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Téssd Pro Gradu-tutkielmassa tutkitaan henkiloston ammatillisen osaamisen ke-
hittdmistd ja sen johtamista kunta-alalla. Tutkimuksen tehtdvanad on selvittdd,
minkélainen prosessi osaamisen kehittdminen on, ja millaisina asioina se ndyt-
taytyy tyontekijoiden silmin. Tutkimuksessa tarkastellaan, miten johtajuudella
voidaan tukea henkiloston ammatillisen osaamisen kehittamista.

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tapaustutkimuksena yhdessa kun-
nassa. Tutkimuksen aineiston keruussa on hyodynnetty kohdekunnassa toteu-
tettua laajaa henkilostokyselyd. Taman lisdksi aineistoa kerdttiin teemahaastatte-
luiden avulla. Henkilostokyselyssda on mukana koko kohdekunnan henkil6sto ja
teemahaastatteluissa satunnaisesti ja osin harkinnanvaraisesti valittu kahdeksan
tyontekijan joukko. Aineiston analyysissd on hyodynnetty luokittelua ja aineis-
toldhtoistd sisdllonanalyysia.

Analyysi tuotti viisi pddluokkaa: osaamisen kehittaminen késitteend, osaa-
misen johtamisen menetelmaét, osaamisen kehittdmisen vaikutukset, tyontekijoi-
den odotukset johtajuudesta sekd osaamisen kehittdmisen ja johtamisen haasteet.
Tutkimuksen tulokset mukailevat aikaisempaa tietoamme ammatillisen osaami-
sen kehittamisestd. Johtajuudella koetaan olevan merkittdva vaikutus osaamisen
kehittdmisen eri prosesseihin. Keskeisin johtopddtos on, ettd osaamisen kehitta-
minen ja sen johtaminen olisi syytd nostaa esille kunnan strategiatyossd, koska
tukemalla henkiloston ajantasaista osaamista, voidaan varmistaa organisaation

menestyminen myos kunta-alalla.

Asiasanat: ammatillinen osaaminen, osaamisen kehittiminen, osaamisen johta-

minen
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1. JOHDANTO

Tyoeldmad ja sen vaatimukset ovat muuttuneet viimeisen vuosikymmenen aikana
nopeasti. Tdmd muutos on havaittavissa yksityisen sektorin lisdksi myos kunta-
alalla. (Hyrkés 2009, 15.) Jo pelkdstddn digitalisaatio on tuonut kunnissa muutok-
sia sekd toimintaympaéristdihin ettd tyomenetelmiin (Heiskanen, Syvanen & Ris-
sanen 2019, 139). Kuntakentdn rakenteelliset muutokset, kuten maakuntauudis-
tus ja muut palveluverkoston muutokset, vaikuttavat tyon sisdltoihin. Kullakin
kunnan palvelualueella on omat toimintaa ohjaavat lait, jotka edellyttavat jatku-
vaa osaamisen pdivittamistd. (Taskinen 2005, 197.) Ndin ollen henkildston osaa-
misen kehittdminen koskee laajasti koko tyoeldaméakenttdd, ja kunnat tyonantajina
vaativat aiempaa vahvemmin henkildstoltddn joustavuutta, muuntautumisky-
kyd, uudistumishalukkuutta ja innovatiivista tytotetta.

Ammattitaitoinen ja osaava henkilsto ovat avain organisaation menestyk-
seen (Kivinen 2008, 31). Oikeanlainen osaaminen varmistetaan toimivilla osaa-
misen kehittdmisen tydkaluilla ja systemaattisilla osaamisen johtamisen menetel-
milld (Hyrkas 2009, 20). Taman vuoksi on perusteltua selvittdd, millaisilla mene-
telmilld henkiloston osaamisen kehittamista tulisi kunta-alalla johtaa.

Kansainvilisesti osaamisen johtamista on tutkittu paljon, mutta se on kes-
kittynyt enimmdkseen yritysmaailmaan. Suomessa tutkimusta on puolestaan
kohdennettu my®os julkiselle sektorille. Vaitoskirjatutkimusta osaamisen kehitta-
misestd ja sen johtamisesta ovat tehneet muun muassa Huotari (2009), Hyrkés
(2009) ja Ollila (2006). Kuntaliiton koordinoiman Arttu2-tutkimusohjelman ta-
voitteena on ollut selvittdd vuosina 2014-2018 Suomen kunnissa toteutettujen
uudistusten vaikutusta kuntiin sekd niiden asukkaisiin. Yksi tamén tutkimusoh-
jelman raporteista keskittyy strategiseen henkilostdjohtamiseen ja ehdottaa kun-
tia kehittdm&dan omia henkildstojohtamisen kdytdnteitd vastaamaan paremmin
kunnan tavoitteita ja sen muutostarpeita (Viitala, Hakola & Arpiainen 2018). Toi-
nen saman tutkimusohjelman raportti nostaa henkilostdjohtamisen kokonaisuu-
teen mukaan uusina elementteind tyon innostuksen ja tyon imun (Hakanen, Ha-

konen, Seppdla & Viitala 2019).



Kaikki edelld mainitut tutkimukset osoittavat osaamisen johtamisessa ole-
van jo hyvid kdytanteitd, mutta niiden laajempi ymmartdminen ja kdyttiminen
henkiloston osaamisen kehittdmisessd vaativat vield tyotd. Kehittdmiskohteita
ovat mm. strateginen osaamisen johtaminen, eri esimiestasoilla tehtdva johtamis-
ty0 ja yleisesti osaamisen kehittdimisen osaaminen. Oma henkilkohtainen intres-
sini osaamisen kehittimiseen ja johtamiseen on syntynyt erilaisista kunta-alan
ettd esimiestehtdvissd. Sitd kautta olen padssyt osalliseksi eri kdytédnteisiin osaa-
misen kehittdmisen ja johtamisen ndkokulmista. Laajan tehtdvidkentdn vuoksi
minulle on my6s muodostunut kasitys siitd, mitd henkiloston osaamisen kehittéa-
minen voisi olla ja minkilaiset johtajuuskdytannot sitd tukevat.

Koska aikaisempi tutkimus keskittyy enemmaénkin asiantuntijoiden ja joh-
tajien késityksiin osaamisen kehittdmisestd, halusin tdssd tutkimuksessa nostaa
esille tyontekijoiden danen. Tutkimuksen tavoitteena on avata osaamisen kehit-
tdmisen ja johtamisen prosesseja. Tamdn avulla voidaan selvittdd, minkalaisia
asioita osaamisen johtamiseen liittyy, miten ne ilmenevét henkiloston ja johtajan
valilld sekd milld keinoin osaamisen kehittdmistd voidaan tukea. Tutkimuksen
kohdekunnassa johtajuus on nostettu yhdeksi kehittamisen kohteeksi, joten tut-
kimukseni liittyi sithen sujuvasti. Tutkimus auttaa hahmottamaan, vastaavatko
osaamisen johtaminen menetelmét kohdekunnassa nykypdivan tydeldman vaa-
timuksia.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena. Siind on hyodyn-
netty kohdekunnassa toteutettua laajaa henkilostokyselyd, jonka toteutti suoma-
lainen tutkimustalo Feel Back Group. Kyselyyn vastasi 159 tyontekijad. Henki-
16stokyselyn pohjalta luotiin teemat tyontekijoiden haastatteluja varten. Teema-
haastatteluun osallistui 8 tyontekijad. Tutkimuksen aineisto on analysoitu aineis-
toldhtoisen sisdllonanalyysin keinoin.

Koska tamdn tutkimuksen kohteena on kuntaorganisaatio, hyodynnetdan
teoreettisen viitekehyksen rakentumisessa enemmain kuntakontekstissa tehtya
tutkimusta. Tutkimusraportti etenee teoreettisen viitekehyksen jalkeen tutki-

muksen empiiriseen osaan, jonka alussa esitelldan tutkimustehtdva ja kerrotaan



tutkimuksen toteuttaminen kokonaisuudessaan. Tutkimustulosten esittelyssa
keskitytddan teemahaastatteluiden tulosten esittelyyn, vaikkakin henkilostoky-
selyn tuloksia esitellddn niiltd osin kuin niiden katsotaan tukevan tatd tutki-
musta. Pohdinnassa tutkimuksen tuloksia peilataan tarkemmin aikaisempaan
tutkimukseen ja tdiman tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Raportin lo-
puksi arvioidaan tdmén tutkimuksen luotettavuutta ja ehdotetaan jatkotutki-

musten kannalta mielekkiits aiheita.



2. AMMATILLISEN OSAAMISEN KEHITTAMI-
NEN

2.1. Ammatillinen osaaminen kisitteena

Osaaminen késitteend on laaja ja moniulotteinen. Siihen sekd liitetddn ettd rin-
nastetaan useita eri késitteitd. Nditd ovat esimerkiksi patevyys, ammattitaito, tie-
totaito ja kompetenssi. Englanninkielisessd kirjallisuudessa nditd késitteitd ovat
knowledge, know-how, competence ja competency. Tadssd tutkimuksessa keski-
tytddn ammatilliseen osaamiseen eli tydssd tarvittavaan osaamiseen ja siihen lii-
tetddn ndkokulmia sekd tydeldmavalmiuksista ettd motivaatiosta.

Ammatillista osaamista voidaan pitdd teoriatiedon, kdytdnnon, kokemus-
tiedon ja hiljaisen tiedon integroitumisena (Jarvinen, Koivisto ja Poikela 2000, 71-
72). Tama prosessi on esitelty kuviossa 1. Siind teoriatiedolla tarkoitetaan fakta-
tietoja, jotka voidaan tieteellisesti todistaa. Kdytdannontieto syntyy prosessin-
omaisesti tyontekijan péaattelykyvyn ja tekemisen seurauksena. Kokemustieto
puolestaan kehittyy ndiden kahden yhdistyessa. Hiljainen tieto on nakymaétonta
tietoa, joka kehittyy pitkdhkon tyoskentelyn ja toiminnan tuloksena eiké se ole
sidoksissa teoriatietoon, mutta liittyy aina kokemustietoon. Jos oppimisen eri
vaiheet ja muodot tunnistetaan organisaatiossa, voidaan niitd hyodyntad moni-
puolisesti henkiloston osaamisen kehittdmisessa (Viitala 2014, 144). Talloin am-
matillinen osaaminen pitdisi ymmart&dd laajemmin ja ndhdad se muutenkin kuin

formaalina faktatiedon oppimisena.



10

hiljainen tieto

kokemustieto

kaytannon tieto teoriatieto

KUVIO 1: Tieto ja osaaminen (Mukaillen Jarvinen ym. 2007, 72)

Viitala (2014) ldhestyy ammatillista osaamista tydeldméakvalifikaatioiden avulla.
Niilld hén tarkoittaa erilaisia valmiuksia, joita tyontekijd tarvitsee tyossaan. Tassd
maédritelméssd tyoelamdkvalifikaatiot voidaan jakaa kolmeen luokkaan: yleisiin,
ammattikohtaisiin ja tehtdvakohtaisiin kvalifikaatioihin. Yleisilld kvalifikaatioilla
Viitala tarkoittaa niitd tyoeldmadtaitoja, joita tyontekijd tarvitsee yleisesti riippu-
matta tyotehtdvastd. Nditd voidaan ajatella olevan paineensietokyky, ongelman-
ratkaisutaidot ja sosiaaliset taidot. Ammattikohtaiset kvalifikaatiot han liittda
tiettyyn ammattiin ja kutsuu sen ydinosaamista substanssiosaamiseksi. Tehtava-
kohtaiset kvalifikaatiot puolestaan linkittyvit tiettyyn tyotehtavaan. Kaikkia tyo-
elamdvalmiuksia voi kehittdd tyossd, koulutuksissa tai muissa sosiaalisissa ym-
péristoissd. Niiden voidaan katsoa olevan my6s osa tyontekijan henkilokohtaisia
ominaisuuksia (Viitala 2014, 145). Onkin tdarkedd, ettd organisaation ammatillisen
osaamisen kehittdmisessd tunnistetaan nama erilaiset tyossd vaadittavat valmiu-
det ja ne otetaan huomioon osaamisen kehittamisen pitkan tdhtdimen suunnitel-

missa.
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Tyodeldamavalmiuksien ja tietotaidon lisdksi ammatilliseen osaamiseen liite-
tddn hyvin usein my6s motivaatio ja asenne. Asenne on hitaasti muuttuva ja se
heijastaa yksilon omia arvostuksen kohteita. Motivaatio on puolestaan lyhytai-
kaisempi ja usein my®0s tilannekohtainen. (Syddnmaanlakka 2005, 150.) Molem-
mat niistd ovat tdrkeitd ja nakyvit siind, miten tyontekija kdyttdd omaa osaamis-
taan tyotehtdvissdan. Myos organisaation menestyksen kannalta on olennaista,
ettd osaamista hyddynnetddn parhaalla mahdollisella tavalla myonteisten asen-
teiden ja motivaatioiden kautta. (Viitala 2014, 146.) Mainittakoon, ettd organisaa-
tion osaamisen kehittdmisen strategiaan olisi tdrkedd kirjata, miten henkilosto

motivoidaan ja sitoutetaan oman ammatillisen osaamisensa kehittamiseen.

2.2. Laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen ke-
hittimisesta

Ammatillisen osaamisen kehittdmiseen liittyva sdddoskokonaisuus tuli voimaan
tammikuussa 2014. Laki perustuu tyomarkkinajdrjestojen sopimaan osaamisen
kehittdmiseen toimintamalliin (HE 99/2013). Lakiuudistuksen tavoitteena on
edistdd tyontekijoiden ammatillisen osaamisen kehittdmistd ja ndin turvata hen-
kiloston ajantasainen osaaminen tydelaman muuttuvissa haasteissa (Laki talou-
dellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittamisestd, 1136/2013, 1 §). Jo en-
nen lain (1136/2013) voimaantuloa henkildston osaamisen kehittdmiseen on ol-
lut erilaisia suosituksia (Kuntatyonantajat 2020), mutta ndin vahvasti koulutuk-
sen jdrjestamistd ohjaavaa asiakirjaa julkisella sektorilla ei ole ollut ennen vuotta
2014. Kunnissa on kirjattava vuosittain henkilosto- ja koulutussuunnitelmat, ja
ne on laadittava yhteistoimintamenettelyn mukaisesti (Laki tyonantajan ja hen-
kiloston viélisestd yhteistoiminnasta kunnissa annetun lain muuttamisesta
1138/2013, 4-5 §). Ndin ollen henkiloston ammatillisen osaamisen kehittaminen
ei ole pelkéstdan organisaation johdon motivaatiosta kiinni, vaan se tulisi olla

kirjattuna kunnan strategiaan.
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Lakiuudistus on askel henkiltston systemaattiseen osaamisen kehittami-
seen. Se ei kuitenkaan suoranaisesti velvoita tyonantajia kouluttamaan henkilds-
toddn, vaan se tarjoaa siihen taloudellisia kannustimia (HE, 99/2013). Voidaan-
kin todeta, ettd henkiloston osaamisen kehittdmisen tulee edelleen ldhted organi-
saation omista tarpeista. Uuden lainsddddnnon ensisijainen tavoite on kannustaa
tyonantajia kehittamé&an henkilostonsd ammatillista osaamista laaja-alaisesti ja
ottamaan koulutussuunnitelmassa huomioon erityisesti ne tyontekijaryhmait, joi-
den ammatillisen osaamisen kehittdmisessd on omat erityistarpeensa (Laki talou-
dellisesti tuetusta ammatillisesta osaamisen kehittamisestd 1136/2013, 18). Esi-
merkiksi tdlld hetkelld tulisi kiinnittdd erityistd huomiota niiden tyontekijoiden
osaamisen kehittimiseen, jotka tyoskentelevit vahvasti digitalisoituvien tyota-

pojen parissa.

221.  Koulutus- ja henkilostosuunnitelma

Laki tyonantajan ja henkiloston vélisestd yhteistoiminnasta kunnissa
(13.4.2007 /449, 4 a §) edellyttad, ettd kunnat laativat yhteistoimintamenettelyssd
vuosittain henkilosto- ja koulutussuunnitelman. Suunnitelmaan tulee kirjata ai-

nakin:

e médrdaikaisten virka- ja tyosuhteiden mééré ja arvio niiden kehittymisesta

e periaatteet erilaisten tyosuhteiden kaytostd

e yleiset periaatteet ikddntyneiden ja tyottomyysuhan alla olevien tyonteki-
joiden tyokyvyn yllapitamiseksi

e arvio koko kunnan henkil6ston ammatillisen osaamisesta ja sen muutostar-
peista sekd niiden syista

e edelld mainittujen suunnitelmien toteuttaminen ja niiden seurantamenetel-

mat

Naiden lisdksi suunnitelmaan tulee kirjata ne periaatteet, joiden mukaan tyénan-
taja tarjoaa henkilostolleen tyollistymistd edistdvdd koulutusta (Tyosopimuslaki

26.1.2001/55, luku 7, 13 §; Laki kunnallisesta viranhaltijasta 11.4.2003/304, 37 b
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§). Suunnitelmia laadittaessa on otettava huomioon myos joustavat tyaikajdrjes-
telyt sekd osatyokykyisten tyollistiminen keinot (Laki tyonantajan ja henkiloston
vilisestd yhteistoiminnasta kunnissa 13.4.2007 /449, 4 a §). Niin kuin lain kirjauk-
sista voidaan huomata, henkil6sto- ja koulutussuunnitelmien tarkoitus ei ole
vain listata henkiloston koulutustarpeita, vaan niiden tavoitteena on avata koko-
naisuudessaan kunnan osaamisen kehittimisen periaatteita koko henkildston
osalta.

Koulutussuunnitelma laaditaan koko kunnan tilanne ja tarpeet huomioi-
den. Suunnitelmaan ei kirjata yksittdisten tyontekijoiden koulutustarpeita tai yk-
sittdisid koulutustapahtumia, vaan ne eritelldan ryhmittdin (Laki tyonantajan ja
henkiloston vilisestd yhteistoiminnasta kunnissa 13.4.2007/449, 4 a §). On siis
riittdvdd kirjata, mitd osaamisen kehittdmistd eri tyontekijaryhmille on suunni-
teltu. Osaamistarpeet voivat olla erilaisia tai samanlaisia riippumatta tehtdavan-
kuvasta (Laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittdmisestd
1136/2013, 3 §). Henkilostoryhmien madrittely voi siis olla muukin kuin palve-
lualueiden mukainen jako. Esimerkiksi digitalisaatio voi tuoda osaamisen kehit-
tdmisen tarpeita eri palvelualueille ja eri tehtdvissa tai tasoilla toimiville tyonte-

kijoille.

2.2.2. Taloudellinen tuki henkiloston osaamisen kehittimisesti

Tyonantajien on mahdollista saada verovdhennys tai muu taloudellinen kan-
nuste tyontekijoiden koulutuksista (Laki taloudellisesti tuetun ammatillisen
osaamisen kehittamisestd 1136/2013, § 3). Tama taloudellinen tuki myonnetdan
elinkeinotulon verottamisesta annetun lain (24.6.1968 /360, 568)) ja maatilatalou-
den tuloverolain (15.12.1976 /543, 10 { §) mukaisesti. Jos tyonantajaan ei sovelleta
edelld mainittuja verolakeja, tyonantajalla on oikeus koulutuskorvaukseen, joka
sdddetdan koulutuksen korvaamisen laissa (1140/2013).

Jotta kunta on oikeutettu edelld mainittuun taloudelliseen tukeen, tulee tyon-

antajan jarjestaiman koulutuksen perustua laadittuun koulutussuunnitelmaan.
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Koulutussuunnitelma on sdddetty yhteistoimintalaissa (Laki tyonantajan ja hen-
kiloston valisestd yhteistoiminnasta, 13.4.2007 /449, 4 a §; Laki yhteistoiminnasta
yrityksissd, 16 §), ja taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittdmi-
sestd laissa (1136/2013,3 §). Lain edellyttimdn koulutussuunnitelman tulee pe-
rustua ennakointiin ja tulevan osaamistarpeen arvioimiseen (Laki tyonantajan ja
henkil6ston vilisestd yhteistoiminnasta, 13.4.2007/449, 4 a §). Sen vuoksi vahen-
nykseen oikeutetaan vain ne koulutukset, jotka ovat kirjattuna koulutussuunni-
telmaan. Taman lisdksi tyonantajalle ja koulutuksille on méaaritelty muita ehtoja,
jotka liittyvét taloudellisen tuen saamiseen (Laki elinkeinotulon verottamisesta,

56 §). Nditd ovat muun muassa

e Tyonantajan tulee maksaa tyontekijdlle palkkaa koulutuksen ajalta. Vahen-
nystd tai tukea ei voi kuitenkaan saada, jos tyontekijdlle on myonnetty
palkkatukea julkisesta tyovoima- ja yrityspalvelusta annetun lain
(28.12.2012/916, luku 7, 1 §) mukaisesti.

e Oikeus koulutusvihennykseen syntyy tyontekijakohtaisen kokonaisen
koulutuspdivéan perusteella ja yhdeksi koulutuspdiviksi lasketaan kuusi
tuntia.

¢ Yhden tyontekijan osalta voidaan saada vahennystd enintdan kolmen koko-
naisen koulutuspdivan osalta.

¢ Kuuden tunnin koulutuksen voidaan katsoa jakautuvan eri pdiville tai olla
osa eri koulutusta, kunhan yhden koulutuksen kesto on véhintdan 60 mi-
nuuttia.

e Tyonantajan on laadittava kirjallinen raportti taloudelliseen tukeen oikeut-

tavista perusteista ja ne tulee eritelld tyontekijakohtaisesti.

2.3. Suositus kunnallisen henkiloston osaamisen kehittimi-
seen

Kunnallinen tyomarkkinalaitos (KT Kuntatyonantajat), Julkisalan koulutettujen

neuvottelujarjestd (JUKO), Kunta-alan unioni ry, Tekniikan ja peruspalvelujen
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neuvottelujarjesté (KTN) ja Toimihenkil6iden neuvottelujérjests (TN]) ovat sopi-
neet ja allekirjoittaneet suosituksen kunnallisen henkil6ston osaamisen kehitta-
misestd, joka on astunut voimaan 7.8.2008. Suosituksessa (Kunnallisen henkils-
ton osaamisen kehittdmistd koskeva suositus sekd tyo- ja virkaehtosopimus am-
mattiyhdistyskoulutuksesta 2008, 1-2.) avataan henkiloston kehittamisen ja hei-
dédn osaamisen kehittdmisen tavoitteita. Sen mukaan osaamisen kehittdmisen ta-
voite on parantaa palvelun tuottavuutta ja kokonaisuudessaan tydeldmén laatua.
Henkiloston osaamisen kehittdmiselld puolestaan taataan se osaaminen, jota pal-
velun tuotannossa tarvitaan.

Suosituksessa on viitattu Kuntatyonantajien (2007) laatimaan kannanot-
toon, (joka on nimeltddn Kuntapalvelujen strateginen toteuttaminen henkildsto-
johtamisen avulla). Seké suositus ettd kannanotto korostavat henkilostdjohtami-
sen ja strategisen johtamisen roolia henkil6ston osaamisen kehittdmisessa. Nii-
den mukaisesti tyontekijoiden ammatillisen osaamisen tulisi vastata kunnan ta-
voitteisiin (Kuntatyonantaja 2007, 1). Ndin ollen henkil6ston osaamisen kehitta-

minen tulisi kytkeytyd kunnan strategisiin osaamisen kehittdmisen periaatteisiin.

24.  Oppiminen osana ammatillista osaamista

Osaamisen kasitettd voidaan tarkastella laajemmalla tai tarkemmalla otteella,
mutta kummassakin tavassa siihen liittyy vahvasti oppiminen. Vaikka tdssa tut-
kimuksessa keskitytdankin nimenomaan ammatilliseen eli tydssd tarvittavaan
osaamiseen, halutaan oppimisen kasitettd tarkastella vdljemmin. Oppimista voi-
daan tarkastella eri tasoilla aina organisaatiosta yksittdiseen tyontekijaan (Hela-
korpi 2009). Voidaan sanoa, ettd yksittdisen tyontekijan oppiminen vaikuttaa ta-
mé&n ammatilliseen osaamiseen ja sitd kautta koko organisaation yhteisen osaa-

misen kehittymiseen.

24.1.  Yksilon oppiminen

Kun tarkastellaan aikuisten oppimisista, kirjallisuudessa tormé&a usein elinikai-

nen oppimisen kisitteeseen. Yleisesti sen madritelmédan liittyvat humanistinen
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arvopohja sekd ihanne kasvaa ihmisend ja tahto kehittdd itsedan (Lucio-Villegas
2009, 8). Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd kisite olisi kovin yksiselitteinen. Sithen
liittyvét erilaisista arvopohjista nousevat aatteelliset tai maailmankatsomukselli-
set piirteet (digi selvityksid 150, 2019, 7). Englanninkieliset termit saattavat auttaa
hahmottamaan késitettd selkeammin; Oppiminen (learning) ja koulutus (educa-
tion) voidaan tulkita yhdistyvan elinikdisen oppimisen (lifelong learning) késit-
teeseen. Ndin ollen oppiminen ndhdddn toteutuvan joko verbind eli tekemisend
tai substantiivina eli toimintana tai sen tuloksena (Torres 2013, 9.)

Saavuttaessa 2000-luvulle elinikdinen oppiminen on alettu ndhdd myos ta-
louspoliittisena ilmiond. Tama tarkoittaa sitd, ettd yksilon osallistuminen yhteis-
kuntaan ndhdddn toteutuvan taloudellisesti tuottavan tyon kautta ja yksilon me-
nestyminen tyomarkkinoilla edellyttdd jatkuvaa oppimista. (Sitran selvityksid
150, 2019, 7.) Elinikdisen oppimisen eri ulottuvuudet ovat vaikuttanet my®os sii-
hen, miten koulutus ja tytelama linkittyvdt toisiinsa. Yksilon elamédnkulku ndh-
d&ddn aiempaa voimakkaammin erilaisina tychon ja oppimisiin liittyvind ajanjak-
soina, jotka vaihtelevat ja ristedvat keskenddn. (Lucio-Villegas 2009, 11-12.) Ny-
kyé&ddn on yleistd, ettd tyoskennelldan ja opiskellaan yhtd aikaa. Tadstd hyvana esi-
merkkind on aikuiskoulutusetuuksien lakimuutos 1.8.2020 alkaen. Aikuiskoulu-
tusetuuksissa on huomioitu aiempaa paremmin ne, jotka yhdistdvét opiskelun ja
tyoskentelyn (Laki aikuiskoulutusetuuksista, 28.12.2000/1276).

Elinikdisen oppimisen ndkokulmasta yksilon oppiminen ndhdédan aiempaa
laajemmin. Uudistuvat tydeldmédn ja muiden toimintojen toimintaympaéristot
muuttavat oppimisprosesseja tilanteista, ajasta tai paikasta riippumattomiksi
(Findsen & Formosa, 2012, 145-146). Niihin liitetddn usein myos tunteet, asenteet,
motivaatio, kokemukset ja itsereflektio eli itsearviointi (Wilenius & Aaltonen
2002, 158.) Organisaation kannalta on tdarkeda tiedostaa erilaiset oppijat ja oppi-
mismahdollisuudet. Taman lisdksi on hyvd ymmartdd, ettd pelkdstddn yksilon
oppiminen ei valttimattd tuota organisaation oppimista (Senge 1990, 139). Sen
vuoksi yksilon oppimista on hyva ldhestyd myos yhteistjen ja organisaatioiden

kautta.
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24.2.  Yhteisollinen oppiminen

Institutionaalinen tutkintoon johtava koulutus on edelleen vahva ammatillisen
osaamisen kehittdmisen kanava. Nykypdivdand oppimisen ympaéristdt ovat kui-
tenkin laajempia, monimuotoisempia ja vihemman strukturoituja. (Findsen &
Formosa 2012, 145-146.) Yksi keskeisin oppimisymparisté yksilon ammatillisen
osaamisen kehittamisessd on tydyhteiso (Collin & Billett 2011, 218). Tyoyhtei-
sossd oppimista tapahtuu sekd yksilon ettd ryhman tasolla ja se on usein luon-
teeltaan itseohjautuvaa ja kokemuksellista. (Yeo 2008, 317-318; Findsen & For-
mosa 2012, 146-147). Tamai ei kuitenkaan tarkoita, ettd oppiminen toteutuu tyo-
yhteisoissd automaattisesti, vaan se on prosessi, joka tulee tiedostaa ja jota tulee
strategisesti johtaa.

Yhteisoissd tapahtuva oppiminen ndhd&ddn vahvasti sosiaalisena prosessina
(Viitala 2014, 142). Wengerin (1998) mukaan yhteis6on kuulumisen kautta yksilo
oppii tyon ja kokemusten lisdksi vahvistamaan omaa identiteettiddn. Yhteisolli-
sessd oppimisessa korostuvat yhteisesti jaetut ja koetut asiat. Ryhméa mahdollis-
taa my06s suuremman maddran informaatiota ja erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja on-
gelmatilanteisiin (Viitala 2014, 142). Kun yksilolld on mahdollisuus avoimesti
keskustella erilaisista vaihtoehdoista ty6tovereidensa kanssa, se tukee seké yksi-
16n ettd ryhmédtason oppimista. Mahdollisimman avoin ty6ilmapiiri mahdollis-
taa innovatiivisten ratkaisujen 16ytymisen ja vahvistaa sitd kautta myos yhteisol-
lisen oppimisen kokemusta (Tynjdld & Collin 2000, 295-296; Edmondson 2018,
16). Voidaan sanoa, ettd yhteisollisessd oppimisessa yhdistyvit yksilon oma op-
piminen ja ryhmdn avulla tapahtuva oppiminen.

Nonaka & Takeuchi (1995) esittelevit mallin, joka kuvaa uuden tiedon luo-
mista yhteisoissd. Mallissa (ks. kuvio 2) hiljainen ja nidkyva tieto yhdistyvit spi-
raalimaisena prosessina, joka kulkee neljan vaiheen ldpi. Nam4 vaiheet ovat so-
sialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja sisdistiminen. Mallia kutsutaan SECI-
malliksi, joka tulee vaiheiden englanninkielisistd termeistd: socialization, exter-

nalization, combination ja internalization.
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hiljainen tieto

sosialisaatio ulkoistaminen
(sosialization) (externalization) ®
=] i
T =
= —_—
c LI =
a =
- \ =
£ 2
1 — P - . - - . = |
= sisdistdminen yhdistdminen -
(internalization) (combination) %

eksplisiittinen tieto

KUVIO 2: Tiedon luomisen malli (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Mallin perusoletus on, ettd hiljainen tieto muuttuu nakyvéksi tiedoksi ndiden
neljan vaiheen kautta. Sosialisaatiossa hiljainen tieto siirtyy tyontekijaltd toiselle
vuorovaikutuksessa ja yhdessd tekemisen kautta (vrt. mallioppiminen). Ulkois-
tamisen vaiheessa hiljaista tietoa muutetaan nakyvéksi kéasitteiden ja toiminta-
mallien avulla. Yhdistaminen tarkoittaa sitd, ettd edellisen vaiheen tiedot siirty-
vt ndkyviksi ohjeiksi tyolle, kuten toimintasddnnot ja jarjestelmaét. Sisdistamis-
vaiheen avulla tyontekijd ottaa uudet toimintasadnnot osaksi omaa toimintaansa.
Ndin ollen ndkyva tieto alkaa muuttua jdlleen hiljaiseksi tiedoksi. Mallin mukaan
tiedon maara lisdantyy sitd mukaan, mitd useamman kerran tieto etenee spiraa-
lissa.

Yhteisollinen ryhméatason oppiminen tulisi ottaa osaksi koko organisaation
osaamisen kehittamista (Viitala 2014, 144). T4lloin se voi tuottaa uusia ratkaisuja
ja toimintoja, jotka auttavat organisaatiota menestymadan. Viitalan (2014) mukaan

tatd tietoa hyodynnetddn paremmin yksityiselld sektorilla, mutta nykymaailman
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tydeldman haasteet huomioiden tdmad olisi hyva ottaa huomioon my6s kuntaken-

talla.

24.3. Oppiva organisaatio

Kolmas tarkasteltava oppimisen taso koskettaa koko organisaatiota. Organisaa-
tion oppimisen kannalta sekd yksilo- ettd ryhmédtason oppimisen huomioiminen
on tarkedd, silld ilman yksilon oppimista ei tapahdu ryhmaétason oppimista ja il-
man nditd molempia ei tapahdu organisaation oppimista. Tama prosessi on Sen-
gen (1994) kehittdméan oppivan organisaation mallin perusoletus.

Oppivan organisaation mallin mukaisesti organisaation tulisi olla paikka,
jossa jokaisen yksilon osaamisella on merkityksensd. Tyon tulisi tarjota mahdol-
lisuuksia uusien ideoiden loytymiseen ja avoimeen keskusteluun kollegoiden
kanssa. Ndin kullekin luodaan edellytykset saavuttaa tyolle asetetut tavoitteet
(Senge 1994, 236-237). Systeemiajattelu, reflektio ja tiimioppiminen ovat oppivan
organisaation ydin, jotka sitovat kaikki muut elementit yhteen (Luhn 2016, 6).
Voidaankin sanoa, ettd oppiva organisaation malli luo hyvét edellytykset yhtei-
selle osaamisen kehittamiselle, mutta sen toteutuminen vaatii prosessin ymmar-
tamistd ja tavoitteellista tyoskentelya.

Vaikka oppiva organisaatio tukeutuu yhteisolliseen oppimiseen, se vaatii
myds yksilon henkilokohtaista panostusta. Tyoyhteisossd oppiminen edellyttdd,
ettd kaikki sen jasenet ovat aktiivisia oppijoita ja ettd he tunnistavat oman toimin-
tansa vaikutukset muihin tyontekijoihin (Billett 2004, 312; 321). Argyris ja Scho-
nin (1978) kehittdméassd organisaation oppimisen teoriassa tdmé yhteisvaikutus
on avattu reflektion ja vuorovaikutuksen kautta. Heiddn teoriansa mukaan op-
piminen voi olla joko yksisilmukkaista tai kaksisilmukkaista. Yksisilmukkaisessa
oppimisessa organisaation jdsenten tavoitteena on tehostaa toimintaa korjaa-
malla virheellisid asioita jo olemassa olevan tiedon avulla. Kaksisilmukkaisessa
oppimisessa organisaation jasenet kyseenalaistavat jo olemassa olevaa tietoa. Ta-
mén avulla he luovat uutta tietoa ja muuttavat nykyisid toimintamalleja sen mu-

kaisesti.
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Kun ty6ssd oppimisesta ja osaamisen kehittdmisestd tulee osa tyotd, sen voi-
daan todeta olevan itseohjautuvaa. (Argyris & Schon 1996, 28-29.) Mitd parem-
min itseohjautuvan osaamisen kehittimisen vaikutukset ymmarretddn organi-
saation eri tasoilla, sitd todenndkodisemmin tydyhteisot pystyvét kehittyméan op-
piviksi organisaatioiksi (Soini, Rauste-Von Wright & Pyhalto 2003, 289). Voidaan
todeta, ettd oppivan organisaation kehittyminen vaatii tavoitteellista osaamisen
kehittamisen johtamista ja sen kadytanteiden tulee linkittyd organisaation strate-

gioihin.
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3. AMMATILLISEN OSAAMISEN JOHTAMINEN

3.1. Ammatillisen osaamisen johtaminen kisitteena

Ammatillisen osaamisen johtamisella turvataan organisaation osaaminen ja sen
kehittaminen. Sen onnistuminen edellyttdd rakenteita ja kdytanteitd, jotka tuke-
vat henkil6ston osaamisen kehittamistd. (Faisal Habtoosh & Al-Qutop 2019, 166-
167.) Osaamisen johtaminen ilmenee jokapdivdisessd johtamistydssd, mutta sen
tulee ldhted organisaation strategiasta, visiosta ja tavoitteista (Salojarvi 2013, 147;
Viitala 2005, 13). Niiden perusteella méadritellddn organisaatiossa tarvittava osaa-
minen, arvioidaan sen nykyinen taso ja tehdddan suunnitelmat sen kehittamisesta.
(Syddanmaalakka 2004, 134.) Osaamisen johtaminen on systemaattinen prosessi,
joka tdhtdd tyontekijoiden ja tydyhteisdjen jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen.
Sen tavoitteena on nostaa sekd yksittdisten tyontekijoiden ettd organisaation
osaamisen tasoa. (Juuti & Vuorela 2015, 202; 219.) Ndin organisaation tavoitteet
on mahdollista saavuttaa, oli kyseessd palveluiden laadun parantaminen tai ta-
loudellisen tuoton tavoitteleminen.

Osaavien tyontekijoiden ansiosta organisaatiolla on edellytykset paitsi pa-
rantaa toimintaansa, mutta my6s hallita muutoksia ja sitd kautta toimia tehok-
kaasti. Tamén takia osaamisen johtaminen ja siihen liitettidva tiedon johtaminen
ovat herdttdneet kiinnostusta organisaatioissa (Virtainlahti 2009, 67-69.) Tiedon
johtaminen (knowledge management) on organisaation osaamisen kehittamista
edistdvad johtajuutta. Tdlloin johtaja tukee oppimista edistdvad ilmapiirid tyoyh-
teisossd ja ndin ollen mahdollistaa yksil6- ja ryhmétason oppimismahdollisuuk-
sia. Hin myo6s kannustaa tyontekijoitddn jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen
oman esimerkkinsd avulla. (Huotari, 2009, 44.) Myos Hyrkkaan (2009, 161) tutki-
muksessa todettiin, ettd niissd organisaatioissa, joissa johtaja osallistuu henkils-
ton osaamisen kartoitukseen, osaamisen kehittdmisen tidrkeys tunnistetaan pa-
remmin. Voidaankin sanoa, ettd johtajan tuki henkil6ston osaamisen kehittami-

sessd on merkityksellinen.
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Niin kuin monet muutkin késitteet, myts osaamisen johtamisen kéasite on moni-
ulotteinen. Kivisen (2008) mukaan osaamisen johtaminen késitteend on varsin
seikkaperdinen. Huotari (2009) kuvaa osaamisen johtamisen késitettd jopa kiis-
tanalaiseksi, koska sen merkitykset vaihtelevat tieteenaloittain. Organisaatiossa
on tarkedd madritelld, mitd osaamisen johtamisen kasitteelld tarkoitetaan (Viitala
2005, 32-33). Tassd tutkimuksessa osaamisen johtamisella tarkoitetaan johta-
juutta, joka tukee henkiloston ammatillisen osaamisen tunnistamista, sen arvioi-
mista ja kehittamistd organisaation strategiasta kédsin. Taman prosessin tulisi kos-

kettaa jokaista johtajuuden tasoa ja tulla ndkyviksi tyontekijoille.

3.2. Strategiatason johtaminen

Strateginen johtaminen on prosessi, jossa strategia suunnitellaan, laaditaan ja to-
teutetaan. Se koostuu toimenpiteistd ja paatoksistd, joiden avulla organisaation
on mahdollista saavuttaa tavoitteensa. Tamaén lisdksi strategiaa tulee jatkuvasti
arvioida ja pdivittdd. (Syddnmaalakka 2004, 233.) Jo olemassa oleva osaaminen ja
tulevaisuuden osaamisen tarpeet tulee ottaa huomioon, kun strategiaa laaditaan
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 24). Jotta strateginen johtaminen voidaan
viedd operatiiviselle eli ldhijohtamisen tasolle, tulee organisaation strategian ta-
voitteet ja visio olla selvid (Seppédnen - Jarveld & Juth 2003, 202). Voidaankin sa-
noa, ettd organisaation strategia tulee ndkyvaksi vasta silloin, kun organisaation
johtamisen rakenteet ovat vahvat ja ne tukevat strategialinjausten periaatteita.
Henkilostosuunnitelma ja -strategia kuuluvat organisaation liiketoiminta-
strategiaan (Viitala 2014, 144). Henkilostostrategian tehtdvanad on madritelld hen-
kilostoresurssi ja sen osaaminen, jotta organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa
(Syddanmaalakka 2004, 140). Organisaation strategian pohjalta tulisi laatia kehi-
tys- ja koulutussuunnitelmat organisaation kaikille tasoille. Ndissa tulisi huomi-
oida sekd yksittdisten tyontekijoiden ettd organisaation tarvitsema osaaminen.
(Hyppédnen 2007, 97-98.) Strategisessa osaamisen johtamisessa tulisikin huomi-

oida henkiloston osaamisen ja organisaation tavoitteiden vélinen yhteys (Viitala



23

2014, 144-145). Tyontekijan ajantasainen osaaminen auttaa hdntd onnistumaan
tyotehtdvissdan, vahvistaa hanen kuulumistaan tyoyhteisoon ja sitd kautta vai-
kuttaa hdnen tyon mielekkyyden kokemuksiinsa. Tdma taas puolestaan vahvis-
taa tyoyhteison yhteistd innostusta ja oppimista. (Hakanen 2011, 72.) Ndin ollen
tyOoyhteison osaamistason kasvaessa silld on mahdollisuus saavuttaa myos orga-
nisaation tavoitteet.

My6s Huotari (2009) nostaa esille organisaation strategian ja henkiltston
vélisen yhteyden merkityksen. Hanen mielestddn keskeistd on ylimman johdon
strateginen osaaminen ja henkiloston sitouttaminen strategiatyohon. Jotta orga-
nisaation strategian ja henkiloston osaamisen vilille saadaan rakennettua silta,
tulee organisaation rakenteen toimia vuorovaikutuksellisesti (Vanhala, Laukka-
nen & Koskinen 2002, 319). Strategisen johtamisen ndkdkulmasta tama tarkoittaa,
ettd organisaatiossa tunnistetaan osaamisen kehittdmisen kannalta merkittavim-
mit tekijdt, innostetaan henkilostod ja tarjotaan heille mahdollisuuksia kehittda
omaa osaamistaan (Ollila 2006, 216). Voidaankin todeta, ettd strategisessa johta-
juudessa henkilosto on merkittdvissd asemassa. Ammattitaitoiset, motivoituneet
ja hyvinvoivat tyontekijat suoriutuvat tyossddn parhaiten ja sitd kautta vaikutta-
vat koko organisaation osaamiseen (Viitala ym. 2017, 2; Seppénen - Jarveld & Juth
2003, 202). On siis tdrkedd, ettd organisaatiossa tunnistetaan strategisen henkils-
tojohtamisen merkitys osaamisen kehittdmiselle ja sen toimenpiteet jalkautetaan

tyokentélle niin, ettd ne tulevat nakyviksi organisaation joka tasolle.

3.3. Operatiivisen tason johtaminen

Kaikki organisaatiot, myos kuntasektorilla, tahtddvit siihen, ettd heilld on kay-
tossddn osaavat, tyossd motivoituneet ja tyohon sitoutuneet tyontekijat. Henki-
lostojohtamiseen sisdltyy kaikki toimenpiteet, joilla tdiméd varmistetaan. (Haka-
nen, Harju, Seppaéld & Pahkin 2014, 217-226.) Jotta kuntaorganisaatio pysyy kil-
pailukykyisend, ja sen henkilston osaaminen pdivittyy koko ajan, kunnan stra-

teginen henkilostojohtaminen tulee olla aktiivista (Viitala 2014, 212-213). T&sta
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huolimatta tutkimuksissa ldhijohtajien rooli organisaation strategisten linjausten
jalkauttamisessa on jdtetty véahélle huomiolle.

Viitala (2005) esittdd, ettd osaamisen johtamisen merkitys tulisi vahvasti
tunnistaa organisaation eri tasoilla. Tama tarkoittaa sitd, ettd lahijohtamisen ta-
solla tyoskentelevien johtajien tulisi tiedostaa, mitd ylin johto heiltd odottaa. Sen
liséksi ylimman johdon pitdisi ymmartadd ldhijohdon rooli osaamisen johtami-
sessa ja varmistaa, ettd heilld on riittdvd osaaminen kyseisen tyotehtdvan hoita-
miseen. Vaikka ldhijohdolla on oma roolinsa henkilostokdytanteiden toimeenpa-
nossa, tulee muistaa, ettd myos he ovat henkilostod. Ndin ollen osaamisen johta-
misen menetelmien tulee kulkea ldpi koko organisaation kaikille sen tyonteki-
joille. (McConville 2006, 647; Viitala 2005, 349-351.)

Niin kuin edelld on todettu, 1dhijohtajien rooli osaamisen johtamisessa on
merkityksellinen, mutta myds monitasoinen. Viitala (2005) tutki vaitoskirjatutki-
muksessaan, miten osaamisen johtaminen nayttdytyy esimiestyossd. Aineistos-
saan hdn havaitsi neljd johtajan roolia, joiden jaottelu perustui sithen, miten esi-
mies painottaa eri osa-alueita osaamisen johtamisessa. Namd roolit olivat valmen-
taja, kapteeni, luotsi ja kollega.

Valmentaja osoittautui tutkimuksessa ldhes osaamisen johtamisen ideaali-
tyypiksi. Han kiinnittdd huomiota sekéd yksittdisen tyontekijan ettd koko tyoyh-
teison oppimisprosesseihin. Han on aktiivinen ja haluaa kehittdd omaa osaamis-
taan. Valmentaja kiinnittdd huomiota erityisesti avoimen ja luottamuksellisen il-
mapiirin rakentamiseen. Seuraavaksi ldhimmaéksi osaamisen johtamisen ihan-
netta ylsi kapteeni. Han keskittyy vahvasti suunnan selkiyttimiseen ja siind pysy-
miseen. Han on sitoutunut kehittdmaan oman osaamisen liséksi tyoyksikon osaa-
mista. Kapteeni eroaa valmentajasta niin, ettd han ei kehita yhtd vahvasti tyoyk-
sikon ilmapiirid ja sitd kautta oppimisprosessit tydyhteisossd eivat nouse merkit-
taviksi. Luotsi jattaytyy huomattavasti enemmén taka-alalle johtajuuden roolista
kuin kapteeni tai valmentaja. Han on enemmaénkin suunnan néyttdja eikd ota
henkilokohtaista vastuuta osaamisen kehittdmisen tukemisesta tai avoimen il-

mapiirin luomisesta. Vihiten osaamisen johtamisen tai johtamisen rooli yli-
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pddnsd nakyy kollegalla. Han ei aktiivisesti pyri vaikuttamaan tyoyhteison toi-
mintaan, vaan antaa oman esimerkin johdattaa tyontekijoitd. Niin kuin nimesta
voi pddtelld, hanet mielletddn helposti tyotoveriksi.

Niin kuin Viitalan (2005) tutkimuksen perusteella voidaan todeta, esimies-
ten ja tyontekijoiden vélinen vuorovaikutus ja toiminta vaikuttavat sithen, miten
osaamisen johtaminen ndyttaytyy tyoyhteisdissd. Tamd vaikuttaa my0s siihen,
miten tyontekijd ndkee tyonantajan tuen oman osaamisen kehittdmisessa. (Pur-
cell & Hutchinson 2007, 6.) Ldhijohtajat rakentavat sillan organisaation strategis-
ten linjausten ja tyontekijoiden osaamisen kehittdmisen vilille (Huotari 2009,
188). Osaamisen johtamisen jdrjestelmdssd on tarkedd, ettd taimd yhteys ymmar-
retddn ja ettd lahijohtajien roolin merkitys prosessissa tunnistetaan.

Kun ldhijohtajien osaamisen johtamisen taitoja seurataan ja arvioidaan, on
mahdollista 10ytdd niitd toimintatapoja ja -malleja, jotka edesauttavat henkiloston
osaamisen kehittdmistd. Arvioinnilla johtamistyo tulee ndkyvéaksi ja sitd kautta
osaaminen saadaan jakoon muillekin johtajille. Jos menestyksekkadstd osaami-
sen johtamisesta palkitaan, se mahdollisesti kannustaisi esimiehid tarkastele-
maan omaa johtamisty6téan, ja innostaisi heitd kehittdmaan omaa toimintaansa.
(Viitala 2005, 91.) Osaamisen kehittamisen ndkdkulmasta on siis merkittavad, mi-
ten osaamisen johtamisen keinoja kadytetddn ja tuetaan. Niistd eivdt hyody aino-

astaan tyontekijdt, vaan kaikki organisaation eri tasot.

3.4. Osaamisen johtamisen keinoja

Organisaation osaamisen kehittyminen varmistetaan toimivalla osaamisen joh-
tamisen jdrjestelmalld. Jarjestelma pitdd sisdllddn toimenpiteet, periaatteet ja ra-
kenteelliset ratkaisut, joilla tyontekijoiden osaamista ja sen kehittymistd tuetaan.
(Otala 2018, 125-129.) Sen lisdksi, ettd osaamisen johtamisen jdrjestelméd ohjaa
toimintaa, silld on myds symbolinen merkitys. Ne kuvaavat niitd asioita, jotka
organisaatiossa koetaan tarkeéksi. (Viitala 2014, 149.) Ndin ollen osaamisen joh-

taminen tulee ndkyviksi organisaation arvoissa ja visioissa. Siitd tulee myos osa
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jokapadivdistd johtamistyotd eikd sitd toteuteta oman irrallisena osa-alueena. Seu-
raavaksi esiteltdvét keinot ja menetelmit voidaan tulkita myds osaamisen kehit-
tamisen keinoiksi, mutta koska niiden toimeenpanosta vastaa ldhijohtaja, esitel-
ladn ne tdssa tutkimuksessa osana osaamisen johtamisen keinoja.

Osaamiskartoituksen avulla on mahdollista selvittid, minkéilaista osaa-
mista organisaatiossa on ja mihin suuntaan sitd tulisi kehittdd. Esimies vastaa
osaamiskartoituksen laatimisesta tyoyhteisossd, mutta se tehddan yhdessa tyon-
tekijoiden kanssa. (Hyppéanen 2007, 111.) Arvioinnin tuloksia ja johtopaatoksia
késitellddn esimiehen kanssa kehityskeskustelussa. (Viitala 2014, 149.) Ndin ollen
tyontekijan itsearviointi on merkityksellinen osaamisen kehittamissuunnitelman
laatimisessa.

Kehityskeskusteluissa tulee olla selkedt tavoitteet ja niitd tulee pitdd saan-
nollisesti. Useissa tyoyhteisoissd kehityskeskustelut pidetddn kerran vuodessa,
mutta Viitala (2014) suosittaa, ettd niitd pidettdisiin 3-6 kuukauden vilein ja va-
hintddnkin aina tyotehtdvien muuttuessa. Han pitdd kehityskeskusteluita tar-
kednd osaamisen kehittimisen keinona, koska niissd tyontekijdlla on mahdolli-
suus saada palautetta tydskentelystddn ammatillisen osaamiskartoituksen li-
saksi.

Organisaation sisdinen viestintd on tarked tuki henkiloston oppimiselle.
tyy sen jdsenille. Viestinndn avulla yhteisesti koetut tarkeit asiat nousevat esille
ja se auttaa rakentamaan organisaation toimintakulttuuria. Viestinndn merkitys
korostuu erityisesti muutos- ja kriisitilanteissa, mutta se on my0s tdrkedd organi-
saation strategian, vision ja tavoitteiden jalkauttamisessa kentille. (Viitala 2014,
167). Taman mukaisesti viestinndn tulisi olla koko osaamisen johtamisen yti-
messd.

Ammatillinen henkildstokoulutus voidaan katsoa osaamisen kehittami-
heiddn valmiuksiaan toimia organisaatiolle asetettujen tavoitteiden mukaisesti.

(Kunnallisen henkiloston osaamisen kehittdmistd koskeva suositus sekd tyo- ja
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virkaehtosopimus ammattiyhdistyskoulutuksesta 2008, 4.) Ammatillinen henki-
16stokoulutus tulisi olla kirjattuna kunnan osaamisen kehittimisen strategisiin
linjauksiin ja jalkautua tyontekijoille henkil6sto- ja koulutussuunnitelmien avulla
(ks. luku 2.2.1).

Ammatillisen henkilokoulutuksen muotoja ovat tdydennys-, jatko- ja uu-
delleenkoulutus. Taydennyskoulutuksen avulla ylldpidetddn ja tuetaan tydssa
tarvittavaa osaamista. Se vastaa akuutteihin koulutustarpeisiin ja tahtda tulevai-
suudessa tarvittaviin tietoihin ja taitoihin. Uudelleenkoulutus mahdollistaa tyon-
tekijoiden siirtymisen eri tehtdviin organisaation sisdlld. Tarve voi johtua organi-
saation muutoksista, tyontekijan omasta tahdosta tai tyontekijan muuttuneesta
tyokyvystd. Jatkokoulutus mahdollistaa vaaditun kelpoisuuden tiettyyn tehta-
vadn tai lisdd tyontekijan osaamista vaativimpiin tyotehtdviin. (Kunnallisen hen-
kiloston osaamisen kehittamistd koskeva suositus sekd tyo- ja virkaehtosopimus
ammattiyhdistyskoulutuksesta 2008, 4-6.) Koulutuksiin osallistumista ja niiden
kustannuksista on sdddetty mm. voimassa olevalla kunnallisella yleiselld tyo- ja
virkaehtosopimuksella sekd opintovapaalailla (9.3.1979/273) ja -asetuksella
(7.12.1979/864).

Osaamisen johtamisen menetelmi& voidaan tarkastella seké yksilon ettd yh-
teison nakokulmista. Tdamd sama jaottelumalli esiintyi aiemmin luvussa 2.4, jossa
avattiin ammatillista osaamista oppimisen ndkokulmasta. Aiemmin tdssd lu-
vussa esitellyt menetelmit voidaan katsoa tapahtuvaksi seka yksilo- ettd ryhma-

tasolla.

3.4.1. Osaamisen johtaminen yksil6tasolla

Tyoturvallisuuslaki (23.8.2002/738, 14 §) velvoittaa tyonantajan huolehtimaan
tyontekijan riittavastd perehdytyksesta. Sen tarkeys nostettiin esille myos Kun-
nallisen henkiloston osaamisen kehittamistd koskevassa suosituksessa (2008, 3).
Perehdytyksen tavoitteena on organisaatioon, tydyhteisoon, ja tyohon perehdyt-

taminen. Myos tyosuhde-ehtoihin ja tytssd etenemisen mahdollisuuksiin tutus-
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tuttaminen on osa tyontekijan perehdytysta (Viitala 2014, 156-157). Tyohon pe-
rehdyttdmisestd kdytetddn myos nimitystd tyonopastus (Viitala 2014, 157). Tyon-
opastuksen avulla tyontekijd perehdytetddn varsinaisiin tyotehtdviin ja tyoym-
pdristoon kuuluviin tyovilineisiin. (Kauhanen 2009, 151-152.) Perehdyttdmisella
on siis monitasoinen tehtdvéa yksilon osaamisen kehittamisen ndkokulmasta.

Perehdyttdmisen onnistumiseksi olisi hyvd laatia perehdytysohjelma,
koska kenenk&dn yksittdisen tyontekijan ei ole mahdollista omaksua koko pereh-
dyttamisen kokonaisuutta yhdelld kertaa. Vastuu perehdytyksestd on aina johta-
jalla, mutta tdimdn lisdksi tehtdvassd kannattaa hyodyntédd tyoyhteison muita ja-
senid. (Tyoturvallisuuslaki 2002, §14; Viitala 2014, 157.) Voidaankin todeta, ettd
menestyksekds perehdytys on koko tydyhteison yhteinen asia.

Kunnallisen henkiltston osaamisen kehittdmistd koskevassa suosituksessa
(Kuntatyonantajat 2008, 4) mentorointi on nostettu yhdeksi ammatillisen osaa-
misen kehittdmisen menetelméksi. Mentoroinnilla tarkoitetaan vuorovaikutus-
prosessia, jossa kokeneempi tyontekija eli mentori opastaa vihemman kokenutta
tyontekijdd eli aktoria. Sen tavoitteena on organisaation hiljaisen tiedon siirtami-
nen uusille tyontekijoille. (Juuti, 2016, luku 5.)

Mentoroinnilla katsotaan olevan suuria etuja etenkin aktorille, mutta hyvin
toimiva mentorointisuhde auttaa myds mentoria oman osaamisensa kehittami-
sessd. Mentorina toimiessa tyontekijd tapaa jatkuvasti uusia henkiloitd, joiden
kanssa vaihtaa ajatuksia tyohon liittyen. Usein mentori saa myds avointa pa-
lautetta omasta tyoskentelystdadan mentoroinnin kautta. Tdmé auttaa mentoria
reflektoimaan omaa tyoskentelydan (Hudson 2013, 780-781). Voidaankin todeta,
ettd mentorointi kehittdd sekd aktorin ettd mentorin ammatillista osaamista.

Mentoroinnin tavoitteena on se, ettd tyontekijd 16ytdd mentorin tuella itsel-
leen parhaimmat ratkaisut. Tutorointi eroaa tastd siten, ettd tutorilta odotetaan
neuvoja ja oppeja liittyen johonkin tiettyyn tehtdavaalueeseen. Kun tyoyhteisoon
on nimetty tutor, jokainen tyontekija tietdd, keneltd voi pyytdd apua. Yksilon na-
kokulmasta tutorointi antaa mahdollisuuden kayttdd omaa osaamistaan laajasti
ja tehokkaasti. Tutoroinnin vaikutukset tyoyhteisonkin kannalta ovat merkitta-

vid, koska se on kustannustehokas ja konkreettinen tapa kasvattaa tydyhteison
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osaamista. (Viitala 2014, 159.) Niin kuin edelld on todettu, tutoroinnissa vuoro-
vaikutusprosessi kulkee enemmain kokeneemmalta tyontekijdltd uudelle tyonte-
kijdlle, kun puolestaan mentoroinnin vuorovaikutusprosessi toimii kumpaankin
suuntaan.

Tyonohjauksella kehitetddn erilaisia tapoja tehdd tyotéd ja sen tarkoitus on
laajentaa tyontekijan ammatillista osaamista. Tyonohjaus on vuorovaikutukselli-
nen prosessi tyontekijan ja tyonohjaajan valilld. (Siltala 2004, 242.) Tyonohjaus
otetaan usein kadyttoon silloin, kun tyoyhteisossd ilmenee ongelmia. Kuitenkin
myds hyvin toimiva tyoyhteiso voisi hyotyéd yhteisestd tyotapojen arvioimisesta.
(Siltala 2004, 242; Viitala 2014, 159.) Viime vuosien aikana se onkin alettu laajasti
tunnistaa osaamisen kehittdmisen menetelmana ja sitd on alettu kayttdd esimer-
kiksi johtamistyon kehittdmisen keinona (Vanne & Ruohonen 2005, 51). Ty6énoh-
jausta ei siis endd pidetd vain tyontekijoiden etuna, vaan siitd voi hyotyd koko
tyoyhteiso

Tehtdvi- tai tyokierto tarkoittaa sitd, ettd tyontekijd siirtyy toiseen tyoyk-
sikkoon tai toiseen tyotehtdvadn organisaation sisdlld. (Viitala 2014, 150.) Tyo-
kierto saa tyontekijan ndkemaddn tyon eri ndkokulmasta, arvostamaan organisaa-
tion muita toimintoja ja ndkemddn niiden yhteyden (Otala 2008, 347). Voidaan
sanoa, ettd tyokierto syventdd tyontekijan organisaation tuntemusta ja laajentaa
taman ammatillista osaamista. Parhaimmillaan tyokierto synnyttda sekd moni-
osaamista ja uutta innostusta tyohon, miké taas sitouttaa tyontekijan paremmin
tyohon ja organisaatioon. Avainhenkildiden sitouttaminen on hyvi keino turvata
osaamisen pysyvyys ja kehittyminen organisaatiossa. (Viitala 2014, 150, 158).
Voisi olla kannattavaa kirjata tyokiertoon liittyvit periaatteet osaamisen kehitta-

misen suunnitelmaan koko organisaation ndkokulmasta.

3.4.2.  Osaamisen johtaminen ryhmaitasolla

Kehittimisprojektit ovat oiva mahdollisuus synnyttdd uusia rakenteita tai toi-

mintamalleja kdytannon tyohon. Kehitettdvan asian lisdksi osallistujat oppivat
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myos yhteistyotaitoja ja ongelmanratkaisukykyd, jotka ovat tarkeitd taméan pai-
véan tiimityoskentelyssa. (Viitala 2014, 163.) Yhteisen tekemisen kautta jokaisella
projektin jasenelld on mahdollisuus oppia ja ndin ollen kehittdd omaa osaamis-
taan.

Pilotointi eli kokeilutoiminta eroaa kehittdmisprojektista niin, ett4 siind on
tutkivampi ldhestymistapa. Tama tarkoittaa sitd, ettd tarkkoja suunnitelmia ei ole
sovittu etukiteen, vaan esimerkiksi uuden toimintamallin toimivuutta kokeil-
laan yhteisesti sovittujen pelisddntojen puitteissa kdaytannossa. (Viitala 2014, 163.)
Se on tyoyhteisolle matalan kynnyksen tapa kokeilla jotain uutta ja oppia pois
vanhoista toimintamalleista. Se vaatii kuitenkin sen, ettd johtaja onnistuu tydyh-
teisossd luomaan hyvit puitteet kehittdmiselle (Kurkela, Virtanen, Stenvall
&Tuurnas 2016, 72-73.) Pilotoinnissa on ndin ollen vahva sidos sekd yhteisolli-
seen ettd kokemukselliseen oppimiseen.

Palaverit mielletddn usein asioiden tiedottamisen kanaviksi, mutta ne voi-
daan ndhdd myos osaamisen kehittdmisen keinona (Viitala 2014, 164.). Niiss4 tar-
kedd on johtajan vuorovaikutusosaaminen (Isotalus & Rajalahti 2017) Onnistuak-
seen osaamisen kehittimisen keinona palaveri tarvitsee ennalta suunnitellun si-
sédllon, joka késitellddn yhteisesti kaikkien osallistujien kanssa. Keskustelun seu-
rauksena tulee arvioida sovittujen asioiden vaikuttavuutta ja sopia konkreettiset
tavoitteet. (Viitala 2014, 164.) Nédin toteutuessa palaverit tukevat uuden tiedon
rakentumista ja tdydentdvat ndin yksilon osaamista.

Benchmarking on osaamisen kehittimisen menetelmd, joka kadntyy suo-
meksi parhaista kdytdannoistd oppimisen menetelma (Viitala 2014, 164). Tdssa
menetelmassid etsitddn toimintamalleja ja -ratkaisuja, jotka ovat jo osoittautuneet
toimiviksi. Kyse ei ole kuitenkaan mallintamisesta, vaan ajatuksena on saada hy-
vin toimivasta esimerkistd ideoita oman toiminnan kehittdmiseen. (Kelly 2005,
2.) Peilaamalla omaa toimintaa suhteessa muihin samankaltaisiin toimintoihin

voidaan l6ytdd omat vahvuudet ja kehittdmistarpeet.
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4. TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET/-ONGELMAT

Tdamdn tutkielman tehtdvand on selvittdd, minké&dlainen prosessi osaamisen kehit-
taminen on, mitd asioita siihen liittyy ja miten ndmd ilmenevit johtajan ja tyon-
tekijan vélillda. Tavoitteena on saada selville, vastaako osaamisen kehittdiminen ja
sen johtaminen nykymaailman tydeldmén vaatimuksiin. Tutkimuksessa tarkas-
tellaan, miten johtajuudella tuetaan tyontekijoiden ammatillista osaamista ja sen
kehittamistd. Kyseessd on tapaustutkimus, joka toteutetaan yhdessd kohdekun-

nassa.

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten tyontekijan ammatillisen osaamisen kehittaminen toteutuu kohde-
kunnassa?

2. Millaista osaamisen johtamista johtajalta odotetaan?

Tutkimuksen keskitssd ovat osaamisen kehittiminen, osaamisen johtaminen ja
niihin liittyvat kdytanteet. Aiempien tutkimusten mukaan kunta-alalla on jo hy-
vid osaamisen johtamisen kaytdnteitd, mutta kehitettavad vield 16ytyy (ks. Huo-
tari 2009, Hyrkéas 2009, Ollila 2006). Koska kuntaorganisaation tuloksellisuutta
mitataan erilaisin mittarein kuin yksityisen sektorin, tdhidn ei aiemmin ole kiin-
nitetty niin paljon huomioita kuin olisi ollut tarpeen. Kuntien talous on kuitenkin
talla hetkelld tiukoilla ja koska talous ohjaa kuntien toimintaa vahvasti, voi talou-
dellisissa paatoksilld olla merkittdvid vaikutuksia henkilstoon ja sen ammatilli-
sen osaamisen kehittamiseen. (Hyrkads 2009, 163-164.) Henkiloston osaamisen
kehittamistd on aiemmin tutkittu enemmén henkilostojohtajien ja asiantuntijoi-
den kautta, joten t&lld tutkimuksella halutaan tuoda esille tyontekijoiden &éni.
Tyontekijoiden ndkemysten avulla pyritddan tuottamaan konkreettisia kehittami-

sen vélineitd osaamisen kehittdmiseen ja sen johtamiseen kohdekunnassa.
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Téssd luvussa esitellddan tutkimuksen kohde, tutkimuksen metodologisia ja me-
netelmadllisid seikkoja sekd tutkimuksen analyysimenetelmiin liittyvét asiat. Ta-
voitteena on perustella tutkimuksessa tehtyjd valintoja ja tuoda esille niihin vai-
kuttaneita asioita. Lisdksi luvussa esitellddn tutkimusprosessin kulku ja arvioi-
daan siihen liittyvid eettisid kysymyksia.

Kyseessd on tapaustutkimus, joka toteutettiin yhdessd Suomen kuntaor-
ganisaatiossa. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuk-
sena. Tamad valinta tuntui luonnollisena, koska laadullinen tutkimus pyrkii ku-
vaamaan tutkimukseen liittyvid ilmioitd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
eikd sen tuloksia yritetd tilastollisesti yleistdd (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara
2009, 161; Eskola & Suoranta 1998, 18). Vaikka tavoitteena ei olekaan tutkimus-
tulosten yleistettavyys, tdlld tutkimuksella on tarkoitus selvittdd, miten henkilos-
ton ammatillinen osaamisen ja sen kehittdmisenmenetelmét on huomioitu koko
kohdekunnan organisaatiossa.

Tutkielman teoreettinen viitekehys on kirjoitettu pddosin ennen haastatte-
lun teemojen muotoutumista, joten voidaan sanoa, ettd teoria ohjasi osittain haas-
tattelurungon ja sen teemojen loytymistd. Haastattelun teemoihin liitettiin apu-
kysymyksid, joiden tarkoitus oli helpottaa haastateltavien orientoitumista haas-
tattelun teemoihin. Haastattelujen teemat ja apukysymykset on haluttu pitda
yleiselld tasolla, jotta haastatteluista saataisiin mahdollisimman hyvin esille kun-
kin haastateltavan omia ajatuksia ja kokemuksia peilaavaa aineistoa (Hirsijarvi
ym. 2009, 164). Haastattelujen litteroinnin jélkeen teoreettisen viitekehyksen si-
sallot ja tutkimuskysymykset muotoituivat lopulliseen muotoonsa. Ndin tutki-

muksen aineisto ja teoria linkittyvit toisiinsa luontevasti.
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5.1. Tutkimuksen konteksti ja kohdejoukko

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on pieni kunta Keski-Suomessa. Kohdekun-
nassa tyoskentelee 232 tyontekijda neljélld eri toimialueella, jotka ovat konserni-
palvelut, sivitystoimi, sosiaalitoimi ja tekninen toimi. Toimialueista vastaa kolme
johtajaa. Toimialueet jakautuvat edelleen 14 eri tulosalueeseen, joista vastaa seit-
semdn johtajaa. Joillakin toimialueilla ja tulosalueilla on sama johtaja. Ndin ollen
vastuualueiden koko ja tyontekijoiden maédrd johtajilla vaihtelee. Tamd johtaa
my0s siihen, ettd joillakin tyontekijoille voi olla johtajana henkilo, joka vastaa alle
kymmenen hengen alueesta ja joillakin voi olla johtajana henkil6, joka vastaa use-
asta eri tulosalueesta ja koko toimialasta. Koska tyontekijoiden tyoyhteisot ovat
erikokoisia ja heiddn johtajansa tyoskentelevat mahdollisesti organisaation eri ta-
soilla, voi tutkimuksessa nousta esille erilaisia osaamisen kehittamisen proses-
seja. Siten on myds mahdollista pohtia organisaation rakenteen ja tyoyhteison

koon merkityksid johtajan ja tyontekijan vilisessd suhteessa.

5.2. Liahestymistapa ja tutkimuksen eteneminen

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisin eli laadullisin menetelmin. Tutkimusproses-
sissa on huomioitu kaikki kohdekunnan toimialat ja tulosalueet. Koska tutki-
muksessa halutaan keskittyd osaamisen johtamiseen ja kehittimiseen tyontekijan
ndkokulmasta, tutkimukseen ei pyydetty mukaan palvelualue- ja/tai toimiala-
johtajia. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kahdesta isommasta
kokonaisuudesta, jotka linkittyvit toisiinsa tutkimuksen edistyessa.
Tutkimuksen aineiston pienuus ja tutkimuksen toteuttaminen yhdessa koh-
dekunnassa tekevit tutkimuksesta tapaustutkimuksen, eikd sen tuloksia ndin ol-
len voida yleistdd laajemmin. Laadullinen tutkimus keskittyykin usein pieneen
maéadrddn tapauksia ja puhutaan harkinnanvaraisesta otteesta (Eskola & Suoranta
1998, 18). Sen lisdksi laadullisessa tutkimuksessa tdhdidtdan enemman tutkitta-

van ilmion ymmartdmiseen kuin tulosten edustavuuteen (Arber 1993, 73; Puusa
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& Juuti 2020, 73). Voidaankin sanoa, ettd ldhes kaikki laadullinen tutkimus on
tapaustutkimusta (Metsamuuronen 2009, 224). Tapaustutkimukselle on tyypil-
listd tutkia tietoa yksittdisistd tapauksista tai tarkastella ilmiotd suhteellisen pie-
nessd ryhmaéssd, jossa sen jasenet linkittyvat toisiinsa (Hirsjdarvi, Remes & Sara-
vaara 2009, 130). Tama tutkimus pyrkii avaamaan osaamisen johtamista ja sen
kehittamistd yhdessd kohdekunnassa ja sen vuoksi laadullinen tapaustutkimus
menetelmdnd tuntui oikealta valinnalta.

Laadulliseen tutkimukseen liitetddn useita erilaisia tutkimuksellisia ldhes-
tymistapoja, jotka poikkeavat toisistaan siind, miten ne hahmottavat maailmaa
(Patton 2002, 76). Tutkimuksen etenemistd voi ohjata vahvasti tietty teoreettinen
lahestymistapa tai niitd voidaan kdyttdd soveltaen. (Puusa & Juuti 2020, 23-24).
Taman tutkimuksen ldhestymistapa oli alun perin fenomenologinen, jolloin kiin-
nostukseen kohteena olivat tyontekijoiden kokemukset. Tutkimuksen edetessd
aineiston keruuseen teoreettinen ldhestymistapa tarkentui kuitenkin fenomeno-
grafiaan, jolloin tarkasteluun nousivat tyontekijoiden késitykset tutkittavasta il-
miostd. (Patton 2002, 104.) Fenomenografian tavoitteena on kuvailla ja ymmartaa
erilaisia késityksid ja niiden yhteyttd toisiinsa (Huusko & Paloniemi 2006, 163).
Kun tarkoituksena on selvittdad ihmisten kasityksia tutkittavaan ilmioon liittyen,
on tutkimukseen saatava mukaan henkil6itd, jotka pystyvit verbaalisesti tuotta-
maan tietoa aiheesta. Sen vuoksi havainnoinnit ja syvahaastattelut ovat hyvii ai-
neistonkeruumenetelmia. (Patton 2002, 106). Tassa tutkimuksessa teemahaastat-
telut katsottiin olevan riittdvan avoimia ja kuitenkin kontrolloituja tuottamaan
tarvittavan tutkimusaineiston.

Tarkasteltaessa tdiméan tutkimuksen toteutusta ja etenemistéd ei voida todeta
tutkimuksen noudattavan tarkasti fenomenografisen tutkimuksen perinteitd,
silld aineiston analyysi on toteutettu aineistoldhttisen siséllonanalyysin keinoin.
Tutkijana koin, ettd aineistoldhtdinen analyysi sopii tutkimukseen hyvin, koska
se mahdollistaa tutkimuskysymysten laajan tarkastelun (Puusa 2020, 143). Laa-
dullisessa tutkimuksessa, kuten my®s tdssd, tutkija on kiinnostunut tekstin mer-
kityksen ymmartamisestd, toistuvien teemojen 16ytamisestd ja reflektiivisestd ot-

teesta. Johtopaatoksissa ei ole tarkoitus pddstd yleistettdaviin tuloksiin. Taustalla
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on kuitenkin ajatus, ettd tutkimalla yksittdistd tapausta riittavélla huolellisuu-
della ja sédnnonmukaisuudella, on mahdollista 16yt&da ilmiclle merkitykselliset ja
toistuvat tekijdt. (Puusa & Juuti 2020, 74-75.) Laadullisessa tutkimuksessa on tyy-
pillistd se, ettd tutkimussuunnitelma tarkentuu ja muokkaantuu tutkimuksen
edetessa (Hirsijarvi & Hurme 2001, 23). Juuri ndin on kdynyt tassd tutkimuksessa.

Alkuperdiseen tutkimussuunnitelmaan sisdltyi kaksivaiheinen tutkimuk-
sen toteuttaminen. Tarkoitus oli luoda kohdekunnan kaikille tyontekijoille verk-
kokysely, jonka jdlkeen heiddn joukostaan valikoituisi osin sattumanvaraisesti ja
osin harkinnanvaraisesti pienempi joukko teemahaastatteluihin. Kahden eri ai-
neistonkeruumenetelman taustalla oli ajatus mahdollisimman luotettavan ja mo-
nipuolisten tutkimusaineiston saavuttamisesta. Koska kohdekunnassa oli juuri
toteutettu laaja henkilostokysely, paddyttiin tdssd tutkimuksessa hyodyntaméaan
sen kyselyn tuloksia. Toteutettu kysely ei ollut luotu juuri tdhdn tutkimukseen,
mutta kyselytulosten alustavan analysoinnin pohjalta pystyi toteamaan niiden

kayttokelpoisuuden tdssd tutkimuksessa.

5.3. Tutkimusaineiston keruu

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ohjaa millainen aineisto kerédtddn ja milla
menetelmalld sitd tulee analysoida. Menetelmén valinnan vaikeaksi tekee se, etta
laadullisessa tutkimuksessa tutkittavaa ilmiotd tarkastellaan usein eri nakokul-
mista eikd yhtd selkedd metodia valttamattd ole. (Alasuutari 2011, 64.) Tutkimus-
menetelmien valinta tehd&dan tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimusongelman pe-
rusteella. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 62.) Tadssd tutkimuksessa menetelmén valintaa
ohjasi osin teoreettisen viitekehyksen sisillot, mutta myos tutkimuksen tavoit-
teet.

Koska tutkimuksessa haluttiin kerédtd koko kunnan henkiloston osalta kat-

tava aineisto, kerittiin aineistoa kahdella eri menetelmillda kahdessa eri vai-
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heessa. Kyselyn tavoitteena oli kuvata laajemmin ja yleisemmadlla tasolla tyonte-
kijoiden kasityksid osaamisen kehittamisestd ja sen johtamisesta, kun taas teema-

haastatteluiden tarkoitus oli luoda syvempi kuvaus tutkittavasta ilmiosta.

5.3.1. Kysely aineistonkeruumenetelminai ja sen toteutus

Kysely aineistonkeruumenetelménd on systemaattinen ja vaatii paljon esivalmis-
teluja. Sen tavoitteena on keritd tietoa kohderyhmalta ennalta maériteltyjen ky-
symysten avulla. (Teddlie & Tashakkori 2009, 24.) Sen vahvuuksia ovat taloudel-
lisuus ja tehokkuus. Tamai tarkoittaa sitd, ettd kyselytutkimuksella on mahdol-
lista kerdtd laaja aineisto suurelta kohderyhmaltd kohtuullisella tyomaaralld ja
kustannuksilla. Laaja tutkimusaineisto lisdd my0s tutkimuksen yleistettavyytta.
(Alkula, Pontinen & Ylostalo 2002, 118-119.) Tadssad tutkimuksessa kyselyaineis-
ton tavoitteena ei ollut niinkddn tulosten yleistettdvyys, vaan sen avulla oli tar-
koitus selvittdd, miten osaamisen kehittdminen kohdekunnassa ilmenee ja min-
kalaisia kokemuksia tyontekijoilld sithen liittyy.

Vaikka kyselytutkimus on tehokas aineistonkeruumenetelmd, on siindkin
omat haasteensa. Kyselyssa tutkittava ei valttamatta pysty vastaamaan tutkitta-
vaan ilmidon tdysin oman kasityksensd mukaisesti, koska kyselyd ohjaa valmiit
ja tarkat kysymykset (Alasuutari 2012, 83). Kyselylomakkeen ollessa pitka tai
epdselvd, voi vastausprosentti jaddd pieneksi. Suppean aineiston vuoksi tutkija
ei valttamattd pysty muodostamaan késitystd tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi &
Sarajdrvi 2018, 64-65.) Taméan vuoksi kahden eri menetelmén kaytto tutkimuksen
aineiston keruussa on perusteltu tapa kerétd kattavampi aineisto.

Sahkoisen kyselytutkimuksen toteutti suomalainen tutkimustalo Feelback
Group ja sen sisélto oli suunniteltu yhdessd kohdekunnan johtoryhmén kanssa.
Ennakkosaate koko kohdekunnan henkilostolle (N=232) lihti sdhkopostitse
17.9.2020. Linkki kyselyyn ldhetettiin henkilostolle 5.10.2020 ja vastausaikaa sen
tayttamiseen oli 5.10-23.10.2020 eli liki kolme viikkoa. Jos tyontekijd ei ollut vas-
tannut kyselyyn, siitd tuli muistutusviesti sahkopostilla 12.10, 19.10 ja 22.10.2020.

Vastauksia kyselyyn tuli 159, jolloin vastausprosentiksi muodostui 68,5 %. Vas-
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tausprosentit eri palvelualueiden viililla vaihtelivat 57,1 % ja 100 % vaélilla. Kyse-
lyssd tiedusteltiin tyontekijoiden kokemuksia aiheista avoimuus, tavoitteelli-
suus, yhteisollisyys, tiedonkulku, motivaatio, tyon sisélto, tyokyky, lahiesimie-
hen johtaminen, koko organisaation johtaminen ja tydyhteisotaidot. Tarkemmat

sisdllot on esitelty liitteessa 2.

5.3.2.  Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmini ja sen toteutus

Teemahaastattelussa aihepiirit ovat etukédteen valittu, mikd varmistaa sen, ettd
tutkimuksen kannalta olennaisimmat aihealueet kdyd&an haastateltavan kanssa
lapi (Puusa 2020, 107). Teemahaastattelu antaa tiedonantajalle eli tutkittavalle
mahdollisuuden pédattdd, miten hdan valitusta aiheesta keskustelee. Teemahaas-
tattelun teemat ja niiden apukysymykset ovat valittu etukéteen ja tutkittavat vas-
taavat niihin omin sanoin. Haastattelun aikana tutkija voi esittda tarkentavia ky-
symyksid ja palata jo késiteltyihin teemoihin. Ndin tutkittavan mielipiteitd voi-
daan paremmin perustella ja syventdd aiheen tarkastelua. (Metsamuuronen 2011,
248; Hirsjarvi & Hurme 2008,48; Eskola & Suoranta 1998, 86-87.) Teemahaastat-
teluiden tarkoitus tdssd tutkimuksessa olikin syventdd kyselytutkimuksessa
esille nousseita aiheita.

Haastattelumenetelman haasteita ovat sen viemit resurssit eli haastattelut
vievit paljon aikaa. Tamdn lisédksi tutkijalla olisi hyvé olla kokemusta haastatte-
lutilanteista, jotta haastattelussa saadaan esille niitd asioita, joita tutkija tavoitte-
lee. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35.) Minulla on aiempaa kokemusta erilaisista
haastattelutilanteista, mika voidaan katsoa eduksi tutkimusmenetelmin onnis-
tumisen kannalta.

Teemahaastattelu tuntui luonnolliselta valinnalta kyselymenetelmé&n rin-
nalle, koska tutkimuksen tavoite on saada tutkittavien ajatukset esiin. Johtamisen
teemat voidaan kokea my6s hieman arkaluontoiseksi aiheeksi, jolloin teemahaas-
tattelun tarjoama rento ja avoin keskusteluilmapiiri on oiva alusta aineistonke-
ruuseen (Metsamuuronen 2011, 248). Haastattelujen alussa muistutin jokaista

haastateltavaa, ettd tdssd tutkimuksessa olen kiinnostunut juuri tyontekijoiden
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aidoista kokemuksista enkd oppikirjavastauksista ja kaikki heiddn kertomat asiat
ovat tdysin luottamuksellisia.

Kutsut osallistua tutkimuksen haastatteluvaiheeseen ldhetetiin henkilos-
tolle kunkin toimi- ja palvelualueen esimiehen kautta sdhkopostilla 29.1.2021.
Halukkuutensa osallistua haastatteluihin ilmaisi 10 tyontekijdéd, joista 8 haasta-
teltiin. Yksi haastateltavissa perui osallistumisensa ja yksi ilmoittautuja jétettiin
valikoimatta, koska kyseessd oli ylemmadn tason johtaja. Yksi haastateltavista
tyoskenteli itse ldhiesimiehend pienelle tyotiimille (<5). Vaikka tutkimuksesta oli
ajatus rajata esimiesasemassa tyoskentelevit henkil6t pois, hdanen haastatteluai-
neistonsa sdilytettiin mukana, koska hén kertoi kokemuksia osaamisen kehitta-
misen ja johtamisen prosesseista nimenomaan tyontekijan ndkdkulmasta. Vallit-
sevan COVID19-tilanteen vuoksi haastattelut suoritettiin etdnd Teams-sovelluk-
sen avulla.

Etdnd toteutetut haastattelut pienensivét aineistonkeruun aikaresurssia,
koska tutkijan ja tutkittavien ei tarvitse siirtyd haastattelupaikkaan. Samoin tama
tarjosi myo6s hyvan mahdollisuuden tallentaa haastattelut onnistuneesti. Etdyh-
teyksilld toteutetut haastattelut saattoivat kuitenkin vaikuttaa haastateltavan ja
tutkijan viliseen vuorovaikutukseen. Vaikka kamerayhteys toimi pddsaantoi-
sesti kaikkien haastateltavien kanssa hyvin, ei etdnd toteutettu vuorovaikutusti-
lanne vastaa tdysin kasvokkain tapahtuvaa tilannetta. Haastattelut suoritettiin

9.2-22.2.2020 vilisend aikana. Niiden teemat ovat 16ydettavissa liitteessé 3.

5.3.3. Tutkimusaineiston kisittely

Sain tutkimuksen ensimmadisen vaiheen aineiston valmiiksi koostettuna kohde-
kunnan johtoryhmén jaseneltd sahkopostilla 29.1.2021. Kooste sisélsi 34 Power-
point-diaa, jotka oli esitelty myds kohdekunnan esimiehille 19.11.2020. Koos-
teessa ei kdy ilmi kenenk&dn yksittdisen tyontekijan vastaukset eikd niistd voida
ketddn tunnistaa. Alkuperdisen aineiston késittelystd ja arkistoinnista vastaa koh-

dekunta.
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Tutkimuksen toisen vaiheen eli teemahaastattelut toteutin itse. Vastasin
my0s aineiston litteroinnista ja arkistoinnista. Haastatteluaineiston muodostami-
sessa poistin tyontekijoiden tunnistettavuustiedot kokonaan. Tama tarkoittaa
sitd, ettd litteroinnissa jdtin pois tyontekijoiden tehtdvdnkuvaa tarkasti kuvaile-
vat asiat ja muutin mainitut henkil6iden nimet viittaamaan tyontekijan tai esi-
henkilon ammattinimikettd ja muutin tyoyksikon palvelualueeksi. Haastatelta-
ville annoin tunnistekoodit H1, H2, jne. sen mukaisesti missd jdrjestykset haas-
tattelut pidetiin. T&lld varmistettiin, ettei kenenkddn tyontekijan henkilollisyys
kdy ilmi aineistossa.

Haastattelut kestivat 38 minuutista ja yhteen tuntiin. Tallenteita muodostui
kuusi tuntia kaksi minuuttia. Litteroitua aineistoa muodostui 129 sivua tekstid.
Tarkemmat tiedot 16ytyvit liitteestd 1. Aloitin litteroinnit jo heti ensimmadisten
haastattelujen jalkeen. Kuuntelin tallenteet kokonaisuudessaan kaksi kertaa ja
litteroin aineiston sanatarkasti tdytesanoineen. Itse tutkimukseen ja sen teemoi-
hin kuulumattoman puheen, kuten haastattelijan ja haastateltavan kuulumisien
vaihdon jatin litteroimatta. Kuuntelin valmiin litteroidun aineiston vield kertaal-
leen lapi. Talld varmistin, ettei litteroidusta aineistosta jadnyt puuttumaan tietoja
ja ettd annetut tiedot vastasivat todellista keskustelua. Tama oli tarkedd, koska
aineiston litterointivaiheessa aineistosta havitettiin kaikki tunnistettavuustiedot
eikd niihin endd haastattelutallenteiden havittamisen jdlkeen ollut mahdollista

palata.

54.  Aineiston analyysi

Tutkimus toteutettiin kahdessa vaiheessa ja aineistoa tuotettiin ndiden vaiheiden
mukaisesti. Tutkimuksen ensimmadisen vaiheen eli kyselytutkimuksen aineisto
saatiin valmiiksi koostettuna. Aineistosta poimittiin ne teemat, jotka liittyivat ta-
mén tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa esitettyihin késitteisiin. Niiden
pohjalta rakennettiin myos teemahaastattelun teemat ja niiden alakysymykset.
Vaikka kyselyaineiston perusteella pystyi jo luomaan alustavia tulkintoja siitd,

mitkd osa-alueet kohdekunnassa kaipaisivat kehittamistd, teemahaastattelua
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suunnitellessa piti kiinnittdd huomioita, ettei teemojen apukysymykset ole joh-
dattelevia. Kyselytuloksia ei ollut tarkoitus analysoida kokonaisuudessaan, vaan
olla tukena haastatteluaineiston keruuseen, sen analysointiin ja tulosten tarkas-
teluun.

Laadullisessa tutkimuksessa yksi perusanalyysimenetelma on sisédllonana-
lyysi (Hsieh & Shannon 2005, 1278). Kyseisen analyysimenetelman tavoitteena
on kuvata tutkittava ilmid tiiviisti ja luoda aineiston pohjalta késitteellinen malli.
Analyysissa tulee kiinnittdd huomiota aineiston rajaamiseen ja siihen, ettd ai-
neisto on analysoitavissa johdonmukaisesti (Puusa 2020, 142-143). Taman tutki-
muksen aineiston pohjalta muodostunut késitteellinen malli on esitelty tarkem-
min luvussa 6.

Sisdllonanalyysi voidaan jakaa kolmeen analyysimenetelmddn riippuen
siitd, mistd ndkokulmista tutkija ldhestyy aineistoaan (Hsieh & Shannon 2005,
1277-1286). Sisdllonanalyysid voidaan kutsua aineistoldhtoiseksi, teoriasidon-
naiseksi ja teorialdhtoiseksi analyyseiksi (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 78-86). Hsieh
ja Shannon (2005) jakavat sisdllonanalyysin konventionaaliseksi, suuntaavaksi ja
summaavaksi menetelméksi. Aineistoldhtoisessd tai konventionaalisessa sisil-
lonanalyysissd tavoitteena on kuvata tutkittavaa ilmiotd ja sitd kdytetdan etenkin
silloin, kun tutkittavan aiheen teoreettinen viitekehys tai tutkimustieto on rajal-
lista. Kdyttdessddn tdatd metodia tutkija pyrkii valttimddn ennalta médriteltyja
teemoja ja luokkia. (Hsieh & Shannon 2005, 1279.) Tassa tutkimuksessa kaytettiin
konventionaalista eli aineistoldhtdistd analyysimenetelmaéd, jonka vaiheet on esi-

telty kuviossa 3.
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aineiston o o
elkistiminen ja aineiston aineiston
P koodaus ryhmittely kdsitteellistiminen

Kuvio 3. Konventionaalisen analyysin prosessi (Hsieh & Shannon 2005)

Aineistoldhtdinen analyysi aloitetaan pelkistamalld tutkimusaineistoa. Tutki-
musaineisto kdydaan lapi huolellisesti ja pelkistimisen apuna kéytetddn ilmaus-
ten sekd késitteiden koodausta. (Hsieh & Shannon 2005, 1279.) Tassd vaiheessa
tutkija esittda kerétylle aineistolle tutkimusongelmien mukaisia kysymyksia. Ta-
voitteena on 16ytdd aineistosta ne teemat ja seikat, jotka ovat tutkimuksen kan-
nalta oleellisimmat ja kiinnostavimmat. (Puusa 2020, 147-148.) Aloitin analyysin
lukemalla litteroidun haastatteluaineiston ldpi kolme kertaa. Samalla etsin ai-
neistosta tutkimustehtdvaan sopivia teemoja, jotka merkitsin Wordin komment-

tityokalulla. Aineiston pelkistimisen esimerkkejd on esitelty taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Aineiston pelkistdaminen.

Alkuperidinen ilmaus Pelkistetty ilmaus

4

(--) aina on uutta opittavaa ja tulee niit4 tilanteita, Jatkuva ja reflektoiva oppiminen
ettd havaitsee, ettd vanha toimintamalli ei valtta-

mattd olekaan ollut hyva (--)”.

” M4 ajattelen, ettd se ldhtee toisaalta aika pienistd Kuulluksi tulemisen kokemus
asioista liikkeelle se, ettd miten niin kuin jokainen
tyontekija saa luvan tulla kuulluksi ja saa tulla ker-

tomaan niistd omista asioistaan.”
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” Paljon keskustellaan ja vaihdetaan ajatuksia, ja Vertaistukija yhdessd oppiminen
otan vastaan mielelldni niitd ohjeita, ettd kuinka
tehda jotakin juttuja... ettd se on tosi tarkedd se kes-
kustelu niistd, niin kuin sen ajatuksen imeminen it-

seensd.”

Tama vaihe oli tutkimuksen analyysissa kaikista eniten aikaa vievdd. Tutkijana
koin, ettd rajausta taytyi kerta kerran jdlkeen tiukentaa ja pelkistad, jotta mukaan
tulisi vain tietoa, joka olisi olennaista tamén tutkimuksen kannalta.

Aineiston pelkistdmisen jdlkeen seuraa aineiston ryhmittely. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd pelkistetystd aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia tai vastaavasti
eroavaisuuksia. Samaa ilmiotd kuvaavat késitteet ryhmitellddn ja yhdistetdan
luokiksi ja edelleen alaluokiksi. Analyysia jatketaan muodostamalla alaluokista
yldluokkia ja p&dadluokkia niin, ettd lopuksi niistdi muodostuu yksi yhdistdva
luokka, joka linkittyy tutkimustehtdvadn. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 144; Tuomi
& Sarajdrvi 2018, 92.) Excelin kayttd aineiston ryhmittelyssd ja luokittelussa oli
mainio tyokalu, koska sitd pystyi helposti muokkaamaan isompiin ja pienempiin
kokonaisuuksiin. Samaa ilmi6td kuvaavat teemat yhdistettiin eri luokiksi ja siita
edelleen ala-, yld- ja pddluokiksi. Aineiston ryhmittelyn esimerkkejd on esitelty

taulukossa 2.

TAULUKKO 2. Aineiston ryhmittely.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Jatkuva ja reflektoiva oppiminen Elinikdinen oppiminen
Kuulluksi tulemisen kokemus Tulla kuulluksi

Vertaistuki ja yhdessd oppiminen Kokemuksellinen oppiminen

Paddluokkia muodostui lopulta viisi; osaamisen kehittiminen késitteend, osaami-
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odotukset johtajuudesta sekd osaamisen kehittimisen ja johtamisen haasteet.
Koko luokittelujako on esitelty tulosluvussa 6.2.

Luokitteluvaiheessa laskettiin, kuinka monta kertaa jokin asia esiintyi ai-
neistossa. Tamén tarkoituksena oli vahvistaa kasitystd siitd, mitkd teemat toistui-
vat aineistossa useaan kertaan. Tama auttoi myo6s arvioimaan riittdvaa aineiston
madrdd eli saturaatiopistettd. Télld tarkoitetaan sitd pistettd, jolloin voidaan to-
deta, ettei lisdaineiston kerddmiselld saavuteta tutkimustulosten kannalta mer-
kittdavaa lisdetua (Eskola & Suoranta 1998, 62). Esiintyvyysluvuilla voidaan myos
todentaa selkeammin, onko joku osaamisen kehittdimisen menetelmd kaytossa
kohdekunnassa vai ei tai onko joku muu toimintamalli yleisesti kdytossa vai ei.

Analyysin viimeisend vaiheena on aineiston késitteellistiminen. T4ll6in tut-
kimuksen kannalta oleellinen tieto erotellaan ja tdméa valikoitu data liitetdan
osaksi teoreettisia késitteitd. Tassd on tarkedd tarkkailla, ettd yhteys alkuperdi-
seen aineistoon sdilyy. (Shieh & Shannon 2005, 1279.) Tutkimustuloksissa tuo-
daan esille empiirisen aineiston pohjalta muodostettu malli tai sitd kuvaavat tee-
mat ja niiden sisdllot. Aineistoldhtoisen analyysin lopuksi tutkijan on tdrkedd
tehdd johtopaatoksid analyysin tuottamista tuloksista ja pyrkid niiden avulla ym-
mértdmadn, mitd tutkittu ilmio merkitsee tutkimusjoukolle. (Puusa 2020 151-
152.) Nama tulokset ja johtopddtokset ovat esitelty luvuissa 6 ja 7.

Konventionaalisen eli aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin haasteena on
saada esitettyd perusteltuja johtop&atoksid (Hsieh & Shannon 2005, 1280). Tama
tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tutkija ei onnistu 16ytaméaan tutkimuksen kan-
nalta merkityksellisid luokkia tai tutkimustuloksissa esitellddn johtopaatoksid,
jotka eivét ole nousseet aineistosta. Tdssd tutkimuksessa 16ydettyjen luokkien eli
teemojen avulla onnistuttiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja 16ytamaan nii-

den avulla perusteltuja johtopaatoksia.
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5.5. Eettiset ratkaisut

Tama pro gradu- tutkielma noudattaa hyvii tieteellisid kdytantoja (Tutkimuseet-
tinen neuvottelukunta 2012). Ne on otettu huomioon tutkimuksen suunnittelu-
vaiheesta raportin kirjoittamiseen saakka. Vahvistaakseni tutkimukseni eettista
kestavyyttd, avaan tutkimusprossia ndistd lahtokohdista tarkemmin.
Tutkimuksen eettiset kysymykset olisi hyvéa ottaa huomioon jo tutkimuk-
sen suunnitteluvaiheessa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 153-154). T4lloin olisi hyva
pohtia muun muassa sitd, mitd vaikutteita tutkimuksen taustalla on. Taman li-
séksi olisi hyva huomioida, onko valittu tutkimusaihe ajankohtainen ja mika sen
yhteiskunnallinen merkitys on (Hirsjarvi ym. 2009, 78). Oma tutkimusaiheeni va-
likoitui oman henkilokohtaisen kiinnostukseni mukaisesti. Olen itse tytskennel-
lyt pitkddn kuntaorganisaatiossa erilaisissa tyotehtédvissd ja -rooleissa, joista nyt
viimeisimpdnd erddn kuntaorganisaation palvelualueen johtajana. Koen itse am-
matillisen osaamisen kehittdmisen yhtend tarkeimpéna osa-alueena omassa tyos-
sdni ja olen tyotehtdvieni kautta huomannut sen merkityksen myos tyoyhtei-
soille. Tamé& ndkyy ennen kaikkea tyontekijoiden tyohon motivoitumisena, tyo-
hon sitoutumisena ja tyon mielekkyyden kokemisena. Naista ldhtokohdista ha-
lusin tutkia aihetta tarkemmin ja ehkéd sen avulla 16ytdd teoreettisia ja empiirisid
yhtymékohtia omiin kokemuksiini. Tutkittuani ldhdekirjallisuutta huomasin,
ettd osaamisen kehittdminen ja sen johtaminen on alettu tunnistaa yhdeksi mer-
kittavimmaksi menestystekijiaksi myos kuntaorganisaation palveluiden tuotta-
misessa Suomessa. Useimmiten ilmittd on kuitenkin ldhestytty johtajuuden ja
asiantuntijuuden kautta, joten tdssd tutkimuksessa halusin keskittyd nimen-
Kun tutkimusaihe oli valikoitunut, pyysin tutkimuslupaa (Tutkimuseet-
tinen neuvottelukunta 2012, 6) tutkimuksen toteuttamiseen kohdekunnan johto-
ryhmaltd. Taméd tapahtui sdhkopostitse 18.1.2021. Tutkimuslupapyynnon liit-
teend oli tutkimussuunnitelma, jossa tutkimuksen tavoitteet esiteltiin tarkem-
min. Myontdva tutkimuslupapéddtos kohdekunnasta saapui 29.1.2021.
Tutkimusprosessin kdynnistyessd on tarkedd huomioida tutkittavien riit-

tavéa tiedottaminen tutkimuksesta, sen toteuttamisesta, sithen osallistumisesta ja
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tietojen luottamuksellisuudesta (Kuula 2015, 71-72; Tuomi & Sarajérvi 2018, 155-
156; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 7-8). Kun tutkimuslupa kohdekun-
nasta oli saatu, ldhestyin tyontekijoitd sahkopostitse heiddn esihenkildidensa
kautta. Kyseissd sahkopostissa kerroin tiivistetysti tutkimukseni tavoitteet ja lii-
tin mukaan tutkimusesitteen. Kun halukkaat haastateltavat olivat minuun yhtey-
dessd, lahetin heille vield uuden sdhkopostin, jossa oli mukana tiedote tutkimuk-
sesta, tietosuojailmoitus ja teemahaastatteluun liittyvid aiheita ja apukysymyk-
sid. Ndin ollen voidaan tulkita, ettd tutkimukseen osallistuvat olivat tietoisia tut-
kimuksen tavoitteista sekd siitd, miten tietoa tullaan kdyttdimaéan ja ettd osallistu-
minen perustuisi vapaaehtoisuuteen (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019,
7-8). Ennen jokaista haastattelua kavin vield ldpi, miten ja mihin haastattelu tal-
lennetaan, miten aineisto litteroidaan, miten aineisto anonymisoidaan ja lopulta
hévitetddan. Tama kaikki sisdltyi myos tietosuojailmoitukseen, joka oli laadittu Jy-
véaskyldn yliopiston tietosuojailmoitusmallin mukaisesti.

Tarkeimmait eettiset ratkaisut olen tehnyt suojatakseni tutkimukseen osal-
listuvien henkilollisyyden ja turvata heidédn tietojen oikeellisuuden seké luotta-
muksellisuuden. Tétd voisi sanoa my6s yhdeksi yleisimmin tunnustettavaksi ih-
mistieteiden eettiseksi normiksi (Kuula 2015, 139). Tassa tutkimuksessa kohde-
kunnan esittely on tehty vain siltd osin kuin se on mahdollista ilman, ett& se vaa-
rantaa kenenkdan tutkimukseen osallistuvan henkilollisyyttd. Haastatteluaineis-
ton litterointivaiheessa annoin haastateltaville tunnisteet, H1, H2 jne. Poistin ai-
neistosta heiddn ammattinimikkeensd, tarkat tyotehtavit ja toimialueet. Haasta-
teltavien kayttamat henkil6iden nimet korvattiin ammattinimikkeilld ja niissakin
kaytettiin hyvin yleiselld tasolla tehtdvdd kuvaavia nimikkeitd, kuten toimiala-
johtaja tai palvelualuejohtaja. Jo tarkistetun litteroinnin jalkeen haastattelutallen-
teet havitetiin, joten niihin ei ollut mahdollista end4 palata.

Kyselytutkimuksen tulokset olivat jo valmiiksi anonymisoitu, kun sain ne
kayttooni. Kaytossani oli vain koonti tuloksista ja esimerkiksi avoimet vastaukset
oli jatetty pois. Niiden alkuperdisistd versioista vastaa kohdekunta omien tieto-

suojaohjeiden mukaisesti. Nama edelld mainitut toimenpiteet osaltaan vaikutti-



46

vat my0s tietojen luottamuksellisuuteen, mutta sen lisdksi kaikki aineisto saily-
koasemalla. Koko kerdtty ja litteroitu aineisto havitettiin tutkimuksen valmistut-
tua.

Ihmistieteissd tutkimuseettiset normit perustuvat ihmisen kunnioittami-
seen liittyviin arvoin ja ihmisoikeuksiin (Kuula 2015, 43; Tuomi & Sarajarvi 2018,
155). Eettiset periaatteet voidaan Kuulan (2015) mukaan jakaa kolmeen osa-alu-
eeseen, joita ovat tutkittavien itsemadraamisoikeuden kunnioittaminen, yksityi-
syyden ja tietosuojan varmistaminen sekd vahingoittamisen valttiminen. Naistd
kahteen ensimmadiseen osa-alueisiin liittyvét eettiset ratkaisut olenkin jo avannut
aiemmin tdssd luvussa. Taman tutkimuksen kannalta vahingoittamisen vélttami-
seen liittyvit eettiset kysymykset liittyvét osaltaan tietojen luottamuksellisuu-
teen ja tutkittavien henkilollisyyden suojaamiseen, mutta koska johtaminen ai-
heena saatetaan kokea arkaluontoiseksi, niin koin tirkedksi luoda haastatteluissa
erittdin luottamuksellisen ilmapiirin ja korostin heille sitd, ettd kaikki heiddn an-
tamansa tieto on luottamuksellista ja tietoa tullaan kdyttimadn vain tdhan tutki-
mukseen. Halusin tuoda timaén esille haastateltaville myos sen vuoksi, koska olin
osalle heistd tuttu oman ja / tai yhteisen tyohistorian kautta. Oletukseni oli, etta
tuttuus voisi vaikuttaa tutkittavien vastauksiin. Kerroin heille my®s, ettd tutki-
muksessa kdytdn vain tietoa, jonka olen saanut tdman tutkimuksen puitteissa.
Uskon, ettd luottamuksellinen vuorovaikutustilanne syntyi kaikkien haastatelta-

vien kanssa ja sitd kautta aineistoani voidaan pitédd eettisesti luotettavana.
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6. TULOKSET

Ennen varsinaisia tuloksia esitellddn perustietoa kyselyaineiston vastaajista ja ai-
neiston sisdllonanalyysin tuloksena tuotettu luokittelujako. Itse tulosten esittely
jakautuu kahteen kokonaisuuteen ja ndin ollen luku 6.3 vastaa ensimmaiseen tut-
kimuskysymykseen ja luku 6.4 toiseen tutkimuskysymykseen. Ndiden alaluvut
ovat rakennettu teemahaastatteluiden analyysin tuloksena syntyneisiin yldluok-
kiin, joita ovat ammatillinen osaaminen késitteend, osaamisen johtamisen mene-
telmdt, osaamisen kehittamisen vaikutukset, tyontekijoiden odotukset johtajuu-

desta sekd osaamisen kehittdmisen ja johtamisen haasteet.

6.1.  Perustietoa kyselyaineiston vastaajista ja katoanalyysi

Kolmannen osapuolen teettdmdn henkilostokyselyn tuloksia esitellddn niiltd
osin, kun niiden katsotaan tukevan haastatteluaineistoa. Kyselyaineistoa ei ole
analysoitu tdssd tutkimuksessa médrdallisesti. Sen tarkoitus on osoittaa haastatte-
luissa esille nousseiden teemojen ja ilmididen esiintymistd kohdekunnan perus-
joukossa. Koska aineisto on kuitenkin osin mukana tédssa tutkimuksessa, esitel-
laan kyselytutkimukseen osallistuneiden vastaajien maarat palvelualoittain.
Kyselyyn vastasi 159 vastaajaa. Kohdekunnan kokonaistyontekijamé&aran
ollessa 232, kyselytutkimuksen vastausprosentiksi muodostui 68,5 %. Taulu-
kossa 3 on esitelty vastaajien médrét ja vastausprosentit palvelualueittain. Toi-
mialat kohdekunnassa jakautuvat edelleen palvelualueisiin, mutta koska kyse-
lyn taustatiedoissa olevat toimialat eivédt jakautuneet samoin periaattein kuin
kohdeorganisaation virallinen organisaatiorakenne, on vastausprosentit esitelty

toimialatasolla.
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TAULUKKO 3. Kyselytutkimuksen vastausprosentit toimialueitain

Henkiloita Vastaajia Vastausprosentti
(%)
Sivistystoimi 128 87 68
Sosiaalitoimi 64 46 71,9
Tekninen toimi 32 20 62,5
Konsernipalvelut 8 6 75
Yhteensi 232 159 68,5

Vastausprosentin jaddessd alhaiseksi, voidaan tutkimuksen luotettavuutta vah-
vistaa katoanalyysin avulla. Siind kerédttyd aineistoa verrataan tutkimuksen pe-
rusjoukkoon jonkin tiedossa olevan taustamuuttujan avulla (Heikkild 2004, 189.)
Vaikka tdméan kyselytutkimuksen vastausprosentti oli kohtuullisen hyvd, halut-
tiin katoanalyysin avulla vield tarkistaa edustaako vastaajien ryhméa kohdekun-

nan perusjoukkoa. Analyysi tehtiin toimialueittain (ks. taulukko 4).

TAULUKKO 4. Kyselytutkimuksen katoanalyysi toimialueittain

Toimiala Perusjoukko Vastaajat Kato

N % n % % - %
Sivistystoimi 128 55,2 87 54,7 -0,5
Sosiaalitoimi 64 27,6 46 28,9 1,3
Tekninen toimi 32 13,8 20 12,6 -1,2
Konsernipalvelut 8 3,4 6 3,8 04
Yhteensa 232 100 159 100

Katoanalyysin avulla ndhdé&én, ettd sivistystoimessa ja teknisessd toimessa vas-
taukset jdivat jonkin verran vahdisemmaksi perusjoukkoon ndhden. Vastaavasti
sosiaalitoimessa ja konsernipalveluissa vastauksia saatiin jonkin verran enem-

man. Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd aineisto vastasi hyvin perusjouk-
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koa, koska erot vastanneiden ja perusjoukon viililld olivat pienid. Nédin ollen ky-
selyaineisto kokonaisuudessaan voidaan katsoa koskettavan koko kohdekuntaa

eikd vain yksittdistd toimialaa.

6.2. Haastatteluaineiston luokittelu

Taman tutkimuksen aineiston analyysi toteutettiin aineistoldhtodiselld sisal-
lonanalyysilld. Se tarkoittaa sitd, ettd haastatteluaineistosta poimittiin tutkimuk-
sen kannalta kiinnostavia ja keskeisid teemoja (Tuomi & Sarajdarvi 2018, 91-92),
joita jo analyysin alkuvaiheessa peilattiin teoreettiseen viitekehykseen. Aineiston
analyysiprosessi on esitelty luvussa 5.4.

Analyysin tuloksena syntyi viisi pddluokkaa, joita ovat ammatillinen osaa-
minen kisitteend, osaamisen kehittimisen menetelmit, osaamisen kehittamisen
vaikutukset, tyontekijan odotukset johtajuudelle, osaamisen kehittdmisen ja joh-
tamisen haasteet. Néitd kaikkia yhdistdvad teema on ammatillisen osaamisen ke-
hittdminen ja johtaminen. Kaikki ala-, yla- ja pddluokat on esitelty taulukossa 5.
Luettavuuden vuoksi siitd on jdtetty alkuperdiset ja pelkistetyt ilmaukset pois.

Namad kayvat ilmi tulosten esittelyssd aineistoesimerkkien ja -sitaattien avulla.
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TAULUKKO 5. Ammatillisen osaamisen kehittaminen ja johtaminen kunta-alan

tyontekijoiden kokemana

Alaluokka Ylaluokka Paaluokka

Elinikdinen oppiminen

Koulutus Yksilon oppiminen

Reflektointi - . i "
Ammatillinen osaaminen kasitteena

Perehdytys

Vuorovaikutustaidot Organisaation osaaminen

Kokemuksellinen oppiminen

Osaamiskartoitus
Kehityskeskustelut
Koulutus Lahijohtajan keinot osaamisen kehittamiseen
Tyonohjaus

Arjen kehittamisen paikat
Viestinta Osaamisen kehittamisen menetelmat

Rekrytointi
Henkilostosuunnitelma
Koulutussuunnitelma Strateginen osaamisen kehittdminen
Tyokierto
Kannustimet

Tydmotivaation ylldpitaminen
Ammattitaidon kehittyminen
Ammatti-identiteetin vahvistuminen

Henkilokohtaiset vaikutukset

Ty6hyvinvoinnin paraneminen
Hyva tyoilmanpiiri

Osaamisen kehittdmisen vaikutukset

. L Vaikutukset tydyhteis66n
Joustava tyoyhteisod

Palvelun laadun parantaminen
Tehokas organisaatio

Vaikutukset organisaatioon ja sen ulkopuolelle

Lapindkyva paatoksenteko
Koulutustarjonta
Avoin ilmapiiri

Tiedottaminen

Luottamus
Tulla kuulluksi
Palaute Vuorovaikutusosaaminen Tyontekijan odotukset johtajuudelle
Motivointi
Kannustaminen
Sitouttaminen
Kouluttautumisohjeet
Henkilostoohjeet

usulwelyol el usulwelyay Uasiweeso uasl||iewwy

Sovitut toimintamallit

Esimiehen velvollisuudet
Tyontekijoiden oikeudet Osaamisvaje
Vuorovaikutuksen toimimattomuus

Suuret tyoyhteisot

. - Aikaresurssi Osaamisen kehittamisen ja johtamisen haasteet
Laaja tehtavankuva
Organisaation rakenne
Tyon sisallon tuntemus Vuorovaikutuksellinen viestinta

Monitasoinen viestinta

6.3. Ammatillisen osaamisen johtaminen kohdekunnassa

Taman tutkimuksen ensimmiaiselld tutkimuskysymykselld halutiin selvittaa, mi-
ten ammatillisen osaamisen johtaminen toteutuu kohdekunnassa. Henkilostoky-
selyssa avoimuus, tavoitteellisuus, yhteisollisyys, tiedonkulku, motivaatio, tyon

sisdlto, tyokyky, ldhiesimiehen johtaminen ja tyoyhteisdtaidot nousivat arvioin-
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neissa 4,25-4,95 vilille. Arviointiasteikon ollessa 1-6, arvosanat 4,2-4,9 on kat-
sottu olevan hyvé. Jos arvo on suurempi kuin 4,9, arviot ovat erinomaisia. Jos
arvo on pienempi kuin 4,2, arviot ovat tyydyttdvid. Kyselyssd ainoa osa-alue, joka
jdi tyydyttavalle tasolle (3,99), oli koko organisaation johtaminen, Padpiirteittdin
voisi siis ajatella, ettd henkil6std on tyytyvdinen oman tyonantajansa henkilosto-
johtamiseen ja sen sisdltoihin. Kolme alinta arviota saanutta osa-aluetta olivat jar-
jestyksessddn matalammasta korkeampaan koko organisaation johtaminen, 14-
hiesimiehen johtaminen ja tiedonkulku. Kaikkien osa-alueiden arvioiden kes-

kiarvot on esitelty kuviossa 4.
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KUVIO 4. Henkilostokyselyn tulokset padkohdittain.

Kyselyn toteuttaja on toimittanut materiaalissaan kaikkien osa-alueiden osalta
myos vastausten jakaumat ja keskihajonnat. Huomioitavaa on se, ettd kaikkien
muiden osa-alueiden keskihajonnat olivat suurempia kuin 1,2, paitsi tavoitteelli-
suuden (1,15) ja tyoyhteisotaitojen (0,93). Ndin ollen voidaan sanoa, ettd hajonta
vastauksissa on kohtalaisen suurta eika vastaajilla ole kovin yhtendista kasitysta
tutkittavasta asiasta. Keskihajonnan osalta kaksi osa-aluetta poikkesivat selkedsti

muista korkeimmilla arvoilla ja ne olivat koko organisaation johtaminen (1,55) ja
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ldhiesimiehen johtaminen (1,61). Muut osa-alueet, joiden keskihajonta oli suu-
rempi kuin 1,2, olivat valilla 1,22-1,34.

Ennen teemahaastatteluiden teemojen ja apukysymysten tekemistd poimin
kyselyaineistosta kaikki ne vdittamat kaikista osa-alueista, joiden vastausten kes-

kiarvo jdi tyydyttavalle tasolle (ka < 4,2). Nama on esitelty taulukossa 6.

TAULUKKO 6. Tyydyttdvan tason arviot henkilostokyselyssa (ka < 4,2)

Osa-alue Viittima (keskiarvo)

Avoimuus Tyopaikallani keskustellaan avoimesti (4,1)

Kriittinen palaute hyviksytdan tyopaikallani (3,87)

Tavoitteellisuus Tyoryhmaéssani seurataan sdannollisesti toiminnan tu-

loksellisuutta (4,17)

Yhteisollisyys Tyopaikkamme eri osien vilinen yhteisty6 toimii hyvin
(4,06)
Tyodyhteisossamme ei puhuta toisista pahaa seldn ta-
kana (3,91)

Tiedonkulku Saamme riittdvésti tietoa koko organisaation nykytilasta

ja tulevaisuuden nakymista (3,47)

Motivaatio Saan ammattitaitoa kehittdvaa koulutusta riittdvasti
(4,04)
Saan riittdvasti tyosuoritukseeni liittyvaa palautetta
(3,89)

Tyokyky Palaudun tyon aiheuttamasta stressistd hyvin (4)

L&hiesimiehen johtaminen Koen tulevani hyvin johdetuksi (4,16)

Esimieheni antaa kannustavaa palautetta (4,14)

Koko organisaation johtaminen Organisaation on ammattimaisesti johdettu (4,05)
Henkildston ja organisaation johdon tai johtoryhmén
vélilla vallitsee luottamus (4,01)
Organisaation johto kantaa vastuun henkildston tychy-
vinvoinnista (3,7)
Organisaation johto toimii kannustavana esimerkkina
(3,67)
Organisaation johdon tiedottaminen on avointa ja riitta-

v (3,58)
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Nadistd osa-alueista omaan tutkimukseeni liittyivat vahvimmin ldhiesimiehen ja
koko organisaation johtaminen. Naiden lisdksi myos motivaatioon, tiedonkul-
kuun ja tavoitteellisuuteen liittyvat vdittdamaét olivat kiinnostukseni kohteena,
vaikka suorainaisesti ne eivit teemoiksi haastatteluuni paatyneetkdan. Nadiden
pohjalta ldhdin rakentamaan teemahaastattelun runkoa. Halusin kirjata runkoon
apukysymyksid haastateltavia varten, mutta niitd ei systemaattisesti kdyty haas-
tatteluissa lapi. Niiden tavoitteena oli suunnata haastateltavien ajatuksia tutkit-
tavaan ilmioon liittyen. Koska kyseessd ei ollut kuitenkaan strukturoitu haastat-
telu, jatin haastattelurungon toissijaiseksi haastattelutilanteissa, jotta jokaisen

omat kasitykset kustakin teemasta péésisi esille mahdollisimman hyvin.

6.3.1. Tyontekijoiden kidsityksid ammatillisen osaamisen kehittimisesta

Niin kuin tédssd tutkimusraportissa on aiemmin todettu, ammatillinen osaaminen
késitteend on moniulotteinen ja sen médrittely riippuu hyvin paljon mééritteli-
jastd itsestddn. Vaikka tdméan tutkimuksen kannalta ei ollut merkittavad keratd
tietoa haastateltavan tyotehtdvédstd ja sen vaatimasta osaamisesta, keskustelin
tastd kaikkien haastateltavien kanssa haastattelun alussa. Koin, ettd timd on hyva
tapa aloittaa haastatteluiden teemoihin johdatteleminen, mutta myos keino aut-
taa haastateltavaa késitteellistimddn ammatillista osaamista. N&din ollen mind
tutkijana sain myos kasityksen siitd, tarkoittavatko tyontekijan kokema ammatil-
linen osaaminen ja teoreettisesti maddritelty ammatillinen osaaminen samoja asi-
oita. Numero kunkin teeman tai luokan kohdalla tarkoittaa sitd, kuinka moni
haastateltava mainitsi kyseisen asian.

Haastatteluiden perusteella osaamisen kehittiminen kasitteend muodostui
sekd yksilon ettd tyoyhteison ulottuvuuksista. Osa ilmauksista ja muodostu-
neista luokista olisi sopinut kumpaankin ulottuvuuteen. Analyysissa ne paétyi-
vit sithen luokkaan, jonka mind tutkijana tulkitsin olevan ldhempéana haastatel-
tavan ajatusta kustakin aiheesta. Tavoitteena oli se, ettei luokat toistuisi eri ulot-

tuvuuksissa.
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Kysyttdessd haastateltavilta, mitd he ajattelevat ammatillisen osaamisen olevan,
kaikki (8) olivat sitd mieltd, ettd siihen liittyy jatkuva halu oman toiminnan pa-

rantamiseen.

“Miné en luule, ettd on saavutettavissa joku tietty taso, mihinka sitten voidaan jadda. Aina
on uutta opittavaa ja tulee niité tilanteita, ettd havaitsee, ettd vanha toimintamalli ei valtta-

mittd olekaan ollut hyva.” (H1).

”Se on semmoista uteliaisuutta, halua oppia uutta. Semmoinen tietty asenne ja uteliaisuus

uusiin juttuihin.” (H2).

[Imaukset, joissa viitattiin uteliaisuuteen, innostukseen uusia asioita kohtaan ja
jatkuvaan haluun kehittdd omaa osaamistaan, muodostivat alaluokan elinikéi-
nen oppiminen (ks. taulukko 5).

Myos koulutus koettiin vahvaksi osaksi osaamisen kehittdmistd (8). Osa
vastaajista kdytti sanaa koulutus ja osa tdydennyskoulutus. Vastauksien perus-
teella tulkitsin niiden tarkoittavan samaa asiaa. Koulutukseen liitettiin sekd oma-
ehtoinen opiskelu ettd tyonantajan tarjoama tai velvoittava koulutus. Koulutuk-
sen jdrjestimisen mahdollisuudet koettiin kuitenkin useissa vastauksissa (6) ir-
rallisiksi ja niistd puuttuivat niin systemaattisuus kuin pitkdn ajan tavoitteelli-
suus.

Edellisten lisdksi yksilon oppimisen ndkdkulmasta ammatillisen osaamisen

kehittdmiseen liitettiin hyvin vahvasti itsearviointi eli reflektointi (7).

”Kun pystyy tarkastelee ulkoapdin itseddn tai omaa tekemist sillei, ettd voisiko tehdd jon-
kun niinku paremmin. Ei tietenkddn tehdd kehittdmistd vaan sen kehittdmistyon itsensd
takia, vaan ennemminkin niin, ettd tiedostaa sen toimintaympériston ja ottaa vaikutteita

ulkopuolelta.” (H1)

”Olisi kiva tietdd, ettd teenko ma titd tyotd edes oikein ja miten mé voisin siind kehittyé tai

oisko jotain, mitd mun pitdis vaikka opiskella lisdd.” (H3)
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Vastaajien mukaan omaa osaamistaan tulisi voida valilld arvioida ikdan kuin ul-
kopuolisen silmin, jotta voisi havaita mahdollisia kehittymisen paikkoja. Itsear-
vioinnin lisdksi tyontekijdt toivoivat saavansa palautetta sekd tyotovereilta,
mutta etenkin esihenkiloilta.

Haastatteluissa ammatillisen osaamisen kehittdmiseen liitettiin yksilon
osaamisen lisdksi organisaation osaaminen (ks. taulukko 5). Tahan yldluokkaan
yhdistyivit kdsitteet sekd oman tyoyhteison ettd koko organisaation osaamisesta.

Perehdytys olisi voinut olla osa seké yksilon ettd organisaation osaamista,
mutta koska sen hyodyt nédhtiin kuitenkin vahvemmin oman tyoyhteison kan-
nalta, se pddtyi luokittelussa organisaation osaamisen alle. Perehdytyksen mer-
kitys nousi selvésti esille vastauksissa (5), mutta se ei ollut toteutunut kenenkaan
tam&dn maininneen haastateltavan kohdalla niin, ettd se olisi koettu hyvin toteu-

tuneeksi.

”No olisi tietysti voinut enemmaénkin saada, ettd mdhin oon oikeastaan oppinut tyckave-
reita suurimmaksi osaksi noi kaikki ohjelmat. -- Tavallaan en ole saanut virallista koulu-

tusta ollenkaan, ettd sitd kaipaisi kylla.” (H2).

Toisaalta tyotehtédva ja sen sisédllot voivat olla niin uudet, ettei sen osaajaa ole

koko organisaatiossa:

”Kun en oikein saa tietoa mistddn, niin mun pitdéd googletella, ettd 1oydan tietoa tdhdn tyo-
hon ja ndihin tydtehtdviin liittyen. Mut mulla on hyvéssd hanskassa se homma, mutta etta

se on niinku ehkd varmaan mikd minua eniten t&lla hetkelld tyollistdad.” (H3).

Organisaation osaaminen hahmottui haastateltavien vastauksissa vuorovaiku-

tustaitojen (7) ja kokemuksellisen oppimisen ndkokulmista (7).

” Ainakin tarvii mun mielestd kuuntelemisen taitoa, ettd malttaa kuunnella miti toisella on
kerrottavana ja sitten myos esittdd kysymyksid. Ei voi niin kuin luottaa pelkéstddn siithen

omaan asiantuntijuutensa.” (H6)
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Moni tyontekijad tyoskenteli vastaavassa tyotehtdavassd yksin, jolloin kollegiaa-
lista tukea ei ollut saatavilla samaa tyotd tekevaltd. Tatd ei kuitenkaan koettu epé-
kohdaksi, vaan tarkeimmiksi asioiksi nousivat vertaistuki, opitun ja kokemusten

jakaminen sekd niistd yhteinen keskustelu.

Kun tdmé& minun tyo koskettaa kaikkia palveluita kunnassa. Eli se yhteistyon taytyy olla
joka osastojen vililla. Ollaan hirvedssd murroksessa ja jatkuvasti vaihtuu ohjelmat ja jar-
jestelmit. Se on niin nopeatempoista. Tulee uusia lakeja, uusia tehtdvid, uudenlaisia tapoja
toimia, niin ei mitenkddn pysy joka osasto yksin perilld. On pakko olla jollakin palaset ka-

sissd ja kuitenkin sitd tehdddn yhdessa.” (H7)

” Kun on tullut erilaisia haastavia tilanteita tai uusia tilanteita, niin sitten on saanut niihin
apua muilta ja tietoa esimerkiksi miten kannattais toimia. Niin kylld ne on semmoisia

mitka on tosi paljon opettanut.” (H5).

Niin kuin jo edelld mainitsin, koulutukset koettiin liittyvan ammatillisen osaami-
sen kehittamiseen. Vastauksissa kdvi kuitenkin ilmi, ettd pelkkd koulutus ei valt-
tamatta riitd ammatillisen osaamisen kehittdmiseen, vaan siihen liittyy vahvasti
reflektiivinen ja kollektiivinen késittelytapa. Tama ilmeni vastauksissa niin, ettd
opittua tietoa tulisi haastateltavien mielestd soveltaa omaan tychon ja tyoyhtei-

sOOn.

” Ettd kylldhdn se osaamisen kehittiminen mun mielesté on sitd, ettd kun ma imen nyt sitd
uutta tietoa ja sitd tdmdn hetken tietoa, ettd méa voin sitd myos viid sinne tyopaikalle ja

hyodyntaa sitd.” (H3).

”On parempi olla semmonen iso aihekokonaisuus, etté kaikki linkittyy pala palalta ja tulee
lisid kerrosta samaan asiaan. Niin sillon tulee ajatus, ettd ma tieddn tastd asiasta jotain
enemman kuin se, ettd on neljd tuntia kuunnellut jonkun luennoitsijan ndkokulmaa jostain.
Silloin rupee prosessoimaan opittua jo sen koulutuksen aikana ja sitd saatua tietoa pystyy
siirtdméan omaan tychon. Sitd kautta sitd omaa osaamista voi jakaa sitten omalle tiimille.”

(H4).
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Usea haastateltava (5), mainitsi ettd osaamisen kehittdminen oli vaikea hahmot-
taa eikd omasta mielestddn osannut vastata sithen mitddn. Keskusteluiden ede-
tessd siihen kuitenkin rinnastuivat samat teemat ja jo kuuden haastattelun jal-
keen oli todettavissa, ettd osaamisen kehittiminen késitteend muodostui saman-
suuntaiseksi tyontekijoiden puheissa. Ndiden pohjalta muodostuivat alaluokat
elinikdinen oppiminen, koulutus ja reflektointi, jotka yhdistyivét yksilon osaami-
sen yldluokaksi. Organisaation alle muodostuivat alaluokat perehdytys, vuoro-
vaikutustaidot ja kokemuksellinen oppiminen. Nama kaksi yldluokkaa muodos-

tivat padluokan osaamisen kehittdiminen kéasitteena.

6.3.2.  Tyontekijoiden kasityksid osaamisen kehittimisen menetelmista

Tassd tutkimuksessa haluttiin saada selville tyontekijoiden kasityksid ammatilli-
sen osaamisen kehittimisestd ja johtamisesta kohdekunnassa. Tama oli mielen-
kiintoinen lahtokohta tutkimukseen, koska tutkimuskirjallisuuteen tutustuessani
huomasin, ettd niissd keskityttiin joko asiantuntijoiden tai johtajien ndkemyksiin
ja kokemuksiin. Tamé&nkin tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarjoaa nakokul-
maa ammatillisen osaamisen kehittamiseen johtajuuden kautta. Saman asian ky-
syminen tyontekijoiltd antaa viitettd siitd, tarkoittavatko johtajat ja tyontekijdt sa-
moja asioita, kun puhutaan osaamisen kehittdmisestd ja siihen liittyvistd mene-
telmista.

Osaamisen kehittimisen menetelméat voidaan haastatteluiden perusteella
jakaa kahteen tasoon. Voidaan puhua koko organisaation strategisesta osaamisen
kehittamisestd, joka ndyttdytyy ldhijohtajien keinoina osaamisen kehittamisessa
(ks. taulukko 3). Lahijohtajan keinoiksi osaamisen kehittdmiseen nimettiin osaa-
miskartoitus, kehityskeskustelut, tyonohjaus, arjen kehittdmisenpaikat ja vies-
tintd. Strategiseksi osaamisen kehittdmiseksi luokiteltiin rekrytointi, henkilsto-
ja koulutussuunnitelmat, tyokierto ja kannustimet (ks. taulukko 5).

Koulutus koettiin vahvimmaksi menetelméksi kehittdd ammatillista osaa-
mista (8) ja haastatteluvastauksien perusteella se toteutui erinomaisesti kohde-

kunnassa. Tamad oli mielenkiintoista, koska henkilostokyselyssa se oli yksi osa-
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alue, joka jdi tyydyttavalle tasolle (ks. taulukko 6). Tama voi selittyd silld, ettd
haastatteluun osallistuvat henkil6t olivat kiinnostuneita osaamisen kehittami-
sestd ja sen vuoksi olivat osallistuneet myts omaa osaamistaan kehittavaan kou-
lutukseen. Ristiriitaisten vastausten vuoksi ei voida kuitenkaan todeta, ettd tay-
dennyskoulutukset kokonaisuudessaan olisivat hyvin kidytossd kohdekunnassa.
Osaamiskartoitukset mainittiin puolissa (4) haastatteluissa keinona kehit-
tad henkilston osaamista. Vastauksien mukaan kyseinen toimintatapa ei kuiten-
kaan ollut kdytossd kohdekunnassa. Tédtd osin puoltaa myos henkilostokyselyssa
taan sdannollisesti toiminnan tuloksellisuutta (ks. taulukko 6).
Osaamiskartoitukset voidaan kuitenkin mieltdd olevan my6s osa kehitys-
keskusteluja. Kaytetyt ilmaukset olivat ldhelld toisiaan puhuttaessa kehityskes-
kusteluista tai osaamiskartoituksista. Kehityskeskustelut yhtend osaamisen ke-
hittdmisen keinona mainittiin ldhes kaikissa vastauksissa (6). Menetelma vaikutti
olevan my6s hyvin kadytossd, koska kaikki, jotka tdmédn mainitsivat, olivat kulu-
neen vuoden aikana kdyneet kehityskeskustelun oman ldhijohtajansa kanssa.
Tyonohjaus mainittiin puolissa haastatteluvastauksissa (4), mutta ne olivat
kaytossd vain kahden haastateltavan mukaan. Molemmissa vastauksissa tyonoh-
jaus oli otettu kdyttoon omaan ty6tiimiin siind vaiheessa, kun tyoskentelyssa il-
meni haasteita. Molemmat kokivat, ettd siitd oli ollut huomattava hyoty koko

oman tydyhteison tyoskentelylle.

”Kylldhan se siind kohtaa oli pelastus, ettd joku kattoo tydtd niinku ulkopuolisen silmin ja
auttaa siind yhteisen keskustelun 16ytymisessa. (--) Vaikka nykyisin osataan tiimind kes-
kustella eri mielipiteistd, niin se voisi auttaa sillei, ettei jumitu tai jadda kiinni samoihin

asioihin.” (H5)

Tyonohjauksellisen toiminnan olisi toivottu jatkuvan, vaikka varsinaisia epakoh-
tia ei endd tyossd ollutkaan.
Arjen kehittamisen paikkoihin sisdltyivit viikko- ja kuukausipalaverit eri-

laisilla kokoonpanoilla, kehittamispdivat sekd yhteisollinen ja verkostomainen
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oppiminen. Erilaiset viikko- ja kuukausipalaverit mainittiin puolissa haastatte-
luissa (4), mutta vai yhden vastauksissa ne koettiin toteutuvan nimenomaan
osaamisen kehittdmisen vélineend. Muiden vastauksissa palavereiden sis&lto ko-
ettiin toteutuvan enemman tiedottamisen ndkokulmasta. “Kylldhan sielld vois
késitelld muutakin kuin sitd, mitad vois lukee sahkopostista.” (H2).

Yhteisollinen ja verkostomainen oppiminen mainittiin ldhes kaikissa vas-
tauksissa (7). Ndistd erityisesti verkostomainen oppiminen koettiin tdrkezksi
osaamisen kehittimisen keinoksi, vaikka se ei vastausten mukaan tuntunut ole-

van yleisesti omassa organisaatiossa kdytossd oleva menetelma.

”Niin voisi olla, vaikka kunnantalolla tai missd nyt vaan, ettd kunta jarjestdd semmoisia
keskusteluja missd saisi olla paljon esimerkkeja sieltd omasta tyostd kaikilla tyontekijoilld
ja vahan niinku sellasta koulutuksenomaista. (--) En tiid, onks se mahdoton ajatus kaikkien
koulujen henkilokunta sinne sysétd samaan limppiin ja ruveta keskustelemaan, mutta itse

tykkdisin sellaisesta. Ettd sais vahan niin kuin vertaistukea muilta kouluilta.”

Viestinndn alaluokka pitdd sisdlldan muutakin kuin tiedon kulkuun liittyvit
asiat. Siihen liitettiin ilmauksia palautteen antamisesta, sen saamisesta sekd vuo-
rovaikutukseen ja tyoilmapiiriin liittyvistd asioista. Viestintd kokonaisuudessaan
koettiin tarkedksi, silld kaikki haastateltavat (8) mainitsivat sekd tiedonkulkuun
ettd muuhun vuorovaikutukseen liittyvid asioita. Tamén alaluokan osalta mer-
kittdvinta oli se, ettd kaikki haastateltavat mainitsivat tiedon kulussa olevan
haasteita ainakin jollakin tasolla. Myoskin palaute mainittiin kaikissa haastatte-
luissa, mutta alle puolet (3) koki saavansa sitd riittdvasti. Henkilostokyselyssa
sekd avoimeen ilmapiiriin, tiedonkulkuun ettd palautteeseen liittyvat vaittamat
olivat niitd, jotka jdivat tyydyttavalle tasolle (ks. taulukko 6). Ndiden osalta seka
henkilostokysely ettd haastattelut antoivat samansuuntaisia vastauksia.
Organisaation strategisen osaamisen kehittimisen keinoista henkilosto- ja
koulutussuunnitelmat nousivat useimmiten esille (6). Merkittavintd ndissad vas-
tauksissa oli se, ettd niiden olemassaolo ja tarkeys osaamisen kehittdmisessa tun-
nistettiin tyontekijatasolla, mutta niiden konkreettinen toteutuminen tai toteut-

taminen ei ndkynyt tyontekijoille.
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”Sellaista toivoisi esimieheltd, ettd olisi semmoista jarjestelmallistd tai olisi jonkinndkodinen
koulutussuunnitelma, ettd yhessd mietittdisiin ja mé voisin ilmaista ettd mitd mé tarvisin
ja sitten vield, ettd miten ma ldhtisin niinku edistda sitd asiaa, ettd nyt ei oikeastaan ole

mitddn semmosta. (--) Ei oo tavallaan semmoista pitkén tihtdimen suunnitelmaa.” (H2)

”Mad toivosin semmoista aktiivisempaa roolia omalta esimieheltd siihen tyoskentelyyn ettd

yhdessd mietittdis, mitkd koulutukset olis hyvii ja tarkeitd.” (H4)

Samansuuntainen tulos on havaittavissa myos henkilostokyselyssd, jossa tyydyt-
tavélle tasolle jdivat vdittamat, jotka liittyivdat ylemman johtotason tiedottami-
seen ja koko organisaation nykytilan kuvaukseen (ks. taulukko 6).

Rekrytointi, tyokierto ja erilaiset kannustimet oman osaamisen kehittami-
seen mainittiin alle puolissa vastauksissa, joten ne koettiin olevan vieraampia
osaamisen kehittamisen menetelmid. Kuitenkin kukin niistd mainittiin haastatte-
luissa useammin kuin kerran, joten ne nostetiin analyysissa omiksi alaluokiksi.
Ne olivat mainittuina osana organisaation strategista osaamisen kehittamisen
suunnitelmaa, joka puolestaan mainittiin ldhes kaikissa haastatteluissa (6). Sen
ndkyminen henkildstolle, aivan kuten henkildsto- ja koulutussuunnitelmien né-
kyminen oli heikkoa ja tdma tuotiin esille kaikissa asian esille nostaneiden haas-

tatteluissa.

6.3.3. Osaamisen kehittimisen vaikutukset

Osaamisen kehittdmisen vaikutukset valikoituivat yhdeksi haastattelun tee-
maksi. Tdmd teema ei noussut esille henkilostokyselyssd, mutta vastaavasti se on
esilld tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd. Alun perin teema oli myos
omana tutkimuskysymyksenddn, mutta tutkimuksen edetessé tulkitsin sen vah-
vasti liittyvdn jo ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, jonka vuoksi tdhan liit-
tyvd oma tutkimuskysymys rajautui pois tastd tutkimuksesta.

Haastatteluissa kaikilla haastateltavilla oli melko yhtendiset ajatukset aihee-
seen liittyen eikd haastattelujen loppupuolellakaan noussut esille mitddn edelli-

sistd vastauksista poikkeavaa. Vastausten perusteella osaamisen kehittdmisen
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vaikutukset luokiteltiin kolmeen tasoon; henkilokohtaiset vaikutukset, vaikutuk-
set tyoyhteisoon sekd vaikutukset organisaatioon ja sen ulkopuolelle. Kaikkien
haastateltavien (8) vastauksissa osaamisen kehittdmisen vaikutukset mainittiin
vahintddn kahdella tasolla.

Kaikkein merkittavimmaksi tasoksi nousi henkilokohtaiset vaikutukset, ja
siihen liittyvid asioita nostetiin esille kaikista eniten. Néitd olivat tydmotivaation
ylldpitaminen, ammattitaidon kehittyminen, ammatti-identiteetin vahvistumi-
nen ja tydhyvinvoinnin paraneminen (ks. taulukko 5). Ammattitaidon kehittymi-
sen taakse sisidltyi ilmauksia asiantuntijuudesta, mahdollisuuksista tehd4 erilai-

sia tyotehtdvid sekd tavoite edetd omalla tyouralla.

“Ihan nyt konkreettisesti tdssd taménhetkisessd tyossd, niin kylldhdn se nikyy siind, ettd
kun etsitdadn ihmistd johonkin tyéryhmaéén tai johonkin timmdoseen, niin kylldhan niita
multa kysytddn. Md oon saanut tosi paljon mahdollisuuksia, niin kun tavallaan tehdé pal-

jon erilaista. Ja siis kylldhédn se nyt avaa minulle paljon ovia.” (H3)

Vaikka osaamisen kehittimisen vaikutukset henkilokohtaisella tasolla koettiin
parantavan nimenomaan tyohon liittyvéd hyvinvointia ja kasvattavan ammatil-
lista identiteettid, kdvi vastauksissa ilmi, ettd sen vaikutukset voivat olla myos

laajempia ja ulottua tyon ulkopuolelle.

”Kylldhéan, jos susta tuntuu, ettd sd opit uusia asioita, jotka kehittdd sua sen tyon kautta,
niin kylldh&n se tuo sitd itsetuntoa. Ja kylldhdn se sun omaa kokonaisvaltaista itsetuntoakin
kehitt&d ja siind mielessd voi sitten ehkd vaikuttaa siihen semmoseen yleiseen hyvinvoin-

tiin.” (H2)

Tyoyhteisvon ulottuvia vaikutuksia saattaa olla mahdoton kokonaan irrottaa
henkilokohtaiselta tasolla, koska jokainen yksittdinen tyontekijd vaikuttaa omaan
tyoyhteisoonsa ja tyoyhteiso vaikuttaa sen jaseniin. Vaikutukset on mahdollista

havaita sekd positiivisella ettd negatiivisella tavalla.

”No siis silld tavalla huonolla, ettd jos kokee, ettd ei arvosteta, niin vaikuttaa huonolla ta-

valla, ettd se sitten laskee sitd motivaatiota. Sitten taas toisaalta, jos kokee ettd sitd omaa
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tyotd arvostetaan, sitd pidetddn tdarked ja ndhdédn, ettd silld on merkitystd mité siné teet,
niin silloin se vaikuttaa myo&nteisesti ja positiivisesti. Se lisda sitd ehkd semmoista niinku
yrittdmist ja sitd ihan jaksamista ja tydhyvinvointia. Mun mielestd se on tosi iso merkitys,

ettd kuinka suhtaudutaan siihen sun tycshon.” (H6).

Tyoyhteison vaikutukset jakautuivat kahteen alaluokkaan: hyva tyoilmapiiri ja
joustava tyoyhteiso. Hyva tydilmapiiri -alaluokkaan liitettiin yleisesti ilmapiiriin

liittyvid asioita, kuten tasavertaisuus, arvostus ja kunnioitus.

” No sehdn on aivan yli tdrkeetd, ettd siis todellakin se kylld vaikuttaa siihen itsetuntoon ja
ammatilliseen itsetuntoon. Ja ettd sielld on niinku tosi hyvéa olla, kun on kokee olevansa

tasavertainen kaikkien kanssa.” (HS).

Joustavaan tydyhteisoon liittyivat mm. tiimin sisdiset keskustelut sekd palaut-

teen antamisen kulttuuri:

”Nii vaikutaa se myds semmoseen tiimin sisdiseen vuorovaikutukseen. Kun on sovittu,
miten asioista keskustellaan, nii kaikkien on paljon helpompaa olla ja tehdi sitd tyotd.”

(H5).

Vaikka selkedsti enemmist6 haastateltavien vastauksista osaamisen kehittamisen
vaikutuksista liittyi joko henkilokohtaiseen tai sekd henkilokohtaiseen ettd tyo-
yhteison tasoihin, mainitsi yli puolet (5) vastaajista sen vaikuttavan my®os ylei-
sesti koko organisaatioon ja sen ulkopuolelle eli asiakkaille. Taman lisdksi koet-
tiin, ettd osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet vaikuttavat organisaation te-

hokkuuteen ja laadun parantamiseen.

”Nehin on ne tyontekijit, kun sielld organisaatiossa sen palvelun tuottaa. Niin jos sitd pal-
velua ei kehitetd, niin ensinnékin meidén asiakkaathan on tyytyméttomia tai tulee jossakin
vaiheessa tyytymaéttomaéksi ja sitten jossakin vaiheessa, se palvelun tuottaminen todenna-
koisesti lakkaa, koska sitten sen palvelun saa paremmin jostakin muualta kun kunnasta.”

(HI)
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” Ja ehkd sitten timmoisesséd organisaatiossa vois ajatella, ettd myos semmoinen tietynlai-
nen tehokkuus kasvaa. Ettd, jos ihmiset osaa omat hommansa, ja ne niisté selvidd kunnialla,

niin onhan se sitten tehokkaampaa kuin jos ne vahan kun rapistelee siind.” (H6)

Tutkimustulosten kannalta oli tdarkedd havaita, ettd tyontekijiat kokivat osaami-
sen kehittdmisen vaikuttavan merkittavasti myos organisaation ja oman toimin-

nan ulkopuolelle.

6.4. Osaamisen johtamiseen liittyvit odotukset ja haasteet
kohdekunnassa
6.4.1. Tyontekijoiden odotukset osaamisen johtamiselle

Teemahaastatteluissa kaikkien haastateltavien kanssa keskusteltiin, miten kukin
kokee tyoskentelyn sujuvan sekd lahimman johtajan, mutta myos ylemmaén tason
johdon kanssa. Keskusteluissa nousi esille selkedsti, mitd odotuksia tyontekijoilld
on osaamisen kehittdmisen johtamista kohtaan. Analyysissa tama padluokka
muodostui kolmesta yldluokasta, joita olivat tiedottaminen, vuorovaikutusosaa-
minen ja sovitut toimintamallit. (ks. taulukko 5)

Tiedottamisen suhteen tyontekijoiden odotukset eivit juurikaan poiken-
neet sen suhteen, mitd he odottavat omalta ldhijohtajaltaan suhteessa kohdekun-
nan ylempdan johtoon. Ainoa selked ero oli se, ettd omalta ldhijohtajalta odote-
taan enemman jokapdivdiseen tyohon liittyvdd tiedottamista ja ylemmalta joh-
dolta puolestaan nimenomaan koko kuntaorganisaatiota koskevaa tiedottamista.
Haastateltavista vain kaksi koki tiedottamisen kokonaisuudessaan toimivan hy-
vin. Kuitenkin my®os heiddn vastauksissaan kavi ilmi, ettd tiedottamisessa koko
kuntaorganisaation tasolla olisi parannettavaa. Taméa sama suuntaus on havait-
tavissa my0s henkilostokyselyssad (ks. taulukko 6). Kyselyssd tyydyttavalle ta-
solle jaiviat osa-alueet, jotka liittyivat tiedonkulkuun, ldhijohtajuuteen ja koko or-
ganisaation johtajuuteen. Kahdessa jalkimmaisessd osa-alueessa on myds vditta-

mid, jotka viittaavat tiedottamiseen.
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Oikea-aikaisella ja selkedlld tiedottamisella voidaan ennaltaehkdistd sekéa
vadrinkdsitysten ettd ennakko-oletusten syntymistd esimerkiksi muutosproses-
seihin liittyen. Etenkin pienessd kuntaorganisaatiossa tamaé tulisi huomioida,
koska tyontekijat yli palvelualojen keskustelevat toistensa kanssa erilaisissa yh-
teyksissd, ja jos koko organisaatiota koskevaa asiaa ei ole selkedsti tiedotettu joh-

don puolesta, voi viesti matkalla muuttua.

”Taa on pieni kyld, ja kavereita vahan joka sektorilla tdissé, niin kylla taalld kuulee, milla

tavalla se on hoidettu muilla.” (H3).

Tiedottamisen tavoite tulisi olla selked. On tiarkedd huomioida, mitd asioita tie-
dotetaan koko organisaation tyontekijoille ja mitd rajatummalle joukolle. Pelkka
mekaaninen tiedottaminen ilman sen tarkempaa sisdllon suunnittelua ei valtta-

maéttd tarkoita sitd, ettd tyontekijd kokee tiedottamisen olevan sujuvaa.

”Kylldhédn sieltd niitd viestejd nyky&ddn tulee, kun se sai niin huonot arvosanat kyselyssg,

mutta suurin osa niistd menee kylld roskiin. Ei ne koske mua.” (H5).

Osaamisen kehittamisen ndkokulmasta tiedottamisen tiarkeys nédhtiin myos kou-
lutusmahdollisuuksien tarjoamisena tyontekijédlle. Vain yksi haastateltavista
koki, ettd hdnen ldhijohtajansa tiedottaa sdé@nndollisesti tarjolla olevista koulutuk-
sista. Tamén tyyppisen tiedottamisen tydntekijit kokivat johtajan voivan hoitaa
sahkopostitse. “Voisihan se aina vinkata, ettd taimmoista ja tdmmoistd olisi tar-
jolla, haluaisitko osallistua.” (H5). Suurin osa haastateltavista koki, ettd itselle
sopivia koulutuksia pitédd itse etsid, vaikkakin tyonantaja suhtautui niihin osal-
listumiseen padosin myonteisesti.

Johtamisen odotuksista vuorovaikutusosaamisen nousi kaikkein vahvim-
min esille ja siihen liittyvid ilmauksia kirjattiin yli 20. Selkedsti muita enemman
mainintoja saivat avoin ilmapiiri, luottamus, kuulluksi tulemisen kokemus ja pa-
lautteen saaminen. Haastatteluissa ne tulivat selkeésti esille odotuksina, joiden

toivottiin ndkyvan ldapi koko organisaation. Henkilostokyselyssd avoimuuteen ja
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yhteisollisyyteen liittyvistd vdittamistd neljd, jaiviat tyydyttaville tasolle (ks. tau-

lukko 6). Teemat olivat sekd haastatteluissa ettd henkilostokyselyssd samat.

Tyontekijoiden motivointiin, kannustamiseen ja sitouttamiseen liittyvid ilmauk-
sia tuli myos ldhes kaikissa haastatteluissa, mutta ei aivan samassa laajuudessa.
Ne miellettiin enemmé&n oman ldahimmaén johtajan vuorovaikutukseen liittyviksi
menetelmiksi, vaikkakin erityisesti kannustaminen ja sitd kautta myos sitoutta-
misen ndhtiin koskevan koko organisaatiota. Vuorovaikutusosaaminen kokonai-
suudessaan kohdentui haastatteluissa hivenen enemmaén ldhijohtajuuden tasolle,

mutta sen merkitys koko organisaation ndkokulmasta tunnistettiin hyvin.

”Se vaatii muun muassa sitd, ettd jokainen nékee, ettd hei, timé on tédrked juttu. Tama
vaikuttaa tyShyvinvointiin. Tdma vaikuttaa tiimihenkeen. Tamaé vaikuttaa siithen, ettd kun
meilld on hyvin toimiva avoin tiimi, me voidaan tehdd hyvad asiakastyotd. Se, ettd me vie-
déén se hyvi ja se hyvantuulisuus my0s sinne asiakastilanteisiin, kun ei ole turhaa karha-

mad sielld tyoyhteisossd.” (H4)

Sovittuihin toimintamalleihin liittyi ilmauksia, jotka viittasivat yhdenmukaisuu-
teen ja tasavertaisuuteen. Sellaisenaan ne voisivat liittyva vahvasti mys vuoro-
vaikutusosaamisen yldluokkaan, mutta haastatteluissa ne nousivat esille, kun
keskustelimme yhteisesti sovituista pelisddnnoistd ja koko organisaatiota koske-
vista linjauksista, kirjauksista sekd ohjeistuksista. Esimerkkind yhdesta ohjeistuk-
sesta oli varhaisen tuen puuttumisen prosessi, joka liittyy tyontekijan hyvinvoin-
tiin, tyokykyyn ja -suoritukseen. Sen mukaisesti johtajan tulisi reagoida mahdol-
lisimman varhain, jos hdn havaitsee huolta, joka liittyy edelld mainittuihin osa-
alueisiin. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd tyontekijoilld on tieto tdstd prosessista,
mutta heilld ei ole selkedd kasitystd, milloin, miten ja kenen kanssa prosessi kay-
dadn lapi. Tamd ilmeni mm. siten, ettd tyontekijalla oli kdsitys, ettd toiset johtajat

kayttavat tétd ja toiset taas eivit.

”Onhan meilla kirjattuna kaikki ohjeet ja muut, esimerkiksi se varhaisen tuen puuttumisen
malli, mutta siind taitaa olla aika kirjavat kdytannot, ettd miten ja ketkd niitd oikein kayt-

taa.” (H2).
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Tyontekijdt luettelivat muita henkildstoohjeita, kuten hallintosdants, henkilosto-
ja koulutussuunnitelmat sekd hyvan kaytoksen opas. Kaikki ndmd maininneet
tyontekijdt olivat sitd mieltd, ettd ne ovat enemmankin kirjattuja ohjeita, joiden
konkreettinen vaikutus ei ndy tyontekijdlle, aivan kuten edelld mainittu varhai-
sen tuen puuttumisen malli. Tdmén tyyppiset ohjeistukset, jotka eivit ndyttaydy
tyontekijoille samanlaisina, loivat kasitystd epdaoikeudenmukaisuudesta ja epa-

tasa-arvosta.

6.4.2. Osaamisen kehittimisen ja johtamisen haasteet tyontekijoiden sil-
min
Osaamisen kehittdmiseen liittyvit haasteet eivit olleet haastatteluissa omana tee-
manaan, mutta aineistossa ne nousivat esille keskustellessa haastateltavien
kanssa johtajuuteen liittyvistd asioista. Namad jakautuivat kolmeen padluokkaan,
joita olivat osaamisvaje, aikaresurssi ja vuorovaikutuksellinen viestintd (ks. tau-
lukko 5). Osaamisvajeeseen ja vuorovaikutukselliseen viestintdan liittyvat asiat
ovat osin samansuuntaisia, ja ne olisi voinut myos yhdistda yhteen yldluokkaan.
Halusin kuitenkin erottaa ne toisistaan, koska vuorovaikutukselliseen viestin-
taan liittyvét asiat ndyttivat koskettavan koko organisaatiota, kun taas osaamis-
vajeeseen liittyvit ilmaukset miellettiin liittyvan erityisesti omaan ldhijohtajaan.
Oman ldhijohtajan osaamisvajeen taustalla liitettiin yleisesti tyoelamalain-
saadantoon liittyvid asioita, kuten tyonantajan velvollisuudet ja tyontekijan oi-
keudet. Ndihin useimmiten viitattiin henkilosto- ja koulutussuunnitelmilla.
Haastateltavat vaikuttivat olevan tietoisia, ettd tytnantajalla on velvoittava rooli
kehittad henkilostonsa osaamista. “Eikos se oli kirjattu johonkin, ettd kuinka
monta pdivdd vuodessa saisi osallistua johonkin koulutukseen?” (H7). Kuiten-
kaan esimerkiksi koulutussuunnitelman ndkyminen tyontekijoille ei ollut aivan
selkedd. "Ei niistd ehkd hirvedn hyvin sitten tiedoteta tai viestitetd, ettd mika niit-

ten merkitys ja tarkoitus on.” (H2)
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Vuorovaikutusosaaminen nousi osaamisen johtamisen odotuksissa selke-
asti esille, mutta se ndhtiin myo6s yhtend haasteena. Jos johtajat eivit onnistu luo-
maan tyOyhteisossd avointa ja luottamuksellista ilmapiirid, niin osaamisen kehit-

tamisen ei koettu onnistuvan omassa tyoyhteisossa.

” Et se on tosi vaikea saada heitd ymmartamaan, ettd se ei ole nykypdivand endd mikdan
niin sanottu sirkusnumero, vaan se on ihan normaalia hoitoty6td. Mulla on siind nyt vahan

semmoinen ongelma késissé, ettd miten se saadaan sinne meneméin.” (H3).

Vuorovaikutuksellinen viestintd kosketti laajemmin koko organisaatiota ja sen
johtoa. Haastatteluissa yhtend teemana oli organisaation tuntemus ja sen vaiku-
tukset osaamisen kehittdimiseen. Vuorovaikutuksellisen tdstd tekee se, ettd tyon-
tekijat odottavat oman ldhijohtajan lisdksi ylemmén johdon tuntevan heiddan
tyonsd sisdllot. Ristiriitaista vastauksista teki se, ettd suurin osa tyontekijoistd ei
kuitenkaan tunnistanut, miten heiddn tyonsa tarkalleen sijoittuu organisaatiora-
kenteessa. Ndin kuitenkin paadyttiin tulokseen, ettd viestinnan pitdisikin kulkea
joka tasossa joka suuntaan, jotta yksittdisen tyontekijian ja organisaation johdon
odotukset osaamisen kehittidmisessad kohtaisivat. Jos ndin ei ole, se saattaa muo-
dostaa yhden haasteen osaamisen kehittdmisen johtamiseen. T&td havaintoa tu-
kevat my6s Collinin, Kerosen, Lemmetyn, Auvisen ja Riivarin (2021) tutkimus-
tulokset tyontekijoiden osaamisen kehittamisesta itseohjautuvissa tydorganisaa-
tioissa. Sen mukaan epdselvit tyoroolit tai -asemat voivat johtaa haasteisiin tyos-
sdoppimisen ja tyossd kehittymisen ndkokulmista. Pitkalld tahtdimelld tamé voi
johtaa myos tyontekijoiden motivaatioon, tyossdjaksamiseen ja tyohon sitoutu-
miseen.

Kolmas haasteeksi noussut yldluokka oli aikaresurssi. Se néhtiin seka tyon-

tekijan ettd johdon nakokulmista.
”Niitd ohjeita ja linjauksia on niin paljon, ettei kenelldkéén voi olla niitd aikaa kdyda kaik-
kia lapi.” (H7).”
Onhan silld johtajalla varmaan muutakin tekemistd kuin kyselld, miten meilldi menee.”

(H5).
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Tyontekijat vaikuttivat suhtautuvan myotamielisesti johtajien tyokokonaisuuk-
siin ja ymmarsivét laajat tehtdvankuvat hyvin, mutta toivat sen esille kuitenkin

yhtend haasteena osaamisen kehittamiselle.

”Jos ei oo aikaa, niin mités sitten. Ei vaan oo. Eihdn meill4 kellddn oo sitd enempdd. Mutta

kylldhén se sité sitten vaatis.” (H4).

Kaikkinensa isot tyokokonaisuudet ja rajalliset resurssit tunnistetiin hyvin. Ku-
kaan taman esille tuonut haastateltava, ei kuitenkaan esittdnyt toivetta, ettd ha-

nen ldhijohtajallaan olisi pienempi tydyhteiso tai rajatumpi tehtavakentta.
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7. POHDINTA

7.1. Johtopaitokset

Taman tutkielman tavoitteena oli saada selville, mitd asioita liittyy ammatillisen
osaamisen kehittdmiseen, ja miten sen johtaminen toteutuu kunta-alalla. Tutki-
muksen tarkastelussa olivat osaamisen kehittdmisen ja sen johtamisen prosessit
sekd niihin liittyvat odotukset kohdekunnassa. Vaikka osaamisen johtaminen ka-
sitteend viittaa vahvasti johtajuuteen, tdssa tutkimuksessa haluttiin nostaa esille,
miten ilmid ndyttaytyy ja toteutuu tyontekijoiden silmin. Vastauksia tdhan tutki-
mustehtdvadn ldhdettiin etsimaddn koko kohdekunnan henkiloston kattavalla ky-
selylld sekd kahdeksan tyontekijan teemahaastattelulla. Ensimmadiselld tutkimus-
kysymykselld haluttiin selvittdd, miten ammatillisen osaamisen kehittdiminen to-
teutuu kohdekunnassa. Toinen tutkimuskysymys liittyi osaamisen johtamiseen
kohdistuviin odotuksiin.

Tutkimuksen tulosten pddtelmid voidaan verrata osaamiskartoituksen ja
kehittamissuunnitelman kasitteisiin (ks. luku 3.4). Osaamiskartoituksen tavoit-
teena on selvittdd, minkélaista osaamista kunnassa on jo olemassa ja minkalaisia
osaamistarpeita on nyt sekd tulevaisuudessa. Tédtd avataan luvussa 7.1.1. Kehit-
tamissuunnitelmaan kirjataan asiat, joita halutaan kehittds, toimenpiteet, joilla
kehitys varmistetaan ja vastuuhenkilot, jotka varmistavat prosessin toteutumi-
sen. (ks. Hyppdnen 2007; Viitala 2014). Tdhdn vastataan luvussa 7.1.2. Ndiden
pddtelmien avulla kohdekunnassa pystytddn selkeammin arvioimaan tutkimuk-

sen tuloksia ja ndkemaan konkreettisia kehittdmiskohteita ja -menetelmia.

71.1. Osaamisen kehittimisen ja sen johtamisen nykykuvaus

Taméan tutkimuksen teoreettinen tausta muodostuu kahdesta kisitekokonaisuu-
desta, joita ovat ammatillisen osaamisen kehittaminen ja ammatillisen osaamisen

johtaminen. Niin kuin on jo aiemminkin todettu, ne molemmat ovat sekd moni-
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tasoisia ettd moniulotteisia. Ammatillisessa osaamisessa yhdistyvét opittu teoria-
tieto sekd kokemuksen tuoma osaaminen (Jarvinen ym. 2000, 71-72). Siihen liit-
tyvdat myos hyvin vahvasti erilaiset oppimisen muodot, joista erityisesti tyopai-
kalla tapahtuva oppiminen korostuu (Helakorpi 2009). Osaamisen johtamiseen
liittyvat organisaation strategiset linjaukset ja toimenpiteet, erilaiset osaamisen
kehittamisen menetelmit, monipuoliset oppimista tukevat kaytannot sekd koko
osaamisen kehittdmisjdrjestelmén arviointi. Viestintd ja vuorovaikutus ovat kes-
keisessd asemassa etenkin osaamisen johtamisen kaikissa prosessin vaiheissa.
(Viitala 2014, 149, 167.) Tamdn perusteella voidaankin todeta, ettd johtamis- ja
vuorovaikutusosaaminen ovat tdrkeitd elementtejd henkiloston ammatillisen
osaamisen kehittimisessd ja niiden tulisi ldhted organisaation strategiasta.

Haastatteluissa osaamisen kehittdminen kisitteend tuntui olevan toisille
vieraampi kuin toisille. Kuitenkin keskusteluissa alkoi selkedsti nousta saman-
suuntaisia kdsityksid aiheeseen liittyen. Osaamisen kehittdiminen kuvattiin erilai-
sina kehittamismenetelming, kuten koulutus ja kehityskeskustelut. Siihen liitet-
tiin myos oppimisen tematiikkaa, kuten yhteis6llinen ja kokemuksellinen oppi-
minen sekd verkostoituminen.

Osaamisen kehittamisen johtamisessa tyontekijdt kokivat tarkeiksi strategi-
sen johtamisen. Sitd kuvattiin yhteisten linjausten tekemiselld, sovittuihin toi-
mintamalleihin sitoutumisena ja vastavuoroisena vuorovaikutuksena ldpi kaik-
kien organisaatiotasojen. My0s arvoilla ja asenteilla koettiin olevan merkitysta
strategisen johtamisen onnistumiselle. Nditd tuloksia puoltavat myds asiantun-
tija- ja projektiperustaisissa organisaatioissa tehty tutkimus. Organisaation epa-
selvédt rakenteet ja roolit haastavat tyontekijan oppimisen ja osaamisen kehitta-
misen (Collin, Lemmetty & Riivari 2020, 104). Jos organisaation strategisten ta-
voitteiden asettamisessa ei ole huomioitu tyontekijoitd, voivat ne johtaa epasel-
vyyksin tehtdvdankuvissa ja tyon sisdlloissd. Taméa puolestaan voi vaikuttaa tyon-
tekijoiden motivaatioon, tyohon sitoutumiseen sekd tyohyvinvointiin (Lem-

metty, Keronen, Auvinen & Collin 2021, 102-103).
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Kun haastatteluissa esille nousseita kasityksid vertaa teoreettiseen viiteke-
hykseen, voidaan todeta, ettd tyontekijoiden késitys vastaa melko hyvin tutkitta-
van ilmion teoreettisia késitteitd. Vastauksissa ilmeni kuitenkin paljon vaihtelua
sen suhteen, miten laajasti osaamisen kehittiminen ja sen johtaminen koettiin.
Aineiston perusteella pystyttiin muodostamaan osaamisen kehittamisen proses-
sikuvaus (ks. kuvio 5). Siind tyontekijan osaaminen kartoitetaan kehityskeskus-
teluiden avulla. Taman perusteella ldhijohtaja ja tyontekijd arvioivat, minkalaisia
osaamistarpeita tyontekijdlle on, ja minkdlaisilla keinoilla sitd voidaan tukea.
Prosessi on jatkuva ja kussakin kehityskeskustelussa arvioidaan my®ds itse pro-
sessin onnistumista. Jos tdtd vertaa Viitalan (2014, 147) osaamisen kehittdmisen
prosessiin, joka on esitelty kuviossa 5, voidaan todeta, ettd kohdekunnassa osaa-
misen kehittdmisen prosessi vastaa sen teoreettista maaritelméaa. Se, kuinka saan-
nollisesti prosessi toistuu kunkin tyontekijan kohdalla, vaihteli vastausten perus-

teella paljon.

Osaamisen . . .
s . Osaamistarpeiden Osaamisen
madrittely ja S . e
L) arviointi ja vertailu kehittdminen
arviointi

KUVIO 5: Osaamisen kehittamisen prosessi (Viitala 2014)

Kyselytulosten yhteenvetoon on kirjattu organisaation vahvuudet. Kaksi niista
liittyi tavoitteellisuuteen. Kolme muuta liittyvit tyon sisaltoon, motivaatioon ja
tyOoyhteisotaitoihin. Ndiden mukaan organisaation tyontekijdt tunnistavat, mitd
heidédn tyoltdan odotetaan ja he osaavat itse asettaa tyolleen sopivat tavoitteet.

Taman lisdksi tyontekijat kokevat itse oman tydn arvokkaaksi ja heitd kiinnostaa
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omien tyotaitojen kehittdiminen. Kaikista vahvimmin kyselyssad nousi esille vit-
tamad, jonka mukaan tyontekijat tekevit, mitd lupaavat.

Teemahaastattelut puolsivat kyselytutkimuksen tuloksia vahvasti. Niissd
nousi esille tyontekijoiden oma myonteinen asenne osaamisen kehittdmiseen.
Usea haastateltava oli hakeutunut itse tyon ulkopuoliseen koulutukseen. Koulu-
tukset olivat pddasiassa tutkintoon tai patevyyteen tahtddavia koulutuksia. He ko-
kivat koulutuksen antavan nykyiseen tyohon uusia ndkokulmia, mutta myos
avasivat mahdollisuuksia edetd urallaan. Haastatteluissa kdvi myos ilmi, etta
tyonantaja tuki koulutukseen osallistumista muun muassa tyoaikajdrjestelyilld,
palkallisilla koulutuspdivilld ja maksamalla koulutukseen liittyvid kuluja.

Kohdeorganisaatiossa on tyontekijoitd, jotka ovat kiinnostuneita kehitta-
maddn sekd omaa ettd organisaation toimintaa. Taman voidaan todeta olevan otol-
linen maaperéa koko organisaation osaamisen kehittdmiselle. On tarkedd, ettd or-
ganisaatiossa tunnistetaan naméa vahvuudet ja pyritddn kehittdmé&an sen osaami-
sen johtamisen jdrjestelma sellaiseksi, ettd se tukee jatkossakin henkiloston moti-
vaatiota oman osaamisen kehittimiseen. (ks. Viitala 2014.) Se auttaa my0s sitout-
tamaan osaavat tyontekijit kyseiseen organisaatioon. (ks. Hakanen 2011; Kun-
nallisen henkiloston osaamisen kehittdmistd koskeva suositus seké tyo- ja virka-
ehtosopimus ammattiyhdistyskoulutuksesta 2008; Viitala 2014; Virtainlahti
2009).

Kyselytulosten yhteenvedossa on vahvuuksien liséksi esitelty myos organi-
saation kehittamiskohteet. Niistd kolme liittyy koko organisaation johtamiseen.
Kaksi muuta liittyvit avoimuuteen ja tiedonkulkuun. Niiden mukaan tyontekijat
eivit koe saavansa riittdvasti ajankohtaista tietoa organisaation nykytilaan tai tu-
levaisuuteen liittyen. Heiddn kokemustensa mukaan organisaation johto ei toimi
kannustavana esimerkking, kanna vastuuta henkiloston hyvinvoinnista eika tie-
dota asioista riittdvésti ja avoimesti. Ndiden lisdksi vastausten perusteella tyo-
yhteisoissd ei hyvaksyta kriittistd palautetta.

Teemahaastatteluissa osaamisen kehittamisen haasteiksi nousivat strategi-
sen tyon puute, viestinndn ja vuorovaikutuksen hankaluudet seka ldhijohtajien

laajat tyotehtdvit ja / tai esimiesalueet. Laajat tyon sisallot saivat tyontekijoilta
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paljon ymmarrystd edukseen. Tyontekijoilld tuntui olevan selked kasitys oman
lahijohtajansa tyonkuvasta ja tydtehtdvien laajuudesta. Strategisen tyon puutetta
kuvailtiin irrallisina ohjeistuksina, erillisind linjauksina sekd epétasa-arvoisena
kohteluna. Kunnan visio ja strategia ja niihin liittyvat henkilostd- ja koulutus-
suunnitelmat koettiin olevan erillisid ja irrallisia asioita, jotka on paatetty ilman
tyontekijoiden kuulemista.

Tatd tukevat muun muassa Hyrkidksen (2009) ja Ollilan (2006) vaitoskirja-
tutkimukset, joiden mukaan osaamisen johtaminen on sidottu heikosti organi-
saation strategiaan. Osaamisen kehittdmisjdrjestelmdn vaikuttavuuden arvioin-
nin avulla organisaatiossa on mahdollisuus ndhdd osaamisen kehittimisen vai-
kutukset organisaation toiminnalle (Viitala 2014, 149). Ndin ollen organisaatiolle
tarkedt asiat tulevat ndkyviksi ja ne jalkautuvat tyontekijoille saakka.

Arvot ja asenteet heijastavat niitd asioita, joita yksilo kokee tdarkedksi (Sy-
ddnmaalakka 2005, 150). Ne liittyvat hyvin vahvasti myos yksilon motivaatioon.
Ryanin ja Decin (2017) itsemé&ddrddamisteoria on motivaatioteoria, jonka mukaan
yksilo motivoituu siitd, ettd hdn voi itse vaikuttaa ja olla mukana paattimassa
asioista. Teorian tdarkeimpid elementtejd ovat autonomia, kompetenssi, yhteen-
kuuluvuuden kokemukset sekd merkityksellisyys. Tassd tutkimuksessa osaami-
sen johtamiseen kohdistuvat odotukset voidaan katsoa olevan osa sekd arvoja
ettd motivaatiota. Tyontekijdt odottavat osaamisen johtamiselta asioita, jotka he
itse kokevat tarkeiksi.

Lahes kaikki haastateltavat arvostivat sitd, ettd heidan ldhijohtajansa luotti-
vat heiddn tyoskentelyynsd. Tadtd kuvattiin erityisesti ldhijohtajan tavalla tehda
johtamistyotd. Taman lisdksi vastauksissa korostuivat yhteisollisyyteen, yhdessa
tekemiseen ja yhdessd osaamiseen viittaavat ilmaukset. Tyontekijat kokivat tér-
keiksi, ettd heitd kohdellaan tasa-arvoisesti ja sovituista asioista pidettdisiin
kiinni.

Hyvin ja avoimen tyoilmapiirin rakentaminen néhtiin tirkednd osana osaa-
misen johtamista. He toivoivat ilmapiirin olevan sellainen, jossa jokaisella olisi

mahdollisuus tuoda esille omia mielipiteitddn ja ratkaisuehdotuksiaan, ja etta
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niistd voitaisiin yhdessa 1oytdd tydyhteisolle sopivimmat toimintamallit. Tdaman
koettiin lisddvan kuulluksi tulemisen ja yhteenkuuluvuuden kokemuksia.

Tdamdn lisdksi tyontekijdat odottavat, ettd tyon ja oman osaamisen kehittami-
seen kannustettaisiin. Kannustimiksi tyontekijdt kasittivit sekd aineettomat kan-
nustimet, kuten palaute ja aineelliset kannustimet, kuten taloudellinen palkitse-
minen. Néistd selkedsti toivotumpi kannustin oli palaute. Ndiden asioiden kautta
tyontekijat saisivat omien odotusten mukaisesti arvostusta omalle tyolleen, mikéa
puolestaan lisdisi merkityksellisyyden tunnetta. Kun tyontekija kokee oman am-
mattitaidon vastaavan tyon vaatimuksia sekd saavan siitd arvostusta, han on mo-
tivoitunut oman osaamisensa kehittdmiseen. Sitd kautta organisaatiolla on myos
mahdollisuus sitouttaa tyontekijdt, jotta my6s organisaation osaaminen kehittyy
ja kasvaa (ks. Hakanen 2011; Viitala 2014).

Teemahaastatteluiden vastauksissa osaamisen johtamisen odotuksiin liitet-
tiin myos vuorovaikutuksen tirkeys. Tyontekijat kokivat, ettd moni odotuksiin
liittyva seikka saadaan tdytettyd toimivilla vuorovaikutuksen keinoilla. Tét4 sa-
maa ilmi6td tukivat myos tiedottamisen haasteet kyselytutkimuksessa.

Osaamisen kehittdmisen ja johtamisen menetelmadt, jotka ovat kaytossa
kohdekunnassa, on esitelty seuraavassa alaluvussa. Siind esitetddn myos toimen-
pide-ehdotuksia osaamisen kehittdmisjdrjestelmdn parantamiseksi. Niilld pyri-
tddn varmistamaan, ettd organisaation ammatillinen osaaminen pysyy tyoeld-
mén jatkuvien muutosten mukana. Oppivan organisaation (vrt. Senge 1994)
avulla luodaan hyvit edellytykset parantaa omaa toimintaa ja sitouttaa tyonteki-

jdt sen kehittamiseen.

71.2.  Osaamisen kehittimisen ja sen johtamisen toimenpiteet ja vastuu-
henkilot

Teoreettisessa viitekehyksessa esitellyt osaamisen johtamisen menetelmit (luku
3.4) on sijoitettu taulukkoon 7. Sen lisédksi siithen on kirjattu niitd menetelmid,
jotka on mainittu teemahaastatteluissa. Ne menetelmit, jotka on yleisesti tunnis-

tettu olevan kdytossa kohdekunnassa, on merkitty vihreilld ja ne, joita ei tunnis-
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tettu yleisesti kdytossd olevaksi menetelmiksi, on jatetty merkitsemattd. Tauluk-
koon on my®6s kirjattu menetelmien tavoitteet tai tehtdvit, osaamisen johtamisen
prosessin vaiheet sekd niiden keskeisimmat vastuuhenkilt. Taulukko on muo-
dostettu mukaillen Viitalan (2005, 229) esittdmédad osaamisen johtamisen vastuut

ja tehtdvat mallia.

TAULUKKO 7: Osaamisen johtamisen prosessi ja sen vastuuhenkil6t

Prosessin vaihe Tavoite / tehtivi Vastuuhenkil6t
Kuntastrategian ja Osaamisen Kkasittei- Johtoryhma
vision pdivitys den maéadrittely

Ammatillisen osaa-

misen arviointi ja

suunnittelu
Organisaation  ja Tarvittavan osaami- Johtoryhma

tyoyhteison tavoit-
teiden  madrittely

sekd arviointi
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Osaamisen kehitti-
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Kehittamisprojekti
Pilotointi
Palaverit

Benchmarking

Osaamisen johtamisen prosessin vaiheista vahiten tyontekijdtasolla tunnistetiin
kohdeorganisaation strategisen tyon valmistelut sekd sen ndkyminen organisaa-
tion ja tyoyhteison tasoilla. Namd on merkitty taulukkoon keltaisella varilla.
Tama nayttaytyi vastauksissa niin, ettd tyontekijat tiedostivat henkilsto- ja kou-
lutussuunnitelmien olemassaolon, mutta niiden tarkoitusta tai niiden konkreet-
tisia vaikutuksia ei tunnistettu.

Menetelmistd parhaiten toteutuvaksi koettiin henkilostokoulutus ja jokai-
nen haastateltava mainitsi timén osaamisen kehittdmisen menetelmiksi. Samoin
erilaiset kehittamis- ja suunnittelupdivét olivat osa ldhes jokaisen haastateltavan
vastauksia. Perehdytys ja tyonopastus mainittiin yli puolissa haastatteluissa, jo-
ten ne ovat kdytossd kohtuullisen hyvin. Kuitenkin tydturvallisuuden nakokul-
masta, tdmén olisi pitdnyt tulla ilmi jokaisessa haastattelussa (Tyoturvallisuus-
laki 23.8.2002/738, 14 §). Kehityskeskustelut mainittiin ldhes jokaisessa haastat-
telussa. Ne koettiin hyvaksi osaamisen kehittamisen menetelmaéksi. Vastauksista
kéavi kuitenkin ilmi, ettd kehityskeskusteluiden sidnnonmukaisuudessa on poik-
keavuuksia. Viitalan (2014) mukaan niitd olisi hyva pitdd vahintdan 3-6 kuukau-
den vilein, jotta osaamisen arvioinnin voidaan katsoa olevan tavoitteellista.
Osaamiskartoitukset mainittiin useissa haastatteluissa, mutta yksikddn taméan
maininneista ei todennut sen olevan kdytossd. Osaamiskartoituksen katsotaan
olevan olennainen osa koko osaamisen kehittimisen prosessia, jossa osaamisen
tunnistaminen, arviointi sekd sen kehittaminen sitoutuvat tiivisti yhteen (Viitala
2014, 147). Tyonohjaus ja tyokierto osaamisen kehittdmisen menetelménd mai-
nittiin joitakin kertoja. Mentorointi, tutorointi, kehittamisprojektit, pilotointi, pa-
laverit ja benchmarking vaikuttivat haastatteluiden perusteella olevan vieraita
osaamisen kehittimisen tai johtamisen menetelmia.

Kaikki taulukossa 7 esitellyt osaamisen kehittdmisen ja johtamisen mene-

telmét on todettu olevan merkityksellisid keinoja kehittdd henkilon osaamista.
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Etenkin mentoroinnilla ja tutoroinnilla katsotaan olevan suotuisia vaikutuksia
sekd tyoyhteison, mutta myos yksittdisen tyontekijan osaamisen kehittdmiseen
(ks. Hudson 2013; Viitala 2014). Erilaisten osaamisen kehittdimisen ja johtamisen
menetelmien monipuolinen kadytto edellyttdd toimivaa osaamisen kehittamisjar-
jestelmdd, joka linkittyy vahvasti kunnan strategisiin linjauksiin (Becker & Hu-
selid 2006, 901). Toimivilla henkilostdjohtamisen kdytadnteilld luodaan edellytyk-
set onnistuneelle osaamisen johtamiselle (Viitala 2014, 149).

Koska sekd haastatteluiden ettd kyselytutkimuksen tulokset viittaavat sii-
hen, ettd strategisen osaamisen johtamisen ja ldhijohtamisen vélille on kasvanut
kuilu, on tdrkedd, ettd johtamisen kaytantoihin kiinnitetddn tulevaisuudessa
enemman huomiota. Kohdekunnassa organisaation osaamisen kartoittaminen,
koulutus- ja henkilostosuunnitelmien sekd kehityskeskusteluiden linkittyminen
kunnan strategiaan luovat toimivia osaamisen johtamisen toimintamalleja. Té&-
mén tutkielman tulokset ja johtopddtokset tullaan esittelemddn kohdekunnan
johtoryhmalle, jonka jdlkeen toimenpide-ehdotusten pohjalta voidaan rakentaa
osaamisen kehittimisen kehittymisen suunnitelma kohdekunnan tarpeita ajatel-
len.

Tutkimuskirjallisuuden ja empiirisen aineiston perusteella voidaan kohde-
kunnalle esittdd toimenpide-ehdotuksia seké strategisen ettd operatiivisen tason
johdolle. Strategisen tason osaamisen johtamisen ndkokulmasta on tarkedd, ettd
osaamisen kehittaminen kytketddn selkeammin osaksi kunnan strategiaa. On tér-
kedd, ettd organisaatiossa madritelldaan ammatillisen osaamisen késitteet ja luo-
daan toimiva osaamisen johtamisenjdrjestelmd. Henkilosto- ja koulutussuunni-
telmien tulee perustua aidosti organisaatiossa tunnistettuihin osaamistarpeisiin
ja niiden tunnistamisessa kéytetddn erilaisia osaamisen kartoittamisen menetel-
mid. Lahijohtamisen tasolla on merkittdvdd huomata organisaation tavoitteiden
selkeyttaminen tyontekijoille. Tdssd apuna on monikanavainen viestintd, joka
kytkeytyy laajemminkin vuorovaikutusosaamiseen. Johtaja on merkittdvassa
roolissa rakentamassa tydyhteisoissd oppimiselle ja kehittamiselle avointa kult-
tuuria. Kehityskeskusteluiden ja henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien tulee

olla sddnnollisid, tavoitteellisia ja niiden sopivuutta tulee arvioida jatkuvasti.
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Jotta kohdeorganisaation osaaminen pysyy nykypdivan tyoelaman muutoksissa
mukana, tulee sielld ottaa kdyttoon aiempaa enemmdn ja monipuolisemmin
kayttoon erilaisia osaamisen kehittdmisen menetelmid. Myos osaamisen kehitta-
misen ja sen johtamisen osaamiseen on kiinnitettdva huomiota. Vaikka henkil6s-
ton osaamisen kehittdmistd on pyritty suuntamaan lainsdddannolld, suosituksilla
ja muulla tutkimuskirjallisuudella, tulee tarpeen ja motivaation ldhted organisaa-

tiosta itsestdan.

7.2. Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa on keskeistd koko tutkimusprosessin luo-
tettavuuden arviointi. Tdhéan liittyvét valittujen tutkimuskohteen, tutkimusme-
netelmien, aineistonkeruun, analyysin ja raportoinnin luotettavuuden tarkastelu.
(Puusa & Juuti 2020, 173-177.) My®os tutkijan oman aseman arviointi suhteessa
tutkimusprosessiin olisi hyva ottaa huomioon tutkimuksen objektiivisuuden ja
luotettavuuden arvioinnissa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163). Tamédn tutkimuksen
luotettavuuden vahvistamiseksi pyrin kuvaamaan edelld mainittuja seikkoja
mahdollisimman tarkasti.

Tdamd tutkimus haluttiin toteuttaa niin, ettd sen tuloksia voisi hyddyntaa
kohdekunnassa mahdollisimman hyvin. Sen vuoksi tutkimuksessa haluttiin
kdayttdda kahta eri aineistonkeruumenetelmdd. Tatda voisi  kutsua
menetelmatriangulaatioksi. (Puusa & Juuti 2020, 177). Sen tarkoitus on parantaa
sekd tutkimuksen objektiivisuutta ettd sen luotettavuttaa. (Eskola & Suoranta
1998, 51-52.) Tutkimuksen ensimmdinen vaihe toteutettiin laajan
henkilostokyselyn avulla ja toinen vaihe rajatumman kohdejoukon kanssa
teemahaastatteluilla. Koska en tutkijana itse ollut mukana luomassa
ensimmadisen vaiheen mittaristoa, ei sen luotettavuutta ja yleistettdavyyttd voida
sen tarkemmin arvioida. Tamén vuoksi se myos heikentdd tamén tutkimuksen

luotettavuutta ja hyodynnettavyytta. Kuitenkin arvioimalla
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teemahaastatteluiden prosessin kulkua, voidaan tutkimuksen luotettavuutta
puolestaan vahvistaa.

Tutkimuksessa haastateltiin kahdeksaa kohdekunnan tyontekijaa. Vaikka
laadullisessa tutkimuksessa aineiston koko voi olla kohtuullisen pienikin, on
aina syytd arvioida oman tutkimuksen aineiston kokoa suhteessa sen
edustettavuuteen ja yleistettivyyteen (Eskola & Suoranta 1998, 45). Vaikka
haastateltavien joukko olikin vain pieni osa koko kohdekunnan perusjoukkoa,
voidaan tdssd tutkimuksessa todeta, etti aineiston koko oli riittiavd suhteessa
tutkittavaan ilmioon. Tamd voidaan todeta aineiston kyllddntymisestd eli
saturaatiosta. Se tarkoittaa sitd, ettd haastatteluissa alkoi toistua samat asiat
eivitkd ne endd tuottaneet uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. (Eskola & Suoranta
1998, 46.) Tamad oli havaittavissa haastatteluissa jo kuuden haastattelun jédlkeen,
mutta varmistaakseni tdmén, jatkoin haastatteluja vield kahden haastattelun
verran.

Riittdvdn aineiston koon lisdksi on hyva pohtia sen laatua ja sitd, onko se
tarkoituksenmukainen eli vastaako aineisto sitd, mitd tutkitaan. Toisin sanoen
voidaan puhua aineiston edustettavuudesta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 60).
Tutkimuksen kohdejoukon ollessa rajallinen, olisi tdrkedd huomioida, ettd
kohdejoukko on sellainen, joka on kiinnostunut tutkittavasta aiheesta ja tuntee
sen mahdollisimmin hyvin (Eskola & Suoranta 1998, 50; Tuomi & Sarajdrvi 2018,
98). Tamian tutkimuksen teemahaastatteluihin osallistuminen oli vapaaehtoista
ja haastateltavien rekrytointi tapahtui niin, ettd haastateltavat olivat minuun
yhteydessd saadessaan tutkimustiedotteen omalta esihenkil6ltdan. Nain ollen
voidaan sanoa, ettd tutkittavat olivat kiinnostuneita aiheesta. Tutkittavien
kiinnostuksen perusteella voitaneen myos olettaa, ettd heilld oli osaamisen
kehittamisestd ja sen johtamisesta omakohtaista kokemusta. Koska
haastatteluihin osallistui henkil6ita ldhes kaikilta kohdekunnan toimialoilta,
voidaan todeta aineiston olevan edustava. Tédtd puoltaa my6s se, ettd
tutkimuksessa on mukana koko kohdekunnan henkiloston kattava

henkilostokysely.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa olisi hyva ottaa
huomioon tutkijan objektiivisuus ja oman aseman vaikutukset tutkimukseen
(Puusa & Juuti 2020, 172). Objektivisuutta voidaan parantaa mm. kdyttamalla
vahintddn kahta eri tutkimusmenetelméd tai useampaa havainnoitsijaa (Eskola
& Suoranta 1998, 154). Kuitenkaan tdysin objektiivista otetta ei ole mahdollista
saavuttaa, koska tutkijan omat arvot ja kasitykset vaikuttavat sekd aineiston
hankintaan, sen analyysiin, ja ennen kaikkea tulosten tulkintaan (Puusa & Juuti
2020, 169). Vaikka tdssd tutkimuksessa teemahaastatteluiden tulosten
tulkinnassa on kdytetty apuna toista tutkimusmenetelmad, tutkijana koen, ettd
omat ennakko-oletukseni tutkimuksen aiheista ja aiemmat omat kokemukseni
kohdeorganisaatiosta ovat saattaneet vaikuttaa omiin valintoihini tai
tulkintoihini tutkimuksen edetessd. Olen pyrkinyt tiedostamaan tdmé&n koko
tutkimusprosessin ajan. Tavoitteena oli kuvata tutkimuksen kulku ja siihen
liittyvéat valinnat perusteluineen mahdollisimman tarkasti, jotta tutkimus olisi
toistettavissa ja samat tulokset 16ydettdvissda my0s toisen tutkijan toimesta. Pidin
myos omaa haastattelupdivikirjaa, johon kirjasin ylos omia ajatuksiani ja
tuntemuksiani tehdyistd haastatteluista.

Jos haastattelussa kasitellddn arkaluontoisia aiheita, tulee ymmartad, ettd
kaikki haastateltavat eivat valttaméattda halua tuoda esille kaikkia aiheeseen
liityvid ajatuksia. Tdma voi johtua siitd, ettd he pelkddvit loukkaavansa joitakin
aiheesen liittyvid henkiloitd tai he haluavat sdilyttda tietyn kuvan joko itsestdan
tai toisesta aiheeseen liittyvasta henkilosta. (Hyvéarinen, Nikander & Ruusuvuori
2017, 404-407.) Koska tunnistin, ettd osa tutkimukseni teemoista, kuten suhde
omaan ldhijohtajaan, voi jostakin tuntua liian henkilokohtaiselta, olin pohtinut
titd jo ennen haastattelutilanteita. Sen vuoksi koin tadrkedksi korostaa
haastateltaville, ettd kaikki kdyty keskustelu on luottamuksellista ja ettd tietoa
kdytetddan vain tdhdn tutkimukseen. Koin, ettd haastattelutilanteet muodostuivat
valittomiksi ja luottamuksellisiksi. Sen vuoksi uskon, ettd haastateltavat
kertoivat avoimesti omista ajatuksistaan ja kokemuksistaan tutkimuksen

teemoihin liittyen.
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Tutkijana koen olevani vield melkoisen kokematon, vaikkakin erilaisten
tyotehtdavien kautta olen saanut kokemuksia esimerkiksi erilaisista
haastattelutilanteista. Uskon, ettd tama on vaikuttanut sekd
haastattelutilanteiden  sujumiseen, mutta myos parantanut minun
uskottavuuttani tutkijana (Patton 2002, 552). Haastattelutilanteissa toin
avoimesti haastateltaville esille oman asemani suhteessa kohdeorganisaatioon ja
korostin heille toimivani kyseisessd tilanteessa tutkijana. Sen lisdksi mainitsin
vield, ettd tutkimuksessa kdytdn vain tietoa, joka minulle tutkimuksen
aineistonhankinnan aikana muodostuu.

Laadullisen tutkimuksen yleistettdavyyden arviointi voi olla hankalaa,
koska ldahtokohtaisesti se tdhtdd useimmiten tutkittavan ilmion monipuoliseen
kuvaamiseen kuin sen yleistettivyyteen (Metsamuuronen 2011, 223). Tama
tutkimus on toteuttu yhdessd kohdekunnassa, joten sen tulokset ovat
yleistettdvissa korkeintaan kohdekunnan tasolle. Tavoitteena olikin tuottaa
kohdekunnalle tietoa siitd, mitd osaamisen kehittdmisen ja sen johtaminen kunta-
alalla ovat sekd tarjota tyovilineitd osaamisen kehittdmisen johtamiseen. Vaikka
tutkimuksen tulokset eivit ole yleistettdvissd kaikkiin kuntaorganisaatioihin,
voidaan sanoa, ettd tutkimuskontekstin samankaltaisuuden vuoksi my6s muut
kuntaorganisaatiot voivat hyotya tastd tutkimuksesta. Tulosten tarkastelussa
esille nousseet vahvuudet ja haasteet antavat suuntaa kohdeorganisaation
osaamisen johtamisen kdytdnteiden parantamiseksi. Strategisten linjausten
jalkauttaminen konkreettisiksi menetelmiksi ja teoiksi tyontekijatasolle saakka
auttaa kohdeorganisaatiota kehittymddn osaavaksi yhteisoksi, jossa jokaisen

tyontekijan ammatillinen kehittyminen kasvaa tydeldamdn muutoksissa.

7.3. Ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi

Tassd tutkimuksessa on esitelty osaamisen kehittdmiseen ja sen johtamiseen liit-
tyvdd teoriatietoa. Taman lisdksi on tutkittu yhden kunnan osaamisen johtamisen

nykytilannetta sekd selvitetty, mink&laista osaamisen johtamista tyontekijat
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odottavat. Mielenkiintoista olisi tutkia samassa kohdekunnassa, miten eri johto-
tasot ndkevéit osaamisen kehittdmisen ja sen johtamisen prosessit. Kunnan pal-
veluiden ja toimintojen kehittamisen ndakokulmasta olisi tarkedd tutkia tarkem-
min, mitd osaamista organisaatiossa on jo olemassa ja mitd osaamisen alueita tu-
lisi kehittdd. Tama tutkimus antaa ndihin molempiin jo hyvan alustuksen ja eh-
dotuksia toimenpiteiksi.

Kattavimmissa tutkimuksissa on havaittu puutteita strategisessa henkils-
tojohtamisessa (mm. Huotari 2006; Hyrkéas 2009; Ollila 2006). Myos tdssa tutkiel-
massa kavi ilmi, ettd organisaation strategisten linjausten jalkauttaminen tyonte-
kijatasolle on puutteellista. Koko strategista johtamisen prosessia ajatellen, olisi
tarkedd tutkia, miten strateginen johtaminen ndyttaytyy keskijohdolle ja minka-
laisia haasteita ja mahdollisuuksia siihen liittyy. My0s viestinndn sekd arvojen ja
asenteiden vaikutuksia strategiatyon jalkauttamiseen olisi hyva tarkastella.

Taman tutkimuksen aineistossa nousi esille, mitd vaikutuksia osaamisen
kehittamiselld on seké tyontekijdn, tyoyhteison ettd koko organisaation nakokul-
mista. Se ei ollut tutkimuksen keskitssd, mutta jatkossa voisi olla hyodyllista tut-
kia, miten osaamisen kehittdminen ylipddnsa ja etenkin sen johtamisen prosessit
vaikuttavat tyontekijoiden tyohyvinvointiin, motivaatioon, tyohon sitoutumi-
seen ja sitouttamiseen. Niin kuin on todettu, nama kaikki liittyvit toisiinsa ja nii-
den avulla rakennetaan oppivia ja osaavia organisaatioita.

Kaiken kaikkiaan kuntien rakenteiden ja palveluverkkojen uudistuessa olisi
tarkedd tutkia, minkélaista osaamista kunta-alalla tarvitaan nyt ja tulevaisuu-
dessa. Kunnissa olisi hyva pohtia, pysyvatko henkilosto ja palvelut kehityksen
vauhdissa mukana, ja kehittyvitko palvelut kuntalaisten ndkokulmasta heitd
parhaiten palveleviksi. Maailma, ihmisten késitykset, tarpeet sekd odotukset

muuttuvat, ja se pakottaa meidat kaikki mukaan muuttumaan.



83

LAHTEET

Aaltonen, M. & Wilenius, M. 2002. Osaamisen ennakointi - pidemmiélle
tulevaisuuteen, syvemmaille osaamiseen. Helsinki: Edita publishing oy ja
Helsingin kamari oy.

Alasuutari, P. 2012. Laadullinen tutkimus 2.0. Tampere: Vastapaino.

Arber, S. 1993. Designing samples. In N. Gilbert (ed.) Researching social life.
London, Thousand Oaks: Sage, 68-92.

Argyris, C. & Schon D. A. 1978. Organizational learning: a theory of action
perspective. Canada: Addison -Wesley publishing company

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

Becker, B.E., Huselind, M. A. 2006. Strategic Human Resources Management:
Where Do We Go From Here? Journal of Management, Vol. 32 No. 6.
https:/ /www.markhuselid.com/pdfs/articles /2006 _Becker Huselid SH
RM_JOM.pdf Viitattu 11.5.2021.

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

Collin, K. & Billett, S. 2011. Luovuus ja oppiminen tyossd. Teoksessa: Luovuus,
oppiminen ja asiantuntijuus : koulutuksen ja tyoeldaméan ndakokulmia.
Helsinki: WSOYpro.

Collin, K. M., Keronen, S., Lemmetty, S., Auvinen, T. & Riivari, E. Self-
organised structures in the field of ICT: Challenges for employees’
workplace learning. The journal of workplace learning, 33(2), 95-108.
https:/ /doi.org/10.1108 /JWL-10-2019-0124 Viitattu 29.6.2021.

Collin, K, Lemmetty, S. & Riivari, E. 2020. Human Resource Development
Practices supporting Creativity in Finnish Growth Organisations.
International Journal of Training and Development. Early view:

https:/ /doi.org/10.1111/1jtd. 12199 Viitattu 2.6.2021.

Edmondson, A. C. The Fearless Organization : Creating Psychological Safety in
the Workplace for Learning, Innovation, and Growth, John Wiley & Sons,


https://www.markhuselid.com/pdfs/articles/2006_Becker_Huselid_SHRM_JOM.pdf
https://www.markhuselid.com/pdfs/articles/2006_Becker_Huselid_SHRM_JOM.pdf
https://doi.org/10.1108/JWL-10-2019-0124
https://doi.org/10.1111/ijtd.12199

84

Incorporated, 2018. ProQuest Ebook Central,
https:/ /ebookcentral.proquest.com/lib/jyvaskyla-
ebooks/detail.action?docID=5596894 Viitattu 25.1.2021.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino.

Faisal Habtoosh, A. & Al-Qutop, M. Y. 2019. The Moderating Effect of
Transformational Leadership on the Relationship between Organizational
Culture and Organizational Effectiveness: An Empirical Study in Food
Companies Listed at the Amman Stock Exchange-Jordan. International
Journal of Business and Management, 14(4), p. 157-170.
http:/ /bib.fi/fTO0IQ Viitattu 31.1.2021.

Findsen, B. & Formosa, M. 2012. Lifelong Learning in Later Life.
A Handbook of Older Adulta Learning. https:/ /ebookcentral.proquest.co
m/lib/jyvaskyla-ebooks/reader.action?docID=974141 Viitattu 6.10.2020

Hakanen J. 2011. Tyon imu.

https:/ /www.julkari.fi/bitstream/handle /10024 /136798 / 9789522618276-
TTL tyonimu.pdf?sequence=1 Viitattu 6.10.2020

Hakanen, J., Harju, L., Seppdld, P. & Pahkin, K. 2014. Tyon imua ja innostuksen
spiraaleja. Teoksessa Pakarinen, T. & Miki, T. (Toim.)
Henkilostojohtaminen kurkiauran kidrkeen: Uudistumisen sykettd
palveluihin (s. 217-226). Helsinki: Edita.

Hakanen J., Hakonen A., Seppald P. & Viitala R. 2019. Uudistu ja onnistu
hyvailld henkilostojohtamisella. Arttu2-ohjelman tutkimuksia nro7. ACTA
272. https:/ / www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2019/1977-uudistu-ja-onnistu-

hyvalla-henkilostojohtamisella-acta-nro-272 Viitattu 25.4.2021.

Hallituksen esitys eduskunnalle laiksi taloudellisesti tuetusta ammatillisen
osaamisen kehittdmisestd ja erdiksi siihen liittyviksi laeiksi. HE 99/2013.
https:/ /www.finlex.fi/fi/esitykset/he/2013/20130099 Viitattu 26.4.2021.

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



https://ebookcentral.proquest.com/lib/jyvaskyla-ebooks/detail.action?docID=5596894
https://ebookcentral.proquest.com/lib/jyvaskyla-ebooks/detail.action?docID=5596894
http://bib.fi/fT00IQ
https://ebookcentral.proquest.com/lib/jyvaskyla-ebooks/reader.action?docID=974141
https://ebookcentral.proquest.com/lib/jyvaskyla-ebooks/reader.action?docID=974141
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/136798/9789522618276-TTL_tyonimu.pdf?sequence=1
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/136798/9789522618276-TTL_tyonimu.pdf?sequence=1
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2019/1977-uudistu-ja-onnistu-hyvalla-henkilostojohtamisella-acta-nro-272
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2019/1977-uudistu-ja-onnistu-hyvalla-henkilostojohtamisella-acta-nro-272
https://www.finlex.fi/fi/esitykset/he/2013/20130099

85

Heiskanen, T., Syvéanen, S. & Rissanen, T. 2019. Mihin ty6eldmd on menossa?:
Tutkimuksen ndkokulmia. Tampere: Tampere University Press.

http:/ /urn.fi/ URN:ISBN:978-952-359-006-9 Viitattu 2.6.2021.

Helakorpi, S. 2009. Osaaminen ja sen tunnistaminen tydeldmaén ja koulutuksen
yhteisend haasteena. Ammattikorkeakoulujen verkkojulkaisu. https://ar-
kisto.uasjournal.fi/ osaaja_2009-4 /Helakorpi%20PDEF.pdf
Viitattu 23.1.2021.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2008. Tutkimushaastattelu : Teemahaastattelun teoria
ja kdytanto. Helsinki: Gaudeamus Helsinki University Press.

Hirsijarvi, S. Remes, P. & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. (15. uudistettu
painos) Hameenlinna: Kariston kirjapaino Oy.

Hsieh H-F & Shannon S.E. 2005. Three Approaches to Qualitative Content
Analysis. Qualitative Health Research. 15(9), 1277-1288.
DOI:10.1177/1049732305276687 Viitattu 29.6.2021.

Hudson, P. 2013. Mentoring as professional development: ‘growth for both’
mentor and mentee, Professional Development in Education, 39(5), 771-

783. DOI: 10.1080/19415257.2012.749415 Viitattu 2.3.2021.

Huotari, P. 2009. Strateginen osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja
terveystoimessa. Akateeminen vditoskirja. Tampereen yliopistopaino Oy,
Juvenes Print. Tampere.

Huusko, M. & Paloniemi S. 2006. Fenomenografia laadullisena
tutkimussuuntauksena kasvatustieteissd. Kasvatus 2006(2). 162 - 173.

Hyppdnen, R. 2007. Esimiesosaaminen: Liiketoiminnan menestystekija.
Helsinki: Edita.

Hyrkas, E. 2009. Osaamisen johtaminen Suomen kunnissa.

Acta universitatis Lappeenrantaensis 338. Lappeenrannan teknillinen

yliopisto. http:/ /urn.fi/URN:ISBN:978-952-214-717-2 Viitattu 6.10.2020.

Hyvarinen, M., Nikander, P. & Ruusuvuori, J. 2017. (toim.)
Tutkimushaastattelun késikirja. Tampere: Vastapaino.
Isotalus, P. & Rajalahti, H. 2017. Vuorovaikutus johtajan tyossa.

https:/ / verkkokirjahylly-almatalent-



http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-359-006-9
https://arkisto.uasjournal.fi/osaaja_2009-4/Helakorpi%20PDF.pdf
https://arkisto.uasjournal.fi/osaaja_2009-4/Helakorpi%20PDF.pdf
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/1049732305276687
https://doi-org.ezproxy.jyu.fi/10.1080/19415257.2012.749415
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-214-717-2
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.jyu.fi/teos/GAEBJXCTEB#/kohta:2((20)JOHTAJAN((20)VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN((20)(:JOHTAJAN((20)TARVITSEMA((20)VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN((20)/piste:b437

86

fi.ezproxy.jvu.fi/teos/ GAEB]XCTEB# /kohta:2((20)JOHTAJAN((20)VUOR
OVAIKUTUSOSAAMINEN((20):JOHTAJAN((20)TARVITSEMA ((20)VU
OROVAIKUTUSOSAAMINEN((20)/ piste:b437 Viitattu 10.5.2021.

Juuti, P. 2016. Johtamisen kehittdminen. Jyvaskyld: PS-kustannus.

Juuti, P. & Vuorela, A. 2015. Johtaminen ja tydyhteison hyvinvointi. 5. uud. p.
Jyvéskyld: PS-kustannus.

Jarvinen, A., Koivisto, T. & Poikela, E. 2000. Oppiminen tyossé ja tyoyhteisossa.
Porvoo ; Helsinki ; Juva: WSOY.

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

Kelly, A. 2005. Benchmarking for school improvement: A practical guide for
comparing and achieving effectiveness. London: Taylor & Francis Group.

https:/ /www.ellibslibrary.com/book/0-203-00506-6 Viitattu 10.5.2021.

Kirjavainen, P. & Laakso-Manninen, R. 2001. Strateginen osaamisen johtaminen.
(2. muuttamaton painos) Helsinki: Edita Oyj.

Kivinen, T. 2008. Tiedon ja osaamisen johtaminen terveydenhuollon
organisaatioissa. Kuopion yliopiston julkaisuja E. Yhteiskuntatieteet.
Kuopion yliopisto.

Kunnallisen henkil6ston osaamisen kehittamistd koskeva suositus sekd tyo- ja
virkaehtosopimus ammattiyhdistyskoulutuksesta. 2008.

https:/ /www.kt.fi/sites/ default/ files/ media/document/ vleiskirje0818-

suositus-liite.pdf Viitattu 4.11.2020.

Kunnallinen tyémarkkinalaitos. 2007. Kannanotto kuntapalvelujen strateginen
toteuttaminen henkildstéjohtamisen avulla.

https:/ /www.kt.fi/sites/default/files/ media/document/Kuntapalveluje

n-strateginen-toteuttaminen-henkilostojohtamisen-avulla.pdf Viitattu

30.1.2021.

Kuntatyonantajat. https:/ /www.kt.fi/henkilostojohtaminen/osaamisen-

johtaminen Viitattu 5.10.2020
Kurkela, K., Virtanen, P., Stenvall, J. & Tuurnas, S. 2016. Alykéis kokeilu- ja

kehittamistoiminta kunnissa: Kuntien kokeilutoiminta dlykkdiden


https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.jyu.fi/teos/GAEBJXCTEB#/kohta:2((20)JOHTAJAN((20)VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN((20)(:JOHTAJAN((20)TARVITSEMA((20)VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN((20)/piste:b437
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.jyu.fi/teos/GAEBJXCTEB#/kohta:2((20)JOHTAJAN((20)VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN((20)(:JOHTAJAN((20)TARVITSEMA((20)VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN((20)/piste:b437
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.jyu.fi/teos/GAEBJXCTEB#/kohta:2((20)JOHTAJAN((20)VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN((20)(:JOHTAJAN((20)TARVITSEMA((20)VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN((20)/piste:b437
https://www.ellibslibrary.com/book/0-203-00506-6
https://www.kt.fi/sites/default/files/media/document/yleiskirje0818-suositus-liite.pdf
https://www.kt.fi/sites/default/files/media/document/yleiskirje0818-suositus-liite.pdf
https://www.kt.fi/sites/default/files/media/document/Kuntapalvelujen-strateginen-toteuttaminen-henkilostojohtamisen-avulla.pdf
https://www.kt.fi/sites/default/files/media/document/Kuntapalvelujen-strateginen-toteuttaminen-henkilostojohtamisen-avulla.pdf
https://www.kt.fi/henkilostojohtaminen/osaamisen-johtaminen 
https://www.kt.fi/henkilostojohtaminen/osaamisen-johtaminen 

kokonaisratkaisujen mahdollistajana: loppuraportti. Helsinki: Suomen

Kuntaliitto. http:/ /hdl.handle.net/10138 /172832 Viitattu 10.5.2021

Kuula, A. 2015. Tutkimusetiikka: Aineistojen hankinta, kdytto ja sdilytys.
Tampere: Vastapaino.

https:/ /www.ellibslibrary.com/book /9789517683104 Viitattu 4.5.2021.

Laki aikuiskoulutusetuuksista
28.12.2000/1276 https:/ /finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2000/20001276#P12
Viitattu 24.1.2020

Laki elinkeinotulon verottamisesta

24.6.1968/360. https:/ /finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1968 /19680360#04P56

Viitattu 4.11.2020.

Laki julkisesta tyovoima- ja yrityspalvelusta
28.12.2012/916. https:/ /www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2012/20120916
Viitattu 4.11.2020.

Laki kunnallisesta viranhaltijasta
11.4.2003/304. https:/ /www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2003 /20030304
Viitattu 3.11.2020.

Laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittamisests,
1136/2013. https://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2013/20131136
Viitattu 5.10.2020.

Laki tydonantajan ja henkiloston vélisestd yhteistoiminnasta kunnissa
https:/ /finlex.fi/fi/laki/ajantasa /2007 /200704494 P4a
Viitattu 3.11.2020.

Laki tyonantajan ja henkiloston vilisestd yhteistoiminnasta kunnissa annetun
lain muuttamisesta 1138/2013.
https:/ /finlex.fi/fi/laki/alkup/2013/20131138 Viitattu 4.10.2020

Laki tyottomyysetuuksien rahoituksesta
24.7.1998/555. https:/ /finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1998 /19980555
Viitattu 4.11.2020.

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa

30.3.2007/334. https:/ /www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2007 /20070334

87


http://hdl.handle.net/10138/172832
https://www.ellibslibrary.com/book/9789517683104
https://finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2000/20001276#P12
https://finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1968/19680360#O4P56
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2012/20120916
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2003/20030304
https://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2013/20131136
https://finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2007/20070449#P4a
https://finlex.fi/fi/laki/alkup/2013/20131138
https://finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1998/19980555
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2007/20070334

88

Viitattu 4.11.2020.

Lemmetty, S., Keronen, S., Auvinen, T. & Collin, K. 2021. Conflicts related to
Human Resource Management in Finnish Project-Based Companies.
Nordic Journal of Working Life Studies.
https:/ /tidsskrift.dk/njwls/article/view /122226 /169459 Viitattu 2.6.2021.

Lucio-Villegas, E. (ed.) 2009. Citizenship as Politics. International Perspectives
from Adult Education. https:/ /brill-com.ezproxy.jyu.fi/ view / title /36756
Viitattu 24.1.2021.

Luhn, A. 2016. The Learning Organization. Creative and Knowledge Society,
6(1), pp. 1-13. https:/ /search-proquest-

com.ezproxy.jvu.fi/docview /1894496972 ?pg-origsite=primo
Viitattu 25.1.2021.

Maatilatalouden tuloverolaki
15.12.1967/543. https:/ /finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1967/19670543
Viitattu 4.1.2020.

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

https:/ /www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108 /0048348061070

2700/ full / pdf?title=devolved-hrm-responsibilities-middlemanagers-and-

role-dissonance Viitattu 3.3.2021.
Miles, M. B. & Huberman, A. M. 1994. Qualitative Data Analysis. An Expanded
Sourcebook (2 ed.). Thousand Oaks: Sage Publications.

Metsamuuronen, J. 2011. Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissa: E-

kirja opiskelijalaitos. Helsinki: International Methelp. https://www-

booky-fi.ezproxy.jvu.fi/lainaa/1174 Viitattu 9.3.2021.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The knowledge-creating company: How
Japanese companies create the dynamics of innovation. New York: Oxford
University Press.

Ollila, S. 2006. Osaamisen strategisen johtamisen hallinta sosiaali- ja terveysalan

julkisissa ja yksityisissd palveluorganisaatioissa. Johtamisosaamisen


https://tidsskrift.dk/njwls/article/view/122226/169459
https://brill-com.ezproxy.jyu.fi/view/title/36756
https://search-proquestcom.ezproxy.jyu.fi/docview/1894496972?pq-origsite=primo
https://search-proquestcom.ezproxy.jyu.fi/docview/1894496972?pq-origsite=primo
https://finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1967/19670543
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/00483480610702700/full/pdf?title=devolved-hrm-responsibilities-middlemanagers-and-role-dissonance
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/00483480610702700/full/pdf?title=devolved-hrm-responsibilities-middlemanagers-and-role-dissonance
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/00483480610702700/full/pdf?title=devolved-hrm-responsibilities-middlemanagers-and-role-dissonance
https://www-booky-fi.ezproxy.jyu.fi/lainaa/1174
https://www-booky-fi.ezproxy.jyu.fi/lainaa/1174

89

ulottuvuudet tyonohjauksellisena ndkokulmana. Acta Wasaensia 156.
Sosiaali- ja terveyshallinto I. Vaasa: Universitas Wasaensis.
Opintovapaa-asetus 7.12.1979/864.
https:/ /www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1979/19790864 Viitattu
2.12.2020.
Opintovapaalaki 9.3.1979/273.
https:/ /www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1979/19790273 Viitattu
2.12.2020.

Otala, L. 2008. Osaamispddoman johtamisesta kilpailuetu. Helsinki: WSOYpro.

Otala, L. 2018. Ketterd oppiminen: Keino menestyé jatkuvassa muutoksessa.
Helsinki: Kauppakamari.

Patton, M. Q. 2002. Qualitative research & evaluation methods (3rd ed.).
Thousand Oaks (CA): Sage.

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

Puusa, A., Juuti, P. & Aaltio, I. 2020. Laadullisen tutkimuksen ndkokulmat ja
menetelmat. Helsinki: Gaudeamus.

https:/ /www.ellibslibrary.com/book /9789523456167 Viitattu 4.5.2021.

Rauramo, P. 2008. Tyshyvinvoinnin portaat: Viisi vaikuttavaa askelta. Helsinki:
Edita Prima Oy.

Ryan, R. & Deci, E. 2017. Self-determination theory: Basic psychological needs
in motivation, development and wellness. New York: Guilford Press.
Salojdrvi, S. 2013. Osaamisen johtaminen ja kehittdminen. Teoksessa Helsild, M.
& Salojarvi, S. (toim.) Strategisen henkilostojohtamisen kadytannot.2.

painos. Helsinki:Talentum, 143-172.

Senge, P. M. 1994. The fifth discipline: The art and practice of the learning
organization. New York, N.Y: Currency and Doubleday.

Seppdnen - Jarveld, R. & Juth, E. 2003. Strategisen osaamisen johtaminen
julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa. Kunnallistieteellinen aikakauskirja

3, 198 - 209.


https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1979/19790864
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1979/19790273
https://www.ellibslibrary.com/book/9789523456167

90

Siltala, P. 2004. Tyonohjauksen vilineet. Teoksessa J. Onnismaa, H. Pasanen &
T. Spangar (toim.) Ohjaus ammattina ja tieteenalana 3. Juva: PS-kustannus.
241-253.

Sitran selvityksid 150. 2019. Kohti elinikdistd oppimista -Yhteinen tahtotila,
rahoituksen periaatteet ja muutoshaasteet.
https:/ /media.sitra.fi/2019/03 /11112556 / kohti-elinikaista-oppimista.pdf
Viitattu 24.1.2021.

Soini, T., Rauste von Wright, M. & Pyhailto, K. 2003. Oppiva organisaatio - tyhja
késite vai kehittamisen viline? Aikuiskasvatus : aikuiskasvatustieteellinen
aikakauslehti, pp. 283-291.

Sydanmaanlakka, P. 2004. Alykas johtajuus - Thmisten johtaminen &lykkéissa
organisaatioissa. Helsinki. Talentum Media Oy.

Syddnmaanlakka, P. 2005.

Intelligent leadership. Leading people in intelligent organizations. Espoo:
Pertec.

Taskinen, H. 2005. Oikeudenmukaisuus ja kulttuurien kohtaaminen sosiaali- ja
terveysalojen organisaatioiden yhdistamisessa. Viitoskirja. Terveyshallin-
non ja talouden laitos. Kuopio. Kuopion yliopisto.

Torres, C.A. 2013. Political Sosiology of Adult Education.
https:/ /link-springer-com.ezproxy.jvu.fi/content/pdf/10.1007 % 2F978-94-
6209-227-3.pdf Viitattu 24.1.2021.

Tuomi, J. & Sarajdrvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi.
Gummerus kirjapaino Oy. Jyvéaskyla.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta TENK. 2012. Hyva tieteellinen kdytanto ja
sen loukkausepdilyjen késitteleminen Suomessa.

https:/ /tenk.fi/sites/tenk.fi/files/HTK ohje 2012.pdf Viitattu 4.5.2021.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta TENK. 2019. Ihmiseen kohdistuvan
tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen

ennakkoarviointi Suomessa. https:/ /tenk.fi/sites/ default/ files /2021-

01/Ihmistieteiden_eettisen_ennakkoarvioinnin_ohje 2020.pdf Viitattu

4.5.2021.



https://media.sitra.fi/2019/03/11112556/kohti-elinikaista-oppimista.pdf
https://link-springer-com.ezproxy.jyu.fi/content/pdf/10.1007%2F978-94-6209-227-3.pdf
https://link-springer-com.ezproxy.jyu.fi/content/pdf/10.1007%2F978-94-6209-227-3.pdf
https://tenk.fi/sites/tenk.fi/files/HTK_ohje_2012.pdf
https://tenk.fi/sites/default/files/2021-01/Ihmistieteiden_eettisen_ennakkoarvioinnin_ohje_2020.pdf
https://tenk.fi/sites/default/files/2021-01/Ihmistieteiden_eettisen_ennakkoarvioinnin_ohje_2020.pdf

91

Tynjéld, P., & Collin, K. 2000. Koulutuksen ja tydeldman yhteisty6 - pedagogisia
ndkokulmia. Aikuiskasvatus, 20 (4), 293-305. doi:10.33336/aik.93313

Tyosopimuslaki
26.1.2001/55. https:/ /www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001 /20010055
Viitattu 3.11.2020.

Tyoturvallisuuslaki
23.8.2002/738. https:/ /www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2002 /20020738
Viitattu 4.11.2020.

Vanhala, S., Laukkanen, M. & Koskinen, A. 2002. Liiketoiminta ja johtaminen.

Keuruu: KY-palvelu Oy.

Vanne, T. & Ruohonen, M. 2005. Esimiesten ryhmétydnohjaus kokemukselli-sen
oppimisen prosessina ICT-alalla. Teoksessa S. Keskinen, L. Leimala & A.
Romana (toim.) Tyonohjaus, sparraus ja coaching esimiestyossd. Turun
yliopiston tdydennyskoulutuskeskuksen julkaisuja B:20. 51-69.

Viitala, R. 2005. Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kaytantoon.
Otavan kirjapaino Oy. Keuruu

Viitala, R. 2005. Osaamisen johtaminen esimiestydssd. Acta Wasaensia 109.
Universitas Wasaensis. Vditoskirja.
https:/ /osuva.uwasa.fi/bitstream/handle /10024 /7813 /isbn_951-683-987-
8.pdf?sequence=1&isAllowed=y Viitattu 3.3.2021.

Viitala, R. 2014. Henkil6stojohtaminen. Strateginen kilpailutekija.
https:/ /www.ellibslibrary.com/book/978-951-37-6358-9 Viitattu 4.3.2021.
Viitala, R., Hakola, A. & Arpiainen, S. (toim.) 2018. Kuntien

henkildstojohtamisen tila ja tulevaisuus. Arttu2-ohjelman tutkimuksia nro

6. ACTA 271.
https:/ /www kuntaliitto.fi/julkaisut/ 2018 /1943-kuntien-

henkilostojohtamisen-tila-ja-tulevaisuus-acta-nro-271

Viitattu 2.11.2020

Virtainlahti, S. 2009. Hiljaisen tietdmyksen johtaminen. Helsinki: Talentum.
Wenger, E. C. 1998. Communities of Practice: Learning, meaning, and identity

Cambridge: Cambridge University Press.


https://jyx.jyu.fi/handle/123456789/72698?locale-attribute=fi
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20010055
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2002/20020738
https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/7813/isbn_951-683-987-8.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/7813/isbn_951-683-987-8.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.ellibslibrary.com/book/978-951-37-6358-9
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2018/1943-kuntien-henkilostojohtamisen-tila-ja-tulevaisuus-acta-nro-271
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2018/1943-kuntien-henkilostojohtamisen-tila-ja-tulevaisuus-acta-nro-271

92

Wright, P.M. & Sherman, W.S.
1999. Failing to find fit in strategic human resource management. Theoreti
cal and empirical problems. In P. Wright, J. Dyer, J. Boudreau &
G. Milkocich (Eds.), Research in personnel and human resource managem
ent, Suppl. 4:53-74. Greenwich, CT: JAI Press.

Yeo, R.K. 2008. How does learning (not) take place in problem-
based learning activities in workplace contexts. Human

Resource Development International 11(3), 317-330.



LIITTEET

Liite 1. Litterointiaineisto
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Haastateltava

Haastattelun kesto

Minuuttia Sekuntia

H1 40 24

H2 38 30

H3 59 40

H4 41 41

H5 35 50

H6 42 46

H7 42 37

H8 60 17
yhteensa 357 285

6 tuntia 1 minuuttia 45 sekuntia
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Liite 2. Henkilostokyselyrunko

Tausta

A.
1
2.
3
4
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Tyoskentely-yksikko

Avoimuus

Tyopaikallani keskustellaan avoimesti.

Kriittinen palaute hyvaksytddn tyopaikallani.

Tydryhmaéssani olemme avoimia uusille ajatuksille ja ideoille.

Edistédn itse avoimuuden kulttuuria tydyhteisossimme.

Tavoitteellisuus

Tieddn, mitd tyoltani odotetaan.

Tyoryhméni tavoitteet ovat selkeét.

Tyoryhmaéssdni seurataan saannollisesti toiminnan tuloksellisuutta.

Osaan itse asettaa tyohoni liittyvid tavoitteita.

. Yhteisollisyys

Saan toisilta tukea ja apua aina, kun tarvitsen.
Tyopaikallamme on hyvé yhteishenki.

Tyopaikkamme eri osien vilinen yhteistyd toimii hyvin.
Tyoryhmani henkilosuhteet ovat kunnossa.
Tyoyhteisossimme ei puhuta toisista pahaa seldn takana.

Esitdn uusia ideoita ja parannuksia toiminnan kehittdmiseksi.

. Tiedonkulku

Tietoa ja osaamista jaetaan tydyhteisossamme avoimesti.
Saamme riittdvasti tietoa koko organisaation nykytilasta ja tulevaisuuden
nakymista.

Olen aktiivinen ja vastuullinen viestija tyoyhteistssdni.
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Motivaatio

Erityisosaamistani hyodynnetddn organisaatiossa.
Nykyinen tyoni on motivoivaa.

Tyotaitojen kehittdminen kiinnostaa minua.

Saan ammattitaitoa kehittdvad koulutusta riittavasti.

Saan riittdvasti tyosuoritukseeni liittyvad palautetta.

Tyon sisdlto

Tyoni on riittdvan vaihtelevaa.

Tyo6ni on sopivan haasteellista.

Viihdyn hyvin ty6ssani.

Voin vaikuttaa tyoskentelymenetelmiini.
Koen nykyisen tyoni tdrkedksi ja arvokkaaksi.

Minun on mahdollista kehittya tyossani.

. Tyokyky

Koen oman tyokykyni hyvéksi.

Palaudun tyon aiheuttamasta stressistd hyvin.
Koen terveydentilani hyvaksi.

Pidéan omasta kunnostani riittdvasti huolta.
Nukun mielestédni hyvin ja riittavasti.

Tyo- ja yksityiselaméni ovat tasapainossa.

. Lahiesimiehen johtaminen

Esimieheni toimii oikeudenmukaisesti.

Esimieheni antaa kannustavaa palautetta.

Esimieheni uskaltaa puuttuu epédkohtiin ja ongelmiin.

Esimieheni puoleen on helppo kadntya.
Koen nauttivani esimiehen luottamusta.
Esimieheni ottaa vastuun tekemisistdin.

Koen tulevani hyvin johdetuksi.
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Koko organisaation johtaminen

Henkiloston ja organisaation johdon tai johtoryhmén vililla vallitsee luot-
tamus.

Organisaation johto kantaa vastuun henkil6ston tyohyvinvoinnista.
Organisaation johto toimii kannustavana esimerkkina.

Organisaation johdon tiedottaminen on avointa ja riittavaa.
Tyopaikallani on turvallista tyoskennella.

Organisaation on ammattimaisesti johdettu.

K. Tyoyhteisotaidot/Itsearviointi

Olen tyontekijdnd ja yhteistyokumppanina aloitteellinen.

Autan muita selviytymé&an heiddn tyohaasteistaan.

Kannustan muita yrittdméaan parhaansa.

Olen kehittynyt hyvddn suuntaan viimeisen vuoden aikana.
Minulla on selvésti positiivinen vaikutus meiddn tydyhteisoomme.
Teen, mitd lupaan.

Olen hyva yhteishengen luoja.

® N & O bk »w o=

Kanssani on mukava tehdéd yhteistyota.

Muut asiat

Kuinka todennékoisesti suosittelisit yritystd tyopaikkana?
Esiintyyko tyopaikallasi loukkaavaa kayttaytymista?
Esiintyyko tyopaikallais tyopaikkakiusaamista?

o Kohdistuuko se sinuun?

o Kohdistuuko se sinuun kollegan/asiakkaan toimesta?
Esiintyyko tyopaikallasi seksuaalista hadirintdd?

o Kohdistuuko se sinuun?

o Kohdistuuko se sinuun kollegan/asiakkaan toimesta?
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Liite 3. Teemahaastattelurunko

Haastateltavan esittely
- Kuka olet?
- Missd tyoskentelet?
- Mitd kuuluu tehtavaasi?

Organisaation tuntemus
- Miten ty0si sijoittuu organisaatiossa?
- Miten tamd nakyy tyossdsi?

Lahiesimies/-johtajuus
- Miten johtaja tyoskentelee kanssasi?
- Minkalaista yhteistyo on? Mihin se vaikuttaa ja miten?

Osaamisen kehittiminen
- Mitd osaamisen kehittdminen mielestdsi on?
- Mitd osaamista tyOssési tarvitaan?
- Mitd keinoja sinulla on kdytossédsi osaamisen kehittdmiseen?

Osaamisen kehittimisen johtaminen
- Miten esimies tukee osaamisen kehittdmistdsi?
- Mit4 keinoja osaamisen kehittdmiseen on johtajan/organisaation na-
kokulmista?
- Miten osaamisen kehittdmistd voisi mielestdsi tukea parhaiten? Mita
odotat johtajalta? Minkd tason johdolta?

Osaamisen kehittimisen vaikutukset
- Mihin osaamisen kehittiminen vaikuttaa?
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