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Tamd Pro Gradu-tutkielma on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonka
tarkoituksena kuvata ja laadullisesti selittdd, miten strateginen osaamisen
johtaminen kdisitteend ymmadrretddn, ja miten osaamisen johtaminen
konstruoituu kuntakontekstissa toimivan kohdeorganisaation strategiatyotd
tekevien puheissa. Teorian avulla esitellddn strategian, henkilostoresurssien ja
osaamisen johtamisen yhteyttd. Lisdksi selvitetddn julkisjohtamisen oppien
soveltamista ja vaikutusta kuntakontekstissa sekd luodaan katsaus
kuntakontekstissa tehtyyn aiempaan strategiseen osaamisen johtamiseen
liittyvaan tutkimukseen ja niistd saatuihin tuloksiin. Tutkielman keskeiset teoriat
ovat resurssiperustainen ndkokulma (RBV), joka toimii henkiltstdjohtamisen
perustana, ja uusi julkisjohtaminen (NPM, NPG), joka on osaltaan vaikuttanut
kuntaorganisaatioiden henkiltstojohtamiseen ja edelleen kisitykseen osaamisen
johtamisesta.

Empiirinen osa koostuu puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla
kerdtystd tutkimusaineistosta, jota analysoidaan teemoittelun ja teoriaohjaavan
sisdllonanalyysin keinoin. Tutkimuksen tuloksena muodostuu luokittelu, jossa
on viisi keskeistd teemaa: strategian tavoitteen ja osaamisen johtamisen yhteys,
osaamisen johtamisen rooli strategiaprosessissa, strategiset kyvykkyydet,
johtamisosaaminen sekd henkilostojohtamisen malli osaamisen johtamisen
tukena. Tutkimuksen keskeinen johtopddtds on, ettd kohdeorganisaatiossa
strategian tavoite maddrittelee sen, millaisen aseman osaamisen johtaminen
strategiatytssd saa. Osaaminen ei ole strategiatyon ytimessd, vaan se nousee
keskusteluun, kun strategiaa implementoidaan kaytdantoon. Osaamisen
johtaminen olisi syytd nostaa johdon keskusteluun, koska oikeanlainen ja
muuntuva osaaminen on  keskeinen  menestystekijag myods  yhd
asiantuntijapainotteisemmaksi muuttuvassa kuntatyossa.

Avainsanat: osaamisen johtaminen, strateginen osaamisen johtaminen,
henkilostojohtaminen, resurssiperustainen ndakokulma, kuntakonteksti
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1 JOHDANTO

Oikeanlainen ja muuntuva osaaminen on keskeinen menestystekijd yhad asian-
tuntijapainotteisemmaksi muuttuvassa kuntatydssd!. Osaamisen johtaminen voi
olla myo6s merkittava kilpailutekija kuntien vélisessd kilvoittelussa osaajista:
osaajien houkuttelussa ulkopuolisilta tyomarkkinoilta, rekrytoinnissa ja osaa-
vien tyontekijoiden sitoutumisessa kuntaorganisaation palvelukseen.

1.1 Taustaa tutkimukselle

Kuntakentdssd ja sen tehtdvissd on tapahtunut ja tapahtuu merkittdvid muutok-
sia, joilla on vaikutusta organisaatioiden osaamistarpeisiin. Osa seutukunnista
on jo siirtynyt sosiaali- ja terveyspalveluissa maakunnallista sotea ennakoivaan
malliin, jolloin vastuu palveluiden jdrjestimisestd on siirtynyt kunnilta alueelli-
sille hyvinvointiyhtymille. Muutoksessa kuntien sosiaali- ja terveydenhoitopal-
veluissa tyoskentelevd henkilostd on siirtynyt yhtymén palvelukseen. Mikali
maakuntauudistus toteutuu, sen myotd yha kasvava maara tehtdvia tulee siirty-
mdan maakunnille. Maakuntauudistus selkiyttdd kuntien ja kaupunkien palve-
lutehtdvad, jolloin my6s strategiatydssa voidaan keskittyd kaupungin vastuulle
jadviin ydintehtdaviin. Taméa kaventaa kuntien tehtdvakirjoa ja samalla selkeyttad
osaamiseen liittyvdd kokonaisuutta.

Toinen ihmisten ja organisaatioiden osaamiseen liittyva kehityssuunta on
digitalisaatio. Kunnat hyodyntédvit yhad eneneviassd méaarin digitalisaatiota, joka
etenee vauhdilla ja on vadjaamatta tullut osaksi normaalia arkea. Tekoélyn hyo-
dyntdminen ja rutiinitehtdvien ulkoistaminen yhtdilta kaventavat hallittavaa
osaamis- ja johtamiskenttdd, ja toisaalta tuovat kokonaan uusia osaamisvaateita.
Edelld kuvattujen muutosten myotd tehtdvakentan moninaisuus viahenee, ja asi-
antuntijuus korostuu tyotehtdvissa entistd enemmaén. Vaikka erilaisten tehtava-
alueiden maard viahenee, toimintaympériston muutos haastaa osaamisen yha

1 Kunta-alalla tydskenteli vuoden 2017 lokakuussa 419 000 henkils4, joista 291 000 kuntien
palveluksessa ja 128 000 henkilod kuntayhtymissad (Kuntatyonantajat 2019).
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nopeampaan tahtiin ja edellyttdd uudenlaisia osaamisia ja osaamisen yhdista-
mistd. Sen vuoksi on otollinen aika tarkentaa, millaista osaamista kaupungin
henkiloston tyotehtdvissd tarvitaan tdssd hetkessd ja tulevaisuudessa ja miten
tdatd osaamista tulisi johtaa.

Kiinnostus osaamisen johtamiseen tutkimusaiheena liittyy kohdeorgani-
saatiossa tunnistettuun tarpeeseen kehittdd osaamisen johtamista ja motivaatio-
tutkijan omiin tydtehtdviin kohdeorganisaatiossa. Asiantuntijuuden lisddantymi-
nen kuntatyssd, huomion siirtyminen osaamiseen sekd halu ymmartdd syvem-
min ilmidtd tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa muodostavat taustan,
jonka pohjalta tutkimuksen aiheeksi muodostui Osaamisen johtaminen kaupun-
gin strategiatyon diskursseissa. Strateginen ndkokulma tarkasteluun valittiin,
koska organisaation huomio haluttiin kiinnittdd strategialdhtoisen kaupunkita-
soisen osaamisen johtamisen tdrkeyteen. Tieteenfilosofisesta ndkokulmasta tut-
kittavaa ilmiotd voidaan ldhestyd ontologisesti ajatuksella, miten osaamisen joh-
taminen ilmiond esiintyy, miten sitd selitetddn teoreettisessa viitekehyksessd, ja
voidaanko ilmiostd 16ytad erilaisuuksia tai yhtéldisyyksid tutkimuksen kohteena
olevan kohdeorganisaatioon. Tastd muodostui tutkimustehtdva, joka muotoiltiin
seuraavasti: Miten osaamisen johtaminen konstruoituu strategiatyota tekevien
johtajien ja asiantuntijoiden diskursseissa?

Téssd pro gradu -tutkielmassa kuvataan ja laadullisesti selitetdén strategista
osaamisen johtamista kuntakontekstissa toimivassa kohdeorganisaatiossa. Ta-
voitteena on aluksi selvittdd ja kuvata, mitd strateginen osaamisen johtaminen
késitteend tarkoittaa ja millaisia teoreettisia malleja osaamisen johtamiseen liittyy.
Liséksi selvitetddn, miten osaamisen johtamista suomalaisessa kuntakentdssd on
tutkittu ja millaisia tuloksia saatu. Tutkimuksen kohdeorganisaatiolle tdima tut-
kimus tuo nédkyviksi ne alueet, joissa silld on mahdollisuus kehittdd toimintansa
osaamisen johtamisessa erityisesti strategian ndkokulmasta. Systemaattisella
osaamisen johtamisella turvataan strategian toteutumisen kannalta tarvittava
osaaminen ja kompetenssit nyt ja tulevaisuudessa. Tama tutkimus auttaa kohde-
organisaatiota ymmaértdméaan sen osaamisen johtamisen tilaa ja hahmottamaan
kehittamissuuntia.

Aiemmassa, kuntakontekstissa tehdyssd osaamisen johtamiseen liittyvassa
tutkimuksessa on selvitetty mm. henkilstdjohtamisen strategisuutta kunnissa
sekd osaamisen johtamista kuten jdljempdand kodassa 1.2 kuvataan. Aikaisem-
mista tutkimuksista ei kuitenkaan ole johdettavissa tuloksia, joita voisi suoraan
hyddyntdd kohdeorganisaatiossa. Vaikka tuloksista selvidd, ettd osaamisen joh-
tamisen strategisuutta tulisi kehittdd, niistéd ei kdy ilmi, miksi osaamisen johtami-
nen ei ole saanut jalansijaa johtamisessa. Strategiatyotd tekevat tutkimuksen koh-
teena antavat myos tuoreen ja rajatun ndkokulman tutkimukseen.

Teoria koostuu resurssiperustaisesta ndkokulmasta strategian muodosta-
misessa (resource based view, RBV ja resource based theory, RBT), joka muodostaa
perustan nykymuotoisen henkilostdjohtamisen kehittymiselle. Téstd edetddn
katsaukseen, jossa kdydaan lapi henkilostojohtamisen kehitysta henkilostohallin-
nosta strategiseksi henkilostojohtamiseksi (strategic human resource management,
SHRM) ja osaamisen johtamista osana henkilostojohtamisen kenttaa.
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Kuntakontekstista johtuen teoriaa tdydennetddn esittelemélld uuden julkisjohta-
misen (new public management, NPM ja new public government, NPG) oppisuuntien
keskeisid piirteitd. Uuden julkisjohtamisen, erityisesti NPM:n omaksumisella on
ollut viime vuosikymmenien aikana merkittdva vaikutus julkishallinnon johta-
miskésitykseen ja toimintamalleihin, ja sen on todettu heijastelevan myos henki-
lostojohtamiseen kunnissa (ks. esim. Hakari 2013).

Tutkielman empiirisessd osuudessa kuvataan ja laadullisesti selitetddn, mi-
ten strateginen osaamisen johtaminen konstruoituu Suomen suurimpien kau-
punkien joukkoon kuuluvan kohdeorganisaation johdon ja strategiatyohon osal-
listuvien asiantuntijoiden diskursseissa. Tamd kymmenestd haastattelusta muo-
dostuva aineisto keréttiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Tutkimus-
aineistoa sisdllonanalyysin avulla analysoimalla pyritddn 16ytdamédan ilmiotd ku-
vaavat keskeisimmait tulokset.

Keskeisid tuloksia peilataan luvussa 4 esiteltdviin strategisen osaamisen
johtamisen integrointimalliin ja osaamisen johtamisen prosessimalliin. Osaami-
sen johtamisen integrointimalli on osaamisen johtamisen ndkokulmasta pelkis-
tetty strategian ja SHRM:n integrointimalli (Wright, Dunford & Snell 2001, 715),
joka esitellddan luvussa 2.2.1. Osaamisen johtamisen prosessimalli puolestaan on
muodostettu Viitalan (2013, 185) esittelemén kuvion pohjalta lisddmalla mukaan
strategiatasot. Johtopddtoksien tavoitteena on ymmartdd tutkittavia heiddan
omasta ldhtokohdastaan (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 110-119). Johtopaatoksissa ai-
neistosta tehdddn yhteenveto ja vastataan tutkimuskysymyksiin sekd pyritddn si-
joittamaan aineiston tulkinta yleiseen tieteelliseen keskusteluun (Koskinen, Ala-
suutari & Peltonen 2005, 251).

1.2 Keskeiset kisitteet ja aikaisempi tutkimus

Resurssiperustainen nikoékulma eli resource based view (RBV) toimii strategisen
henkildstdjohtamisen ja osaamisen johtamisen tarkastelun perustana kestdvan
kilpailuedun ndkokulmasta. Resurssiperustainen teoria lihtee ajatuksesta, ettd
organisaation sisdiset resurssit, jotka ovat arvokkaita (valuable), harvinaisia (rare),
vaikeasti matkittavia (inimitable) tai korvaamattomia (non-substitutable), voivat
olla pysyvén kilpailuedun ldhde (mm. Barney 1991, Wernerfeldt 1984, 1995). RBV
ja siitd muodostunut resurssiperustainen teoria (resource based theory, RBT) tar-
joaa selityksen organisaation sisdisten ominaisuuksien ja suorituksen viliselle
suhteelle, kun aiemmat strategiaan liittyvat teoriat ovat painottaneet ulkoisia
seikkoja organisaation menestyksen perustana (Barney 1991). Sisdiset resurssit
voidaan jaotella kolmeen ryhmaéén; traditionaaliset fyysisen pdadoman ldhteet
(kuten teknologia, raaka-aineet tai kiinteisttt) ja organisaation resurssit (kuten
raportointi- ja suunnittelujarjestelmat, kontrolli- ja koordinointijarjestelmét) seka
henkiset pddoman resurssit (Barney 1991, 101). Téssd tutkielmassa RBV toimii
taustateoriana, joka on mahdollistanut henkilostovoimavarojen johtamisen ke-
hittymisen strategisesti merkittdvdksi johtamisen osa-alueeksi, ja luo pohjan
osaamisen johtamiselle.
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Uusi julkisjohtaminen eli new public management (NPM) tarkoittaa julki-
sella sektorilla omaksuttua toimintatavan muutosta perinteisen julkishallinnon
byrokraattisesta ja hierarkkisesta, tarjontaldhtoisestd hallintomallista kohti stra-
tegista tulosohjausta ja liike-eldman tapaan toimivaa mallia. Toimintamallilla py-
ritddn varmistamaan palvelujen tehokkuus ja asiakastyytyvdisyys. Uusi julkis-
johtaminen korostaa sisdisid prosesseja, ja siind painottuu usein ns. kova henki-
16stojohtaminen (Hakari 2013, 41; katso my6s Schmidt ym. 2010).

Uusi julkinen hallinta eli new public government (NPG) on reformimalli,
joka on syntynyt vastavaikutuksena uuden julkisjohtamisen toimimattomuu-
delle (Haveri 2011, 134). Uudessa julkisen hallinnan mallissa huomio kiinnittyy
ulkoisiin prosesseihin, ja siind korostuvat myos erilaiset standardit ja organisaa-
tion oppiminen. NPG pyrkii osallistumismahdollisuuksia lisdamalld aikaansaa-
maan julkisten ja yksityisten toimijoiden jatkuvaa vuoropuhelua ja yhteistyota.
(Hakari 2013, 38-40).

Henkilostovoimavarojen johtaminen eli human resource management (HRM)
sisdltdd kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jolla varmistetaan organisaation
toiminnan edellyttdima tyovoima ja sen riittdvd osaaminen, hyvinvointi ja moti-
vaatio (Viitala 2013, 20). Henkilostovoimavarojen johtamisesta kadytetddn tdssa
tutkielmassa myos termid henkilostojohtaminen tarkoittamaan sen laajaa merki-
tystd kokonaisvaltaisena henkilostoresurssien johtamisena. Yksi henkilostojohta-
misen osa-alueista on osaamisen johtaminen.

Strateginen henkildstovoimavarojen johtaminen eli strategic human re-
source management (SHRM) eroaa henkiltstojohtamisesta siten, ettd henkilosto-
voimavarojen johtaminen kytkeytyy liiketoimintaan ja sen tuloksellisuuteen, kun
taas strategisessa henkilostovoimavarojen johtamisessa viitataan liiketoiminta-
strategian lisdksi HRM:n strategiseen merkitykseen (Viitala 2013, 22).

Osaamisen johtaminen kisittdd Viitalan (2013, 170-173) mukaan kaiken
toiminnan, jonka avulla henkiloston osaamista ylldpidetddn, uudistetaan, kehite-
tddn ja hankitaan. Osaamisen johtaminen Organisaation osaamisen johtaminen
edellyttdd ydinosaamisten valintaa, luomista, hyddyntdmisté ja turvaamista (Ha-
mel 1994, 25). Osaamisen johtamisen prosessi etenee ylimman johdon strate-
giamadrittelyista linjajohdon ja esimiesten kautta yksittdiseen tyontekijaan konk-
retisoituen yksikon ja yksilon kehityssuunnitelmiksi. Osaamisen johtamiseen liit-
tyvéd englanninkielinen termi knowledge management voidaan kdantdd joko osaa-
misen, tietdmyksen tai tiedon johtamiseksi. (Viitala 2005, 32, 185.) Osaamisen joh-
tamisen yhteyteen liitetddn mm. seuraavia késitteitd; kompetenssit, kyvykkyys,
talent management, tiedolla tai tiedon johtaminen, organisaation osaaminen ja
osaamisen kehittiminen.

Aikaisempi tutkimus

Osaamisen johtamista on ilmiond sekd osana strategista henkilostdjohtamista ja
henkilostovoimavarojen johtamista tutkittu paljon, mutta erityisesti kansainvali-
sessd kontekstissa tutkimukset liittyvat enimmékseen yrityskenttdan. Suomessa
osaamisen johtamista on tutkittu suhteessa ulkomaita enemmdn my0s
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julkishallinnossa. Koska tutkimuksen kohdeorganisaatio on suomalainen kau-
punki, tdssd tyossd keskitytddn erityisesti kotimaassa kuntakontekstissa tehtyyn
tutkimukseen.

Kuntaliitto on julkaissut useita henkilostSjohtamiseen liittyvid tutkimuksia
ACTA-sarjassa. Niistd tuoreimmat, hyvaa henkilostojohtamista ja henkilostsjoh-
tamisen tilaa ja tulevaisuutta selvittdneet Arttu2-ohjelman tutkimukset nro 6
(Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018) ja nro 7 (Hakanen, Hakonen, Seppala & Vii-
tala 2019) kasittelevdt osaamista osana henkilostdjohtamisen kokonaisuutta.
Arttu2-tutkimuksen nro 7 ndkokulmana oli tyén imu. Kummankin edelld maini-
tun tutkimuksen tuloksissa nousi esille ristiriitainen havainto: osaamisen johta-
minen oli tutkimukseen valikoituneiden johtamisalueiden joukosta sekd vah-
vuus ettd samalla kehittdmiskohde (Viitala ym. 2018, 102; Hakanen ym. 2019, 45-
46). Henkilostojohtamisen strategisuus nousi kehittdmiskohteena esille kummas-
sakin tutkimuksessa. Se oli asteikolla 1-10 kunnissa keskimaarin tasolla 7, mutta
kuntien vilinen vaihtelu oli suurta (5-10) siten, ettd yleensé isoissa kunnissa taso
koettiin paremmaksi (Hakanen ym. 2019, 35 36; 47). Mielenkiintoinen havainto
on myos se, ettd tutkimuksen mukaan henkilostdstrategian sisdlto ratkaisee sen,
vaikuttaako henkilostojohtamisen strategisuus positiivisesti tuloksiin vai heiken-
tadako se niitd. Tama tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd jos strategian keskiossd on ns.
kovat henkilostojohtamisen tavoitteet, kuten tuottavuus, tulos on heikompi kuin
jos strategiassa korostuvat pehmeét arvot, kuten osaaminen ja hyvinvointi. Vii-
talan ym. (2018, 91-96; 100) mukaan tdrkeimpid kehittdmiskohteita osaamisen
johtamisen osalta olivat muutoksen johtaminen, esimiestoiminnan ja osaamisen
kehittamisen osaaminen, strateginen koulutussuunnittelu ja tulevien osaamistar-
peiden tunnistaminen.

Viitoskirjatutkimuksia osaamisen johtamisesta kuntapuolella ovat tehneet
mm. Elina Hyrkés, Pdivi Huotari ja Seija Ollila. Hyrkéksen tutkimuksessa “Osaa-
misen johtaminen Suomen kunnissa” (2009) kohderyhminé ovat kaikki Suomen
kunnat, ja viitekehyksind on tietojohtaminen, henkilostovoimavarojen johtami-
nen ja oppiva organisaatio. Tutkimuksessa muodostettiin nelja erilaista kunnissa
vallitsevaa osaamisen johtamisen orientaatiota: strategiaohjattu yhteisollinen
orientaatio, innovatiivinen ja teknologinen orientaatio seké strategialdhtoinen
jdrjestelmdorientaatio. Hyrkéksen (2009, 164 - 166) mukaan osaamistietojen hal-
linnan, kerddmisen ja hyodyntdmisen merkitys osaamisen johtamisessa on suuri.
Kunnissa tutkimuksen vastaajien joukosta ldhes puolet ilmoittaa osaamiskartoi-
tuksia ja ydinosaamisalueiden maérittelyd hyodynnettdavan vahintdan jonkin toi-
mialan osalta, mutta vain viidennes vastaajista ymmartdd osaamisen johtamisen
olevan yhteydessd strategiaan. Kehitettdvdd osaamisen johtamisen strategisuu-
dessa kunnissa on Hyrkdksen mukaan paljon.

Huotari ja Ollila tutkivat strategista osaamisen johtamista kuntakonteks-
tissa sosiaali- ja terveydenhuollon toimialalla. Huotari (2009) tutki esimiesten ka-
sityksid strategisesta osaamisen johtamisesta. Sekd Ollilan ettd Huotarin tutki-
muksissa johtamisosaamiseen liitetddn johtajan esimerkillisyys ja sitoutuminen
kehittamistyohon (Ollila 2006, 181-182; Huotari 2009, 13). Lisdksi Huotarin
(2009,13) tutkimuksessa keskeisend nousivat esille mm. osaamisen johtamisen
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nostaminen osaksi strategiatyotd, keski- ja ldhijohdon roolin lisdéntymisen
myotd tarve saada se ndkyvammaiksi myos tyonkuvissa, implementointiosaami-
sen ja muutosjohtamisen osaamisen lisddntynyt tarve ldhijohdossa sekd henkils-
ton laajempi osallistaminen strategiamuotoiluun ja -keskusteluun. Kehittdmis-
tarpeita tunnistettiin myos strategisessa johtamisessa, paatoksenteon pitkdjantei-
syydessa sekd ldhijohdon roolissa.

Ollilan tutkimus ”Osaamisen strategisen johtamisen hallinta sosiaali- ja ter-
veysalan julkisissa ja yksityisissd palveluorganisaatioissa - Johtamisosaamisen
ulottuvuudet tyonohjauksellisena ndkokulmana” (2006) ldhestyy osaamisen joh-
tamista kompetenssiperustaisen ajattelun kautta (strategic competence based mana-
gement, SCBM) ja liittdd osaamisen johtamisen tutkimuksensa otsikon mukaisesti
tyonohjaukseen. Kompetenssiperustaisen johtamisen Ollila (2006, 9-10) nikee
késitteellisesti laajempana osaamisen ja kyvykkyyksien rakentamisena ja voima-
varaldhtoisend hyodyntdmisend, kun puolestaan knowledge management on
suomenkieliseltd merkitykseltddn kapea-alaisempaa tiedon johtamista. Keskei-
send tutkimuksessa on johdon rooli kompetenssien johtamisessa, ja tulevaisuu-
den haasteena Ollila (2006, 8) nikeekin mm. ydinkompetenssien ylldpitamisen,
henkiloston saatavuuden ja pysyvyyden, koulutuksen ja kehittdmisen suunnitte-
lun sekd hyvinvoinnin varmistamisen samoin kuin uusien oppimistarpeiden ja
kompetenssiperustaisen padoman ymmarryksen.

Kari Hakarin vditoskirjatutkimuksen (2013) aiheena on uusi julkinen hal-
linta kuntien hallinnon kehittdmisen ndkokulmasta. Tamén tapaustutkimuksen
kuntakontekstissa toimivan kohdeorganisaation kannalta tutkimus on mielen-
kiintoinen, koska siind Hakari selvittdd ja kdy vuoropuhelua siitd, miten uusi jul-
kinen hallinta ndkyy kuntien hallinnonuudistuksissa. Vditoskirjaan sisdltyvassa
artikkelissa (Hakakari, Stenvall & Rannisto 2013, 141) esitellddn kaupungin joh-
tamisen erilaisten johtamistehtdvien sijoittumista asteikolla 1-10 nelikenttddn,
jossa arvioitavina tekijoind ovat johtamisalueen merkitys (pieni - suuri) ja toteu-
tuminen (huonosti - hyvin) (ks. liite 4). Talouden johtamisen merkitys sijoittuu
tuloksissa kaikkein korkeimmalle sekd viranhaltijoiden (10) ettd luottamushen-
kiloiden (9) arvioinneissa, ja my06s nédiden toteutuminen arvioidaan asteikon yla-
pddhdn (10). Ihmisten ja osaamisen johtaminen puolestaan sijoittuvat viranhalti-
joiden arvioissa merkityksen osalta asteikolla yli puolivilin (8) ja toteutumisen
osalta heikoksi (2). Luottamushenkiltiden vastaavat arviot ovat 5ja 1. Tama tulos
on mielenkiintoinen erityisesti siksi, ettd ensinndkin viranhaltijat kokevat ihmis-
ten ja osaamisen tarkeyden selkedsti luottamushenkil6itd suuremmaksi, mikéa voi
osaltaan vaikuttaa aiheen saamaan painoarvoon paddtoksenteossa. Toiseksi,
vaikka osaamisen johtaminen koetaan merkitykselliseksi, kummakin ryhmén ar-
vion mukaan ihmisten ja osaamisen johtamisen osalta ei ole onnistuttu toteutta-
maan johtamisalueen koettua merkitysta vastaavia toimenpiteita.
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1.3 Tutkimustehtivi ja tutkimuskysymykset

Asiantuntijuuden lisdéntyminen kuntatyossd ja sen myotd huomion siirtyminen
osaamiseen sekd halu ymmartdd syvemmin ilmiotd tutkimuskohteena olevassa
organisaatiossa muodostavat taustan, jonka pohjalta tutkimuksen aiheeksi muo-
dostui Osaamisen johtaminen kaupungin strategiatyon diskursseissa2. Strategi-
nen ndkokulma tarkasteluun valittiin, koska organisaation huomio haluttiin kiin-
nittdd kaupunkitasoisen strategialdhtdisen osaamisen johtamisen tarkeyteen.

Niistad lahtokohdista tutkimustehtidvd miidritetiddn seuraavasti:

Kuvata ja laadullisesti selittdd, mitd strateginen osaamisen johtaminen on ja
miten se konstruoituu organisaation strategiatyohon osallistuvien johtajien
ja asiantuntijoiden diskursseissa?

Tutkimustehtédvéastd voidaan johtaa seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miten osaamisen johtaminen ymmarretddn organisaatiossa?

2. Miten osaamisen johtaminen konkretisoituu kohdeorganisaation strate-
giatydn prosessissa?

3. Mitd strateginen osaaminen on?

Y14 esitettyyn tutkimustehtdvddn ja tutkimuskysymyksiin pyritdan loytamaan
vastauksia teoreettisella tasolla sekd tulkitsemalla tutkimukseen osallistuvien
johtajien ja asiantuntijoiden késityksid osaamisen johtamisesta. Tutkimuksen ta-
voitteena on selvittdd kaupungin toimintaorganisaatiossa strategiatyota tekevien
johtajien ja asiantuntijoiden késityksid osaamisen johtamisesta strategiatyon yh-
teydessd, mika tarkoittaa, ettd poliittinen padtoksenteko on rajattu tarkastelun
ulkopuolelle. Tutkimusaineisto kerdtdan puolistrukturoitujen teemahaastattelui-
den avulla. Haastatteluiden kohdehenkil6iksi valitaan toimintaorganisaation
ylemmin johdon edustajia ja strategiatyohon osallistuvia asiantuntijoita, joilla
oletetaan olevan paras ndkemys tutkittavasta ilmiosta eli osaamisen johtamisen
ja strategian yhteydestd kohdeorganisaatiossa. Keritty aineisto pilkotaan ja ryh-
mitellddn teemoittain, ja aineisto analysoidaan tekstianalyysin keinoin teemoit-
telemalla ja induktiivisella, teoriaohjaavalla sisédllon analyysilla.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on jaettu seitseméddn lukuun. Tutkimuksen teoriaosuus koostuu kol-
mesta luvusta 2-4. Ensimmadisessd teorialuvussa (luku 2) késitellddn osaamisen

2 Tutkimusaineisto koostuu haastattelussa muodostuneista diskursseista, joita analysoi-
daan teemoittelun ja siséllonanalyysin avulla.
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johtamisen yhteyttd strategiaan ja resurssiperustaista ndkokulmaa ja -teoriaa
(RBV, RBT) strategisen henkildstéjohtamisen (SHRM) perustana. Toisessa teoria-
luvussa (luku 3) luodaan katsaus uuden julkisjohtamisen teorioihin ja niiden vai-
kutuksesta suomalaiseen kuntajohtamiseen New Public Management (NPM) ja
New Public Government (NPG)-ajatusmallien avulla. Luku neljda on viimeinen
teorialuku, ja se kasittelee osaamisen johtamisen kasitteitd ja malleja seka sisdltad
yhteenvedon teoreettisesta viitekehyksesta.

Luku viisi koostuu tutkimusstrategiasta, jossa késitellddn aineistonkeruu-
seen ja empiirisen tutkimuksen toteutukseen ja analyysimenetelmiin liittyvat
asiat. Luvussa kuusi esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatio ja empiirisen tut-
kimuksen tulokset. Tuloksissa tuodaan teemoittelun ja teoriaohjaavan sisal-
lonanalyysin avulla tiivistettyna esille, kuinka osaamisen johtaminen organisaa-
tiossa kdsitetddn ja miten se konstruoituu strategiatyohon osallistuvien johtajien
ja asiantuntijoiden puheissa.

Seitsemds luku koostuu johtopdatoksistd ja padtanndsta. Siind keskustellaan
tutkimuksen tuloksista sekd esitetddn toimenpidesuosituksia organisaatiolle. Li-
sdksi arvioidaan tutkimuksen tulosten merkitystd ja yleistettavyyttd sekd ehdo-
tetaan jatkotutkimuksen aiheita.
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2 STRATEGIA JA OSAAMISEN JOHTAMINEN

Téassd ensimmdisessd teorialuvussa késitellddn strategiaa ja resurssiperustaista
ndkokulmaa (resource based view, RBV), joka on muodostanut perustan nykyai-
kaisen henkiltstojohtamisen kehittymiselle siirtamaéllda huomion strategiatyossa
organisaation ulkoisista asioista sen omiin resursseihin perustuvaan voimavara-
tarkasteluun. RBV toimii ndin ollen tdmé&n tutkimuksen tarkeimpand taustateo-
riana. Lisdksi selvitetddn henkilostovoimavarojen johtamisen (human resource ma-
nagement, HRM) yhteyttd strategiaan ja esitellddn yleisimpid henkilostojohtami-
sen suuntauksia ja malleja.

2.1 Strateginen johtaminen ja resurssiperustainen nikokulma

Strategia muodostuu padatoksistd, valinnoista ja toimenpiteistd, joiden avulla or-
ganisaatio pyrkii saavuttamaan pddmddrdnsd (Syddanmaanlakka 2004, 233).
Nadilld paatoksilla on Storeyn (2007, 61) mukaan kolme yleistd piirrettd: ne ovat
tarkeitd, niithin liittyy merkittdva madrd resursseja eikd niitd voi helposti muuttaa.
Strateginen johtaminen voidaan maééritelld monella tapaa; se voidaan kuvata
strategiseen kadyttaytymiseen vaikuttamiseksi, jolla tdhddtddn onnistumiseen ja
hengissd pysymiseen (Ansoff 1981, 153-160) tai jatkuvaksi prosessiksi, jossa stra-
tegia laaditaan, suunnitellaan, toteutetaan ja sitd arvioidaan ja pdivitetdan (Sy-
ddnmaanlakka 2004, 233). Liiketaloudellisesta ndkokulmasta strategista johta-
mista voidaan kuvata jdrjestelmailliseksi tavaksi, jolla johtaja suhteuttaa organi-
saation ymparistoonsd, hallitsee ylldtyksid ja varmistaa jatkuvan menestyksen
(Ansoff 1984, 15-19). Strategian laatimisessa tulee ottaa huomioon prosessien su-
juvuus, resurssien riittdvyys sekd organisaatiossa oleva ja sinne kehitettdvissa
oleva osaaminen (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 24). Voidaankin todeta,
ettd strategialla on mahdollisuus siirtyd toiminnaksi vain, jos organisaation ra-
kenne ja prosessit tukevat strategiaan liittyvid valintoja ja paatoksia.

Resurssiperustainen nikokulma (RBV) edustaa strategia-ajattelussa inside
out-ndkokulmaa (10), jossa kilpailuedun ldhteitd ja syntymekanismia tarkastel-
laan organisaation sisdisten resurssien tuomien mahdollisuuksien kautta. Sen
vastakohtana organisaation toimialan rakenteen varaan rakentuva structure con-
duct performance-paradigma (SCP) edustaa perinteisempadd, ulkoisiin uhkiin ja
mahdollisuuksiin nojautuvaa outside in-ajattelua (OI). (Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel 2009, 292.)

Resurssiperustaisen ajattelun juuret juontavat 1900-luvun alkupuolen vuo-
sikymmenille. Yksi varhaisimmista viittauksista resursseihin on Edith Penrosen
(1959, 31) ndkemys, jonka mukaan yritys on “hallinnollinen organisaatio ja koko-
elma tuottavia resursseja”. Porter (1980) tutki organisaation sisdisten ominai-
suuksien ja tuloksellisuuden yhteyttd, ja ndiden tutkimusten my6ta huomio stra-
tegiatyossda  siirtyi ulkoisen toimintaympadriston analyysista sisdisten



16

heikkouksien ja vahvuuksien analysointiin perustuvaan eli resurssiperustaiseen
malliin. Resurssiperustaisen nakokulman merkittdavimpind auktoreina pidetdan
mm. Barneyta ja Wernerfeldtid. Barneyn (1991) mukaan RBV tarjoaa selityksen
organisaation sisdisten ominaisuuksien ja suorituksen viliselle suhteelle, kun
aiemmat teoriat ovat painottaneet ulkoisia seikkoja, kuten toimialan rakenteen
merkitystd organisaation menestyksen perustana. Vaikka teoria resurssien avulla
saavutettavasta strategisesta kilpailuedusta oli tutkijoiden kiinnostuksen koh-
teena jo 1980-luvulla, kdytannon johtamisessa mm. Prahaladin ja Hamelin artik-
keli nosti RBV:n suosioon 1990-luvulla. (Wernerfeldt 1995, 171.)

Resurssiperustainen teoria ldhtee ajatuksesta, ettd organisaation sisdiset re-
surssit, jotka ovat arvokkaita (valuable), harvinaisia (rare), vaikeasti matkittavia
(inimitable) tai korvaamattomia (non-substitutable), voivat olla pysyvan kilpai-
luedun ldhde (mm. Barney 1991; Wernerfeldt 1984, 1995). Ndistd muodostuu
VRIS-teoria (kdytetddn myos lyhennettd VRIN). VRIS-teorian madritelmadn mu-
kaisia kilpailuedun ldhteiden luokituksia edustaa mm. jaottelu kolmeen ryh-
maddn; traditionaaliset fyysisen pddoman ldhteet (kuten teknologia, raaka-aineet
tai kiinteistot) ja organisaation resurssit (kuten raportointi- ja suunnittelujdrjes-
telmat, kontrolli ja koordinointijdrjestelmét) sekd henkiset padoman resurssit, joi-
hin mm. osaaminen lukeutuu. Lisdksi organisaation tulee pystyd hyodyntaméaan
resurssejaan, jolloin mukaan kytkeytyy organisaatio ja syntyy kuvion 1 mukai-
nen VRIO-viitekehys (Barney 1991, 112; Barney & Clark 2007, 57.)

Arvo
Harvinaisuus
Yrityksen resurssien Ei-imitoitavuus
heterogesnisuus Historiarli ppuvaus
Syy-seuraussuliteen Kestava
114
¥rityksen resurssien i kilpailuastu
lilkkurmattomuus Soslaaling
[futy pTullel EAETTTITS
-
Korvattavuus [
-

Kuvio 1 Resurssien heterogeenisyyden ja liikkumattomuuden sekd VRIO-viitekehyksen ja
kilpailuedun viliset suhteet (Barney 1991, 112)

Arvokkuudesta, harvinaisuudesta ja vaikeasti imitoitavuudesta tai korvattavuu-
desta sekd organisaation kyvystd hyodyntdd nditd ominaisuuksia muodostuva
resurssiperustaisen analyysin mukainen viitekehys kuvaa resurssien heterogee-
nisyyden, suhteellisen kilpailuedun ja edelld mainittujen ominaisuuksien keski-
ndistd suhdetta (Barney 1991, 101, 112; Barney ym. 2007, 69).

Kaikki resurssit eivdt kuitenkaan ole strategisesti yhtd tdarkeitd. Toisaalta
kestavéan kilpailuedun ldhteend voi olla erilainen valikoima strategisia resursseja
tai resurssit eivit ole siirrettdavissd organisaatioiden valilld, jolloin erot ovat pit-
kdaikaisia ja mahdollistavat kilpailuedun toteutumisen. Resurssiperustaisessa
ndkokulmassa (RBV) kilpailuetu perustuu ydinosaamiseen, toimintorajat ylitta-
viin taitojen ja osaamisten "kimppuihin", joita organisaatio joko kehittdd aktiivi-
sesti tai jotka syntyvit ennalta arvaamatta uusien asioiden ja toimintamallien
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yhdistelmien tuloksena. Kilpailuetu voidaan madritelld esimerkiksi organisaa-
tion kykyna selviytya toistuvasti pitkélld aikavalilld voittajana kilpailutilanteessa.

Arvokkaat resurssit voivat tuoda yritykselle kilpailuetua, kun taas arvotto-
mat voivat olla yritykselle haitallisia. Resursseista tulee arvokkaita, kun ne mah-
dollistavat organisaatiolle tuottavuuden ja tehokkuuden parantamisen eli yksis-
taan tdllaisten resurssien omistaminen ei ratkaise organisaation menestystd, vaan
sen tulee kyetd organisoimaan toimintansa niin, ettd nditd resursseja ja niiden
luomaa kilpailuetua pystytddn hyddyntdmddan. Organisaatiolla voi olla myos
muita harvinaisia, ei-korvattavissa olevia tai vaikeasti imitoitavia ominaisuuksia,
mutta ne muodostuvat resursseiksi vasta, kun niitd voidaan hyodyntada kilpai-
luedun saavuttamiseksi. Perusoletuksena RBV-ajattelumallissa on resurssien ja
kyvykkyyksien epédtasainen jakautuminen, josta aiheutuvat erot ovat pitkékes-
toisia ja selittdvat sen, miksi samalla alalla toimivat organisaatiot menestyviét eri
tavalla. Resurssiperustaisen ajattelun mukaisesti tavoitteena on 16ytdd organisaa-
tion sisdltd resursseja, joita kilpailijat eivat helposti pystyisi jdljittelem&éan. (Bar-
ney 1991; Mintzberg ym. 2009.)

Wernerfeldtin (1984, 172) mukaan resurssindkdkulma voi luoda perustan
osoittamalla perusasioita monipuolistuvien organisaatioiden strategianmuodos-
tukseen. Resurssilla hédn tarkoittaa kaikkea, minkd voidaan katsoa olevan orga-
nisaatiolle vahvuus tai heikkous. Resurssi voi olla joko konkreettinen tai aineeton,
esimerkiksi brandinimi, sisdinen teknologiatietimys, taitavan henkiltston palk-
kaaminen, kontaktit, koneet, tehokkaat kédytdnteet tai pddoma. Ratkaisua voi-
daan Wernerfeldtin mukaan selvittdd seuraavien kysymysten ja tarkastelundko-
kulmien avulla:

1) Mihin olemassa oleviin resursseihin laajentuminen tulisi perustaa? T&llin tarkas-
telu siirretddn tuotendkdkulmasta resurssindkokulmaan.

2) Mitd resursseja tulisi kehittdd laajentumisen avulla? Talloin pohditaan tasapainoa
nykyisten resurssien hyviksikdyton ja uusien kehittdmisen vililld, ja tavoitteena on
ratkaista, milld resursseilla voidaan luoda alalle tulon esteité kilpailijjoille.

3) Milloin ja mille markkinoille laajentaminen tulisi kohdentaa, ja millaisia yrityksid
organisaation tulisi hankkia? Talld kysymykselld otetaan samalla kantaa mm. siihen,
millaisia resurssikokonaisuuksia organisaation toimintaa laajentaakseen kannattaa

hankkia.

Strategiassa tuotteet tai palvelut ja resurssit kytkeytyvit toisiinsa. Myos resurs-
siesteet ja markkinoille padsyn esteet ovat sidoksissa toisiinsa - ilman alalle paa-
syn esteitd resurssietua ei pystytd hyodyntamaddn, ja toisaalta alalle padsyn es-
teilld ei ole merkitystd ilman resurssien tuomaa kilpailuetua. (Wernerfeldt 1984,
172-173.) Barney (2001, 54) nostaa esille strategian implementoinnin tdrkeyden
esittdessddn, ettd kyky implementoida strategia toimintaan voisi itsessddn olla
kilpailuetua tuottava resurssi. Lisdksi hdn tuo esille, ettd strategian implemen-
toinnin onnistuminen voisi olla riippuvainen sellaisista resursseista, jotka itses-
sddn eivdt ole suhteellisen kilpailuedun ldhteitd, mutta toimivat strategisina
komplementteina kilpailuetua tuoville resursseille. Implementointiin liittyva na-
kokulma viittaa puolestaan vahvasti henkiloston kyvykkyyksiin ja organisaation
johtamisosaamiseen.
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Resurssipohjainen ndkemys on vuosien kuluessa sdilyttanyt asemansa, ke-
hittynyt taydentdvilld ajatuksilla ja saanut osakseen seka kritiikkid ettd sen vai-
kuttavuutta tukevaa tutkimusnadyttod. Taydentdvéad ajattelua ovat olleet mm. re-
surssien hyodyntamisen mahdollistava hallintorakenne sekd ymmarrys siitd, etta
jopa samankaltaiset organisaatiot kehittyvit eri suuntiin, eivitka voi siten tdy-
dellisesti jdljitelld toisiaan (Wernerfeldt 1995, 171). Resurssiperustaista ajattelua
kritisoidaan epdrealistiseksi ihannemalliksi, jota ei lyhyen aikavilin suunnitte-
luun ja kovaan henkilostdjohtamiseen painottuvalla aikakaudella pidetd mah-
dollisena pddlinjauksena henkilostojohtamisessa (Viitala 2013, 55-56). Toisaalta
ndyttod resurssiperustaisen teorian vaikutuksesta sekd strategiaan ettd strategi-
seen henkilostojohtamiseen on 16ydetty useissa tutkimuksissa. Mm. Wrightin ym.
mukaan (2001, 716) RBV on vaikuttanut merkittdvasti ja riippumattomasti seka
strategiakenttddn ettd henkilostojohtamiseen. Becker ym. (2006, 910) viittaavat
edelleen Combsin ym. tutkimuksiin, joiden mukaan SHRM empiirisessé kirjalli-
suudessa on johdonmukaista todistetta siihen, ettd korkean suorituskyvyn HR-
systeemit vaikuttavat positiivisesti organisaatioiden suorituskykyyn, ja ovat seka
tilastollisesti ettd johtamisen kannalta merkittdvid. Vaikka pitdvad ja kaikki muut
muuttujat ja vaikutukset pois sulkevaa empiiristd tutkimusta ei olisikaan, on
RBV-malli saavuttanut vahvan jalansijan tutkimuksessa ja strategisen henkils-
tojohtamisen sovelluksissa.

2.2 Henkildstovoimavarojen johtaminen ja sen yhteys strategiaan

Termi henkilostovoimavarojen johtaminen juontaa sanasta human resource mana-
gement (HRM), joka suoraan kdannettynd on henkilostoresurssien johtaminen.

Henkildstovoimavarojen johtamisella (HRM) tarkoitetaan organisaation ihmisjarjes-
telmédn hankintaa, motivointia, ylldpitoa, kehittamistd ja palkitsemista (Kauhanen
2010, 16).

Viitalan (2013, 22) mukaan onnistuneempi kdannos olisi henkilostovoimavarojen
johtaminen. Henkilovoimavarojen johtamisesta puhutaan myos kadyttamallad ly-
hyempaéa termid henkilostojohtaminen, jolloin silld tarkoitetaan Viitalan (2013, 20)
maédrittelemdd laajempaa késitettd. Myos tdssd tutkielmassa henkilstojohtami-
nen-termid kaytettdessd se késitetddn kaikkea organisaatiossa henkilostoon liit-
tyvédd toimintaa tarkoittavana méaritelméana:

Henkildstojohtaminen sisiltdad kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jolla varmiste-
taan yritystoiminnan edellyttimé tyovoima ja sen riittdvd osaaminen, hyvinvointi ja
motivaatio (Viitala 2013, 20).

Henkilostojohtamisen toiminta- ja ajattelutavat sekd niiden kehitys noudattele-
vat kulloisenkin ajanjakson ympéaroivan yhteiskunnan ja yritysmaailman toimin-
tatapoja (Viitala 2013, 30). Henkiltstojohtaminen on tunnistetun historiansa ai-
kana muuttunut teollistumisen kauden sosiaalitoiminnasta ja linjajohdon
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vastuulla olevasta tyvoiman valvonnasta henkildstofunktioksi ja edelleen orga-
nisaation strategiseksi menestystekijdksi (Schmidt ym. 2010, 7). Toimintamalleja
ja menettelytapoja ohjaavat henkilostopolitiikat puolestaan ovat vastauksia ky-
symyksiin: millaisia tyontekijoita tarvitaan ja kuinka paljon, miten ja mista rek-
rytoidaan, miten osaamista ylldpidetddn ja kehitetddn, miten henkilostod palki-
taan, tuetaan ja ohjataan johtamisen keinoin sekd miten tyontekijoistd tarvittaessa
sijoitetaan uudelleen ja irtisanotaan (Viitala 2013, 25).

Aikaisemmasta henkilostohallinnosta HRM-paradigman erottaa ajatus siitd,
ettd kilpailuetua pystytddn saavuttamaan kyvykkadn ja sitoutuneen henkiloston
avulla, ja erityistd huomiota kiinnitetddn henkiloston kehittdmiseen erilaisten
kulttuuri-, rakenne- ja henkilostotekniikoiden avulla (Schmidt ym. 2010, 8 edel-
leen Storey 2007). Ndin ajatus henkilostostd kilpailuetua tuovana resurssina kyt-
keytyy yhteen resurssiperusteisen teorian ajatuksen kanssa. Voimavara- eli re-
surssildhtoinen ajattelu perustuu, kuten jo edelld kohdassa 2.1. RBV-nékdkulmaa
kuvattaessa on todettu, liiketoimintastrategian muodostamiseen tunnistettujen
strategisten kyvykkyyksien ja osaamisten varaan.

2.2.1 Strateginen henkilostovoimavarojen johtaminen ja henkiléstovoimava-
rojen johtaminen

Henkilostovoimavarojen johtaminen (HRM) ja strateginen henkilostovoimava-
rojen johtaminen (SHRM) eroavat toisistaan siten, ettd henkilostovoimavarojen
johtaminen kytkeytyy liiketoimintaan ja sen tuloksellisuuteen, kun taas strategi-
sessa henkilostovoimavarojen johtamisessa viitataan liiketoimintastrategian li-
sdksi HRM:n strategiseen merkitykseen (Viitala 2013, 22). Storey (2007, 77) tiivis-
tdd strategisen henkilostojohtamisen viittaavan tietoiseen pyrkimykseen muo-
dostaa ja implementoida kaytanteitd, jotka vahvistavat ja auttavat saavuttamaan
organisaation laajempia pdamaarid. Samoin kuin johtamisen teorioissa ja tutki-
muksessa, myos HRM ja SHRM Kkasitteiden ja niihin liittyvien termien maééritte-
leminen yksiselitteisesti on vaikeaa, koska alalle on tyypillistad kasitteiden moni-
naisuus sekd henkilostojohtamisen kentédssa kaytettyjd termien erilainen tulkinta
ja ndkokulmien kirjavuus. Selkedd jakoa HRM:n ja SHRM:n vililld on vaikea
tehdd, ja niitd kadytetddnkin usein limittdin tai toisiaan korvaavina termeina
(Schmidt ym. 2010, 9). Salaman, Storey & Billsberry (2005, 3) puolestaan toteavat,
ettei strateginen henkildstojohtaminen ole ilmit, vaan kokoelma ilmicitd; ku-
vauksia, malleja, teorioita ja kritiikkid ja heiddn mielestddn méadarittely on vaikeaa,
koska SHRM muuttuu ajan myota.

Strategisen henkiltstdjohtamisen kaksi suuntausta ovat yhteensopivuus-
ajattelu (matching strategic HRM model tai best fit) ja voimavaraldhtoinen ajattelu
(RBV tai best practices). Beckerin & Huselidin (2006, 901) mukaan strategisen hen-
kilostojohtamisen (SHRM) teoria perustuu HR-arkkitehtuurin ja strategisen va-
linnan yhteensopivuuden varaan. Yhteensopivuusajattelussa henkildstostrategia
on linjassa liiketoimintastrategian kanssa ja tukee valitun liiketoimintastrategian
kehittymistd. Missio, visio ja strategia madrittelevit rakenteen ja henkilostovoi-
mavarojen muodostumista. Mallin oletuksena on mm. se, ettd suunniteltu strate-
gia voi toteutua tai resursseja henkilostovoimavarojen johtamiseen on saatavissa
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lilketoimintastrategian edellyttdimd méa&rd. Taman vuoksi mallia on kritisoitu ra-
tionaalisen strategia-ajattelun tavoin siitd, ettd se ei huomioi epdonnistumisen
mahdollisuutta. =~ Voimavaraldhtoinen  ajattelu = puolestaan  perustuu
liikketoimintastrategian muodostamiseen tunnistettujen strategisten
kyvykkyyksien ja osaamisten varaan. Vaikka yhteensopivuusajattelumallin ja
voimavaraldhtdisen mallin ldhestymistavat eroavat, niitd on kdytannossa vaikea
erottaa toisistaan, ja on luonnollista, ettd ne ovat useimmiten kumpikin ldsna pai-
notusten vaihdellessa toimialoittain. (Viitala 2013, 49-56 ; Kauhanen 2010, 22.)

Voimavaraldhtoisessd RBV-ajattelumallissa korostuu “pehmed” henkils-
tovoimavarojen johtaminen, koska siind strategia luodaan suhteellista kilpailue-
tua tuovien kyvykkyyksien varaan. Nama kyvykkyydet ovat vaikeasti kopioita-
via ja korvattavia, ja niiden varassa asiakkaille voidaan tarjota jotakin kilpaili-
joista poikkeavaa ja parempaa. Henkilostovoimavarojen johtamiselle tuottama
resurssiperustaisen ndkokulman mukainen kilpailuetu muodostuu siis yhdistel-
mastd henkilostovoimavarojen johtamisen elementtejd, kuten osaamisvarantojen
kehittaminen, strategisesti relevantti kdyttdaytyminen ja ihmisten johtamisen tuki
(Wright ym. 2005, 23). Taméa merkitsee keskeistd roolia henkilostovoimavarojen
johtamiselle, ja strategisen henkiltstdjohtamisen voidaankin katsoa kehittyvan
resurssiperusteinen ajattelu myotd. (Viitala 2013, 55-56; Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2001, 36.)

Pehmeilld henkilostojohtamisella viitataan alun perin Leggen (1978) maa-
ritelm&an, jossa erotellaan kaksi erilaista ldhestymistapaa: kova ja pehmed hen-
kilostdjohtaminen. Nama mallit ndkyvat erilaisina arvostuksina organisaatioiden
pddtoksenteossa ja erilaisina ldhestymistapoina henkilostdjohtamisessa (Viitala,
Jarlstrom & Uotila 2014, 3). Koska pehmedn henkildstéjohtamisen ajatus kilpai-
luedusta liittyy osaavaan ja motivoituneeseen henkilostoon, siind korostetaan
henkiloston inhimillistd luonnetta ja arvoa organisaation padomana eli siind kes-
kitytdadn motivointiin, osaamisen kehittamiseen, sitouttamiseen ja hyvinvointiin.
Kova henkildstojohtaminen puolestaan ndkee henkiloston paddosin tuotannonte-
kijoind ja kustannuserénd, joka korostaa rationaalista ldhestymistapaa ja henki-
16ston resurssiluonnetta. Tédlloin tarkastelussa painotetaan tehokkuutta, kontrol-
lia ja kustannustehokkuuden maksimointia. Tiukan talouden organisaatioissa, ja
taantumassa kova linja usein vield entisestddn korostuu. (Viitala 2013, 41; Viitala
ym. 2014, 3-4.)

Hyva henkilostostrategia tukee liiketoimintastrategian toteuttamista, mutta
strategioiden yhteys voi olla joko tiivis tai etdinen. Etdisessd yhteydessd kytken-
tdd ei ole lainkaan, kokonaisvaltaisessa yhteydessa strategiat laaditaan yhdessa
ja ne limittyvit yhteen. Adripaiden lisiksi henkilostostrategian painotus voi olla
lilketoimintastrategialdhtéinen, vuorovaikutteinen tai henkilostovoimavaralah-
toinen. Proaktiivinen eli strateginen ote toteutuu silloin kun henkil6sttjohto osal-
listuu johdon kumppanina strategian luontiin. (Viitala 2013, 56-57.) Proaktiivista
otetta voi pitdd tavoiteltavana, koska silloin strategian suunnittelussa tulee huo-
mioiduksi henkilostondkokulma, ja toisaalta henkilostostrategiassa pystytdan
ennakoimaan tulevia suuntauksia jo varhaisessa vaiheessa.
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Henkilostdjohtamisen avulla pystytddan 16ytamaédn, kehittdméadn ja hyodyn-
tamaan resursseja. Se voikin Barneyn mukaan (1991) olla itsessddn arvokasta ja
auttaa saavuttamaan kilpailuetua, koska henkilostojohtaminen sosiaalisesti mo-
nimutkaisena on vaikeammin kilpailijoiden kopioitavissa. Organisaation henki-
lostojohtamisen strategisuuden eli henkiloresursseille annettavan merkityksen
madrittelyssd ylin johto ja muu johtoryhmaé ovat keskeisessd asemassa. Aidosti
strateginen henkilostovoimavarojen johtaminen onkin Viitalan (2013, 49) mu-
kaan mahdollista vasta, kun yritykselld on ndkemys liiketoimintastrategiasta.
Koska henkil6stojohtaminen ndyttdytyy monitahoisena ilmiond, johon ei ole yhta
oikeaa vastausta, jokainen organisaatio joutuu etsimddn siihen sopivimman
oman strategisen ndkokulman (Jarlstrom & Luoma 2014, 44).

2.2.2 Henkilostojohtamisen malleja

Valtaosa nykyisistd henkildstojohtamisen malleista perustuu resurssiperustai-
seen ajatteluun. Tunnetuimpia henkilostojohtamisen malleja ovat Ulrichin,
Hendryn ja Pettigrewin mallit sekd Guestin ja Harvardin mallit ja ns.
kontingenssimalli, joka sisdltdd vaihtoehtoja organisaatioiden olosuhteiden mu-
kaan. Henkilostdjohtamisen malleja yhdistdd kytkeytyminen liiketoimintastrate-
gian edellyttimiin osaamis- ja tyovoimatarpeisiin. (Viitala 2013, 38-39.) Viitalan
(2013, 39) mukaan yksikddn teorioista ei kuitenkaan yksin riitd kattamaan koko
henkildstojohtamisen kenttdd, jonka vuoksi hdan on kehittanyt oman henkilosto-
johtamisen mallin, joka esitellddn kuviossa 4.

Henkildstdsuunnittelu

Henkildstdn hankinta

Perehdyttaminen

Osaamisen kehittdminen

Suorituksen seuranta ja palkitseminen
Tyohyvinvoinnin edistdminen
Irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen
PEivittaisjohtaminen

HENKILOSTOSTRAREGIA
Henkiléstévisio

KUVIO 4 Henkilostojohtamisen osa-alueet (Viitala 2013, 24)

Viitala ryhmittelee henkilostdjohtamisen kolmeen lohkoon; henkildstostrategi-
aan, henkilostovisioon ja henkilostdjohtamisen osa-alueisiin. Kahdeksan eri osa-
aluetta kattavan henkilostdjohtamisen avulla toteutetaan henkilostostrategiaa ja
henkildstovisiota. Osaamisen kehittiminen on yksi osa osaamisen johtamisen
prosessia, jonka eteneminen strategiasta operatiiviseen toteutukseen esitelldan
luvussa 4. Lisdksi osaaminen resurssina Viitalan mallissa liittyy oleellisesti myos
henkilostosuunnitteluun, henkiloston hankintaan sekd suorituksen johtamiseen
ja tyohyvinvointiin. (Viitala 2013, 24.)

Wrightin ym. (2001, 705) mukaan strategisen henkilostovoimavarojen joh-
tamisen peruskomponenteissa (ks. kuvio 2) kietoutuvat yhteen henkiloon liitet-
tavat ominaisuudet, psykologinen sitoutuminen organisaatioon sekd henkilosto-
johtamisen kdytéanteet.
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Human Capital Employee Relationship and
Pool Behaviors
Knowledge :Il> Psychological Contrasts
Skill Job Related /Required Discretionary
Ability Organizational Citizenship

1t s

People Management Practices
Staffing Training Rewards Appraisal
Waork Design Participation Recognitio Communication

KUVIO 2 Strategisen HRM:n peruskomponentit (Wright ym. 2001, 705)

Strategisen HRM:n peruskomponentit sisdltavat Wrightin ym. (2001, 705) mu-
kaan kolme vaikuttavaa pddelementtid: inhimillinen padoma (human capital pool),
tyontekijasuhteet ja kdyttaytyminen (employee relationship and behaviors) seka ih-
misten johtamisen kadytanteet (people management practices). Inhimillinen pddoma
koostuu tiedosta (knowledge), taidoista (skill) ja kyvyistd (ability). Tyontekijasuh-
teisiin ja kdyttdytymiseen liittyvdat mm. psykologiset sopimukset ja organisaa-
tioon sitoutuminen sekd tyossd vaadittava tai siihen liittyvad harkinnanvarainen
organisaation jasenyys. Ihmisten (henkiloston) johtamiskaytéanteisiin sisaltyvit
resursointi, tyon muotoilu, valmennus, osallistuminen, palkitseminen ja tunnus-
tukset, arviointi ja vuorovaikutus. Osaamisen johtamisen ndkokulmasta osaami-
sen kehittimisen toimenpiteilld, kuten valmennuksella, vaikutetaan inhimilli-
seen padomaan eli tietojen, taitojen ja kyvykkyyksien kehittymiseen. Nadiden ke-
hittyminen puolestaan vaikuttaa tyossd suoriutumiseen. Edelld kuvattujen pe-
ruskomponenttien pohjalta muodostuu kuvion 3 mukainen strategian ja henki-
lostovoimavarojen johtamisen integroiva malli.

Dynamic Capability

Proc to integrate, reconfigure, gain, and

[
release resources—{o malch and even create '
market change : | Renewal

any to provide a

%represenrs the sum of gammg across

these resources. ( Hamel & Prahalad)

Knowledge
Creation

Knowledge
Transfer

Knowledge
Integration

Valuable

lpteﬂectuai Capital

ies that enables a com,

. Systems

Inimitable

Core Competence

People Organized

i Human Social Organization
: Capital o Capital Capital

People Management Practices
Staffing, training, work design, participation, rewards, appraisal, efc

...a bundle of skills and technol
particular benefit to customers.

KUVIO 3 Strategian ja strategisen HRM:n integrointimalli (Wright ym. 2001, 715)
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Strategian ja strategisen HRM:n integrointimallissa inhimillinen padoma muo-
dostaa tieto- ja osaamisvarannon, ja tiedolla johtamisella mahdollistetaan tiedon
syntyminen, siirto ja integrointi. Yhdessd nimd mahdollistavat edelld luvussa 2.1
esitellyn VRIO-kehyksen mukaisten kompetenssien syntymisen. Dynaamiset ky-
vykkyydet (dynamic capability) ovat prosesseja, joissa yhdistellddn, uudelleen jar-
jestellddn, yllapidetddn ja vapautetaan resursseja, joiden avulla vastataan mark-
kinoiden vaatimuksiin tai mahdollistetaan muutoksia. Nama kyvykkyydet mah-
dollistavat uudistumisen ja vaikuttavat kompetensseihin. Kokonaisuuden toimi-
minen optimaalisesti edellyttdd sitd tukevia henkilostojohtamisen kaytédnteitd ja
toimintamalleja (people management practices). (Wright ym. 2001, 715.)
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3 JULKISJOHTAMINEN JA KUNTAKONTEKSTI

Téssd luvussa esitellddn julkisjohtamisen new public management (NPM)- ja new
public government (NPG) -suuntauksia. Tuloksellisuuden kehittdmiseen, arvioin-
nin ja mittaamisen lisidntymiseen johtanut uusi julkisjohtamisen suuntaus on ol-
lut 1990-luvulta ldhtien tdrked johtamisen ja kehittdmisen viline myos kuntaor-
ganisaatioissa. Uusi julkisjohtamisen malli on vaikuttanut kunnissa vallitseviin
johtamisen kdytanteisiin ja taustoittaa tassd tutkimuksessa sekd kuntakontekstia
ettd tutkimuksen kohdekaupungin osaamisen johtamista.

Julkisella sektorilla on toteutettu reformeja, jotka ovat johtaneet julkisen
hallinnon muutokseen kohti NPM -suuntauksen mukaista julkista johtamista
sekd kansainvdlisesti ettd Suomessa (Schmidt ym. 2010, 12). Yksityisen ja julkisen
sektorin henkilostdjohtamisen konvergenssi eli samankaltaistuminen on seu-
rausta globalisaation ja kansainvilisen kilpailun aiheuttamasta toimintaymparis-
ton yhdenmukaistumisesta. Liahdesmaki (2011, 76-78) toteaakin, ettd kansainva-
listymiskehitys on ollut merkittava syy NPM:n omaksumiseen suomalaisessa jul-
kisjohtamisessa, koska Suomessa haluttiin pyrkid hallinnon kanssa samaan
suuntaan kuin ne maat, joiden joukkoon maamme halusi kuulua. Julkisessa hal-
linnossa noudatetaan monilta osin samoja johtamiskaytantojd kuin yrityssekto-
rilla, joskin joitakin eroavuuksia on ndhtdvissd mm. rekrytointi- ja valintakeino-
jen, kannustusjdrjestelmien ja palkitsemisen kdytossa (Schmidt ym. 2010, 117-
122).

3.1 Uusi julkisjohtaminen ja uusi julkinen hallinta

Uusi julkisjohtaminen (new public management, NPM) tarkoittaa julkisella sekto-
rilla omaksuttua toimintatavan muutosta perinteisen julkishallinnon byrokraat-
tisesta ja hierarkkisesta, tarjontaldhtoisestd hallintomallista kohti strategista tu-
losohjausta ja liike-eldimédn tapaan toimivaa mallia. Toimintamallilla pyritdan
varmistamaan palvelujen tehokkuus ja asiakastyytyviisyys. NPM kisittdd mm.
ammattijohtamisen korostamisen, huomion kiinnittamisen tuloksiin, markkina-
mekanismien hyodyntdmisen palveluiden tuottamisessa sekd byrokratian ke-
ventdmisen ja johtamisen hajauttamisen. Uusi julkisjohtaminen korostaa sisdisia
prosesseja, ja siind painottuu usein ns. kova henkilostéjohtaminen.

NPM on teoreettisilta ldhtokohdiltaan julkisen hallinnon johtamismalli, jolla mallinne-
taan, kuinka julkista sektoria on johdettava tehokkaasti ja padmaéaratietoisesti (Kokko,
Sajasalo, Takala & Auvinen, 2017).

1990-luvulla Suomessa toteutettiin julkishallinnon reformi, joka noudatti liikelai-
tosuudistuksineen paljolti NPM-ajattelumallia. (Hakari 2013, 41; Schmidt ym.
2010). Uudistuksissa ndkyvissa olivat erityisesti uuden julkisjohtamisen oppien
mukaiset kehittimisen piirteet, kuten uudistushankkeet, joiden tavoitteena oli
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luoda itseohjautuva, byrokratiaa keventdva ja tehokkaasti toimiva kunnallishal-
linnon malli. Téllaisia olivat mm. valtionosuusjdrjestelmén ja kuntalain uudista-
minen sekd palvelusetelikokeilujen tyyppiset kokeilut. 2000-luvun uudistuksissa
sen sijaan on ndkyvissd useita erilaisia hallinnon kehittamisen suuntauksia byro-
kraattishierarkkisen kontrollin palauttamisesta uuden julkisjohtamisen mukai-
sen yksityistdmisen edelleen vahvistamiseen sekd uuden julkisen hallinnan mu-
kaiseen verkostomaiseen toimintatapaan. Uudistuksissa ndkyy aikakaudelle
ominainen murrosvaihe ja nikemykset kuntien roolista tai kehityssuunnista eria-
vit toisistaan paljon. (Haveri 2011, 138.)

Uusi julkisjohtaminen pureutuu hallinnon rakenteisiin ja ohjausjdrjestel-
miin, ja on muuttanut julkisen hallinnon arvoperustaa tehokkuusperiaatteita ko-
rostavaksi (Lahdesmaki 2011, 76-78). Julkisessa hallinnossa tyoskenteleviltd vaa-
ditaankin tand pdivand kykyd sopeutua muutoksiin, saavuttaa asetetut tavoitteet
tehokkaasti ja kehittyd asiantuntijana. Tuloksellisen toiminnan aikaansaamisessa
henkil6stojohtamisen ja esimiestyon taidot ovat tarkeitd. NPM kuitenkin laimin-
lyo mm. etiikan ja henkilostojohtamisen alueisiin liittyvid asioita, minkd vuoksi
henkilostojohtamista ei ole pystytty hoitamaan uuden julkisjohtamisen mallin
omaksuneiden organisaatioiden osalta yhtd hyvin kuin muita johtamisen alueita.
(Lahdesmaki 2011, 17-18, 78-79.)

Uusi julkinen hallinta (new public government, NPG) on reformimalli, joka
on syntynyt vastavaikutuksena uuden julkisjohtamisen toimimattomuudelle.
Uudessa julkisen hallinnan mallissa huomio kiinnittyy ulkoisiin prosesseihin ja
siind korostuvat my0s erilaiset standardit ja organisaation oppiminen. NPG pyr-
kii osallistumismahdollisuuksia lisidmalld aikaansaamaan julkisten ja yksityis-
ten toimijoiden jatkuvaa vuoropuhelua ja yhteisty6td. Hakarin (2013, 40) mukaan
malli voi olla hallinnonuudistuksen kolmas aalto, joka on joko korvaamassa uu-
den julkisjohtamisen paradigmana tai vdhintddnkin tdydentdd uuden julkisjoh-
tamisen puutteita ja korjaa siind ilmenneitd ongelmia. Tosin NPM saaman kritii-
kin osalta tutkijat ovat esittineet myos havaintoja, ettd osin syyna toimimatto-
muudelle voisikin olla se, ettd muutoksessa vanhoja rakenteita ei ole korvattu,
vaan NPM on vain osittain tuotu niiden péille, jolloin hallinnon jaykkyys on li-
sadntynyt. Toisaalta vditetddn myos, ettd NPM:n ei ole ollut tarkoituskaan koko-
naan syrjayttdd vanhoja kaytantojd. (ks. Hakari 2013, 38-40.)

Uudessa julkisessa hallinnassa on Hakarin (2013) mukaan kyse tilanteesta,
jossa kuntien rooli yhteisossd muuttuu. Kunnat joutuvat toimimaan yhdessa yri-
tysten, jarjestojen, kansalaisryhmien ja muiden julkisyhteisdjen kanssa erilaisissa
padtoksenteko-, palvelu- ja kehittdmisprosesseissa. Johtamiseen ja vallankéayt-
toon tarvitaan monimutkaistuvassa yhteiskunnassa uusia vilineitd, jolloin mo-
derni kunnan johtaminen perustuu onnistuneelle pehmeén ja kovan vallan yh-
distelmaille. Uuden julkisen hallinnan kasvua hallinnonuudistusten seuraavaksi
paradigmaksi Hakari (2013, 6, 14) perustelee seuraavilla kolmella ndkckulmalla:

1) Uusi julkinen hallinta on looginen kokonaisuus, joka muodostaa yhtendiset hallin-
non uudistuksen periaatteet, joita voidaan kdytannossa toteuttaa monin erilaisin véli-
nein erilaisissa tilanteissa.
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2) Kuntien hallinnonuudistuksessa on ilmeinen tarve yhteiselle visiolle. Uudet, isot
reformit tarvitsevat uuden paradigman, johon muutos voidaan perustaa. Kuntien hal-
linnonuudistuksen suunnan maéérittamiseksi, ja jotta kuntien hallinnonuudistus pys-
tytddn toteuttamaan, tarvitaan yhteinen visio kuntamallista ja kuntien tehtavista.

3) Hallinnon kehittdmisen kidytannon toteutukset sekd kansainvilisesti ettd Suomessa
toteuttavat jo nyt monella tavoin uuden julkisen hallinnan mukaisia hallinnonuudis-
tuksen kehityssuuntia.

Useampien tutkijoiden mukaan kuntien hallinnonuudistusta haittaa kuntien toi-
mintaympadriston kaoottisuus, hallinnan hily, joka vaikeuttaa muutoksen johta-
mista ja nostaa esille muutostilanteessa erilaiset intressit (mm. Nyholm 2008,
236-237). Lahdesmden (2011, 84) mukaan uusi julkisjohtaminen 2010-luvun pai-
notuksilla voisi olla siirtymdd yksidédnisestd tehokkuuden korostamisesta moni-
ddniseen uudistamiseen, tehokkuusperiaatteiden ja eettisyyden yhteensovitta-
mista, siirtymistd tulosten johtamisesta ihmisten johtamiseen ja palvelujen tuo-
tannossa ndkokulman laajentaminen kilpailuttamisesta kumppanuuteen.

3.2 Kuntien haasteet henkiloston ja osaamisen johtamisessa

Kasitys siitd, mitd henkilostovoimavaroilla tavoitellaan ja miten niitd tulisi kasi-
telld, vaihtelee kuntien valillda merkittdvéasti. Samoin kuntien omaksumat henki-
lostokaytanteet ja niiden soveltaminen vaihtelevat aiempien tutkimusten perus-
teella sekd kuntakoon mukaan, ettd myds samankokoisten kuntien keskuudessa
(ks. Hakanen ym. 2019; Viitala ym. 2018.) Tamé& on johdonmukaista muun kun-
nallisen pddtoksenteon kanssa, esim. tavat toteuttaa valmistelutyotd strategia-
prosesseja suunniteltaessa ja strategiaa laadittaessa vaihtelevat kuntien valilld
(Kokko, Auvinen & Sajasalo 2017, 25). Lainsdddannon liséksi kuntien toimintaa
ohjeistaa mm. Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta3, JUHTA, jonka
ndkokulma on tietojdrjestelmiin ja tiedolla johtamiseen liittyvad julkishallinnon
oheistus. Suomen Kuntaliitto* toimii kuntien edunvajana ja Kuntatytnantajat
(KT)> on kunta-alan tyonantajajérjesto.

Kuntatyonantajien ohjeiden (2015) mukaan osaamisen johtamisesta ovat
vastuussa ylin johto ja esimiehet. Ylin johto vastaa osaamisen kehittdmisen kéay-
tantdjen luomisesta, esimiehet kdytdntojen ylldpitdmisestd ja toteuttamisesta.
Vastuu oman osaamisen arvioinnista, kehittdmistarpeiden esiintuomisesta sekéa
oman osaamisensa kehittdmisestd on kaikilla tyontekijoilla.

3 Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan (JUHTA) tehtdvana on edistdd julki-
sen hallinnon toimintatapojen ja palveluiden tuotantotapojen uudistamista ja kéyt-
toonottoa tieto- ja viestintdtekniikkaa hyodyntamalla. Lisdksi se antaa julkisen hallin-
non tietohallintoa koskevia suosituksia.

4 Suomen Kuntaliitto on kuntasektorin edunvalvoja, kehittdjakumppani sekd asiantuntija-
ja tietopalvelujen tarjoaja. Kuntaliiton jasenid ovat Suomen kunnat ja kaupungit.

5 Kuntatyonantajat (KT) on kunta-alan tyonantajajérjesto. Se ajaa kuntien ja kuntayhtymien
etuja tyomarkkinoilla. KT on myo6s tyomarkkinakeskusjarjestd, joka edustaa kunta-
tyonantajia valtakunnallisissa tyomarkkinaneuvotteluissa sekd kolmikantayhteis-
tyOssa.
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Osaamisen kehittdimisen kdytdnteet luodaan yhdessad johdon, henkiloston ja henkils-
ton edustajien kanssa myonteiseksi osaamisen kehittymista edistdvaksi kulttuuriksi.
Johtamisen ja esimiestydn keskeisimpid haasteita on varmistaa, ettd tyon uudistumi-
sen aiheuttamat osaamistarpeet ja tyontekijoiden osaaminen kohtaavat. Osaamisen ke-
hittdminen edellyttdd muutossuuntien ennakointia ja niiden pohjalta maariteltyja ta-
voitteita osaamisen kehittdmiselle. (KT kuntatyonantajat 2015, 9.)

Strategisen voimavarojen johtamisen periaatteen soveltaminen kunta-alalla tar-
koittaa, ettd henkilostostrategia nojautuu kunnan palvelustrategiaan ja méaéaritte-
lee henkilostovoimavarojen madrélliset ja laadulliset tavoitteet. Kuntien kohtaa-
mien tuloksellisuusodotusten ja tehokkuuspaineiden on todettu kohdistuvan
edelleen kuntien henkilostdjohtamiseen ja henkilostotoimintoon (Schmidt ym.
2010 edelleen Harris, 2005; Truss, 2009). Tehostamiseen ja henkiloston tuottavuu-
den lisddmiseen ja mddrdn vahentdmiseen liittyvéat ns. kovan johtamisen suun-
taukset ovatkin tutkimusten mukaan vahvasti esilld, kun taas strateginen voima-
varandkokulma jada vihemmistoon (Jokinen & Heiskanen 2013, 29; 92). Ollilan
(2006, 137) tutkimuksessa julkisten organisaatioiden johtajat méaarittelivat osaa-
misen johtamisen enemmaén ohjaamisena, valvontana ja etdisend ”kaitsemisena”.
Kova, arvoperustaltaan tehokkuusperiaatteita korostava johtaminen liittyy oleel-
lisesti luvussa 3.1 esitellyn NPM-mallin mukaiseen julkisjohtamiseen. KT:n
oheistuksen pehmeitd arvoja painottava yhdessd tekemisen tavoite viittaa puo-
lestaan resurssiperustaisen nakokulman mukaiseen johtamiskulttuuriin.

Kunta- ja palvelurakenneuudistus, kuntien muuttuneet tehtévit ja kunta-
laisten lisddntyneet palveluvaatimukset haastavat kuntien henkilostéjohtamista
samalla kun kuntien tiukka taloudellinen tilanne kaventaa kuntien liikkumava-
raa. Henkildstdjohtamisen ndkokulmasta kehityskulku tuo paineita muutosjoh-
tamiseen ja osaamisen kehittdimiseen. 2013 toteutetun HR-Barometrikyselyn
kuntatoimijoiden vastausten perusteella kuntien henkiltstGjohtamiseen tarvi-
taankin strategisempaa otetta, jotta pystytdan vastaamaan muutosten tuloksena
syntyviin tarpeisiin. Tarpeiksi nousi mm. tyovoiman uudelleen kohdentaminen,
olemassa olevan henkil6ston osaamisen kehittaminen ja eldkkeelle poistuvien ti-
lalle mahdollisimman valmiiden osaajien rekrytoiminen, ei niinkddn nykyhet-
keen vaan tuleviin tarpeisiin. Ja samalla johtajat odottavat henkilostolta aktiivista
otetta oman ammattitaitonsa kehittimisessd ja osaamisen monipuolistamisessa.
(Viitala & Lehto 2014, 134-142.)

Kuntasektorin jannitteisyyden voidaan Nyholmin (2008, 9-11) mukaan kat-
soa olevan luonnollinen osa kunnallishallintoa ja -pd&dtoksentekoa, missd muutos
tai sithen pyrkivit voimat aiheuttavat uusia jannitteitd ja konflikteja toimijoiden
viélille. Téassd taustalla lienee enemmaén viranhaltijoiden ja poliittisten p&attdjien
keskindinen valtaan ja toisistaan erkaneviin intresseihin liittyvéan jannitteen vai-
kutus. Johtajuuden ndkokulmasta ristiriitaista on se, ettd viranhaltijat yhtaalta
nakevit itsensd ensisijaisesti poliittisen johdon ja sidosryhmaétoimijan nakokul-
masta eikd organisaationsa ylimpéand esimiehend tai johtamisen esimerkkina.
Toisaalta viranhaltijat myos aktiivisesti muokkaavat toimintakontekstiaan ja
osallistuvat tdtd kautta aktiivisesti itse oman johtamistilansa maéarittaimiseen.
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(Kokko, Sajasalo, Takala & Auvinen 2017.) Tamd pddtelmd on samansuuntainen
myo6s Hakarin ym. (2013) tutkimustuloksissa esille nousevan kuntajohtajien ko-
keman osaamisen johtamisen tdarkeyden ja tutkimusten kuvaaman todellisuuden
kontrastin kanssa.

Positiivisena signaalina tulevaa kehitystd ajatellen voidaan pitdd Hyrkak-
sen (2009, 164) havaintoa, jonka mukaan kuntien osaamisen johtaminen on muu-
toksessa, ja vaikka monet kunnat ovat vield alkuvaiheessa, halukkuutta osaami-
sen johtamisen kehittimiseen kuitenkin on. Liséksi uuden julkisen hallinnan
malliin sisdltyva ajatus painotuksen siirtymisestd organisaation oppimiseen (Ha-
kari 2013; Haveri 2011) voisi tukea osaamisen johtamisen kehittymistad kunnissa.
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4 OSAAMISEN JOHTAMINEN TUKENA STRATE-
GIAN TOTEUTUKSELLE

Téssd luvussa kuvataan osaamisen johtamiseen liittyvid kasitteitd ja selitetddn,
miten osaamisen johtamisella voidaan tukea strategiaa ja sen toteuttamista. Ku-
ten aiemmin luvussa 2.2.1 henkilostojohtamisen késitteiden osalta todettiin,
myo6s osaamisen johtamisen késitteen ja osaamiseen liittyvien termien maéaéritte-
leminen yksiselitteisesti on vaikeaa. Esimerkiksi termi knowledge management
kddnnetddn sekd osaamisen johtamiseksi ettd suomenkieliseltd merkitykseltdan
kapea-alaisemmaksi tietdmyksen tai tiedon johtamiseksi (Viitala 2005, 32). Ollila
(2006) puolestaan kayttdd tutkimuksessaan osaamisen johtamisen yhteydessa
myos termid kompetenssiperustainen johtaminen, joka on kisitteellisesti laajem-
paa osaamisen ja kyvykkyyksien rakentamista ja voimavaraldhtoistd hyodynta-
mistd, kuin knowledge management -termi tiedolla johtamisen merkityksessa.
Tdssd tutkimuksessa kasitteelld osaamisen johtaminen tarkoitetaan sen edelld ku-
vattua laajempaa madrittelya.

4.1 Osaamisen johtaminen ja strateginen osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen ldhtee Syddnmaanlakan (2000, 127; 2004, 232) mukaan
liikkkeelle organisaation strategiasta, visioista ja tavoitteista, joita ilman ydinosaa-
mista tai muuta tarvittavaa osaamista ei ole mahdollista maaritelld. Organisaa-
tion osaamisen johtaminen edellyttdd siis ydinosaamisten valintaa, luomista,
hyodyntdmistd ja turvaamista sekd johtamisprosesseja, joissa koordinoidaan or-
ganisaation aineetonta ja aineellista varallisuutta tavoitteiden mukaisesti (San-
chez 2004, 518-532).

Osaamisen johtaminen on systemaattista johtamisty6td, jonka tarkoituksena on tur-
vata organisaation tavoitteiden ja paamaarien edellyttdméa osaaminen nyt ja tulevai-
suudessa (Viitala 2005, 38).

Laajimmillaan osaamisen johtaminen Viitalan (2005, 38) mukaan voidaan ndhda
kokonaisvaltaisena ilmiond, joka sisdltdd kaikki liikkkeenjohdon ulottuvuudet ja
jossa oppimisen ndkokulma on ldpdisevand taustafilosofiana. Ollila (2006, 111 -
113) puolestaan kdyttdd termid Osaamisen strategisen johtamisen hallinta, ja ha-
nen mukaansa se tdhtdd johtamisosaamisen ja osaamisen johtamisen kautta val-
miuksien ja osaamisen ylldpitamiseen sekd kehittdmiseen palveluorganisaation
perustehtdvan mukaisesti. Osaamisen johtamisen infrastruktuurilla tehd&dan or-
ganisaatiolle rakenteet, jotka tukevat osaamisen johtamista ja jolla voidaan vah-
vistaa paddtoksentekoa ja luoda varmuutta toimintaan. Téllaisista rakenteellisista
ratkaisuista muodostuu osaamisen johtamisen arkkitehtuuri, joka sisdltdad mm.
toimintamalleja ja periaatteita, joilla voidaan tukea osaamisen kehittamistd, ylla-
pitdmistd ja hyodyntamistd. (Viitala 2005, 193 - 194.)
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Osaamisen johtaminen on monivaiheinen kokonaisuus, jossa kytkeytyvat
yhteen ydinkompetenssit, dynaamiset kyvykkyydet, tiedon johtaminen seka
osaamisen johtamisen kdytdnnot, joiden avulla organisaation osaamisvarannot
muodostuvat. Kuvion 5 esitteleméa malli on tutkijan tulkinta osaamisen johtami-
sen kokonaiskuvasta, jossa pohjana toimii Wrightin ym. SHRM:n ja strategian
integrointimalli (Wright ym. 2001, 715).
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KUVIO 5 Strategian ja osaamisen johtamisen integrointimalli

Mallissa osaamisen johtaminen integroituu strategiaan ja visioon osana henkils-
tostrategiaa ja henkilostéjohtamista. Kuviossa osaamisen johtamisen kdytannot
tukevat dynaamisten kyvykkyyksien syntymistd sekd ihmisistd ja jarjestelmista
muodostuvan osaamisvarannon muodostumista. Osaamisvaranto muodostuu
ihmisiin ja organisaatioon liittyvistd padomista sekd sosiaalisesta pddomasta. Ih-
misiin kiinnittyvadad pddomaa, esim. hiljaista tietoa pyritddn siirtiméaan organisaa-
tion pddomaksi eli dokumentoiduiksi ohjeiksi ja kédytdnteiksi. Osaamisen ja tie-
don virtaus eli tiedon luominen, siirto ja yhdistdminen synnyttavét kilpailuedun
tuovaa ydinkompetenssia. Ydinkompetenssia muodostuu my6s dynaamisiin ky-
vykkyyksiin kuuluvien osaamisen johtamisen prosessien uudistumisen my®ota.
Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen paamddrid ovat Viitalan (2013, 189)
mukaan organisaation kilpailustrategian vaatiman osaamisperustan turvaami-
nen, tyotehtivien suorittamisen tehostuminen, muutosten toteutuksen
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mahdollistaminen ja tukeminen, toiminnan laadun varmistaminen ja parantami-
nen, luovuuden ja innovatiivisuuden ruokkiminen seké yksildiden suoriutumi-
sen, motivaation, sitoutumisen ja tyomarkkinakelpoisuuden vahvistaminen. Joh-
don tehtdva on tunnistaa ydinosaaminen, varmistaa ydinkyvykkyyksien hank-
kiminen, rakentaa ja hyodyntdd ydinosaamista ja turvata inhimillinen osaamisen
johtaminen (Hamel, 1994 25-33; Hamel & Prahalad 1994, 224). Ollilan mukaan
(2006, 54) vastuu oppimisesta on yksilolld itsellddn, mutta organisaation tehtava
on antaa suunta osaamisen kehittymiselle, tukea ja luoda mahdollisuudet.
Osaamisen strateginen johtaminen (strategic competence based management)
perustuu strategialdhtoiseen ajatteluun, strategioiden toteuttamisen ja uudistu-
misen tukemiseen, organisaation ydinkyvykkyyksien johtamiseen sekd osaami-
sen rakenteiden, prosessien ja kulttuuristen systeemien kehittdmiseen (Kirjavai-
nen & Laakso-Manninen 2000, 32-38). Osaamisen johtamisen ja strategian yhtey-
den voi tiivistdd Syddanmaanlakan (2000, 128; 133) mukaisesti siten, ettd henkilds-
tostrategia maédrittelee minkélaisilla henkilostoresursseilla organisaatio saavut-
taa asettamansa tavoitteet ja osaamisstrategia tdhtdd kilpailuedun saavuttami-
seen osaamista, prosesseja ja tietojdrjestelmid kehittamalld. Osaamisen johtami-
nen, osaamisen kehittdmisen eri muodot sekd oppivan organisaation kasite kyt-
keytyvit strategiaan mm. Mintzbergin (1994, 4-7) ajatuksella siitd, ettd strategia-
ty0 itsessddn on oppimisprosessi; strategiaty6 vaatii rohkaisua joustavaan, epa-
muodolliseen ja ei-tietoiseen oppimisprosessiin, joka tuottaa uusia ndakckulmia
ja uusia yhdistelmid totuttujen kategorioiden sijaan. Oppimisella on ndin ollen
merkittdvi, ellei jopa perustavaa laatua oleva merkitys uusille strategioille.

4.2 Osaamisen johtamiseen liittyvid kasitteita

Kuten edelld todettiin, osaamisen johtaminen on monitahoinen kokonaisuus, jota
voidaan ldhestyéd eri ndkokulmista. Sanchezin (2001) tapaan yksilon osaamisen
ndkokulmasta tai organisaatioon liittyvan osaamisen tarkastelulla tai kompe-
tenssien (competence), kyvykkyyksien (capability), talenttien eli kyvykkaiden hen-
kiloiden johtamisen (talent management) tai tiedolla johtamisen (knowledge mana-
gement) kautta.

4.2.1 Kompetenssit ja kyvykkyydet

Kompetenssi (competence) eli osaaminen liitetddn tyypillisesti yksiloon, jolloin
voidaan puhua yksilbosaamisesta, kun taas kyvykkyydet ovat organisaatioon
kiinnittyvid, jolloin silld voidaan tarkoittaa organisaation osaamista. Kompetens-
sien ja kyvykkyyksien toinen eroavuus liittyy stabiiliuteen ja uusiutuvuuteen
(Wright ym. 2001, 711.) Useimmin yksiloon liittyvan osaaminen on kohtuullisen
helposti kopioitavissa tai korvattavissa, jolloin sen ei koeta olevan strategista toi-
sin kuin organisaatioon ja sen toimintaprosesseihin liittyvien osaamisten ja ky-
vykkyyksien (Hamel 1994, 25). Yksiloon liittyvd osaaminen on organisaatiolle
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myo0s riskialttiimpaa, koska se menetetddn, kun henkilt siirtyy pois organisaa-
tiosta.

Osaaminen voidaan médritelld osaamisen ja taitojen yhdistelmaiksi, jota yk-
silo voi kédyttdd suorittaakseen annetun tehtdvéan tai se voi olla organisaation val-
miutta kdyttdd kyvykkyyksidan tavoitteiden saavuttamiseksi (Sanchez 2001, 7).
Osaaminen voi olla yksilon, tiimin, ryhmén ja organisaation resurssia (Otala 2008,
50). Osaaminen voidaan myos jakaa toiminnan perusteella organisaatiokohtai-
seen, organisaation toimintaan liittyvaan tai henkilokohtaiseen osaamiseen, joka
muodostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista, jotka
mahdollistavat hyvan suorituksen (Syddnmaanlakka 2004, 232; Otala 2008, 50;
Kauhanen 2006, 142-143). Kompetenssit ovat myos “kommunikaatiota, osallistu-
mista ja sitoutumista tyoskennelld yli organisaatiorajojen” (Prahalad & Hamel
1990, 82).

Ydinosaaminen eli ydinkompetenssi (core competence) on organisaation kil-
pailukyvyn ja elinvoimaisuuden sekd kehittymisen kannalta ratkaisevaa osaa-
mista. Se voi olla organisaatiorajat ylittdvaa kommunikaatiota, osallistumista ja
syvdllistd sitoutumista, joka koskee kaikkia toimintoja ja yksiloitd eri organisaa-
tiotasoilla. Ydinosaaminen voi olla esimerkiksi ylivoimaista teknologista osaa-
mista tai prosesseihin liittyvad poikkeuksellista tietotaitoa, jota on vaikea synnyt-
tdd nopeasti, kopioida tai siirtdd. (Hamel & Prahalad, 1990, Viitala 2013, 174-175.)
Ydinkompetenssit ovat Prahaladin ja Hamelin (1990, 82) mukaan ”organisaa-
tiossa tapahtuvaa kollektiivista oppimista, erityisesti sitd kuinka koordinoidaan
kaikkia funktioita ja useita tasoja koskettavia erilaisia tuotantotaitoja ja integroi-
daan erilaisia teknologioita”.

[lman osaamisresurssia muiden resurssien kdytté on mahdotonta, ja kun
organisaatiolla on erityistd osaamista, silld voidaan ajatella olevan ydinosaamista
ja ydinkyvykkyyksid (Prahalad & Hamel, 1990). Tastd nakokulmasta katsoen re-
surssiperustainen ndkokulma keskittyy resursseihin tai kompetensseihin, jotka
tunnistetaan ja kestdvat melko stabiileina pidemmén aikaa. Toisaalta kompetens-
sit eivdt kulu, kun niitd kdytetddn tai jaetaan. Ennemminkin niihin sisdltyva tie-
tamys katoaa, jos sitd ei kdytetd, jonka vuoksi kompetensseja tulee suojella ja vaa-
lia. (Prahalad & Hamel 1990, 82.)

Organisaation osaaminen kasitteend tarkoittaa Viitalan ja Uotilan (2014, 99-
100) mukaan, ettd organisaatio on osaamista luova ja hyddyntava kokonaisval-
tainen systeemi, jossa osaaminen ankkuroituu yksildihin, ryhmiin ja rakenteisiin,
jdrjestelmiin sekd prosesseihin. Organisaation osaaminen ndkyy sen valmiutena
sopeutua toimintaympaériston muutoksiin ja se rakentuu yksiléiden osaamisen
varaan, mutta on my6s enemman kuin niiden summa. Toimintaympéristén no-
pea ja jopa ennakoimaton muutos edellyttdd, ettd osaaminen on sekd vahvaa etta
joustavaa. Tama osaamisresurssin jatkuva uudistumisen ja muotoutumisen tarve
puolestaan hankaloittaa organisaatiotason osaamisen hallintaa. (Viitala & Uotila
2014, 99-100.) Otala (2008, 53) toteaakin, ettd osaamisen hallinta vaatii organisaa-
tiolta rakenteita, jotka mahdollistavat organisaatiossa yksiloiden osaamisen jaka-
misen ja tukevat sen muuntamista yhteiseksi toiminnaksi ja osaamiseksi.
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Kyvykkyydet (capability) ovat uusiutuvia toimintamalleja, joita organisaatio
voi kdyttdd asioitten toteuttamiseksi (Sanchez 2001, 7) tai tapoja hyodyntédd osaa-
mista, tietdmystd ja kokemusta tehtdvien suorittamiseen ja ongelmaratkaisuun
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 42). Kyvykkyyksilld viitataan yksiloiden
sijaan ihmisten omaksumiin organisaation prosesseihin, joiden avulla pystytaan
tuottamaan kilpailukykyisid tuotteita tai palveluita tekijoiden vaihtuvuudesta
huolimatta (Wright ym. 2001, 711). Koska liike-eldmén kannalta elintdrke&a kil-
pailukykyisyyttd ei voi toiminnan kehittdimisen mittarina rinnastaa kuntakon-
tekstiin, voisi strateginen kyvykkyys kuntamaailmassa tarkoittaa esimerkiksi
tuotettavien palvelujen vaikuttavuutta. Kyvykkyyksid jaotellaan esimerkiksi pe-
ruskyvykkyyksiin, joita tarvitaan peruspalvelun ylldpitdmiseen, strategisiin ky-
vykkyyksiin, joilla varmistetaan koko palvelutarjooma ja sen tuottaminen sekéa
ydinkyvykkyys, joka auttaa innovoimaan ja uusiutumaan.

Dynaamiset kyvykkyydet kasitteend liittyvit organisaatioiden tarpeeseen
jatkuvasti kehittdd uusia kompetensseja ja kyvykkyyksid dynaamisessa toimin-
taympaéristossd. Wright ym. mukaan (2001, 712) tallaisia kyvykkyyksid ovat or-
ganisatoriset ja strategiset rutiinit, joiden avulla organisaatiot saavat uusia voi-
mavaroja, jotka mahdollistavat uudelleenkonfiguroinnin muutosten ilmetessd,
kuten markkinoiden kehittyessad tai kadotessa. Dynaamisten kyvykkyyksien
edellytyksend on, ettd organisaatio pystyy luomaan prosesseja, jotka mahdollis-
tavat muutokset mm palveluissa, tuotteissa tai markkinoissa eli ne auttavat or-
ganisaatiota uusiutumaan ja oppimaan. Ja edelleenkin ndiden tulee olla resurssi-
kokonaisuuksia, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia, mahdottomia kopioida tai
korvata. Kyvykkyyksien rakentaminen on prosessi, jossa organisaatio kykenee
muuttamaan olemassa olevia voimavaroja ja kyvykkyyksid ja luomaan uusia val-
miuksia jarjestamalld niitd uudella tavalla (Foster 2000, 15). Organisaatioiden, ky-
vykkyyksien toteuttaminen edellyttdd kykyad yhdistelld toimintamalleja ja pro-
sesseja, henkilostod ja osaamista sekd tietoja ja jdrjestelmid. Tdman perusteella
voidaan todeta, ettd kyvykkyys muodostuu kokonaisuudesta, jossa johtamispro-
sessin toimivuus yhdistyy toimintaprosesseihin, henkiloskunnan osaamiseen ja
verkostojen hyodyntamiseen.

Yksityiselld sektorilla on kédytossd strategiseen osaamisen johtamiseen liit-
tyen erillisid kykyjen johtamismalleja. Tdhéan liittyva kasite on talent management,
joka tarkoittaa kykyjen tai potentiaalien kyvykkyyksien johtamista. Talloin silld
késitetdan Mellahin & Collingsin (2009, 2) mukaan seké aktiviteetteja ettd proses-
seja, joilla:

1) systemaattisesti tunnistetaan ne avainpositiot ja tehtdvét, jotka tuottavat organisaa-
tiolle kilpailuedun ja

2) ndissd avaintehtédvissd toimivien, korkeaa potentiaalia ja suorituskykyad omaavien
kyvykkyyspoolin (talent pool) kehittamista seka

3) ndiden tehtdvien tdyttamistd ja tehtdviin sitoutumisen varmistamista.

Wright ym. (2001, 703) nostavat lahjakkaiden ja hyvin motivoituneiden henkili-
den muodostaman inhimillisen pddoman poolin (human capital pool) myds kilpai-
luedun ldhteeksi. Kykyjen johtaminen tarkoittaa kdytdnnossd toimintamallia,
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jonka avulla tunnistetaan ja valmennetaan organisaatioon kuuluvia lahjakkaita
tulevaisuuden tekijoitd sekd avainasemassa olevia henkil6itd yleensd vaativam-
piin tehtdviin. Vaikka tillaisia kykyjen johtamismalleja on yleisesti kdytossa yk-
sityisen sektorin yrityksissd, niistd viestitddn organisaatioissa vaihtelevasti. On-
gelmallista on, ettd koska vain pieni ydinjoukko voi kuulua talentteihin ja ulko-
teta edes siihen valittuja henkiloita. (Viitala 2013, 108.) Tamé& avoimuuskysymys
lienee yksi syy, jonka vuoksi julkishallinnossa kyvykkyyspooleja kadytetddn va-
hemman.

4.2.2 Tiedolla johtaminen ja hiljainen tieto

Tieto ja tiedon tai tiedolla johtamisen ndkokulma (knowledge-based view of the firm)
on paitsi oma johtamissuuntaus myo6s yksi resurssiperustaisen kirjallisuuden
keskeisistd teemoista. Tiedolla johtamisella pyritddn ymmartamadn, miten tietoa
luodaan, hankitaan, jaetaan, siirretddn, integroidaan, sovelletaan, varastoidaan ja
suojataan. Kuten edelld on jo todettu, knowledge management -kdsite puolestaan
voidaan kddntdd osaamisen, tietdmyksen tai tiedon johtamiseksi. Knowledge ma-
nagement -termin Ollila (2006, 9-10) ndkee ongelmallisena termille kddnnoksessa
annettujen erilaisten merkitysten vuoksi. Tiedolla johtamisen yhteydessa sen voi-
daan maédritelld kéasittdvan tiedon tehokkaaseen hallintaan liittyvid prosesseja
sekd tiedon lisddmisen, levittamisen ja omaksumisen prosesseja, ja usein termilla
viitataan ndihin prosesseihin liittyvddn jdrjestelmdan. (Viitala 2005, 32.)

Tiedon johtamisessa tdrkedd on médritelld tieto, tunnistaa olemassa oleva
tietoperusta ja luoda mekanismi, jolla tietoa luodaan, suojataan ja siirretdan. Ky-
seessd eivit ole vain tekniset jdarjestelmdt, vaan my6s organisaation sosiaaliset
systeemit ja organisaatiokulttuuri sekd prosessit, joiden avulla yksilon tieto
muuttuu ryhmén tiedoksi ja piileva tieto havaittavaksi. Tiedolla johtamisen né-
kokulma voi muodostaa potentiaalin sillan henkilstoresurssien johtamisen ja
strategian valilld. (Wright ym. 2001, 711-713; Syddnmaanlakka 2004, 233.)

Tiedolla johtamiseen liittyy my0s késitteet tietoinen tai nakyva tieto (explicit
knowledge) ja hiljainen (tacit knowledge) tieto. Tietoinen tieto on ihmisten tietoja ja
taitoja, joita pystytdan kuvailemaan sanallisesti, siirtdméaéan ja keraamaan talteen.
Hiljaiseksi tiedoksi sen sijaan kutsutaan yksildille karttuva sanoilla vaikeasti ku-
vailtavaa osaamista tai henkilokohtaista tietoa, joka on yhteydessa tietynlaisiin
tilanteisiin ja toimintaan, mutta jonka vilittdiminen toisille on vaikeaa. Tamaén hil-
jainen tieto poistuu henkilon mukana, jollei sitd tietoisesti pyritd saamaan “naky-
viaksi”. Hiljaista tietoa voi kertyd myos organisaatiolle toiminnan, kirjoittamatto-
mien sddntodjen, asenteiden ja arvojen muodossa. Hiljaisen tiedon jakaminen voi
tapahtua esimerkiksi yhdessd tai tyoparina tyoskentelemdlld ja mallia naytta-
malla tai jdljittelemalld. (Otala 2008, 52 -53.)
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4.3 Osaamisen johtamisen prosessi ja vdlineitd osaamisen kehit-
timiseen

Osaamisen johtamisen prosessi etenee ylimmaén johdon strategiamdérittelyistd
linjajohdon ja esimiesten kautta yksittdiseen tyontekijaan konkretisoituen
yksikon ja yksilon kehityssuunnitelmiksi. Prosessi on kuvattu kuvioon 6
(mukaillen Viitala 2013,185).

Strategian tasot ja Osaamisen johtaminen Vastuuja
prosessi-——_ osallistujat
Yritysﬁf. \ . * VISION ja STRATEGIAN PAIVITYS:
t t-' . Strategian ' » Strategisten osaamisten maarittely Ylin johto
stra ggla valmistelu ja | ® Osaamisen arviointi ja suunnittelu
i médrittely / =
Liiketc;i‘minta’f ~=___."| *YRITYS-ja YKSIKKOTASON TAVOITTEIDEN -\ HR'tU_ki
.| MAARITTELY JA AIKAISEMMAN TOTEUTUMAN Ylinjohto, Osaamista
Strateg!a .. ARVIOINTI yksikdiden tukeva
i o Tavoitteiden edellyttdmien osaamisten méarittely \_"e‘EaJat’ . .h::k"?sm_
HEsts 40 i iittdvyyden ja laadun arviointi Esimichctja g Jontaminen,
Henkilosto- | Usaamisen nittavyycen J ! ! . tiiminvetjat = kaytannot,
strat-‘egia . -,F)saamlsen kehittamis- ja hankintasuunnitelman laadinta _— tykalut, ja
[ ) ! = — — jarjestelmat
Osaamis- strategian | o YKSILOTASON TAVOITTEIDEN MAARITTELY ja Jokal
stratggla implementointi |  EE) ) |STEN TAVOITTEIDEN SAAVUTUSTEN oxainen
* ARVIOINTI: tyontekija
; . esimiehensa
'l,'Tehtéivienja tavoitteiden edellyttdman osaamisen maarittely tuella
# Olemassa olevien osaamisten arviointi
'J,’. Kehityssuunnitelman laadinta )

KUVIO 6 Strategialdhtoinen osaamisen johtamisen prosessi (mukaillen Viitala 2013,185).

Kuviossa Viitalan (2013, 185) malliin on lisdtty strategian eri tasot. Ne yhdistyvit
osaamisen johtamisen prosessin vaiheisiin, joihin on kuvattu kunkin vaiheen
vastuulliset ja toimijat. Pddvastuu osaamisen johtamisesta on johtajilla ja
esimiehilld. HR-ammattilaisten rooli puolestaan on kehittdd, koordinoida ja
varmistaa tarvittavat toimintamallit, jarjestelmét ja muu tuki.

Yritysstrategiassa madritellddn strategiset osaamiset tai ydinkyvykkyydet,
jonka jdlkeen edetddn liiketoimintastrategian toteutuksen ja toiminnassa
tarvittavan osaamisen arvioinnin ja suunnittelun kautta yksikkotasolle.
Yksikkotasolla arvioidaan tavoitteiden edellyttdima osaaminen, sen riittavyys ja
laatu sekd tehdddan osaamisen kehittdmis- ja hankintasuunnitelmat, jotka yleensa
liitetddn osaksi henkilostosuunnitelmia. Henkilostostrategiaan siséllytettdavilla
henkilostojohtamisen tavoitteilla, malleilla ja kdytdnteilld mahdollistetaan hyva
henkilostojohtaminen, jolla pyritddn tukemaan liiketoimintastrategian ja -
tavoitteiden toteuttamista. Osaamisstratregia kytkeytyy liiketoimintastrategiaan
henkilostostrategian kautta.



36

Osaamisen johtamisen prosessissa ylimmédn johdon vastuulla on
strategiatilaisuudessa maddritelld pdivitetyn vision ja strategian mukaisesti
strategiset osaamiset ja tehdd organisaation osaamisen arviointi ja suunnittelu.
Seuraavassa vaiheessa ylimman johdon tulee yhteistytssd yksikoiden johtajien ja
esimiesten kanssa arvioida tavoitteet ja aikaisempien tavoitteiden saavuttaminen.
Arvioinnin perusteella maddritelldadn tavoitteiden edellyttdméd osaaminen,
olemassa olevan osaamisen riittdvyys ja laatu sekd laaditaan kehittimis- ja
hankintasuunnitelma. Arviointi tapahtuu arviointitilaisuuksissa,
tavoitekeskusteluissa ja suunnittelupalavereissa. Yksikkotason tavoitteet
pilkotaan edelleen yksilotasolle. Tassd kolmannessa vaiheessa jokainen yksilo
médrittelee esimiehensd tuella tavoitekeskusteluissa yksilotason tavoitteet ja
arvioi edellisten tavoitteiden saavuttamista, minkd perusteella madritelldadan
kehityskeskusteluissa yksilon tehtédvien ja tavoitteiden edellyttdiméd osaaminen,
olemassa oleva osaminen ja laaditaan kehityssuunnitelma. Osaamiskartoituksia
voidaan kdyttdd madrittelyssd apuna. (Viitala 2013, 185.)

Osaamisen kehittdminen tai suppeammin ymmadrretty henkiloston kehitta-
minen (human resource development, HRD) on tdrked ja tyypillisemmin organisaa-
tioissa kdytantoon viety osa osaamisen johtamista. Osaamisen kehittdmisen pro-
sessi voidaan kuvata kuvion 7 mukaisesti:

Osaamisten

Osaamisten

. . arviointi ja Osaamisen
tunnistaminen N . e .
. I vertailu tuleviin kehittdminen
ja arviointi .
tarpeisiin

KUVIO 7 Osaamisen kehittamisen prosessi (Viitala 2013, 183; Viitala 2005, 155).

Osaamisen kehittdimisen prosessi ldhtee liikkeelle strategiatyon yhteydessa
madritellyistd tavoitteista ja niiden edellyttamistd osaamisista. Prosessi etenee
organisaatioissa ryhmatasoisten ja yksildiden osaamistarpeiden maarittelyyn,
jossa huomioidaan sekd nykyiset ettd tulevat tarpeet, olemassa oleva osaaminen
ja tulevaisuudessa tarvittava uusi osaaminen sekd poistuva osaaminen. Ndiden
perusteella puolestaan madritelldan osaamisten vahvuudet ja kehittamisalueet,
joista muodostuu pohja osaamisten kehittdmissuunnitelmalle sekd ryhma- ettd
yksilotasolla. Kehittymisen edistymistd arvioidaan sdannollisesti. Tyypillisesti
orgaanisaatioissa tdméa prosessi konkretisoituu kehityskeskusteluissa. Taméan
prosessin myotd syntyy myos tietoa, jonka tulisi edelleen vélittyéd strategiatasolle
osaamisen johtamisen padtoksenteon tueksi.

Kehityskeskustelu tarkoittaa ennalta sovittuja ja suunniteltuja esimiehen ja
hénen alaistensa vélisid keskusteluja, joilla on selkeit tavoitteet, systematiikka ja
joita kdydddn saannollisesti vahintdan kerran vuodessa. Kehityskeskustelu tukee
osaamisen  kehittymistd ja ammatillista kasvua, toimii vé&lineend
henkilokohtaisen kehityssuunnitelman tekemiseen sekd tuottaa tietoa
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urasuunnitteluun esimerkiksi ottamalla nykyisen tyotehtdvan kehitysvaateiden
lisdksi huomioon tulevaisuuden muutokset sekd henkilon omat uratoiveet.
Ennen henkilokohtaisia kehityskeskusteluja voidaan kdydd lisdksi koko
yksikkod tai ryhmédd koskeva ryhmdkehityskeskustelu, joka on hyodyllisin
silloin kun ryhman tehtdvdkenttd ja osaamistarpeet ovat yhtenevid tai tyd on
tiimimdistd. = Ryhmadkehityskeskustelussa  tarkastellaan koko  ryhmén
tehtavakenttdd koskevia osaamistarpeita, ja se on hyva viline lisdta sitoutumista
ja yhteistd ndkemystd sekd parantaa tiedonkulkua ja yhteistyota (Viitala 2013,
187-188.) Ryhmikeskustelu toimii parhaimmillaan tukena ja ajatusten virittdjana
henkilokohtaisille keskusteluille. Kehityskeskusteluista syntyy sekd henkilon
ettd yksikon kehittymissuunnitelmat, joista edelleen saadaan pohjatietoa mm.
koulutussuunnitelmiin.

Osaamiskartoitusten (kompetenssikartoitukset) avulla selvitetddn, millaista
osaamista yrityksessd on eli tunnistetaan osaamisalueet ja mihin suuntaan niita
tulisi kehittda (Viitala 2013, 182). Kartoituksen tavoitteena on aluksi tunnistaa
tarkedt osaamisalueet ja madritelld niille arviointikriteerit sekd toteuttaa osaami-
sen arviointi, jonka jdlkeen osaamisen kehittdminen voidaan suunnata oikeisiin
asioihin (Kauhanen 2010, 149; Viitala 2013,182). Otalan (2008, 108 - 109) mukaan
strategiaan pohjautuva osaamistarpeiden kartoittaminen on hyva keino tarkas-
tella organisaation toiminnan ja tulevaisuuden kannalta keskeisimpid teemoja
sekéd rakentaa niiden avulla yhtendistd visiota ja ndkemystd. Osaamiskartoituksia
tulisikin toteuttaa kattavasti ja sd@nnollisin viliajoin sekd aina kun tapahtuu isoja
muutoksia (Otala 2008, 108; Viitala 2013, 182). Muutostilanteissa osaamisen kar-
toittaminen voi toimia myos keinona implementoida strategia kadytantoon, koska
keskustelu tdrkeistd osaamisen painopisteistd helpottaa myds strategian ymmar-
tamista.

4.4 Osaamisen johtaminen teoreettisessa viitekehyksessa

Tassd tutkimuksessa teoreettisen viitekehyksen muodostavat resurssiperustai-
nen nikokulma (RBV) sekd kuntakontekstissa toimivan kohdeorganisaation joh-
tamista taustoittava uuden julkisjohtamisen ja -hallinnan mallit (NPM, NPG).
Ajatus inhimillisen pddoman resurssin muodostamasta kilpailuedusta on muo-
dostanut perustan strategisen henkilostdjohtamisen (SHRM) késitteen syntymi-
selle ja nykyaikaiselle henkilostévoimavarojen johtamiselle (HRM). Johtaminen
on strategioiden toteuttamista, ja strategiat voidaan Viitalan (2013, 50) mukaan
ryhmitelld kolmen tasoisiin: yritysstrategia, liiketoimintastrategia ja operatiiviset
strategiat, kuten henkiltstostrategia, josta kdytetdaan myos termid people-strategy.

Henkilostdjohtamisen tarkoitus on varmistaa liiketoimintastrategioiden to-
teutuminen henkiltstostrategian avulla. Osaamisen johtaminen on yksi henkilds-
tojohtamisen osa-alueista, ja se voidaan madadritelld systemaattiseksi johtamis-
ty0Oksi, jonka tarkoituksena on turvata organisaation tavoitteiden ja pddamaéédrien
edellyttdméa osaaminen valitsemalla, luomalla ja turvaamalla ydinosaamiset. (ks.
esim. Viitala 2013, 55-56; Kirjavainen ym. 2001, 36; Mintzberg ym. 2009, 292;
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Sanchez 2004, 518-532.) Naiden edelld kuvattujen késitteiden suhteet toisiinsa
esitellddn kuviossa 8, johon on kuvattu tutkimuksen rakenne ja teoreettinen vii-
tekehys.

Teoreettinen viitekehys

Resurssiperustainen

nakokulma Julkisjohtaminen
RBV, RBT NPM, NPG
N
22
S

Henkilostojohtaminen
SHRM, HRM

Muut henkilostojohtamisen

Osaamisen osa-alueet, mm. suorituksen
johtaminen johtaminen, tyShyvinvointi,
rekrytointi...

Empiria

Osaamisen johtaminen
kohdeorganisaation
strategiatyon
diskursseissa

KUVIO 8 Tutkimuksen rakenne ja teoreettinen viitekehys

Resurssiperustainen ajattelu suuntaa strategiatydssa huomion ulkoisista uhkista
ja mahdollisuuksista organisaatioiden sisdisiin resursseihin ja niiden avulla saa-
vutettavaan kilpailuetuun. Nama kilpailuedun mahdollistavat sisdiset resurssit
voidaan jakaa traditionaalisiin fyysisen pddoman ldhteisiin (mm. teknologia,
raaka-aineet, kiinteistot), organisaation resursseihin (mm. raportointi- ja suunnit-
telujarjestelmat tai kontrolli- ja koordinointijarjestelmat) ja henkisen padoman re-
sursseihin (ihmiset, ja osaaminen). (Barney 1991, 101.) Uusi julkisjohtaminen
puolestaan painottaa tuloksellisuuden kehittamista ja mittaamista, ja sitd onkin
1990-luvulta alkaen laajasti sovellettu kasvavien tuloksellisuuspaineiden kanssa
painivien kuntien johtamisessa (mm. Schmidt ym. 2010, 12; Liahdesmaki 2011,
76-78; Hakari 2013, 41).

Osaamisen johtaminen on osa henkildstdjohtamista, ja kdsitteend se tarkoit-
taa strategian ja vision pohjalta tapahtuvaa ydinosaamisten valintaa, luomista,
hyodyntamistd ja turvaamista sekd systemaattista johtamistyo6td, jolla pyritddn
turvaamaan organisaation tavoitteiden ja pddmaddrien edellyttdmad osaaminen
nyt ja tulevaisuudessa (Viitala 2005, 38; Sanchez 2004, 518-532). Osaamisen joh-
tamisen strategisessa ndkdkulmassa on siis kyse kyvykkyyksien rakentumisesta
pidemmalld aikavalillda. Lahtokohtana on, ettd organisaatiolla on tahtotila (visio)
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suunnasta, johon se pyrkii ja sen pohjalta muodostettu késitys niistd osaamisista,
joita tavoitteeseen padseminen edellyttda.

Osaamisen johtamisen prosessi ldhtee liikkeelle strategisten tavoitteiden
perusteella madriteltdvistd ydinosaamisista ja kyvykkyyksistd, ja etenee vaiheit-
tain liiketoiminta-alueiden ja yksikoiden tasolla tapahtuvaksi osaamisen tunnis-
tamiseksi, arvioinniksi ja kehittdmisen suunnitelmiksi. Osaamistarvetta arvioi-
dessa tunnistetaan nykyhetkessa tarvittava osaaminen, ennakoidaan muutaman
vuoden kuluessa tarvittavaa osaamista ja arvioidaan mitd uudenlaista ydinosaa-
mista vision mukaan pidemmalld janteelld tulisi kehittdd. Osaamistarpeen tun-
nistamisen jdlkeen tarvitaan ymmarrys siitd, mitd resurssia eli osaamista on kay-
tettdvissd ja mitd puuttuu. Tatd kuilua tdaytetddn hankkimalla lisdd osaamista ole-
massa olevaa henkilostod kehittamalld, rekrytoimalla uusia osaajia organisaa-
tioon tai hankkimalla osaamista esim. kumppanuuksien avulla. (Viitala 2013,
182-185.) Henkilostojohtamisen kokonaisuudessa osaamisen johtaminen linkit-
tyy mm. rekrytointiin, suorituksen johtamiseen ja palkitsemiseen sekd tyohyvin-
vointiin, ja se on osa pdivittdisjohtamista ja esimiestyota.

Julkisen hallinnon ja yksityisen sektorin johtaminen noudattavat monella
tapaa samoja yritysmaailmasta omaksuttuja johtamiskdytantoja. RBV ja NPM
kuitenkin edustavat johtamisen ldhestymistapoina monella tapaa vastakkaisia
suuntauksia, ja muodostavat kuntien osaamisen johtamiselle haasteellisen 1dhto-
kohdan. RBV edustaa strategiasuuntauksena ns. pehmedd henkilostdjohtamista,
jossa korostuu osaaminen ja organisaation oppiminen, kun taas julkisjohtami-
sessa korostuu tehokkuutta tavoitteleva kova henkilstdjohtaminen. RBV kytkee
strategiatyon ja HR:n ldheisesti yhteen, kun julkisjohtaminen ilmenee Ollilan
(2006, 137) mukaan osaamisen johtamisessa ”etdisend kaitsemisena”. Strategisen
henkilostojohtamisen kaksi suuntausta ovat ”best fit”-yhteensopivuusajattelu ja
voimavaraldhtdinen ajattelu (ks. esim. Becker & Huselid, 2006, 901). Voimavara-
lahtoinen ajattelu perustuu liiketoiminnan rakentamisesta strategisten kyvyk-
kyyksien ja osaamisen perustalle ja yhteensopivuusajattelu puolestaan perustuu
strategisen valinnan ja HR-arkkitehtuurin yhteensopivuuteen. Naistd kahdesta
suuntauksesta yhteensopivuusajattelu on todenndktisempi valinta kuntakon-
tekstissa. Koska kunnat toteuttavat niille laissa sdddettya tehtdvad, on epatoden-
ndkoistd, ettd kuntakontekstissa toimivan organisaation strategia voisi rakentua
olemassa olevan osaamispddoman pohjalta.



40

5 TUTKIMUSSTRATEGIA, AINEISTO JA MENE-
TELMA

Tdssd luvussa kasitelldan tutkimuksen aineistonkeruuseen, empiirisen tutkimuk-
sen toteutukseen ja analyysimenetelmiin liittyvat asiat. Tamd tutkimus on ta-
paustutkimus, joka toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena
kunta-alan kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen empiirinen osuus koostuu koh-
deorganisaatiossa puolistrukturoidulla teemahaastattelulla toteutetuilla henkil-
haastatteluilla kerdtystd aineistosta, joka analysoidaan teemoittelun ja sisil-
I6nanalyysin avulla.

Laadullinen tutkimus tuntui luonnolliselta valinnalta tutkimuksen toteut-
tamiseen, koska sille on luonteenomaista pyrkida kuvaamaan tosieldman ilmiota
ja tilanteita sekd tutkimuksen kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Laadullisen tutkimusperinteen mukaisesti ilmi6ta pyritdan tutkimaan myos il-
man, ettd tuloksia yritetddn yleistda tilastollisesti (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara
2009, 161; Eskola & Suoranta 1998.)

Taman tutkielman teoreettinen viitekehys koottiin padosin ennen tutkimus-
kysymysten muotoilemista, ja teoria toimiikin osittain ohjaavana haastattelutee-
moja muotoiltaessa. Haastattelun teemat haluttiin kuitenkin pitdd kohtuullisen
yleiselld tasolla, jotta haastatteluista saataisiin mahdollisimman hyvin kunkin in-
formantin omia kokemuksia ja ajatuksia kuvaavaa aineistoa, eli heiddn ”ddnensa”
pdasisi esille (Hirsijarvi ym. 2009, 164). Haastattelujen purkamisen jalkeen teoriaa
tdydennettiin, jotta aineiston ja teorian vuoropuhelu toimisi luontevasti.

5.1 Aineisto

Tamdn tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kymmenestd puolistruktu-
roidusta teemahaastattelusta, jotka tutkija toteutti kohdeorganisaatiossa henkils-
kohtaisina haastatteluina. Kohdejoukko rajattiin strategiatyohon osallistuviin
johtajiin ja asiantuntijoihin. Rajaus perustuu ensinndkin siihen, ettd osaamisen
johtamisen tulisi ldhted strategiselta tasolta ja toiseksi, koska haluttiin selvitt&d,
miten ilmi6 tutkimuksen kohdeorganisaatiossa rakentuu nimenomaan strategia-
tyotd tekevien puheissa. Laadulliselle tutkimukselle onkin Hirsijarven ym. (2009,
164) mukaan tyypillistd, ettd kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti eikd
satunnaisotoksen menetelmilld. Kdytannossa valittu kohdejoukko on pieni ja va-
lintakriteerit tayttavda kymmenen haastateltavan joukko muodostaa kattavan
otoksen kohdeorganisaatiosta.

Laadullinen tutkimus on hyvéa keino, kun halutaan tietoa syy - seuraus -
suhteista sellaisista tapauksista, joita ei voida tutkia kokeen avulla (Metsa-
muuronen 2009, 220-222). Laadullisessa tutkimuksessa aineistona voidaan kayt-
tad valmiita teksteja kuten dokumentteja, kirjoitettuja puheita tai haastatteluita.
Tiedon keruun instrumenttina suositaan ihmistd, ja aineiston hankinnassa
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laadullisten metodien kdyttod kuten teemahaastattelu, ryhméhaastattelu tai eri-
laisten dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit. Teemahaastattelu sovel-
tuu hyvin tiedonkeruun metodiksi silloin, kun vastaajien méa&ra on melko pieni
ja tutkimusaineistoa voidaan myos tuottaa pelkastdan tutkimusta varten. Talloin
tavoitteena ei ole keréatd aineistoa tietyistd tilanteista, vaan aineisto koostuu esi-
merkiksi haastatteluista, jotka dokumentoidaan. (Alasuutari 2011, 84-85; Hirsi-
jarvi ym. 2009, 161-165; Metsamuuronen 209, 247.) Tamén tutkimuksen aineisto
on koottu laadulliselle tutkimukselle ominaisesti; tutkimushaastattelut toteutet-
tiin henkilokohtaisina teemahaastatteluina ja dokumentoitiin vain t&td tutki-
musta varten.

5.1.1 Tutkimushaastattelu ja sisdpiirihaastattelu

Tutkimushaastattelu on ennalta suunniteltu vuorovaikutustilanne, jossa tavoit-
teena on, ettd haastattelija saa luotettavaa tietoa tutkimusongelman kannalta tar-
keiltd alueilta, ja ettd hdn on tutustunut tutkimuksen kohteeseen sekd kaytan-
nossd ettd teoriassa. Teemahaastattelut ovat hyva viline, kun tutkitaan ilmisita,
kartoitetaan tuntemattomia aihealueita tai halutaan ymmartaa kieltd, puhetta ja
vuorovaikutusta. Puolistrukturoitu haastattelu on kohdennettu teemahaastat-
telu, joka etenee ennalta suunniteltujen teemojen kautta. Teemahaastattelusta
puuttuu kuitenkin strukturoidulle lomakehaastattelulle luonteenomainen kysy-
mysten tarkka muoto ja jdrjestys, vaikka se ei ole tdysin vapaa niin kuin syva-
haastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2017, 34-35, 43, 48; Hirsjdrvi ym. 2005, 195.)

Sisdpiirihaastattelu on kyseess silloin, kun tutkijaa ja haastateltavia erottaa
muusta laajasta ihmisjoukosta joku yhteinen tekijd, esimerkiksi yksilollinen
piirre tai yhteiso. Tutkija on sisdpiirildinen alkaessaan tutkia ryhmad, jonka toi-
mintaan hén itsekin on osallistunut, ja jonka ndkemykset hin jakaa. Sisépiirihaas-
tattelussa yleistd on vapaamuotoisempi keskustelu, jota teemoissa pysymiseksi
haastattelija ohjaa hienovaraisesti (Hyvéarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017,
398-399, 400-401.) Koska tamaén tutkielman tutkija tyoskentelee samassa organi-
saatiossa kuin haastateltavat, voidaan tdméan tapaustutkimuksen kohdeorgani-
saation katsoa muodostavan sisdpiirin. Haastatteluissa toteutui sisdpiirihaastat-
teluille ominaisesti keskustelujen vapaamuotoisuus ja keskustelut etenivat vain
vahdiselld haastattelijan ohjauksella.

Sisdpiirihaastattelussa on hyvda myos huomioida, ettd samassa organisaa-
tiossa tyoskentelevit voivat kokea samat ilmiot eri tavalla eli haastateltavien tul-
kinnat voivat poiketa siitd, mitd haastattelija pitdad oikeana tulkintana. Jos tutki-
mus tuottaa uutta ja haastattelijan tiedoista poikkeavaa tietoa, tulkintojen erilai-
suus voi osoittaa tutkimuksen olevan aiheellinen. (Hyvéarinen ym. 2017, 406).
Tdssd tutkimuksessa tutkijalle ennakkoon muodostunut késitys oli muodostunut
sekd tyossd tehtyjen havaintojen ettd organisaation ohjedokumentteihin tutustu-
misen perusteella. Haastateltavien erilaiset tulkinnat ja myos haastateltavien kes-
kindisissd tulkinnoissa ilmenneet erot rikastivat tutkijan tulkintaa ilmiosta.
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5.1.2 Tutkimushaastattelujen toteutus

Haastatteluaineisto kerattiin kahdenkeskisilld puolistrukturoiduilla teemahaas-
tatteluilla. Teemahaastattelun runkona toimi lomake (ks. liite 1), jossa kolmen
pddteeman lisdksi kysyttiin aluksi haastateltavan tyohistoriaa kohdeorganisaa-
tiossa. Muu mahdollisesti tarvittava henkil6tieto on tutkijan saatavilla kohdeor-
ganisaation jarjestelmistd, joten nditd ei kysytty haastattelulomakkeella. Haastat-
telun pddteemat muotoiltiin siten, ettd aineisto voitiin kerdtd ohjaamatta vastaajia
tarkasti. Talld pyrittiin antamaan heille mahdollisuus tuoda esille erilaisia nako-
kohtia osaamisen johtamisesta strategiatyossd keskustelua liikaa rajaamatta.

Haastattelujen kohdejoukkoon valittiin strategiatyohon osallistuvia johtajia
ja asiantuntijoita, joilla on omakohtaista kokemusperdista tietoa tutkittavasta il-
midstd. Haastatteluja tehtiin yhteensd kymmenen, ja ne ddnitettiin. Tutkija kysyi
haastateltavilta joko henkilokohtaisesti tapaamalla, puhelimitse tai sahkoposti-
viestilld mahdollisuutta osallistua tutkimushaastatteluun ja teki sovitusta haas-
tatteluajasta sdhkoisen kalenterivarauksen. Kalenterikutsuun liitettiin mukaan
haastatteluun liittyvdd perustietoa mm. tutkimuksen tarkoituksesta, tutkimusai-
heesta, haastattelun kestosta ja luottamuksellisuudesta sekd haastattelun padtee-
mat. Haastateltaville kerrottiin my®&s, ettd haastattelut dénitetddn, ja ettd he voi-
vat kieltdytyd missd tahansa vaiheessa tutkimukseen osallistumisesta. Kukaan
haastattelukutsun saaneista ei kieltdytynyt haastattelusta eikd myoskadan kieltd-
nyt haastattelun ddanittamistd. Tutkija teki kaikki haastattelut vuoden 2018 joulu-
kuun ja vuoden 2019 tammi - helmikuun aikana.

Haastattelun yhteydessd haastateltaville kerrottiin, ettd haastattelut ano-
nymisoidaan eli aineisto késitellddn siten, ettei yksittdistd haastateltavaa pystytd
tunnistamaan eikd henkil6llisyys tule esille tutkimusraportissa. Haastatteluita
voidaan anonymisoida muuttamis-, poistamis- ja kategorisointitekniikalla.
Muuttaminen tarkoittaa, ettd haastateltavaa koskeva tunnistetieto on muutettu
toiseksi. Poistaminen tarkoittaa taas sitd, ettd tunnistetieto hivitetiian kokonaan
aineistosta ja kategorisointi taas sitd, ettd aineiston anonymisoitavalle asialle 16y-
tyy joku yldkésite tai muuten esittdva tapa kuvata aineiston asiaa. Tutkijalla on
myds eettinen vastuu siitd, ettd tulosten julkistaminen ei pilaa haastateltavien
mainetta tai aiheuta muita hankaluuksia sisdpiirissa. (Hyvarinen ym. 2017, 407,
419.)

Vaikka Eskolan ym. (1998) mukaan tdydellinen nimettdmyys ei tutkimuk-
sessa ole mahdollista, luottamuksellisuutta pyrittiin tdssd tutkimuksessa lisda-
mddn anonymisoimalla haastatteluiden aineisto muuttamistekniikalla. Haasta-
teltaville annettiin kirjaimen ja numeron yhdistelméstd muodostuva koodi (H1,
H2...H10), jossa numerot annettiin satunnaisessa jarjestyksessd. Taman jdlkeen
yhteys henkil6tietoihin poistettiin siten, ettd haastatteluaineistoa ei ole mahdol-
lista yhdistda yksittdiseen haastateltavaan. My6s mahdolliset murteeseen tai pu-
hetapaan liittyvéat tunnistettavissa olevat kohdat muokattiin litteroinnin yhtey-
dessd siten, ettei yksittdinen haastateltava ole aineistosta tunnistettavissa. Koska
kaikki pro gradu - tutkielmat ovat julkisia ja tutkijan henkiléna voi yhdistda koh-
deorganisaatioon, voi myds haastateltujen kohderyhmadn kuuluvat pystya
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pddttelemddn. Aineistosta valittuihin lausumiin yksittdistd haastateltavaa ei kui-
tenkaan anonymisoinnin jdlkeen ole mahdollista yhdistaa.

5.1.3 Aineiston kaisittely

Tutkija kerdsi tutkimuksen haastatteluaineiston, litteroi ja arkistoi sen huolelli-
sesti. Haastattelujen kestot vaihtelivat noin 20 minuutin ja yhden tunnin valill,
ja niistd muodostui kuusi tuntia 39 minuuttia d&nitteitd. Litteroidun aineiston
laajuus on 87 sivua tekstid. Nama tiedot esitelldan tarkemmin liitteessd 2. Adnit-
teet kuunneltiin kokonaisuudessaan ldpi 1 - 2 kertaa kokonaiskuvan saamiseksi
ja litteroitiin sanatarkasti sitd mukaa, kun haastattelut valmistuivat. Haastattelu-
jen edetessd tietyt teemat alkoivat toistua, jolloin tukija keskittyi toistuvien tee-
mojen sekd niistd poikkeavien diskurssien litterointiin eli teemoihin kuulumat-
tomat tarkat selostukset ja taytepuhe jdtettiin litteroimatta. Litteroitujen tietojen
tarkistuksella tutkija varmisti, ettei tietoja puutu tai litteroinnissa ole virheita. Ai-
neistot luettiin useampaan kertaan ldpi, ja niissd toistuvat teemat koodattiin eri
véreilld, jonka jalkeen ne jdrjesteltiin analyysia varten teemoittain.

Koska haastattelujen luonne on sisdpiirihaastattelu, tutkittavat saivat ennen
tutkimusraportin valmistumista tuloksista koosteen voidakseen tarkistaa, ettei se
sisdlld virheellistd tietoa tai anonymiteettid vaarantavaa aineistoa (Hirsijarvi ym.
1997, 217). Tutkimuksen valmistuttua haastateltavat saivat yhteenvedon tutki-
muksen tuloksista sekd halutessaan koko raportin konekielisend. Mikali konekie-
linen toimitus ei ole mahdollista, tutkittava saa halutessaan paperiversion tyosta.
Tutkija vastaa tutkimusaineiston sdilyttdmisestd turvallisesti tarvittavan ajan,
jonka jdlkeen aineisto hdvitetddn tietoturvallisuutta ja tietosuoja-asetuksen oh-
jeita noudattaen.

5.2 Menetelmi

5.2.1 Laadullinen tapaustutkimus

Tutkimus péétettiin toteuttaa laadullisena eli kvalitatiivisena, koska tarkoitus on
kuvata ja laadullisesti selittdd osaamisen johtamisen ilmiotd kohdeorganisaa-
tiossa ennemmin kuin tehd& yleistyksid. Laadullisen tutkimuksen tuloksia ei
voida samalla tavalla yleistda tilastollisesti kuin maérallisessd eli kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa, joka pyrkii selittiméaan asioiden riippuvuussuhteita ja maa-
réllisyyttd (Alasuutari 2011). Laadullisen tutkimuksen ohella voidaan kayttda
tdydentdvanad maarallista tutkimusta, ja ndma lahestymistavat tdydentdvéat usein
toisiaan, esimerkiksi kvantitatiivinen vaihe voi edeltdd kvalitatiivista vaihetta
mm. ryhmien muodostamiseksi kvalitatiivisia haastatteluja varten (Hirsijarvi ym.
1997, 133).

Tapaustutkimus on keskeinen laadullisen tutkimuksen tiedonhankintastra-
tegia, ja lahes kaiken laadullisen tutkimuksen katsotaan Metsamuurosen (2009,
224) mukaan olevan tapaustutkimusta. Eskola ja Suoranta (1998, edelleen Yin
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1987, 23-25) toteavat tapaustutkimuksen empiiriseksi tutkimukseksi, jossa tutki-
taan nykyajassa tapahtuvaa ilmiotd todellisessa eldméantilanteessa sen omassa
ympdristossd. Tapaustutkimukselle luoteenomaista on yksityiskohtaisen, inten-
siivisen tiedon tutkiminen yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toi-
siinsa suhteessa olevia tapauksia. Tdllainen monipuolinen erittely voi sisdltda ai-
neksia yleistykseen tulkinnoista, kun vertailu tehddan muihin tuloksiin ja tulkin-
toihin. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 1997, 130; Eskola ym. 1998.) Tassd tutki-
muksessa tutkittavana on yksittdinen organisaatio ja haastatteluun informan-
teiksi valittu kymmenen henkilén joukko.

Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita kielen piirteistd, sdan-
nonmukaisuuksien keksimisestd, tekstin tai toiminnan merkityksen ymmartami-
sestd ja reflektiosta. Aineistosta ei tehdd paddtelmid yleistettdavyyttd ajatellen,
mutta taustalla on kuitenkin alkuperdinen aristoteelinen ajatus, ettd yksityisessa
toistuu yleinen eli tutkimalla yksittdistd tapausta riittdvan tarkasti, saadaan na-
kyviin se, mikd on merkittdvad ilmitssd ja mikd toistuu usein tarkastellessa il-
miotd yleisemmalld tasolla. (Hirsijarvi ym. 2009, 165, 181-182.) Laadullisessa tut-
kimuksessa tyypillistd on my0s se, ettd tutkija on itse mukana luomassa tutki-
maansa kohdetta, samoin kuin se, ettd tutkimussuunnitelma muotoutuu tutki-
muksen edetessd, ja tapauksia késitellddn ainutlaatuisina ja aineistoa tutkitaan
sen mukaisesti. (Hirsijarvi & Hurme 2001, 23; Hirsijarvi ym. 1997, 165.)

Tutkimuksen ontologinen ldhtokohta on konstruktivistinen, mika tarkoit-
taa sitd, ettd todellisuus rakentuu ihmisten puheissa. Analyysilla pyritddan lisaa-
maddn selkeyttd ja informaatioarvoa tiivistimdlld aineistoa informaatiota kadot-
tamatta. Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on induktiivisen analyysin kaytto,
jolla pyritddn paljastamaan odottamattomia seikkoja. Taman vuoksi ldhtokoh-
tana on aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Abduktiivisessa
analyysissa tulokset ja/tai teoria muodostetaan aineiston ja teoreettisen viiteke-
hyksen perusteella, ja teoreettinen viitekehys ohjaa tutkimuskysymysten muo-
toilua. (Alasuutari 2011; Hirsijarvi ym. 1997, 165; Tuomi & Sarajdrvi 2018.)

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen analyysissa edetdédn tyypillisesti
kuvaamisesta luokittelemiseen ja edelleen yhdistimisen kautta selitykseen.
Né&ma vaiheet voivat edetd spiraalimaisesti, jolloin tutkija voi palata esimerkiksi
aineistossa esille tulevien teemojen vuoksi tiydentamadn teoriaa. Valitun empii-
risen aineiston ympdrille pyritddn rakentamaan mahdollisimman kokonaisval-
taisesti teoreettinen kehys. (Hirsijarvi ym. 1997, 219; Tuomi & Sarajdrvi 2009, 85-
86.) Tamédn tutkimuksen tulokset analysoitiin kaksivaiheisena muodostamalla
ensimmadisessd vaiheessa haastatteluaineistosta kysymyslomakkeen teemoista
nousevista aiheista alateemoja ja purkamalla tulokset auki. Toisessa vaiheessa
analyysia jatkettiin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla, jossa empirian ja teorian
vuoropuhelun tuloksena muodostettiin viisi luokkaa. Analyysin lopputulemana
oleva synteesi esitetddn johtopdatoksissa. (Eskola & Suoranta 1998.)

5.2.2 Teemoittelu ja sisdllonanalyysi

Teksteihin pohjautuvissa menetelmissd korostuu ihmisen halu rakentaa omaa to-
dellisuuttaan puhumalla maailmasta sisdltd kasin (Tuomi & Sarajdrvi 2018)
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Sisdllonanalyysissd etsitddn tekstin merkityksid, ja sen avulla pyritddn kuvaa-
maan dokumenttien siséltod sanallisesti, joten se ndin ollen tukee menetelmé&né
konstruktionistista ldhestymistapaa. Sisdllonanalyysin apuna voidaan kayttdd
kvantifiointia, joka helpottaa esim. keskeisten teemojen tai luokkien 16ytamista.
Sisdllonanalyysissa aineiston kisittelyssd aineisto ensin hajotetaan osiin, késit-
teellistetddn ja kootaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. Loogiseen
pdéttelyyn ja tulkintoihin pyritddn pelkistimalld verbaalista dataa ja késitteellis-
tamalld (abstrahoimalla) keskeistd sisdltod. Teemoittelu toimii usein sisdllonana-
lyysin ensimmdisend vaiheena, josta jatketaan ryhmittelyyn (klusterointi) ja kasit-
teellistaimiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110-119.)

Tutkimusaineiston ensimmadisessd vaiheessa analyysi kdynnistettiin pilk-
komalla ja jarjestamalld aineisto eri aihepiirien mukaan eli etsimailld haastattelu-
datasta useimmin esiintyvid termejd tai aiheita, jotka olivat tutkimuksen kannalta
olennaisia. Aiheet ja ilmaukset koodattiin eri vireilld. Koodatut ilmaukset lasket-
tiin ja niistd valittiin yleisimmin toistuvat, joista muodostettiin teemat. Teemoit-
telun jalkeen vertailtiin vield kunkin teeman sisadltdd ja 16ydokset kirjoitettiin tul-
kinnaksi teema kerrallaan (mukaillen Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 232.)

Aineiston analyysia jatkettiin toisessa vaiheessa teoriaohjaavana sisal-
lonanalyysina, jossa vaiheet ovat: aineiston redusointi eli pelkistaminen (tiivista-
minen tai pilkkominen osiin siten, ettd aineistosta karsitaan tutkimukselle epa-
olennainen pois), klusterointi eli ryhmittely, jossa koodatusta alkuperdisaineis-
tosta etsitddn samankaltaisuuksia ja eroavuuksia kuvaavia késitteitd. Kéasitteet
ryhmitellddn ja yhdistetddn eri luokiksi, joista muodostuvat alaluokat, jotka ni-
metddn sen sisdltod kuvaavasti (luokkia voivat olla ilmion ominaisuus, piirre tai
kasitys) ja abstrahointi eli késitteellistiminen, jossa tutkimuksen kannalta oleelli-
nen tieto liitetddn teoreettiseen késitteistoon. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyy-
sissa alaluokat synnytetddn aineistoldhttisesti, mutta késitteisto tulee ilmiosta
kdsin valmiina eli yldluokat tuodaan valmiina teoriasta. Tétd vaihetta jatketaan
yhdistelemalld luokituksia niin kauan kuin se aineiston ndkdkulmasta on mah-
dollista. (Tuomi ym. 2018.) Tuomi ym. (2018) ja Eskola ym. (1998) mukaan tutki-
musanalyysit harvoin ovat puhtaasti teorialdhtdisiad tai aineistoldhtdisid, vaan
niitd yhdistelevid. Teoriaohjaavassa analyysissa tutkija pdattdd missd vaiheessa
on luontevaa siirtyd teorialdhtoisestd aineistoldhtdiseen tai pdinvastoin. Tdssa
tutkimuksessa edettiin aineistoldhtoisesti alaluokkien muodostamiseen saakka,
jonka jdlkeen siirryttiin teoriasta kdsin tuotuihin yldluokkiin. Nama ylaluokat toi-
mivat toisen vaiheen analyysin jasentelyrunkona.
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6 TULOKSET

Téssd luvussa esitellddan tutkimuksen case- eli kohdeorganisaatio ja sen toiminta-
organisaation johtamisjdrjestelmdd padpiirteissadn sekd empiirisen tutkimuksen
tulokset. Tutkimuksen tulokset esitellddn aluksi teemoittain luvussa 6.2 ja teoria-
ohjaavan sisillonanalyysin avulla tiivistettynd luvussa 6.3.

6.1 Case-organisaatio

Taman tapaustutkimuksen case- eli kohdeorganisaatio on 12 Suomen suurim-
man joukkoon lukeutuva kaupunki, jonka hallinto rakentuu muiden kuntaorga-
nisaatioiden tavoin virkamieshallinnosta ja poliittisesta paatoksenteosta®. Koko-
naisuudessaan kaupunkikonserniin” kuuluu noin 60 yritystd, yhteisod, kuntayh-
tymad ja sddtiotd. Sosiaali- ja terveystoimiala henkilostdineen siirtyi vuonna 2017
osaksi seudullista hyvinvointiyhtymdd. Tama tutkimus rajattiin koskemaan koh-
deorganisaatiossa virkamieshallintoa, jota kutsutaan tédssa tutkimuksessa toimin-
taorganisaatioksi. Kohdeorganisaatiosta kdytetddn myos termid kaupunki. Kau-
punki on tehnyt pddtoksen siirtymisestd pormestarimalliin seuraavan vaalikau-
den alussa 1.6.2021.

Organisaatiorakenne ja henkil6st6

Kaupungin toimintaorganisaatio rakentuu kolmesta palvelualueesta. Palvelu-
alueet ovat Sivistyspalvelut, Kaupunkiympaéristd sekd Konsernihallinto. Sivis-
tyksen palvelualue edistdd kaupunkilaisten hyvinvointia, eldmé&nhallintaa, oppi-
mista ja osallisuutta sekd kaupunkiseudun vetovoimaisuutta. Sivistyspalvelut -
palvelualue vastaa opetus-, kasvatus-, litkkunta- ja kulttuuripalvelujen jarjestami-
sestd ja kehittdmisestd, ja palvelualueen vastuulla on myos seudullinen sivistys-
palvelujen kehittiminen. Kaupunkiymparisto -palvelualue vastaa mm. kaupun-
kisuunnittelusta kuten maank&dyton suunnittelusta, liikenteestd, ymparistoasi-
oista. Konsernihallintoon kuuluvat konsernipalvelut -vastuualue, elinvoima- ja
kilpailukykypalvelut -vastuualue, osallisuuden ja hyvinvoinnin vastuualue, ul-
koinen tarkastus, sisdinen tarkastus ja kaupunginhallituksen alaiset taseyksikot.
Konsernipalvelut-vastuualue tuottaa keskitettyja kaupunkitasoisia tukipalve-
luita, kuten hallinto-, henkilosto-, kehitys-, laki- ja talouspalvelut sekd vastaa

¢ Kunnan pdatosvaltaa kdyttdad valtuusto. Valtuusto pdattdd kunnan toiminnan ja talouden
pitkdn aikavilin tavoitteista laatimassaan kuntastrategiassa. Valtuuston lisdksi kun-
nassa on lain mukaan oltava kunnanhallitus ja tarkastuslautakunta. Lisdksi valtuusto
voi asettaa muita toimielimid kuten lautakuntia, johtokuntia ja jaostoja.(Valtiovarain-
ministerio).

7 Kaupunkikonsernissa tydskentelee yli 10 000 ihmistd (Kaupungin Internet-sivut, 2019;
Henkilostokertomus 2018).



47

taseyksikoiden ja konserniin kuuluvien yhtididen ohjauksesta. (Kaupungin In-
ternet-sivut, 2019.)

Kaupungin toimintaorganisaatiossa tyoskenteli vuoden 2018 lopussa ldhes
3600 ihmista?®, josta vakinaisissa palvelussuhteissa oli 2720, médardaikaisia hieman
yli 700 ja tyollistettyja n. 130. Koska kohdeorganisaatiosta on sosiaali- ja terveys-
toimiala irtaantunut seudulliseen hyvinvointiyhtymddn, valtaosa henkilostosta
tyoskentelee sivistyksen palvelualueella lasten ja nuorten parissa. 34 prosenttia
koko toimintaorganisaation henkilostostd tyoskentelee opetukseen liittyvissa
tehtdvissd ja n. 30 prosenttia varhaiskasvatuksen eri tehtédvissa. (Henkilostoker-
tomus 2018.)

6.1.1 Toimintaorganisaation johtamisjirjestelma

Kaupungin viimeisin strategia on vahvistettu vuonna 2018. Toimintaorganisaa-
tion johtamisjdrjestelmadd uudistettiin vuoden 2019 alussa, ja se muodostuu vii-
koittain kokoontuvasta kaupungin johtoryhmastd, kerran kuukaudessa kokoon-
tuvasta strategiaryhmastd sekd palvelualueiden, konsernihallinnon ja vastuualu-
eiden johtoryhmistd. Lisdksi johdon seminaarissa noin kuusi kertaa vuodessa ka-
sitellddn kaupunkitasoisia ajankohtaisia asioita ja henkilostopoliittisia muutos-
tarpeita. Johdon seminaariin osallistuvat kaupungin johtoryhmien jasenet. Tieto-
johtamisen toimintamalliin siirtyminen on keskeinen kehittdmisteema organi-
saatiossa. Strategiaa konkretisoivia ja henkiloston johtamista ohjaavia dokument-
teja ovat mm. toimintaorganisaation johtamisjdrjestelma (2017), henkilostopoliit-
tiset linjaukset (2015) ja edellisestd strategiasta johdettu “henkiltstotalo” seka
johdon ja esimiesten kulttuurimuutosvalmennusohjelmassa rakennettu Johtami-
sen késikirja (2018), joka kuvaa yhden kaupungin toimintakulttuurin mukaista
palvelevan johtamisen tahtotilaa. Yhden kaupungin toimintakulttuuri tarkoittaa
kaupunkia, jolla on yksi yhteinen strategia, yhteiset tavoitteet ja selked johtami-
nen ja silld pyritddn siirtyméaan aiempien melko itsendisesti toimineiden toimialo-
jen mallista yhtendisiin toimintamalleihin ja johtamiskulttuuriin. (Kohdeorgani-
saation intranetsivut 2019.)

6.2 Keskeiset tulokset haastatteluteemoittain

Tdamd ensimmadinen tulosluku muodostuu haastattelujen tulosten esittelysta tee-
moittelulla aineistosta muodostettujen keskeisten teemojen avulla. Haastattelun
ensimmadisessd kohdassa haastateltavia pyydettiin lyhyesti kertomaan tyohisto-
riastaan kohdeorganisaatiossa. Tyourien pituudet kohdeorganisaatiossa vaihte-
levat n. vuodesta yli 30 vuoteen. Haastateltavista neljdlld on strategiatytd ajatel-
len sekd asiantuntijan ettd strategiaa implementoivan johtajan rooli. Tyturan
kesto nousi esille ainoana demografisena taustamuuttujana, joka muodostaa

8 Konsernihallinnon kokonaishenkilostomaééra oli vuoden vaihteessa 237. Sivistyksen pal-
velualueella oli vuoden vaihteessa 3024 henkil64d, joista vakinaisia oli 2335 ja
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erottavan tekijan haastatteluaineistossa; pidempi tydura kohdeorganisaatiossa il-
menee strategiatyon kehittymisvaiheisiin liittyvissd puheissa, mutta tyouran
kesto ei kuitenkaan muodostunut erottavaksi tekijaksi muissa informanttien pu-
heissa. Tdhdn havaintoon perustuen haastateltaviin liittyvid taustamuuttujia ei
tamdn tutkielman tulosanalyysissa huomioida. Kolme tutkimuksen varsinaista
haastatteluteemaa olivat:

1. Strateginen osaamisen johtaminen késitteend
2. Osaamisen johtaminen kohdeorganisaation strategiatyon yhteydessa
3. Osaamisen johtaminen omassa kdytannon tydssa

Ensimmadiselld teemalla haluttiin selvittdd, miten kukin haastateltavista ymmar-
tdd ja tulkitsee kdsitteen strateginen osaamisen johtaminen eli ndhddanko se ka-
peammin osaamisen kehittdmisend vai laajasti vélineend strategian toteuttami-
seen eli kokonaisvaltaisena johtamisena, jolla turvataan organisaation tavoittei-
den ja pddmaddrien mukainen osaaminen sekd nyt ettd tulevaisuudessa (ks. Vii-
tala 2018; Viitala 2005, 38; Kirjavainen ym. 2001, 45). Ensimmdinen teema toimi
myos johdatteluna haastattelun aihepiiriin ja sen tulokset kasitellddn kohdassa
6.2.1. Toisessa teemassa késiteltiin osaamisen johtamista strategiatyon yhtey-
dessd, ja tdimd teema tuotti haastattelujen runsaimman ja rikkaimman aineiston,
jota késitellddn kohdassa 6.2.2. Kolmas haastatteluteema johdatteli haastatelta-
van miettimddn osaamisen johtamista omassa tydssddn, ja sen tulokset kasitel-
ladn kohdassa 6.2.3. Kolmannessa haastatteluteemassa esille nousi mm. kehitys-
keskusteluihin ja konkreettiseen osaamiseen liittyvid aiheita sekd yksilotason
osaamisen kehittdmiseen liittyvid huolia. Kolmas teema toimi luontevana paa-
tantdnd haastattelulle. Haastatteluissa keskustelu polveili toisen ja kolmannen
teeman valilld. Tuloksien kaisittelyssd nama sisdllot pilkottiin ja sisdltoja yhdis-
tettiin sen teeman alle, johon puheella viitataan.

6.2.1 Strateginen osaamisen johtaminen kasitteend

Strateginen osaamisen johtaminen kuvaillaan tarke&nd, kriittisend ja strategiasta
kumpuavana tavoitteellisena johtamisena, jota kuvataan. mm. pidempiaikaisten
linjausten tekemisend ja panostuksena valittuihin suuntiin ja painopisteisiin,
joilla varaudutaan muutoksiin.

Joo, no se on, niin ku strategia yleensiki, se on vdhdn pidemmaén ajan linjaus jostain
asiasta, eli niitd pitdd miettid, mihinkd menndd ja sit se pitdis olla semmonen se linjaus,
ettd pysytddn siind. Ei ole niin, ettd vuoden pé&astd katsotaan taas uudestaan. Vaan nyt
me tiedetddn, ettd tuohon laitetaan paukkuja, ja ettd mennddn siihen suuntaan, niin
yleensd se on strateginen. (HS)

Tdd mun tapani ajatella on ettd kun organisaatio on jossain pisteessd nyt ja sitten ndh-
dé&édn ettd se on liikkkumassa johonkin seuraavaan vaiheeseen, niin sellanen osaaminen
joka muuttuu yleensd sen organisaation kehittyessa (-) niin sen muutoksen tunnista-
minen ja siihen muutokseen tavalla tai toisella varautuminen, se on nyt sit ehka sita
strategista osaamisen johtamista. (H3)
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Osaamisen johtaminen on varmaan jotain sellasta todenndkoisyyksienkin kanssa pe-
laamista. Ettd on todennakoistd, ettd kaupungit kehittyvit tdhdn suuntaan ja ndin. (-)
M jotenki aattelisin ettd ndd on téllasia, aika isojaki linjauksia, misté tds taytyy puhua
jotta se on mun mielesta strategista. (H5)

Strategisen osaamisen johtaminen kiteytetddn tarpeena johtaa systemaattisesti ja
pitkdjanteisesti osaamista. Strateginen osaaminen on skenaarioihin perustuva
linjausasia, jossa otetaan kantaa strategiassa tavoiteltavien asioiden toteuttami-
seen tarvittaviin osaamisiin ja ennakoidaan tulevaa osaamistarvetta. Esille noste-
taan myos tarve varautua ja reagoida osaamisen kehittdmiselld muutoksiin orga-
nisaation kehityksen myota.

Strateginen osaaminen ndhddan myos kaksijakoisesti: ensinndkin se nih-
dddn strategian tekemiseen, sen toteuttamiseen tarvittavana osaamisena, ja
toiseksi yksiloiden osaamisen ja organisaatiossa tarvittavan osaamisen yhdista-
misend.

M4 aattelen sen kahta kautta; toisaalta sitd osaamista, mikd on strategian tekemiseen
tarvittavaa osaamista, ja toisaalta toinen on se, ettd se on siihen operatiiviseen... tai sen
tekemiseen liittyvdd osaamista. Mut se pddasia itse asiassa, mikéa tulee mieleen, on tie-
tysti se, ettd kun me paddymme strategiassa johonkin tai joihinkin painopisteisiin, niin
minkilaista osaamista meilld on toteuttaa niitd painopisteitd tai niitd asioita, joita to-
teuttaminen vaatii. (H10)

. me ndhddan, ettd ollaan muuttumassa nykytilanteesta johonkin, arvioidaan sen
muutoksen vaikutus sithen osaamiseen ja osaamistarpeeseen. Ni sen jdlkeenhdn se on
sen miettimistd, ettd milld tavalla nykyisten henkiltiden osaamistasoa kehitetdan niin
ettd se pysyy siind muutoksessa mukana. Sit yleensa se tilanne on my®0s niin, ett4 tar-
vitaan uuden tyyppistd osaamista, sellasta jota ei ole organisaatiossa eli sillon sen
suunnitteleminen, et milloin ja milld tavalla se saadaan organisaation kayttoon. (H3)

Se on mitéd toisaalta yksilo osaa ja sitte toisaalta mitd sitten organisaatiossa tarvitaan.
Niitten yhdistamistd... Ja sitte taas se strateginen puoli kun sithen tuodaan, ni ma naan
sit sen ettd sen pitdis kummuta sieltd mitd meidn omassa strategiassa on osoitettu ta-
voitteeksi, tavoiteltaviks asioiks. (H6)

Strategian edellyttim&n osaamisen ja organisaatiossa olevan osaamisen kuilu
nousee myos esille pohdintana siitd, onko organisaatiolla osaamista toteuttaa
strategiassa valittuihin painopisteisiin liittyvid tavoitteita. Huolenaiheeksi nou-
see sekd se, onko yksiloilld tarvittavaa osaamista, ettd se osataanko nditd yksiloi-
den osaamisia hyodynt&d ja yhdistdd organisaation tarvitsemaksi osaamiseksi tai
miten osaamista hankitaan jos sitd ei organisaatiossa ole eikd pystytd itse kehit-
tamddn. Osaamista organisaatio voi hankkia joko kehittamalld olemassa olevan
henkil6ston osaamista, rekrytoimalla uusia osaajia organisaatioon ja kehittamalla
heiti tai hankkimalla osaamista verkostoitumalla tai ostamalla osaamista ulkoa,
kuten kohdeorganisaatiossa on tehty IT-osaamisen osalta.
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Inhimillisen osaamisen pddoman merkityksen todetaan kasvavan yha
enemmadn asiantuntijuutta vaativissa tehtdvissa. Ilman riittavia resursseja tavoit-
teita on vaikea saavuttaa. Kunnissa resurssi on péddosin taloudellista tai osaami-
sen johtamisen nikokulmasta henkil6stoon sitoutuvaa osaamista tai kumppa-
nuuksia.

Eli kun meilld on tiettyjd visioita ja tavoitteita, joita kohti meidédn pitdis menna niin sit
tullaan siithen kysymykseen, ettd onks meilld resursseja tehdé niitd asioita joita se edel-
lyttdd. Ja se voi tarkoittaa rahaa tai kumppaneita tai sitten osaamista. Ja se osaaminen
on samanlainen resurssi, kun et jos puuttuu rahaa, niin ei voi tehda jotain. Mutta toi-
saalta jos puuttuu osaamista, niin ei voi myoskddn tehda. Eli se on yks timmoinen
tuotannon tekija tai resurssi muiden joukossa mun mielesté. Niin ja hyvin olennainen.
(H?)

Ja tietenkin yks on sen katsominen, ettd oikeet ihmiset ois oikeilla paikoilla. (H2)

Osaaminen ndhd&dan yhtend tarkednd, taloudellisiin resursseihin rinnastettavana
resurssina, jota joko kehitetddn oman organisaation sisilld tai hankitaan ulkoa.
Kokonaisvaltainen resurssiajattelu nousi esille suoraan kahdessa haastattelussa
ja vélillisesti useammassa. Olemassa olevan henkiloston osaamisen riittdvyyden
liséiksi pohditaan oikeiden ihmisten sijoittumista oikeisiin tehtédviin. T4ll4 tarkoi-
tetaan sitd, ettd ei riitd, ettd organisaatiolla on riittdvd madrd tyontekijoitd tai riit-
tavasti tiettyjd osaamisia. Sekd henkiloston madran ettd osaamisen tulee kohden-
tua kulloisenkin tarpeen mukaan oikeille paikoille. Jotta tarvetta voidaan suun-
nitella ja sithen voidaan ennalta varautua esimerkiksi resurssisuunnittelulla, tar-
vitaan arvio siitd, millaisella osaamisella varustettuja tyontekijoitd eri tehtdvissa
tarvitaan milloinkin.

Kun haastateltavat pohtivat strategisen osaamisen johtamisen méaéaritelmés,
nousee esille tarve ymmartdd, mitd osaamisen johtamisella tarkoitetaan ja mita
se pitdd sisdlldan. Mielenkiinto kohdistui sithen, madritelldaanko se esimerkiksi
monisyisend prosessina, joka etenee ylimmin johdon strategiamddrittelyista
linjajohdon ja esimiesten kautta yksittdiseen tyontekijaan konkretisoituen
yksikdon ja yksilon kehityssuunnitelmiksi vai ndhddankd se suppeammin
esimerkiksi osaamisen kehittamisend (ks. Viitala 2013,183 - 185).

Eli silloin se merkitsee sitd, ettd meijan tarttee tunnistaa se osaaminen, mikd meil on
talld hetkelld ja sitte tunnistaa se, minkélaista sen osaamisen tédytyy olla tulevaisuu-
dessa. (H4)

M3 ldhen sitd purkamaan ensin et nyt sitten, ettd mitd on osaamisen johtaminen, niin
se on tietenkin ensinnédkin sen tunnistamista, ettd mitd osaamista organisaatio tarvitsee,
ja sitten sen tunnistamista mitd osaamista sieltd organisaatiosta 10ytyy
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henkilokunnasta. Ja sitten toisaalta myos sen (tuumaa) tunnistamista, ettd jotain tiettya
osaamista saattaa puuttua... (H2)

...semmosina niinku késitepareina sitd, ettd jokaisella meilld on sit4 tiettyd omaa osaa-
mista mitd me tuodaan tdhdn organisaatioon ja sitte sitd pitdd pystyd suuntaamaan
niin, ettd ne... eri osaamiset kohtaa ja muodostaa kenties sitten isompia kokonaisuuk-
sia. (H6)

Puheissa tulee esille tyotehtdvien ja osaamisen kohtaamiseen liittyvit jdrjestelyt,
olemassa olevan ja puuttuvan osaamisen tunnistaminen, ja niiden kautta osaa-
misen ja sen kdyttoon ottamisen varmistaminen eri keinoin. Yksilon nakokul-
masta ty0, jossa pddsee hyodyntamddn omaa osaamistaan ja vahvuuksiaan lisda
tuottavuuden lisdksi hyvinvointia. My0s tarve sekd nykyhetken ettd tulevaisuu-
den osaamistarpeiden tunnistamisesta nousee esiin useissa puheenvuoroissa, sa-
moin kuin tarve tunnistaa osaamista seké yksiloldhtoisesti ettd organisaation toi-
mesta. Organisaatiotasolla voidaan ajatella viitattavan kyvykkyyksiin, kun pu-
hutaan osaamisten kohtaamisesta muodostuvista laajemmista osaamisista tai

useamman henkilon osaamisten yhdistamisestd joksikin isommaksi kokonaisuu-
deksi.

Joo, no tdd tarkottaa, ettd mun tarttee koko ajan pitdd itse mielesséni ja sitte myos huo-
lehtia siitd, ettd se on my6s porukan mielessd, mitkd on ne meijan ydintehtédvit tana
pdivand ja mitkd ne on tulevaisuudessa, eli minkd takia me ollaan olemassa, mitd
mieltd odotetaan, mitd kaupunki tarvitsee meilta. (H4)

Mulla ehka ldhtee tdd ajattelu tdstd osaamisen johtamisesta, et se pitdd nahda silld ta-
valla ettd, se organisaatio, pysyy ajan tasalla, toimii tehokkaasti nykyaikasesti uusilla,
opeilla ja uusilla tyokaluilla. Ja sitte, ettd me saadaan tavallaan siitd omasta organisaa-
tiosta, kaikki irti. Ja, sitten myos se henkilostostd huolenpito, ettei jdtetd, tyhjan paille
odottamaan sitd hetked kun, tulee joku joka sanoo, just ostettiin tekodlyohjelma se ja
se ja nyt sua ei endd tarvita. (H1)

Néen ettd osaamisen johtaminen on sitd, ettd me tunnistetaan ja tiedostetaan ettd mita
osaamisia meilld itse kullakin on. Johtaminen tarkoittaa sitd, ettd miten niitd tdssi
tyOsséd relevantteja osaamisen alueita ... miten niistd pidetddan huolta, miten niita kehi-
tetddn, miten ndhd&én ettd se osaaminen tulee kayttoon. (H9)

Johtajan ja esimiehen rooli osaamisen suuntaamisessa oikeisiin asioihin ja tule-
viin tarpeisiin on keskeinen. Se ilmenee mm. nykyaikaisten tyomenetelmien, uu-
sien oppien ja uusien tyovilineiden osaamistarpeina. Huoli riittdvastd osaami-
sesta nousee esille organisaation kannalta pohdintana siitd, miten huolehditaan
tarvittavan osaamisen kdyttoon ottaminen ja yksilon ndkokulmasta siten, ettei

misen vuoksi huonoon asemaan.
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Kokonaisuutena ensimmdisen teeman aineistosta muodostuu kuva kasit-
teen monipuolisesta ymmarryksestd. Organisaation johdolla ja strategiatyohon
osallistuvilla asiantuntijoilla on ryhmé&nd monipuolinen ymmarrys kasitteestd,
mutta toisaalta erityisesti kdsitteen laajuuden osalta vaihteleva ndkemys osaami-
sen johtamisesta ja sen strategisuudesta. Osaamisen johtamisen ja strategian yh-
teys nousi kehittamiskohteeksi myos aiemmassa tutkimuksessa (ks. Huotari 2009;
Hyrkés 2009) ja on suosituksena myos Viitalan ym. (2018) tutkimuksessa.

6.2.2 Osaamisen johtaminen kohdeorganisaation strategiatyon yhteydessa

Teemahaastattelun toisessa teemassa kartoitettiin kaupungin strategiatychon
osallistuvien johtajien ja asiantuntijoiden ndkemyksid siitd, mitd ja missd vai-
heessa strategiatyotd osaamisesta keskustellaan vai keskustellaanko osaamisesta
lainkaan. Taustalla on teorioista kumpuava ajatus siitd, ettd osaamisen johtami-
sen tulisi ldhted liikkeelle organisaation strategiasta, visioista ja tavoitteista. Il-
man nditd ei ydinosaamista ole mahdollista méaritelld (Sydanmaanlakka, 2000,
127). Teema 2 on jaettu aineiston runsauden vuoksi kolmeen alateemaan: kohde-
organisaation strategiatyon kehitysvaiheisiin liittyvat puheet nimettiin otsi-
kolla ”Strategiatyon kehitys ja ldhtokohdat”, strategiatyon eri vaiheisiin (strate-
gian luomisesta implementointiin) liittyvét osaamisen johtamisen puheet nimet-
tiin otsikolla “Osaamisen johtaminen strategiatyon eri vaiheissa” ja osaamisen
johtamisen kehittdmiseen liittyvat puheet nimettiin otsikolla ”Kehittamisaihioita
strategiseen osaamisen johtamiseen”.

Strategiatyon kehitys ja lahtokohdat

Strategiatyon vaiheittainen kehittyminen kunnissa nousi esiin, kun haastattelu-
jen toisessa teemassa kysyttiin, mitd ja miten osaamisen johtamisesta késitelldan
ja mité siitd puhutaan strategiatyon yhteydessa. Tutkijalle kohdeorganisaation ja
kuntien strategiatyon kehitysvaiheiden esille nouseminen on seké ennalta odot-
tamaton, ettd toisaalta kohdeorganisaation tilannekuvaa selkiyttdva tieto, ja ta-
méan vuoksi se my0s nostettiin tuloksiin mukaan.

Strategialla ei ollut kunnissa isoa roolia vield 2000-luvun alussa, mutta se
on saanut enenevéssd madrin jalansijaa mm. uuden julkisjohtamisen myota yri-
tysmaailmasta omaksuttujen johtamiskaytantojen yleistyessa myos julkishallin-
nossa.

Strategian, kaupunkistrategian merkitys on koko ajan tds kasvanu verrattuna 2000-1u-
vun alkuun. Sillon se meni ensin aika mekaanisesti, ettd me valmistelevat virkamiehet
sitd mietittiin, ja sitten ehkéd kaupunginjohtajan kanssa mietittiin, ettd miké tda strate-
gia nyt tddlld on (-) niin toki sielld oli méddriteltyjd tavotteita, mutta kehys sen ymparilla
oli hirmu vaatimaton. Ja jos aattelee sitd, ettd minkélaista merkitysta strategiatyo vaatii,
niin se meni vihan vasemmalla kadelld. (H2)

Se alkoi pikkuhiljaa koko ajan nousta se strategian merkitys... Kaikki kaupungit rupes
sitd kehittim&an ja se tuli kuntaliiton kauttakin se strategian méaérittelemisen merki-
tys.. ja tddllakin tehtiin sitten pditos, ettd tarvitaan strategia (H2)
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Haastattelujen mukaan strategiaty® oli 2000-luvun alussa vaatimatonta ja keskit-
tyi tavoitteisiin ennemminkin kuin mddriteltyyn strategiaan. Strategiatyohon
alettiin kuitenkin 2000-luvulla kiinnittdd enemmaé&n huomiota, ja sen merkitys
kasvoi hiljalleen. Alkuun strategiaty®d liittyi tavoitteiden asettamiseen ja tapahtui
virkamiesjohdon toimesta. Strategian merkittdvyyteen ndhden tychon panostet-
tiin vdhdn, mutta panostusta lisdttiin strategian merkityksen ja ymmarryksen
kasvaessa. Tukea strategiatyohon tuli mm. Kuntaliiton kautta.

Kaupungin strategiaan ja sen sykliin vaikuttaa poliittinen paatoksenteko,
mistd johtuen strategia eldd valtuustokausittain. Neljan vuoden viélein valittava
valtuusto voi muuttaa strategian suuntaa ja painopisteitd - erityisesti mikali po-
liittiset voimasuhteet merkittdavasti muuttuvat. Taméa voi tehdd toiminnasta
poukkoilevaa.

Nyt tdd viiminen strategiakierros, meni kylla siihen ettd katsottiin niitd kaupungin
vahvuuksia ja, ettd mitkd on ne jutut mihin kaupunki valtuustokaudella seuraavina
vuosina satsaa. (H1)

... meilld on my0s tétd strategiatyotd tehty vahan eri ldhtokohdista eri strategiakier-
roksilla. (-) Nyt viimeksi meilld on ollu enemman tdma kaupunkiyhteiso ja sille tuleva
strategia, kun sitten taas sellanen toinen ldhestymistapa on, ettd on kaupunkiorgani-
saatio, ja sille laaditaan strategia. Ja siind on nyt hiukan eroa, silloin kun me puhutaan
yhteisostd, niin me enemman painotetaan niitd asioita, et mitd kuntalainen ja taalla
toimivat eri yhdistykset, yhteisot... miten heiddn toimintaansa vaikutetaan ja saadaan
toteuttamaan senkaltaisia asioita, mihin kaupunki haluaa huomion suunnata. (H3)

Ja mulle ensimmadisend tuli mieleen se, ettd pari strategiakierrosta sitte meijan strategia
tehtiin tan balanced scorecard -mallin mukaisesti. Niin se on ollu kaikista ndistd meijan
strategioista rakenteellisesti sellanen, jossa myos tdimé& osaaminen johtaminen on ollu
luontevinta ottaa mukaan, koska se oli sielld yhtend ndkokulmana. (H4)

Kaupungin strategiatyssd eri painotukset ovat vaihdelleet. Strategiatyon paino-
tuksesta riippuen osaamiseen liittyvd tarkastelua ei strategian yhteydessd ole
tehty tai osaamiseen liittyvé tarkastelutapa on vaihdellut. Viimeisin strategia on
luotu kaupunkiyhteisopainotteisena, mikd tarkoittaa huomion kiinnittymista
kaupungin asukkaisiin ja asiakkaisiin, sielld toimiviin yrityksiin ja yhteistihin
sekd ymparistoon. Kaupunkiyhteiso-painotteisen strategian muodostumistavan
voisi kuvata omaavan piirteitd outside in-ajattelusta, jossa henkilostoresurssit tai
osaaminen eivit ole keskeisend tarkastelundkokulmana (ks. Mintzberg ym. 2009).
My0s aineiston leikkeistd voi havaita, ettd strategiaprosessissa osaaminen ei ole
ollut keskustelujen keskitssa.

Haastattelujen perusteella vaikuttaakin siltd, ettd muutaman viime valtuus-
tokauden aikana valtuuston hyviaksyma strategia on oleellisen sisdltonsa osalta
vaihdellut yritysstrategian (kaupunkitasoisen eli ns. ”valtuustostrategian") ja lii-
ketoimintastrategian eli toimintaorganisaatiostrategian valilld. Toimintaorgani-
saation strategiamuodostuksessa on aiemmin hyodynnetty tasapainotetun
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tuloskortin eli BSC-mallia?®, joka on tuonut my6s osaamisndkdkulman strategia-
tarkasteluun mukaan. Tamd strategiatarkastelundkokulmien vaihtelu selittda
myds osittain sitd, miksi osaamisen johtamista ja strategisen osaamisen johta-
mista on eri vahvuudella kisitelty ja dokumentoitu kohdeorganisaation strate-
giaprosesseissa. Toimintaorganisaatioon keskittyva strategiatarkastelu tai nykyi-
sen strategian pohjalta strategian laatimisen jatkaminen ns. liiketoimintatasolle
mahdollistaisi paremmin myds osaamisen huomioimisen. Aiemmin toteutettu
tasapainotetun tuloskortin (BSC) mukainen neljan ndkokulman (tulokset, proses-
sit, laatu ja kehittyminen) tarkastelu mainittiin myos haastatteluissa mallina, joka
liittdisi osaamisen luontaisesti mukaan strategiatarkasteluun. Organisaatio tar-
vitsee eritasoisia strategioita, ja olisikin hyvéa keskustella eritasoisten strategioi-
den rooleista ja selkiyttdd niiden soveltaminen organisaatiossa.

Nopea strategioiden vaihtelu aiheuttaa huolta poukkoilevasta toiminnasta,
mutta toisaalta nopeampisyklinen pdivittdminen nidhdddan myos mahdollisuu-
tena. Taustalla on mm. aiemmin mainittu valtuustokausien mukainen vaihtelu,
jonka myotd poliittiset padttdjat vaikuttavat strategian sisdltoon omien painotus-
tensa mukaisesti ja linjaukset voivat vaihdella valtuustokausittain.

... meilld on nyt ollu aika nopsalla tahdilla uusia strategioita. Ja méa pelkddn, ettd jos
me keskitytddn litkaa niihin kérkien teemoihin, niin meille kédy niin, ettd me tehddan
kérjet periaatteessa vaan vuodeksi kerrallaan. Vaikka varmasti noista useimmat jat-
kuu... ni sit miten me toimitaan, ettei se oo liian poukkoilevaa? (H10)

Strategian pitdd pysyd tarpeeksi kauan, no okei sit se tarkottaa meilld ehkad nelja
vuotta ... kun tulee uus valtuusto, niin tietyl tavalla se tekee taas uuden strategian, ni

kun me koulutetaan porukkaa, sanotaanko sit et ei ndit osaamisia nyt endd tarvitakaan?
(H10)

M4 aattelen ensinndkin, ettd strategian pitddkin olla tietynlainen, prosessi. Ja ehka se
voisi nyt parhaimmillaan olla semmonen, ettd se on tavallaan tietty syklinen prosessi,
joka tarkastelee myos itseddn. Ja, jota pdivitetddn riittdvan tihedsti niin, ettd ikdan kuin
sithen on mahdollisuuksia tulla mukaan - ettd se ei oo semmoinen yksi monoliitti, joka
valmisteltiin jossakin ja sit sen kanssa jotenki pitdd elda. (H5)

Jos strategiat ja niiden painopisteet vaihtuvat tiuhaan, osaamisen nikokulmasta
pelkona on, ettd myos osaamisen kehittiminen on lyhytjanteistd. Esimerkiksi ky-
vykkyyksien kehittdiminen on pidemmaén oppimisen ja osaamisen jakamisen tu-
losta, joka ei nopeasti vaihtuvilla painotuksilla ole mahdollista. Toisaalta sykli-
send prosessina toteutettuna strategiassa olisi mahdollisuus muuttaa valtuusto-
kauden aikanakin painopisteitd, jos sille todetaan tarvetta. Syklinen tarkastelu
antaisi mahdollisuuden lisdtd mukaan asioita, joita ei ehkd strategian luontivai-
heessa osata ottaa huomioon. Lisdksi jos strategiaty® on jatkuvaa ja prosessin-
omaista, se viahentdd riskid siitd, ettd valtuuston hyvéaksyma strategia olisi niin
paljon irti realismista, ettei siithen olisi mitddn tartuntapintaa. Téllainen itseddn

9 BSC-mittaristo sisdltdd nelja ndkokulmaa: taloudellinen ndkdkulma, asiakasndkokulma,
prosessindkokulma sekd oppimisen ja kehittymisen nakokulma (Kaplan & Norton
1992).



55

tarkasteleva syklinen prosessi on my0s organisaation oppimisen kannalta tarked,
ja nopeasti muuttuvassa maailmassa tdma ndkokulma onkin helppo perustella.

Strategiatyon kehittyminen kohdeorganisaatiossa vaikuttaisi olevan lin-
jassa aikataulullisesti uuden julkisjohtamisen suuntauksen omaksumisen
kanssal990-luvulta alkaen Suomessa, jolloin julkishallinnossa alettiin ottaa ene-
nevdssd mddrin yritysjohtamisen kdytantoja. Yhtenevdd on myos Haverin (2011,
138) esille nostama murrosvaiheelle ominainen suuntausten erilaisuus ja néke-
myserot kuntien kehityssuunnista, joka voi selittdd poliittisen padtoksenteon vai-
kutuksen ohella kohdeorganisaation strategian fokuksen vaihtelun.

Osaamisen johtaminen strategiatyon eri vaiheissa

Teemahaastattelun toisen teeman aineistosta nousi esille, ettd strategiatyon koe-
taan muodostuvan eri vaiheista. Varsinkin haastattelujen aluksi strategian val-
mistelu ja luominen oli se prosessin vaihe, jota kuvailtiin strategiatyon ytimeksi.
Ajatukset strategiatyon muista vaiheista kehkeytyivit kuitenkin puheissa haas-
tattelun edetessd, jolloin haastateltavat alkoivat tunnistaa prosessiin jatkovai-
heita.

Strategian luomisvaiheeseen kohdeorganisaatiossa voidaan laskea kuulu-
vaksi strategian valmistelu ja rakentuminen strategialinjojen ja -kdrkien valin-
taan saakka. Strategian luomiseen liittyvastd valmistelutyostd vastaa toimintaor-
ganisaation ylin johto ja strategiasuunnittelija, joka osallistaa keskusteluun mu-
kaan poliittiset padttdjat. Strategiatyon ndkokulmasta ylin johto tarkoittaa toi-
mintaorganisaatiossa strategiaryhmaid, joka ohjaa strategiaa ja kehittdd strategia-
tyotd, ja joka perustettiin nykyisessdé muodossaan uuden johtamisjdrjestelman
myotd tdméan tutkimusprosessin aikana. Tédssd vaiheessa Viitalan (2013, 185) mu-
kaan tulisi my6s maédéritelld visiosta ja strategiasta késin niiden toteuttamiseen
tarvittava osaaminen ja kompetenssit, joka toimii punaisena lankana strategian
jalkauttamisen prosessin seuraavissa vaiheissa. (ks. myods Syddanmaanlakka 2004,

232.)

Ei meilld kukaan johda sitd osaamista. En maa tiedd, kuka nyt ois meijan osaamisen
johtaja tai joku strateginen. Meidédn strategiassakin nékyy erittdin vahan. (-) Jos strate-
ginen on, niin se tarkottaa, et se pitdis olla myoskin pitkalld aikavélilld johdettua. Sieltd
puuttuu joku semmonen juttu. (HS8)

... e me mun mielestd tdllasta keskustelua kidyda ollenkaan, ettd strategista osaamista
pitdd kasvattaa erityisesti elinvoiman, uudistumisen ja yhteisollisyyden teemoilla. Etta
ei me sill4 lailla keskustelua kdydd, vaan ettd me toteutetaan ndit4 ja sit se on organi-
saation itse keksittdvd miten se toteuttaa sitd... (H10)

Nakemykset strategiatyon luomisvaiheen yhteydessa kdydystd osaamiseen
liittyvéastd keskustelusta vaihtelevat haastateltavien kesken jonkun verran.
Muutama haastateltava kokee, ettei osaamista johdeta, ja ettei osaamisesta
keskustella strategiatyon yhteydessa lainkaan. Osaamisen mééritteleminen
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ja arviointi strategiatyon yhteydessa ei vaikuta olevan keskeinen puheen-
aihe, tai niitd ei ole valmistelussa otettu huomioon.

Se strategiaprosessin yhteydessd tapahtuva osaamisen miettiminen ei ole nyt valtta-
mattd se padllimmadinen. (H3)

Kyl ma viittdsin ettd sillon viime, kevaana vield ku strategiatyotd valmisteltiin, ni me
ei ollenkaan riittavasti paasty siihen kysymykseen. (H5)

Yleinen tuntuma on ettd strategiatyossd kédyty keskustelu osaamisesta on va-
héistd, sitd ei kdyda systemaattisesti eikd dokumentoida.

...missd yhteydessd osaamisesta keskustellaan strategiaty6ssd, niin siind vaiheessa ku
pitdd joku saaha osaamaan se strategia, vetimaddn sitd strategiatyota. Ja strategian uu-
distamisen yhteydessd nyt kun sitd pédivitettiin... Mutta kylldhdan me siind sitten sita
keskustelua tietenkin kdydadn siitd, ettd miten me pystytddn tatd toteuttamaan, ettd
osaamiseenhan se liittyy... (H2)

Jollakin on tullut mieleen siind samalla kun on mietitty sitd, ettd missd muodossa joku
visio esitetddn. Niin siind samassa keskustelussa ikddn kuin vdhan vahingossa tullut
sitten my0s se keskustelu, et onks meilld osaamista ja resursseja tehdd tdn suuntaisia
asioita mitd me tdssd tavoitellaan. (H7)

Toisaalta osa haastateltavista on sitd mieltd, ettd strategiatytssd osaamisesta on
jonkun verran keskusteltu mm. visiokeskusteluiden yhteydessd strategian val-
misteluvaiheessa. Pohdinnan kohteena ovat sekd strategiatyon vetdmiseen ettd
strategian toteuttamiseen liittyvd osaaminen. Haastattelujen mukaan my®os stra-
tegiakdrkid viimeisimman strategiatyon yhteydessa valittaessa kdytiin keskuste-
lua siitd, onko organisaatiolla osaamista, resurssia ja kykyd karkitavoitteissa ta-
voiteltavien asioiden toteuttamiseen. Taméa pohdinta ei kuitenkaan ole edennyt
tarvittavan osaamisen systemaattiseen maarittelyyn.

Kuten aiemmin todettiin, keskustelu tarvittavasta osaamisesta ei ole ollut
strategian luomisessa keskeisessd asemassa. Ndkemysten erilaisuudelle voisi
osittainen syy 16ytyd siitd, ettd strategiaa on eri kerroilla ldhestytty eri nakokul-
mista.

No oikeestaan se ei nyt valttamattd ole siind ihan siind strategiatyon ytimessa (-)... ja
sit meilld on my®0s tdtd strategiatyotd tehty vahéan ... eri lahtokohdista eri strategiakier-
roksilla. (H3)

No enemmin, m4 itse en n&é ettd siitd, hirveesti olis sen varsinaisen strategiatyon yh-
teydessd, puhuttu ettd. Nyt tdd viiminen strategiakierros, meni kyll4 sithen ettd katsot-
tiin kaupungin vahvuuksia ja, et mitkd on ne jutut mihin kaupunki seuraavina vuosina
satsaa valtuustokaudella. (H1)

Kohdeorganisaation viimeisin strategia suuntautuu kaupunkiyhteis66n eli asuk-
kaisiin ja muihin sidosryhmiin, kun strategia aiemmin on suuntautunut enem-
mén toimintaorganisaatioon. Tama ulkoiseen toimintaymparistoon suuntautuva
ndkokulma ei tue voimavaraldhtoistd ajattelua, joka puolestaan on nykypdivan
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henkilostojohtamisen perusta. Tédstd ndkokulmasta on luonnollista, ettei osaami-
nen ole muodostunut keskeiseksi aiheeksi strategiatyossa. Jarlstromin ym. (2014,
44) mukaan organisaation henkilostdjohtamisen strategisuuden eli henkiltre-
sursseille annettavan merkityksen madrittelyssd ylin johto ja muu johtoryhma
ovat keskeisessd asemassa. Strategia mahdollistaa parhaimmillaan hyvén osaa-
misen johtamisen, mutta osaamisen puuttuminen strategiatarkastelusta ei kui-
tenkaan pitdisi olla johdolle este toteuttaa hyvdd osaamisen johtamista.

Vaikka ndkemykset osaamiseen liittyvastd keskustelusta strategiatyossa
vaihtelevat, jaetaan kaikkien haastateltavien kesken késitys siitd, ettd keskustelu
ei ole selkedsti strukturoitua ja systemaattisesti johdettua, vaan ennemminkin sii-
hen ajaudutaan. Selkeitd linjauksia tai dokumentaatiota ei myoskadn ole tehty.

No ei varmaan. Joo siis hirvedn strukturoitua se kasittely siind strategian valmistelun
yhteydesséd ei varmaan oo ollut. Ettd se on enemmén ollut sellaisella véhan ad hock -
tasolla. ... Mutta se ei oo silld tavalla rakenteellisesti rakennettu sisddn siihen proses-
siin, ettd se pakottaisi keskustelemaan tastd aiheesta. (H7)

...tietysti silld tavalla niitd ohjataan, mut ei se nyt kauheen - miten ma nyt sanosin - ei
se nyt sillee kauhean ehka systemaattisesti siis sieltd strategisesti oo lahteny. (H10)

Mut ettd missd yhteydessad keskustellaan osaamisesta strategiatytssa? Niin sitten se
haaste pomppaa my0s tanne meille virkamieskuntaan, koska meiltd pitda 16ytyd se
luovuus, kun me ruvetaan niité tavotteita maarittelemaan. .. Se tulee niitten toiminnal-
listen tavoitteiden hahmottamisen kautta. (H2)

Haastattelujen perusteella muodostuu késitys, ettd osaamisen johtaminen ei ole
rakentunut osaksi strategiatyon valmistelua eikd siitd keskustelulle ole luotu sys-
temaattista mallia. Osaaminen resurssina nousee esille vasta toiminnallisten ta-
voitteiden asettamiseen liittyvéssd keskustelussa ja silloinkin toimintaorganisaa-
tion johdon keskuudessa. Tullakseen jatkossa osaksi strategiaty6ta jo ylemmasta
johdosta alkaen osaamisen tulisi nousta ohjatusti esille jo valmisteluvaiheessa.
Mukaan keskusteluun voisi olla hyva osallistaa my6s kaupunkistrategiasta pat-
tava poliittinen johto. Kuten on jo todettu, strategioita on eritasoisia (Viitala 2013,
50) Mikaili henkilostojohtaminen ja osaaminen eivit sisdlly kaupunkistrategiaan,
olisi hyvd tehdd ns. toimintaorganisaatiostrategia ohjaamaan strategian toteu-
tusta toiminnan tasolla. Hyvadn strategiaan kannattaa panostaa, silld se antaa
my0s hyvan ldhtokohdan osaamisen johtamiseen ldpi koko organisaation.

Osaamiseen liittyvd keskustelu konkretisoituu strategiaprosessissa siind
vaiheessa, kun strategia on madaritelty ja sitd vieddan Talousarvioprosessin yh-
teydessd kdaytannon tavoitteiksi.

No kyll4 sitd ainakin varmaan sen laadullisen henkilostésuunnitelman kautta jossain
maddrin tulee, mutta kuinka paljon niin en osaa arvioida. Ja kylldhan tietysti myos méaé-
réllisen suunnitelman yhteydessa. (H7)

Maid oikeestaan nakisin, ettd strategiselta tasolta niin... sen luonteva jatke on nimen-
omaan sitten tdd taloussuunnitteluun kytkeytyva henkilostosuunnittelu ja suunni-
telma ja siind tunnistetaan taas ihan konkreettisesti niitd tarpeita. (H3)
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Aidosti nden ettid timéa henkilostosuunnittelu, henkilostosuunnitelman teko on iso asia
meidn strategian jalkauttamista. (H9)

Talousarvioprosessi on kohdeorganisaatiossa implementoinnin ensimmaédinen
vaihe, johon osallistuu ylimméan johdon lisdksi keskijohto ja asiantuntijoita kai-
kilta palvelualueilta ja konsernihallinnosta. Prosessia tukevat mm. talouspalve-
lujen ja henkilostopalvelujen asiantuntijat. Talousarvioprosessissa madritelldan
toimenpiteet, joilla strategiaa toteutetaan, sekd taloudelliset raamit toiminnalle,
eli siind muodostuu talousarvio ja kdyttosuunnitelma sitovine karkitavoitteineen.
Henkilostojohtamiseen liittyvind asioina talousarvioprosessissa tehdddn mm.
maédrdllinen ja laadullinen henkilostosuunnitelma, jossa suunnitellaan seka hen-
kiloston madrallinen tarve ettd tarvittava osaaminen ja sen hankkiminen ja kehit-
tdminen toimenpiteineen. Tama vaihe on ldhes kaikkien haastateltavien mielesta
ensimmdinen konkreettinen kohta, jossa osaamisen johtaminen tulee struktu-
roidusti keskusteluun, osaamiseen liittyvid tavoitteita maaritellddn ja toimenpi-
teitd suunnitellaan dokumentoitavaan muotoon. Strategian jalkauttamisessa rat-
kaisevaa on, ettd ldhiesimiehet ovat jo strategian laatimisen tai pdivittimisen al-
kuvaiheessa aidosti mukana prosessissa. Siind vaiheessa kdy ilmi, millaiseksi
osaamisen johtamisen sisdlto strategiaprosessissa muotoutuu. Mitd aikaisem-
massa vaiheessa suuntaviivat ja esim. muutostavoitteet ilmaistaan, sitdi nopeam-
min ja paremmin niihin pystytdidn sopeutumaan ja sitoutumaan.

Strategian implementoinnin toisessa vaiheessa viedddn talousarvion ja
kayttosuunnitelman toimenpiteet tiimitasolle. Organisaation hierarkian tasojen
maédradstd riippuen se tarkoittaa palveluyksikko- ja tydyksikkotasoista suunnitte-
lua.

Kyl ma nyt jotenkin tietysti aattelen sitd prosessia miten se nyt menee, et kun on ta-
lousarvio, toiminnalliset tavoitteet... sieltd bongataan ne asiat jotka erityisesti kohdis-
tuu meihin tai jossa odotetaan meidédn yksikon tukea. Sit mé yritdn sanottaa ne tavot-
teisks meidan ryhmalle. (H10)

Aina kehityskeskusteluissa kdyd&an se lapi ettd mitd osaamistarpeita ihminen itte na-
kee, mihin pitdis nyt panostaa. Ja sitte toisaalta se, ettd ite kannustan alaisiani siihen,
ettd nden sen ettd missd pitdd mennd eteenpdin. (H2)

Siis kehityskeskustelut... esimiehethédn pitdd omille tyontekijoilleen kehityskeskuste-
lut. Aina sielld kysytddn siitd osaamisesta, mutta omasta kokemuksesta voin sanoa,
ettd tdstd tarvittavasta osaamisesta tai koulutuksesta... niin aika vdhan ne pystyy sa-
nomaan, mité ne tarvii. (H8)

Organisaation toimintamalliin kuuluu vahintdan kerran vuodessa kaytavit kehi-
tyskeskustelut, jotka toimivat systemaattisena muotona strategian implemen-
toinnille. Kehityskeskustelumalli etenee ryhmékehityskeskustelusta henkilokoh-
taisiin kehityskeskusteluihin. Ryhmékehityskeskusteluissa keskustellaan strate-
giasta ja arvoista, ryhmaén yhteisistd suuntaviivoista, tavoitteista ja kehittamistar-
peista. Henkilokohtaisissa keskusteluissa tavoitteet pilkotaan yksilotasolle, sovi-
taan henkilttasolla osaamisen kehittdmisen tarpeista ja keinoista, keskustellaan
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hyvinvoinnista, urasuunnitelmista sekd annetaan puolin ja toisin palautetta.
(Kaupungin toimintaorganisaation johtamismalli 2017.) Toimintamalli noudatte-
lee Viitalan (2013, 187 -188) kuvaamaa prosessia.

Osaamisen johtamisen mallissa tamaé vaihe on tarkeéd osa strategian imple-
mentointia, ja siind esimiesten johdolla tiimeissd ja yksilokeskusteluissa mééri-
telldan tavoitteiden edellyttdmait osaamiset, arvioidaan olemassa olevan osaami-
sen riittdvyys ja laatu sekd tehdddn osaamisen kehittdmis- ja hankintasuunni-
telma (Viitala ym. 2018; Viitala 2005, 229). [Iman strategiasta johdettuja osaami-
sen linjauksia keskijohdon ja esimiesten voi olla vaikea hahmottaa pidemmalle
kantavia suuntalinjoja tai tunnistaa oikeat painotukset. Vaarana on, ettd resurs-
sien muutostarpeet ja osaamiseen liittyvat kehittdmistarpeet kuvataan vain ny-
kytilanteeseen ja oman substanssin tarpeista lahtien. T4lloin jatetddn huomioi-
matta strategiasta kumpuavat pidemman janteen suuntaviivat ja laajempi koko-
naiskuva. Henkilostolld ei aina valttamattd ole oma-aloitteisesti kykyd méadritelld
osaamisen kehittimistarpeitaan organisaation tarpeiden suuntaisesti jos selkeita
suuntaviivoja ei anneta. Toisaalta, vaikka valtuuston hyviksymaéssé strategiassa
ja sen laadinnassa ei olisi otettu huomioon osaamisen johtamista, esimies ei voi
laiminly6dé vastuutaan oman henkilostonsa osaamisen johtamisesta.

Yhteenvetona tdméan alaluvun aineistosta rakentunut strategiaprosessi si-
sdltdd karkealla tasolla kolme vaihetta: strategian luomisen, strategisten tavoit-
teiden konkretisoimisen talousarvioprosessissa kdyttosuunnitelmaksi eli toimen-
piteiksi ja talousraamiksi seké jalkauttamisen kehityskeskusteluissa osaksi tyo-
yksikoiden perustoimintaa. Kaksi jalkimmadistd vaihetta muodostavat strategian
implementointiin liittyvan kokonaisuuden.

Kehittimisaihioita strategiseen osaamisen johtamiseen

Osaamisen johtamiseen ja sen strategisuuteen liittyvid kehittamisajatuksia nousi
haastatteluissa esille paljon. Haastattelujen mukaan liikkeelle voisi ldhted kes-
kustelemalla poliittisten paéttdjien kanssa eri strategiatasojen merkityksesta eli
siitd, ettd strategia on muutakin kuin se, minka poliittiset paattdjat paattavat. Eri
tasoilla viitataan strategian kolmeen tasoon, joita ovat Viitalan mukaan (2018)
yritysstrategia, liiketoimintastrategia ja toiminnalliset, liiketoimintastrategiaa to-
teuttavat operatiivisen tason strategiat kuten henkilostostrategia tai viestintédstra-
tegia.

Varsinkin johtavien poliitikkojen kanssa olis hyvéa keskustella siitd, ettd strategia on
muutakin kuin se, minka valtuusto pdéattdd strategiasta, koska jossakin ollu se, ehkd
tahatonkin viestintd, ettd strategian valmistelee ja pdattda valtuusto, mutta kun se stra-
tegia on myoskin niitd asioita, mitkd on strategisia kysymyksid organisaatiossa. (H4)

Kuntakontekstissa liiketoimintastrategia voisi tarkoittaa esimerkiksi kaupungin
toimintaorganisaation strategiaa tai palvelualuekohtaista strategiaa. Operatiivi-
nen henkil6stostrategia puolestaan johdetaan kaupunkitasoisesta strategiasta tu-
kemaan toimintaorganisaation tavoitteiden toteutumista, ja osaamisstrategia
puolestaan on osa henkilostostrategiaa (ks. Viitala 2013, 185). Mielenkiintoiseksi
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tulosten ja teorian valossa asetelman tekee se, ettd valtuustolla on valta tehdd na-
koisensa kaupunkistrategia (vrt. yritysstrategia). Jos siind ei ole riittdvassd maa-
rin kuvattu liitketoimintastrategiaa (toimintaorganisaation strategiaa) tai sellaista
ei tehdd erikseen, jdd jatkotyo joko “tyhjdn pdille” tai sen varaan, ettd tarvittavat
asiat tulevat talousarviossa, taloussuunnitelmassa ja kdyttosuunnitelmissa kirja-
tuksi tai ne on dokumentoitu esim. johtamisjdrjestelmiin ja muihin ohjaaviin do-
kumentteihin. Ja ellei suuntaviivoja ndihinkdan ole madritelty, vastuu méaéaritte-
lystd jad yksittdiselle esimiehelle.

Strategian luomiseen ja strategian avulla johtamiseen liittyvd osaamisen
riittdvyys nousi puheisiin strategisen osaamisen johtamisen pohdinnoissa. Stra-
tegian luomiseen liittyvind osaamisina nouse esille mm. kyky tunnistaa haasteita
ja johtaa strategiatyota.

Jos me ratkastaan tulevaisuuden haasteita niin tietyl taval sehdn vaatii sitd ettd meidn
pitdd tunnistaa niitd haasteita. (-)Ma ldhen ehka siitd et kyky luoda strategiaa, ja jos ma
aattelen kahta kautta, niin se tdrkein osa siind kokonaisuudessa on strategialla johta-
minen ja strategian toimeenpano ja sen jalkauttaminen. (H10)

Pit44 olla osaamista siihen strategiatyon vetdmiseen ylipdataan. (H2)

Se on se meidn haaste, ettd meidn pitds muotoilla meidn organisaatio ja sen toiminta
niin, ettd strategiasta riippumatta se pystyy toteuttamaan erilaisia strategioita. Tdaa nyt
on kuntapuolella mun mielestd semmonen tietynlainen ldhtokohta, koska vaalikausit-
tain meilld saattaa hieman painotukset vaihdella (-) ja se ei meidn perustehtdvaa si-
nédnsd muuta mut niitten vélinen painotus saattaa muuttua ja siind mielessa sen orga-
nisaation pitdd kyetd toimimaan vaikka se péaéttdjien joukko olis sitten viahan erilainen
kuin edelliselld vaalikaudella. (H3)

Erityisesti haasteeksi koetaan organisaation kyky johtaa strategian avulla toimin-
taa, toimeenpanna ja jalkauttaa strategioita. Kyky panna toimeen asioita ndhddan
tarkednd kyvykkyytend ensinnékin siksi, ettd organisaation tulee olla kykeneva
toteuttamaan strategiaa, vaikka sen painotukset vaihtelisivat valtuustokausien
mukaan - kuten kuntamaailmassa voi tapahtua. Toiseksi toimintakykyisend sai-
lyminen on tarkedd, koska kuntien lakisdéteisten perustehtavien hoitamiseen liit-
tyvédt osaamiset ja kyvykkyydet eivit oleellisesti muutu, vaikka strategiset pai-
notukset muuttuisivat. Organisaation muotoileminen strategian mukaiseksi
edesauttaa organisaation kykyad toteuttaa strategiaa, kun taas vanhentuneet ra-
kenteet hidastavat toimeenpanoa tai estdvit toimeenpanon onnistumisen.

Muutosta strategiaprosessiin tai sen vaiheistukseen pohdittiin ehdotta-
malla, ettd strategiatyotd voisi késitelld joustavampana mallina, joka mahdollis-
taisi sen tdydentamisen tarpeen mukaan.

Siind vois olla ihan, mielta ettd, vaikka strategia on hyviksytty, et lahtisi kdynnista-
maédn tietynlaista vahdn pidemman aikavilin prosessia - jota itse asiassa tdd sun tyo-
hén on jo sen asian kdynnistamista - ettd ldhtisi tarkastelemaan sitd, minkélaisia auk-
kopaikkoja sielld osaamisessa vois olla. Meijan skenaariotydssdkin on nostettu sem-
mosii mahdollisia tulevaisuuden polkuja. (-) Et just osaamisen johtamisenkin tarkas-
telua voitas matkan varrella tehd4. Ettd palataan siihen ja katsotaan, et pitdisko meijan
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pdivittdd strategiassa tiettyjd elementtejd, koska meilld vaikkapa henkilostokysymyk-
set ei 0o riittavasti siind mukana. (H5)

...mutta jos otettaisiin ne balanced scorecardin neljd nékdkulmaa siihen prosessointiin,
ettd minkélaista rakenteellisia tyokaluja kaytetédén, j niihin kehityskeskusteluihin - ni
sithen se istuu hyvin, koska ne ndakokulmathan ovat periaatteessa sellasia, jotka ois
vuosisuunnitelmaan liittyvid asioita; asiakkaat, vaikuttavuus, palvelut, talous ja osaa-
minen. (H4)

Strategiatyohon voisi esimerkiksi liittdd prosessin, jossa tarkastellaan osaamista
ja siind olevia aukkopaikkoja pidemmalld aikajdnteelld. Tatd tarkastelua voisi to-
teuttaa mm. pohtimalla osaamistarpeita strategian skenaariotydssa kaytetylla
mahdollisten tulevaisuuden polkujen avulla. Mahdolliset tulevaisuuden polut
auttaisivat pidemman janteen uusien osaamistarpeiden tunnistamisessa. Erityi-
sesti mahdollisuus tarkastella ja pdivittdd jo hyvaksyttyd strategiaa koetaan tar-
peelliseksi, jos huomataan, ettd jokin osa-alue, kuten esimerkiksi henkil6stoasiat,
painotettu tuloskortti (BSC) nimettiin yhdeksi vaihtoehtoiseksi malliksi, jolla eri
ndkokulmien mukaan ottaminen strategiatarkasteluun voisi varmistaa.

Strategisen osaamisen johtamisen osa-alueelle kaivataan johtamista. Tama
on linjassa Viitala ym. (2018) tutkimuksen kuntien henkilostdjohtamisen strate-
gisuuden lisddmisen suositusten kanssa. Keskustelu osaamisesta jo strategisella
tasolla koetaan tdrkedksi, jotta resurssi- ja osaamistarpeita osattaisiin paremmin
ennakoida pidemmalla aikavalilla.

Strateginen osaamisen johtamisen pitdis olla kanssa, ettd joku johtais sitd. (HS).

Ylipddnsa on hirvedn tarked, ettd me puhutaan tillasesta asiasta. Tosi helposti kun me
ollaan sellasessa tilanteessa, ettd meilld henkilostod koko ajan vaihtuu, niin helposti
reagoidaan, todella nopean aikavilin haasteisiin tai tilanteeseen tai henkilostotarpee-
seen. Ja sit sen tunnistaminen ettd, missd kaupunki on esimerkiksi viiden vuoden
pdédstd niissd asioissa. Niin ei ole ollenkaan itsestddn selvéd ettd tapahtuu sellasta tar-
kastelua. (H5)

Olisi se osaaminen hyva maaritelld. Ja varmaan meilld on jotakin maarittelyé jo ole-
massa - siis tdn tyyppistd asiakirjaa jossa on hyvid asioita. (-) Ehka se tosiaan kaupun-
kitason linjat olis hyvé, et ne olis kyllad ihan oikeesti hyva pédivittdd ja kdayda henkilos-
topolitiikasta keskustelu my®os ihan tuolla kaupungin johtoryhmassa. (H1)

Jos asioita ei tarkastella pitkdjanteisesti, reagoidaan tarpeisiin liian lyhyelld aika-
janteelld tai vain nopeaa reagointia vaativiin tilanteisiin, jolloin pidemman aika-
vidlin muutostarpeita ei pystytd ottamaan huomioon. Tama tuotiin esille mm. ti-
lanteina, jolloin henkilostotarpeeseen vastataan rekrytoinnin avulla. Lyhytjantei-
selld rekrytoinnilla saatetaan hankkia vaaranlaista ja jopa vanhentunutta osaa-
mista, joka ei vastaa organisaation todellisia tarpeita. Rekrytoinnilla halutaan ja
toivotaan voitavan varmistaa oikeantyyppisen osaamisen saaminen organisaa-
tioon pidemmalla tdhtdimelld.
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Henkilostopoliittisten linjausten olemassaolo henkilostdjohtamista ohjaa-
vana dokumenttina tunnistetaan, mutta linjauksia ei tunneta hyvin ja niihin kai-
vataan pdivitystd. Lisdksi todettiin, ettd sekd linjauksista ettd henkilostopolitii-
kasta olisi hyva keskustella johtoryhmaitasolla. Selkedsti dokumentoitu strategi-
aan kytkeytyvd osaamisen mddrittely ja siihen liittyvd keskustelu ylemman joh-
don tasolta alkaen koetaan tarpeelliseksi osaamisen johtamisen kehittamisessa.
Saannollisen strategian pdivittamiseen kytkettdva osaamiskeskustelu onkin stra-
tegisen osaamisen johtamisen mallin mukaisesti ylemmain johdon vastuulla (Vii-
tala 2013, 185). Dokumentoitujen mddrittelyjen puuttuminen tuli aiemmin t&ssa
tyOssé esille myos strategian luomisvaiheeseen liittyvissd puheissa.

6.2.3 Osaamisen johtaminen omassa kdytinnon tyossa

Haastattelun kolmannessa teemassa keskusteltiin osaamisen johtamisesta haas-
tateltavan omassa kdytdnnon tyossd. Osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen
liittyvien prosessien ohella haastattelussa tuli esille selkeitd, tunnistettuja osaa-
misaukkoja ja osaamisen kehittdmisen tarpeita. Lisdksi on tunnistettavissa huo-
lipuheeksi tulkittavissa olevia puheita, joiden taustalla saattaa kehittdmistarvetta
joko osaamisessa tai muutosvalmiudessa ja asenteessa. Vaikka ndméa havainnot
eivat valttamattd suoraan liity osaamisen johtamiseen strategisesta ndkokul-
masta, ne haluttaan nostaa tuloksiin esille signaaleina mahdollisesti organisaa-
tion arvoihin, kulttuuriin, henkiloresursseihin tai johtamistapaan liittyvasta ke-
hittdmistarpeesta.

Resurssien kapeus tulee esille kahdessa merkityksessd; samat ihmiset osal-
listuvat oman vastuu- ja osaamisalueensa ulkopuolella kehittdmiseen ja padatok-
sentekoon sellaisissakin aiheissa, joihin kompetenssi ei aina riitd. Toisaalta, kun
tiettyd osaamista omaavat yksilot tunnistetaan, heiddan osaamistaan hyédynne-
tadan laajasti.

Hyvid terdvid pditd meilld kaivataan tdhdn organisaatioon, meilld ehkd menndan aika
lailla ohuilla porukan kanssa, osaamisenkin ndkokulmasta, niin turhan moneen suun-
taan tietyt ihmiset sinkoilee ja tuntuu ettd vililld menn&én aika lailla sen oman asia- ja
osaamisalueen ulkopuolelle. Johtuen siitd, ettd aikalailla meilld on sit joka ryhméssa
samat ihmiset sit eri rooleissa, niin sieltd tulee sit samanlaiset johtopadatokset aika lailla
eri tuuteista. (H6)

Pelko on se, ettd jos olet osaava ihminen, sinun osaamista kylld hyodynnetdan ja tyo-
madrd vaan lisdantyy. (H9)

Osaaviksi tunnistettujen ihmisten hyodyntdminen ilmeneekin osaajien kuormit-
tumisena ja kiireend, jotka puolestaan hidastavat asioiden etenemistd. Toisaalta
kun samat henkil6t osallistuvat eri aihealueiden kehittamiseen ja paadtoksente-
koon, vaarana voi olla ajattelun kapeutuminen ja paatoksenteon sokeutuminen.
Osaaminen ei valttamattd riitd, ja ndkemysten kapeutuminen voi aiheuttaa sen,
ettei pystytd uudistumaan. Kapeat resurssit ovat myos riski, koska tiedot, osaa-
minen ja organisaation toimintakyky ovat liikaa harvojen yksildiden varassa.
Laajempi osallistaminen keskusteluun jo varhaisessa vaiheessa lisdisi



63

organisaation oppimisen lisdksi my6s tiedonkulkua ja auttaisi henkilostod pa-
remmin sopeutumaan muutoksiin.

Johtamisosaamisen kehittdminen nousee esille aineistossa useissa eri yh-
teyksissd, ja se onkin keskeinen osaamiskyvykkyys timd pdivan organisaatioissa.

Kylldhdn meilld just tietyt ihan perusasiat liittyen siihen strategiaviestintdan ja strate-
gian jalkauttamiseen ja sithen niin kyll4 niissd varmaan aika paljon vield olis tekemista.
(H7)

Sen strategian kddntdaminen sinne oman yksikon tekemiseen (-) Valilla on hankaluuk-
sia tietenkin strategian tasolta 16ytdaa yhtymékohtia ihan perustyon tekemiseen. (H6)

Strategian jalkauttamiseen ja toimeenpanoon liittyva johtamisosaaminen on yksi
keskeinen osaamisalue, joka tunnistetaan my0s yleisesti strategioiden toteutta-
misen ongelmakohdaksi. Strategian viestiminen, siitd keskusteleminen ja sen ta-
voitteiden kddntdminen perustyhon ovat kriittisimpid taitoja strategian kaytan-
toon viennissd. Barneyn (2001, 54) mukaan kyky implementoida strategioita voi
olla myos kilpailuetua tuova strateginen kyvykkyys organisaatiolle.

Johtajuus ja siihen liittyva rohkeus toimia osoittautuvat eri tavoilla ilmais-
tuna johtamisosaamisen kehittdmiskohteesi.

Tarkoitan vaan, ettid kun tulee vaikeita taloudellisia haasteita ni onko meilld rohkeutta
katsoa sitd meidan strategiastamme késin ... eikd vaan pelkéstddn siitd omasta pesésta
kasin. Kysymys on: osataanko, uskalletaanko sit sithen systeemiin ldhted, et katotaan
nditd osaamisia ja me vaihdetaan tydtehtavia ... (H9)

Johtamisosaamista, johtajuuden ottamista ja tietyl tavalla niitten tunnistamista mitka
on niitd tarkeitd asioita. (H10)

... kehittdd johtamisen johtamista yhtend osaamisen kenttana. (H9)

Johtajuudella tarkoitetaan mm. esimerkillisyyttd ja eettisyyttd kunkin johtajan
omassa johtamistyossa. Rohkeutta tarvitaan, jotta uskalletaan tehda niitdkin paa-
toksid, jotka eivit ole itselle mieluisia tai omalle yksikolle positiivisia. Johtamisen
johtamisella tarkoitetaan tdssda mm. sitd, ettd johtajan tulee varmistaa, ettd hanen
alaisuudessaan toimivat johtajat ja esimiehet toimivat yhteisten pditosten ja lin-
jausten mukaisesti, ja ettd sovittuja asioita toteutetaan. Se on rohkeutta puuttua
asioihin, jos ndin ei tapahdu - ja my6s rohkeutta tunnistaa ja reagoida tilantee-
seen, jos joku ei ole johtamistyohon kykeneva.

Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin, muutokseen ja niiden eteenpéin viemi-
seen sekd seuranta koetaan erittdin tarkeaksi.

Sellasta johtajuutta, jolla ne ihmiset tai ne strategian kérkitavoitteet, jotka on poikki-
leikkaavia ja jotka on kaikkien palvelualueiden toimenpiteitd, ni... saadaan ne mene-
maan, ettd kaikki sitoutuu - ni sehidn on leadershippia. (H10)

No kyllda mun mielestd, jokaisella yksikollad pitdisi olla se seuranta. Et onko meiddn
yksikko edennyt niiden strategian tavoitteiden suuntaisesti. (H7)
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Se ois hyva kaikkia prosesseja tarkastella, kun niitd vuosikausia tekee, ne menee tiet-
tyyn kaavaan ja sit ei huomata, ettd taméan vois jotenkin muutenkin tehdd, varsinkin
nyt, kun tietotekniikka on kehittyny. (H8)

Johtamisen kehittdmistarvetta tunnistetaan kokonaisuudessaan seuraavilla osa-
alueilla: asiantuntijaorganisaation johtaminen, strategian implementointiin liit-
tyvd osaaminen, muutoksen johtaminen, johtajan oma muutos- ja reagointikyky,
muutosvalmiuksien ja osaamisen johtaminen, johtajien vuorovaikutustaidot ja
osallistava johtaminen. Lahes kaikki ndistd johtamisen osaamisalueista nousevat
esille my06s aiemmassa tutkimuksessa. Uudistuminen, kyky katsoa asioita omaa
vastuualuetta laajemmin ja rohkeus tehdd pa&toksid strategialdhtoisesti ovat ai-
heita, joiden yhteydessd puhuttiin myos rotaatiosta osaamisen ja johtamisen ke-
hittdmisen keinona. Johtajien johtamisen tdrkeys, johtajuuden ottaminen, sitou-
tuminen yhteisiin pdatoksiin ja sovittujen tavoitteiden seuraaminen viittaavat
johtajan omaan johtajuuteen eli tavoitteelliseen johtamiseen ja johtajan rooliin
esimerkkind koko henkilostolle. Johtajan oma esimerkillisyys nousi kehityskoh-
teena esille myos Ollilan (2006) ja Huotarin (2009) tutkimuksissa.

Esimiestytssd tarvittavien johtamisosaamisten ohella esille nousee huoli
esimiesten taitojen riittdvyydestd johdettavaan yksikkoon ndhden sekd ndiden
taitojen ajan tasalla pysyminen.

Siind pitdd sitten vililld arvioida my®s, ettd onko sen vetdjan tiedot ja taidot suhteessa
sithen organisaatioon ja sen tehtdvadn ja siihen ajan tasalla ... ja se on ehka sellanen
haaste, joka tédssd on valilld myos ollut. (H3)

Nyt ensimmaéisendhén pitdisi tunnistaa kun uusi strategia tulee, ettd mitka osat tasta
koskettavat erityisesti minua ja meiddn organisaatiota. (-) Tamén jdlkeen nden, ettd
esimiehen tulisi kyetd viemé&an se sille omalle porukalle keskustellen. (H9)

Ettd ymmarrettds sen yhteisen keskustelun tarkeys, tajuttaisiin siitd, ettd sielld on syyta
ottaa aikaa, ettd ihmiset pddsee nditd pohtimaan ja keskustelemaan. (H9)

Ei se 0o yhen ihmisen tehtédvai tai saavutus, vaan se on uskallus mennd sinne porukan
keskelle juttelemaan, et hei, mites n&a pitdis tehd ja antakaa mulle palautetta, et miten
tad pitad tehda. (H4)

Esimiehen keskusteluvalmiuksia pidetddn erittdin tarkeind strategian implemen-
toinnin onnistumisessa. Tarkedd on myds, ettd esimies rohkaisi keskustelemalla
koko henkilgstod osallistumaan toiminnan kehittdmiseen ja antamaan palautetta
toiminnasta. Ollakseen hyvé johtaja, esimiehen ei tarvitse itse tietdd ja osata kaik-
kea, vaan hdnen taytyy kyetd omasta tiimistddn 1oytamaan erilaiset vahvuudet ja
ohjaamaan ne koko yksikon yhteiseen kdyttoon. Organisaation oppimista edistda
se, ettd sallitaan uusien asioiden kokeilut ja virheiden tekeminen.

Henkiloston muutosvalmiudet ja uudistumiskyky organisaation toiminta-
kulttuurin ndkokulmasta nousevat esille sekd johtajien muutosjohtamisen val-
miuksien ettd tyontekijoiden muutosvalmiuksien ndkokulmasta.
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Tavallaan sit kuitenkin ne muutokset on kyl aika pehmeilla kiadelld tassa kaupungissa
tehty ja ettd, kyl se ihmiselle hirveen hyvaa se kyl myos tekisi, kdyda tutustumassa
vdhan muun tyyppisiin tyoympaéristoihin aina viélilla. (H5)

Mill4 tavalla sitd organisaatiokulttuuria pystytddn muuttamaan niin ettd se tukee kul-
loinkin sitd johtamisen kannalta olennaista? (H3)

Kaupunki on toteuttanut muutoksia melko pehmedsti, mika tarkoittaa, ettd esi-
merkiksi lomauttamisia tai tuotannollis-taloudellisin syin irtisanomisia ei ole tu-
lospaineista huolimatta tehty useisiin vuosiin. Myos kuntien yhdistymisen
tuoma viiden vuoden suoja on vdhentdnyt tdméan tyyppistd litkkehdintdd. Tama
seesteisyys ja toisaalta vahdinen urakierto sekd puutteellinen muutosjohtaminen
saattavat johtaa paikalleen jumittumiseen ja osaamisen ja ajattelun kapeutumi-
seen. Haastateltavat ovat my0s sitd mieltd, ettd voisi olla hyva “ravistella” asen-
teita haastamalla henkil6st6 tutustumaan tydkulttuuriin oman organisaation ul-
kopuolella.

Toinen muutosvalmiuksiin liittyvad haaste on muutos tyossd. Mekanististen
toiden teknistyminen ja asiantuntijuusvaatimusten lisdéntyminen tunnistetaan
sekd johdon ettd tyontekijoiden osalta osaamisen muutostarpeeksi.

Sellaiset yksinkertaisimmat mekanistiset tyot ja tyovaiheet siirtyy pikkuhiljaa erilais-
ten sdhkdisten jdrjestelmien suoritettavaksi, ja se, mika siind sitten jaa jaljelle ja kehit-
tyy vaatii enemman sitd asiantuntijaosaamista ja asiantuntijuutta. Ja tdd on se lahto-
kohta sitten, kun mietitddn sitd meidan henkildston kehittamistd, niin t44 organisaatio
on muuttumassa enemman asiantuntijaorganisaatioon ja silloin myos sen johtaminen
muuttuu. (H3)

Ja mi luulen, ettd me ollaan tdssé kehityksessd jo tdlld hetkelld. Etta osittain se, ettd
ihmiset kokevat stressaantumista nykytilanteessa, on ehka luonnollista reagointia sel-
laseen tilanteeseen jossa maailma muuttuu nopeammin kuin itse on siihen vield valmis.
(H5)

Muutos tuo henkildstolle stressid ja huolta uusiin tyon vaatimuksiin sopeutumi-
sesta. Tyonantajan vastuu henkildstonsa tyomarkkinakelpoisuudesta huolehti-
misesta tunnistetaan, mutta toisaalta myos tuodaan esille kasvavat odotukset
henkildston itseohjautuvuudesta oman ammattitaitonsa ja osaamisensa yllapita-
misestd. Henkiloston omaa vastuuta osaamisen ylldpitamisestd ja kehittamisesta
korostetaan mm. KT:n ohjeissa (ks. myos Viitala 2013, 185; Ollila 2006, 54). My6s
Viitalan ym. (2014) tutkimuksessa kuntajohtajat esitettdvat samanlaisia odotuk-
sia tyontekijoilleen.

... no tietysti tydnantajalla on velvollisuus ja tottakai intressi myos tdydennyskouluttaa
ja yllapitaa henkilostonsd osaamista ja ammattitaitoa. Mut tottakai se edellyttdd myos
sitten jokaiselta itseltddn sen kiinnostuksen siihen omaan ammattiin osaamisensa yll&-
pitdmiseen ja sen kehittamiseen. (H3)

Tés on puhuttukin vahén tdstd, muutoksen psykologiasta ja tietynlaisesta asennoitu-
misesta. Mut se voi olla my6s semmosta jos aattelee tulevaisuuden kannalta, et miten
ylipddnsa ihminen parjdd tyoeldmaédssd. Niin me tarvitaan tosi paljon siis erilaisia
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spesialisteja ja osaamista, mut se saattaa olla my6s niin ettd, meijan pitdd ennen kaik-
kea jotenkin kehittdd semmosta psykologista muutosvalmiutta. (H5)

Henkiloston asenne muutokseen, muutosvalmiuksien kehittdminen ja itseohjau-
tuvuus koetaan merkittdviksi osaamisen johtamishaasteiksi. Toisena ndkokul-
mana esille tuodaan toive voida tarjota henkilokunnalle mahdollisuus systemaat-
tisempaan tavoitteelliseen kehittymiseen sekd osaamisessa ettd uralla.

... ei 0o ollu oikeen lupaa ihmisten kanssa keskustella siitd, ettd mikd susta tulee isona,
ku ei oo ollu instrumentteja sanoa. Semmonen ihan aito urasuunnittelu puuttuu. (H4)

Se on tavallaan se toinen puoli ettd antaa niille osaajille sen mahollisuuden kehittya ja
uudistua ja saaha uusia haasteita. (H2)

Toiveet liittyvit sisdisen rekrytoinnin kehittdmiseen siten, ettd sen avulla henki-
16st6 voisi laajentaa osaamistaan ja siirtyd uusiin tehtdviin. Myos urasuunnitte-
lun mahdollistavaa mallia toivotaan. Kun osaaville ihmisille tarjotaan mahdolli-
suuksia osallistua, kehittyd ja kehittdd osaamistaan, se lisdd motivaatiota. Tama
pehmedn henkilostojohtamisen ajattelun mukainen uusien haasteiden tarjoutu-
minen antaa uudistumisen mahdollisuuden seka yksilolle ettd organisaatiolle (ks.
Viitala ym. 2014; Viitala 2013, 41). Yksilon on vaikea tunnistaa tulevia kehitys-
suuntia, ja siksi esimiehen kanssa kaytavalla keskustelulla on suuri merkitys. Ha-
mel ym. (1994, 224) toteavatkin, ettd johdon tehtdva on turvata inhimillinen osaa-
misen johtaminen. Tamén tyyppinen keskustelu voisi avata ajattelua muutoinkin
oman tulevaisuuden kehittdmispolkujen pohdintaan strategian ndkokulmasta.
Yksi keino tarjota kehittymispolku ja samalla varmistaa strategisten kyvykkyyk-
sien kasvu organisaatiossa voisi olla falent poolin tyyppinen ratkaisu (ks. Mellagh
ym. 2009, 2; Viitala 2013, 108), vaikka taméan tyyppinen kyvykkyysjohtaminen
onkin julkisella puolella harvinaista.

Muutokseen liittyvien valmiuksien, itseohjautuvuuden lisddmisen ja tyo-
markkinakelpoisuuden ylldpitdmisen ohella aineistossa nousee esille muutamia
koko henkiloston osaamiseen liittyvid yhteisid teemoja.

Mut kyl ehka se verkostojen johtamisen asia on sellanen joka - ja mé aattelen ettd se ei
oo pelkké&d esimiesty6td vaan se on tosi paljon my0s niitten asiantuntijoiden paivittdis-
tyota. (H5)

Totta kai sit kaikkeen tdhén liittyy periaatteessa se asiakkuuden ymmartaminen, asi-
akkaan, asiakkuuden, asiakastiedolla johtamisen ymmartaminen (-) Se on se asiakas-
palvelu tietyl tavalla. (H10)

Verkostossa toimiminen ja verkostojen johtaminen sekéd asiakkuusosaaminen ja
asiakaspalveluosaaminen nousevat keskeisiksi osaamisen kehittdmisen tee-
moiksi.

Ihan riippumatta siitd onko se, asiakasverkosto jonka kautta, jos tarjoat jotakin palve-
lua vai onko se verkosto jossa sind johdat jotakin muutosta jota tekee todella monet
muunlaiset toimijat. Se on tietynlaista osaamista asioiden viemiseen eteenpdin ilman
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ettd on muodollista valtaa viedd niitd asioita. Ja tavallaan tdad on jotain sellast siis vai-
kuttamista, jotenkin. (-) Ja saattaa se olla muuten niinkin ettd vaikka meil kuinka paljon
tulee n&d valineet ja jutut, niin nimenomaan se ihmisten kohtaaminen sit kuitenkin. (H5)

Ja se on sitten jo oma osaamisalueensa se semmonen osallistava ... osallistavat mene-
telmdt ja ndin. (H2)

Verkostoissa toimimiseen, verkostojen johtamiseen ja asiakkuusajattelun toteut-
tamiseen liittyy oleellisesti kyky vaikuttaa ilman direktiovaltaa, osallistavien me-
netelmien osaaminen sekd ihmisten kohtaamiseen liittyva perusosaaminen. Eri-
laiset osallistamismenetelméit ja viestintd- ja vuorovaikutustaidot ovatkin keskei-
sid tyoeldmdn metataitojal® yhda enemmaén yhteistyopainotteisemmassa tyoela-
massa.

Jos ajatellaan, ettd mitd se osaaminen pitdis olla, niin kylld se varmaan sdhkoiseen maa-
ilmaan liittyy erittdin paljon, eikd tarvii hirveesti muuta miettia. (H8)

Tyo teknistyy ja sdhkoiset vélineet ovat osa arkea, jolla kohdataan asiakkaat ja
yhteistyokumppanit verkostoissa. Ohjeet ja informaatio tarjotaan sdhkoisessd
muodossa. Ilman nykyaikaisten tietotyovalineiden kdyttdosaamista ja digitaitoja
on vaikea pérjata.

Haastatteluissa esille tulleista kehitettdvistd osaamisalueista edetddn osaa-
misen kehittdimisen vélineisiin. Kehityskeskustelut ja henkilostosuunnittelu
osaamisen johtamisen tyovilineind ovat kohdeorganisaatiossa toimintamalleja,
joissa keskustelu osaamisista konkretisoituu.

Mut se osaamisen johtaminen yksinkertaisimmillaan niin (-) md ite suhtaudun kehi-
tyskeskusteluihin oikeesti aika kunnianhimoisesti. Me yritetdan tehda sielld jokaiselle
henkilolle, henkilokohtaset tavotteet vuosittain. (H5)

Joo, kehityskeskustelu on iso juttu. Se kahden kesken tapahtuva vuorovaikutus on yk-
kosjuttu. Ma oon ndhny sen, ettd hirvittavan paljon niistd meijan haasteista johtuu siitd,
ettd me ei rohjeta puhua ihmisten kanssa. Me koetaan, et md en osaa sitd sanoa oikein.
Jos on korjaavan palautteen, positiivisen palautteen tai kehittdmisasia, niin pelkohan
on se suurin este, joka siind vaikuttaa. Ne kehityskeskustelut saa olla erilaisia, mutta
taytyy tehda kaikkensa, et kaikki kokee ne tarkeind. Ja kun ne koetaan tarkeing, ni ettd
ne koetaan my®ds hyodyllisind (-) Se osaaminen on yks, miké siel on tarkeetd. Sehan on
sellanen, ettd kylhdn esimiehen pitéé se tavallaan muutoinkin tunnistaa ja néhda, mita
se on. (H4)

Tietysti aina se vuotunen kehityskeskustelukierros on tavallaan se perusta. Jos kay-
déddn joka ikinen nuppi ldpi, koulutustarpeet ja - toiveet, ja tdn tyyppiset katsotaan
yhdessd... Mut tosiaan tdméd sdadnnollinen vuotuinen kdytantoé on kylld musta hyva.
(H1)

10 metataitoja ovat tyoeldmaéssa tarvittavia yleisid taitoja, esim. oman osaamisen ja vah-
vuuksien tunnistaminen, itsensa johtaminen, ajan hallinta, ongelmanratkaisukyky tai
yhteistyotaidot.
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Kehityskeskusteluja kdydadan sekd tiimitasolla ettd henkilokohtaisina keskuste-
luina. Kehityskeskusteluissa asetetaan tavoitteita tekemiselle, keskustellaan
osaamisesta ja sen kehittdmisestd, koulutustarpeista ja muista osaamisen kehit-
tamisen keinoista ja mahdollisuuksista. Se on myos oivallinen palautteen anta-
misen ja kehittdmisen viline sekd esimiehelle ettd tyontekijédlle. Kohdeorganisaa-
tiossa kehityskeskustelulomakkeella aiheena ovat my6s tyoyhteiso ja tyohyvin-
vointi sekd keskustelu tyohon ja uraan liittyvistd muutostoiveista.

Haastatteluissa tuli esille, ettd kehityskeskusteluissa keskustellaan seka
henkiloston omista kehittymistoiveista ettd myos esimiehen ohjauksella tunnis-
tettavista kehittdmistarpeista mm. isojen muutosten suuntaisesti.

Aina kehityskeskusteluissa kdydéaan ldpi, ettd mitd osaamistarpeita ihminen itse nékee,
mihin pitdis nyt panostaa. Ja sitte toisaalta itse kannustan alaisiani kun nden, ettd missa
pitdd mennd eteenpdin, mitkd on niitd teemoja mitd tdytyy johtaa. Ja sitten toisaalta
osaamisen johtamiseen liittyy se, ettd pitdd hyodyntdd niitd ihmisten omia mieltymyk-
sid, ettd kuka on kiinnostunut mistékin aihealueesta kehittymaan koko organisaation
hyvaksi. (H2)

Esimiehelld onkin iso rooli henkildstonsd kehittymisen tukemisessa ohjaamalla
osaamisen kehittamistd organisaation muutosten suuntaisesti ja kuitenkin kun-
kin omat vahvuudet huomioiden seki toisaalta varmistamalla kehityskeskuste-
lujen toimivuus niin, ettd ne koetaan seka halutuiksi ettd hyodyllisiksi.

Henkilostosuunnittelun yhteydessd osaamistarve maddritelldan sekd maa-
réllisen ettd laadullisen tarpeen kautta. Henkiloston kehittdmisen suunnitelma
kiteytyy osaamisen kehittimisen osalta koulutussuunnitelmaksi, jonka pitdisi
yhtadltd tuoda sisdltod kehityskeskusteluihin, ettd toisaalta saada sisdltod kehi-
tyskeskusteluissa esiin nousevista teemoista. Tadssd tutkimuksessa selvityksen
kohteena ei ole, millainen koulutussuunnitelmien taso on, mutta mielenkiintoi-
nen tieto on se, ettd Viitalan ym. (2018, 54, 91-96) tutkimuksen mukaan koulu-
tussuunnitelmien laatiminen sai hyvat tulokset, mutta strateginen koulutussuun-
nittelu ja tulevan ennakointi ovat kuitenkin kehittdmiskohteita.

Sen pitdisi heijastua sitten tietylld tavalla sinne koulutussuunnitelmaan tai henkilosto-
suunnitelmaan, ja sitten tietysti kehityskeskustelussa kdyda sitd sen ihmisen kanssa
lapi, ettd jos tyo ldhtee muuttumaan, niin nyt meidén pitdd painottaa téts ja titd asiaa
ja olisi jarkevéad ettd seuraavan vuoden aikana kasvatat osaamistasi tdssd asiassa joko
kouluttautumalla tai benchmarkkaamalla tai opiskelemalla. (H10)

Esimerkiksi se henkilostosuunnitelman laatiminen ja ylldpitiminen sellaisena, joka
tehd&adn keskustellen johtoryhmén jasenten kanssa ja sitte myos keskustellen koko tyo-
porukan kanssa. Ja kun se dokumentoidaan, sitd pidetddn ajan tasalla, niin itse asiassa
siitd tulee myos sellanen, jota my0s toteutetaan. (H4)

Minkéalainen se jumppa olis sitten kartoittaa sitd koko organisaation osaamista ja onko
se muovattavissa mihinkddn muotoon vai onko se vaan sitten valtavan pitkd Excel-
lista? (H6)
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Parhaimmillaan kehityskeskustelut toimivat vilineend, josta esimies poimii tie-
toa sekd koulutussuunnitelmaan, ettd edelleen kootusti palautteena esimerkiksi
kehittdmistarpeita ylemmadlle johdolle. Keskustelujen dokumentointi koetaan
tarpeelliseksi keinoksi todentaa keskustelussa sovittuja asioita, ja se auttaa myos
pdivittdmaadn sisdltod. Muutamassa haastattelussa pohdittiin voisiko osaamis-
kartoituksia toteuttaa henkiloston osaamisen kehittamisen tueksi, ja mité se edel-
lyttaisi.

Kolmannesta teemasta esille nousseet aiheet voi tiivistdad johtamisen ja esi-
miestyon kehittamistarpeisiin sekd koko henkilostod koskevan osaamisen ja val-
miuksien kehittamistarpeisiin. Kaikille yhteisid kehitettavia kyvykkyyksid ovat
ensinndkin organisaatiokulttuuriin ja tyon muuttumiseen liittyvdt muutosval-
miudet kuten digitaidot, toiseksi verkostoihin ja asiakkaisiin liittyvd osaaminen
ja kolmanneksi osallistamiseen ja ihmisten kohtaamiseen liittyvat valmiudet. Ke-
hityskeskustelut ja henkilostosuunnitelma ovat kaikkien haastateltujen tuntemat
ja kdyttamat osaamisen johtamisen vilineet, mutta osaamisen kartoittaminen on
vasta pohdintavaiheessa.

6.3 Aineiston viisi keskeisti luokkaa

Téssd toisessa tulosluvussa keskeiset tulokset esitellddn teoriaohjaavalla sisél-
I6nanalyysilla muodostettujen yldluokkien avulla. Tédssd tydssd teoriaohjaavuus
tarkoittaa sitd, ettd haastattelulomakkeen kysymysten teemat muodostettiin teo-
riaan tutustumisen jdlkeen. Liséksi aineiston analyysissa teemoittelun avulla ai-
neistosta 10y detyistd alateemoista synnytettiin alaluokkia, jotka yhdistettiin sis&l-
lonanalyysissa viiteen teoriasta muodostettuun yldluokkaan, ja ne yhdistettiin
edelleen tutkimuksen padkdsitteeseen strategiseen osaamisen johtamiseen.

Analyysin aluksi aineistosta poimitut lauselmat sovitettiin taulukkomuo-
toon typistamalld alkuperdistd lauselmaa ja poistamalla tdytesanoja. Taman jal-
keen lausumista muokattiin pelkistetyt ilmaukset ja niistd synnytettiin edelleen
alaluokat, joista muodostettiin viisi teorian késitteistd muodostuvaa yldluokkaa.
Yhdistdva tekija on osaamisen johtaminen.

Yhteenveto tuloksista on koottu taulukkoon 1. Yhteenvetotaulukon luetta-
vuuden parantamiseksi siind ei esitetd alkuperdisid lausumia. Ne ovat luettavissa
kunkin yldluokan kohdalla esitettdvassd taulukoissa 2-6 sekd liitteend 3 esitetta-
véssd koostetaulukossa.
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TAULUKKO 1 Osaamisen johtaminen strategiaty6ta tekevan johdon ja asiantuntijoiden

diskursseissa

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Yhdistava

strategiatyon sisdllolliset lahtokohdat vaihtelevat
strategiatydn mallina BSC

strategiatyon sisalts ja
mallit

kaupunkiyhteisaon keskittyva strategia (vrt. yritysstrategia)

toimintaorganisaatioon keskittyva strategia (vit.

strategian eri tasot

strategian tavoite

litketoimintastrategia)

nopeast vathtuvat strategiat

strategian kesto ja pysyvyys strategian elinkaari

strategian paivittyminen

vihiinen osaamisen johtaminen strategian valmistelun -
yhteydessa cen iohtami @
osaamisen johtaminen Talousarvioprosessiin liittyvan o;ae:r:m_senl]lo i ai;n' E z s

o w
henkilostasuunnittelun yhteydessa strategiatyGn eri vaiheissa £ Lz
osaamistarpeiden madrittely kehityskeskusteluissa <z g
puuttuva strateginen osaamisen johtaminen osaamisen johtamisen rooli E _% o
osaamisen keskeisyys strategiatyossa strategian valmistelun ja '

m
osaamisen kasittelyn ohjaus ja strukturointi strategiatydssa luomisen yhteydessa -
erilaisten strategioiden ymmiirrys ja strategiatytn osaaminen ) ) =

= - - strategiaosaaminen s
kyky panna toimeen (implementoida) erilaisia strategioita z
&
kyky kehittdd ja muuttaa strategiaa tarvittaessa 2 é
pien, rajattu ydinryhmi osallistuu kaikkeen paitoksentekoon muutoskyvyklyys = _%
ja kehittamiseen
asiantuntijutteen painottuvan organisaation vaikutus asiantuntijaorganisaation
johtamiseen johtaminen
vuorovaikutuksen ja osallistamisen tirkeys johtamisessa =
osallistava johtaminen c
kyky sitouttaa tavoitteisiin z
vastuunkanto strategian toteutuksesta ja tuloksista EZ
vastuunkanto 0
sitoutuminen yhteisiin paatsksiin =
oma vastuu osaamisen yllapitimisesta g
itsensd johtaminen <
asenne tydelamakelpoisuuden yllapitamisessd =
muutosvalmiudet
muutosjohtaminen

muutokseen asennoituminen

yhtendinen henkilgstopolititkka

henkilsstsjohtamisen osa-

yhtendinen osaamisen johtaminen alueet
urasuunnittelumalli

HR-tyon toiminta-mallit
osaamiskartoitus

henkilosto-

johtamisen

malli

Osaamisen johtaminen

Taulukon mukaiset osaamisen johtamisen yldluokat kisitellddn tarkemmin
omina kohtinaan seuraavissa alaluvuissa, ja ne ovat: strategian tavoite,
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osaamisen johtamisen rooli strategiaprosessissa, strategiset kyvykkyydet, johta-
misosaaminen ja henkilostdjohtamisen toimintamallit.

6.3.1 Strategian tavoite

Strategian tavoite -yldluokka muodostuu strategiatyon sisdltoihin ja malleihin,
strategian tasoihin ja strategian elinkaareen liittyvistd alaluokista (ks. taulukko
2). Strategialla on merkittdva rooli myos tdssd tutkimuksessa, koska henkilsto-
johtamisen strategisuus on kytkoksissa siihen, millaisen merkitys henkildstojoh-
tamiselle strategiatydssd annetaan. Osaamisen johtaminen puolestaan on joko
ohjattua tai hajanaista riippuen siitd kuinka strategisen aseman henkildstdjohta-
minen organisaatiossa saa (Jarlstrom ym. 2014, 44; Viitala 2013, 49.)

TAULUKKO 2 Strategian tavoite strategiatyotd tekevan johdon ja asiantuntijoiden osaami-
sen johtamisen diskursseissa

Alkuperdinen ilmaus/ lausuma Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
meilli on myds titd strategiatyotd tehty eri strategiatyon sisallolliset .
lahidkohdista eri strategiakierroksilla lihttkohdat vaihtelevat Str:;:i;:_yam

pari strategiakierrosta sitten metjiin strategia tehtin

tiin balanced scovecard-mallin mukaisesti strategiatyon mallina BSC mallit

nyt viimeksi on ollu enemmin timd kaupunkiyhteisd  kaupunkiyhteisoon keskittyva

ja sille tuleva strategin strategia (vrt. yritysstrategia) strategian eri
toinen ldhestymistapa on, et on toimintaorganisaatioon keskittyva  tasot Strategian
kaupunkiorganisaatio ja sille laaditaan strategia strategia (vrt litketoimintastrategia tavoite

meilld on ollu aika nopsalla tahdilla uusia strategioita. nopeasti vaihtuvat strategiat

strategian pitdd pysyd tarpeeksi kauan... se

tarkoittaa meilld ehkd 4 vuotta, kun tulee uusi strategian kesto ja pysyvyys strategian
valtuusto elinkaari
strategian pitdikin olla tietynlatnen prosessi () jota

e m e im i a s strategian paivittyminen
piivitetdin riittiodn thedsti g1 Pl

Strategiatyon sisilto ja mallit -alaluokkaan liittyy keskustelu siitd, ettd kaupungin
strategiatyon sisdllolliset ldhtokohdat ja strategiatyomallit ovat vaihdelleet.; eri
strategiakausilla strategiaa on rakennettu esimerkiksi ulospdin kaupunkiyhteiso-
lahtoisesti tai sisdisen toimintaorganisaation lahtokohdista. Strategian eri tasoilla
tarkoitetaan strategioiden jaottelua kolmeen tasoon: yritys- ja liiketoimintastra-
tegiaan sekd operatiivisiin, kuten henkildstostrategia (Viitala 2013, 50). Kaupun-
kiyhteisdtasoisen strategian voi tulkita edustavan teoriassa esiteltyd yritystason
strategiaa, kun taas toimintaorganisaation strategia omaa piirteita liiketoiminta-
tasoisesta strategiasta. Operatiivisen tason henkiltstostrategiaa ei haasteluaineis-
tossa esille tullut, mutta kaupungilla on henkilostotydta ohjaavat henkilostopo-
liittiset linjaukset ja henkilostotalo-dokumentit, jotka osin korvaavat puuttuvaa
henkilostostrategiaa.

Kolmas strategiaan liittyva ndkokulma aineistossa on strategian elinkaareen
liittyva keskustelu, jossa huolenaiheeksi osaamisen johtamisen ndkokulmasta
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nousevat strategian kesto ja nopeasyklinen vaihtelu. Tiuhaan vaihtuvien strate-
gioiden taustaselittdjand pidetdan mm. valtuustokausittain vaihtuvia painotuk-
sia, joiden koetaan tekevdn osaamisen kehittdmisestd lyhytjdnteistd. Toisaalta
strategian tulisikin muuttuvassa maailmassa pdivittyd sekd muuttuvan toimin-
taympdriston ettd strategiassa itsessddn havaittujen mahdollisten puutteiden tai
tdaydennystarpeiden vuoksi.

6.3.2 Osaamisen johtamisen rooli strategiaprosessissa

Osaamisen johtaminen konstruoituu aineistossa puheena strategiaprosessin eri
vaiheista, ja tutkimushaastattelun teeman apukysymysten ohjaamana pohdin-
naksi, miten osaamisen johtaminen liittyy strategiatyohon sen alkuvaiheessa.
Naistda muodostuu kaksi alaluokkaa: osaamisen johtaminen strategiatyon eri vai-
heissa sekd osaamisen rooli strategiaydssd, joka sisdltdd strategian valmisteluvai-
heen ja strategian luomisen (ks. taulukko 3).

TAULUKKO 3 Osaamisen johtamisen rooli ja strategiaprosessi strategiatyotd tekevan joh-
don ja asiantuntijoiden osaamisen johtamisen diskursseissa

Alkuperdinen ilmaus/ lausuma Pelkistetty ilmaus Alaluokka  |Yldluokka

Kyl md vdittiisin et... ku strategiatydtd valmisteltin,
ni ei me ollenkaan riittivdsti pidsty sihen
kysymmykseen

Mt ttse en i ettd siitd hirveesti olis sen varstnaisen
strategiatyén yhieydessd puluttu. ..

vihiinen osaamisen johtaminen
strategian valmistelun yhteydessi

luonteva jatke on nimenomaan sitten i osaamisen
taloussunnnittelun kytkeytyod johtaminen
henkilgstosuunmittelu... osaamisen johtaminen strategiatyon
se tulee nittten tomimnallisten tavoittiden kautta Talousarvioprosessiin liittyvin eri vaiheissa
No kylld sitd ainakin varmaan sen lnadullisen henkilsstosuunnittelun yhteydessd
henkilostdsuunnitelman kautta jossain mddrin )
ﬂflef osaanusen
o TP P . . i johtamisen
aina kehityskeskusteluissa kiydadn lipi se, ettdmiti  osaamistarpeiden maarittely J "
osammistarpeita kehityskeskusteluissa Toos
. . , strategia-
et metlld kukaan johda sitd osaamista )
: Pprosessissa

puuttuva strateginen osaamisen

ei me i mielestd tillasta keskustelua kiydd johtaminen
ollenkaan et strategista osammista pitdd kasvattaa. . osaamisen
se strategiaprosessin Yhteydessd tapahtva osaamisen keskeisyys ]ohtgnusen
osaamisen miettiminen el ole se padllimmdinen strategiatydssd oo
o e 1w strategian

no stind samassa keskustelussa ikidn kum vihin .

) i valmistelun
vahingossa on tulluit niyds se keskustelu, ef onks . .

e o . ) o L ja luomisen
mietllid osaaniista ja resursseia osaamisen kasittelyn ohjaus ja htevdessi
No ¢i varmaan. Joo siis hirvedin strukturoitua se strukturointi strategiatydssi S

Kdsittely sund strategian valmistelun yhteydessi
varmaa oo ollut...
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Kohdeorganisaatiossa strategiatyd jakautuu valmistelu- ja luontivaiheeseen sekéa
strategian hyvéaksymisen jdlkeen strategian implementointiin talousarvioproses-
sin yhteydessd ja edelleen kehityskeskustelujen avulla ryhma- ja yksilotasolle.
Osaamisen johtaminen strategiatyon eri vaiheissa-alaluokassa keskusteltiin siitd,
missd vaiheessa strategiaprosessia osaamisesta keskustellaan. Strategiavalmiste-
lun ja luomisen aikana osaamisesta ei juurikaan puhuta, vaan osaaminen liitetddn
osaksi prosessia implementointivaiheessa. Aidosti strateginen henkilostovoima-
varojen ja osaamisen johtaminen on mahdollista vasta kun organisaatiolla on né-
kemys liiketoimintastrategiasta (toimintaorganisaation strategia). Tyypillisesti
ongelmiksi osoittautuvat epamddrdinen tai puuttuva strategia, sen huono kom-
munikointi, konkreettisten strategisten tavoitteiden puuttuminen tai strategisten
periaatteiden ristiriitaisuus (Viitala 2013, 49 - 50).

Implementoinnin ensimmadisessd vaiheessa henkilostod ja osaamista kési-
tellddn talousarvioprosessiin kuuluvan henkildsto- ja koulutussuunnittelun yh-
teydessa'l. Implementoinnin toisessa vaiheessa henkildsto- ja koululutussuunni-
telmat kytkeytyvit kehityskeskusteluihin, joiden avulla tavoitteet jalkautetaan
keskustellen sekd ryhma- ettd yksilotasolle. Tama prosessi vaikuttaa toimivan, ja
tulos on yhteneva Viitalan ym. (2018, 54) tutkimuksen kanssa, jossa koulutus-
suunnitelmien osuus saa myos hyviét arviot. Kehityskeskusteluprosessi tuli esille
kaikissa haastatteluissa, ja timédn havainnon perusteella se on eniten hyodyn-
netty osa kohdeorganisaation osaamisen johtamisen prosessissa.

Erityisen kiinnostava havainto tdssd tutkimuksessa on se, millaiseksi osaa-
misen johtamisen rooli konstruoituu strategian valmistelu- ja luomisvaiheen pu-
heissa. Ensinndkin nikemykset vaihtelevat jyrkimmaén pdan ”ei meilld kukaan
johda sitd osaamista” ja “ikddn kuin vahan vahingossa” kautta siihen, ettd jotakin
keskustelua osaamisesta strategiatyon yhteydessa kdydadan, mutta suunnitelmal-
linen ohjaus, mddrittely ja dokumentointi puuttuvat.

6.3.3 Strategiset kyvykkyydet

Strategiset kyvykkyydet yldluokkaan on koottu strategiaosaaminen ja muutos-
kyvykkyys-alaluokkiin sisdltyvat aiheet (ks. taulukko 4).

11 Laki tyonantajan ja henkiloston vilisestd yhteistoiminnasta kunnissa velvoittaa kuntia
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TAULUKKO 4 Strategiset kyvykkyydet strategiatyotd tekevan johdon ja asiantuntijoiden
osaamisen johtamisen diskursseissa

Alkuperdinen ilmaus/lausuma Pelkistetty ilmaus Alaluokka | Ylaluokka
Olis hyod keskustella siitd, ettd strategia on erilaisten strategioiden ymmarrys ja
muutakin kuin se, minkd valtuusto padttdd strategiatytn osaaminen
pitdis muotoilla metdn organisaatio ja sen tofminta .

3 . . B ) strategia-
Hin, ettd si'mtegmslt{lz mppumlalttﬂ 5¢ pystyy kyky panna toimeen osaaminen
toteuttamaan erilaisia strategioita (implementoida) erilaisia
henkilostosuunnitelman teko on iso asia meiin strategioita _
strategian jalkauttamista strategiset

—— — kyvykkyydet
.. palataan sithen ja katsotaan et pitdiskd metjin
piivittd strategias tiettyjd elementted, koskamell  kyky kehittdd ja muuttaa strategiaa
vaikkapa henkildstokysymykset el 0o ruttivdst sind i
P ysymykset ei 00 riittdvdst stind  tarvittaessa S~

mukara kyvykkyys
atkalailla metlld on sit joka ryhmdssd samat thmiset  piend, rajattu ydinryhmd osallistun 7 7
eri rooleissa, niin steltd tulee sit samanlaiset kaikkeen padtoksentekoon ja
johtopdditdkset atka lailla eri tuuteista kehittimiseen

Strategiaosaamiseen ja muutoskyvykkyyteen liittyvadd puhetta voisi kuvailla tu-
levaan suuntaavaksi toivetilapohdinnaksi, jota ilmentdd mm. ”olis hyva keskus-
tella” ja ”pitdisi”-ilmaisut.

Strategiaosaamiseen liitetddn erilaisten strategioiden ymmartdminen laajem-
min ja yleensdkin strategityon osaaminen sekd kyky panna toimeen eli imple-
mentoida erilaisia strategioita. Tamé on tdarked kyvykkyys, koska strategian im-
plementoinnin epdonnistuminen on todettu olevan usein suurin este strategian
onnistuneelle toteutukselle. Implementoinnin nostaminen strategiseksi kyvyk-
kyydeksi saa tukea my6s Barneylta (2001, 54), jonka mukaan kyky implemen-
toida strategia toimintaan voisi itsessddn olla jopa kilpailuetua tuottava resurssi.
Muutoskyvykkyyteen puolestaan kuuluu kyky havaita strategiassa olevat puutteet
ja reagoida niihin eli kyky kehittdd ja muuttaa strategiaa tarvittaessa. Tahan ala-
kuokkaa yhdistyy my6s haaste paatoksenteon ja kehittamisen ydinryhméan pie-
nuudesta ja rajallisuudesta. Ryhmén pienuuteen sisiltyy huoli liian ohuista re-
sursseista, jonka vuoksi samat esim. johtoryhmien jdsenet ovat eri projekteissa ja
ohjausryhmissd hieman vaihtelevilla kokoonpanoilla keskenddn tekemaéssa lin-
jauksia. Ensinndkin tama lisdd riskid kuormittumiselle, ja lisdksi pienessd ryh-
maéssd paljon yhdessd toimivien kesken ajan kanssa muodostuva konsensus saat-
taa kaventaa ndkemyksid. Tamd toimintamalli ei tarjoa johtoryhmien ulkopuo-
lella tyoskentelevélle henkilostolle mahdollisuuksia laajentaa osaamistaan eikéa
tuoda ndkemyksidan esille, jolloin organisaatio ei kykene uudistumaan.

6.3.4 Johtamisosaaminen
Johtamisosaamisen yldluokka (ks. taulukko 6) muodostuu seuraavista ala-

luokista eli johtamisen osaamisalueista: asiantuntijaorganisaation johtaminen,
osallistava johtaminen, vastuunkanto, itsensd johtaminen ja muutosjohtaminen.
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TAULUKKO 6 Johtamisosaaminen strategiatyota tekevan johdon ja asiantuntijoiden osaa-

misen johtamisen diskursseissa

Alkuperdinen ilmaus/ lausuma |PeIl<istet‘tv ilmaus |AIaIuol<l<a |Y1ﬁ1uol<l<a
Tun mictitdin siti meidin henkiloston kehittimisti, . ..
L . . . . . asiantuntija-
niin kid organisaatio on munthimassa encnmin asiantuntijuuteen painottuvan cnats
. 3 e . . o ) ] ) organisaation
asiantuntijaorganisaatioon ja silloin sen johtaminen organisaation vaikutus johtamiseen . & ]
johtaminen
munthin
etbi ymmiirrettiis yhicisen keskustelun tirkeys.. on . . ] )
J“r ) Y o o Y ) vuorovaikutuksen ja osallistamisen
siyyti ottaa aikan etd ihmiset pidsce nitkd pohtimaan - . .
. tarkeys johtamisessa
ja keskustelemann
Sellasta johtajuutta, jolla ne thmiset tai ne strategion osallistava
kirkitavoitteet, jotka on poikkileikkaavia ja jotka on johtaminen
kaikkien palvelualueiden totmenpiteitd, ni... saadaan kyky sitouttaa tavoitteisiin
ne menemdin, cttd kaikki sitoutun - ni sehin on
leadershippid
Onko meilld rohkeutta katsoa sitid meidin .
. R o vastuunkanto strategian toteutuksesta
strateginstamme kst eikd vaan pelkistiin omasta A i
e s ja tuloksista . .
pesiiski kiisin johtamis-

valitettavasti se valilld voi rijppua sittikin etti onks
se kysetsen henkilon omasta mielestii et onko hin

sitoutuminen yhteisiin paateksiin

vastuunkanto  geaaminen

sanwaa miclti vai eri micltd nitm sen perusteella hin
pidithid, viekd hin efeenpiin vai ei.

vaatil jokatselta itseltdan kiinnostuksen osaamisensa
yllapitimiseen ja sen kehithamiscen

oma vastuu osaamisen yllapitamisesta

toksen psykologiasta ja Hetynlaiscst ifeens
munitoksen psykologinsta ja tictynlnises e - ; .
: ,J Ykotogt R J. ... ... asenne tydelamikelpoisuuden johtaminen
asennottumisesta ...cf miten thminen ylipddnsa parjad o

e ‘ yllapitamisessd
tydeliniissi...
kokee stressaantumista nykytilanteessa ... on ehkd
Iuonmollista rengointin Hlanfeeseen, jossa manilma muutosvalmiudet
mutithuo nopeammin kuin itse on siihen valmis muutos-
Kyl s ihmiselle hirveen hyoad myds tekis kaydda johtaminen

tutustumassa muun fyyppisin tyoymparistoihin aina . muutokseen asennoituminen

vilillii

Johtamisosaaminen nousee strategisesti keskeiseksi kyvykkyydeksi sekd strate-
giakirjallisuudessa ettd tutkimuksissa, ja on niin merkittdvé, ettd sen voisi liittdd
yhdeksi strategiseksi kyvykkyydeksi. Vaikka johtamisosaamisesta voisi muo-
dostua organisaatiolle vahva kyvykkyys, tutkimustuloksissa johtamisosaaminen
kuitenkin halutaan pitdd omana yldluokkanaan: Ndin johtamiseen liittyvat tar-
kemmat sisdllot saavat riittéavan painoarvon tuloksissa.

Asiantuntijaorganisaation johtaminen nousee ajankohtaiseksi asiantuntijatyon
lisddntyessd. Asiantuntijaorganisaatiota ja myos sielld tyoskentelevia ihmisia tu-
lee johtaa eri tavalla kuin perinteistd hierarkkista kuntaorganisaatiota on totuttu
johtamaan. Vuorovaikutuksen ja yhteiseen keskusteluun osallistamisen tarkeys
eri yhteyksissa sekd kyky sitouttaa tavoitteisiin kiteytetddn osallistavan johtamisen
alaluokaksi. Vastuunkanto-alaluokkaan sisdltyvat rohkeus ja vastuunkanto omia
yksikkorajoja laajemman strategiakokonaisuuden toteuttamisen mahdollistami-
sesta sekd sitoutuminen yhteisiin pdatoksiin, vaikka ne eivit aina ole oman toi-
veen mukaisia tai itselle helppoja toteuttaa. Itsensd johtaminen kasitteend kattaa
sekd johtajan oman itsensd johtamisen ettd kyvyn auttaa tyontekijoitd johtamaan
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itseddn, esimerkiksi oman osaamisensa kehittdmiseen ja tunnistamaan vastuunsa
mm. oman tyoeldmékelpoisuutensa ylldapitamisessda. Muutosjohtamisen-alaluo-
kassa kasitteeseen sisdltyy tdssd tutkimuksessa henkiloston muutosvalmiuksien
ja muutosasenteen kehittdiminen sekd oman henkil6ston muutokseen valmenta-
minen. Johtamisosaamisen tdarkeyttd ja ihmistd sen keskitssd voisi korostaa haas-
tattelussa esille tulleella lausumalla:

Siind pitdd sitten vililld arvioida my®os, ettd onko vetdjén tiedot ja taidot suhteessa sii-
hen organisaatioon ja sen tehtdvadn ajan tasalla - ja se on ehka sellanen haaste, joka
tdssd on valilld ollut. Ja totta kai pahin haaste 16ytyy kun katsoo peiliin. (H3)

Johtajan esimerkillisyys nousee keskeiseksi myos Ollilan (2006) ja Huotarin (2009)
tutkimuksissa. Johtamisen ja esimiestyon kehittdminen on myts kohdeorgani-

saation henkilostopoliittisissa linjauksissa nostettu omaksi kohdakseen, jossa na-

kokulmia ovat tulevaisuuteen suuntautuminen, organisaatiokulttuuri, uudista-

minen sekd toimintajdrjestelmien ja rakenteiden johtaminen.

6.3.5 Henkilostéjohtamisen malli

Henkilostojohtamisen malli-yldluokka (ks. taulukko 5) tdssd aineistossa rakentuu
henkilostojohtamisen osa-alueista ja HR-tyon toimintamalleista. Henkilostojoh-
tamisen osa-alueisiin kuuluvat yhtendinen henkildstopolitiikka ja systemaatti-
nen osaamisen johtaminen, joiden avulla strategian toteuttamista ja kohdeorga-
nisaation yhden kaupungin toimintamallia osaltaan voidaan tukea. HR-tyon toi-
mintamalleihin liitettiin urasuunnittelumalli ja osaamiskartoitus.

Ndilld ja muilla HR-tyon toimintamalleilla on henkilstdjohtamisen koko-
naisuudessa tdarked tukirooli, joilla hyva ja tavoitteita tukeva henkilostojohtami-
nen mahdollistetaan. Viitala kutsuu nditd henkilostojohtamista ryhdittédvid ja ja-
sentdvid puitteita myos termilld henkilostokaytannot (2013, 23).

TAULUKKO 5 Henkilostojohtamisen malli strategiaty6td tekevian johdon ja asiantuntijoi-
den osaamisen johtamisen diskursseissa

Alkuperéinen ilmaus/ lausuma Pelkistetty ilmaus Alaluoklka  |Yldluokka
kaupunkitasoiset linjat ois hyvd pdivittdd ja kdydd
henkilstapolitikasta keskustelu kaupungin yhtensinen henkilgstopolitiikka herkilosts-
johtoryhmdssd johtamisen
strateginen osaamisen johtaminen pitdis olla kanssa, osa-alueet

pod e yhtendinen osaamisen johtaminen
ettd joku johtats sitd.

henkilgsto-
et 00 ollu otkein lupaq thmisten kanssa keskustelln johtamisen
stitd, ettd mikd sust tulee isona kun ei 0o urasuunnittelumalli malli
nstrumenttend. ..
: HR-tyon
minkdlainen se jumppa olis sitten kartottaa sitd koko toimintamallit

organisaqtion osaamista ja onko se muovattavissa
mihinkdin muotoon vat onko se vaan sitten valtauan
pitke excel-lista?

osaamiskartoitus
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Henkildstdjohtamisen osa-alueiden osalta esiin nousee kaupunkitasoisten linjausten
tarkeys ja niiden pdivittdmistarve. Muita kehittdmisen aiheita ovat osaamisen
johtamisen puuttuminen sekd tarve kdydd henkilostopolitiikasta keskustelua
johtoryhmdssa. HR-tyon toimintamalleista kehittdamiskohteiksi tunnistetaan osaa-
misen kehittdmisen osalta ensinndkin urasuunnittelumallin puuttuminen, joka
estdd pitkdjanteisen henkilokohtaisen kehittdmisen suunnittelun. Toiseksi puut-
tuva tieto osaamisesta vaikeuttaa osaamisen systemaattista suunnittelua. Tasta
ndkokulmasta osaamiskartoitusten tekeminen nousee mahdolliseksi kehityskoh-
teeksi, jonka toteutusmahdollisuutta voisi selvittdd. Osaamistiedon kerddmiselld,
hallinnalla ja hyodyntdmiselld on Hyrkdksen (2009, 164 - 166) mukaan suuri mer-
kitys osaamisen johtamisessa. Osaamistiedon hyodyntamisen mahdollistava
osaamisen kartoittaminen liittyy kohdeorganisaation ndkdkulmasta myo6s vah-
vasti tiedolla johtamiseen, joka on valittu yhdeksi kehittamisalueeksi.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman tutkielman tarkoituksena oli kuvata ja laadullisesti selittdd, miten strate-
ginen osaamisen johtaminen kisitteend ymmarretddn, ja miten osaamisen johta-
minen konstruoituu kuntakontekstissa toimivan kohdeorganisaation strategia-
tyohon osallistuvien johtajien ja asiantuntijoiden diskursseissa. Tutkimus toteu-
tettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Tassd luvussa esitellddn paatel-
mid tutkimustuloksista ja niiden sovellettavuudesta kdytantoon, arvioidaan tut-
kimuksen luotettavuutta, yleistettavyyttd ja hyodynnettavyyttd sekd ehdotetaan
jatkotutkimusaiheita.

7.1 Osaamisen johtaminen kohdeorganisaatiossa - paitelmat

7.1.1 Tutkimuksen tausta

Oikeanlainen ja muuntuva osaaminen on keskeinen menestystekijd yha asian-
tuntijapainotteisemmaksi muuttuvassa kuntatydssd. Osaamisen johtaminen voi
olla myo6s merkittava kilpailutekijd kuntien vilisessd kilvoittelussa sekd elinvoi-
maisuudesta ettd osaajista. Osaajien houkuttelussa ulkopuolisilta tyomarkki-
noilta, rekrytoinnissa ja osaavien tyontekijoiden sitoutumisessa kuntaorganisaa-
tion palvelukseen.

Téssd tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu kahdesta taustateori-
asta sekd henkilostojohtamisen ja osaamisen johtamisen késitteistd. Resurssipe-
rustainen ndkokulma (RBV) toimii tdssd tutkielmassa taustateoriana, joka on
mahdollistanut henkilostovoimavarojen johtamisen kehittymisen strategisesti
merkittdviaksi johtamisen osa-alueeksi, ja luo pohjan osaamisen johtamiselle. Re-
surssiperustainen teoria ldhtee ajatuksesta, ettd organisaation sisdiset resurssit,
jotka ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti matkittavia tai korvaamattomia, voi-
vat olla pysyvén kilpailuedun ldhde. Sisdiset resurssit voidaan jaotella kolmeen
ryhmédn; traditionaaliset fyysisen pddoman ldhteet ja organisaation resurssit
sekd henkiset pddoman resurssit. (mm. Barney 1991, Wernerfeldt 1984, 1995.) Toi-
nen oppisuunnista on uusi julkisjohtaminen (NPM), joka on julkisen hallinnon
johtamismalli ja selittdd tdssd tutkielmassa johtamista kuntakontekstissa. Julkis-
johtamisella mallinnetaan, kuinka julkista sektoria johdetaan tehokkaasti ja paa-
madrétietoisesti (Kokko ym. 2017). NPM tarkoittaa julkisen sektorin toimintata-
van muutosta byrokraattisesta ja hierarkkisesta, tarjontaldhttisestd hallintomal-
lista kohti strategista tulosohjausta ja siind painottuu usein ns. kova henkil6sto-
johtaminen. Uusi julkinen hallinta (NPG) on reformimalli, jossa huomio kiinnit-
tyy ulkoisiin prosesseihin ja jossa korostuvat myos erilaiset standardit ja organi-
saation oppiminen. (Hakari 2013, 38-41; Haveri 2011, 134; katso myds Schmidt
ym. 2010.)



79

Henkilostovoimavarojen johtaminen (HRM) kytkeytyy liiketoimintaan ja
sen tuloksellisuuteen, kun taas strateginen henkilostovoimavarojen johtaminen
(SHRM) kytkeytyy liiketoimintastrategian lisdksi strategialle tarkeiden henkisen
pddoman resurssien kautta resurssiperustaiseen ajatteluun. Henkilostovoimava-
rojen johtamisella varmistetaan organisaation toiminnan edellyttama tyévoima
ja sen riittdvd osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio (Viitala 2013, 20 - 22.) Yksi
henkilostojohtamisen osa-alueista on osaamisen johtaminen, joka tdssa tutkiel-
massa on tutkittavan ilmion padkasite. Osaamisen johtamisen avulla henkiloston
osaamista ylldpidetddn, uudistetaan, kehitetddn ja hankitaan, ja se edellyttaa
ydinosaamisten valintaa, luomista, hyodyntdmistd ja turvaamista. (Hamel 1994,
25; Viitala 2013, 170-173.) Osaamisen johtamisen prosessi etenee ylimmén joh-
don strategiamaddrittelyistd linjajohdon ja esimiesten kautta yksittdiseen tyonte-

185).

Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostettiin puolistrukturoitujen tee-
mahaastattelujen avulla. Kolmen teeman avulla selvitettiin kohdeorganisaation
strategiatyohon osallistuvien johtajien ja asiantuntijoiden ndkemyksid osaamisen
johtamisesta ja sen yhteydestd strategiaan. Haastatteluaineisto purettiin ja analy-
soitiin teemoittelemalla sekd tiivistettiin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla,
jossa empirian ja teorian vuoropuhelun tuloksena muodostettiin viisi luokkaa.
Luokat kokoavat yhteen keskeisimmait havainnot siitd, miten osaamisen johtami-
nen rakentuu haastateltavien puheissa. Ndiden luokkien mukaisia tuloksia pei-
lataan teoriasta muodostettuihin osaamisen johtamisen prosessin malliin ja osaa-
misen johtamisen integrointimalliin. Johtop&atoksid tehdessa tavoitteena on ym-
martdd tutkittavia heiddn omasta lahtokohdastaan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110-
119).

7.1.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman tutkielman tutkimustehtdva muotoiltiin seuraavasti: Miten osaamisen
johtaminen konstruoituu strategiatyotd tekevien johtajien ja asiantuntijoiden dis-
kursseissa? Vastauksia selvitettiin kolmen tutkimuskysymyksen avulla.
Ensimmadiselld kysymykselld haluttiin selvittdd, miten osaamisen johtami-
nen ymmarretddn organisaatiossa. Strateginen osaamisen johtaminen ndhdaan
tarkedand, kriittisend ja strategiasta kumpuavana tavoitteellisena johtamisena,
jota kuvattiin. mm. pidempiaikaisten linjausten tekemisend ja panostuksena va-
littuihin suuntiin ja painopisteisiin, joilla varaudutaan muutoksiin. Se kiteytetdan
myds tarpeena johtaa systemaattisesti ja pitkdjanteisesti osaamista sekd kykyna
varautua ja reagoida osaamisen kehittdmiselld muutoksiin organisaation kehi-
tyksen myotd. Teorian avulla selvitettynd strateginen osaamisen johtaminen tar-
koittaa strategian ja vision pohjalta tapahtuvaa ydinosaamisten valintaa, luo-
mista, hyodyntdmistd ja turvaamista sekd systemaattista johtamistyotd, jolla py-
ritddn turvaamaan organisaation tavoitteiden ja padmadérien edellyttdma osaami-
nen nyt ja tulevaisuudessa (Viitala 2005, 38; Sanchez 2004, 518-532). Edelld kuva-
tut empiirisestd aineistosta nousevat késitykset siséltdvat olennaisia piirteitd teo-
rian mukaisesta osaamisen johtamisen kaisitteestd, josta voi pditelld, ettad
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organisaatiossa on monipuolinen késitys osaamisen johtamisen késitteestd. Na-
kemykset kasitteen laajuudesta kuitenkin vaihtelevat haastateltujen kesken
melko paljon.

Toisella kysymykselld haettiin vastauksia siihen, miten osaamisen johtami-
nen konkretisoituu kohdeorganisaation strategiatyon prosessissa. Taméd kysy-
mys tuotti tutkimuksen rikkaimman aineiston, jonka avulla selvitettynd kohde-
organisaation osaamisen johtamisen puhe rakentuu viidestd luokasta, joita ovat:
strategian tavoitteen ja osaamisen johtamisen yhteys, osaamisen johtamisen rooli
strategiaprosessissa, strategiset kyvykkyydet, johtamisosaaminen sekd henkilds-
tojohtamisen malli osaamisen johtamisen tukena. Strategian ja osaamisen johta-
misen yhteys voidaan todeta melko heikoksi, koska osaaminen ei ollut viimei-
semmadn strategiatyon ytimessd eikd strategisia kyvykkyyksid tai osaamisia ole
systemaattisesti mddritelty ja arvioitu. Strategian ja osaamisen tiiviimpi yhteys
edellyttdisi toiminnassa siirtymdd ldhemmads yhteensopivuusajattelua ja proak-
tiivista otetta (Becker ym. 2006, 901; Viitala 2013, 56-57). Johtamisosaamisen
osalta on 1oydettdvissa selkeitd kehittdmisen osa-alueita, kuten muutosjohtami-
nen, strategialla johtaminen ja strategian implementointi. Johtamisosaamisen ja
esimiestyon kehittiminen on organisaation henkilstopoliittisissa linjauksissa
valittu tarkeimmaksi osaamisen kehittdmisen kohteeksi. Tama linjaus on yhte-
nevd saatujen tulosten kanssa, ja organisaation on syytd jatkossakin panostaa joh-
tamisen kehittdmiseen. Henkilstojohtamisen mallilla tarkoitetaan niitd henki-
16stopolitiikkoja ja toimintamalleja, joilla hyva henkilostdjohtaminen mahdollis-
tetaan (Viitala 2013, 25). Osaamisen kartoittaminen, urasuunnittelun malli seka
kehityskeskustelu- ja koulutussuunnitelmaprosessien parempi synkronointi liit-
tyvat keskeisesti organisaation tavoitteeseen kehittdd tiedolla johtamista.

Kolmannessa kysymyksessd selvitettiin, mitd strateginen osaaminen on.
Strateginen osaaminen ndhd&dn kaksijakoisesti: ensinndkin se ndhd&dan strate-
gian tekemiseen, sen toteuttamiseen tarvittavana osaamisena, ja toiseksi yksiloi-
den osaamisen ja organisaatiossa tarvittavan osaamisen yhdistdmisend. Strate-
gista osaamista kuvaillaan skenaarioihin perustuvaksi linjausasiaksi, jossa ote-
taan kantaa strategiassa tavoiteltavien asioiden toteuttamiseen tarvittaviin osaa-
misiin ja ennakoidaan tulevaa osaamistarvetta. Aineistosta nousee esille kolme
keskeistd kyvykkyyttd, joita ovat strategiaosaaminen, muutoskyvykkyys ja joh-
tamisosaaminen. Strategiaosaamiseen liitettiin strategiassa tavoiteltavien asioi-
den toteuttamiseen tarvittaviin osaamisiin, erilaisten strategioiden ymmartami-
seen laajemmin ja yleensdkin strategityon osaaminen sekd kyky panna toimeen
eli implementoida erilaisia strategioita. Tama on tdrked kyvykkyys, koska strate-
gian implementoinnin epdonnistuminen on todettu olevan usein suurin este stra-
tegian onnistuneelle toteutukselle. Implementoinnin nostaminen strategiseksi
kyvykkyydeksi saa tukea myos Barneylta (2001, 54), jonka mukaan kyky imple-
mentoida strategia toimintaan voisi itsessddn olla jopa kilpailuetua tuottava re-
surssi. Muutoskyvykkyyteen puolestaan kuuluu kyky havaita strategiassa ole-
vat puutteet ja reagoida niihin eli kyky kehittdd ja muuttaa strategiaa tarvittaessa,
mutta myos laajemmin kyky uudistua ja uudistaa sekéd vieda lapi muutoksia.
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Johtamisosaaminen on tédrked kyvykkyys, joka tuloksissa esiteltiin omana
yldluokkana, koska johtaminen haluttiin tuoda laajemmin esille. Johtamisen stra-
tegisesti tarkeiksi osaamisalueiksi nimettiin asiantuntijaorganisaation johtami-
nen, osallistava johtaminen, vastuunkanto, itsensd johtaminen ja muutosjohtami-
nen, joista jalkimmadiseen liittyy myos muutoskyvykkyys.

7.1.3 Keskeisten tulosten pohdinta ja toimenpide-ehdotukset

Téssd pohdinnassa tuloksia peilataan luvussa 4 esiteltdvdan osaamisen johtami-
sen prosessimalliin ja strategisen osaamisen johtamisen integrointimalliin. Kes-
keiset tulokset on pyritty sijoittamaan mallien p&dasialliset osa-alueet siséltdviin
taulukoihin.

Taulukossa 7 osaamisen johtamisen tulosten tarkastelu tehdddn teoriasta
muodostuvan kolmen strategiatason ja aineistosta muodostetun strategiaproses-
sin vaiheiden kautta.

TAULUKKO 7 Tutkimuksen tulokset osaamisen johtamisen prosessin nikokulmasta

STRATEGIALAHTOINEN OSAAMISEN JOHTAMISEN PROSESSI

strategiataso osaamisen rooli teoria / tehtiva toimijat
Yritysstrategia = i A strategisten osaamusten

= A e roolia- o TR ylin johto
kaupunkistrategia maarittely ja arviomnti 5

Liiketoimintastrategia =

toimintaorganisaation
strategia

- e1 voimassaolevaa
kun tehty + kiytossa BSC

tavoitteiden edellyttama
osaanunen ja sen arvioint

johtajat ja
esimiehet

Operatiivinen = - @i ole osaamisen kehittamuisen ja . o
R . : R : z johtajat ja HR
henkilostostrategia (henkilostopoliittizet linjaukzet) | hankinnan suunnitelman tuki
prosessin vaiheet osaamispuheet teoria / tehtiva toimijat
strategian SR, e || strategisten osaamisten ;
i . ~vah#inen, ei systemaattista. b R /lin johto
valmistelu/madirittely s madrittely ja arviointi y
tavoitteiden edellyttama .

. DY : : PAELE vastuualueiden ja
strategian talousarvio, henkilosto- ja osaamuinen ja sen arviomnt, dochisikailitidar
implementointi 1. vaihe | koulutussuunnitelma henkilosts- ja Pl L »ut) ;

ohtaja
koulutussuunmnitelmat ) )
trategi : tunu- ja yksilotason osaamisen |esinuehet ja
S i kehityskeskustelut ’ ). ¢ ; g
implementointi 2. vaihe kehittanussuunnitelmat tyontekijat

Osaamisen johtamisen prosessimalli on muodostettu Viitalan (2013, 185) esitte-
lemén kuvion pohjalta lisdidmalla mukaan strategiatasot. Varikoodauksella pyri-
tddn havainnollistamaan keskeisimmaét eroavuudet teorian ja empirian valilla.
Punainen viri merkitsee puuttuvaa havaintoa tai aineistosta nousevana todettua
kehittamistarvetta kyseisessda kohdassa, oranssi puutteellista tai vanhentunutta
toimintatapaa ja vihred kdytossd olevaa toimintatapaa. Kaupunkitason strategi-
assa osaamisella ei ole selkedd roolia. Aiemmassa toimintaorganisaation strategi-
assa osaamista on tarkasteltu balanced scorecard-mallin hyodynnettdessa. Hen-
kilostostrategiaa  organisaatiolla ei ole, mutta sen korvaa osin
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henkilostopoliittiset linjaukset sekd “henkilosto-talo”, joskin ndiden tunnettuu-
dessa on parannettavaa ja sisdllot vaativat pdivittamistd. Strategiaprosessissa
osaamispuheet kertovat osaamisen johtamisen vihdisestd tai olemattomasta roo-
lista strategian valmistelun ja mddrittelyn aikana. Osaaminen nousee puheisiin
ohjattuna vasta implementoinnin yhteydessa. Tama tutkimustulos antaa merkit-
tavdd uutta tietoa ilmiostd kohdeorganisaatiossa ja auttaa myos ymmartamaan
miksi tiedosta ja hyvistd aikomuksista huolimatta osaaminen ei ole saanut stra-
tegisempaa roolia kunnissa (vrt. Hakari ym. 2013, 141).

Tastd ndkokulmasta strategialdhtdinen osaamisen johtaminen olisi syyté ot-
taa ylimmaén johdon keskusteluun johdon seminaarissa sekd strategiaryhmassa.
Vaihtoehtoina voisi olla tarkentaa nykyistda kaupunkiympaéristopainotteista stra-
tegiaa toimintaorganisaation strategiaksi, jossa osaamisndkokulma nostetaan tar-
kasteluun mukaan tai laajentaa nykyistd strategiaa strategisen osaamisen linjauk-
silla. Nama linjaukset auttavat organisaatiota suuntaamaan ammatillisen sub-
stanssiosaamisen ohella keskeiset kehittdimispanokset tulevia kehityssuuntia tu-
kevaksi, tukevat henkilostosuunnitteluprosessia ja kehityskeskusteluja. Selkeilld
yhteisilld linjauksilla ja vuoropuhelulla myos HR:n tuki osaamisen johtamisessa
suuntautuu yhden kaupungin mallin mukaisesti keskeisiin aiheisiin.

Taulukossa 8 osaamisen johtamisen tuloksia tarkastellaan teoriasta muo-
dostetun osaamisen johtamisen integraatiomallin viiden osa-alueen avulla. Osaa-
misen johtamisen integrointimalli on osaamisen johtamisen ndkékulmasta pel-
kistetty strategian ja SHRM:n integrointimalli (Wright, Dunford & Snell 2001,
715), joka esitellddn luvussa 2.2.1. Nakokulmana taulukossa ovat aineistosta esille
nousseet keskeisimmat kehittdmisaihiot.

TAULUKKO 8 Tutkimuksen tulokset osaamisen johtamisen integrointimallin ndkokulmasta
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Taulukon viidestd osaamisen johtamisen integrointimallin osa-alueesta dynaa-
minen kyvykkyys ja ydinkompetensseihin listattu johtamisosaamiskokonaisuus
on loogista liittdd osaksi strategista osaamistarkastelua. Samoin niihin liittyy osit-
tain systemaattinen urasuunnittelumalli, johon puolestaan kytkeytyy mahdolli-
nen tyokierto ja rotaatio. Osaamisvarantoihin ja osaamisen johtamisen kehitta-
misaihioita voidaan edistdd operatiivisella tasolla osana normaalia kehittamista.

Yhteenveto toimenpide-ehdotuksista

Aineistosta nousseina ehdotetaan strategisella tasolla seuraavia toimenpiteita:
e osaamisen johtamisen kytkeminen osaksi strategian valmistelua
e strategisten kyvykkyyksien /osaamisen madritteleminen
¢ johtamisen kehittimisen suuntaaminen ydinkompetensseja tukevaksi
Lisédksi operatiivisen tason konkreettisina toimenpiteind ehdotetaan seuraavia:
o keskustelukulttuurin ja osallistamisen eri keinoin muutosvalmiuksien ke-
hittdminen
¢ kokonaisvaltaisen urasuunnittelumallin luominen, johon yhdistetddn sys-
temaattinen tyokierto kaikilla organisaatiotasoilla
o kehityskeskustelu- ja kehittdmis- ja koulutussuunnitelmien prosessin ke-
hittdminen ja yhteensovittaminen (aikataulullinen synkronointi, jatkuva,
sdannollisesti pdivittyvd prosessi)

7.2 Tutkimuksen arviointi

Téassd alaluvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja tutkimustulosten
yleistettavyyttd. Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa, ettd tutkimuksella on selvi-
tetty ja saatu tuloksia siihen ilmioon, jota on alun perin haluttu tutkia - eli onko
tutkimusmenetelmailld kyetty mittaamaan sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Rea-
biliteetti puolestaan tarkoittaa tutkimusmenetelman luotettavuutta ja tutkimuk-
sen toistettavuutta, joka tarkoittaa, ettd toistettaessa tutkimus tuottaisi tasmal-
leen saman tuloksen kuin ensimmadinen tutkimus (Hirsijarvi ym. 2009, 231;
Tuomi & Sarajdrvi 2009, 136). Laadullisen tutkimuksen luonteeseen kuitenkin
kuuluuy, ettd tulkinnat ovat ldhtokohtaisesti aina kiistanalaisia ja kiisteltdavia (Hy-
vdrinen ym. 2017, 408). Lisdksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimyksend
pikemmin 16ytdd tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia vditta-
mid. (Hirsijarvi 1997, 161).

7.2.1 Luotettavuus

Tutkimukseen haastateltiin kymmentd kohdeorganisaation strategiatyohon osal-
listuvaa johtajaa ja asiantuntijaa palvelualueilta ja hallinnosta. Vaikka haastatte-
lut kattavat kaikkien tutkimuksen tekoaikana organisaation strategiaryhmaéan
kuuluneiden johtajien ja asiantuntijoiden lisdksi muutamia aiemmin
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strategiatyohon osallistuneita, haastateltujen mddra antaa rajatun aineiston raja-
tusta joukosta kohdeorganisaatiosta. Toisaalta haastattelujen madrdad voi pitad
riittavand, koska aineistossa alkoivat toistua samat teemat eikid uusia noussut vii-
meisissd haastatteluissa esille eli aineisto tuli kylldantyneeksi. Aineisto on vain
osa tutkittavasta todellisuudesta. Tdstd ja laadullisesta tutkimusotteesta johtuen
tutkimustuloksia ei voi yleistdd, vaan ne ovat kontekstisidonnaisia, viitteellisid
tai saattavat kuvata vain osaa ilmivstd. (mm. Alasuutari 2011).

Laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuutta ei ole mahdollista saavuttaa
perinteisessd muodossa, silld tietdjd (tutkija) ja se mitd tiedetddn kietoutuvat sau-
mattomasti toisiinsa, jolloin tutkijan omat subjektiiviset ndkemykset vaikuttavat
tulosten analysointiin ja tukintaan. Tutkija ei voikaan sanoutua irti arvoldhtokoh-
dista, silld arvot muovaavat sitd, mitd ja miten pyrimme ymmartamddn tutki-
maamme ilmidtd. Toinen henkild voi samasta aineistosta tehdé erilaisia tulkin-
toja ja ndin tutkimustulokset saattavat poiketa toisistaan. (Hirsijarvi ym. 1997,
203). Luotettavuutta on tdssd tutkimuksessa pyritty parantamaan mm. kuvaa-
malla tyossd kdytetyt menetelmdt, perustelemalla valinnat ja selostamalla pro-
sessin eteneminen tarkasti kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Ilmi6td on pyritty 14-
hestymé&an myos eri teorioiden ndkokulmasta. (Hirsijarvi ym. 2009, 232-233).

Haastateltavat oli helppo saada mukaan tutkimukseen, ja haastattelut oli-
vat sisdpiirihaastatteluille ominaisesti myos valittomid. Haastattelulomake toimi
keskustelua ohjaavana, mutta ei rajoittavana. Kolme haastatteluteemaa tuotti
runsaan aineiston, josta pyrittiin pilkkomalla saamaan esille usein toistuvat tee-
mat sekd selkedsti poikkeavat ilmaisut. Jaettu ymmarrys auttaa sisdpiirihaastat-
teluissa, mutta toisaalta haasteena voi olla, ettd olennainen tieto voi jadda piiloon,
koska haastateltava olettaa haastattelijan tietdvin tiettyjd asioita tai ei halua rik-
koa kotoisaa ilmapiirid. (Hyvdrinen ym., 2017, 399-401). Joihinkin yksittdisiin
lausumiin haastattelija olisikin voinut jdlkikédteen arvioiden tarttua kysymalld
tarkennusta esimerkiksi selvittddkseen ilmion taustaa tarkemmin. Vaikka haas-
tattelujen tekeminen voi myds muuttaa olemassa olevia ihmissuhteita ja niiden
dynamiikkaa, tdmé ei kuitenkaan varsinaisesti vaaranna tutkimuksen luotetta-
vuutta. Sisdpiirihaastattelussa tulee ottaa huomioon, ettd haastateltava ei viltta-
mattd halua kertoa sellaisia asioita, jotka voivat rikkoa kuvaa haastateltavasta tai
hén jattad kertomatta asioita suojellakseen muita sisapiirildisid. (Hyvérinen ym.
2017, 404-407). Teemoihin ei liittynyt mitddn henkilokohtaista tai kollegoiden
asemaa vaarantavaa, josta johtuen haastateltavat pystyivit tuomaan esille epa-
kohtia, puutteita sekd kehityskohtia ja huolenaiheita. Haastatteluiden vapautu-
neen ilmapiirin ja aineiston perusteella muodostui kuva, ettd haastateltavat ker-
toivat avoimesti kokemuksiaan ja ndkemyksiddn haastattelun teemoista.

Tutkijan on myo6s mietittdva, painottuuko oma tulkinta aiheesta liiaksi tai
puuttuko uskallusta laittaa subjektiivisia havaintoja (Hyvéarinen ym. 2017, 408-
409). Varmistaakseen oman tulkinnan liiallisen painottumisen tutkija tarkasteli
aineistoa useaan kertaan tutkimusprosessin aikana. Myos haastatteluleikkeita
kdytetddn tulosten kuvaamisessa runsaasti. Ne antavat Eskolan ja Suorannan
(1998) mukaan tulkinnalle pohjaa ja tarjoavat lukijalle mahdollisuuden hyviksya
tai kyseenalaistaa padtelmat. Toisaalta sisdpiirihaastatteluissa etuna on se, etta
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tutkijalla on omakohtaista tietoa tutkimusorganisaatiosta, jolloin on mahdolli-
suus késitteellistdd aineistoa sensitiivisesti ja asettaa se oikeaan kontekstiin (Hy-
vdrinen ym. 2017, 409). Haastatteluista muodostettu aineisto annettiin haastatte-
luihin osallistuneille luettavaksi analysointivaiheen jilkeen. Tamdn avulla he
pystyivdt varmistamaan anonymiteetin ja jdlkitarkastamaan, ettd lausumat on
analyysissa asetettu oikeaan kontekstiin. Tutkimuksen luotettavuuteen tima vai-
kuttaa Hyvérisen ym. (2017) mukaan positiivisesti.

7.2.2 Tutkimustulosten yleistettivyys ja hyodynnettivyys

Tama tutkimus yhdistéda resurssiperustaisen nikokulman ja uuden julkisen hal-
linnan teorioita, ja tuottaa kdytantoon tietoa, jonka avulla kohdeorganisaatiolle
on loydettdvissd teoreettinen viitekehys ja vilineitd osaamisen johtamisen mallin
kehittdmiseksi. Toisaalta tdimd kahden erilaisen teorian vastakkainasettelu poliit-
tisten pédéttdjien ja viranhaltijoiden vilisen valtajannitteen ohella myos selittédd ja
auttaa ymmadrtamadn kuntakontekstin henkiloston ja osaamisen johtamisen
haastetta. Tama tutkimus toteutettiin yhden kaupungin toimintaorganisaatiossa
case-tutkimuksena, ja on ndin ollen sidoksissa kontekstiinsa. Tutkimustulokset
ovat yhden organisaation kymmenen haastateltavan analyysin avulla muodos-
tuneita, ainutlaatuisia eikd tuloksia voi ndin ollen laajemmin yleistdd. Metsé-
muuronen (2009, 223) toteaakin, ettd laadullisen tutkimuksen validiteetin eli
yleistettdvyyden arviointi on hankalaa, silld tapaustutkimuksessa ei yleensd py-
ritd varsinaiseen yleistettdvyyteen, vaan siind pyritddn analysoimaan ja ymmar-
tam&an tapausta. Ndin ollen on hyviksyttdva, ettd tulokset ovat viitteellisid tai
kuvaavat mahdollisesti vain osaa ilmiosta.

Tutkimus tuottaa kuvauksen siitd, mitd osaamisen johtaminen on sekd tut-
kimuksen kohdeorganisaatiolle tietoa, miten sen osaamisen johtaminen aineiston
perusteella rakentuu ja millaiseksi sen tulisi teorian pohjalta luotuihin malleihin
peilaten rakentua. Tuloksista saadaan myo6s kdytdannon tietoa ja missd ovat ai-
neistosta tehtyjen havaintojen perusteella kohdeorganisaation osaamisen johta-
misen vahvuudet ja kehittamiskohteet. Vaikka tuloksia ei voi yleistdd, on kun-
nallisissa organisaatioissa kuitenkin niiden toimintakontekstista johtuen yhteisia
piirteitd, minkéd vuoksi tuloksia voisi soveltaa tai kdyttdd suuntaa antavana viite-
tietona. Tutkimus voikin olla merkityksellinen, vaikka se ei sellaisenaan antaisi-
kaan vastauksia kaikkien kuntakontekstissa toimivien organisaatioiden strate-
giatyon ja osaamisen johtamisen tarkastelussa esiin nouseviin kysymyksiin. Tut-
kimus tdhtdd myos kdytdannon toiminnan kehittdmiseen ja on ldhestymistapana
pragmaattinen, joka tarkoittaa tdssa teorian ja kdytannon tiivistd vuoropuhelua.
Tasta nakokulmasta katsottuna tutkijan rooli yhdistettynd omaan tyohon HRD-
tehtdvissd antaa mahdollisuuden tuottaa organisaatiolle sekd uutta teoreettista
kyvykkyyttd, ettd kdytdannon osaamisen johtamisen kehittdmisen valineitd. Tut-
kimuksen tekeminen on ollut my6s oppimisprosessi tutkijalle ja ehkd myo6s koh-
deorganisaatiolle. Kuten Jarlstrom ym. (2014, 44) toteavat, lopulta jokainen orga-
nisaatio kuitenkin joutuu etsimddn osaamisen johtamiseen oman strategisen na-
kokulmansa.
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7.3 Jatkotutkimusaiheita

Tassd tutkimuksessa on késitelty osaamisen johtamisen rakentumista strategia-
tyotd tekevien johtajien ja asiantuntijoiden ndkokulmasta kohdeorganisaatiossa.
Esille tuli my®s jonkin verran osaamisen johtamisen kdytannon esimiestyon né-
kokulma, koska lahes kaikilla haastateltavilla omaan rooliin kuuluu my6s oman
tiimin esimiehend toimiminen. Olisikin mielenkiintoista selvittdad laajemmin, mi-
ten kohdeorganisaatiossa ldhiesimiehend toimivat kokevat osaamisen johtami-
sen tyossddn. Erityisesti jatkona tille tyolle olisi kiinnostavaa tarkastella myos,
miten tutkimusaineistosta esille nouseva havainto puuttuvista strategisista osaa-
misten mddrittelyistd vaikuttaa esimiesten osaamisen johtamiseen. Tédhéan voisi
liittdd tiedolla johtamisen ndkokulman, joka kohdeorganisaatiossa on vahvasti
kehityskohteena. Toisaalta olisi kiinnostavaa selvittdd myos laajemmin, miten
muissa kaupungeissa vastaava strategiatyon ydinjoukko konstruoi osaamisen
johtamista, 16ytyyko ndistd yhtaldisyyksid ja eroja, ja miksi.

Tassd tutkimuksessa poliittinen pddtoksenteko (luottamushenkiltt) rajat-
tiin tarkastelun ulkopuolelle. Koska valtuustolla kuntakontekstissa on paatanta-
valta kuntastrategiasta, olisi kiinnostavaa selvittdd myos kuntapaéattdjien kasityk-
sid ja vaikutusta osaamisen johtamisen strategisuuteen. Erityisesti tdmd aihe on
kiinnostava, koska ensinnédkin Hakarin, Stenvallin ja Ranniston (2013, 141) tutki-
muksen tuloksissa ihmisten ja osaamisen johtaminen ylsi luottamushenkildiden
arvioissa merkityksessd kahdeksan johtamisalueen joukosta asteikon keskivai-
heille ja toteutumisessa kaikkein heikoimmaksi. Ja toiseksi aihe on ajankohtainen,
koska kohdeorganisaatiossa on pédtetty pormestarimalliin siirtymisestd vuonna
2021.

Muita aineistossa esille tulleita mielenkiintoisia tutkimusndkokulmia, joita
tassd tutkimuksessa ei kaisitelld, voisivat olla esimerkiksi: keskijohdon ja la-
hiesimiesten valmiudet strategian implementointiin ja sen avulla osaamisen joh-
tamiseen. Olisi my6s mielenkiintoista selvittdd tarkemmalla tasolla, millaisia ky-
vykkyyksid organisaatiossa tarvittaisiin. Useiden johtajien puheissa nousi esille
huoli tyontekijoiden parjadmisestda muuttuvassa tydssd ja muutoksessa ylipadansa,
jota voisi ldhestyéd esim. selvittamallad tyontekijoiden asennetta oman ammatilli-
sen osaamisen ja kompetenssin ylldapitdmiseen.
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LIITTEET

LIITE 1: Haastattelukysymykset

Perustiedot haastateltavasta ja haastateltavan tausta ja tyotehtiavit
Miké on tehtédviési ja taustasi (tyShistoria lyhyesti padpiirteittdin) tassa
organisaatiossa?
- Jarjestelmissd saatavilla oleva henkilon perustieto poimitaan tutkijan
toimesta.

Teema 1: Osaamisen johtaminen kasitteena

Mitd sinulle tulee mieleen sanasta Strateginen Osaamisen Johtaminen?

Teema 2: Strategia ja osaamisen johtaminen

Mitd ja missd yhteydessd osaamisen johtamisesta keskustellaan
strategiatyOssd?

Apukysymykset:
- Onko strateginen osaaminen maaritelty?
- Mitd mielestési on strateginen osaaminen tdssa organisaatiossa /
mitd osaamista tulisi olla, jotta strategia toteutuu?
Teema 3: Osaamisen johtamisen eri nikokulmat omassa tyossa

Miten Osaamisen johtaminen nédkyy sinun tydssdsi?

Apukysymykset.
- Miten osaamisen johtamisen tulisi liittyad tyohosi?



LIITE 2: Haastatteluajat ja litterointi

HAASTATELTAVA KESTO (min) SIVUT
H1 30:26 7
H2 28:24 11
H3 43:40 8
H4 58:28 5
H5 49:11 6
Hé6 24:00 9
H7 19:22 8
H8 47:23 5
H9 41:33 12
H10 55:52 16
yht. 10 kpl 6 tuntia 39 minuuttia yht. 87




LIITE 3: Osaamisen johtaminen, koontitaulukko

Yla- Yhdis-|
Alkuperiinen ilmaus/lausuma Pelkistetty ilmaus |A.laluukka luokka |tva
meillz on myds tata strategiatytia tehty er [ahtokohdista eri strategiakiemoksilla strategiatyon sisallolliset lahtokohdat vaihtelevat L
- strategiatytn

pari s?ra!eg\f'akr’enosta sitten meijan strategia tehtiin tan balanced scorecard-mallin strategiatyon mallina BSC sisalto ja mallit o
mukaisesti i =
nyt viimeksi on ollu enemman tama kaupunkiyhteiso ja sille tuleva sirategia ka_up 1yht-exsccn keskittyvi strategaa (vrt. . . :

yritysstrategia) strategian eri -

-

toimint; isaati keskittyva strategi t tasot =
toinen lahestymistapa on, ef on kaupunkiorganisaatio ja sille laaditaan strategia 9, ,ao,rgamsaa ?On eskittyva strategia (vr =

liiketoimintastrategia gﬁ
meilla on ollu aika nopsalla tahdilla uusia sirategioita nopeasti vaihtuvat strategiat =
strategian pitas pysy’ tarpeeksi kauan... se tarkoitiaa meillz ehka 4 vuotta, kun tratesian kesto | strategian s
tulee uusi valtuusto strategian kestoja pysyvyys elinkaari
strategian pitaakin olla tietynlainen prosessi (-) jota paivitetaan riittavan tiheasti strategian paivittyminen
kyl ma vaitiaisin el... ku strategiatyata valmisteliiin, ni ei me ollenkaan riittavasti
paasty sfihen kysymykseen viahainen osaamisen johtaminen strategian
Ma itse en naa etia siita hirveest olis sen varsinaisen strategiatyon yhteydessa valmistelun yhteydessa
puhuttu... i
luonteva jatke on nimenomaan sitten 133 taloussuunnitteluun kytkeytyva ?Sam,sen

johtaminen

henkilostosuunnitielu. ..

se lulee niitten foiminnallisten tavoitteiden kautia

osaamisen johtaminen Talousarvioprosessiin

strategiatyon erz

liittyvan henkilsstosuunnittelun yhteydessa vaiheissa
No kylla sita ainakin varmaan sen laadullisen henkilostosuunnitelman kautta jossain
maarin tulee. ..

ist: id. dritte]

aina kehityskeskusteluissa kaydaan I3pi se, ettd mita osaamistarpeita Osams arpeiden ?naan i

kehityskeskusteluissa
ef meilla kukaan johda sitd osaamista
ei me mun mielesta téllasta keskustelua kdydi ollenkaan et strategista osaamista puuttuva strateginen osaamisen johtaminen i

osaamuisen

pitaa kasvaiiaa. ..
se strategiaprosessin yhiteydessa tapahtuva csaamisen mieftiminen i ole se

johtamisen rooli

osaamisen johtamisen rooli strategiaprosessissa

e osaamisen keskeisyys strategiatyossd strategian
paéllimmainen - i h .
valmistelun ja
no siing samassa keskustelussa ikaan kuin vahan vahingessa on tullut myos se luomisen
keskustelu, ef onks meilla osaamista fa resursseja osaamisen kasittelyn ohjaus ja strukturointi vhteydessa
No & varmaan. Joo siis hirvean strukturoitua se kasittely siina strategian valmistelun =~ strategiatyssd
yhteydessa varmaa oo ollut...
olis hyvi keskustella siit3, etfa strategia on muutakin kuin se, mink3 valtuusio erilaisten strategioiden ymmarrys ja strategiatyon =
paittaa osaaminen =]
L . .. o L . . strategia- =
pitais muotoilla meian organisaatio ja sen toiminta niin, etta strategiasta rippumatta . . . g i >
L . kyky panna toimeen (implementoida) erilaisia osaaminen =4
se pystyy toteuttamaan erilaisia strategioita S =<
strategioita g‘a
henkilostosuunnitelman teko on iso asia meian sirategian jalkauttamisia .
... palataan siihen ja katsotaan et pitaisko meijan paiviitaa strategias tiettyja f
elementtefa, koska meil valkkapa henkilostokysymykset ef oo rittavast! sfing kyky kehittad ja muuttaa strategiaa tarvittaessa S
mukana muutos- o
o P . N ) Lyvyldeyys z
atkalailla meilla on sit joka ryhmassa samat ihmiset erf roolefssa, niin sielt tulee sit | pieni, rajattu ydinryhma osallistuu kaikkeen S =
samanlaiset johtopadtokset aika lailla el tuuteista paatoksentekoon ja kehittamiseen w
e <t i — A atE i 155 - . . . N asiantuntya-
kun mietitaan sita meidan henkildstn kehittamista, niin tad organisaatio on asiantuntijuuteen painottuvan organisaation oreanisaation
muuttumassa enemman asiantuntijacrganisaatioon ja silloin sen johtaminen muuttuy ~ vaikutus johtamiseen - § .
johtaminen
etta ymmarrettais yhteisen keskustelun tarkeys.. on syyta ottaa aikaa ett3 inmiset vuorovaikutuksen ja osallistamisen tarkeys
paasee naitad pofitimaan ja keskustelemaan johtamisessa
osallistava
Sellasta jofitajuutta, jolla ne ihmiset taf ne strategian karkitavoitteet, jotka on johtaminen
poikkileikkaavia ja jotka on Kaikkien palvelualueiden toimenpiteita, ni... saadaan ne kyky sitouttaa tavoitteisiin
menemaén, ettd kaikki sitoutuu - ni sehan on leadershippid 'u:;
=
Onko meilla rohkeutta katsea sita meidan strategiastamme kasin eika vaan vastuunkanto strategian toteutuksesta ja g
pelkastaan omasta pesasta kasin tuloksista =
valitettavasti se valilla voi riippua siitakin eftd onks se kyseisen henkiltin omasta vastuunkanto §
mielesta et onko han samaa mielta vai eri miglta niin sen perusteella han paatiaa, sitoutuminen yhteisiin paatoksiin é
viekd hian eteenpain vai el =
vaatii jokaiselta itseltaan kiinnostuksen osaamisensa yllapitamiseen ja sen . o . =]
o oma vastuu osaamisen yllapitdmisestd —
kehiftamiseen - itsensd
muutoksen psyKologiasta ja tietynlaisest asennoitumisesta . et miten ihminen e . o . johtaminen
o o asenne tydelamikelpoisuuden yllapitimisessd
ylipaansa parjaa fyoelamassa... - '
kokee st tumista nykytilant . f1ka Ju llist inti
.O e i ressgarr umisi alrry Vtilanteessa ... on ? a‘ @rrrro fis al'lreagom t? mutosvalmiudet
tilanteeseen, jossa maailma muutiuu nopeammin kuin itse on siihen valmis muutos-
kyl se ihmiselie hirveen hyvaa myos tekis kayda tutustumassa muun tyyppisiin ) . johtaminen
e s muutokseen asennoituminen
tydymparistoinin aina valilla
Kaupunkitasoiset linfat ois hyva paivittaa ja kayda henkilostapolitikasta keskustelu henkilssts-

kaupungin johtoryhméssa

strateginen osaamisen johtaminen pitais olla kanssa, etta joku johtais sitz.

yhteniinen henkilsstopolititkka

vhtendmen osaamisen johtaminen

johtamisen osa-
alueet

ef 00 ollu oikein lupaa ihmisten kanssa keskustella siita, ettd mikd sust tulee isona
kun ei oo instrumentteja. ..

minkalainen se jumppa olis sitten kartottaa sita koko organisaation osaamista ja
onko se muovattavissa mihinkaan muotoon vai onko se vaan sitten valtavan pitha
excel-lista?

urasuunnittelumalli

osaamiskartoitus

HR-tyon
toimintamallit

henkilsstdjohtamisen

malli

htaminen

amisen jo

Osa,




LIITE 4: Kuvio kaupungin johtamistehtidvien sijoittuminen neli-
kenttddn merkityksen ja toteutumisen osalta

Kaupungin johtamisessa on erilaisia johtamistehtévid. Arvioi ndiden erilaisten tehtévien
merkitysté kaupunginjohtamisessaja niiden toteutumistapormestarimallissa.

1.  Strateginen johtaminen (72)
2. Talouden johtaminen (71)

3. Suoritusten ja tulosten
johtaminen (71)

- =~

4. lhmisten ja osaamisen ",
“~~._johtaminen (70)  ___- -~

5. Muutoksen johtaminen (69)

6.  Yhteistyon johtaminen
kaupungin sisalla (69)

7.  Yhteisty6én johtaminen paatésten
valmistelussa (68)

8.  Yhteistyodn johtaminen keskeisiin
sidosryhmiin (70)

luottamushenkilét
viranhaltijat

(Hakari, Stenvall & Rannisto 2013, 141)

suhtesllinen koodaus
=

sul



