkeruumenetelmissd noudatettiin puolistrukturoitua tee-
mahaastattelua, jossa Tiittulan ja Ruusuvuoren (2005, 11; Tuomi & Sarajdrvi 2009, 75)
mukaan on etukiteen suunnitellut teemat, mutta kysymykset eivit ole tiukasti mééritel-
tyjd, vaan niiden muoto ja jirjestys voivat vaihdella. Tédssd tutkimuksessa kysymysrun-
ko laadittiin ensimmadisen vaiheen kyselytutkimuksesta saatujen alustavien tulosten sekd
3. tutkimuskysymyksen perusteella (ks. Liite 4). Kysymykset pyrittiin laatimaan niin,
ettd niistd oli mahdollista saada aikaan keskustelua pienryhmdin osallistuvien kesken.
Ryhmaéhaastattelu tarkoittaakin Eskolan ja Suorannan (2005, 97) mukaan vapaamuotois-
ta keskustelua tietystd aiheesta. Se on my0s etukiteen jérjestetty keskustelutilaisuus,
johon on kutsuttu useampi henkild keskustelemaan tietystd aiheesta fokusoidusti, mutta
vapaamuotoisesti. (Valtonen 2005, 223.)

Valtosen (2005) mukaan ryhméhaastattelu ja ryhmikeskustelu eivét ole tdysin

sama asia. Ryhmaihaastattelulle on ominaista se, ettd vuorovaikutus on yksil6haastatte-
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lun kaltaista. Tdmé tarkoittaa sitd, ettd ryhménvetdjd esittdd saman kysymyksen jokai-
selle ryhmin jasenelle vuorotellen, jolloin hdn pitdd vuorovaikutuskontrollin itselldén.
Ryhmaikeskustelussa taas tarkoituksena on luoda vuorovaikutusta ryhmén jasenten vilil-
1. Ryhménvetdjd toimii keskustelun virittdjdnd ja keskustelun aiheiden tarjoilijana,
mutta jattdd sen jélkeen teemat osallistujien keskenddn keskusteltaviksi. (Valtonen
2005, 223-224.) Tassé tutkimuksessa ryhménvetdjd pyrki virittiméaén keskustelua pien-
ryhmén jdsenten kesken ja toimimaan itse 1dhinnd havainnoijana. Ensimmaisessé pien-
ryhmaéssé keskustelu olikin vilkasta, mutta toisessa pienryhméssd keskustelu ei 1dhtenyt
samalla tavalla lentoon, vaan keskustelutilanne muistutti enemmén ryhméhaastattelua.
Pienryhmékeskusteluun vaikuttaa siis ryhménvetdjin toiminnan lisiksi ryhmén jasenten
toiminta.

Ryhmikeskustelun suunniteluun kannattaa panostaa, silld esimerkiksi ryhmé-
kokoonpano ja ryhmékeskustelun aikainen toiminta vaikuttavat merkittévisti keskuste-
lun onnistumiseen. Potsdsen ja Pennasen (1998, 6) mukaan hyva ryhmén koko on 4-10
henkildd, koska télldin ryhmé on riittdvin suuri, jotta saadaan mahdollisimman paljon
eri mielipiteitd, mutta kuitenkin riittdvén pieni, jotta kaikkien ddni péadsee kuuluville.
Téssid tutkimuksessa pienryhmissé oli neljé osallistujaa molemmissa ryhmissa.

Ryhmii koottaessa on Valtosen (2005) mukaan syytd miettid, millaisia henki-
16itéd sithen kutsutaan. Keskustelu on erilaista riippuen siitd tuntevatko keskustelijat toi-
sensa entuudestaan vai ovatko he toisilleen tdysin vieraita. Ryhmén vuorovaikutukseen
vaikuttaa my0s se, kokevatko ryhméldiset toisensa vertaisikseen vai asemaltaan eriar-
voisiksi. Tdllainen valtasuhdetilanne saattaa helposti syntyé valittaessa ryhmédidn saman
organisaation tyontekijoitd. Ryhmén kokoamiseen ei ole yhtéd ainoaa oikeaa tapaa, vaan
jokainen ryhmékeskustelu tiytyy suunnitella sen perusteella, millaista vuorovaikutusta
keskustelulla tavoitellaan. Sosiaalipsykologisesti kannattaa kuitenkin huolehtia siitd,
ettd ryhmaéldisilla on jotain yhteistd. Vaikka ryhmékeskustelun ryhmé on ainutkertainen,
jonkintasoinen samanlaisuus luo paremman liht6kohdan vuorovaikutukselle. (Valtonen
2005, 228-229.)

Téasséd tutkimuksessa alkuperdinen suunnitelma oli muodostaa pienryhmét jo-
kaisesta esimiestasosta erikseen, mutta aikataulun kireyden vuoksi suunnitelmasta oli
luovuttava ja siksi samaan ryhmédn valikoitui sekd ldhiesimiehid ettd keskijohtoa.
Ryhmii koottaessa tutkija piki kuitenkin huolen, ettei samassa ryhmassé ollut henkildita
samasta yksikostd. Télld pyrittiin varmistamaan, ettd kaikki ryhmén jisenet olivat kes-

kenddn samanarvoisessa keskusteluasemassa. Samoin ryhmén jisenten eriarvoisuutta



47

pyrittiin estimdin myos silld, ettei ylintd johtoa ja ldhiesimiehié laitettu samaan pien-
ryhmaéin, koska se olisi saattanut aiheuttaa valtasuhdeongelman.

Ryhmin kokoamisen jélkeen on syytd kiinnittdd huomiota ryhmékeskusteluti-
lanteen kulkuun. PGtsonen ja Pennanen (1998, 10) huomauttavat, ettd ryhmikeskustelu
kannattaa jérjestdd mahdollisimman neutraalissa paikassa, jossa on vihdn héiriotekijoi-
td. Valtonen (2005) toteaa, ettd ryhménvetdjd luo keskustelun ehdot, mahdollistaa pu-
heen seké valvoo ehtojen toteutumista. Ryhménvetdja pitdd aloituspuheenvuoron, jossa
hén kertoo mistéd on tarkoitus keskustella, miten ryhméssi keskustellaan ja miksi asiasta
keskustellaan ryhméssé. Liséksi alun epdvarmuutta voidaan poistaa esittelykierroksella,
jolloin ryhmaéléisille muodostuu késitys kanssakeskustelijoista sekd tietysti ruoka- ja
juomatarjoiluilla. (Valtonen 2005, 230-234.) Ryhmikeskustelujen litterointia saattaa
vaikeuttaa kunkin puhujan tunnistaminen. Hyvd apukeino onkin esimerkiksi se, ettd
jokainen ryhmén jésen esittelee itsensé tilaisuuden aluksi. (Eskola & Suoranta 2005,
98.) Téassd tutkimuksessa tutkija noudatti edelld mainittuja ohjeita. Pienryhmékeskuste-
lun tilaksi valittiin rauhallinen tila, jonne keskustelijoiden oli helppo tulla. Lisdksi tar-
jolla oli kahvia, teetd ja keksejd. Keskustelun aluksi tutkija esitteli itsensd ja kertoi kes-
kustelun tarkoituksen. Keskustelu aloitettiin jdsenten esittelykierroksella, minka jdlkeen
siirryttiin keskustelemaan haastattelurungon teemoista. Myos yksilohaastatteluissa tutki-
ja noudatti samanlaista keskustelun avausta.

Haastattelut ja pienryhmédkeskustelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Nauhoittami-
nen toimii Tiittulan ja Ruusuvuoren (2005, 15) mukaan haastattelijan muistiapuna ja
tulkintojen tarkistamisen apuna. Eskola ja Suoranta (2005) muistuttavat, ettd haastatte-
lujen purkaminen voi olla ongelmallista, mikili niitd ei pureta vélittomasti haastattelu-
jen jilkeen. Ryhmikeskustelujen litterointia vaikeuttavat tilanteet, joissa useampi ihmi-
nen puhuu pédllekkdin. Mutta tehokkaat dénityslaitteet auttavat puhujien erottamisessa.
(Eskola & Suoranta 2005, 98.) Téssd tutkimuksessa nauhoittamiseen kysyttiin luvat
haastateltavilta. Yksilohaastattelun tai pienryhmikeskustelun jilkeen tutkija litteroi tal-
lenteet vilittomaésti tai korkeintaan parin pdivén viiveelld. Taulukossa 1 on esitelty ryh-
mékeskustelujen ja yksilohaastattelujen kestot ja litteroitujen sivun lukumaiérat. Litte-

roidut tekstit ovat kirjoitettu fonttikoolla 12 ja rivivalilld 1.
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TAULUKKO 1: Ryhmdkeskustelut ja yksilohaastattelut kevdit 2014

Ryhmaikeskustelu / yksilohaastattelu kesto (min) litteroidut sivut (kpl)

Ryhmakeskustelu 1 51 17
Ryhmakeskustelu 2 55 11
Yksiléhaastattelu 1 72 16
Yksiléhaastattelu 2 51 12
Yksiléhaastattelu 3 35 10

5.3 Aineistojen analyysimenetelmit

Aineistojen analyyseissé kdytettiin myos sekd maérdllisid ettd laadullisia analyysimene-
telmid. Seuraavaksi kuvataan ensin kyselylomakeaineiston analyysiin kédytetyt mene-
telmét, minké jdlkeen tarkastellaan ryhmékeskusteluilla ja yksil6haastatteluilla kerdtyn

aineiston analyysia.

5.3.1 Kyselylomakeaineistojen analyysimenetelmiit

Strukturoidulla kyselylomakkeella kerdtyn aineiston analysointi suoritettiin IBM SPSS
Statistics -tilasto-ohjelmalla. Tilastollisina esitystapoina tai menetelmind on kéytetty
frekvenssejd, prosenttijakaumia, faktorianalyysia, reliabiliteettianalyysia, keskiarvover-
tailuja, riippumattomien otosten t-testid, yksisuuntaista varianssianalyysia sekd kahden
viimeksi mainitun parametrittomia vastineita Mann-Whitney U-testid ja Kruskal-
Wallisin testid.

Aluksi tutustuttiin aineistoon laskemalla taustamuuttujien (kysymykset 1-8)
frekvenssit ja prosenttijakaumat. Nummenmaan (2009, 60—-61) mukaan frekvenssit ovat
yksinkertaisin tapa kuvailla luokitteluasteikollista aineistoa. Tdmaén jélkeen tehtiin kato-
analyysi. Metsamuuronen (2008, 12) toteaa, ettd hyvissd tutkimuksessa on selvitetty,
edustaako kato jotain tiettyd ryhmaa vai jakaantuuko se tasaisesti. Tdssd tutkimuksessa
katoanalyysi tehtiin palvelukokonaisuus-taustamuuttujan avulla. Kohdekunnasta saatua
tietoa perusjoukon jakautumisesta eri palvelukokonaisuuksiin verrattiin kyselyyn vas-
tanneiden frekvensseihin ja prosenttijakaumiin.

Kysymyksien 9, 10 ja 11 analysointi aloitettiin etsimélld muuttujajoukosta sel-
laisia yhtenevéisyyksid, joiden perusteella muuttujista voitiin muodostaa yhdistelmai-

muuttujia. Yhdistelmdmuuttuja tarkoittaa Nummenmaan (2009) mukaan samankaltaisia
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ominaisuuksia mittaavien muuttujien yhdistdmistd laskemalla muuttujien keskiarvo.
Yhdistelmédmuuttuja eroaa summamuuttujasta juuri laskentatavaltaan. Summamuuttu-
jassa lasketaan havaintoarvot yhteen, kun taas yhdistelmdmuuttujassa lasketaan havain-
toarvojen keskiarvo. Keskiarvon laskeminen on kdytdnnollisempéd, koska silloin muut-
tujan mitta-yksikko vastaa alkuperdisten muuttujien mittayksikditd. Keskiarvomuuttuji-
en kayttod tissd tutkimuksessa puoltaa myos se, ettd niiden tulokset eivit vadristy puut-
tuvista vastauksista niin kuin summamuuttujissa. (Nummenmaa 2009, 161-162.)

Yhdistelmédmuuttujien etsimisessd hyddynnettiin faktorianalyysia. Faktoriana-
lyysin tavoitteena on ryhmitelld suuri joukko muuttujia kokonaisuuksiksi, joiden avulla
pystytdédn tutkimaan useiden muuttujien yhteisvaihtelua samanaikaisesti (Metsdmuuro-
nen 2008, 42; Nummenmaa 2009, 397). Faktorianalyysin ldhtokohtana on Jokivuoren ja
Hietalan (2007, 90) mukaan Likert-asteikollisten viittdimien viliset korrelaatiot, mika
tarkoittaa kdytdnnossi sitd, ettd mitd korkeampi muuttujien vilinen korrelaatio on siti
todennikoisemmin muuttujat mittaavat samaa ominaisuutta. Faktorianalyysiin on tarjol-
la useita erilaisia matemaattisia menetelmid, jotka jokainen antaa hiukan erilaisia fakto-
riratkaisuja. Tédhdn tutkimukseen valittiin malliksi Generalized least squares (GLS), joka
Nummenmaan (2009, 409—410) mukaan sopii sellaisille aineistoille, jotka ovat kooltaan
pienid tai joiden normaalijakaumaoletus ei toteudu. Tdssd tutkimuksessa huomioitiin
faktorien muodostamisessa vain sellaiset muuttujat, joiden latausarvo oli vdhintdén .30
faktorin kanssa. Metsdmuuronen (2008, 45) toteaa, ettéd alle .30 lataukset eivét ole hyvid
muuttujia faktorin luotettavuuden kannalta ja ettd sellaiset muuttujat pitdisi jattdd raken-
nettavien yhdistelmdmuuttujien ulkopuolelle. Lisdksi tutkittiin Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) -testin ja Bartlettin sfddrisyystestin avulla muodostettujen korrelaatiomatriisien
sopivuutta faktorianalyysiin. Tdssd tutkimuksessa korrelaatiomatriisit olivat Ammatilli-
sen osaamisen kehittiminen, Ammatillisen osaamisen johtaminen ja Strateginen amma-
tillisen osaamisen johtaminen. Korrelaatiomatriisi sopii faktorianalyysiin silloin, kun
Kaiserin testin arvo on véhintddn 0.6 ja Bartlettin sfadrisyystestin tulos on tilastollisesti
merkitsevd (p < 0.0001) (Jokivuori & Hietala 2007, 96; Metsamuuronen 2008, 45). Mo-
lemmat ehdot toteutuivat kaikissa kolmessa korrelaatiomatriisissa.

Faktorianalyysissa muodostuneiden faktorien luotettavuutta mitattiin reliabili-
teettianalyysilla. Reliabiliteetti laskettiin Cronbachin alfan avulla. Metsdmuuronen
(2000a, 32; 2000b, 52) muistuttaa, ettd ennen varsinaisten yhdistelmdmuuttujien muo-
dostamista kannattaa testata valitun joukon luotettavuus, jotta varmistutaan mittarin

sisdisestd yhdenmukaisuudesta. Jokivuori ja Hietala (2007, 103) muistuttavat, ettd en-
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nen reliabiliteettianalyysin tekoa pitdd varmistaa, ettd kaikki faktoriin valitut muuttujat
ovat asteikoltaan samansuuntaisia. Jos ndin ei ole, ne pitdéd kdantid. Tédssd tutkimuksessa
oli mukana muutamia muuttujia, joiden asteikko oli negatiivinen, mutta niitd ei tarvin-
nut kddntdd, koska faktorianalyysissa nimd muuttujat latautuivat yhdeksi faktoriksi.
Faktorianalyysin toimivuuden testaamiseksi kyseiset muuttujat kdannettiin, mutta kién-
to ei vaikuttanut sithen, miten muuttujat latautuivat faktoreille. Téstd syystd muuttujat
jatettiin alkuperdisen suuntaiseksi. Luotettavuutta tutkittaessa Jokivuoren ja Hietalan
(2007) mukaan nyrkkiséddnto on, ettd mitd suurempi Cronbachin alfan arvo sitd yhtendi-
semmin yhdistelmdmuuttuja mittaa kyseistd ominaisuutta. Cronbachin alfan arvo voi
olla kaikkea O:n ja l:n véliltd, mutta riittdvdn yhdenmukaisuuden raja-arvona pidetddn
yleensd 0.6. Yhdistelmédmuuttujan alfa-arvon pitéisi siis ylittdd 0.6, jotta sitd voidaan
pitdd luotettavana. (Jokivuori & Hietala 2007, 103—104.) Téssé tutkimuksessa hylattiin
kaikki ne faktorit, jotka jéivdt Cronbachin alfan arvoltaan alle 0.6.

Faktorianalyysien ja reliabiliteettianalyysien perusteella muodostettiin yhteensa
6 yhdistelmdmuuttujaa (ks. Liite 6), joista 3 muodostui ammatillisen osaamisen kehit-
tamisen (kysymys 9) viittdmistd, 2 ammatillisen osaamisen johtamisen (kysymys 10)
véittdmistd ja 1 strategisen ammatillisen osaamisen johtamisen viittdmistd (kysymys
11). Yhdistelmdmuuttujien ulkopuolelle jaineet viittimat analysoitiin yksittdin. Yhdis-
telmédmuuttujien ja yksittdisten muuttujien analysointi aloitettiin tutkimalla niiden kes-
kiarvojakaumia ja keskihajontalukuja (Liite 7). Nummenmaan (2009) mukaan keskiar-
vojen tarkastelu on mielekistd, jos muuttuja on véhintddn vilimatka-asteikollinen. Kes-
kiarvot kuvaavat havaintoarvojen keskimdirdistd suuruutta ja kertovat, mihin kohtaan
muuttujan jakauma painottuu. Pelkkien keskiarvojen kdyttd analysoinnissa ei kuiten-
kaan ole suotavaa, silld hyvinkin erimuotoiset jakaumat saattavat saada saman keskiar-
von. Tulkinnan luotettavuuden kannalta olisi keskiarvojen liséksi hyvé tarkastella medi-
aania, moodia ja hajontalukuja. (Nummenmaa 2009, 64—68.) Ennen keskiarvo- ja hajon-
talukujen muodostamista kysymysten 9, 10 ja 11 vastausvaihtoehto 0=en samaa enké eri
mieltd sekd kysymyksen 12 vaihtoehto O=en tiedd, merkittiin puuttuvaksi tiedoksi (mis-
sing values), mikd tarkoitti sitd, ettd kyseiset vastausvaihtoehdot jétettiin analyysien
ulkopuolelle.

Ennen kuin aineistonanalyysissd siirryttiin tutkimaan ryhmien vélisid eroja,
vastaajan ikéd- ja esimieskokemus vuosina -taustamuuttujien luokkia yhdistettiin, koska
ndistd molemmista 16ytyi luokka, jossa oli vain muutama vastaaja. Esimerkiksi varians-

sianalyysin tulosten paikkansapitdvyyden varmistamiseksi tulisi jokaisen vertailtavan
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luokan olla kooltaan Nummenmaan (2009, 194) mukaan vahintddn 20. Taustamuuttuji-
en luokittelu (ks. Taulukko 2) muutettiin siten, ettd Vastaajan ikd -taustamuuttujasta
muodostettiin uusi taustamuuttuja, jossa kolme ensimmadisté luokkaa yhdistettiin yhdek-
si luokaksi, joka sai nimekseen “alle 50 vuotta” ja kaksi viimeistd luokkaa yhdistettiin
yhdeksi luokaksi, joka sai nimekseen 50 vuotta tai vanhempi”. Esimieskokemus vuosi-
na -taustamuuttujasta muodostettiin uusi taustamuuttuja, jossa vain kaksi ensimmaéisti
luokkaa yhdistettiin yhdeksi luokaksi, joka sai nimekseen “alle 3 vuotta”. Muut luokat

sdilytettiin ennallaan.

TAULUKKO 2: Muunnetut taustamuuttujien luokat

Taustatiedot Luokat n %

Ikd_yhdistetty alle 50 vuotta 69 43,1
50 vuotta tai vanhempi 91 56,9
yhteensa **) 160 100,0

Esimieskokemus_yhdistetty alle 3 vuotta 27 16,7
4-9 vuotta 52 32,1
yli 10 vuotta 83 51,2
yhteensa **) 162 100,0

**) Yksi tai useampi vastaaja oli jattéanyt vastaamatta kysymykseen.

Kyselyaineiston analyysid jatkettiin tutkimalla taustamuuttujien ryhmien vilisid eroja.
Metsdmuurosen (2003) mukaan yleisin tunnettu keskiarvojen vertailuun kiytettivd me-
netelmi on t-testi. T-testi on parametrinen menetelma, joka edellyttdd aineiston normaa-
lijakautuneisuutta. T-testid kéytetdén kahden ryhmin keskiarvojen vertailuun. (Metsi-
muuronen 2003, 324, 326.) Téssd tutkimuksessa t-testid kdytettiin, kun haluttiin tietda,
onko kysymysten 9, 10, 11 ja 12 véittdmissd ja yhdistelmdmuuttujissa tilastollisesti
merkitsevad eroa sukupuoli- tai ikd yhdistetty -taustamuuttujien ryhmien valilla.
Kyseisten taustamuuttujien ryhmien viliset erot testattiin riippumattomien
otosten t-testilld. Nummenmaa (2009) toteaa, ettd riippumattomien otosten testid kéyte-
tadn tilanteessa, jossa halutaan tutkia nimenomaan tutkittavien viélisid eroja vertaamalla
ryhmien viélisid keskiarvoja toisiinsa. Otosten riippumattomuus tarkoittaa sitd, ettd yksi
vastaaja voi kuulua vain yhteen ryhmiédn. Riippumattomien otosten t-testid voidaan
kayttdd, jos mittaus on véhintddn vilimatka-asteikollinen, muuttujat ovat normaalisti
jakautuneita, eri ryhmien koko on véhintdéin 20 ja niiden varianssit ovat yhtd suuria.
Varianssien yhtdsuuruus voidaan tutkia Levenen testin avulla. Riippumattomien otosten

t-testissd muodostuu kaksi tulosrivid. Ensimmadistd tulosrivid luetaan silloin, kun Leve-
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nen testi osoittaa ryhmien varianssien olevan yhtd suuret. Mikili varianssit ovat erisuu-
ria, luetaan toista, alempaa, tulosrivid. (Nummenmaa 2009, 172-177.)

Riippumattomien otosten t-testin osoittaessa, ettd ryhmien vélilld on tilastolli-
sesti merkitsevd ero, analyysid syvennettiin tekemélld ristiintaulukoinnit niistd vaitta-
mistd / yhdistelmédmuuttujista, joissa ryhmien vélilld havaittiin tilastollista eroa. Talld
tavalla pédstiin tarkastelemaan, miten ryhmien vastaukset jakautuivat vastausvaihtoeh-
doittain. Metsdmuurosen (2003, 292) mukaan ristiintaulukoinnin avulla voidaan ha-
vainnollistaan mahdolliset yhteydet kahden muuttujan valilla.

Koska suurimmassa osassa taustamuuttujista oli enemmain kuin kaksi luokkaa,
ryhmien vilisten keskiarvojen vertailuun kiytettiin riippumattomien otosten t-testin
lisdksi riippumattomien otosten varianssianalyysia ja sen parametritonta vastinetta,
Kruskal-Wallisin testid. Nummenmaa (2009) toteaa, ettd varianssianalyysi on ehki
kaikkein kdytetyin menetelma kayttdytymistieteissd. Yksisuuntaisen varianssianalyysin
avulla tutkitaan, onko useampiluokkaisten muuttujien ryhmien vililld tilastollisesti mer-
kitsevédd eroa. Varianssianalyysin riippumaton muuttuja tulee olla laatueroasteikollinen
ja riippuva muuttuja véhintddn vilimatka-asteikollinen. Liséksi varianssianalyysi edel-
lyttdd, ettd aineisto on normaalisti jakautunut, ryhmien koko on véhintddn 20 ja niiden
varianssit ovat homogeeniset eli yhtd suuret. Ryhmien varianssien yhtdsuuruus testataan
Levenen testilld, kuten riippumattomien otosten t-testinkin yhteydessd. (Nummenmaa
2009, 184, 194, 202.) Viittdmissd, joissa varianssien yhtdsuuruustesti osoitti ryhmien
varianssien olevan erisuuret, kéytettiin ryhmien keskiarvojen viliseen vertailuun yhden-
suuntaisen varianssianalyysin epdparametrista vastinetta, Kruskal-Wallisin testid. Krus-
kal-Wallisin testi on hyvé vaihtoehto silloin, kun varianssianalyysin oletukset eivit ole
voimassa. (Metsamuurosen 2004, 195; Nummenmaa 2009, 266).

Yhdensuuntaisen varianssianalyysin tai Kruskal-Wallisin testin osoittaessa
ryhmien vililld olevan tilastollisesti eroa, analyysia jatkettiin tutkimalla, mink& ryhmien
vélilld ero oli. Yhdensuuntaisen varianssianalyysin jatkoanalyysind kidytettiin Tukeyn
HSD-testid, joka vertailee ryhmien keskiarvoja toisiinsa, mutta on erojen tilastollisen
merkitsevyyden kanssa konservatiivinen (Metsdmuuronen 2008, 163). Kruskal-Wallisin
testin jatkoanalyysind kéytettiin Mann-Whitneyn U-testid, joka on riippumattomien
otosten t-testin parametriton vastine (Nummenmaa 2009, 261). Nummenmaa (2009,
272) huomauttaa, ettdi Mann-Whitneyn U-testin kdyttiminen on ainoa vaihtoehto, koska

SPSS-ohjelmalla ei voida suoraan laskea monivertailuja parametrittomille testeille.
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5.3.2 Ryhmikeskustelujen ja yksilohaastattelujen analyysimenetelmé
Ryhmaéhaastatteluilla ja yksilohaastatteluilla kerdttyjen aineistojen analysointi suoritet-
tiin teoriaohjaavalla sisdllon analyysilla. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa (Tuomi
& Sarajirvi 2009) aikaisempi teoreettinen tieto ohjaa tai auttaa analyysissa. Teoriaoh-
jaavassa analyysissa voidaan tunnistaa jo aiheesta tiedetty tieto. Olennaista kuitenkin
on, ettd aikaisempaa tietoa ei teoreettisesti testata vaan sen avulla voidaan 10ytad uusia
ajatusuria. Teoriaohjaavan sisdllonanalyysin pééttelyketju etenee siten, ettd tutkija poi-
mii alkuperdisestd aineistosta ilmauksia, jotka han pelkistéda ja luokittelee. Luokittelussa
tutkija etenee vaihe vaiheelta kohti ennalta tiedettyjd ilmioitd. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
117-118.) Téssé tutkimuksessa aikaisempaa tietoa aiheesta saadaan teoriasta sekd en-
simmadisen vaiheen kyselytutkimuksen tuloksista, jotka toimivat haastattelurungon poh-
jatietoina.

Tédmin tutkimuksen analyysissé edettiin Tuomen ja Sarajérven (2009) teokses-
saan mainitseman tutkija Timo Laineen laadullisen aineiston analyysin vaiheiden mu-
kaisesti, jotka etenevit seuraavasti: (1) pdétetdén, mikd aineistossa kiinnostaa, (2a) kiy-
dédén aineisto 14pi ja merkitdén kiinnostavat kohdat, (2b) muut jitetdin analyysin ulko-
puolelle, (2c) kerdtddn merkityt asiat yhteen ja erotetaan muusta aineistosta, (3) timén
jélkeen aineisto luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitelldédn, (4) kirjoitetaan yhteenveto.
(Tuomi & Sarajdrvi 2009, 91-92). Téssd tutkimuksessa haastattelujen litteroinnin jil-
keen tutustuttiin litteraatteihin tarkemmin ja poimittiin niistd erilliseen tiedostoon ne
kohdat, jotka liittyivit tutkimukselle oleellisiin teemoihin. Témén jdlkeen poimitut asiat
siirrettiin Excel-tiedostoon, johon jokaiselle yksittdiselle poiminnalle annettiin alustava
luokka. Alustavia luokkia annettaessa on pidettivd silmdlld muodostamisperusteiden
yhteismitallisuutta (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 25).

Kun kaikki aineistopoiminnat olivat alustavasti luokiteltu, ne lajiteltiin luokit-
tain, minkd jdlkeen luokittelua tarkasteltiin uudelleen. Téssd vaiheessa aineistopoimin-
noille médritettiin lopulliset pad- ja alaluokat. Luokittelun tarkoituksena on kisitelld
aineistoa jarjestelméllisesti noudattaen tutkimuskysymysten ja keskeisten késitteiden
méidrittdmid ldhtokohtia. (Ruusuvuori ym. 2010, 18). Padluokat olivat seuraavat: haas-
teet, huonot kdytinndt, hyvit kidytdnndt, johtaminen, kehittiminen, menetelmaét, osaa-
minen ja tuki. Pddluokkien alle tuli sitten erindinen méaard alaluokkia tarkennukseksi.
Excelin kiytté luokittelun apuvélineend mahdollisti sen, ettd luokkia oli helppo niput-
taa, suodattaa, lajitella ja tarkastella kokonaisuuksina tai paloina. Kun luokittelu oli tut-

kijan mielestd riittdvén perusteellinen, raportoitiin analyysin tulokset. Pelkké luokittelu
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ei ole vield varsinaista analyysia, vaan analyysissa aineistosta pyritdén saamaan irti sel-
laisia asioita, mitd aineistolainauksissa ei ole suoraan sanottu. (Ruusuvuori ym. 2010,
19). Tutkijan on siis luettava aineistoaan myds rivien vélista.

Laadullisen aineiston kisittely tdssd tutkimuksessa oli perusteltua, koska maé-
rillinen aineisto antaa vain laajan yleiskuvan, mutta ei kerro syitd saatuihin tuloksiin.
Laadullisen aineiston avulla oli mahdollista saada vastauksia mairéllisten tutkimustu-
losten herdttamiin lisdkysymyksiin. Laadullisen aineiston analyysiksi valittiin siséllon
analyysi ja aineiston luokittelu, koska silloin laadullista aineistoa pystyttiin luokittele-
maan samantyyppisiin luokkiin méérallisen kyselylomakkeen kysymysten kanssa, kuten
johtaminen, osaaminen ja menetelmét. Laadullinen aineisto antoi toki muitakin tietoja,
muun muassa esimiesten tuen tarpeista, jotka antoivat vastauksia kolmanteen tutkimus-

kysymykseen, johon taas miérallistd aineistoa kdytetty lainkaan.



6 TUTKIMUSTULOKSET

Téssé luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset alaluvusta 6.2 alkaen luvussa 4 esiteltyjen
tutkimuskysymysten mukaisesti. Ennen varsinaisten tutkimuskysymysten mukaisten
tulosten ldpikdyntid alaluvussa 6.1 esitelldén kyselytutkimuksen vastaajien perustiedot
ja vastausprosenttiin liittyvd katoanalyysi sekd haastattelututkimukseen osallistuneiden
nidkemykset esimiestyon edellyttdméstd osaamisesta. Ndmai tiedot toimivat muiden tut-
kimustulosten pohjatietoina. Alaluvussa 6.2 esitellddn sekd médrillisen ettd laadullisen
tutkimuksenvaiheen tulokset, jotka liittyvit ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, alalu-
vussa 6.3 esitellddn sekd madrillisen ettd laadullisen tutkimuksenvaiheen tulokset, jotka
liittyvit toiseen tutkimuskysymykseen. Kahdessa viimeksi mainitussa alaluvussa tulok-
set esitelldéin niin, ettd ensin tarkastellaan kyselytutkimuksen tulosten keskiarvoja ja
keskihajontoja, tdmin jdlkeen tulosten tarkastelussa pureudutaan taustamuuttujaryhmien
vélisiin eroihin. Kyselytutkimuksen tulosten esittelyn jdlkeen esitellddn vield haastatte-
lututkimuksen tulokset. Lopuksi alaluvussa 6.4 esitellddan laadullisen tutkimuksen tulok-
set, jotka liittyvét kolmanteen tutkimuskysymykseen.

Kuten aikaisemmin on todettu, timén tutkimuksen tutkimusote on monimene-
telméllinen. Tésté syysté tulokset on haluttu esitelld niin, ettd kunkin tutkimuskysymyk-
sen alle on sijoitettu sekd maérallisen ettd laadullisen tutkimusvaiheen tulokset. Toinen
vaihtoehto olisi ollut esitelld ensin kaikki méérilliset tutkimustulokset ja sen jalkeen
kaikki laadulliset tutkimustulokset. Tuloslukuun valittu rakenne tukee tutkijan mielesti

parhaiten pohdintalukua.

6.1 Perustietoa vastaajista ja katoanalyysi

Tutkimustulosten tarkastelu aloitettiin kuvailevien analyysien teolla. Tutkimusaineis-
toon tutustuttiin tutkimalla kyselyyn vastanneita taustamuuttujien valossa (Liite 5). Li-
sdksi tehtiin katoanalyysi (Taulukko 3), jonka tavoitteena oli tutkia, vastasiko aineisto
tutkimuksen perusjoukkoa. Kyselylomakkeessa ei ollut yhtddn pakollista kysymysta,
mika aiheutti sen, ettd jotkut vastaajat olivat epdhuomiossa tai tarkoituksella jittédneet
vastaamatta joihinkin kysymyksiin. Puuttuvat tiedot voivat Nummenmaan (2009, 158—

159) mukaan aiheuttaa hankaluuksia tilastomenetelmié kiytettdessd, mutta jos ne ovat
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satunnaisia, tietojen puutteet voidaan késitelld samoin kuin aineistossa ilmenevét vir-
heet. Tdssd tutkimuksessa puuttuvissa tiedoissa ei havaittu systemaattisuutta, joten niitd

kisitellddn aineistoanalyysissé virheellisen tiedon tavoin.

6.1.1 Suorat jakaumat ja vastausprosentit
Tutkimukseen vastasi 162 esimiestd (N=343), joista naisia oli 71 % ja miehid 29 %.
Selvésti suurin ikdluokka vastaajissa olivat 50-59-vuotiaat (41,9 %). Seuraavaksi eniten
oli 40—49-vuotiaita (26,9 %). Lahes puolet (49,1 %) vastaajista oli pohjakoulutukseltaan
alemman korkeakoulututkinnon tai opistoasteen tutkinnon suorittaneita, mutta ylemman
korkeakoulututkinnon suorittaneitakin oli yli kolmannes (36,6 %).

Vastaajista 1dhes 65 % prosenttia tydskenteli l&hiesimiehind, keskijohdossa 23
% ja ylimmaéssd johdossa 12 %. On luonnollista ettd l&hiesimiehid oli prosentuaalisesti
selvésti enemmén kuin ylemmaén esimiestason edustajia, silld ldhiesimiehid yleensd on
enemman hierarkkisesti rakentuneissa organisaatioissa. Yllattdvad aineistossa oli se, etté
yli puolella (51,9 %) vastaajista oli alaisia yli 15 henkildd. Niin jdlkeen péin ajatellen
olisi ollut mielenkiintoista tietdd, kuinka paljon alaisia yhdelld esimiehelld voi par-
haimmillaan olla. Lomakkeeseen olisikin kannattanut laittaa pari alaisten lukumééraa
koskevaa luokkaa lisdd tai antaa vastaajan kirjoittaa alaisten lukuméaédrd vapaasti.

Yli puolella (51,2 %) vastaajista oli kokemusta esimiestehtédvistd yli 10 vuotta.
Tédma tulos on looginen verrattuna vastaajien ikdan. Koska vastaajista reilusti yli puolet
olivat yli 50-vuotiaita, on luonnollista, ettd myds esimieskokemusta on ehtinyt monelle
karttua yli vuosikymmenen, joillekin ehki jopa yli kaksikymmentd vuotta. Kysyttidessi
vastaajien saamaa esimieskoulutusta yli 80 % vastaajista oli osallistunut lyhytkestoisiin
koulutuksiin ja ldhes puolet (49,7 %) oli myds osallistunut johonkin pitkdaikaiseen esi-
miesvalmennukseen. Vain 4 vastaajaa ilmoitti, ettei ollut osallistunut minkiénlaisiin

esimieskoulutuksiin.

6.1.2 Katoanalyysi palvelukokonaisuuksittain

Vastausprosentin ollessa alhainen, tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa kato-
analyysin avulla. Analyysissa verrataan kerdttyd aineistoa tutkimuksen perusjoukkoon
jonkin perusjoukosta tiedettdvin taustamuuttujan kautta (Heikkild 2004, 189). Tdmén
tutkimuksen ensimmadisen vaiheen kyselyaineiston katoanalyysi tehtiin palvelukokonai-

suuksien mukaan (Taulukko 3). Katoanalyysin avulla haluttiin tarkistaa, edustavatko
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vastaajat perusjoukon mukaista jakautumista palvelukokonaisuuksiin, silld tutkimuk-

seen vastausprosentti jdi alle 50 %:n. Tiedot perusjoukosta saatiin kohdekunnasta.

TAULUKKO 3: Katoanalyysi palvelukokonaisuuksittain

Palvelukokonaisuus perusjoukko vastaajat kato

N % n % (%-%)
Konsernihallinto 22 6,4 10 6,2 -0,2
Kaupunkirakennepalvelut 20 5,8 7 4,3 -1,5
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 35 10,2 19 11,8 1,6
Kasvun ja oppimisen palvelut 80 23,3 36 22,4 -0,9
Vanhus- ja vammaispalvelut 44 12,8 23 14,3 1,5
Sosiaali- ja terveyspalvelut 87 25,4 45 28,0 2,6
Liikelaitokset 55 16,0 21 13,0 -3,0
Yhteensa 343 100,0 161 100,0

Huom. Kyselyyn vastasi 162 henkil6a, mutta yksi oli jattanyt vastaamatta palvelukokonaisuus-kysymykseen.

Katoanalyysi osoitti, ettd konsernihallinnosta, kaupunkirakennepalveluista, kasvun ja
oppimisen palveluista seka liikelaitoksista vastattiin jonkin verran vihemmin perus-
joukkoon ndhden, kun taas kulttuuri- ja liikuntapalveluista, vanhus- ja vammaispalve-
luista sekd sosiaali- ja terveyspalveluista vastattiin perusjoukkoon ndhden jonkin verran
enemmain. Suurin poikkeama perusjoukosta oli liikelaitoksissa, joissa vastaajien osuus
oli 3 prosenttiyksikkod perusjoukon osuutta pienempi. Tosin tuo 3 prosenttiyksikkod
tarkoitti poikkeamaa vain 5 henkilon verran. Tdmén perusteella voitiin todeta, ettd erot
perusjoukon ja vastanneiden vililld olivat sen verran pienet, ettd aineisto kokonaisuute-

na vastasi melko hyvin perusjoukkoa.

6.1.3 Esimiestyon edellyttimi osaaminen
Tutkimuksen toisessa vaiheessa esimiehiltd kysyttiin, millaista osaamista heiddn tyonsé
edellyttdd. Yleisimmat vastaukset olivat substanssiosaaminen, henkildstdjohtamisosaa-

minen ja vuorovaikutusosaaminen.

“ndin henkilostovaltainen yritys vaatii sitten kylld paljon timmdistd henkiloston,

tammoistd leadership-osioo myoskin”

” sitd kylld tarvitaan sitd substanssiosaamista”
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“ihmisten kanssa pitdd jotenkin pdrjdtd, ettd semmoista sosiaalista osaamista”

Naéiden liséksi enemmaén kuin yksi haastateltava mainitsi asiajohtamisosaamisen, hallin-
to-osaamisen, jirjestelmdosaamisen, kokonaisuuksien hallintaosaamisen, talousosaami-
sen, yhteiskuntaosaamisen ja viestintdosaamisen. Huomion arvoista on se, ettid kokonai-
suuksien hallinta -osaamisen mainitsivat vain ylimmén johdon edustajat ja jarjestelma-
osaamisen vain ldhiesimiehet. Muita yksittdisten henkiléiden mainitsemia osaamisia
olivat aiempi tyokokemus, ajanhallinta, julkishallinnon osaaminen, projektiosaaminen,

psykologinen ily ja strateginen osaaminen.

6.2 Ammatillisen osaamisen johtaminen osana toiminnan johtamista

Esimiehid pyydettiin arvioimaan sekd ammatillista osaamisen johtamista ettd strategista
ammatillisen osaamisen johtamista kahden viittimépatteriston avulla. Molemmissa
kysymyspatteristoissa kéytettiin samaa neliportaista Likert-asteikkoa (1=tdysin eri miel-
td, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysin samaa mieltd). Amma-
tillisen osaamisen johtamisen vdittdmistd, joita oli yhteensd 14, muodostettiin faktori-
analyysin avulla kaksi yhdistelmdmuuttujaa, jotka saivat nimikseen Henkildston amma-
tillisen osaamisen aktiivinen johtaminen ja Alaisten ammatillisen osaamisen kehittdmi-
nen ei kuulu esimiehen toimenkuvaan. Yhdistelmdmuuttujien ulkopuolelle jdi Cron-
bachin alfa arvonsa perusteella kuusi yksittdistd viittimdd. Strategisen ammatillisen
osaamisen johtamisen kaikista kuudesta viittimédstd muodostettiin yksi yhdistelma-
muuttuja, joka loogisesti sai nimekseen Strateginen ammatillisen osaamisen johtaminen.

Yhdistelmédmuuttujat ja niiden Cronbachin alfa arvot on koottu liitteeseen 6.

6.2.1 Osaamisen johtaminen: keskiarvot ja keskihajonnat

Esimiesten nikemykset ammatillisen osaamisen johtamiseen liittyvistd seikoista (Tau-
lukko 4) vaihtelivat keskiarvovililld 2,01-3,58. Esimichet olivat samaa mieltd siitd, etta
heididn tyohonsd kuuluu tunnistaa tydyhteison osaamisen pullonkaulat ja he tuntevat
hyvin, mitd osaamista alaisten tyGtehtivit edellyttivat. He olivat keskimdirin jokseen-
kin samaa mieltd siitd, ettd alaisten ammatillisen osaamisen kehittiminen kuuluu esi-

miehen toimenkuvaan. Esimiehet kokivat hallitsevansa strategisen ammatillisen osaa-
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misen johtamisen kohtalaisen hyvin. He myos johtavat henkiloston ammatillista osaa-

mista jokseenkin aktiivisesti, vaikka kokivatkin hallitsevansa tydyhteison osaamisen

johtamisen keskimiérin aavistuksen heikommin. Esimiehet olivat keskiméérin jokseen-

kin samaa mielti siitd, ettd he pystyvdt hahmottamaan toimialansa tulevaisuutta, ja ettid

ylin johto luo toiminnallaan osaamista ja kehittymisti tukevaa kulttuuria.

TAULUKKO 4: Ammatillisen osaamisen johtaminen

AMMATILLISEN OSAAMISEN JOHTAMINEN Keskiarvo  Keskihajonta
Ty6honi kuuluu tunnistaa tyoyhteisoni osaamisen pullonkaulat. 3,58 0,57
Tunnen hyvin mitd osaamista alaisteni tyotehtavat heiltd edellyttavat. 3,44 0,53
Henkiloston ammatillisen osaamisen aktiivinen johtaminen (ym) 3,33 0,40
Pystyn hahmottamaan hyvin toimialani tulevaisuutta. 3,11 0,68
Koen, etta hallitsen tyoyhteiséni ammatillisen osaamisen johtamisen. 3,10 0,56
Ylin johto luo toiminnallaan osaamista ja kehittymista tukevaa kulttuuria. 2,90 0,78
TyOyhteiséssémme on laadittu osaamisen kehittamissuunnitelma. 2,51 0,88
Alaisten ammatillisen osaamisen kehittdminen ei kuulu esimiehen toimenkuvaan (ym) 2,01 0,70
STRATEGINEN AMMATILLISEN OSAAMISEN JOHTAMINEN Keskiarvo  Keskihajonta
Strategisen osaamisen johtaminen hallinta (ym) 3,35 0,40

asteikko: 1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysin samaa mielta

ym = yhdistelmamuuttuja

Esimiesten ndkemysten hajonta oli kaikkein suurin véittdméssd " Ty0yhteisossimme on

laadittu osaamisen kehittdimissuunnitelma” ja vastausten keskiarvo sijoittuikin aika tar-

kalleen mielipidemittariston puoliviliin (ka 2,51), mikd tarkoittaa sitd, ettd yhtd suuri

osa vastaajista oli samaa ja eri mielti asiasta.
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Tyoyhteisossimme on laadittu osaamisen kehittimissuunnitelma
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KUVIO 5: Tyéyhteisossdmme on laadittu osaamisen kehittimissuunnitelma

Kuviosta 5 on ndhtévissd tarkemmin vastausten jakautuminen vastausvaihtoehdoittain.
Suurin osa vastaajista (38,7 %) oli jokseenkin samaa mieltd, mutta ldhes yhtd suuri osa
vastaajista (35,3 %) oli jokseenkin eri mieltd. Tdysin eri mieltd oli 13,3 % vastaajista,

mutta ldhes yhtd moni (12,7 %) oli tdysin samaa mielta.

6.2.2 Osaamisen johtaminen: ryhmien viiliset erot

Tutkimuksessa tarkasteltiin my0s eri taustamuuttujien vaikutusta taulukossa 3 esitettyi-
hin nédkemyksiin ammatillisen osaamisen johtamisesta. Véittdmissd “Pystyn hahmotta-
maan toimialani tulevaisuutta” ja “TydyhteisOssdni on laadittu osaamisen kehittdmis-
suunnitelma” ei minkdén taustamuuttujan ryhmien keskiarvojen vélilld havaittu tilastol-
lisesti merkitsevid eroja. Taulukossa 5 on esitetty ammatillisen osaamisen johtamisen
véittdmit ja yhdistelmavéittdmat siten, ettd kunkin véittdmén alle on listattu ne tausta-
muuttujat, joissa havaittiin ryhmien keskiarvojen erojen vililld tilastollista merkitse-

Vyytta.
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TAULUKKO 5: Ammatillisen osaamisen johtaminen: ryhmien vdliset erot

Ammatillisen isen johtaminen Kaytetty testi  suure tulos p-arvo  merkitsevyys

Alaisten ammatillisen osaamisen kehittaminen ei kuulu esimiehen toimenkuvaan (ym)

Vastaajan ika t-testi t 3,995 0,000 Fkx
Henkil6ston ammatillisen osaamisen aktiivinen johtaminen (ym)

Vastaajan ika t-testi t -2,323 0,022 *
Koen, etta hallitsen tyoyhteiséni ammatillisen osaamisen johtamisen.

Esimieskokemus vuosina Kruskal-Wallis x*(2) 10,172 0,006 **

Vastaajan ika t-testi t -2,003 0,047 *
Strategisen osaamisen johtaminen hallinta (ym)

Esimieskokemus vuosina ANOVA F 5,842 0,004 *x

Pohjakoulutus ANOVA F 4,217 0,007 **
Tunnen hyvin mitd osaamista alaisteni tyotehtavat heilta edellyttavat.

Esimiestaso Kruskal-Wallis ~ x%(3) 7,479 0,024 *
Ty6honi kuuluu tunnistaa tyoyhteisoni osaamisen pullonkaulat.

Alaisten méaara Kruskal-Wallis ~ x3(3) 19,156 0,000 FAk

Palvelukokonaisuus ANOVA F 3,369 0,004 **

Pohjakoulutus Kruskal-Wallis ~ x%(3) 8,390 0,039 *
Ylin johto luo toiminnallaan osaamista ja kehittymista tukevaa kulttuuria.

Esimiestaso ANOVA F 4,549 0,012 *

Palvelukokonaisuus ANOVA F 2,439 0,028 *

Pohjakoulutus Kruskal-Wallis ~ x%(3) 8,954 0,030 *

Vastaajan ika t-testi t -3,402 0,001 *k

Taulukosta 5 kidy ilmi, ettd vastaajien ikd vaikutti tilastollisesti useaan ammatillisen
osaamisen viittimaén. Tilastollisesti erittdin merkitsevésti ikéd vaikutti ”Alaisten amma-
tillisen  osaamisen  kehittdminen ei  kuulu esimiehen toimenkuvaan” -
yhdistelmdmuuttujaan (t=3,995; p<.001). Tilastollisesti melkein merkitsevisti ikéd vai-
kutti  “Henkiloston ~ ammatillisen  osaamisen  aktiivinen  johtaminen” -
yhdistelmdmuuttujaan (t=-2,323; p<.05) seké viittdmiin "Koen, etti hallitsen tydyhtei-
sOni ammatillisen osaamisen johtaminen” (t=-2,003; p<.05) ja ’Ylin johto luo toimin-
nallaan osaamista ja kehittymisté tukevaa kulttuuria” (t=-3,402; p<.05).

Tulokset osoittavat, ettd yli 50-vuotiaat vastaajat kokivat selvdsti vahvemmin
alaisten ammatillisen osaamisen kehittimisen kuuluvan toimenkuvaansa kuin alle 50-
vuotiaat vastaajat. Lisdksi yli 50-vuotiaat esimiehet olivat aktiivisempia henkildston
ammatillisen osaamisen johtamisessa ja kokivat nuorempia vahvemmin hallitsevansa
tyOyhteisonsd ammatillisen osaamisen johtamisen. Toisaalta yli 50-vuotiaat esimiehet
olivat nuorempia esimiehid enemmaén sitd mieltd, ettd ylin johto luo toiminnallaan
osaamista ja kehittymisté tukevaa kulttuuria.

Esimieskokemuksen havaittiin vaikuttavan tilastollisesti merkitsevisti vaitta-
méssd “Koen, ettd hallitsen tyOyhteisoni ammatillisen osaamisen johtamisen”
(¥*(2)=10,172; p<.01) ja yhdistelmdmuuttujassa Strategisen osaamisen johtaminen
hallinta” (F=5,842; p<.01). ”Koen, ettd hallitsen tyOyhteisoni ammatillisen osaamisen
johtamisen” -viittdiméssa (Liite 11) yli 10 vuotta esimieskokemusta omaavien esimies-

ten nikemykset (ka 3,24) poikkesivat tilastollisesti merkitsevésti (U=661,5; p<.01) alle
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3 vuotta esimieskokemusta omaavien nikemyksistd (ka 2,83) ja tilastollisesti melkein
merkitsevisti (U=1625; p<.05) 4-9 vuotta esimieskokemusta omaavien nikemyksisti
(ka 3,02). ”Strategisen osaamisen johtamisen hallinta” -yhdistelmévaittimassé (Liite 8)
yli 10 vuotta esimieskokemusta omaavien esimiesten nikemykset (ka 3,45) poikkesivat
tilastollisesti melkein merkitsevisti (p<.05) seka alle 3 vuotta esimieskokemusta omaa-
vien (ka 3,18) ettd 4-9 vuotta esimieskokemusta omaavien esimiesten nikemyksistd (ka
3,26).

Tulokset osoittavat, ettd mitd enemmaén esimichelld on esimieskokemusta, sitd
paremmin he kokevat hallitsevansa tydyhteisonsd ammatillisen osaamisen johtamisen.
Lisdksi esimieskokemuksen karttuminen parantaa jonkin verran strategisen osaamisen
johtamisen hallinnantunnetta.

Esimiesten pohjakoulutuksen havaittiin vaikuttavan tilastollisesti merkitsevésti
”Strategisen osaamisen johtamisen hallinta” -yhdistelmédmuuttujaan (F=4,217; p<.01)
sekd tilastollisesti melkein merkitsevésti vdittdmiin “Ty6honi kuuluu tunnistaa tydyhtei-
soni osaamisen pullonkaulat” (x¥*(3)=8,390; p<.05) ja ’Ylin johto luo toiminnallaan
osaamista ja kehittymisti tukevaa kulttuuria” (¥*(3)=8,954; p<.05). Tarkemmin ryhmien
vilisid eroja tutkittaessa havaittiin, ettd “Strategisen osaamisen johtamisen hallinta” -
yhdistelm@muuttujassa (Liite 8) 2. asteen tutkinnon (ka 3,04) suorittaneiden esimiesten
nidkemykset poikkesivat tilastollisesti melkein merkitsevisti (p<.05) yliopistollisen jat-
kotutkinnon (3,57) suorittaneiden esimiesten ndkemyksista.

”Tyo6honi kuuluu tunnistaa tydyhteisoni osaamisen pullonkaulat” -véittdméssa
(Liite 11) yliopistollisen jatkotutkinnon suorittaneiden esimiesten (ka 3,93) nikemykset
erosivat tilastollisesti melkein merkitsevisti 2. asteen tutkinnon (U=31,5; p<.05) omaa-
vien nidkemyksistd (ka 3,22), alemman korkeakoulu- / opistoasteen tutkinnon (U=374;
p<.05) omaavien ndkemyksistd (ka 3,58) ja ylemmén korkeakoulututkinnon (U=260,5;
p<.05) omaavien ndkemyksistd (ka 3,56). My0s ”Ylin johto luo toiminnallaan osaamista
ja kehittymistd tukevaa kulttuuria” -véittdmaissa (Liite 11) yliopistollisen jatkotutkinnon
suorittaneiden esimiesten (ka 3,50) ndkemykset erosivat tilastollisesti merkitsevasti
alemman korkeakoulu- / opistoasteen tutkinnon (U=231; p<.05) suorittaneiden (ka 2,78)
ja ylemmaén korkeakoulututkinnon (U=189; p<.05) suorittaneiden (ka 2,91) esimiesten
ndkemyksiin verrattuna. Tilastollisesti melkein merkitsevésti yliopistollisen jatkotutkin-
non suorittaneiden nikemykset erosivat 2. asteen tutkinnon (U=30; p<.05) suorittanei-
den (ka 3,00) ndkemyksista.

Tulokset osoittavat, ettd yliopistollisen jatkotutkinnon suorittaneet kokevat
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selvésti 2. asteen tutkinnon suorittaneita esimiehid vahvemmin hallitsevansa strategisen
osaamisen johtamisen. Lisédksi yliopistollisen jatkotutkinnon suorittaneet kokevat jok-
seenkin muita esimiehid enemmén, ettid tyOyhteison osaamisen pullonkaulojen tunnis-
taminen kuuluu heidén tyohonsi ja ettd ylin johto luo toiminnallaan osaamista ja kehit-
tymisté tukevaa kulttuuria.

Esimiestason havaittiin vaikuttavan tilastollisesti melkein merkitsevisti vaitta-
missd “Tunnen hyvin, mitd osaamista alaisten tyotehtdvit heiltd edellyttivit”
(x*(3)=7,479; p<.05) ja ’Ylin johto luo toiminnallaan osaamista ja kehittymistéd tukevaa
kulttuuria” (F=4,549; p<.05). Molemmissa viittimissé tilastollisesti melkein merkitseva
ero havaittiin ylimmén johdon ja ldhiesimiehien ndkemysten vélilla (Liitteet 8 ja 11).
Tulokset osoittavat, ettd ldhiesimiehet (ka 3,51) tuntevat alaistensa tyotehtdvien vaati-
man osaamisen hiukan paremmin kuin ylin johto (ka 3,20), kun taas ylin johto (ka 3,28)
oli hiukan ldhiesimiehid (ka 2,78) enemman sitd mieltd, ettd ylin johto luo toiminnallaan
osaamista ja kehittymisté tukevaa kulttuuria.

Alaisten mddrd vaikutti tilastollisesti erittdin merkitsevésti vaittaméssd ~Tyo-
honi kuuluu tunnistaa tyOyhteisoni osaamisen pullonkaulat” (y*(3)=19,156; p<.001).
Alaisten méérdd ilmaisevien ryhmien vilisid eroja tutkittaessa (Liite 11) 1-5 henkil64 -
luokan keskiarvo (ka 3,18) poikkesi tilastollisesti merkitsevisti (U=491,5; p<.01) 6-15
henkil6d -luokan keskiarvosta (ka 3,60) ja tilastollisesti erittdin merkitsevésti (U=807,
p<.001) yli 15 henkil6d -luokan keskiarvosta (ka 3,73). Tulos osoittaa, ettd esimichet,
joilla on enemmain kuin viisi alaista, kokevat tydyhteisonsd osaamisen pullokaulojen
tunnistamisen kuuluvan toimenkuvaansa, kun taas esimiehet, joilla on vihin alaisia ovat
vain jokseenkin samaa mielta.

Palvelukokonaisuuksien vililla (F=3,369; p<.01) havaittiin tilastollisesti mer-
kittdvd ero samassa vdittdmissd, “Tyohoni kuuluu tunnistaa tyOyhteisoni osaamisen
pullonkaulat”. Palvelukokonaisuuksien vilisié eroja tutkittaessa (Liite 8) havaittiin, ettd
liikkelaitosten esimiesten nidkemykset (ka 3,15) poikkesivat tilastollisesti merkitsevasti
(p<.01) vanhus- ja vammaispalveluiden esimiesten nikemyksisti (ka 3,78). Lisdksi lii-
kelaitosten esimiesten ndkemykset poikkesivat tilastollisesti melkein merkitsevisti
(p<.05) kulttuuri- ja litkuntapalveluiden (ka 3,74) seki sosiaali- ja terveyspalveluiden
esimiesten nakemyksistd (ka 3,64).

Tulos osoittaa, ettd liikelaitosten esimiehet eivét koe tydyhteisdonsd osaamisen
pullonkaulojen tunnistamisen kuuluvan toimenkuvaansa yhtd voimakkaasti kuin van-

hus- ja vammaispalveluiden, kulttuuri- ja litkuntapalveluiden esimiesten tai sosiaali- ja
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terveyspalveluiden esimiehet.

Varianssianalyysi 10ysi palvelukokonaisuuksia vililld tilastollisesti melkein
merkitsevdn eron (F=2,439; p<.05) myods vdittdimdssd Ylin johto luo toiminnallaan
osaamista ja kehittymistd tukevaa kulttuuria”, mutta Tukeyn testilld tehty Post Hoc -
vertailu osoitti, ettei tilastollista eroa 16ytynyt eri palvelukokonaisuuksien keskiarvojen

vililla (Liite 8).

6.2.3 Osaamisen johtaminen laadullisessa aineistossa
Helpoimpia asioita osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessd olivat haastateltujen esi-
miesten mukaan henkilokohtaiset keskustelut alaisten kanssa, joihin lukeutuivat niin

kehityskeskustelut kuin niin sanotut kaytévikeskustelutkin.

silld tavalla helppoa tai se on mukavinta, niin on ndd kehityskeskustelut eli ndd
henkilokohtaiset kehityskeskustelut — — Et se on musta aina sitd esimiestyén mukavin-
ta, ettd voi pistdd punaiset pddlle, yksi tyontekijd kerrallaan ja on niinkun nyt timd
aika tdssd ja niinkun keskustellaan siitd, ettd mitd se on.”

"Mut sitten mukavaa ja helppoa on semmonen kdytivdjohtaminen, ettd sd niinkun
tavallaan itse ndet — — sielld voi spontaanisti ottaa jonkun asian esille, minkd esi-
merkiksi juuri silld hetkelld huomaa tai on huomannut ehkd muutaman viikon aika-

2

na.

Lisdksi helpoksi koettiin erilaisten henkildstohallinnon rutiinien hoitaminen ja erilaisten

koulutusten jdrjestdminen.

” semmoiset tietyt niinku rutiinit, mitkd kulkee vuodesta toiseen ja samoihin aikoihin

Jja samoissa ympyroissd.”

” helppoa on tavallaan tdmmdédsen massakoulutuksen jdrjestiminen”

Selvisti suurimmaksi osaamisen johtamisen haasteeksi koettiin ajankdyttd. Monet haas-

tateltavista totesivat, etti ammatillisen osaamisen johtamiseen ja alaisten osaamisen

kehittdmiseen on liian vdhdn aikaa, koska suurin osa esimiesten ty0ajasta menee joko
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operatiiviseen tyohon tai hallinnon pydrittdmiseen.

7 Jos mun tyostd ajattelee, niin se esimiestyon osuushan on olematon ylipddtdcdn.
Tddlldhdn istutaan niinkun normaalisti kdvellddn kokouksesta toiseen ja ihan niinku
tammoisissd substanssikokouksissa ympdriinsd ja siihen se aika menee.— — esimies-
tyo on ihan semmoinen sivuseikka ja sehdn tietenkin varmaan valitettavasti ndkyy

mun tyontekijoitten kannalta kanssa.”

7 tuntuu ettd se tyopdivd tdyttyy enemmdn ja enemmdn sellaisesta sdldstd, joka on
niinkun tukipalveluja on otettu pois, niin sitten ne on kaatunut esimiehelle. — — nyt
siind pdivdin pddtteeksi liimailen ne kirjekuoret ja tekee siis ihan oikeesti ihan siis
semmoista joka on ihan osastosihteerien tyétd ja niinku toimistotyotd. — — Ja kyl se

’

Syo sit siitd, esimerkiksi tdstd perustehtdvdstd.’

Muita eniten mainittuja haasteita olivat tydaikajarjestelyt, jotta alaiset padsisivét tarpeel-
lisiin koulutuksiin. Toisaalta taas haasteeksi koettiin niin sanottujen koulutushaluttomi-
en alaisten osaamisen varmistaminen. Jos henkild ei koskaan halua ldhted koulutuksiin,
eikd nie omassa ammatillisessa osaamisessa puutteita, esimiechen on kyettdvad puuttu-

maan asiaan.

" pitdis kuitenkin olla se porukka koossa silld lailla ettd tyotehtdvit hoituu ja sitten
nekin pitds saada tietylld aikataululla — — pitdd olla kymmenid tunteja koulutusta la-
kisddteisesti viiden vuoden aikana, niin kylld niissd aika jdrjestdminen on, nykyddn

’

varsinkin, kun kokoajan vihenee viki ja silld lailla uusia ei saa ottaa.’

7 osa porukkaa, joka hakeutuis mihin tahansa koulutukseen ja tosi paljon ja sit on se
porukka, joka ei ldhtis ikind mihinkddn, vaikka kuinka yrittin niinkun tyrkyttdd ja

’

osoittaa, ettd mitds jos ldhtis, niin kaikki ei vaan oo halukkaita.’

Ammatillisen osaamisen johtamisen huonoina kdytdntdind mainittiin kehityskeskustelu-

jen tason vaihtelevuus ja hyvin asiantuntijan palkitseminen esimiesasemalla.

siind on hirveesti erilaisia kdytdntojd. Mulle tyontekijdt saattaa tulla sanomaan, et-

td he ei ole kdynyt moneen vuoteen kehityskeskusteluja ja sitten kun md kysyn esi-
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miehiltd, niin he sanoo "juu, kdytiin me”. Mut ne voi olla semmoisia, ettd tyontekijdi

’

ei 00 huomannutkaan, ettd se on ollut kehityskeskustelu.’

“Hyvd asiantuntija palkitaan silld johtamistehtdvilld. Ja silld mennddn aika usein
harhateille, koska sitten semmoset persoonaominaisuudet, jotka siihen johtamiseen...
siis jokainen voi oppia hyviksi johtajaksi, mutta niinkun luontaisesti asiantuntijateh-
tdavddn taipuvainen henkilo ei todellakaan ole persoonaltaan sopiva johtajaksi ellei

’

hdin sitd halua kehittdd itsessddan.’

Ammatillisen osaamisen johtamisessa pitdisi siis ottaa huomioon substanssiosaamisen
lisaksi myos henkilon muut vahvuudet ja heikkoudet. Varsinkin esimiesasemassa olevi-
en tai sellaiseen valittavien henkildiden osaamisessa kehittdmissuunnitelmaa laadittaes-
sa kannattaisi erityisesti panostaa esimiestaitojen vahvistamiseen, jos niissd havaitaan
puutteita.

Kysyttdessd esimiehiltd, miten ammatillisen osaamisen johtaminen nédkyy hei-
dén arjessaan, vastaukset poikkesivat ylimmén johdon ja muiden esimiesten puheissa.
Lahiesimiehet ja keskijohto kertoi henkiloston ammatillisen osaamisen johtamisen ole-
van ldhinnd koulutusmahdollisuuksien tarjoamista ja henkildston tdiden organisointia
niin, ettd he voivat osallistua tarjottuihin koulutuksiin. Ylin johto taas mainitsi koulu-
tusmahdollisuuksien jérjestdmisen lisdksi koulutussuunnitelmien ja yhteisten pelisdanto-
jen laatimisen sekd tyOyhteisdissd vierailut, jos alaiset ovat hajallaan. Vastausten erilai-
suus on luonnollista, silld ylin johto katsoo asioita suurempina kokonaisuuksina kuin
ldhiesimiehet, joiden tehtdva on keskittyd pienempien tydryhmien johtamiseen.

Lihiesimiehet ja keskijohto mainitsivat myos hallinnollisten tukipalveluiden
karsimisen osaamisen johtamisen haasteena. He kokivat, ettei osaamisen johtamiselle
riitd aikaa, kun esimiehille on silytetty erilaisia hallinnollisia vastuita. Ylin johto ei
maininnut titd ongelmaa lainkaan. Téstd voisi paitelld, ettd tukipalveluiden karsiminen
ei ndy niin paljon ylimmén johdon tyGtehtévissd kuin alemmilla tasoilla. Tétd pdédtelméa
vahvistaa myo0s se, ettd ylimmén johdon edustajat eivit maininneet jirjestelmidosaamista
tyOssddn tarvittavaa osaamista kuvatessaan, toisin kuin ldhiesimiehet. Nykyisin suurin
osa hallinnollisista toistd vaatii erilaisten jarjestelmien kayttoa.

Eréds ylimmin johdon edustaja ilmaisi huolensa keskijohdon jaksamisesta alais-
ten muutosvastarinnan ja ylimmén johdon asettamien vaatimusten ristitulessa seuraa-

vasti:
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“tind pdivand minun mielestdni keskijohto joutuu koville — — keskijohto on se, joka
Jjoutuu kohtaamaan sen, palomuurina tavallaan, sen henkiloston muutosvastarinnan
ja ne vaikeudet sielld kentdlld plus sit sen paineen, mikd tulee tavallaan ylemmdltdi

’

Jjohdolta niinkun ndind taloudellisina aikoina.’

6.3 Esimichet ammatillisen osaamisen kehittajina

Esimiehid pyydettiin arvioimaan ammatillisen osaamisen kehittdmistd sekd sen kehitta-
misen keinoja kahden viittimadpatteriston avulla. Patteristossa kdytettiin neliportaista
Likert-asteikkoa (1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa
mieltd, 4=tdysin samaa mieltd). Ammatillisen osaamisen kehittimisen viittdmistd, joita
oli yhteensd 16, muodostettiin faktorianalyysin avulla kolme yhdistelmédmuuttujaa, jotka
saivat nimikseen Kéytintdjen ja tiedon jakaminen, Ammatillisen osaamisen kehittdmi-
nen jokaisen omalla vastuulla ja Henkildston osaamisen hyddyntdmattd jéttdminen. Yh-
distelmadmuuttujien ulkopuolelle jdi Cronbachin alfa-arvonsa perusteella viisi yksittdista
véittimad. Yhdistelmédmuuttujat ja niiden Cronbachin alfa arvot on koottu liitteeseen 6.
Ammatillisen osaamisen kehittimisen keinoihin liittyvissa patteristossa kaytet-
tiin viisiportaista Likert-asteikkoa (1=ei ole kéytossi, eikd ole tarvetta, 2=ei ole kdytos-
sd, mutta tarvetta olisi, 3=on kdytdssd, mutta ei toimi, 4=on kiytdssi ja toimii jotenku-
ten, 5=on kdytdssd ja toimii). Ammatillisen osaamisen kehittimisen keinoista ei muo-
dostettu yhdistelmdmuuttujia, koska se ei olisi ollut mielekdstd. Ammatillisen osaami-
sen kehittdmisen keinoissa oli mielekdstd tarkastella jokaista keinoa erikseen, koska

talloin oli mahdollista 16ytéé tietoa eri keinojen kdytdstd ja niiden toimivuudesta.

6.3.1 Osaamisen kehittiminen: keskiarvot ja keskihajonnat

Esimiesten ndkemykset ammatillisen osaamisen kehittdmiseen liittyvistd seikoista (Tau-
lukko 6) vaihtelivat keskiarvovililld 1,31-3,43. Esimichet olivat samaa mieltd siit, etta
kehityskeskustelut ovat erinomainen tapa kdyda tavoitteellinen keskustelu tyontekijén
kanssa ja ettd henkildston osaamisen kehittiminen ldhtee tyOyhteison tarpeista. Esimie-
het myds kokivat kdytintdjen ja tiedon jakamisen tirkeédksi osaksi osaamisen kehitta-

mistd. He olivat keskimdirin jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd alaisten ammatillisen



68

osaamisen kehittdminen kuuluu esimiehen toimenkuvaan. Esimiehet olivat keskimé&érin
jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd heiddn tyOyhteisdssd on mahdollisuus kehittdd am-
matillista osaamistaan ja ettd kokemattomat tyontekijdat harjoittelevat aina aluksi ko-

keneemman ohjauksessa.

TAULUKKO 6: Ammatillisen osaamisen kehittiminen

AMMATILLISEN OSAAMISEN KEHITTAMINEN Keskiarvo  Keskihajonta
Kehityskeskustelut ovat erinomainen tapa kdyda tavoitteellinen keskustelu tyontekijan kanssa. 3,43 0,68
Henkiloston osaamisen kehittaminen ldhtee tydyhteisomme tarpeista. 3,37 0,64
Kaytantojen ja tiedon jakaminen (ym) 3,25 0,52
Tyoyhteiséssémme on mahdollisuus tydaikana kehittdd ammatillista osaamista. 3,17 0,69
Kokemattomat tyontekijat harjoittelevat aina aluksi kokeneempien ohjauksessa. 2,98 0,75
Ammatillisen osaamisen kehittaminen jokaisen omalla vastuulla (ym) 2,09 0,53
Henkiloston osaamisen hyodyntamatta jattaminen (ym) 1,92 0,58
Perehdyttamiseen kaytetaan mielestani liikkaa aikaa. 1,31 0,50

asteikko: 1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysin samaa mielta

ym = yhdistelmamuuttuja

Esimiehet olivat jokseenkin eri mieltd siitd, ettd ammatillisen osaamisen kehittiminen
olisi jokaisen omalla vastuulla tai ettd henkiloston ammatillista osaamista ei hyddynnet-
taisi. Lisdksi esimiehet eivit kokeneet perehdyttémiseen kiytettdvédn liikaa aikaa. Vii-
meinen vaittima on huonosti muotoiltu siind mielessa, ettd se ei kerro, kokevatko esi-

miehet perehdyttdmiseen kéytettdvan tarpeeksi aikaa vai kenties liian vdhén aikaa.

6.3.2 Osaamisen kehittiminen: ryhmien viiliset erot

Tutkimuksessa tarkasteltiin myds eri taustamuuttujien vaikutusta taulukossa 6 esitettyi-
hin nédkemyksiin ammatillisen osaamisen kehittdmisestd. Seuraavissa viittdmissé taus-
tamuuttujien ryhmien vélilté tilastollisesti merkittidvid eroja ei 10ytynyt: Kehityskeskus-
telut ovat erinomainen tapa kdydéa tavoitteellinen keskustelu tyontekijén kanssa, Henki-
16ston osaamisen kehittiminen léhtee tydyhteisomme tarpeista, Kdytantdjen ja tiedon
jakaminen (ym) ja Kokemattomat tyontekijdt harjoittelevat aina aluksi kokeneempien
ohjauksessa. Taulukossa 7 on esitetty ne ammatillisen osaamisen kehittimisen vaittamét
ja yhdistelméviittdmat, joissa havaittiin ryhmien keskiarvojen erojen vilill4 tilastollista

merkitsevyytta.
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TAULUKKO 7: Ammatillisen osaamisen kehittdminen: ryhmien viliset erot

Ammatillisen isen kehittaminen Kaytetty testi  suure tulos p-arvo  merkitsevyys

Ammatillisen osaamisen kehittaminen jokaisen omalla vastuulla (ym)

Alaisten maara ANOVA F 10,389 0,000 Fkk

Pohjakoulutus ANOVA F 3,060 0,030 *
Henkiloston osaamisen hyddyntamatta jattaminen (ym)

Esimieskokemus vuosina ANOVA F 3,268 0,041
Perehdyttamiseen kdytetdaan mielestani liikaa aikaa.

Esimiestaso Kruskal-Wallis ~ x%(2) 6,254 0,044 *

Sukupuoli t-testi t -2,179 0,033 *
Tyoyhteisdssamme on mahdollisuus tyaikana kehittdaa ammatillista osaamista.

Palvelukokonaisuus ANOVA F 2,486 0,025

Vastaajan ika t-testi t -3,000 0,003 *k

Alaisten mddrdd ilmaisevien ryhmien vélilld havaittiin tilastollisesti erittdin merkitsevé
ero yhdistelmdmuuttujassa ”Ammatillisen osaamisen kehittiminen jokaisen omalla vas-
tuulla” (F=10,389; p<.001). Alaisten méérdi ilmaisevien ryhmien vélisid eroja tutkitta-
essa (Liite 9) 6-15 henkil6ad -luokan keskiarvo (ka 1,79) poikkesi tilastollisesti erittdin
merkitsevisti (p<.001) 1-5 henkil64 -luokan keskiarvosta (ka 2,35) ja tilastollisesti mer-
kitsevisti (p<.01) yli 15 henkil6d -luokan keskiarvosta (ka 2,12). Tulos osoittaa, ettd
esimiehet, joilla on 615 alaista ovat vahvemmin sitd mieltd, ettei ammatillisen osaami-
sen kehittiminen ole vain henkilén omalla vastuulla, kuin muut esimiehet.

Vastaajien ikd vaikutti tilastollisesti merkitsevésti véittimissd “Tydyhteisos-
samme on mahdollisuus kehittdd ammatillista osaamista” (t=-3,000; p<.01). Tulos osoit-
taa, ettd yli 50-vuotiaat vastaajat (ka 3,32) olivat nuorempia (ka 3,00) enemmaén siti
mieltd, ettd ammatillisen osaamisen kehittdminen on tydyhteisdssd mahdollista.

Esimiestaso vaikutti tilastollisesti melkein merkitsevésti viittimassd “Pereh-
dyttimiseen kéytetdén mielesténi liikaa aikaa” (¥*(2)=6,254; p<.05). Esimiestasoja il-
maisevien ryhmien viélisid eroja tutkittaessa (Liite 12) havaittiin, ettd keskijohdon kes-
kiarvo (ka 1,47) poikkesi tilastollisesti melkein merkitsevisti (U= 1469,5; p<.05) la-
hiesimiesten keskiarvosta (ka 1,24). Tulos osoittaa, ettid 1dhiesimiehet ovat keskijohtoa
hiukan vahvemmin sitd mieltd, ettei perehdyttimiseen kdytetd liikaa aikaa.

My®0s sukupuolten vililla havaittiin tilastollisesti melkein merkitsevé ero vdit-
taméssd “Perehdyttdmiseen kéytetddn mielesténi liikaa aikaa” (t=-2,179; p<.05). Naiset
(ka 1,23) olivat miehid (ka 1,44) hiukan vahvemmin sitd mieltd, ettei perehdyttdmiseen
kaytetd liikaa aikaa.

Varianssianalyysi 10ysi tilastollisesti melkein merkitsevét erot palvelukokonai-

suuksien vililld véittiméssa “TyOyhteisossimme on mahdollisuus kehittdd ammatillista
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osaamista” (F=2,486; p<.05), pohjakoulutusten vililld yhdistelmédmuuttujassa ”Amma-
tillisen osaamisen kehittdminen jokaisen omalla vastuulla” (F=3,060; p<.05) ja esimies-
kokemusten vililld yhdistelmdmuuttujassa "Henkildston osaamisen hyodyntdmétté jat-
taminen” (F=3,268; p<.05), mutta Tukeyn testilld tehdyt Post Hoc -vertailut osoittivat,

ettei tilastollisia eroja 10ytynyt ryhmien valiltd (Liite 9).

6.3.3 Osaamisen kehittimisen keinot: keskiarvot ja keskihajonnat
Esimiesten ndkemykset ammatillisen osaamisen kehittdmisen keinojen kiytostd (Tau-
lukko 8) vaihtelivat keskiarvovélilld 2,91-4,67. Suurin osa esitetyistd keinoista olivat
esimiesten késitysten mukaan kdytossi ja toimivia tai jotenkuten toimivia. Keinot, jotka
suurin osa esimiehistéd koki tdysin toimiviksi olivat ty6hon liittyvid keskustelu kollegojen
kanssa, kehityskeskustelut, asiakaspalautteen kasittely, suunnittelu- ja kehittamispalave-
rit, ty6hon liittyvien ohjeiden tekeminen, lyhytkursseille, koulutustilaisuuksiin ja konfe-
rensseihin osallistuminen, tiimi- ja parityOskentely sekd tiedotustilaisuudet. Jokseenkin
toimiviksi keinoiksi koettiin pitkdkestoisiin koulutuksiin tai itseopiskeluohjelmiin osal-
listuminen, sijaisuuksien hoito, mentorointi, perehdytysohjelmat, projektitydskentely,
tyokierto, benchmarking, itsearviointi, osaamistarvekartoitukset seké intressipiirit.
Tyo6nohjauksen, sparrausryhmien ja sddnndllinen vertaisarvioinnin kéytdssi
suurin osa esimichisti olisi sitd mieltd, ettd ne eivit ole kdytdssd, mutta niille olisi tar-
vetta. Liitteestd 7 kéy ilmi, ettd vaikka suurin yksittdisen vastausvaihtoehdon vastaus-
prosentti kolmessa viimeisessd keinossa olikin edelld mainittu “ei ole kdytdssd, mutta
tarvetta olisi”, niin silti 1dhes puolet esimiehistd koki tyonohjauksen kdytossa olevaksi ja
jollain tavalla toimivaksi, kun kahden viimeisen vastausvaihtoehdon vastaukset laske-
taan yhteen. Sparrausryhmét ja sdénnollisen vertaisarvioinnin koki samoin noin 40 %
esimiehistd, mutta laskettaessa 1. ja 2. vastausvaihtoehdon vastaukset yhteen suurempi
osa, reilusti yli 40 %, esimichisti oli sitd mieltd, etteivédt ne ole kiytdssd. Huomionar-
voista vastausten jakaantumisessa on myds se, ettd yli viidennes esimichistd oli sitd

mieltd, ettd vaikka tyokierto on kéytdssd, se ei toimi.
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Ammatillisen osaamisen kehittamisen keinot

Keskiarvo Moodi

Keskihajonta

Tyohon liittyva keskustelu kollegojen kanssa 4,67 5 0,59
Kehityskeskustelut 4,65 5 0,62
Asiakaspalautteen kasittely 4,41 5 0,80
Suunnittelu- ja kehittamispalaverit 4,40 5 0,80
Tyo6hon liittyvien ohjeiden tekeminen 4,39 5 0,67
Lyhytkursseille, koulutustilaisuuksiin ja konferensseihin osallistuminen 4,36 5 0,81
Tiimi- ja paritydskentely 4,34 5 1,01
Tiedotustilaisuudet 4,30 5 0,91
Pitkakestoisiin koulutuksiin tai itseopiskeluohjelmiin osallistuminen 3,97 4 1,00
Sijaisuuksien hoito 3,96 4 1,00
Mentorointi 3,92 4 1,08
Perehdytysohjelmat 3,92 4 0,98
Projektityoskentely 3,52 4 1,41
Tyokierto 3,44 4 1,20
Benchmarking (parhaista kdytdnnoista oppiminen) 3,40 4 1,11
Itsearviointi 3,39 4 1,19
Osaamistarvekartoitukset 3,36 4 1,14
Intressipiirit (samaa tehtdvaa eri yksikdissa tekevien kokoontuminen) 3,26 4 1,30
Tyonohjaus 3,23 2 1,33
Sparrausryhmat (pieni ryhma jakaa kokemuksia, oivalluksia ja tietoa tyostaan) 3,03 2 1,29
Saannollinen vertaisarviointi 2,91 2 1,29

asteikko: 1=ei ole kaytdssa, eika ole tarvetta, 2=ei ole kdytdssa, mutta tarvetta olisi, 3=on kdytdssa, mutta ei toimi, 4=on kdytdssa ja

toimii jotenkuten, 5=on kdytdssa ja toimii

6.3.4 Osaamisen kehittimisen keinot: ryhmien viliset erot

Tutkimuksessa tarkasteltiin myds eri taustamuuttujien vaikutusta taulukossa 8 esitettyi-

hin ndkemyksiin ammatillisen osaamisen keinojen kdytdstd. Keinot, joissa taustamuut-

tujien ryhmien vililtd ei 10ytynyt tilastollisesti merkittévid eroja, olivat pitkdkestoisiin

koulutuksiin tai itseopiskeluohjelmiin osallistuminen, sijaisuuksien hoito, mentorointi,

intressipiirit ja sddnndllinen vertaisarviointi. Taulukossa 9 on esitetty ne ammatillisen

osaamisen kehittimisen keinot, joissa havaittiin ryhmien keskiarvojen erojen vélilld

tilastollista merkitsevyytta.
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TAULUKKO 9: Ammatillisen osaamisen kehittdmisen keinot: ryhmien vdliset erot

Ammatillisen isen kehittamisen keinot Kaytetty testi  suure tulos p-arvo  merkitsevyys

Asiakaspalautteen kasittely

Vastaajan ika t-testi t -2,085 0,039 *
Benchmarking (parhaista kdytannoista oppiminen)

Esimieskokemus vuosina Kruskal-Wallis ~ x%(2) 15,584 0,000 Fokk

Esimiestaso Kruskal-Wallis ~ x3(2) 6,813 0,033 *

Vastaajan ika t-testi t -3,230 0,002 **
Itsearviointi

Esimiestaso ANOVA F 4,180 0,017 *

Palvelukokonaisuus Kruskal-Wallis ~ x?(6) 16,752 0,010 *
Kehityskeskustelut

Alaisten maara Kruskal-Wallis ~ x%(2) 10,256 0,006 **

Esimieskokemus vuosina Kruskal-Wallis ~ x%(2) 13,439 0,001 **

Palvelukokonaisuus Kruskal-Wallis  x?(6) 22,082 0,001 **

Pohjakoulutus Kruskal-Wallis ~ x3(3) 15,369 0,002 **
Lyhytkursseille, koulutustilaisuuksiin ja konferensseihin osallistuminen

Esimiestaso ANOVA F 4,347 0,015 *

Palvelukokonaisuus Kruskal-Wallis ~ x?(6) 21,112 0,002 **
Osaamistarvekartoitukset

Palvelukokonaisuus Kruskal-Wallis ~ x%(6) 12,647 0,049 *
Perehdytysohjelmat

Esimieskokemus vuosina ANOVA F 3,862 0,023 *

Esimiestaso ANOVA F 3,109 0,047 *

Pohjakoulutus ANOVA F 3,106 0,028 *
Projektityoskentely

Esimieskokemus vuosina Kruskal-Wallis  x3(2) 11,418 0,003 **

Esimiestaso Kruskal-Wallis ~ x%(2) 19,462 0,000 FAx

Palvelukokonaisuus Kruskal-Wallis ~ x%(6) 17,567 0,007 *k

Pohjakoulutus Kruskal-Wallis ~ x3(3) 14,494 0,002 **

Vastaajan ika t-testi t -2,710 0,008 **
Sparrausryhmat (pieni ryhma jakaa kokemuksia, oivalluksia ja tietoa tyostaan)

Esimiestaso Kruskal-Wallis ~ x%(2) 7,485 0,024 *
Suunnittelu- ja kehittamispalaverit

Alaisten maara ANOVA F 5,651 0,004 *k

Palvelukokonaisuus Kruskal-Wallis ~ x%(6) 13,915 0,031 *

Pohjakoulutus Kruskal-Wallis ~ x%(3) 14,744 0,002 *k
Tiedotustilaisuudet

Sukupuoli t-testi t 2,203 0,029 *
Tiimi- ja parityoskentely

Esimieskokemus vuosina ANOVA F 3,920 0,022 *

Sukupuoli t-testi t -2,796 0,006 **
Ty6hon liittyvien ohjeiden tekeminen

Esimiestaso ANOVA F 3,360 0,037 *
Tydkierto

Palvelukokonaisuus ANOVA F 2,940 0,010 *
Tyonohjaus

Alaisten maara Kruskal-Wallis ~ x%(2) 10,529 0,005 **

Palvelukokonaisuus ANOVA F 3,423 0,003 *k

Esimieskokemuksella havaittiin tilastollisesti erittdin merkitsevdd eroa benchmarkingin
kaytossd (x*(2)=15,584; p<.001), tilastollisesti merkitsevdd eroa kehityskeskustelussa
(x*(2)=13,439; p<.01) ja projektitydskentelyssd (y*(2)=11,418; p<.01) ja tilastollisesti
melkein merkitsevdi eroa perehdytyksessd (F=3,862; p<.05), seké tiimi- ja parityosken-
telyssd (F=3,920; p<.05). Tarkemmin ryhmien vélisid eroja tutkittaessa havaittiin, ettid
benchmarkingin osalta (Liite 13) yli 10 vuotta esimieskokemusta omaavien esimiesten
nidkemykset (ka 3,74) poikkesivat tilastollisesti merkitsevisti (U=662,5; p<.01) alle
kolme vuotta esimieskokemusta (ka 2,89), samoin kuin (U=1255; p<.01) 4-9 vuotta
esimieskokemusta (ka 3,11) omaavien esimiesten ndkemyksista.

Kehityskeskustelujen osalta (Liite 13) alle kolme vuotta esimieskokemusta
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omaavien esimiesten nidkemykset (ka 4,26) poikkesivat tilastollisesti merkitsevasti
(U=434; p<.01) 4-9 vuotta esimieskokemusta (ka 4,79) samoin kuin (U=760,5; p<.01)
yli 10 vuotta esimieskokemusta (ka 4,70) omaavien esimiesten nikemyksistd. Projekti-
tyoskentelyn osalta (Liite 13) alle kolme vuotta esimieskokemusta omaavien esimiesten
nidkemykset (ka 2,70) poikkesi tilastollisesti merkitsevisti (U=511; p<.01) yli 10 vuotta
esimieskokemusta (ka 3,82) omaavien esimiesten ndakemyksistd. Perehdytysohjelmien
sekd tiimi- ja parityoskentelyn osalta (Liite 10) ryhmien viliset erot olivat vain tilastol-
lisesti melkein merkitsevid (p<.05). Tulokset osoittavat, ettd mitd enemmain vastaajilla
on esimieskokemusta sitd paremmin he kokevat benchmarkingin, kehityskeskustelujen
ja projektitydskentelyn toimivan.

Esimiestasoissa havaittiin tilastollisesti erittdin merkitsevdi eroa projektityds-
kentelyssd (¥*(2)=19,462; p<.001) ja tilastollisesti melkein merkitsevdi eroa benchmar-
kingissa (¥*(2)=6,813; p<.05), itsearvioinnissa (F=4,180; p<.05), lyhytkursseille, koulu-
tustilaisuuksiin ja konferensseihin osallistumisessa (F=4,347; p<.05), sparrausryhmissi
(¥*(2)=7,485; p<.05) ja tyohon liittyvien ohjeiden tekemisessd (F=3,360; p<.05). Tar-
kemmin ryhmien vilisid eroja tutkittaessa havaittiin, ettd projektityoskentelyn osalta
(Liite 13) ldhiesimiesten nikemykset (ka 3,14) poikkesivat tilastollisesti merkitsevésti
(U=991; p<.01) keskijohdon (ka 4,03) samoin kuin (U=418; p<.01) ylimmén johdon (ka
4,32) nidkemyksistd. Benchmarkingin ja sparrausryhmien osalta (Liite 13) sek itsearvi-
oinnin, lyhytkurssien ja tyohon liittyvien ohjeiden teon osalta (Liite 10) ryhmien viéliset
erot olivat vain tilastollisesti melkein merkitsevié (p<.05).

Tulokset osoittavat, ettd lihiesimiehet eivét koe projektityoskentelyéd, bench-
markingia ja sparrausta yhtd toimiviksi ammatillisen osaamisen kehittimisen keinoiksi
kuin keskijohto ja ylin johto. Tulokset osoittavat myds, ettd keskijohto kokee itsearvi-
oinnin, lyhytkurssit ja tyhon liittyvien ohjeiden teon toimivammiksi kuin ylin johto ja
lahiesimiehet.

Palvelukokonaisuuksien vililld havaittiin tilastollisesti merkitsevdd eroa kehi-
tyskeskusteluissa (3*(6)=22,082; p<.01), lyhytkursseille, koulutustilaisuuksiin ja konfe-
rensseihin osallistumisessa (¥*(6)=21,112; p<.01), projektitydskentelyssi (x*(6)=17,567,
p<.01) ja tyonohjauksessa (F=3,423; p<.01). Tilastollisesti melkein merkitsevdd eroa
havaittiin  itsearvioinnissa  (¥*(6)=16,752; p<.05), osaamistarvekartoituksissa
(¥*(6)=12,647; p<.05), suunnittelu- ja kehittdmispalavereissa (¥*(6)=13,915; p<.05) ja
tyokierrossa (F=2,940; p<.05). Tarkemmin ryhmien vilisié eroja tutkittaessa havaittiin,

ettd kehityskeskustelujen osalta (Liite 13) liikelaitoksissa tyOskentelevien esimiesten
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nidkemykset (ka 4,14) poikkesivat tilastollisesti merkitsevasti konsernihallinnossa (ka
4,90) tyoskentelevien (U=44,5; p<.01), kaupunkirakennepalveluissa (ka 5,00) tyosken-
televien (U=24,5; p<.01), kulttuuri- ja liitkuntapalveluissa (ka 4,84) tydskentelevien
(U=95; p<.01), kasvun- ja oppimisen palveluissa (ka 4,75) tyoskentelevien (U=208,5;
p<.01) sekd vanhus- ja vammaispalveluissa (ka 4,74) tyoskentelevien esimiesten nike-
myksistd (U=137,5; p<.01).

Lyhytkursseille, koulutustilaisuuksiin ja konferensseihin osallistumisen osalta
(Liite 13) kaupunkirakennepalveluissa tydskentelevien esimiesten ndkemykset (ka 5,00)
poikkesivat tilastollisesti merkitsevisti kasvun- ja oppimisen palveluissa (ka 4,25) tyds-
kentelevien (U=49; p<.01), vanhus- ja vammaispalveluissa (ka 3,86) tyoskentelevien
(U=24,5; p<.01) ja liikelaitoksissa (ka 4,21) tydskentelevien esimiesten nikemyksisti
(U=24,5; p<.01). Myo6s kulttuuri- ja liikuntapalveluissa tyoskentelevien esimiesten né-
kemykset (ka 4,68) poikkesivat tilastollisesti merkitsevésti kasvun- ja oppimisen palve-
luissa tyoskentelevien (U=210,5; p<.01) ja vanhus- ja vammaispalveluissa tyoskentele-
vien esimiesten ndkemyksistd (U=107; p<.01).

Projektitydskentelyn osalta (Liite 13) vanhus- ja vammaispalveluissa tyosken-
televien esimiesten nikemykset (ka 2,63) poikkesivat tilastollisesti merkitsevasti kon-
sernihallinnossa (ka 4,40) tyoskentelevien (U=26; p<.01), kulttuuri- ja liitkuntapalveluis-
sa (ka 4,06) tyoskentelevien (U=72,5; p<.01), kasvun- ja oppimisen palveluissa (ka
3,71) tyoskentelevien esimiesten ndkemyksistd (U=181,5; p<.01). Ty6nohjauksen osalta
(Liite 10) vanhus- ja vammaispalveluissa tydskentelevien esimiesten ndkemykset (ka
2,43) poikkesivat tilastollisesti merkitsevésti (p<.01) sosiaali- ja terveyspalveluissa
tyoskentelevien (ka 3,70) esimiesten nikemyksista.

Itsearvioinnin osalta (Liite 13) kasvun- ja oppimisen palveluissa tydskentelevi-
en esimiesten ndkemykset (ka 4,06) poikkesivat tilastollisesti merkitsevisti (p<.01) kon-
sernihallinnossa (ka 3,00), vanhus- ja vammaispalveluissa (ka 3,14) sekd sosiaali- ja
terveyspalveluissa (ka 3,22). Osaamistarvekartoitusten osalta (Liite 13) kulttuuri- ja
litkuntapalveluissa tydskentelevien esimiesten ndkemykset (ka 4,00) poikkesivat tilas-
tollisesti merkitsevisti (p<.01) kasvun- ja oppimisen palveluissa (ka 3,15) sekd vanhus-
ja vammaispalveluissa (ka 3,10) tyoskentelevien esimiesten ndkemyksista.

Suunnittelu- ja kehittdmispalaverien osalta (Liite 13) liikelaitoksissa tydskente-
levien esimiesten nikemykset (ka 3,61) poikkesivat tilastollisesti merkitsevésti (p<.01)
kulttuuri- ja litkuntapalveluissa (ka 4,58), kasvun- ja oppimisen palveluissa (ka 4,61) ja

sosiaali- ja terveyspalveluissa (ka 4,51) tydskentelevien esimiesten ndkemyksistd. Tyo-
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kierron osalta (Liite 10) sosiaali- ja terveyspalveluissa (ka 3,16) tydskentelevien esi-
miesten nidkemykset (ka 2,91) poikkesivat tilastollisesti merkitsevisti (p<.01) liikelai-
toksissa (ka 4,05) tyoskentelevien esimiesten nikemyksista.

Tulokset osoittavat, ettd kaikkien palvelukokonaisuuksien esimiehet kokivat
kehityskeskustelut, suunnittelu- ja kehittamispalaverit sekd lyhytkurssit vihintdén jo-
tenkuten toimiviksi kehittdmisen keinoiksi. Kasvun ja oppimisen palveluiden sekd kau-
punkirakennepalveluiden esimiehet kokivat itsearvioinnin toimivan jotenkuten, kun taas
kaikki muut kokivat sen toimimattomaksi. Osaamistarvekartoitusten kéayttd koettiin
toimivan jotenkuten konsernihallinnossa, kaupunkirakennepalveluissa sekd kulttuuri- ja
litkuntapalveluissa, kun taas kasvun ja oppimisen palveluissa, vanhus- ja vammaispal-
veluissa sekd sosiaali- ja terveyspalveluissa se koettiin toimimattomaksi.

Tulokset osoittavat myds, ettd projektitydoskentelyn koettiin toimivan vahintédén
jotenkuten konsernihallinnossa ja kaupunkirakennepalveluissa, kun taas vanhus- ja
vammaispalveluissa seké liikelaitoksessa se koettiin vdhintdén toimimattomaksi. Tyo-
kierto taas toimi liikelaitosten esimiesten mielestd véhintddn jotenkuten, kun taas selvis-
ti kriittisempid olivat kulttuuri- ja litkuntapalveluiden, vanhus- ja vammaispalveluiden
sekd erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluiden esimiehet. Tyonohjauksen osalta esimie-
het olivat kaikkein kriittisimpid. Vain konsernihallinnon ja sosiaali- ja terveyspalvelui-
den esimiehistd selked enemmistd koki tyonohjauksen toimivan véhintddn jotenkuten,
kun taas suurin osa kaupunkirakennepalveluiden sekd vanhus- ja vammaispalveluiden
esimiehistd oli sitd mieltd, ettei tydnohjausta kdytetd lainkaan.

Alaisten mddrien vililld havaittiin tilastollisesti merkitsevdd eroa kehityskes-
kusteluissa (¥*(2)=10,256; p<.01), suunnittelu- ja kehittdmispalavereissa (F=5,651;
p<.01) sekd tyonohjauksessa (¥*(2)=10,529; p<.01). Tarkemmin ryhmien vilisid eroja
tutkittaessa havaittiin, ettd kehityskeskustelujen osalta (Liite 13) esimiesten ndkemyk-
set, joilla oli korkeintaan viisi alaista (ka 4,34) poikkesivat tilastollisesti merkitsevésti
(U=533; p<.01) 6-15 alaista omaavien esimiesten (ka 4,72) samoin kuin (U=1071;
p<.01) yli 15 alaista omaavien esimiesten (ka 4,75) ndkemyksistd. Suunnittelu- ja kehit-
tamispalaverien kdyton osalta (Liite 10) esimiesten, joilla oli korkeintaan viisi alaista
(ka 4,00), ndkemykset poikkesivat tilastollisesti merkitsevisti (p<.01) yli 15 alaista
omaavien esimiesten (ka 4,52) nidkemyksistd. Tyonohjauksen osalta (Liite 13) esimies-
ten ndkemykset, joilla oli korkeintaan viisi alaista (ka 3,89) poikkesivat tilastollisesti
merkitsevisti (U=703; p<.01) yli 15 alaista omaavien esimiesten (ka 2,94) ndkemyksis-

ta.
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Tulokset osoittavat, ettd mitd enemmén esimiehelld on alaisia sitd toimivam-
maksi kehityskeskustelut sekd suunnittelu- ja kehittimispalaverit koettiin, kun taas ti-
lanne on pdinvastainen tyonohjauksessa. Esimiehet, joilla oli korkeintaan viisi alaista,
kokivat tyonohjauksen jokseenkin toimivaksi, kun taas esimiehet, joilla oli paljon alai-
sia, olivat sitd mieltd, ettd tydnohjausta kdytetdan, mutta se ei toimi.

Pohjakoulutusten vililld havaittiin tilastollisesti merkitsevdd eroa kehityskes-
kusteluissa (¥*(3)=15,369; p<.01), projektitydskentelyssd (y*(3)=14,494; p<.01) sekd
suunnittelu- ja kehittdmispalaverissa (y*(3)=14,744; p<.01). Tilastollisesti melkein mer-
kitsevé ero havaittiin perehdytysohjelmien kdytossd (F=3,106; p<.05). Tarkemmin ryh-
mien vélisid eroja tutkittaessa havaittiin, ettd kehityskeskustelujen osalta (Liite 13) 2.
asteen tutkinnon suorittaneiden (ka 4,11) ndkemykset poikkesivat tilastollisesti merkit-
sevisti (U=130; p<.01) ylemmén korkeakoulututkinnon suorittaneiden (ka 4,80) samoin
kuin yliopistollisen jatkotutkinnon suorittaneiden (ka 4,93) esimiesten ndkemyksistd
(U=24,5; p<.01).

Projektityoskentelyn osalta (Liite 13) yliopistollisen jatkotutkinnon suoritta-
neiden (ka 4,57) nikemykset poikkesivat tilastollisesti merkitsevisti 2. asteen tutkinnon
(ka 3,14) suorittaneiden (U=12; p<.01), alemman korkeakoulututkinnon (ka 3,20) suo-
rittaneiden (U=205; p<.01) kuin my6s ylemméin korkeakoulututkinnon (ka 3,70) suorit-
taneiden (U=220; p<.01) esimiesten ndkemyksistd. Suunnittelu- ja kehittimispalaverien
kdyton osalta (Liite 13) 2. asteen tutkinnon suorittaneiden (ka 3,67) nikemykset poikke-
sivat tilastollisesti erittdin merkitsevésti (U=13; p<.001) yliopistollisen jatkotutkinnon
suorittaneiden (ka 4,86) esimiesten ndkemyksistd ja tilastollisesti merkitsevisti alem-
man korkeakoulututkinnon (ka 4,39) suorittaneiden (U=172; p<.01) samoin kuin ylem-
min korkeakoulututkinnon (ka 4,46) suorittaneiden (U=123; p<.01) esimiesten nike-
myksistd. Perehdytysohjelmien osalta (Liite 10) ryhmien véliset erot olivat vain tilastol-
lisesti melkein merkitsevid (p<.05).

Tulokset osoittavat, ettd mitd korkeampi esimiehen pohjakoulutus, sitd toimi-
vammiksi kehityskeskustelut, projektityoskentely sekd suunnittelu- ja kehittimispalave-
rit koettiin. Perehdytysohjelmien kdyton toimivuus ei ollut suoraan linjassa esimiesten
pohjakoulutustason kanssa, silld ylemmin korkeakoulututkinnon suorittaneet eivéit ko-
keneet perehdytysohjelmia yhtd toimiviksi kuin muut.

Vastaajan idlld havaittiin tilastollisesti merkitsevéd ero benchmarkingin kaytos-
sd (t=-3,230; p<.01) ja projektityoskentelyssd (t=-2,710; p<.01) seka tilastollisesti mel-

kein merkitsevé ero asiakaspalautteen késittelyssd (t=-2,085; p<.05). Tulokset osoitta-
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vat, ettd alle 50-vuotiaat kokevat benchmarkingin ja projektitydskentelyn olevan kéy-
t0ssd, mutta ei toimivaksi, kun taas yli 50-vuotiaat kokevat niiden toimivan jotenkuten.
Asiakaspalautteen kiyttd toimii molempien ikdryhmien mielesti jotenkuten.

Sukupuolten vililld havaittiin tilastollisesti merkitseva ero tiimi- ja parityosken-
telyssd (t=-2,796; p<.01) ja tilastollisesti melkein merkitsevé ero tiedotustilaisuuksissa
(t=-2,203; p<.05). Tulokset osoittavat, ettd michet kokevat tiimi- ja parityoskentelyn
toimivan paremmin kuin naiset, kun taas naiset kokevat tiedotustilaisuuksien kéyton
toimivammaksi kuin miehet.

Varianssianalyysi 10ysi esimiestasojen viélilld tilastollisesti melkein merkitse-
vén eron perehdytysohjelmien kdytossd (F=2,439; p<.05), mutta Tukeyn testilld tehty
Post Hoc -vertailu osoitti, ettei todellista tilastollista eroa 10ytynyt (Liite 10).

6.3.3 Osaamisen kehittiminen laadullisessa aineistossa

Esimiesten ndkemys ammatillisen osaamisen kehittdmisestd ilmeni haastatteluissa paa-
osin mainintoina kehityskeskustelujen pitdmisestd ja koulutusmahdollisuuksien jérjes-
tamisestd. Joidenkin mielestd alaisten osaamisen kehittdmistd helpottaa fyysinen lasna-
olo ja toisaalta sité vaikeuttaa alaisten sijainti pitkin kaupunkia tai jopa pitkin pitd;jia.

" md niinku kannatan sellaista fyysistd ldsndoloa monessakin asiassa. Siitd on pal-
jon hyotyd, niin johtamisen kannalta ja sen osaamisen kehittimisenkin kannalta, jot-
ka tietysti liitty toisiinsa, se ois tosi hyvd asia, jos olis fyysisesti ldsnd, niinku suun-
nilleen pdivittdin tai niinku jatkuvasti, niin ihan erilainen kdsitys syntyis siitd, millai-

nen se ihminen on ja mitd se ehkd kaipaa™

Helpoimmaksi asiaksi koettiin kehittymishaluisten ja aktiivisten alaisten osaamisen ke-
hittiminen. Talldin esimiehen ei tarvitse juurikaan ndhdi itse vaivaa. Yksittdisind mai-
nintoina nousi esiin yleisosaamisen ja itseluottamuksen lisddminen, hyvd esimiestyd ja
henkilokohtaiset osaamisen kehittimissuunnitelmat.

Ryhmikeskusteluissa ja haastatteluissa tuli esiin pari hyvdd kdytiantod, jotka
voisivat toimia missé tahansa tydyhteisossd. Erds esimies mainitsi, ettd heiddn tydyhtei-
sOssddn jokainen ulkoisessa koulutuksessa kdyva on velvoitettu tuomaan terveiset kou-

lutuksesta muille tyokavereilleen.
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”»

a meilld on ollut semmonen tapa, tai kaikki ei sitd kylld ihan noudata, ettd mut jos
kdydddn niinkun ulkopuolisilla kursseilla ja ndin, niin sitten tuodaan ne terveiset.
Sdhkopostilla vilitetddn koko henkilostolle niinkun sovittu, ettd kolme téirkeintd asi-

)

aa, mitd koulutuksessa tuli, niin niinkun se kaikille tiedoks levitetddn.’

Toinen mainittu hyva kdytdnto oli Koulutusosallistumis-/aikaseurantataulukko.

“me jdrjestetddn koulutuksia ja sitten niitd koordinoidaan sinne ja niistd meiddn
toimistosihteeri, tai tdssd tapauksessa juurikin toimistosihteeri, tekee sitten tauluk-
koa, ettd ketkd on kédynyt. Niin sitten katotaan hdn on kdynyt tuona vuonna, jolloinka
hédnen uusinta koulutus tdytyy kdydd sitten kolme vuotta myéhemmin ja et se menee

’

tuonne, et semmosta taulukkoa tavallaan kdytetddn apuna.’

Huonoina ammatillisen osaamisen kehittdmisen kiytantdind mainittiin turhat massakou-

lutukset.

7 Meilldkin on joka syksy aina pakolliset koulutuspdivdt, tai koulutuspdivd, lauan-
taina. — — 8 tuntia, sekin menee koulutuksen alle. Than holynpélyd. Niin, et jos sielld
15 vuotta on kiynyt katsomassa sitd laastarinlaittoa, niin eikéhdn sen jo kaikki osaa

1

jo ennestddn.’

Ammatillisen osaamisen kehittdimisen keinoiksi esimiehet mainitsivat ylivoimaisesti
eniten erilaiset koulutukset, niin ulkoiset koulutukset, sisdiset koulutukset kuin yhteiset
koulutuspéivitkin. Jossain miérin haastattelijalle tuli tunne, ettd haastateltavat eivit
oikein muita kehittdmisen keinoja muistaneetkaan. Vasta pidemmén keskustelun jilkeen
esimiehiltd tuli muita mainintoja, kuten erityyppiset kehityskeskustelut, mentorointi ja
tyonohjaus. Yksittdisesti mainittiin myds palautteenanto, erilaiset hankkeet, ongelmien
ratkominen yhdessd, osaamiskartoitukset, perehdyttiminen, tydkierto, benchmarking,
varhaisen tuen malli, vertaistuki ja viikkopalaverit.

Lihiesimiehet ja keskijohto mainitsivat henkiloston ammatillisen osaamisen
kehittdmistd hankaloittavana asiana rahan puutteen. Ylin johto ei titd maininnut lain-
kaan, mutta se ei tarkoita sité, etteikd rahan puute olisi ongelma my0s heidén mieles-
tadn. Rahan merkitys ammatillisen osaamisen kehittimisessd on ymmarrettavé, silld sen

puute tuli esiin padsaantdisesti ulkopuolisista koulutuksista puhuttaessa.
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Samoin ldahiesimiehet ja keskijohto pohtivat sisdisten koulutusten hyddyllisyyt-
td. Osa heistd koki, ettd sisdiset massakoulutukset ovat sisdllollisesti hyddyttomid ja ettd
niiden tarkoituksena on vain saada koulutustilastot ndyttimdin hyviltd. Osa taas koki
haasteeksi henkildston tasavertaisen kohtelun sisdisiin koulutuksiin osallistumisen mah-
dollistamisessa. Koska sisdiset koulutukset jirjestetidn pddasiassa ydinkeskustassa,
kauempana tydskentelevien alaisten koulutukseen osallistuminen ei ole niin helposti
jérjestettivissd kuin keskustassa tydskentelevien. Ylin johto ei maininnut siséisiin mas-
sakoulutuksiin kohdistuvia ongelmia lainkaan, mutta erds ylimmin johdon edustaja
mainitsi hankaluudet tydaika- ja sijaisjirjestelyissa.

Ylimméan johdon edustajat mainitsivat huomattavasti useampia keinoja kuin
ldhiesimiehet ja keskijohto. Esimerkiksi osaamiskartoitukset, mentorointi, palautteenan-
to, tyokierto ja varhaisen tuen malli nousivat esiin vain ylimmén johdon puheissa. La-
hiesimiehet ja keskijohto mainitsivat kehittamisen keinoista erilaisten koulutusten lisék-
si vain kehityskeskustelut seké yksittdisind mainintoina projektityoskentelyn, viikkopa-
laverit ja omaehtoisen opiskelun. Tydnohjaus mainittiin ohimennen sekd ryhmékeskus-
teluissa ettd yksilohaastatteluissa, mutta se ei tuntunut olevan kéytdssd kuin parissa ta-

pauksessa.

6.4 Esimiesten tarvitsema tuki

Téssd luvussa esitellddn haastateltujen esimiesten ndkemyksid niistd tuen muodoista,
joita esimiehet tarvitsisivat selviytydkseen ammatillisen osaamisen kehittdmisen haas-
teista. Kun esimiehiltd kysyttiin, millaista tukea he tarvitsevat tyonsé tueksi, tirkeim-

miksi asioiksi he kokivat vertaistuen ja oman esimiehen tuen.

“toisten esimiesten, ehkd jostain muista organisaatioista, saama tuki ja tdmmonen
vertaistuki, niin siitikin olis tosi paljon hyotyd”
. . o o e .

se ois mun oman henkisen hyvinvoinnin kannalta hyvd, ettd olis joku semmonen ta-

ho, jonka kanssa pystyis pallottelemaan”

“jaksamiseen oman esimiehen tukihan on tirked — — aina kun mulla on pulma ja md
soitan, niin kuuntelee ja tukee ja pitid myos mun puolia”

”Kylld meilld ainakin ymmdrtdid hyvin. Mut tietysti pomohan se on silldkin.”
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Lisdksi esimiehet mainitsivat johdon ja esimiesten valmennuksen, hallinnolliset tukipal-

velut ja tydnohjauksen.

“esimieskoulutuksessa muutamia vuosia sitten ja sitd veti timmdinen Risto Puutio ja
siind mun mielestd tuli just semmoisia tilanteita, mitd kéytiin niinku, ettd mitd esi-

miehet joutuu kohtaamaan arjessa ja miten niitd selvitellddn ja minkdlaisia vinkke-

ja.
“pari sihteerid tekis ne paljon tehokkaammin, kuin ettd niitd levitetdidn jokaiselle ja

just aina eessd se, ettd mites tdd taas menikddn ja aikaa kdytetddn.”

”Koin, ettd se (=tyonohjaus) oli siind hetkessd tosi tirkee tuki ja ettd kun ne on sem-
mosia asioita, niin luottamuksellisia asioita, ettd md en meiddn omassa tyoyhteisossd
en missddn nimessd voi purkaa niitd kellekddn muulle, jolloin se oli niinku hyvd siind

tilanteessa.”

Muita yksittdisesti mainittuja tuen muotoja olivat henkildstoyksikon tuki, mentorointi,
omat henkilokohtaiset tukiverkostot, selkedt ohjeet, ylimmin johdon selkeét yhteiset
linjaukset sekd tydaikaresurssien lisdédminen.

Johdon ja esimiesten valmennus, tyonohjaus, vertaistuki ja oman esimiehen
tuki mainittiin kaikilla esimiestasoilla. Hallinnollisten tukipalvelujen tarve ja selkeit
ohjeet tulivat esiin vain ldhiesimiesten ja keskijohdon puheissa, kun taas vain ylin johto

mainitsi henkildstoyksikon tuen ja mentoroinnin.



7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassé tutkimuksessa selvitettiin, miten kohdekunnan esimiehet nikevit osaamisen joh-
tamisen osana toiminnan johtamista ja oman roolinsa osaamisen kehittdjind. Lisdksi
tutkimuksella pyrittiin kartoittamaan, millaista tukea esimiehet kaipaavat henkiloston
ammatillisen osaamisen kehittimiseen. Luvussa 7.1 esitelldén johtopddtoksid tutkimuk-
sen pédtuloksista. Luku jakautuu kolmeen alalukuun luvussa 4 esiteltyjen tutkimusky-
symysten mukaisesti noudattaen siten samaa esitystapaa tulosluvun 6 kanssa. Luvussa
7.2 pohditaan timén tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd. Lopuksi luvussa 7.3 poh-
ditaan vield tutkimuksen tulosten hyddyntdmismahdollisuuksia ja esitelladn mahdollisia

jatkotutkimusaiheita.

7.1 Johtopaitokset tutkimustuloksista

Kuten aikaisemmin todettiin, ammatillisen osaamisen kehittdmistd tydyhteisdissd on
haluttu parantaa ja tasapuolistaa uuden lainsddddannon avulla. Mutta sen kdytdnnon to-
teutuksesta vastuussa olevien esimiesten mahdollisuudet suoriutua rooliodotuksista
vaihtelevat, silld osaamisen kehittimiseen annetut resurssit, autonomisuus sekd jossain
tapauksissa my0s esimiehen oma osaaminen voivat olla puutteellisia. My0s tédssé tutki-
muksessa vastaajien ndkemykset osaamisen johtamisesta ja kehittdmisestd vaihtelivat.
Seuraavaksi tehdddn péadtelmid saaduista tutkimustuloksista ja pyritdén 16ytdmain vas-

tauksia tutkimuskysymyksiin.

7.1.1 Ammatillisen osaamisen johtaminen osana toiminnan johtamista

Ammatillisen osaamisen johtamisen tehtdvd on edesauttaa organisaation toiminnan ta-
voitteiden toteutumista varmistamalla, ettd tarvittava tieto- ja taitopddoma on kiytettd-
vissé nyt ja tulevaisuudessa (Laukkanen & Koskinen 2002). Tutkimukseen osallistunei-
den esimiesten mukaan osaamisen johtaminen kuuluu toiminnan johtamiseen, mutta se,
miten esimiehet toteuttivat osaamisen johtamista kdytannossd, vaihteli jonkin verran.
Esimieskokemuksen karttuessa osaamisen johtamiseen panostaminen kasvoi. Myds yli

50-vuotiaat esimiehet olivat nuorempia aktiivisempia osaamisen johtamisessa. Tuloksis-
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ta voi vetdd sen johtopdatoksen, ettd yli 50-vuotiailla on todenndkdisesti enemmin esi-
mieskokemusta kuin nuoremmilla, koska heilld on myds tyovuosia takanaan enemmaén.
Mitd enemmin esimiehelld oli alaisia, sitd enemmin hin koki alaisten osaamisen pullo-
kaulojen tunnistamisen kuuluvan toimenkuvaansa. Tdmi johtunee ainakin osittain siitd,
ettd suuressa joukossa on todennikodisemmin monenlaisia ammattitaustoja omaavia
henkilditd ja ndin ollen myds eroavaisuuksia ammatillisissa osaamisissa, joiden kehit-
tamisestd esimies vastaa.

Strategisen ammatillisen osaamisen johtamisella rakennetaan yhteys organisaa-
tion strategisten pddamédrien ja henkiloston ammatillisen osaamisen vilille (Viitala
2007) siten, ettd puuttuvaa osaamista hankitaan lisdd, mutta myos siten, ettd tunnistetaan
strategisesti tarpeettomat osaamisalueet (Hyppédnen 2007). Téssd tutkimuksessa esimie-
het kokivat hallitsevansa strategisen ammatillisen osaamisen johtamisen melko hyvin.
Esimiesten korkea pohjakoulutus oli yhteydessd hyviddn strategiseen ammatillisen
osaamisen johtamisen hallintaan. Esimiesten koulutustasolla on siis merkitystd organi-
saation strategisen toiminnan ymmirtimisessi. Akkindinen voisi vetdi johtopaitoksen,
ettd pohjakoulutukseen liittyvit tulokset johtuvat siitd, ettd korkeasti koulutetut tydsken-
televdt ylimméssd johdossa. Tillaista johtopédétostd ei voida kuitenkaan tdmén tutki-
muksen perusteella vetdd, silld esimiestasolla ei ollut merkittdvdd vaikutusta strategisen
ammatillisen osaamisen johtamisen hallintaan.

Esimiestasolla oli jonkin verran vaikutusta alaisten tyOtehtdvien vaatiman
osaamisen tuntemiseen, silld ldhiesimiehet tuntevat sen hiukan ylintd johtoa paremmin.
My0s se, miten ammatillisen osaamisen johtaminen nikyy esimiesten arjessa, tuotti
erilaisia vastauksia eri esimiestasoilla. Ldhiesimiehet ovat yhd suuremmassa vastuussa
monien henkildstohallinnon kiytiantdjen toteutuksesta (Purcell & Hutchinson 2007).
Myo0s tdssd tutkimuksessa osaamisen johtamisessa ylin johto mainitsi suunnitteluun ja
yhteisten pelisddntdjen luomiseen liittyvid tehtdvid, kun taas ldhi- ja keskijohto kertoi
tehtdvien liittyvan koulutusmahdollisuuksia jérjestimiseen ja tdiden organisointiin. Ta-
mé osoittaa sen, ettd ylin johto luo linjaukset ja alemman tason esimiehet toteuttavat
niitd kdytdnnossd. Koska ldhiesimiehilld on tirked rooli henkildstohallinnon kéytantdjen
toimeenpanijoina, kdytdnndistd pitdisi kehittdd mahdollisimman kayttdjaystavillisid ja
miettid jo linjauksia luodessa, miten ldhiesimiehet kykenevit soveltamaan niitd (Purcell
& Hutchinson 2007).

Tédmin tutkimuksen esimiehet kokivat helpoimmiksi ammatillisen osaamisen

johtamisen tehtdviksi henkilokohtaiset keskustelut alaisten kanssa, erilaiset henkildsto-
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tyon rutiinit ja koulutusten jérjestimisen. Lihiesimiehet tarvitsevatkin hyvin suunnitel-
tuja henkildstohallinnon kéytdntdjd esimiestyonséd tueksi, koska ne auttavat esimiehid
alaistensa motivoinnissa ja palkitsemisessa sekd tydsuorituksiin ja tyontekijoiden tarpei-
siin liittyvien asioiden kasittelyssd (Purcell & Hutchinson 2007).

Syitéd sithen, miksi esimiehet eivdt koe tdysin hallitsevansa henkildston ja tyo-
yhteison ammatillisen osaamisen johtamista, ovat ainakin haastateltujen esimiesten
mainitsemat ajankdyton hallinta, alaisten suuri lukumiérd sekd alaisten sijaitseminen
useissa toimipisteissd. Esimiehet kokivat operatiiviseen tyon tai hallinnon pydrittimisen
vievin liian suuren osan tydajasta. Myods McConville (2006) havaitsi, ettd esimiehet
haluaisivat ottaa vastuuta henkilostdjohtamisesta, mutta ovat turhautuneita resurssien ja
autonomisuuden puutteeseen.

Suurimmiksi ammatillisen osaamisen johtamisen haasteiksi timén tutkimuksen
esimiehet mainitsivat tydaikajérjestelyt, jotta alaiset péadsisivat tarpeellisiin koulutuksiin
ja koulutushaluttomien alaisten ammatillisen osaamisen varmistamisen. Lisdksi 1a-
hiesimiehet ja keskijohto kokivat haasteeksi hallinnollisten tukipalveluiden karsimisen,
minkd seurauksena esimiehille on sdlytetty yhd enemmin hallinnollisia vastuita. Mie-
lenkiintoista on se, ettd ylin johto ei maininnut titd ongelmaa lainkaan. Viimeksi mainit-
tu haaste kertoo hyvin ldhiesimiesten ja keskijohdon roolista henkildstdhallinnon kéy-

tantdjen toteuttajina.

7.1.2 Esimiehet ammatillisen osaamisen kehittijina
Tédmin tutkimuksen esimiehet eivit olleet tdysin yksimielisid siitd, ettd alaisten amma-
tillisen osaamisen kehittdminen kuuluu esimiehen toimenkuvaan, mutta eivit myoskéan
kokeneet sen kuuluvan tdysin alaisen omalle vastuulle. Téstéd tuloksesta on pditeltévis-
sd, ettd ammatillisen osaamisen kehittiminen edellyttdd sekd esimiehen ettd alaisen ak-
tiivisuutta. Tatd tulosta tukee Ellstromin (1998) tekemd ammatillisen osaamisen jaottelu
yksilon ominaisuudeksi, tyon vaatimuksiksi ja kdytossd olevaksi osaamiseksi. Esimie-
hen vastuulla on tyonvaatimuksiin liittyvdn osaamisen ja alaisen vastuulla on henkil6-
kohtaisen osaamisensa kehittiminen. Esimies ja alainen vastaavat yhdessé kadytdssi ole-
van osaamisen kehittdmisesta.

Esimiehet pitivdt kehityskeskusteluja hyvind tapana kehittdd alaisten ammatil-
lista osaamista. Tétd tulosta selittdd osaltaan se, ettd esimiehet kokevat keskityskeskus-

telut myds yhdeksi helpoimmista osaamisen johtamisen tehtédvistd. Kehityskeskusteluis-
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ta on toki hyotyd ja niilld saadaan hyvia tietoa ura- ja osaamissuunnittelua varten (Viita-
la 2004). Mutta siihen se sitten jadkin. Kehityskeskustelut eivdt yksin ole varsinainen
osaamisen kehittdimisen keino, vaan se tukee muita keinoja. Esimiesten olisikin muistet-
tava, ettd keskustelun jilkeen heidédn tulisi padttdd, milld keinoin esiin nousseisiin osaa-
mistarpeisiin vastataan (Viitala 2004), eikd jittdd ammatillisen osaamisen kehittymisti
pelkkien keskustelujen ja alaisten oman aktiivisuuden varaan.

Esimiehet kokivat helpoksi kehittymishaluisten ja aktiivisten alaisten osaami-
sen kehittdmisen, miké tukee sité, ettd esimiehet kokivat yhdeksi osaamisen johtamisen
haasteeksi koulutushaluttomien alaisten ammatillisen osaamisen varmistaminen. Kehi-
tyskeskustelut ovat téllaisissa tilanteissa erinomainen tapa kartoittaa alaisten osaamisen
tarpeita, mutta kehityskeskustelun jélkeen esimiehen tulisi méérittdd yhdesséd alaisen
kanssa konkreettiset kehittdmistoimenpiteet, joiden toteutumista esimies my0s seuraa.
Télla tavoin kehittymishaluttomatkaan eivit pdédse palkéhéstd. Néin toteutuisi myos uu-
den lakipaketin (1136/2013) edellyttima tasapuolisuus ja suunnitelmallisuus ammatilli-
sen osaamisen kehittdmisessa.

Toinen esimiesten eniten mainitsema kehittdmisen keino oli koulutusmahdolli-
suuksien jirjestiminen. Vaikka Paloniemi (2004) toteaakin, ettei ammatillisen osaami-
sen kehittdmistéd kasitetd endd pelkdksi formaaliksi koulutukseksi, se on kuitenkin ylei-
sin esimiesten mainitsema keino. Osaamiseen kehittimiseen on teoriassa olemassa pal-
jon erilaisia tapoja ja kyselytutkimuksen perusteella niistd suurin osa on myds kdytossa
kohdekunnassa. Mutta tdmén tutkimuksen perusteella on silti pakko todeta, ettd esimies-
ten arkipuheessa koulutus on edelleen keinoista ylivoimaisesti suosituin. Esimiehet kyl-
13 tunnistavat muitakin keinoja, kun ne on lueteltu heille valmiiksi, kuten oli kyselylo-
makkeessa, mutta suoraan kysyttdessd kehittdmisen keinoista, ilman valmiita vastaus-
vaihtoja, esimiehet puhuivat aina ensin koulutuksista. Vasta sitkeimmain kaivelun jal-
keen nousi esiin myds muita keinoja. Toisaalta kun ottaa huomioon uuden lakipaketin
(1136/2013) siséllon, koulutuksen suosio kehittdmiskeinona ei valttiméttd ole huono
asia. Puhutaanhan laissa vain koulutuksista taloudelliseen tukeen oikeuttavana ammatil-
lisen osaamisen kehittdmisen muotona.

Lihiesimiehet eivét kokeneet projektitydskentelyd, benchmarkingia ja sparra-
usta yhtd toimiviksi ammatillisen osaamisen kehittdmisen keinoiksi kuin keskijohto ja
ylin johto. Sparrauksesta ldhiesimiehet olivat vahvasti sitd mieltd, ettei se ole kdytdssi
tai jos on, se ei toimi. Haastateltujen l&dhiesimiesten puheissa mikddn edelld mainituista

menetelmistd ei noussut esille. Haastatteluaineisto siis vahvistaa sitd, etteivit ldhiesi-
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miehet hyodynné projektityoskentelyd, benchmarkingia tai sparrausta kehittdmisen kei-
noina. Toisaalta voidaan pohtia sitd, onko esimerkiksi benchmarkingin tai sparrauksen
hy6dyntdmiseen mahdollisuutta muualla kuin ylimmaélld johtotasolla. Kun vastaavia
ammatillisen osaamisen kehittdmisen keinoja tarkasteltiin palvelukokonaisuuksien ni-
kokulmasta havaittiin, ettd konsernihallinnossa ja kaupunkirakennepalveluissa projekti-
tydskentelyn koettiin toimivan jotenkuten, kun taas vanhus- ja vammaispalveluissa sekd
litkkelaitoksessa se koettiin vihintdén toimimattomaksi. Itse asiassa yli 52 % vanhus- ja
vammaispalveluiden ja noin 44 % liikelaitosten esimiehisti olivat jopa sitd mielti, ettei
projektityoskentelyd kéytetd lainkaan. Téstd voidaan péételld, ettd projektitydskentelyn
yleisyys riippuu paljon, millaisissa tehtdvissd henkilt toimivat.

Muut kiinnostavat havainnot palvelukokonaisuuksien valilla liittyivit itsearvi-
oinnin, tyokierron, osaamiskartoitusten ja tyonohjauksen toimivuuteen. Itsearviointi
koettiin toimimattomaksi kaikkialla muualla paitsi kasvun ja oppimisen palveluissa ja
kaupunkirakennepalveluissa. Kulttuuri- ja liikuntapalveluiden esimiehistd 55%, vanhus-
ja vammaispalveluiden esimichisti 47 % seké sosiaali- ja terveyspalveluiden esimiehis-
ta 60 % kokivat tyokierron joko toimimattomaksi tai keinoksi, joka ei ole kédytdssé lain-
kaan. Osaamistarvekartoitusten kiyttd taas koettiin kasvun ja oppimisen palveluissa,
vanhus- ja vammaispalveluissa sekd sosiaali- ja terveyspalveluissa toimimattomaksi.
Kaupunkirakennepalveluiden esimiehistd 80 % ja vanhus- ja vammaispalveluiden esi-
michistd ldhes 70 % olivat sitd mieltd, ettei tyonohjausta kaytetd lainkaan. Muutenkin
tyonohjauksen kokivat toimimattomaksi ne esimiehet, joilla oli paljon alaisia.

Haastatteluaineiston perusteella on vaikea 16ytdéd selityksid ndille tuloksille,
silld edelld mainituista keinoista itsearviointia ei mainittu lainkaan ja osaamiskartoituk-
set ja tyokierto tulivat esille vain ylimméan johdon puheissa. Tyonohjauksen kdyton toi-
mimattomuuteen voidaan piitelld ryhmékeskustelujen perusteella olevan syynd mene-
telmén jaykkyys. Erdénkin esimiehen kertomuksesta kévi ilmi, ettd tyonohjaukselle ko-
ettiin tarvetta, mutta siitd luovuttiin, koska menetelmi vaati litkaa tyOyhteisoltd etuka-
teisvalmisteluja. On siis oletettavaa, ettd tyOyhteisdjen tyonohjaus on monimutkaisem-
paa kuin yksilotyonohjaus. Menetelmin jaykkyys tai monimutkaisuus ei tietenkéén saisi
olla este kdytdlle, mutta tdmén pdivin tydvaatimukset huomioiden, on ymmaérrettavai,
ettd kehittimiskeinojen halutaan olevan tehokkaita, mutta samalla helposti toteutettavis-
sa.

Esimiehet mainitsivat osaamisen kehittdmisestd kysyttidessd koulutusmahdolli-

suuksien jdrjestdmisen lisdksi yleisosaamisen ja itseluottamuksen lisdédmisen, hyvin
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esimiestyOn ja henkilokohtaiset osaamisen kehittdmissuunnitelmat. Naistd kommenteis-
ta huomaa, ettd kohdekunnan esimiehilld on laajempiakin ndkemyksid ammatillisen
osaamisen kehittimisen suunnista, vaikka niiden toteuttaminen ei ehkd olekaan ensisi-
jaisesti heiddn mielesséén.

Lihiesimiehet ja keskijohto pohtivat ryhméakeskusteluissa myos sisdisten kou-
lutusten hyodyllisyyttd. Osa heisté koki, ettd sisdiset massakoulutukset ovat sisdllollises-
ti hyddyttomii ja niiden tarkoituksena on vain saada koulutustilastot ndyttdméaan hyvil-
td. Lahiesimiehet ja keskijohto mainitsivat myds osaamisen kehittamistd hankaloittava-
na asiana rahan puutteen. Naméd kommentit kielivét siitd, ettd ammatillisen osaamisen
kehittdmiseen haluttaisiin kdyttdd enemmaén ulkoisia koulutuksia, jotka maksavat. Tdma
on tietenkin ongelma ottaen huomioon kuntien nykyisen sddstokuurin. Sisdiset koulu-
tukset ovat tyonantajalle edullisempia, mutta niitdkddn ei saisi kdyttdd vdarin. Esimies-
ten mainitsemat “turhat massakoulutukset” kielivdt vanhanaikaisesta toimintatavasta,
jossa yksiloiden henkilokohtaisia osaamistarpeita ei huomioida.

Toisaalta erds ylimmén johdon edustaja kertoi, ettd koulutusten anti ei véltta-
miéttd jalkaudu tyOntekijoiden tydarkeen ja téstd syystd asioita joudutaan kertaamaan.
Tama taas kielii siitd, ettd koulutuksissa kdyddén, mutta niiden antia ei todellisuudessa
peilata omaan toimintaan. Jarvinen ym. (2000) totesivat, ettd ammatillinen osaaminen
kehittyy teoriatiedon, kdytantdtiedon, kokemustiedon ja hiljaisen tiedon integraationa.
Siksi pelkkien koulutusten kdyminen ei tee autuaaksi, vaan ennen koulutusta pitdisi
tarkkaan pohtia, miksi koulutukseen mennéédn ja sen aikana ja jilkeen pitdisi miettid,
miten koulutuksen anti viedddn kdytintoon. Formaalin koulutuksen annin soveltaminen
kaytantoon edellyttdd kokemuksellista oppimista, silld reflektointi mahdollistaa oppimi-
sen (Varila & Rekola 2003).

Laki tyOnantajan ja henkiloston vilisestd yhteistoiminnasta kunnissa annetun
lain muuttamisesta (1138/2013, 4 a §) mukaan kuntien on merkittdvd koulutussuunni-
telmaan arvio koko henkiloston ammatillisen osaamisen nykytilasta, ammatillisen
osaamisen vaatimuksissa tapahtuvista muutoksista perusteluineen ja arvioon perustuva
vuosittainen osaamisen kehittimissuunnitelma sekd suunnitelmien toteuttamis- ja seu-
rantamenettelyt. Tama tarkoittaa sitd, ettd vaikka Laki taloudellisesti tuetusta ammatilli-
sen osaamisen kehittdmisestd (1136/2013) painottaakin koulutusta, kehittdmisessé pitéi-
si hyddyntdd myos tydssd oppimiseen liittyvid keinoja, silld kuntien on pyydettdessé
esitettdva selvitys niistd toimenpiteistd, joilla se aikoo ylldpitdd pidempédén osaamisen

kehittamisen ulkopuolelle jddneiden tyontekijéiden ammatillista osaamista (1138/2013).
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Kokemukselliseen, yhteisolliseen ja organisationaaliseen oppimiseen pohjautuvat osaa-
misen kehittdmisen muodot auttavat oppijaa reflektoimaan omaa toimintaansa ja ratkai-
semaan kdytannon ongelmia.

Erés ratkaisu tyOssd oppimisen keinojen kdyton lisddmiseen voisi olla niiden
tuotteistaminen sisdisen koulutuksen muotoon. Lain koulutuksen korvaamisesta
(1140/2013, 4 §) mukaan kunnan on mahdollista saada koulutuskorvausta, jos koulutus
siséltyy koulutussuunnitelmaan, se kestdd yhtdjaksoisesti vahintdén tunnin ja tyontekijé
saa sen ajalta palkkaa, mutta palkkaan ei ole myonnetty palkkatukea. Jos ammatillisen
osaamisen kehittdmisen keinoista tehddén mairdmuotoisia asettamalla niille tavoitteet ja
aikataulu, kuten varsinaisille koulutuksille, ne voisivat tayttdd lain asettamat ehdot ta-

loudelliselle tuelle.

7.1.3 Esimiesten tarvitsema tuki

Esimiehet tarvitsevat valmennusta ja tukea kyetdkseen johtamaan tehokkaasti henkil6s-
toddn, viemddn lidpi muutoksia ja ylldpitimidn palvelun laatua (McConville 2006).
Esimiesten osaamisen kehittiminen tulisikin liittdd osaksi organisaation strategista toi-
mintaa (Viitala 2008). Tdssé tutkimuksessa tdrkeimmiksi tuen muodoiksi esimiehet ko-
kivat vertaistuen ja oman esimichen tuen sekd valmennuksen, hallinnolliset tukipalvelut
ja tyonohjauksen. Muita mainittuja tuen muotoja olivat mentorointi, selkedt ohjeet,
ylimmén johdon selkedt yhteiset linjaukset seké tydaikaresurssien lisddminen. Suuri osa
tutkimukseen osallistuneiden esimiesten mainitsemista tukimuodoista olivat yhtenevid
Viitalan (2008) mainitsemien kanssa.

Vain yksi esimies mainitsi henkilostdyksilon tuen. Tdmi osoittaa, ettd kunta-
esimiehet eivit joko tiedd tai osaa hyddyntdd henkilostoyksikon tarjoamia palveluja.
Ehképa keskitetty henkildstohallinto ei ndy esimiesten arjessa ja siksi sitd ei myOskddn
noteerata potentiaalisena tuen tarjoajana. Avaintekijd esimiesten tuen saamisessa néyt-
tdisi tutkimuksen mukaan olevan oma aktiivisuus. Erilaisia tuki- ja ohjausmuotoja on
kylla tarjolla, mutta esimiehen on itse aktiivisesti otettava niistd selvéa.

Kaytyjen ryhmékeskustelujen ja yksilohaastattelujen perusteella voidaan paé-
telld, ettd esimiehet haluavat alaistensa kehittivdn ammatillista osaamistaan ja toivovat
heiltd aktiivisuutta ja kehittymishalua. Mutta toisaalta he ovat turhautuneita rahanpuut-
teeseen ja tydjdrjestelyihin liittyviin hankaluuksiin. Esimiesten puheissa kehittimiseen

kaytettdvit keinot olivat hyvin yksipuolisia, 1dhinnd koulutusta ja kehityskeskusteluja.
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Tédmai puoltaa sitd, ettd esimichet tarvitsevat valmennusta, joka antaa uusia ndkdkulmia
ammatillisen osaamisen kehittdmiseen ja johtamiseen. Toisaalta pelkkd valmennus ei
ratkaise kaikkea, vaan myds ty0ssd oppiminen on tirkedd. Samalla tavoin kuin henkil6s-
ton, my0s esimiesten ammatillisen osaamisen kehittdmisessd voidaan hyddyntda tydssi
oppimisen keinoja, esimerkiksi bencmarkingia, sparrausryhmia tai intressipiirejd. Naméa
kaikki edustavat vertaistuen muotoja.

Kuten esimichet itsekin totesivat, oman esimiehen tuki on vertaistuen ohella
védhintddnkin yhtd tirkedd. Kuntaorganisaatioissa on paljon eri tasoilla toimivia esimie-
hid, joiden kaikkien pitéisi olla tietoisia organisaation tavoitteista ja heille asetetuista
rooliodotuksista. Tiedonkulkuun tarvitaan avointa keskusteluyhteytti esimiesten valilla.
Esimiesten, joilla on alaisinaan esimichid, tulisi keskustella heiddn kanssaan osaamisen
johtamiseen liittyvistd kysymyksistd ja viestid eteenpdin organisaation strategista linjaa.
Esimiestasojen vélistd viestintdd voidaan vahvistaa, kun siihen liittyvit tavoitteet sisil-
lytetddn esimiesten palkitsemiseen.

Kunnissa on viime vuosien aikana supistettu hallinnollisia palveluja, mikd on
johtanut siihen, ettd keskitetyt hallintotehtdvat on hajautettu muun muassa esimiehille.
Hallinnollisten palveluiden supistamisesta saadaan toki sddstdjd, mutta pitkélld aikajén-
teelld liiallisesta supistamisesta voi aiheutua yllattdvid kustannuksia, kun esimiesten
tydaika menee hallinnon pyorittdmiseen, eikd todelliseen esimiestyohon. Kuten myos
McConville (2006) on todennut, esimiesten henkildstojohtamisen roolin ymmartdminen
edellyttdd heidén asemansa asianmukaista arvostusta. Tamaé tarkoittaa sité, ettd tyonan-
tajalla on oikeus vaatia esimiehiltid vastuunottoa, mutta samalla tydnantajalla on velvol-
lisuus antaa tyOtehtdvien hoitoon riittavét aika- ja valtaresurssit sekd tarvittava tuki

osaamisen kehittdmiseen.

7.2 Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksen arvioinnissa on syyti tarkastella useita tekijoitd, jotka liittyvdt muun mu-
assa aineistoon, kdytettyihin metodeihin sekd analyysiprosessiin. Téssd luvussa arvioi-
daan sekd tutkimuksen luotettavuutta ettd eettisyyttd. Luotettavuutta tarkasteltaessa
pohditaan aluksi méérdllisen ja laadullisen tutkimuksen luotettavuutta erikseen, minka
jélkeen pohditaan kdytettyjen tutkimusmenetelmien luotettavuutta monimenetelmaéllisen

tutkimuksen nakokulmasta.
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7.2.1 Miarillisen tutkimuksen luotettavuus

Madradllisessd tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta kuvataan reliabiliteetin ja vali-
diteetin avulla. Reliabiliteetti tarkoittaa Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009;
Metsdmuuronen 2003) mukaan tutkimuksen toistettavuutta eli pédéstidisiinkd samoihin
tuloksiin, jos tutkimus tehtdisiin uudelleen kdyttimélld samaa tutkimuskohdetta ja sa-
moja mittareita. Validiteetti taas tarkoittaa tutkimuksen patevyyttd eli ovatko valitut
tutkimusmenetelmat sellaisia, joilla on pystytty mittaamaan sitd, mité oli tarkoitus mita-
ta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231; Metsdmuuronen 2003, 42-43.) Tdmén
tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteetti pyrittiin lisidmaén kuvailemalla tutkimuskoh-
de, kéytetty mittari, tutkimusprosessi ja analyysi mahdollisimman huolellisesti, jotta
tutkimuksen toistettavuus olisi mahdollista ja kdytetylld mittarilla saatujen tulosten pa-
tevyys olisi todennettavissa.

Metsamuuronen (2003) toteaa, ettd mittarin luotettavuus heijastuu koko tutki-
muksen luotettavuuteen. Mittauksen toistettavuus voidaan laskea kolmella eri tavalla:
rinnakkaismittauksella eli mitataan samanaikaisesti samaa kohdetta eri mittareilla, tois-
tomittaus eli samaa kohdetta mitataan samalla mittarilla eri aikoina ja sisdiselld yh-
tenevyydelld eli samaa kohdetta mitataan samalla mittarilla samaan aikaan. Sisdisti yh-
tenevyyttd voidaan tutkia muun muassa Cronbachin alfan avulla. (Metsdmuuronen 2003
44-45.) Tamén tutkimuksen reliabiliteetin tutkimisessa kdytettiin sisdisen yhtenevyyden
mittaamista ja mittausmenetelmdnd Cronbachin alfaa. Kaikki faktorianalyysilla raken-
netut yhdistelmédmuuttujien alfa-arvot vaihtelivat vélilld .61-.83. Y1i 0.6 arvoa voidaan
pitdd tyydyttdvina ja yli 0.8 hyvdnd arvona reliabiliteetille. Tutkimuksen luotettavuus
saattoi kdrsid siitd, ettd vastausprosentti jii alle 50. Tosin vastausprosentin alhaisuuteen
liittyen tehty katoanalyysi osoitti, ettd kadosta huolimatta aineisto kokonaisuutena vas-
tasi melko hyvin perusjoukkoa, mikd omalta osaltaan parantaa tutkimuksen luotetta-
vuutta.

Validiteetti voidaan jakaa Metsdmuurosen (2003) mukaan ulkoiseen ja siséi-
seen validiteettiin. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen yleistettdvyyttd. Sisdinen
validiteetti tarkoittaa tutkimuksen késitteellistd tai teoreettista hyvyyttd. Sisdinen validi-
teetti taas tarkastelee tutkimuksessa ja mittarissa kaytettyjen kdsitteiden operationali-
sointia, vastaavuutta teoriaan sekid kdsitteiden riittavyyttd tutkittavan ilmién kuvaami-
seen. (Metsdmuuronen 2003, 43.) Tamin tutkimuksen ulkoista validiteettia on vaikea
todeta, silld tutkimuskohteena oli vain yksi kohdekunta. Yleistettavyytté olisi parantanut

useamman kunnan tutkiminen. Toisaalta voidaan olettaa, ettei kohdekunnan esimiesten



90

rooli poikkea kovinkaan paljon muista vastaavanlaisista organisaatioista, joten yleista-
minen voi pienelld varauksella olla mahdollista, koska kdytetyssd mittarissa ei kysytty
sellaisia asioita, jotka olisivat koskeneet vain titi tiettyd kohdekuntaa.

Sisdistd validiteettia parannettiin operationalisoimalla teoreettiset késitteet huo-
lellisesti. Eri kisitteisiin liittyvid asioita kysyttiin useiden véittdmien avulla. Lisdksi
operationalisoinnissa kidytettiin apuna aiempien tutkimusten kyselylomakkeiden kysy-
myksid. Mittarin sisdistd validiteettia parannettiin vield esitestauksella. Esitestauksen
suorittivat tutkimuksen ohjaaja, tutkijan kuusi opiskelijakollegaa seki kaksi kohdekun-
nan yhteyshenkilod. Kyselylomakkeen kiaytto aineistonkeruumenetelméni oli perustel-
tua, koska tutkimusjoukko oli suuri, mutta kuitenkin riittdvén pieni kokonaistutkimuk-
sen tekemistd varten. Ja koska kyseessd oli kohdekunnalle tehty tilaustyd, tutkimus-
joukkona oli luonnollista kdyttdd vain kyseisen kuntaorganisaation esimiehid, eiké tehda
otantatutkimusta useiden kuntaorganisaatioiden esimiehista.

Kaytetty mittari oli kohtuullinen, mutta jatkotutkimuksissa ainakin alaisten
miirdd koskevan taustamuuttujan luokat sekd véittdmin Perehdyttdmiseen kiytetddn
mielesténi litkaa aikaa” muoto kannattaa muuttaa. Alaisten méardd kannattaisi ehkd
kysyd avoimella kysymykselld tai lisddmalla pari luokkaa vield lisdd. Kdytetyssa kysely-
lomakkeessa ollut luokka "yli 15 henkil6d” oli huono, koska vastaajista yli puolet kuu-
lui tdhén luokkaan. Viittdima “Perehdyttdmiseen kdytetddn mielestéini liikaa aikaa” on
huonosti muotoiltu, silld véittimin avulla ei saatu tietdd, kdytettiinkd perehdyttimiseen
aikaa sopivasti vai liian vdhéan.

Aineiston analyysissd kdytettiin monia testejd, mutta vield tarkempia tuloksia
olisi saatu, jos ryhmien vilisten erojen analysointia olisi jatkettu kahdensuuntaisella
varianssianalyysilla. Tutkija péatti kuitenkin lopettaa analysoinnin yhdensuuntaisten
varianssianalyysien jdlkeen, koska tutkimuksen kannalta riittdvit tulokset saavutettiin

kaytetyilld menetelmilla.

7.2.2 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan kuvata my0s reliabiliteetin ja validi-
teetin avulla, mutta koska niiden kdyttdd on runsaasti kritisoitu (Tuomi & Sarajérvi
2009, 136), on tdmén tutkimuksen laadullisen osuuden luotettavuuden tarkasteluun va-
littu Tynjéldn 1991 (ks. Tuomi & Sarajdrvi 2009, 137) esittimat luotettavuuden luokat,

jotka taas pohjautuvat Lincolnin ja Cuban kirjan Naturalistic Inquiry (1985) luokituk-



91

siin. Ndma luotettavuuden tarkastelun osa-alueet ovat vastaavuus, siirrettdvyys, tutki-
mustilanteen arviointi ja vahvistettavuus (Tuomi & Sarajérvi 2009, 138—139). Seuraa-
vaksi tarkastellaan tdimén tutkimuksen laadullista tutkimusvaihetta kunkin luotettavuu-
den osa-alueen nidkokulmasta.

Tutkimuksen tuottamien konstruktioiden vastaavuus tutkittavien alkuperdisiin
tulkintoihin ndhden pyrittiin varmistamaan téssd tutkimuksessa silld, ettd tutkijalla oli
puolueeton ja neutraali asema tutkittaviin ndhden eli tutkija ei tuntenut tutkittavia etuké-
teen. Vastaavuutta ja uskottavuutta pyrittiin luomaan tulososiossa esitettyjen aineis-
tositaattien avulla, jotta lukija voi varmistua tutkijan tekemien tulkintojen ja alkuperii-
sen aineiston yhtenevyydestd. Tutkimustulokset ovat siirrettdvissd toiseen kuntaorgani-
saatioon, silld kuntaorganisaatiot ovat toistensa kaltaisia. Pienelld varauksella tutkimus-
tulokset ovat siirrettdvissd myds suuriin yrityksiin, silld esimiestyd suurissa yrityksissi
on melko samanlaista kuin kuntaorganisaatioissa. Siirrettdvyyttd pyrittiin parantamaan
kuvaamalla tutkimuskonteksti, kohderyhmid sekd tutkimusprosessi mahdollisimman
tarkasti, jotta lukija voi itse tehdd péddtelmid tutkimustulosten hyddynnettivyydesti
muissa konteksteissa.

Tutkimusprosessissa tapahtui tutkimuksen teon aikana joitakin muutoksia. Al-
kuperdinen tutkimusote ja suuret linjat pysyivéit samoina ldpi koko tutkimusprosessin,
mutta laadullisen tutkimusvaiheen aineistonkeruu ei mennyt tiysin alkuperdisen suunni-
telman mukaisesti. Alunperin laadullisen aineiston kerd&dminen aiottiin toteuttaa koko-
naisuudessaan ryhmékeskusteluina siten, ettd ryhméat muodostetaan esimiestasojen mu-
kaisesti. Ryhmikeskustelu valikoitui laadullisen tutkimusvaiheen aineiston keruumene-
telméksi, koska silld tavoin olisi ollut mahdollista kerdtd nikemyksid useilta esimiehilta
yhtdaikaisesti. Ryhmikeskustelun sijasta olisi voitu kéyttdd pelkkdd yksilohaastattelua,
mutta silloin tutkimusjoukko olisi pitdnyt olla pienempi.

Lopullinen aineistonkeruu toteutettiin kuitenkin siten, ettd alimman johdon ja
keskijohdon edustajista muodostettiin kaksi sekaryhmédi ja ylimmén johdon edustajat
haastateltiin henkil6kohtaisesti. Suurin muutokseen vaikuttanut tekijd oli aikataulu.
Ryhmaikeskusteluun ilmoittautuneiden kesken oli vaikeaa 10ytéd samanaikaisesti sopivia
aikoja riittdvin monelle henkildlle. Tastd syystd ryhmét péétettiin muodostaa esimies-
tasosta riippumatta, jotta ryhméakeskustelut saatiin ylipadtién toteutettua. Ylimmaén joh-
don edustajien kanssa yhteisten aikojen 16ytdminen osoittautui mahdottomaksi, misté
syystd heidédt paitettiin haastatella henkildkohtaisesti. Tutkimukselle oli tirkedmpad

saada nidkemyksié kaikilta esimiestasoilta kuin yrittdd vikisin pitdd aineistonkeruume-
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netelmind pelkkdd ryhmikeskustelua. Muutoksella ei ollut merkittdvad vaikutusta tut-
kimustuloksiin, silld sekd ryhmékeskustelut ettd yksilohaastattelut analysoitiin samalla
tavoin. Tietysti ryhmédkeskustelu on tilanteena erilainen kuin yksilohaastattelu, mikd on
saattanut vaikuttaa tutkittavien puheisiin, mutta tutkimuksen kokonaisuuden kannalta
sillé ei ole suurta merkitysta.

Tutkimuksen vahvistettavuutta pyrittiin parantamaan hyodyntdmalld muita
tutkimusaiheeseen liittyvid tutkimuksia. Osaamisen kehittdmistd ja johtamista sekd
tydssd oppimista on tutkittu paljon (mm. Huotari 2009, Hyrkds 2009, Kivinen 2008,
Lehtonen 2002, Paloniemi 2004, Viitala 2005) ja niistd saatiin vertailupohjaa timén
tutkimuksen tuloksille. Lisdksi tutkimuksen totuusarvoa ja sovellettavuutta pyrittiin
varmistamaan tutkimusmenetelmin ja tutkimusprosessin huolellisilla kuvauksilla sekd

tulkintojen lapindkyvyydelld aineistositaatteja kiyttden.

7.2.3 Monimenetelmiillisen tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusten luotettavuutta pyritddn Tuomen ja Sarajidrven (2009, 143; Hirsjarvi ym.
2009, 233) mukaan tarkentamaan yhdistimélld samaa tutkimukseen useampia metodeja,
tutkijoita, tiedonldhteitd tai teoreettisia ndkokulmia. Tasséd tutkimuksessa luotettavuutta
pyrittiin lisddmédn kiyttamélld metodista triangulaatiota. Metodinen triangulaatio voi
olla joko metodin sisdistd tai metodien vélistd. Metodin sisdinen triangulaatio tarkoittaa
tilannetta, jossa tutkija kdyttdd samaa menetelmdd monin eri tavoin, kun taas metodien
vélinen triangulaatio tarkoittaa useiden metodien kdyttdd tutkittaessa samaa ilmiota
(Tuomi & Sarajirvi 2009, 145). Tdssd tutkimuksessa hyddynnettiin metodien viélisté
triangulaatiota seki aineiston keruussa ettd analyysissa.

Kayttdmalld sekd madréllistd ettd laadullista aineistonkeruumenetelmadi, oli
mahdollista saada erilaista tictoa samasta ilmidstd. Useamman menetelmén kaytto kat-
sottiin aiheelliseksi, koska pelkdlla maéralliselld kyselytutkimuksella olisi saatu pinnal-
lista tietoa suurelta tutkimusjoukolta, kun taas pelkélld laadullisella haastattelututkimuk-
sella olisi saatu syvillistd tietoa, mutta huomattavasti pienemmaltd tutkimusjoukolta.

Yhdistamélld kdytetyt metodit tutkimuksen yleistettdvyys ja siirrettdvyys vahvistuivat.

7.2.4 Tutkimuksen eettisyys
Tutkimusprosessissa pyrittiin noudattamaan hyvéé tieteellistd kdytdnt6d (Hirsjarvi ym.

2009, 23-27). Tutkimustydssé noudatettiin tarkkuutta ja huolellisuutta jokaisessa tutki-
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musprosessin vaiheessa. Tutkimusmenetelmind kiytettiin tiedeyhteison hyvéksymid
menetelmid ja tutkimus toteutettiin tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukai-
sesti, mika tarkoitti muun muassa sita, ettd tutkimukselle hankittiin suullinen tutkimus-
lupa, tutkittavat osallistuivat ensimmadisen vaihen kyselytutkimukseen tdysin anonyy-
misti ja toisessakin vaiheessa ryhmikeskusteluihin ja haastatteluihin osallistuneiden
henkil6llisyys oli vain tutkijan sekd muiden samaan ryhmékeskusteluun osallistuneiden
tiedossa. Ryhmékeskusteluissa ja yksilohaastatteluissa tutkija kysyi aina aluksi keskus-
telun nauhoitukselle luvan tutkittavilta. Lisdksi tutkija kertoi kunkin tilaisuuden aluksi
tutkimuksen tarkoituksen. Ryhmikeskusteluihin ja yksilohaastatteluihin osallistuneet
olivat vapaaehtoisesti ilmoittaneet tutkijalle kiinnostuksensa osallistua tutkimuksen toi-
seen vaiheeseen. Tutkimusraportissa tutkimukseen osallistuneiden anonymiteettia suo-
jeltiin tarkasti.

Tutkimusprosessin kaikissa vaiheissa pyrittiin toimimaan mahdollisimman
rehellisesti. Toisten tekstejd ei ole plagioitu ja ldhdeviitteet merkittiin tekstiin asianmu-
kaisesti. Tutkimustuloksissa kdytettiin vain tdtd tutkimusta varten kerdttyd aineistoa,
johon tutkija pyrki suhtautumaan mahdollisimman objektiivisesti. Tutkimusprosessin ja
tulosten raportoinnissa kiytettiin erityistd tarkkuutta, jotta tutkimusraportti antaisi luki-

joille riittdvén tarkan ja oikea kuvan tutkimuksesta.

7.3 Tutkimustulosten hyodyntiminen ja jatkotutkimusaiheita

Tamén tutkimuksen tulokset antavat arvokasta tietoa kuntaesimiesten ndkemyksista.
Kohdekunnassa ei ole aiemmin tehty niin laajaa kartoitusta esimiesten ajatuksista
osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvissd asioissa. Tutkimuksen tulokset autta-
vat kohdentamaan esimiesten osaamisen johtamistaitojen kehittdmistd osa-alueille, jotka
kohdekunta katsoo strategisesti tirkeiksi. Toiseksi tutkimustulokset antavat tietoa am-
matillisen osaamisen kehittdmisen arjen haasteista, joihin osittain voidaan tuoda helpo-
tusta riittdvalld tuella ja ohjauksella, mutta jotka osittain vaatisivat esimiesten roolien
radikaalimpaa muokkaamista. Koska kyseessé oli kokonaistutkimus yhdestd kohdekun-
nasta, tutkimustuloksista voi olla hyotyd muille aiheesta kiinnostuneille kuntaorganisaa-
tioiden osaamisen kehittdmisestd vastaaville tahoille. Tdmén tutkimuksen tulokset eivit
poikenneet niin paljon aiempien tutkimusten tuloksista, etteikd niité tuloksia voisi hyo-

dyntda pienelléd varauksella kuntakontekstin lisdksi myds muissa konteksteissa.
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Tédmin tutkimuksen aihealue on hyvin ajankohtainen, koska uusi lainsdddanto
velvoittaa kunnat huomioimaan ammatillisen osaamisen kehittimisen toimenpiteet ja
seurannan henkildstosuunnittelussaan. Tulokset antavat tuoretta tietoa kuntaesimiesten
nidkemyksistd osaamisen kehittimisestd, joka voi osaltaan auttaa kohdekunnan johtoa
viestimddn tehokkaammin lakipaketin mukanaan tuomista uusista odotuksista. Lisdksi
tulokset voivat auttaa ylintd johtoa nikeméddn, miten esimiehii tulisi tukea, jotta he suo-
riutuvat uusista odotuksista.

Mabhdollisia jatkotutkimusaiheita voisivat olla esimerkiksi ammatillisen osaa-
misen kehittdmisen tutkiminen henkiloston nikokulmasta tai toistamalla timé tutkimus,
mutta kohderyhméni olisi monen erilaisen organisaation esimiehet. Tastd tutkimuksesta
henkildston ndkokulma oli rajattava pois, koska tutkimuksesta olisi tullut liian laaja.
Samoin tutkimuksen kohderyhmé rajattiin yhteen kohdekuntaan, koska kyseessd oli
tilaustyd. Erityisen avartavaa olisi, jos samassa tutkimuksessa tutkittaisiin samassa or-
ganisaatiossa toimivia esimiehid ja henkilostod. Toiseksi ammatillisen osaamisen kehit-
tamistd voisi tutkia toisenlaisilla menetelmilld, kuten toimintatutkimuksella, jolloin
padstiisiin samalla kehittimién organisaation toimintatapoja, tai havainnoimalla erilais-

ten kehittdimisen keinojen kéyttod ja sitd kautta tutkia kehittamisen tehokkuutta.



LAHTEET

Alkula, A, Pontinen, S. & Ylostalo, P. 2002. Sosiaalisen tutkimuksen kvantitatiiviset
menetelmat. Juva: WSOY.

Argyris, C. & Schon, D. A. 1996. Organizational Learning II. Theory, Method and
Practice. USA: Addison-Wesley Publishing Company.

Billett, S. 2001. Learning in the Workplace. Strategies for effective. Crows Nest NSW,
Australia: Allen & Unwin.

Billett, S. 2004. Workplace participatory practices. Conceptualising workplaces as
learning environments. Journal of Workplace Learning 16 (6), 312-324.

Ellstrom, P-E. 1998. The many meanings of occupational competence and qualification.
Teoksessa W. J. Nijhof & J. N. Streumer (toim.) Key qualifications in work and
education. AA Dordrecht, The Netherlands: Kluwer Academic Publishers, 39-50.

Eskola, J. & Suoranta, J. 2005. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvéskyla:
Vastapaino.

Hager, P. 2004. Lifelong learning in the workplace? Challenges and issues. Journal of
Workplace Learning 16 (1/2), 22-32.

Heikkild, T. 2004. Tilastollinen tutkimus. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Huotari, P. 2009. Strateginen osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja
terveystoimessa. Neljin kunnan sosiaali- ja terveystoimen esimiesten kisityksid
strategisesta osaamisen johtamisesta. Acta Universitatis Tamperensis 1382.
Tampereen yliopisto. Viitoskirja. Tulostettu 24.10.2013
http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/66430/978-951-44-7596-
2.pdf?sequence=1

Hyppénen, R. 2007. Esimiesosaaminen. Liiketoiminnan menestystekiji. Helsinki: Edita
Publishing Oy.

Hyrkéds, E. 2009. Osaamisen johtaminen Suomen kunnissa. Acta Universitatis
Lappeenrantaensis 338. Lappeenrannan teknillinen yliopisto. Viitdskirja.
Tulostettu 24.10.2013
https://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/43678/isbn9789522147172.pdf

Hikkinen P. & Arvaja M. 1999. Kollaboratiivinen oppiminen teknologiaympéristdissa.
Teoksessa A. Eteldpelto & P. Tynjild. Oppiminen ja asiantuntijuus - Koulutuksen

ja tyoeldmidn nékokulmia. Juva: WSOY, 206-221.



96

Jokivuori, P. & Hietala, R. 2007. Maéérillisid tarinoita. Monimuuttujamenetelmien
kaytto ja tulkinta. Porvoo: WSOY Oppimateriaalit Oy.

Jarvensivu, A. 2007. Tydprosessitieto, avain monitaitoisuuteen. Tampere: Tampere
University Press.

Jarvinen, A., Koivisto, T. & Poikela, E. 2000. Oppiminen ty0ssé ja tyOyhteisossé. Juva:
Werner Soderstrom Osakeyhtio.

Kallio, A. & Sarvimiki, P. (toim.) 2006. Sosiaalihuollon tiydennyskoulutussuositus.
Opas kunnille ja kuntayhtymille. Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2006:6.
Helsinki: Sosiaali- ja terveysministerio. Viitattu 24.10.2013
http://www.stm.fi/c/document library/get file?folderld=28707&name=DLFE-
3615.pdf&title=Sosiaalihuollon_taydennyskoulutussuositus Opas kunnille ja k
untayhtymille fi.pdf

Kauhanen, J. 2009. Henkil6stévoimavarojen johtaminen. Helsinki: WSOYpro.

Kivinen, T. 2008. Tiedon ja osaamisen johtaminen terveydenhuollon organisaatioissa.
Kuopion yliopiston julkaisuja E. Yhteiskuntatieteet 158. Kuopion yliopisto.
Viitoskirja. Tulostettu 24.10.2013 http://epublications.uef.fi/pub/urn_isbn 978-
951-27-1068-3/urn_isbn_978-951-27-1068-3.pdf

Kuntatyonantajat. 2008. Osaamisen kehittdmistd koskeva suositus sekd tyo- ja
virkaehtosopimus ammattiyhdistyskoulutuksesta. Tulostettu 24.10.2013:
http://www.kuntatyonantajat.fi/fi/sopimukset/tyoelaman-
kehittaminen/henkilostojohtaminen-tuloksellisuus-ja-
osaaminen/Documents/Osaamisen%20kehittamistd%20koskeva%?20suositus%20s
ekd%20tyo-ja%?20virkachtosopimus%20ammattiyhdistyskoulutuksesta.pdf.

Kuntatyonantajat. 2013. Henkildstovoimavarojen  arviointi - Suositus
henkildstoraportoinnin kehittimiseen. Tulostettu 17.1.2014:
http://www.kuntatyonantajat.fi/fi/ajankohtaista/yleiskirjeet/2013/Tieodostot0813/a
-henkilostovoimavarojen-arviointi-2013.pdf.

Laki koulutuksen korvaamisesta, 1140/2013. Tulostettu 18.1.2014:
http://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2013/20131140.

Laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittdmisestd, 1136/2013.
Tulostettu 18.1.2014: http://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2013/20131136.

Laki tyonantajan ja henkiloston vilisestd yhteistoiminnasta kunnissa annetun lain
muuttamisesta 1138/2013. Tulostettu 18.1.2014:
http://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2013/20131138.



97

Lave, J. & Wenger, E. 1991. Situated Learning. Legitimate peripheral participation.
USA: The Press Syndicate of the University of Cambridge.

Lehtonen, T. J. 2002. Organisaation osaamisen strateginen hallinta. Acta Universitatis
Tamperensis 867. Tampereen yliopisto. Viitoskirja. Tulostettu 4.11.2013
http://www.icinsight.fi/downloads/teemu_j lehtonen vaitoskirja.pdf

Mantere, S. 2008. Role Expectations and Middle Manager Strategic Agency. Journal of
Management Studies, 45 (2), 295-316.

McConville, T. 2006. Devolved HRM responsibilities, middle-managers and role
dissonance. Personnel Review, 35 (6), 637—653.

McCracken, M. & Wallace, M. 2000. Towards a redefinition of strategic HRD. Journal
of European Industrial Training 24 (5), 281-290.

Metsdmuuronen, J. 2000a. SPSS aloittelevan tutkijan kdytossd. Metodologia-sarja 5.
Jaabes, Viro: International Methelp Ky.

Metsdmuuronen, J. 2000b. Tilastollisen pédttelyn perusteet. Metodologia-sarja 3.
Jaabes, Viro: International Methelp Ky.

Metsdmuuronen, J. 2003. Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissd. Jyvéskyla:
International Methelp Ky.

Metsdmuuronen, J. 2004. Pienten aineistojen analyysi. Parametrittomien menetelmien
perusteet ihmistieteissd. Metodologia-sarja 9. Jyvéaskyld: International Methelp
Ky.

Metsdmuuronen, J. 2008. Monimuuttujamenetelmien perusteet. Metodologia-sarja 7.
Jyviskyld: International Methelp Ky.

Nummenmaa, L. 2009. Kéyttdytymistieteiden tilastolliset menetelmit. Keuruu:
Kustannusosakeyhtié Tammi.

Paloniemi, S. 2004. 1k, kokemus ja osaaminen tyoeldméssa - Tyontekijoiden kisityksid
idan ja kokemuksen merkityksestd ammatillisessa osaamisessa ja sen
kehittdmisessd. Jyvéskyld Studies in Education Psychology and Social Research
253.  University of Jyvéskyld.  Viitoskirja.  Tulostettu  20.1.2014
https://jyx.jyu.fi/dspace/bitstream/handle/123456789/13327/9513920399.pdf?seq
uence=1

Parppei, R. 2008. Business coaching itsesddtelyn kehitysinterventiona. Helsinki:
Teknillinen korkeakoulu Tuotantotalouden laitos. Viitdskirja. Tulostettu

13.11.2013



98

https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/handle/123456789/4575/isbn9789512293070.pd
f?sequence=1

Poikela, E. 1999. Konseptuaalinen oppiminen — oppimisen organisoituminen ja
vaikuttava koulutus. Acta Universitatis Tamperensis 675. Tampereen yliopisto.
Viitoskirja. Tulostettu 29.1.2014
https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/67562/951-44-5954-
7.pdf?sequence=1

Purcell, J. & Hutchinson, S. 2007. Front-line managers as agents in the HRM-
performance causal chain: theory, analysis and evidence. Human Resource
management Journal 17 (1), 3-20.

Potsonen, R. & Pennanen, P. 1998. Ryhmihaastattelu ja sen kiyttomahdollisuudet
terveystutkimuksessa. Teoksessa R. Potsonen ja R. Vilimaa (toim.)
Ryhmihaastattelu laadullisen terveystutkimuksen menetelméind. Terveystieteen
laitoksen julkaisusarja 9/1998. Jyviskyld: Jyviskyldn yliopisto.

Ronkainen, S., Pehkonen, L., Lindblom-Yldnne, S. & Paavilainen, E. 2011.
Tutkimuksen voimasanat. Helsinki: WSOYpro Oy.

Ruohotie, P. 2000. Oppiminen ja ammatillinen kasvu. Juva: Werner Soderstrom
Osakeyhtid.

Ruohotie, P. & Honka, J. 2003. Ammatillinen huippuosaaminen.
Kompetenssitutkimusten =~ avaama  ndkokulma  huippuosaamiseen,  sen
kehittimiseen ja johtamiseen. Himeenlinna: Himeen ammattikorkeakoulu.

Ruusuvuori, J., Nikander, P, & Hyvérinen, M. 2010. Haastattelun analyysin vaihet.
Teoksessa J. Ruusuvuori, P. Nikander ja M. Hyviérinen (toim.) Haastattelun
analyysi. Tampere: Vastapaino, 9-36.

Snyman, R. & Kruger, C. J. 2004. The interdependency between strategic management
and strategic knowledge management. Journal of Knowledge Management 8 (1),
5-19.

Sosiaali- ja terveysministerid. 2004. Terveydenhuollon tiydennyskoulutussuositus.
Sosiaali- ja terveysministerion oppaita 2004:3. Luettu 24.10.2013:
http://www.stm.fi/c/document library/get file?folderld=28707&name=DLFE-
3821.pdf

Teddlie, C. & Tashakkori, A. 2009. Foundations of Mixed Methods Research.
Integrating Quantitative and Qualitive Approaches in the Social and Behavioral

Sciences. USA: Sage Publications, Inc.



99

Thite, M. 2004. Strategic positioning of HRM in knowledge-based organizations. The
Learning Organization 11 (1), 28—44.

Tiittula, L. & Ruusuvuori, J. 2005. Johdanto. Teoksessa J. Ruusuvuori ja L. Tiittula
(toim.) Haastattelu. Tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus. Jyviskyld: Vastapaino,
9-21.

Tuomi, J. & Sarajérvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisdllon analyysi. Jyviskyla:
Kustannusosakeyhtié Tammi.

Tynjdld, P. & Collin, K. 2000. Koulutus ja tyoeldmad - pedagogisia nidkokulmia.
Aikuiskasvatus 20 (4), 293-305.

Valtonen, A. 2005. Ryhmékeskustelut — millainen metodi? Teoksessa J. Ruusuvuori ja
L. Tiittula (toim.) Haastattelu. Tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus. Jyviskyla:
Vastapaino, 223-241.

Vanhala, S., Laukkanen, M. & Koskinen, A. 2002. Liiketoiminta ja joh-taminen. KY-
Palvelut Oy, Keuruu.

Varila, J. 1994. Hiljainen taitotieto ja henkiloston kehittdminen. Aikuiskasvatus 14(3),
172-177.

Varila, J. 1999. Oppiva organisaatio - ideologiasta kehittdmisen tydkaluksi! Teoksessa
M. Vanhalakka-Ruoho (toim.) Kohti yhteistd oppimista. Kannanottoja koulun
kehittdimiseen. Joensuun yliopiston kasvatustieteiden tiedekunnan selosteita 74, 7—
30.

Varila, J. & Rekola, H. 2003. Mité on tydssd oppiminen? Joensuu: Joensuun yliopisto,
Kasvatustieteiden tiedekunnan tutkimuksia N:o 83.

Viitala, R. 2004. Henkilostojohtaminen. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Viitala, R. 2005. Osaamisen johtaminen esimiestydssd. Acta Wasaensia 109.
Universitas Wasaensis. Viitoskirja.

Viitala, R. 2007. Henkilostojohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Helsinki: Edita.

Viitala, R. 2008. Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kdytintoon. Keuruu:
Inforviestintd Oy.

Wang, J., Hutchins, H. & Garavan, T. 2009. Exploring the Strategic Role of Human
Resource Development in Organizational Crisis Management. Human Resource
Development Review 8 (1), 22-53.

Yoong, K. & Cervero, R. M. 2005. Learning the boss’ way: ownership, power and
learning in practice and in workplaces. International Journal of Lifelong

Education 24 (6), 489-506.



LIITTEET

Liite 1: Kyselyn saatekirje

Sdhkopostin otsikko: Kuntaesimieskysely

Hyvi esimies!
Teen aikuiskasvatustieteen pro gradu-tutkimusta osaamisen kehittdmisestd kuntaorgani-
saatiossa. Tutkimukseni taustalla on vuoden 2014 alusta voimaantulleet sdéddokset am-

matillisen osaamisen kehittimisestai.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kuntaesimiesten kisityksid ammatillisen osaami-
sen kehittdmisesti ja omasta roolistaan osaamisen kehittéjina.

Tutkimuksen tuloksia on mahdollista hyddyntéa _ esimiesten

osaamisen johtamisen tukemisessa.
Kyselyyn vastaaminen vie aikaa n. 10-15 minuuttia.

Kyselyn vastaukset ovat luottamuksellisia, eikd yksittdisen esimichen vastauksia voida
tunnistaa.

Vastaathan kyselyyn 18.3.2014 mennessa.

Kyselyyn pédset tisti:
(henkilokohtainen linkki kyselyyn)

Vastaan mielellini tutkimukseen liittyviin kysymyksiin.

Kiitos yhteistyOsta!

Tutkimusterveisin

Mirva Huovinen
e-mail: mirva.e.huovinen@student.jyu.fi
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Liite 2: Kyselylomakkeen sisilto

POVRSOLAN YLIOPSSTO
UNIVERSTY OF Y VASKYLA

Kuntaesimieskysely

1. Sukupaoleni

€ raiomn

¢ mies

2. Ikiini

20-25 veolis
J0-35 vt
4045 vootia
50-55 veotta

1 Te To TEe Bie |

vt 60 vuoma

3. Koulutukseni
yin houutosasn

C kadusstn
€ 2. asteen tutkinto
€ alempi korkeakoulu: / 0pS0AsioEN TAKINGD
€ ylempi korkeakodututdn
© yiopswilnen REotuking
o mun,
mieh [
4P i jossa tyd \

€ Korsenhalieto
€ Kaupunkirakernepalvehit
€ Kuttuur- ja lisumapahout

e Kaswun 2 cppmison
pavekt

@ Vanhus ja vammaispaivelt
¢ Sosiadli- ja terveyspahvoiut

€ Ukeanoiset

5. TyOskentelen
© ylmmassa jchdossa
¢ weskichdossa

€ Jdhiesmicsiontiviasd

6. Sucrien alaisteni maars
€ o akisia

€ 1.5 honkida

© 515 honkilba

W15 herkits

jatkuu



7. Ty ! aadea o
C sw woden
¢ 1-3wwoma
¢ 4.9woma

€ 94 10 vwuoma

8. Ofen osallistunut se v tukeviin I !/ swsii

Vit valta useamesan vahioshdon.

7 Lytytkestoset woubituspdi! j lusnmot
™ Muut mencteimi esim. tydrchjaus, coaching, mentorointi

™ Pidemgis L2 {esim. JET, PD, M3A}

™ Encie

9. Ammatillisen osaamisen kehittkminen
Arviod vRindmid ja viinee

1. Henkildstdn ceaamisen kehittdminan laviee tydyhieisdmme
tarpeista.

2. Ammatilisen ocsaamisen kehittaminen on jokaisen henkildkohtainen
asia.

3. Srrategiset linjaukset evat ohiaa tytyhteissni ammatilisen
osaamisen kehamists

4.0n hyvaesyltavas, end «aikki tydrtekijat eivat halia kehityd
ammatillisesti.

5. Tytyhteistesamme on mandollisuus tySaikana kehinga ammatilisia
osaamista.

6. Tybyhteistssamme ei ole mahdolisuutia Kaynad kaikkea ossamista
0S8aMisla lydssa.

7. Henkilbstd on motivoitunut kehittlamaan omaa ceaamistaan vain, jos
siita palkitzan rahalisesti.

B. Kokemattomat tydntekijat harjoittelevat aina luksi kokeneampien
ohjauksessa

8. Kehityskeskustelt oval edinomainen lapa <&yda tavoitteellinen
keskustelu tydntekijan kanssa.

10. Kehityskeskusteluissa saatua liewoa e nyddynneta henkilgsion
kehitlamisessa.

11. Kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteutumista seurataan
tydyhieisdssamme.

12. Perahdytiamiseen kiytetagn miclestin ikaa aikaa.

13. Tydesd tarvittava ammatilinen osgaminen pilais saaca
ammatilisessa peruskoululuksessa.

14. Tydyheisdssamme on henkilGitd, jotka innostuneesti jakavat muile
tietojaan ja csaamistaan.

15. Hyvat tydkiytanndt ja sokemuksst jgetaan koko tydyhieisomme
Kaynoon.

18. Emme Wiitisasti pohd ja kehita tydkaytantdjamme yhdessa.

Thysn
Lt L
ety

MOSNID, JOkR Partalon kuvisk Sieun kisiystis esimienosd [ONIanEslas tydyhiesasta

Jocwero

102

jatkuu
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10. Ammatillisen isen johaminen
Anvici vlindmad ja vallse iMoeh10, joha parhslen v Snun kisitystis hend i iyt tend
Thyan Johsperia £ saras
I I JORBRONRIN Taygsn o
melh ~eld o raelh o raekd o reeld
1. Tydyhteistni osaamisen kehittminen kuuluu esimiehelen. C » k! c c
2 Tytyhteistni csaamisen kehittaminen kuuluu henkilésidysikdlle. c c c c c
3. Tunnen hyvin mitd osaamisia alaisten: tysteavat heilta edellytavat. r e e e e
4. Suunnitielen alaistens tydiehtavia niin, etta heidan ammatilinen pa pu pu pu pu
osaamisensa kehittyy.
5. Ylin johto luo teiminnallaan csaamisia ja kehittymist tukevaa pu c pu pu pe
Kulttuuria.
€. Pystyn hahmattamaan hyvin ieimialani idevaisuutia. c e e e c
7. O=aan innostag alaisiani tydskentelemadn yhteisten tavoitteiden -~ P Ps ps Ps
mukaisest.
B. Tytyhteisossamme on laaditty osaamisen kehitiamissuunniteima. e e e e e
8. Koen, ettd hallitsen tydyhleisdns ammatilisen osaamisen johtamisen. c c c c c
johtamisen.
10. Keskustelen alaisteni kanssa henkilsohtaisesta ammatillisen - - - - -
osaamisen kehittymisasta.
11. Tydhoni kuuluy tunnistaa tydyhteissni osgamisen pullonkautat. c c c c c
12. Mahdollistan alasileni osalistumisen ammatillista csaamista c e e e e
Kehittévin toimenpitessin,
13. Nostan esin alaisteni csaamisen vahwvuuksia ja tarpeita. ~ e e e e
14. Seuraan al@steni kehittymista aktiivisesti. c c c c c
11, Strateginen ammatillisen osaamisen kehittiminen
Arvici vEindmad ja valtse iMoeh 10, joha parhaten wuvisd Snun kisitystis hend i iyt Zend
Thyan Johsperia £n saras
g L) L L) JORSAOTWIN Tagsn o
melh ~el) o raelh o raekd o reeld
1. Tunnen hyvin palvelukokanaisuuteni / vastuualieearns sirategian. C c » c c
2. Hallisen hyvin strategisen suunnitielun omassa tydyhieisdssani. c c c c c
3. Pystyn maaritielem&an vision ja strategian perusteella, milaista ~ P P P Ps
ammatillista ceaamisia henkildstoltani tarvitaan.
4. Henkiliein osgaminen ja sen kehittaminen on tarkeasd tominnan PR e e e e
toteuttamisen kannalta.
5. Tunnistan hyvin alaisteni nykyosaamisen ja strategian toteutumiseen ~ s s s Ps
tandtiavan osaamisan eron.
6. C=aan rekryloida uusia tlyontekijtitd niin, etté strategian PR e e e e

toteutumisaen tarvittava osaaminen turvataan.

jatkuu



12. Mitka seuraavista osaamisen kehittimisen kiiytinndista ovat olleet kiytdssi org

alkana?
Arviol A eaktnn sty hicotto, jckap kavaa soun ¢ 5 a5ty
On wilyhssd Onkipdesd
" L L
foimil joteskuten
1. Kehityskeskustelut c c
2. Mentoroint (kokeneemman
tydntekijan kanssa yhdessa c ©
tekeminen)
3. Tyahan littyva kes«ustelu kollegojen . ,
karssa
4. Saanndlinen vertaisanionti ¢ c
5. Perahdytysohjelmat c c
6. Itsearviointi c c
7. Tytierto c c
B. Osaamistarvekanoituset c c
9. Tiimi- ja paritydskentely c c
10. Projektitydskanmely ¢ c
11. Asiakaspaautieen kasittely c c
12. Tydhon lintyvien chjgicen PR e
tekeminen
13. Tiedotustilaisuudet c c
14. Suunnittelu- ja kehinamispalaverit c c
15. Sparrausryhmat {pieni ryhma jakaa
jakaa kokemuksia, oivalluksia ja tietoa c c
tydstaan)
18. Intressipirit (samaa tentavas en e P
ykeikoissa 1ekevien kokoontuminen)
17. pe pa
Kay1anndista ogpiminen)
18. Tytnchjaus s c
19. Sijaisuuksien hoito c c
20. Lyhytkurssaile, koulutustilaisuuksin
koulutustiasuuksin tai ¢ e
konferensseihin osallistuminen
21. Pitkakestoisin koulutuksiin 1ai P ~

iteeopiskeluchielmiin osallistuminen

13. Vapaa sana

-]

On alytissy,
man

o ol

-

B o wiytiesd.
s

clisl tarvelts

-~

B o kiytiesy
»n

el ale tarvella

-

En oclh
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Liite 3: Kutsu pienryhmakeskusteluun

IYVASKYLAN YLIOFISTO
UNIVERSITY OF IYVASKYLA

Kutsu pienryhmakeskusteluun

Etsin osallistujia pienryhméakeskusteluihin,

joiden aibeina oval esimieben kokemal haastee! ja tarvitsema tuxi ammatillisen osaamisen kehittdmisessa.
Yhteystiacol el yheisty kyselylomakikeen tietcihin,

Mikdli olet kiinrostunut osallistumaan, kirjoila yhteystietosi tille sivulle.
Pienryhmakeskustelu! jirjestetddn huhti-toukokuun aikanra ja mucaan valittuibin otetaan yhteyitd hencildkohtaisesti.

Kaikkien yhteystietonsa jittineiden kesken arvotaan teatteri-, lilkunta- ja konserttilippuja (avec).

Sahkoposti
|

Palvelukokonaisuus

Korsernihallinio
Kaupunkirakennepahvelut

Kultluuri- ja likuntapaheelut

c
c

c

" Kasvun |a oppimisen palvelut
' Vanhus- ja vammaispalvelut
' Sosiaali- ja terveyspaivelut
c

Lilkelatokset

Esimiestaso, jolla tydskentelen

C ylimmassa |ohdossa
C xeskijchcossa

" lahiesimiestehtavissa
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Liite 4: Pienryhmikeskustelun ja yksilohaastattelun kysymysrunko

1. Kertoisitteko aluksi...
Kuka olette?
b. Miten kuvaisit omaa tyotési?
c. Minkilaisessa organisaatiossa tydskentelette? / Minka tyyppisté tyotd alai-
senne tekevit?

d. Kuinka paljon teilld on alaisia?

2. Millaista osaamista tarvitset tyossasi?

3. Milld tavoin henkildston ammatillisen osaamisen johtaminen / kehittiminen nakyy

arjessanne? Miké on helppoa?

4. Mitka asiat olette kokeneet suurimmiksi haasteiksi?

5. Miten te ndette oman roolinne osaamisen kehittdjanéd osana kokonaistydonkuvaa?

6. Kyselyaineiston mukaan suurimmalla osalla vastaajista oli yli 15 suoraa alaista. Mi-
ten henkiloston ammatillisen osaamisen kehittimisen suunnittelu ja toteutus onnis-

tuu, kun suoria alaisia on yhdelld esimiehelld niin paljon?

7. Millaista tukea te, tai alaisuudessanne toimivat esimichet, tarvitsisitte?



Liite S: Vastaajien taustatiedot
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Taustatiedot Luokat n %
Sukupuoli nainen 110 71,0
mies 45 29,0
yhteensa **) 155 100,0
Vastaajan ika 20-29 vuotta 1 0,6
30-39 vuotta 25 15,6
40-49 vuotta 43 26,9
50-59 vuotta 67 41,9
yli 60 vuotta 24 15,0
yhteensa **) 160 100,0
Pohjakoulutus 2. asteen tutkinto 9 5,6
alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto 79 49,1
ylempi korkeakoulututkinto 59 36,6
yliopistollinen jatkotutkinto 14 8,7
yhteensa **) 161 100,0
Esimiestaso ylin johto 20 12,4
keskijohto 37 23,0
lahiesimies 104 64,6
yhteensa **) 161 100,0
Palvelukokonaisuus Konsernihallinto 10 6,2
Kaupunkirakennepalvelut 7 43
Kulttuuri- ja liikkuntapalvelut 19 11,8
Kasvun ja oppimisen palvelut 36 22,4
Vanhus- ja vammaispalvelut 23 14,3
Sosiaali- ja terveyspalvelut 45 28,0
Liikelaitokset 21 13,0
yhteensa **) 161 100,0
Alaisten maara 1-5 henkil6a 35 21,6
6-15 henkiloa 43 26,5
yli 15 henkil6a 84 51,9
yhteensa 162 100,0
Esimieskokemus vuosina alle vuoden 3 1,9
1-3 vuotta 24 14,8
4-9 vuotta 52 32,1
yli 10 vuotta 83 51,2
yhteensa 162 100,0
Esimieskoulutukset *) Lyhytkestoiset koulutuspaivat ja luennot 130 80,7
Muut menetelmat esim. tydnohjaus, coaching, mentorointi 63 39,1
Pidempikestoiset esimiesvalmennukset (esim. JET, PD, MBA) 80 49,7
En ole osallistunut esimieskoulutuksiin 4 2,5

*) Monivalintakysymys: vastaajat saivat valita useamman vaihtoehdon.

**) Yksi tai useampi vastaaja oli jattanyt vastaamatta kysymykseen.



Liite 6: Yhdistelmimuuttujat

AMMATILLISEN OSAAMISEN KEHITTAMINEN (kysymys 9)

108

Yhdistelmamuuttujat Cronbachin Vaiittamat Viittaman poiston
alfa vaikutus yhdistelma-
muuttujan alphaan
Henkiléston osaamisen 066 Emme kriittisesti pohdi ja kehita 051
hydédyntamatta jattaminen ’ tyokaytantéjamme yhdessa. ’
Henkildstd on motivoitunut kehittdamaan
omaa osaamistaan vain, jos siité palkitaan 0,69
rahallisesti.
TyOyhteisdssamme ei ole mahdollisuutta
N Tt . . 0,55
kayttaa kaikkea osaamista tydssa.
Kehityskeskusteluissa saatua tietoa ei 057
hyddynneta henkildston kehittamisessa. ’
Kavtantoien ia tiedon TyOyhteisdssdmme on henkil6ita, jotka
. Y . Jen | 0,63 innostuneesti jakavat muille tietojaan ja 0,50
jakaminen .
osaamistaan.
Hyvat tyokaytannot ja kokemukset jaetaan
" . i 0,43
koko tydyhteisdmme kayttoon.
Kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden
) . P 0,66
toteutumista seurataan tyoyhteiséssamme.
Ammatillisen osaamisen . - - . .. o
kehittaminen jokaisen omalla 0,61  SUategiset linjaukset eivat ohjaa tyoyhteisoni 0,47
ammatillisen osaamisen kehittamista.
vastuulla
Ammatillisen osaamisen kehittdminen on
L - : . 0,52
jokaisen henkildkohtainen asia.
On hyvaksyttavaa, ettd kaikki tydntekijat
o vo - . 0,52
eivat halua kehittyd ammatillisesti.
TyOssa tarvittava ammatillinen osaaminen
pitaisi saada ammatillisessa 0,61

peruskoulutuksessa.

jatkuu



109

AMMATILLISEN OSAAMISEN JOHTAMINEN (kysymys 10)

Yhdistelmamuuttujat Cronbachin Viittamat Viittaman poiston
alfa vaikutus yhdistelma-
muuttujan alphaan

Henkiloston ammatillisen
osaamisen aktiivinen 0,83
johtaminen

Nostan esiin alaisteni osaamisen vahvuuksia 077
ja tarpeita. ’
Keskustelen alaisteni kanssa
henkilokohtaisesta ammatillisen osaamisen 0,79
kehittymisesta.

Seuraan alaisteni kehittymista aktiivisesti. 0,79

Mahdollistan alaisilleni osallistumisen
ammatillista osaamista kehittaviin 0,79
toimenpiteisiin.

Osaan innostaa alaisiani tydskentelemaan

yhteisten tavoitteiden mukaisesti. 0.83
Suunnittelen alaisteni tyotehtavia niin, etta
s . . . 0,83
heidadn ammatillinen osaamisensa kehittyy.
) . TyGyhteis6ni osaamisen kehittdminen kuuluu
Alaisten ammatillisen esimiehelleni.
osaamisen kehittdminen ei
- 0,72
kuulu esimiehen . o . o
toimenkuvaan Tyoyhtels:om gs'gamlsen kehittdminen kuuluu
henkilostoyksikdlle.
STRATEGINEN AMMATILLISEN OSAAMISEN JOHTAMINEN (kysymys 11)
Yhdistelmamuuttujat Cronbachin Vaittamat Viittaman poiston
alfa vaikutus yhdistelma-

muuttujan alphaan

Strategisen osaamisen
johtaminen hallinta

Tunnen hyvin palvelukokonaisuuteni /

0,80 . .
vastuualueeni strategian.

0,77

Hallitsen hyvin strategisen suunnittelun 074
omassa tydyhteisdssani. ’
Pystyn maarittelem&an vision ja strategian
perusteella, millaista ammatillista osaamista 0,72
henkildstoltani tarvitaan.

Henkildstdon osaaminen ja sen kehittdminen

ot s e . 0,81
on tarkeaa toiminnan toteuttamisen kannalta.
Tunnistan hyvin alaisteni nykyosaamisen ja
strategian toteutumiseen tarvittavan 0,78
osaamisen eron.

Osaan rekrytoida uusia tyontekijoita niin, etta
strategian toteutumiseen tarvittava 0,78
osaaminen turvataan.




Liite 7: Ammatillisen osaamisen kehittimisen keinot (vastausvaihtoeh-

doittain)
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AMMATILLISEN OSAAMISEN KEHITTAMISEN

Ei ole kdyt6ssa Ei ole kdytossa,

On kaytossa,

On kaytossad ja

On kadytossd ja

jaeiole mutta olisi mutta ei toimi toimii toimii
KEINOT .

tarvetta tarvetta jotenkuten

% % % % %

Tyohon liittyva keskustelu kollegojen kanssa 0,0 1,2 2,5 24,2 72,0
Kehityskeskustelut 0,6 0,6 2,5 25,3 71,0
Asiakaspalautteen kasittely 0,6 3,1 6,2 32,9 54,0
Suunnittelu- ja kehittamispalaverit 1,3 2,5 4,4 38,1 53,1
Tyohon liittyvien ohjeiden tekeminen 0,0 1,9 4,4 45,6 46,2
Lyhytkursse|lllej, koult{tustllélsuuksun ja 0,0 63 25 40,3 50,9
konferensseihin osallistuminen
Tiimi- ja parityoskentely 4,3 3,1 3,7 31,1 55,9
Tiedotustilaisuudet 2,5 3,7 3,7 39,1 47,8
P|tkaAkestoA|sun koulutuksiin tai itseopiskeluohjelmiin 13 10,0 11,3 40,0 325
osallistuminen
Sijaisuuksien hoito 2,5 9,4 8,2 49,1 30,2
Mentorointi 3,1 13,0 3,1 47,2 30,4
Perehdytysohjelmat 0,6 12,4 9,3 46,6 28,0
Projektityoskentely 14,3 9,3 6,2 34,2 24,8
Tyokierto 9,6 11,5 22,3 36,9 18,5
Benchmarking (parhaista kdytannoista oppiminen) 1,3 29,4 9,4 41,3 14,4
Itsearviointi 2,5 32,3 4,3 41,0 17,4
Osaamistarvekartoitukset 2,5 28,0 8,1 39,1 13,0
Intresmpunf (samaa tehtavaa eri yksikoissa tekevien 8,8 269 6,9 35,0 16,9
kokoontuminen)
Ty6nohjaus 7,5 31,3 6,9 28,1 20,0
Sparrausryhmgt (p|en|"rytntnajakaa kokemuksia, 9,4 34,6 6,9 26 132
oivalluksia ja tietoa tyostaan)
Saannollinen vertaisarviointi 11,2 36,6 6,2 28,6 11,2
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Liite 8: Post hoc -vertailut (Tukeyn testi) eri ryhmien vililli: Amma-
tillisen osaamisen johtaminen

Strategisen osaamisen johtaminen hallinta
Tukey HSD

Esimieskokemus Sig. p-arvo
alle 3 vuotta vs.4-9 vuotta 0,745 ns.
alle 3 vuotta vs. yli 10 vuotta 0,014 *
4-9 vuotta vs. yli 10 vuotta 0,026 *

Pohjakoulutus
2. asteen tutkinto vs. alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto 0,054 ns.
2. asteen tutkinto vs. ylempi korkeakoulututkinto 0,387 ns.
2. asteen tutkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 0,017 *
alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto vs. ylempi korkeakoulututkinto 0,222 ns.
alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 0,587 ns.
ylempi korkeakoulututkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 0,088 ns.

Tyohoni kuuluu tunnistaa tyoyhteisoni osaamisen pullonkaulat.
Tukey HSD

Palvelukokonaisuus Sig. p-arvo
Konsernihallinto vs. Kaupunkirakennepalvelut 0,985 ns.
Konsernihallinto vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 0,922 ns.
Konsernihallinto vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 1,000 ns.
Konsernihallinto vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,815 ns.
Konsernihallinto vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,988 ns.
Konsernihallinto vs. Liikelaitokset 0,641 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 0,498 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 0,839 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,347 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,666 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Liikelaitokset 0,998 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 0,954 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 1,000 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,996 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Liikelaitokset 0,016 *
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,815 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,999 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Liikelaitokset 0,070 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,955 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Liikelaitokset 0,004 >
Sosiaali- ja terveyspalvelut vs. Liikelaitokset 0,015 *

jatkuu
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Ylin johto luo toiminnallaan osaamista ja kehittymista tukevaa kulttuuria.

Tukey HSD
Esimiestaso Sig. p-arvo

ylin johto vs. keskijohto 0,671 ns.
ylin johto vs. ldhiesimiestaso 0,030 *

keskijohto vs. lahiesimiestaso 0,102 ns.

Palvelukokonaisuus

Konsernihallinto vs. Kaupunkirakennepalvelut 1,000 ns.
Konsernihallinto vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 0,996 ns.
Konsernihallinto vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 0,722 ns.
Konsernihallinto vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,051 ns.
Konsernihallinto vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,851 ns.
Konsernihallinto vs. Liikelaitokset 0,617 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 0,999 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 0,857 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,138 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,934 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Liikelaitokset 0,770 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 0,943 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,083 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,990 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Liikelaitokset 0,868 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,345 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 1,000 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Liikelaitokset 1,000 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,140 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Liikelaitokset 0,705 ns.
Sosiaali- ja terveyspalvelut vs. Liikelaitokset 0,990 ns.
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tillisen osaamisen kehittiminen
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Ammatillisen osaamisen kehittaminen jokaisen omalla vastuulla

Tukey HSD
Alaisten maara Sig. p-arvo
1-5 henkil6a vs. 6-15 henkil6a 0,000 i
1-5 henkilda vs. yli 15 henkil6a 0,082 ns.
6-15 henkilda vs. yli 15 henkiloa 0,004 **
Pohjakoulutus
2. asteen tutkinto vs. alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto 0,730 ns.
2. asteen tutkinto vs. ylempi korkeakoulututkinto 0,155 ns.
2. asteen tutkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 0,189 ns.
alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto vs. ylempi korkeakoulututkinto 0,111 ns.
alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 0,330 ns.
ylempi korkeakoulututkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 0,980 ns.
Henkiloston osaamisen hyodyntamatta jattaminen
Tukey HSD
Esimieskokemus Sig. p-arvo
alle 3 vuotta vs.4-9 vuotta 0,771 ns.
alle 3 vuotta vs. yli 10 vuotta 0,071 ns.
4-9 vuotta vs. yli 10 vuotta 0,149 ns.
Tyoyhteisossamme on mahdollisuus ty6aikana kehittda ammatillista osaamista.
Tukey HSD
Palvelukokonaisuus Sig. p-arvo
Konsernihallinto vs. Kaupunkirakennepalvelut 0,512 ns.
Konsernihallinto vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 0,964 ns.
Konsernihallinto vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 1,000 ns.
Konsernihallinto vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 1,000 ns.
Konsernihallinto vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,968 ns.
Konsernihallinto vs. Liikelaitokset 0,965 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 0,894 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 0,143 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,507 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,774 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Liikelaitokset 0,059 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 0,565 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,981 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 1,000 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Liikelaitokset 0,269 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,961 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,363 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Liikelaitokset 0,987 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,981 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Liikelaitokset 0,706 ns.
Sosiaali- ja terveyspalvelut vs. Liikelaitokset 0,137 ns.
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Liite 10: Post hoc -vertailut (Tukeyn testi) eri ryhmien vililla: Amma-
tillisen osaamisen kehittimisen keinot

Itsearviointi
Tukey HSD
Esimiestaso Sig. p-arvo
ylin johto vs. keskijohto 0,034 *
ylin johto vs. lahiesimiestaso 0,651 ns.
keskijohto vs. l&hiesimiestaso 0,036 *

Lyhytkursseille, koulutustilaisuuksiin ja konferensseihin osallistuminen

Tukey HSD
Esimiestaso Sig. p-arvo
ylin johto vs. keskijohto 0,152 ns.
ylin johto vs. lahiesimiestaso 0,984 ns.
keskijohto vs. lahiesimiestaso 0,011 *

Perehdytysohjelmat

Tukey HSD
Esimieskokemus Sig. p-arvo
alle 3 vuotta vs.4-9 vuotta 0,178 ns.
alle 3 vuotta vs. yli 10 vuotta 0,018 *
4-9 vuotta vs. yli 10 vuotta 0,504 ns.
Esimiestaso
ylin johto vs. keskijohto 0,870 ns.
ylin johto vs. ldhiesimiestaso 0,388 ns.
keskijohto vs. lahiesimiestaso 0,053 ns.
Pohjakoulutus
2. asteen tutkinto vs. alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto 0,933 ns.
2. asteen tutkinto vs. ylempi korkeakoulututkinto 0,691 ns.
2. asteen tutkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 0,621 ns.
alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto vs. ylempi korkeakoulututkinto 0,721 ns.
alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 0,072 ns.
ylempi korkeakoulututkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 0,017 *

Suunnittelu- ja kehittamispalaverit

Tukey HSD
Alaisten maara Sig. p-arvo
1-5 henkil6a vs. 6-15 henkilda 0,019 *
1-5 henkilda vs. yli 15 henkil6a 0,004 **
6-15 henkilda vs. yli 15 henkiloa 0,977 ns.

Tiimi- ja parityoskentely

Tukey HSD
Esimieskokemus Sig. p-arvo
alle 3 vuotta vs.4-9 vuotta 0,998 ns.
alle 3 vuotta vs. yli 10 vuotta 0,132 ns.
4-9 vuotta vs. yli 10 vuotta 0,034 *

jatkuu
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Tyo6hon liittyvien ohjeiden tekeminen

Tukey HSD
Esimiestaso Sig. p-arvo
ylin johto vs. keskijohto 0,159 ns.
ylin johto vs. l&hiesimiestaso 0,994 ns.
keskijohto vs. l&hiesimiestaso 0,035 *
Tyokierto
Tukey HSD
Palvelukokonaisuus Sig. p-arvo
Konsernihallinto vs. Kaupunkirakennepalvelut 1,000 ns.
Konsernihallinto vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 0,975 ns.
Konsernihallinto vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 1,000 ns.
Konsernihallinto vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,992 ns.
Konsernihallinto vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,454 ns.
Konsernihallinto vs. Liikelaitokset 0,987 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 0,933 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 1,000 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,967 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,414 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Liikelaitokset 1,000 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 0,914 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 1,000 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,906 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Liikelaitokset 0,446 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,964 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,056 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Liikelaitokset 0,924 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,673 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Liikelaitokset 0,525 ns.
Sosiaali- ja terveyspalvelut vs. Liikelaitokset 0,008 **
Tyo6nohjaus
Tukey HSD
Palvelukokonaisuus Sig. p-arvo
Konsernihallinto vs. Kaupunkirakennepalvelut 0,409 ns.
Konsernihallinto vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 0,998 ns.
Konsernihallinto vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 1,000 ns.
Konsernihallinto vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,413 ns.
Konsernihallinto vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,994 ns.
Konsernihallinto vs. Liikelaitokset 1,000 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 0,595 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 0,247 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,993 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,076 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Liikelaitokset 0,468 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 0,989 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,628 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,685 ns.
Kulttuuri- ja liilkuntapalvelut vs. Liikelaitokset 1,000 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 0,075 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,946 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Liikelaitokset 1,000 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 0,003 >
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Liikelaitokset 0,435 ns.
Sosiaali- ja terveyspalvelut vs. Liikelaitokset 0,891 ns.
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Liite 11: Keskiarvovertailut (Mann-Whitney U-testi) eri ryhmien viilil-
la: Ammatillisen osaamisen johtaminen

Koen, ettad hallitsen tyéyhteis6ni ammatillisen osaamisen johtamisen.

Esimieskokemus Wmta:;; U Sig. p-arvo
alle 3 vuotta vs. 4-9 vuotta 532,5 0,260 ns.
alle 3 vuotta vs. yli 10 vuotta 661,5 0,007 **
4-9 vuotta vs. yli 10 vuotta 1625 0,020 *

Tunnen hyvin mitd osaamista alaisteni ty6tehtavat heilta edellyttavat.
Mann-

Esimiestaso Whitney U Sig. p-arvo
ylin johto vs. keskijohto 304 0,171 ns.
ylin johto vs. lahiesimiestaso 698 0,011 *
keskijohto vs. l18hiesimiestaso 1618 0,143 ns.

Tyohoni kuuluu tunnistaa tyéyhteisoni osaamisen pullonkaulat.
Mann-

Whitney U Sig. p-arvo

Alaisten maara

1-5 hléa vs. 6-15 hloa 491,5 0,006 **

1-5 hl6a vs. yli 15 hlda 807 0,000 *kk

6-15 hlda vs. yli 15 hléa 1586,5 0,165 ns.
Pohjakoulutus

t2L;ta|;1isnts)en tutkinto vs. alempi korkeakoulu-/opistoasteen 267 0,174 .

2. asteen tutkinto vs. ylempi korkeakoulututkinto 209 0,241 ns.

2. asteen tutkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 31,5 0,010 *

alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto vs. ylempi

korkepakoulututkinto P yeme 2198 0,601 ns.

jae:?krgﬁjlt::%rtl;eakoulu /opistoasteen tutkinto vs. yliopistollinen 374 0,023 .

ylempi korkeakoulututkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 260,5 0,011 *

Ylin johto luo toiminnallaan osaamista ja kehittymista tukevaa kulttuuria.
Mann-

Pohjakoulutus Whitney U Sig. p-arvo
2. a_steen tutkinto vs. alempi korkeakoulu-/opistoasteen 282 0458
tutkinto ns.
2. asteen tutkinto vs. ylempi korkeakoulututkinto 235,5 0,726 ns.
2. asteen tutkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 30 0,046 *
alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto vs. ylempi
korkeakoulututkinto 1888 0424 ns.
alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto vs. yliopistollinen 231 0,005 o

jatkotutkinto
ylempi korkeakoulututkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 189 0,009 **
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Liite 12: Keskiarvovertailut (Mann-Whitney U-testi) eri ryhmien viilil-
la: Ammatillisen osaamisen kehittaminen

Perehdyttimiseen kdytetadn mielestani liikaa aikaa.

Esimiestaso WMta::; u Sig. p-arvo
ylin johto vs. keskijohto 346 0,781 ns.
ylin johto vs. l&hiesimiestaso 846 0,111 ns.
keskijohto vs. lahiesimiestaso 1469,5 0,022 *
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Liite 13: Keskiarvovertailut (Mann-Whitney U-testi) eri ryhmien viilil-
la: Ammatillisen osaamisen kehittimisen keinot

Benchmarking (parhaista kdytdnnoista oppiminen)
Mann- Sig. p-arvo
Whitney U

Esimieskokemus
alle 3 vuotta vs. 4-9 vuotta 551,5 0,392 ns.
alle 3 vuotta vs. yli 10 vuotta 662,5 0,002 **
4-9 vuotta vs. yli 10 vuotta 1255 0,001 **

Esimiestaso
ylin johto vs. keskijohto 325,5 0,752 ns.
ylin johto vs. l&hiesimiestaso 674 0,050 ns.
keskijohto vs. lahiesimiestaso 1357 0,037 *

Itsearviointi

Palvelukokonaisuus Wmta:;; U Sig. p-arvo
Konsernihallinto vs. Kaupunkirakennepalvelut 20 0,092 ns.
Konsernihallinto vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 77,5 0,682 ns.
Konsernihallinto vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 82,5 0,007 **
Konsernihallinto vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 102,5 0,741 ns.
Konsernihallinto vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 200 0,554 ns.
Konsernihallinto vs. Liikelaitokset 90 0,637 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 44 0,289 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 101 0,427 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 53 0,189 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 108 0,151 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Liikelaitokset 52 0,291 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 187 0,022 *
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 183,5 0,916 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 378,5 0,946 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Liikelaitokset 167,5 0,936 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 2255 0,006 **
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 456 0,001 **
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Liikelaitokset 223,5 0,019 *
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 477,5 0,803 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Liikelaitokset 213 0,852 ns.
Sosiaali- ja terveyspalvelut vs. Liikelaitokset 449,5 0,994 ns.

jatkuu
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Kehityskeskustelut
Mann- Sig. p-arvo
Whitney U
Alaisten maara
1-5 hl6é vs. 6-15 hléa 533 0,008 **
1-5 hl6a vs. yli 15 hlda 1071 0,004 **
6-15 hléa vs. yli 15 hlda 1743 0,663 ns.
Esimieskokemus
alle 3 vuotta vs. 4-9 vuotta 434 0,001 **
alle 3 vuotta vs. yli 10 vuotta 760,5 0,002 **
4-9 vuotta vs. yli 10 vuotta 2006,5 0,353 ns.
Palvelukokonaisuus
Konsernihallinto vs. Kaupunkirakennepalvelut 31,5 0,403 ns.
Konsernihallinto vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 89,5 0,673 ns.
Konsernihallinto vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 157,5 0,384 ns.
Konsernihallinto vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 96,5 0,306 ns.
Konsernihallinto vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 176 0,169 ns.
Konsernihallinto vs. Liikelaitokset 44.5 0,004 **
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 56 0,273 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 98 0,173 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 59,5 0,137 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 108,5 0,090 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Liikelaitokset 24,5 0,004 **
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 318,5 0,549 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 196 0,424 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 357,5 0,182 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Liikelaitokset 95 0,001 **
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 401 0,784 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 732,5 0,343 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Liikelaitokset 208,5 0,001 **
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 482,5 0,568 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Liikelaitokset 137,5 0,005 *x
Sosiaali- ja terveyspalvelut vs. Liikelaitokset 310,5 0,011 *
Pohjakoulutus
tzljteklisr:;en tutkinto vs. alempi korkeakoulu-/opistoasteen 2235 0,033 %
2. asteen tutkinto vs. ylempi korkeakoulututkinto 130 0,001 **
2. asteen tutkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 24,5 0,003 **
E:)errlrepaiisg:(u(iiﬁgﬁtlg-/opistoasteen tutkinto vs. ylempi 19415 0,033 %
;:tekrgtrzjlt::%rtl;eakoulu /opistoasteen tutkinto vs. yliopistollinen 3955 0,036 %
ylempi korkeakoulututkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 365 0,295 ns.

jatkuu
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Lyhytkursseille, koulutustilaisuuksiin ja konferensseihin osallistuminen
Palvelukokonaisuus Wmta:;; U Sig. p-arvo
Konsernihallinto vs. Kaupunkirakennepalvelut 17,5 0,031 *
Konsernihallinto vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 70 0,155 ns.
Konsernihallinto vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 152,5 0,409 ns.
Konsernihallinto vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 75 0,125 ns.
Konsernihallinto vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 212,5 0,754 ns.
Konsernihallinto vs. Liikelaitokset 77,5 0,367 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 52,5 0,197 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 49 0,005 **
Kaupunkirakennepalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 24,5 0,004 **
Kaupunkirakennepalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 91 0,034 *
Kaupunkirakennepalvelut vs. Liikelaitokset 24,5 0,006 **
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 210,5 0,009 **
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 107 0,003 **
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 342,5 0,137 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Liikelaitokset 107 0,014 *
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 3245 0,211 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 651,5 0,090 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Liikelaitokset 331,5 0,835 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 326,5 0,013 *
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Liikelaitokset 176,5 0,359 ns.
Sosiaali- ja terveyspalvelut vs. Liikelaitokset 332 0,114 ns.

Osaamistarvekartoitukset
Palvelukokonaisuus Mann- Sig. p-arvo
Whitney U

Konsernihallinto vs. Kaupunkirakennepalvelut 31,5 0,700 ns.
Konsernihallinto vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 76,5 0,813 ns.
Konsernihallinto vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 105,5 0,056 ns.
Konsernihallinto vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 60 0,055 ns.
Konsernihallinto vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 147 0,108 ns.
Konsernihallinto vs. Liikelaitokset 61 0,405 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kulttuuri- ja likuntapalvelut 51,5 0,696 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 68 0,062 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 38,5 0,057 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 96,5 0,117 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Liikelaitokset 39,5 0,327 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 153,5 0,007 **
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 88 0,008 **
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 222,5 0,029 *

Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Liikelaitokset 93,5 0,229 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 331,5 0,870 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 724 0,940 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Liikelaitokset 215 0,359 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 415 0,816 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Liikelaitokset 122,5 0,322 ns.
Sosiaali- ja terveyspalvelut vs. Liikelaitokset 281 0,443 ns.

jatkuu



121

Projektityoskentely
Mann- Sig. p-arvo
Whitney U
Esimieskokemus
alle 3 vuotta vs. 4-9 vuotta 357,5 0,053 ns.
alle 3 vuotta vs. yli 10 vuotta 511 0,001 **
4-9 vuotta vs. yli 10 vuotta 1354 0,083 ns.
Esimiestaso
ylin johto vs. keskijohto 319,5 0,547 ns.
ylin johto vs. lahiesimiestaso 418 0,001 **
keskijohto vs. I&hiesimiestaso 991 0,001 **
Palvelukokonaisuus
Konsernihallinto vs. Kaupunkirakennepalvelut 35 1,000 ns.
Konsernihallinto vs. Kulttuuri- ja likuntapalvelut 83 0,705 ns.
Konsernihallinto vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 120 0,128 ns.
Konsernihallinto vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 26 0,001 **
Konsernihallinto vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 132 0,102 ns.
Konsernihallinto vs. Liikelaitokset 39 0,023 *
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 58,5 0,768 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 96 0,400 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 34 0,054 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 108,5 0,374 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Liikelaitokset 35 0,147 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 248,5 0,233 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 72,5 0,002 *x
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 276 0,177 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Liikelaitokset 87 0,038 *
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 181,5 0,006 **
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 625 0,661 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Liikelaitokset 201 0,121 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 2425 0,029 *
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Liikelaitokset 135 0,561 ns.
Sosiaali- ja terveyspalvelut vs. Liikelaitokset 249 0,228 ns.
Pohjakoulutus
tzljteklisr:;en tutkinto vs. alempi korkeakoulu-/opistoasteen 203 0,677 .
2. asteen tutkinto vs. ylempi korkeakoulututkinto 121 0,065 ns.
2. asteen tutkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 12 0,003 **
alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto vs. ylempi
korkepakoulututkinto i Yo 1534,5 0,114 ns.
;:tekrgtrzjlt::%rtl;eakoulu /opistoasteen tutkinto vs. yliopistollinen 205 0,001 o
ylempi korkeakoulututkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 220 0,005 **
Sparrausryhmit (pieni ryhma jakaa kokemuksia, oivalluksia ja tietoa tydstdan)
Esimiestaso Mann- Sig. p-arvo
Whitney U
ylin johto vs. keskijohto 284 0,447 ns.
ylin johto vs. lahiesimiestaso 586,5 0,012 *
keskijohto vs. l18hiesimiestaso 1316,5 0,096 ns.

jatkuu



122

Suunnittelu- ja kehittamispalaverit

Palvelukokonaisuus Wmta:;; U Sig. p-arvo
Konsernihallinto vs. Kaupunkirakennepalvelut 32 0,736 ns.
Konsernihallinto vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 93 0,914 ns.
Konsernihallinto vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 175 0,874 ns.
Konsernihallinto vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 92 0,312 ns.
Konsernihallinto vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 216 0,820 ns.
Konsernihallinto vs. Liikelaitokset 47 0,029 *
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 62 0,764 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 112 0,587 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 74 0,724 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 149 0,794 ns.
Kaupunkirakennepalvelut vs. Liikelaitokset 43,5 0,218 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Kasvun ja oppimisen palvelut 325,5 0,730 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 179 0,259 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 419 0,885 ns.
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut vs. Liikelaitokset 91,5 0,009 **
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Vanhus- ja vammaispalvelut 323 0,106 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 756,5 0,553 ns.
Kasvun ja oppimisen palvelut vs. Liikelaitokset 166 0,001 **
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Sosiaali- ja terveyspalvelut 438,5 0,247 ns.
Vanhus- ja vammaispalvelut vs. Liikelaitokset 138 0,053 ns.
Sosiaali- ja terveyspalvelut vs. Liikelaitokset 229 0,003 *x

Pohjakoulutus
t2u.tek1isntﬁ)en tutkinto vs. alempi korkeakoulu-/opistoasteen 172 0,007 x
2. asteen tutkinto vs. ylempi korkeakoulututkinto 123 0,004 **
2. asteen tutkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 13 0,000 *xx
alempi korkeakoulu-/opistoasteen tutkinto vs. ylempi
korkepakoulututkinto i Yo 2178,5 0,750 ns.
;:tekrgtrzjlt::%rtl;eakoulu /opistoasteen tutkinto vs. yliopistollinen 350 0,020 .
ylempi korkeakoulututkinto vs. yliopistollinen jatkotutkinto 280 0,030 *

Tyonohjaus

Alaisten maari Wmta:;; U Sig. p-arvo
1-5 hl6é vs. 6-15 hléa 4515 0,206 ns.
1-5 hl6é vs. yli 15 hlda 703 0,001 **
6-15 hléa vs. yli 15 hlda 1339 0,110 ns.




